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RESUMO

As micro e pequenas empresas no Brasil sdo consideradas responsaveis por parte significativa
da economia gerando emprego e renda. Neste grupo, estdo incluidos os pet shops, empresas
que tém suas atividades direcionadas a comercializacdo de produtos e servicos para animais
de estimacéo, um segmento com taxas de crescimento significativas, acima do Produto Interno
Bruto (PIB), fato que motivou este estudo, principalmente quando o assunto esta ligado a
estratégia de mercado para sobreviver e crescer, uma vez que as estatisticas demonstram um
alto indice de insolvéncia dessas empresas, em pouco tempo, Durante esta pesquisa - de
natureza qualitativa e descritiva - buscou-se identificar as estratégias utilizadas pelas empresas
lideres de mercado na Regido Metropolitana do Recife (RMR). Partiu-se da hipétese de que
somente uma gestdo profissionalizada com servicos diferenciados e de qualidade poderia
responder pela manutencdo e pelo crescimento das empresas no setor, em um mercado que
cresce, mas altamente exigente e caracterizado por um publico com elevado grau de instrucéo,
poder aquisitivo, aléem de emotivo em relacdo ao seu pet. A pesquisa, caracterizada como
estudo de caso, abrangeu cinco empresas da RMR, todas com mais de 10 anos de atuacéo,
consolidadas junto a sua clientela e faturamento considerado importante para as empresas do
ramo. Foram realizadas mais de 100 entrevistas, incluindo clientes externos, colaboradores de
diversos niveis e funcdes dentro das empresas, como também os proprietarios dos pet shops
estudados, buscando-se identificar sua visao de futuro quanto a evolucdo do mercado, frente a
uma concorréncia que comeca a se intensificar, com perspectivas de entrada de grandes redes
nacionais e internacionais nesse segmento. Os resultados apontaram a satisfagédo do cliente,
explicada por trés fatores basicos: conveniéncia, entendida como localizacdo da loja e
seguranca, agregando valor na percepc¢édo do cliente; exceléncia no atendimento (o carinho e 0
zelo demonstrados pelo colaborador na recep¢do do animal e durante todo o atendimento,
sempre muito fiscalizado pelo proprietério); e a diversificacdo de produtos e servicos
(atendimento clinico, alimentacdo e embelezamento). Quanto as estratégicas empregadas,
identificou-se a segmentacdo de mercado como variavel de grande importancia para o sucesso
da empresa. A pesquisa é finalizada enderecando-se uma sintese por meio de uma analise
SWOT, na qual séo identificadas as principais forcas e fraquezas das empresas estudadas, bem
como as ameacas do ambiente competitivo e as oportunidades resultantes.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia, Segmentacdo, Diferenciacdo, Concorréncia, Pet shop.



ABSTRACT

Microbusinesses and small businesses in Brazil account for a significant part of the country’s
economy, generating jobs and income. Pet shops are included in this group, firms whose
activities are directed to the sale and marketing of pets, a segment with a significant rate of
growth, indeed one that is higher than GDP (gross domestic product), a fact that triggered the
present study, particularly when the subject is linked to the market strategy of survival and
expansion, as the figures show that these businesses have a high rate of insolvency in a short
period of time. During the study — a qualitative and descriptive one — an attempt was made to
identify the strategies used by the market leaders in the Metropolitan Region of Recife
(MRR). The initial hypothesis was that only a professionalized quality management offering
differential services could guarantee the maintenance and growth of companies in this sector,
in a market that is not only growing but is also extremely demanding and characterized by a
clientele that is highly educated and with great purchasing power, in addition to a strong
emotional attachment to its pets. The present case study covered five firms in the MRR, all of
which have been in business for over 10 years, with an established clientele and turnover
regarded as substantial for companies in this sector. Over 100 interviews were conducted,
including ones with customers, collaborators at various levels and with different functions
within their companies, as well as the owners of the pet shops studied, in an attempt to
identify their view of the future regarding the progression of the market in the face of
intensifying competition, with the prospect of large national and international chains entering
this segment. The results point to client satisfaction, which is explained by three basic factors:
convenience, understood as the location of the shop and safety, adding value to the client’s
perception of the business; excellence in the service provided (the affection and zeal displayed
by the employees when receiving the animal and throughout the attendance, always closely
observed by the owner); and the diverse nature of the products and services (clinical
attendance, feeding and beautification). As regards the strategies employed, the segmentation
of the market was identified as a variable of major importance for the success of the company.
The study ends with a synthesis by means of a SWOT analysis, in which the main strengths
and weaknesses of the companies studied are identified, as well as the threats posed by the
competitive environment and the resulting opportunities.

KEYWORDS: Strategy. Segmentation. Differentiation. Competition. Pet shop.
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1 INTRODUCAO

A ocorréncia de fechamento de pequenas empresas antes do quinto ano de vida faz-se
uma realidade no mundo corporativo brasileiro. Estudos realizados pelo Servico Brasileiro de
Apoio a Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, on-line, 2010) ratificam, continuamente, essa
tendéncia. Desta maneira, sendo o mercado de pet shops formado, na sua maioria, por micro e
pequenas empresas, Procurou-se pesquisar quais as estratégias de mercado que vém
garantindo a viabilidade dos negocios e estdo sendo utilizadas pelas empresas do setor na
Regido Metropolitana do Recife (RMR) para se manter e crescer. Esta pesquisa esta limitada
ao estudo de cinco pet shops que, por estarem resistindo e se desenvolvendo ha mais de 10

anos, superando os desafios, com certeza devem estar usando estratégias diferenciadas.

Com o objetivo de proporcionar um melhor entendimento sobre o objeto deste estudo,

passa-se a descrever o que €, efetivamente, um pet shop e uma clinica veterinaria.

Pet shop é um estabelecimento comercial que tem como caracteristica principal a
venda de produtos e servigos para animais de estimacéo, cuja cadeia comercial se inicia com a
aquisicdo dos animais (caes, gatos, passaros, pequenos roedores e peixes ornamentais, dentre
outros), seguindo-se com os cuidados com a saude e a nutri¢cdo, além do embelezamento
(banho e tosa). Na pratica, nem todos os pet shops tém todos os produtos e servicos elencados,
optando por oferecer parte destes, o que normalmente os diferencia, pois, cada um procura

enfocar a atividade que julga poder desempenhar de forma mais competente.

Devido ao aumento da demanda por produtos e servigos, gerados em consequéncia da
adocdo, cada vez maior, por parte da populacdo, de um animal de companhia, as indudstrias
estdo sempre desenvolvendo produtos que vao dos mais simples aos mais sofisticados como:
coleiras, guias, cinto de seguranca e bolsas para transporte, dentre outros, de marcas famosas,
e adaptando seu uso as normas de convivéncia social e servicos médicos veterinarios cujos
procedimentos se assemelham aos dos humanos. Da mesma forma, acontecendo com a

nutricdo.

Com relagdo a atividade de embelezamento (banho e tosa), esta tem a conotagdo de um
saldo de beleza, exigindo das empresas maior atencdo e carinho para com os animais. Os
cuidados com o pelo usando produtos de higiene (xampus, sabonetes, perfumes) adaptando-os

a cada situacao e, em alguns casos, fazendo controle de parasitas (carrapatos, pulgas).
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A venda de acessorios e brinquedos tem boa repercussdo sobre o faturamento. Sao
vendidas camas, sofas, tocas. Brinquedos como: bolas, alteres feitos com material
antialérgico, a venda de brinquedos em formato de ossos com material comestivel, mas
bastante resistentes, sdo 0s mais vendidos. Petiscos com sabores variados (galinha, churrascos

dentre outros) ajudam os donos a fazer os mimos que agradam os seus animais de estimacéo.

A necessidade de educar os animais a se comportar socialmente ja é evidente, e alguns
pet shops enxergam essa oportunidade de negdcio, mas nao se sabe, ao certo, por que ndo
investem nessa area. Mesmo assim, fazem parcerias com adestradores autbnomos e oferecem

esse servigo de forma terceirizada.

A venda de animais, apesar de fazer parte do portfolio de algumas lojas, exige dos
lojistas uma série de controles sanitarios, como também o cumprimento de normas rigidas de
regulacdo imposta por parte de Orgdos governamentais. A pouca profissionalizacdo dos
criadores (fornecedores) de animais para venda faz parte dos fatores que limitam a
comercializacdo destes animais. Acredita-se que, mesmo existindo a demanda, ha pouco

interesse da maioria dos lojistas nesta atividade.

Clinicas veterinarias sdo empresas ligadas a saude animal e também humana, uma vez
que muitas das doencas que acometem 0s animais sao passiveis de transmissdo ao ser humano
(zoonoses), e cada dia a relagdo homem/animal tem crescido, exigindo também um controle
mais rigoroso dos cuidados com a saude deles. Nesta linha, o veterinario exerce papel
fundamental, quer seja no acompanhamento da salude e nutricdo do animal, quer seja como
responsavel técnico pelos estabelecimentos. Essas empresas realizam servicos médicos
veterinarios cujos procedimentos se assemelham aos dos humanos. Da mesma forma acontece

com o0 acompanhamento nutricional.

Todos o0s segmentos de mercado precisam cumprir normas legais para seu
funcionamento, e um pet shop, por se enquadrar no segmento salde, necessita seguir as
exigéncias de generalidades do comércio e, especificamente, da vigilancia sanitaria, com
responsabilidade técnica de um veterinario, além das normas especificas do Conselho
Regional de Medicina Veterinéria (CRMV).

1.1 O MERCADO

De acordo com a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Alimentos para Animais de

Estimacdo, (ANFALPET, 2010), o Brasil tem a segunda maior populacdo de animais
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domeésticos, perdendo apenas para os Estados Unidos da América (EUA). No Pais, de acordo
com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), existem, atualmente, 32
milhGes de cdes, 16 milhdes de gatos e 4 milhdes de outros pets. Comparado com a populacao
humana, a relacdo é de um cdo para cada seis habitantes e um gato para cada 16 habitantes.
Dados do IBGE apontam, ainda, que, nos ultimos quatro anos, houve um aumento de 17,6%

no namero de cées e gatos no Brasil.
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Figura 1 - Populacéo de Pet(s) difundidos no Brasil.Erro! Indicador ndo definido.
Fonte: ANFALPET — ASSOCIACAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE ALIMENTOS PET (2010)

Segundo estimativas do Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Estatistica (IBOPE),
em 2009 cerca de 59% dos domicilios possuiam algum animal de estimacdo, sendo que em
44% deles ha, pelo menos, um cachorro e em 16% pelo menos um gato. Conforme a mesma
fonte, 63% das familias das classes A e B possuem animais de companhia. Ja na classe C, este

numero é de 64%, e na classe D este percentual cai para 55%.

Com relagdo ao mercado pet brasileiro, ele teve, de acordo com Diniz (2006), um
crescimento médio de 20% ao ano desde 1990 até 2005.

Segundo a Associacdo Nacional de Fabricantes de Alimentos (ANFALPET, 2010), o
Brasil é o segundo maior produtor mundial de pet food, ficando atras apenas dos EUA. Para

atender & demanda por alimentos industrializados direcionados ao publico Pet, em 2004 foram
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produzidas 1,430 milh&o de toneladas de alimentos para cées e gatos, totalizando faturamento
de US$ 1,444 bilhdo. A ANFALPET acredita que, de acordo com a evolucdo dos censos, 0
mercado brasileiro pode crescer muito, além dos resultados conquistados, estima-se que
apenas 0s cdes e os gatos tenham potencial para consumir 3,45 milhdes de toneladas de
“racdo” por ano e gerar um faturamento que girara em torno de US$ 3 bilhdes. Corroborando
esta expectativa, estatisticas da ANFALPET, divulgadas no ano de 2009, revelam que, no
Brasil, apenas 37% desses animais consomem alimentos industrializados, um percentual
baixo em relagdo aos paises europeus como o0 Reino Unido, onde 60% dos animais de
estimacdo consomem rag0Oes, e a Franca, onde este percentual chega a 80%. Esses dados vém

demonstrar a potencialidade de crescimento do mercado pet brasileiro.
1.2 EXPANSAO DO MERCADO

As pesquisas recentes apontam para a manutencgdo do crescimento do setor e com certa
estabilidade entre 2008 e 2009, evidenciada na tabela 1, em parte justificada pela crise
mundial que afetou todos os setores da economia, inclusive o mercado de pet shops. A
dimensdo desse mercado, de acordo com Marquezi (2007), pode ser avaliada pelo nimero de
estabelecimentos, em 2006, somaram-se mais de 20 mil lojas em todo o Pais, cuja
movimentacao atingiu cerca de 1,5 bilhGes de dolares no mercado nacional.

Tabela 1 Faturamento do mercado PET

Segmento 2007 (R$) 2008 (R$) 2009 (R$) %

Pet Food 3.067.511.609,49 5.887.654.727,32 6.239.579.333,92 64%

Medicamentos
o 317.440.500,00 595.123.529,80 696.389.571,00 7%
Veterinarios
Servigos 546.080.000,00 1.892.160.000,00 1.892.160.000,00 20%
Equipamentos e
Acessorios
(produtos para 215.622.000,00 818.932.356,00 863.973.635,80 9%
higiene,

embelezamento)

Total 4.146.654.109,49 9.193.870.613,12 9.692.102.540,72 100,00

Fonte: ANFALPET — Associacdo Nacional dos Fabricantes de Alimentos (2010)

Para facilitar a visualizacdo percentual de participacdo de cada segmento neste

mercado, apresenta-se um grafico referindo-se a tabela 1 (Grafico 1).
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MERCADO PET

B Pet Food
B Medicamentos Veterinarios

& Servigos

B Equipamentos e Acessorios (produtos para higiene, embelezamento,etc.)
9%

20%— |

7%

Gréfico 1 — Demonstracdo Grafica da Tabela 1.
Fonte: ANFALPET — Associacdo Nacional dos Fabricantes de Alimentos Pet (2010)

Vale salientar que todo esse crescimento possui uma variavel emocional, visto que,
hoje, os animais possuem um papel social importante, os quais sdo considerados quase
membros da familia. 1sso se confirma por meio de entrevista, quando clientes de Pet Shop
confessam terem sofrido muito com a perda do seu animal de estimacgdo, como se fora um

ente querido.

Tal fato, aliado a fatores como: i) reducdo do tamanho das familias, especialmente do
numero de filhos, ii) mais pessoas estarem morando sozinhas, constituindo familia com idade
mais avangada, e iii) a agitacdo da vida diaria reduzindo, sobremaneira, o tempo dedicado ao

relacionamento social, abrindo espaco para a presenca de animais de companhia.

O mercado de pequenos animais de estimacdo tem aparecido em quase todas as
pesquisas como um segmento em plena expansdo, atraindo, portanto, investimentos por parte
das industrias de ragdes levando algumas empresas do setor de nutricdo humana, como a
Nestlé, a investir também no setor. Além dessas empresas do ramo alimenticio, 0s
laboratorios farmacéuticos, como o Bayer e o Schering, dentre outros, que foram conquistados
pelo setor, possuem, nos dias atuais, departamentos exclusivos dedicados aos animais de

companhia. E mais recentemente, as grandes redes de supermercados, atraidas por este
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crescimento, estdo investindo em suas lojas e adaptando-as para atrair clientes, gerando

conveniéncia aos consumidores.

Um estudo realizado pelo SEBRAE/SP e a Xclusive Midia, no ano de 2005, aponta
gue héa cerca de oito mil pet shops em todo o Pais. Embora empresarios do setor acreditem
que, considerando todos os pontos de venda, formais e informais, este numero pode

ultrapassar a quantidade de 30 mil.
1.3 O PROBLEMA DE PESQUISA

As constantes modificacGes da economia nacional e 0 acesso aos diversos meios de
informacdes tém tornado o consumidor cada vez mais exigente, quanto aos produtos e
servigos ofertados, e, por conseguinte, 0s mercados tém acirrado a competicdo e maximizado
a qualidade dos servicos prestados, para atender a esse publico. Por outro lado, 0s empresarios
necessitam acompanhar essas modificacfes de modo a ndo cairem na insolvéncia e se

manterem competitivos no mercado em que atuam.

As empresas que desejarem permanecer no mercado precisam adotar uma gestdo
moderna que contemple um planejamento estratégico para melhor utilizagdo dos recursos
empresariais, e definir um posicionamento aos competidores capaz de lhes garantir a

sobrevivéncia e conquistar o crescimento.

Apesar de ndo existir uma vasta literatura cientifica sobre o assunto, encontram-se
alguns pesquisadores interessados neste segmento de mercado que escreveram artigos sobre
Sistema de Custeio ABC (custeio baseado na atividade) aplicados em Pet Shops. O artigo
relata pesquisa cujo objetivo principal foi verificar a possibilidade de adaptar o Custeio
Baseado em Atividades (ABC) ao contexto operacional de uma empresa prestadora de
servicos que atua como Pet Shop (estudo de caso). Teses de mestrado também foram
encontradas como: OLIVEIRA, Samantha Brasil Calmon de. Sobre Homens e Cées: Um
estudo antropoldgico sobre afetividade, consumo e distingdo. Rio de Janeiro, 2006, em que a
autora foca seu trabalho no relacionamento dos homens com os cdes. Outra pesquisa
interessante foi desenvolvida por Marcos Bernasconi (2006), que trata de canais de

distribuicéo de racGes (pet foods).

Sup0e-se que, devido ao crescimento acelerado do setor, mostrado nas estatisticas no
intréito deste estudo, acirrando a concorréncia devida, principalmente, a atratividade do

negocio. Um estudo sobre estratégias de mercado utilizadas pelos pet shops e clinicas
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veterinarias da RMR, deva despertar o interesse do mercado. Outro fator de relevancia
consiste em que o perfil do consumidor deste segmento em geral € de alto poder aquisitivo,
informado e exigente, ndo permitindo improvisos, estratégias amadoras, ou
descontextualizadas com a realidade atual do mercado. No tocante ao publico-alvo dos pet
shops, de forma geral sdo pessoas esclarecidas, com condi¢fes financeiras estaveis, exigentes
e que podem pagar por um produto ou servico diferenciado, de qualidades superiores, que

propicie bem-estar ao seu animal de estimacdo e, consequentemente, sua satisfacao.

Para tanto, espera-se do empresario do setor o minimo de profissionalizacédo e controle
das atividades, deixando de ser um especialista apenas no procedimento técnico para ter uma
visdo mais generalista, na qual a preocupacdo com aspectos gerenciais € fundamental para

alcangar 0 SuUCesso nesse setor.

Nesse sentido, o presente estudo foi direcionado a encontrar respostas para a seguinte
questdo: Como as estratégias de mercado podem ou estdo sendo utilizadas pelos pet shops e

clinicas veterinarias na RMR para se manter e crescerem no mercado?

Partindo da hipOtese de que uma empresa, para sobreviver, precisa desenvolver
estratégias que lhe garantam vantagem competitiva sustentavel ou pelo menos um
posicionamento diferenciado diante dos concorrentes, passou-se a estudar as estratégias de

mercado pertinentes ao setor.
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2 OBJETIVOS

21 OBJETIVO GERAL

Estudar metodicamente as estratégias de mercado utilizadas pelos pet shops e clinicas
veterinarias da RMR para se manter e crescer no mercado. E para que esse objetivo fosse

alcancado, foi necessario criar dois objetivos especificos.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Estudar e avaliar as estratégias mercadol6gicas das empresas de pet shops e

clinicas veterinarias.

b) Criar um modelo de analise que fosse capaz de fornecer informacdes sobre

estratégias eficazes.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 VISAO GERAL

Desenvolver estratégias competitivas que gerem uma vantagem competitiva
sustentavel, provavelmente é o grande desejo de todo e qualquer gestor de negdcios. Contudo,
estes necessitam possuir consciéncia de que ha um longo caminho a ser percorrido. Até
porque a maior dificuldade em estabelecer uma boa estratégia passa obrigatoriamente pelo
conhecimento e pela andlise dos recursos e capacidades internas, como também do ambiente

externo.

E dificil conceber que uma empresa que pretenda se instalar, de forma competente, o
faca sem antes colocar como prioridade a analise do ambiente externo, cujas varidveis
determinam o ambiente competitivo. Sabe-se que todas as empresas existem em funcéo do
cliente, e a disputa por ele é a questdo de sobrevivéncia. As empresas para responderem com
agilidade as mudancas de comportamento do cliente necessitam de conhecimento do que
ocorre fora delas, cujo ambiente, segundo Tavares (2005), é constituido por variaveis ou
forcas incontrolaveis que “condicionam” as ameacas e as oportunidades da organizacdo. No
quadro 1 visualizam-se as principais varidveis do ambiente externo, cuja influéncia nas

analises do ambiente organizacional € de fundamental importancia.

Quadro 1 - Fatores considerados na anélise organizacional através de variaveis ambientais

POLITICO ECONOMICO SOCIAL TECNOLOGICO

Investimentos publicos e

Estabilidade governativa privados em P&D

Evolug&o do produto Tendéncias demograficas

Regulamento e protecao
ambientais
Lei de protecdo ao
consumidor

Politica fiscal

Leis trabalhistas

Politica de impostos
Legislacdo e
regulamentacdo dos
mercados

Estabilidade politica

Incentivos fiscais

Crescimento econémico

Taxas de juro, inflacdo e
desemprego.

Politica de desemprego

Despesas do governo
Estagio do ciclo do negdcio

Custo da energia e de
outros fatores produtivos

Confianca do consumidor

Niveis salariais

Distribuicdo de renda
Habitos de consumo

Estilos de vida

Taxa de crescimento
populacional
Sistema educativo

Instrugdo

Distribui¢do da idade

Mobilidade social

Despesas de pesquisa do
governo
Velocidade de transferéncia
de tecnologia
Taxa de transferéncia de
tecnologia

Prote¢do de patentes
Uso e custo de energia

Foco da indUstria no esforco
tecnoldgico

Mudanca na internet e
tecnologia mével
Inversdes e
desenvolvimentos novos

Fonte: Adaptado de MACHADO (2005).
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Concernentemente a tematica, Neves (2005) recomenda que 0s executivos das
empresas elaborem as respectivas estratégias de atuacdo para cada mudanca ambiental,

protegendo o empreendimento de ameacas e aproveitando as oportunidades.

Neste sentido, é bastante tomar como base o episodio inflacionario em relacdo a
estratégia de estocar mercadorias: com inflacdo alta, o estoque pode ser uma prote¢do ao

capital, com estabilidade econémica o estoque devera ser considerado um custo.

A estrutura de cada mercado produz um padrdo de concorréncia que exige dos
estrategistas conhecimentos especificos que devem fundamentar suas decisdes, além de exigir
destes nas suas decisdes, a habilidade pessoal. Em geral, adianta Farina (1997), “[...] O
conjunto de variaveis como preco, marca, atributos de qualidade, estabilidade de entrega,
reputacdo de confianca, inovacdo continua em produto e processos, e sua hierarquia forma o
padrdo de concorréncia de uma inddstria ou grupo estratégico na industria. [...]” (FARINA,
1997. p. 33).

De acordo ainda com Farina (1997), sabe-se, no entanto, que os padrdes de
concorréncia podem se alterar de acordo com a mudanca do ambiente (protecdo de marcas,

avancos tecnoldgicos, ciclo de vida dos consumidores e mudanga de habitos, dentre outros).

Desta forma, é necessario que 0s gestores organizacionais, estejam sempre atentos as
movimentacbes dos concorrentes, pois algumas acgdes internas podem alterar

significativamente os padrdes de concorréncia e 0 ambiente competitivo.
3.2 ESTRATEGIAS DE MERCADO

Segundo Aaker (2008 p.19) “quatro dimensdes definem uma estratégia empresarial: a
estratégia de investimento em produto-mercado, a proposic¢ao de valor para o cliente, ativos e
competéncias e estratégias de programas funcionais. A primeira, especifica onde competir, e

as outras trés indicam como competir para ganhar”.

Essas dimensbes a que o autor se refere, no caso da primeira (onde competir), a
empresa precisa definir, no seu planejamento, em que mercado deseja investir ou que produto
precisa ser desativado ou ainda, qual sera seu posicionamento em relacdo aos concorrentes
(produtos ou servigos) direcionados ao ambiente competitivo. E as outras trés formam um
conjunto que se pode dizer, sdo inseparaveis, ou seja, estdo interrelacionadas formando o que
0 autor denomina de “como concorrer”, dirigido ao ambiente interno da organizagao. Assim

sendo, 0 planejamento exige que a empresa se posicione em relacdo a sua proposicao de valor
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para o cliente, identifique e desenvolva seus ativos e competéncias, e isto ndo deve acontecer

sem 0 apoio das estratégias e programas funcionais.

Proposicao de valor para o cliente, [...] € o beneficio percebido funcional, emocional,
social ou autoexpressivo fornecido pela oferta da organizacdo. Uma ou mais proposicoes de
valor precisam ser relevantes e significativas para o cliente e devem estar refletidas no

posicionamento do produto ou servico [...]. (AAKER, 2008, p. 21).

Com relacdo aos ativos e as competéncias, estes estdo relacionados com a
sustentabilidade de uma vantagem competitiva, as quais dependem do desenvolvimento de
competéncias essenciais (core competence), “pois € de fundamental importancia que a
empresa, quando oferecer uma proposicdo de valor para o cliente, gere um diferencial
competitivo que ndo seja facil de ser copiada pela concorréncia, e as chances de que isto
ocorra exige da empresa que ela possua ativo e competéncia estratégica” (AAKER, 2008, p.
21).

Desenvolver uma estratégia empresarial requer, assim, conhecimento prévio das
variaveis que sdo exigidas para sua implementacdo, o que, segundo Aaker (2007, p. 171):
“uma coisa é criar uma estratégia perfeita em relacdo a clientes, concorrentes e mercado.
Outra é executéa-la efetivamente”. A estratégia pode exigir ativos e competéncias que sao
atualmente inadequados ou ndo existem, e os programas para desenvolvé-los ou melhora-los

podem acabar sendo irreais.
3.3 COMPETENCIAS ESSENCIAIS ORGANIZACIONAIS

Conceitualmente, Fleury e Fleury (2001, p. 18) consideram que a palavra competéncia
deve ser utilizada para designar pessoa qualificada a realizacdo de alguma coisa. Na area de
gestdo de pessoas, 0s autores relacionam o conceito a conhecimentos, habilidades da pessoa
em relacdo ao desempenho da fungéo, e também conjunto de atribuicdes a serem exercidas no

cargo.

Na relacdo com o trabalho, h& distingdo entre os conceitos de qualificacdo e
competéncia, na visao dos autores Fleury e Fleury (2001). A partir dos modelos Taylorista e
Fordista, o conceito de qualificacdo referenciava o necessario para o trabalho. “A qualificacéo
esta associada a posi¢cdo ou ao cargo, e pelos saberes ou estoques de conhecimentos da pessoa,
que podem ser classificados e certificados pelo sistema educacional” (FLEURY e FLEURY,
2001, p. 19).
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O conceito de competéncia deve ir além dos conhecimentos, das habilidades e das
atividades, dentre outros. Refere-se a pessoa ultrapassar as atividades prescritas, ter iniciativas

e ser capaz de compreender e dominar situacfes novas de trabalhos.

A competéncia ndo esta restrita a um conhecimento especifico, ao que Le Boterf (apud
Fleury e Fleury, 2001) evidencia trés eixos para a sua formacéo na pessoa: a sua biografia e
socializagdo, formacdo educacional e experiéncia profissional. Para conceituar, com mais
detalhes, o termo competéncia, Fleury e Fleury recorrem ao de Le Boterf, que faz a seguinte
exposicao: “Competéncia é o conjunto de aprendizagens sociais comunicacionais nutridas a
montante pela aprendizagem, formagc&o e a jusante pelo sistema de avaliagdo. E um saber agir
responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, interagir e
transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado”
(LE BOTERF apud FLEURY E FLEURY, 2001, p. 20).

Para desenvolver competéncias, Le Boterf (apud Fleury e Fleury, 2001, p. 28) propde
um processo baseado em cinco tipos de conhecimentos, suas fun¢es e como desenvolvé-los,

conforme demonstra na tabela 3.

Quadro 2 - Processo de desenvolvimento de competéncias

TIPO DE CONHECIMENTO FUNCAO COMO DESENVOLVER
Conhecimento teérico Entendimento, interpretacao Educacdo formal e continuada
Conhecimento sobre os Educacdo formal e experiéncia

. Saber como proceder -
procedimentos profissional
Conhecimento empirico Saber como fazer Experiéncia profissional
Conhecimento social Saber como comportar Experiéncia social e profissional
. . Saber como lidar com a informag8o e, Educacdo formal e continuada, e
Conhecimento cognitivo o . -
Saber como aprender. Experiéncia social e profissional

Fonte: FLEURY, Afonso. FLEURY, Maria Tereza Leme. Estratégias Empresariais e Formagdo de
Competéncias: um quebra-cabeca caleidoscopio da industria brasileira. 22 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

Analisando a proposta de Le Boterf em seu quadro (2), Fleury e Fleury (2001, p. 29)
observam que a aprendizagem transforma conhecimento em competéncia, € que essa
transformacdo somente acontece no contexto profissional especifico. Envolve o tipo de
conhecimento, a funcdo de como proceder para adquirir e como desenvolver. Ainda explicita
que o processo de aprendizagem pode ocorrer no nivel individual pelas reacfes da pessoa,
grupal com a combinacdo do conhecimento, e organizacional pela socializagéo, tornando-se

institucionalizado e expresso no comportamento competitivo da empresa.
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De acordo com Hitt et. al. (2008), as competéncias essenciais Sa0 recursos e
capacidades que servem de fonte de vantagem competitiva para uma empresa em relacdo aos
seus concorrentes. Ainda, segundo Laurindo & Carvalho (2010), observa-se que,
diferentemente dos produtos finais, que se tornam obsoletos com o passar do tempo, as
competéncias essenciais sdo aprimoradas na medida em que séo aplicadas, compartilhadas e

contextualizadas cronologicamente ao mercado.

Oferecer servicos inovadores aos clientes é um diferencial que agrega valor ao
negocio, e que pode gerar uma vantagem competitiva sustentavel, necessitando

apenas ser percebida pelo cliente de forma positiva, como “valiosa e exclusiva”.
O processo de aprendizagem organizacional, no decorrer do tempo remonta a forma de
servir aos clientes por longos periodos. O bom relacionamento com fornecedores e
compradores é bem intangivel, € competéncia essencial de dificil imitacdo. Segundo Hitt et.
al. (2008), as competéncias essenciais surgem no decorrer do tempo por meio de um processo
organizacional de aprendizagem, que visa acumular e apreender os métodos de como
distribuir diferentes recursos e capacidades. Assim como a capacidade de agir, as
competéncias sdo “as joias da coroa da empresa”, as atividades que a empresa executa
particularmente bem, em comparacdo com 0S concorrentes, e pelas quais a empresa

acrescenta valor a seus bens e servicos.

Uma organizacdo que cultive o desenvolvimento de competéncias, valorizando a
iniciativa, a inovacdo, motivando as pessoas a terem criatividade, leva a empresa a estar
sempre voltada para qualidade total envolvendo e comprometendo todos no processo, criando

assim uma cultura de geracao de valor individual e grupal.
3.4 TIPOS DE CONHECIMENTO

Takahashi e Takahashi (2007, p. 147) observam que s&o Vvérias as defini¢cGes sobre
conhecimento, abordadas pelos diversos autores por meio de perspectivas diferentes. Uma das
mais Uteis é a que classifica 0 conhecimento organizacional como constituido pelos

conhecimentos tacitos e explicitos.

O conhecimento explicito é formal e sistematico, de facil comunicacdo por meio de
registros e documentos fisicos ou eletrénicos, processos, servicos e materiais, e que também
se encontra embutido nos produtos. Ja o conhecimento tacito € aquele que exige o
discernimento, o instinto e a compreensdo das pessoas. E pessoal e de dificil formalizacéo e

comunicagéo.
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E interessante observar que, dentro de uma organizagio, as vantagens competitivas
sustentaveis s@o geradas a partir das competéncias essenciais (core competence), e estas estdo
diretamente relacionadas ao conhecimento e a aprendizagem organizacional, destacando-se 0
conhecimento técito por ser este de dificil codificagdo e, portanto, imitacdo, conforme foi

contextualizado.

Para Polanyi apud Takahashi e Takahashi (2007, p. 154), o conhecimento tacito se
compde de elementos cognitivos e técnicos. “Os cognitivos concentram-se nos modelos
mentais como esquemas, paradigmas, perspectivas, convic¢bes ou pontos de vista que
auxiliam as pessoas a perceberem e definir seus mundos. Os elementos técnicos incluem

know-how, habilidades e destrezas concretas”.

Para Fleury e Fleury (2001, p. 21), a competéncia esta diretamente relacionada aos
verbos saber, agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender
e se engajar, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica. Deve agregar valores
econdmicos e sociais a organizacdo e a pessoa respectivamente, condi¢es que sao ilustradas

na figura 2

o Saber: agir,
Individuo mobilizar,
transferir,
. aprender e Organizacao
Contlzzlmen engajar-se.
Habilidades Ter visao estr!ateglca.
Social Econémico

A 4

Agregar valor

Figura 2 — Competéncias como forma de valor para o individuo e a organizacéo.
Fonte: FLEURY, Afonso. FLEURY, Maria Tereza Leme. Estratégias Empresariais e Formacao
de Competéncias: um quebra-cabeca caleidoscépio da industria brasileira. 22, Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.
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35 SOBREVIVENCIA E CRESCIMENTO DAS EMPRESAS

O bom desempenho de qualquer organizacdo passa obrigatoriamente por uma
competente gestdo de negdcios, com o melhor aproveitamento dos seus recursos. Dentro
desse foco, Neves (2004) sugere acOes que, caso implantadas eficientemente, possuem a
capacidade de se tornar um modelo de anélise do desempenho de empresas em geral.

Investir em tecnologia da informacao, aumentar a produtividade, garantir velocidade
no checkout, cortar custos continuamente, investir em relacionamento e conhecer os clientes,
capacitar os funcionarios, focar em conveniéncia e comprar bem. Aliada a a¢cbes promotoras
do desenvolvimento administrativo-gestor pode-se acrescentar que a competéncia do gestor é
de fundamental importancia para o sucesso do negocio, em que, a medida que a competicédo
aumenta, mais habilidades, conhecimento e capacitacdo sdo exigidas do gestor da organizacéo

que queira se manter e crescer no mercado.

Os recursos intangiveis das empresas, na maioria das vezes, criam mais valor para o
cliente do que os tangiveis. Assim, a reputacdo das marcas, a tecnologia e a habilidade dos
seus funcionarios respondem por essa afirmacdo. Nesse contexto, a criacdo de um clima
organizacional favoravel é de fundamental importancia para o desenvolvimento de
habilidades.

Sobre a temaética, Neves (2005) afirma que: [...] A capacidade dos funcionarios em
harmonizar seus esforcos e integrar as diferentes habilidades ndo depende somente de suas
habilidades interpessoais, mas também do contexto organizacional. [...] (NEVES, 2005. p.
38).

3.6 PONTOS FORTES E FRACOS, OPORTUNIDADES E AMEACAS (SWOT)

A avaliacdo, o conhecimento e o estudo dos cenarios nos quais a empresa interage ou
vai interagir é o ponto de partida para o sucesso de qualquer organizacdo. Esta importancia
estd fundamentada no conhecimento das variaveis envolvidas, sejam elas comportamentais,
tecnologicas ou econdmico-sociais, dentre outras, que influenciardo na sobrevivéncia da

organizacao por meio do feedback com seu publico-alvo.

A Anélise SWOT, que significa, em seu idioma original [Forcas (Strengths),
Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats)], consiste em

uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenério (ou analise de ambiente), sendo usado
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como base para gestdo e planejamento estratégico de uma corporacdo ou empresa, mas
podendo, devido a sua simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de analise de cenario.
Esta analise consiste em um sistema simples para posicionar ou verificar a posicdo estratégica

da empresa no ambiente em questéo.

O modelo da anélise SWOT normalmente é implementado utilizando-se de um
diagrama, conforme o quadro 3, que visa facilitar a visualizacdo sistémica e a relacdo entre
cada um dos fatores. De acordo com a Value Based Management (2007), “Forcas e
Fraquezas” sdo fatores internos de criacdo/destruicdo de valor em relagdo aos seus
competidores.

Quadro 3 - Modelo de anélise de SWOT do mercado de Pet shop

AVALIACAO INTERNA AVALIACAO EXTERNA
PONTOS FORTES OPORTUNIDADES
PONTOS FRACOS AMEACAS

Ja as Oportunidades e Ameacas sdo fatores externos de maximizacdo/mitigacdo de
valores sobre os quais a empresa ndo pode ter controle, mas que surgem da dinamica

competitiva do mercado e de seus interferentes.
3.7 COMPETITIVIDADE E PADROES DE CONCORRENCIA

Segundo Porter apud Carneiro et al. (1997), os cenarios progndsticos déo sinais para
uma crescente importancia da tecnologia como fator de competitividade e de sucesso dos
negocios. Seguindo este mesmo caminho, Neves (2004) orienta para 0 uso sistematico da
tecnologia da informacdo, considerando, inclusive, um importante diferencial, e a sua
utilizacdo de forma correta leva a empresa a conhecer os clientes e seus habitos de consumo,
por meio de um cadastro atualizado e do registro sistematico das transagdes com os clientes,
tornando-se uma ferramenta gerencial de importante aplicacdo para melhorar a produtividade.

Para Porter (1986), a esséncia da formulacdo estratégica consiste em lidar com a
competicdo, pois depende da ameaca de novos entrantes, de produtos substitutos, do poder de
negociacdo dos clientes e dos fornecedores e da rivalidade entre as empresas existentes em
determinado ramo de atividade. O autor conceitua competitividade, segundo a abordagem da
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area de estratégia das organizacdes, de maneira muito simples de ser entendida, como sendo o
resultado da diferenca entre o valor que a firma € capaz de gerar para seus clientes e 0s custos

para gerar este valor, que nada mais é do que a relacdo de custo-beneficio.

Segundo Hill e Jones (1995), a eficiéncia, a qualidade, a responsabilidade ao cliente e
a inovacdo sdo elementos importantes na obtencdo de vantagem competitiva. A eficiéncia
possibilita a empresa reduzir custos, promover uma qualidade superior dos produtos ou
servigos, possibilitando obter diferenciacdo no mercado e melhores precos. Juntos, esses
elementos possibilitam criar valor para a empresa, melhorando sua competitividade. Assim,
para investir em um mercado se faz necessario um planejamento, o que, de certa forma, reduz

0S riscos e as incertezas, nao lhe garantindo por isso 0 Seu sucesso.

O sucesso do planejamento, segundo Gracioso (2005 p.17), [...] dependerda da
capacidade do lider para combinar as ideias do grupo numa estratégia de acdo; obter consenso
de todos em torno dessa estratégia; e finalmente, confid-la ao grupo para que seja
implementada [...]. Uma pesquisa de mercado que contemple informacdes preciosas a respeito
das forcas do mercado é fundamental para o seu posicionamento. Michael Porter criou um
modelo de analise mercadoldgica, muito conhecido, como as “Cinco Forcas de Porter”, que se
propde a identificar as forgas que atuam no mercado: 1) Rivalidade entre 0os concorrentes, 2)
Ameaca de novos entrantes, 3) Ameaca de produtos e servigos substitutos, 4) Poder dos

fornecedores, e 5) Poder dos compradores.

Desta forma, pode-se criar um cenario baseado nas oportunidades e nas ameacas,
poder de barganha dos compradores e fornecedores, estudar as barreiras de entrada, as quais,
em muitas situacdes sdo responsaveis pelas diferencas de lucratividade das empresas, pois,
todas essas varidveis precisam ser levadas em consideracdo durante um planejamento

estratégico.
3.8 AS CINCO FORCAS DE PORTER

O modelo de anélise do ambiente onde ocorre a competicao, preconizado por Porter,
conhecido como as cinco for¢as de Porter, ou modelo das cinco forgas, tem seu uso cada vez
mais popularizado no meio académico e também nas empresas para definir o posicionamento

estratégico de organizacBGes empresariais.

Na figura 3 podem ser visualizadas estas cinco forcas e como elas estdo inter-

relacionadas:



33

NOVOS ENTRANTES
(BARREIRAS DE ENTRADA)
PODER DE BARGANHA CONCORRENTES |l pODER DE BARGANHA

FORNECEDORES I* ( j ‘ COMPRADORES I

RIVALIDADE
(BARREIRAS DE SAIDA)

—~

AMEAGA DE PRODUTOS
OU SERVICOS SUBSTITUTOS

SUBSTITUTOS

Figura 3 — As cinco forgas de Porter.
Fonte: Adaptado de: CEDET - Centro de Desenvolvimento Profissional e Tecnoldgico (2010)

3.8.1 Rivalidade entre os concorrentes

Os posicionamentos das empresas no mercado sdo determinantes que definem a arena
de competicédo e seus competidores. Segundo Porter (1991) “a rivalidade entre concorrentes

existentes, assume a forma corriqueira de disputa por posigéo.”

Callado (apud Carvalho e Laurindo, 2006) afirma que as empresas devem estar alerta
para acompanhar 0s movimentos de seus concorrentes, bem como levar em consideracdo os
diversos indicios que apontem para tendéncias e perspectivas evolutivas da inddstria na qual

atuem.

A rivalidade entre os competidores fica evidenciada quando se envolvem na disputa
posicdes taticas de preco, propaganda, introducdo de novos produtos, aumento de servigos ao
consumidor ou melhoria da logistica, com o objetivo de aumentar sua participacdo no
mercado (market share), pois uma organizagdo dificilmente sobreviverd em um mercado
competitivo, se ela ndo tiver um posicionamento estratégico e ndo for capaz de criar uma

cultura de acdo e reacdo as movimentacdes dos concorrentes.
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Algumas organizac@es, hoje, ja desenvolvem a inteligéncia competitiva. Um setor de
informacdo que esta constantemente ocupado com informacdo e analise da concorréncia,

municiando, assim, os setores de P&D e de Marketing, dentre outros.
3.8.2 Poder dos compradores

Esta forga esta diretamente relacionada com o poder dos fornecedores, considerando-

se que o poder dos clientes é, em geral, elevado quando:
a) Os clientes sd@o mais organizados que os seus fornecedores.
b) As compras séo feitas em grandes volumes.
C) Os produtos tém baixa diferenciacao.
d) Os clientes tém muita informacdo sobre alternativas de mercado.
e) Os clientes tém alta sensibilidade ao preco do produto adquirido.

No entanto, as empresas podem diminuir o poder dos clientes segmentando,
criteriosamente, o0 seu mercado e criando produtos inovadores que atendam com

exclusividade um nicho de mercado.

Hitt et. al. (2008) referem-se a singularidade dos produtos ou servicos diferenciados,
chamando a atencéo para a diminuigé@o da sensibilidade dos clientes aos aumentos de precos.
Quando estes reconhecem os beneficios gerados pela criacdo de valor e pela diferenciacéo,
tornam-se fieis compradores daqueles produtos, e com este raciocinio inferem o seguinte: a
medida que sua fidelidade a marca aumenta, sua sensibilidade aos aumentos de precos
diminui.

Atender aos clientes em suas necessidades e desejos é o grande objetivo de toda
empresa, sem, contudo, perder o foco da sua rentabilidade. Para isso, se faz necessario
conhecer as varias caracteristicas que determinam o grupo comprador e, consequentemente, o
seu poder de barganha. Porter (1991) diz que [...] os compradores competem com a indUstria
forcando os precos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servicos e jogando

0S concorrentes uns contra os outros — tudo a custa da rentabilidade da indUstria.

O poder de cada grupo de compradores da industria depende de certas caracteristicas
quanto a sua situacdo no mercado e da importancia relativa de suas compras da inddstria em

comparacao com seus negocios totais [...]. (Porter, 1991. P. 22).
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E fundamentalmente importante, para a empresa, conhecer o seu cliente e 0 seu
comportamento para decisdo de compra. Neves (2005) sugere “Etapas do Processo de Decisdo
de Compra”. No quadro 4, pode-se visualizar este processo de decisdo de compra, que vai
desde a identificacdo pelo cliente da necessidade de compra até o comportamento pos-

compra.

Quadro 4 — Processo de decisdo de compra do consumidor

Etapas do COMO SE DA A ETAPA
Processo

Reconhecimento
da necessidade

Valores e necessidades pessoais associados a influéncias
externas, principalmente advindas da interacdo social, fazem

de compra que o estado atual seja diferente do desejado. Surgindo, assim,
uma necessidade.

Busca de A busca é feita através de fontes internas (memoria,

informacdes conhecimento) e em fontes externas (mercado e através de

contatos pessoais).

Avaliacdo das
alternativas

O consumidor iré escolher a alternativa que for mais forte nos
critérios que ele mais valoriza

Deciséo de S&o agora tomadas as decisdes de compra propriamente dita,
compra onde comprar, quando comprar, 0 que comprar e Como pagar.
Comportamento E a comparagao das expectativas sobre o produto e seu
pds-compra desempenho. As consequéncias vao desde a extrema satisfacéo

e boca a boca positivo ou até tomar atitudes judiciais contra a
empresa.

1 A ) O

Fonte: Adaptado de Neves (2005) apud Engel et al. (1993).

3.8.3 Influéncia de novos entrantes

A entrada de novos concorrentes em um nicho especifico de mercado vem por gerar
novas condicdes, o0 desejo de ganhar market share e, frequentemente, recursos adicionais.
Precos podem ser reduzidos, custos serem inflacionados, diminuindo a lucratividade do
mercado como um todo. A ameaga de um novo concorrente depende da presenca de barreiras
a sua entrada e da reacdo das empresas ja existentes, visto que, de acordo com Kaotller (1996),

guanto menores as barreiras a entrada de novos empreendimentos ao nicho de mercado e
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disposicao da retaliacdo das empresas posicionadas, menos atrativo sera o mercado. Se as
barreiras sdo altas e o novo concorrente estd preparado para uma forte retaliagdo da

concorréncia, a ameaca a entrada é considerada baixa.
3.8.4 Ameaca de um produto substituto

Segundo Tuleski (2009) a grande maioria das empresas que tém o potencial de
introduzir produtos substitutos pode ser considerada como ameaca, Vvisto que produtos
substitutos vém por limitar o potencial de retorno de um mercado porquanto estabelecem um
teto nos precos. Se o produto ou servigo substituto consegue mostrar um ganho na relagéo
custo-beneficio quando comparado aos atuais produtos, a ameaca que oferece é ainda maior.

Os produtos substitutos se fazem uma ameaca quando, ainda de acordo com Tuleski

(2009), compreendem:
a) Estarem sujeitos a tendéncias que melhorardo sua competitividade em preco;
b) Provocam inovac0es tecnoldgicas;
C) Produzem mudancgas significativas em custos relativos e qualidade;
d) O ganho na relagdo custo-beneficio do produto substituto € alto;
e) A lucratividade desse mercado na producdo de produtos substitutos € elevada;

f) Os custos de troca pelo comprador do produto séo baixos.
3.8.5 O poder dos fornecedores

Os fornecedores, de acordo com a ideia geral de Porter (1991), podem exercer poder
de barganha sobre os participantes do Mercado, pela logistica, pelo atendimento diferenciado,
pela singularidade etc., ou seja, a lideranca, ameagando promover modificagdes substanciais
nos produtos ou servicos fornecidos tais como aumento nos precos ou diminuicdo na
qualidade, desta maneira atingindo diretamente a lucratividade das organizacdes. Desta forma,
fornecedores de produtos-chaves podem afetar a lucratividade de um mercado, que ndo esta
apto a repassar 0s aumentos no custo a seus proprios pregos. As condi¢fes que tornam esses
fornecedores fortes sdo similares as que tornam os compradores fortes e o0s entrantes

ameacadores.
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39 DINAMICA DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

As estratégias genéricas, preconizadas por Michael Porter, apesar das criticas que vém
sofrendo por parte de outros pesquisadores, continuam se destacando e sendo aceitas, tanto no
meio académico quanto empresarial, uma vez que as discussdes sempre partem dos seus

conceitos, que séo: lideranga em custos, diferenciagdo e enfoque.

A dindmica competitiva baseada nas mudancas de habitos do cliente é muito répida,
ora troca produtos originais por reciclados diminuindo assim as barreiras de entrada, ora
busca produtos de alto indice de obsolescéncia que sdo quase descartaveis, criando a
necessidade de tecnologias avancadas e inovagOes e aumentando, sobremaneira, as barreiras
de entrada. Isto obriga os competidores a encontrarem alternativas em eficacia operacional,
economia de escala, de escopo etc. Tudo isso sem contar com a necessidade constante de se
desenvolver um ambiente organizacional capaz de motivar os funcionarios a encontrar
solucbes que gerem diferenciais competitivos, os quais também aumentam a barreira de

entrada.

3.10 ESTRATEGIAS GENERICAS DE DIFERENCIACAO DE LIDERANCA EM
CUSTOS E ENFOQUE

Para Laurindo e Carvalho (2010. p. 65):

Definir uma estratégia genérica visa estabelecer uma posi¢do competitiva favoravel,
lucrativa e sustentavel, contra as forgas que determinam a concorréncia na industria.
N&o fazer um posicionamento claro em uma dessas estratégias pode implicar num
desempenho inferior, apresentando grande risco de a empresa tornar-se meio-termo
nas diferentes estratégias.

Entende-se que a grande preocupacdo dos autores consiste no quanto o
posicionamento estratégico precisa ter seu enfoque em uma das estratégias genéricas que seja
bastante clara na percepcéo do cliente, sob pena de que sua estratégia ndo seja reconhecida e
com isso comprometa o desempenho da organizacdo. Ainda segundo eles, “A esséncia de um
bom posicionamento estratégico é escolher as atividades que diferem a empresa de seus
concorrentes” (LAURINDO & CARVALHO, 2010, p. 65).

3.10.1 Estratégia genérica de diferenciacéo

Esta estratégia, preconizada por Porter, sofre algumas criticas, algumas delas

improcedentes. Veja-se 0 comentario de Carneiro et al. (1997) apud Sharp (1991):
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Algumas criticas que Porter vem recebendo com relacdo a estratégia de diferenciacédo
estdo relacionadas ao fato de ele ndo distinguir se o retorno pela diferenciacdo advém de
preco-prémio ou do aumento de parcela de mercado (a precos médios). Na realidade, esta
apropriacdo de sucesso financeiro ¢ uma decisdo da empresa, por isso, como ela vai agir para
explicitar este retorno, ndo é um problema da técnica e, sim, da gestdo. O importante é que se

tenha claro que o sucesso, caso exista, € resultado da diferenciacéo.

Ainda, segundo Laurindo e Carvalho (2010, p. 67), a l6gica da estratégia genérica de
diferenciacdo é também aumentar a margem de contribuicdo para a empresa, mas partindo-se

da variavel preco e ndo da variavel custo.

Para Hitt et. al., (2008), Estratégia Genérica de diferenciacéo esta relacionada com a
capacidade da empresa em criar valor para o cliente, da producdo de bens e servicos
diferenciados, a um custo aceitavel e que seja capaz de vendé-los a um preco maior do que 0
custo de criar as caracteristicas que fazem a diferengca, com isso superando 0S seus
concorrentes e obtendo lucros acima da média. Na hipdtese de que o mercado de pet shop
teria pouca sensibilidade ao preco por estarem os compradores envolvidos emocionalmente
com 0s seus pets de estimacdo, é provavel que a diferenciacdo em produtos e servi¢os possa

ser aplicada com sucesso.

Segundo Laurindo e Carvalho (2010 p.20,21), uma posicéao estratégico-mercadoldgica
significa executar atividades diferentes das de seus concorrentes ou executar atividades
similares de forma diferente. Mais adiante os autores lembram que: [..] A eficiéncia
Operacional ndo basta, pois ha uma rapida difusdo das melhores préticas, reproduziveis em
outras empresas que se tornam produtos comercializaveis. A medida que mais empresas
adotam praticas como benchmarking ou outsourcing, ou qualquer outra ferramenta, elas se
tornam semelhantes, impossibilitando que alguma delas sobressaia das demais e saia
vencedora. [...].

Laurindo e Carvalho (2010 p.19) mencionam ainda que, na busca de ganhos em
eficiéncia, a disseminacdo das melhores praticas gerenciais foram ganhando importancia cada
vez maior. Contudo, isto tem levado diversas empresas a confundirem eficiéncia operacional

com estratégia de mercado. Portanto, € preciso distingui-las.
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3.10.2 Estratégia genérica de lideranca em custos

Neste enfoque, as empresas necessitam abrir mdo de variedade e flexibilidade, bem
como evitar o retrabalho, entre outras variaveis que Sao responsaveis por aumentar custos,
pois, [...] Uma empresa que busca a lideranca em custos deve focar toda organizagdo para
atingir este objetivo, criando uma cultura de custos baixos, trabalhando constantemente para
reduzir desperdicios, sempre atenta as posicdes de custos de seus concorrentes [...]
(LAURINDO & CARVALHO, 2010, p. 65).

Sabendo-se que toda estratégia de mercado busca melhores desempenhos nos
objetivos empresariais, como lucro e sustentabilidade. Santos (2005) tece comentarios nos
quais afirma que, diante do mercado competitivo, a empresa deve buscar informacdes que
subsidiem a gestdo de custo. Informag6es sobre 0s custos produtivos podem permitir a analise

dos reflexos do aumento ou reducédo de custos, pregos, volumes e do mix de produtos.

As estratégias de mercado estdo sempre relacionadas a um posicionamento da
organizacdo. No caso dos pet shops, entende-se que estes devam buscar um posicionamento
que lhes garanta rentabilidade para sobreviver e se proteger das ameacas de novos entrantes,
buscando sempre um diferencial que lhes permita competir sem onerar suas operagdes em

funcdo da criacdo do diferencial competitivo-mercadolégico.
3.10.3 Estratégia genérica de enfoque/foco

Esta estratégia tem como caracteristica a escolha do mercado-alvo, no qual a empresa
vai concentrar seu foco na busca de seus objetivos, quer seja de custos ou diferenciacéo.
Segundo Laurindo & Carvalho (2010, p.71), “[...] uma vez escolhido o segmento-alvo, a
empresa deve dedicar todos os seus esforcos consistentemente nessa direcdo, comunicando,
claramente, ao mercado sua opcao [...]”, desencorajando os concorrentes que tenham atuacéo

diversificada.
3.11 SEGMENTACAO DE MERCADO

A segmentacdo do mercado € uma estratégia de marketing que prioriza a
especializacdo em uma determinada faixa do dele. Busca, ap6s uma analise profunda do
mercado, posicionar-se em um determinado nicho e direcionar seus esforgos de marketing no
intuito de atingir os objetivos propostos. Segundo Richers (2000), utilizam-se normalmente

como critérios de segmentacdo: condi¢Bes geograficas, sociais, demograficas, estilo de vida,
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personalidade, por beneficio (tipos de pessoas, beneficios procurados) e segmentacdo para
bens industriais. A pratica do marketing de massa esta cada dia dando lugar ao marketing de
mercado-alvo, pois as empresas estdo enxergando que a segmentacdo de mercado pode Ihes
render um diferencial competitivo sustentavel. Aquelas que conseguem descobrir um nicho de

mercado atraente dificultam bastante o ataque da concorréncia.

Kotler (1995. p.13) diz o seguinte a respeito do mercado de nicho:

[...] Os consumidores de um nicho possuem um conjunto de necessidades, distinto e

bastante complexo; pagardo um preco especial para a empresa que melhor satisfizer

suas necessidades. A empresa de nicho precisa especializar suas operacfes para ser

bem sucedida; a lider no nicho néo é facilmente atacada por outros concorrentes [...].

Conforme preconiza Kotler (1999), a segmentacdo é um esforco para o aumento de
precisdo de alvo de uma empresa. E importante para as empresas definir segmentos
especificos para trabalha-los com compostos customizados de marketing, pois, deste modo,
elas ganhardo vantagem competitiva sobre os seus concorrentes. No caso especifico dos pet
shops, a busca desta segmentacdo passa obrigatoriamente pela observacdo constante dos
perfis psicologico, socioldgico e financeiro do mercado-alvo, buscando um nicho de clientes,
cujas nuances emocionais obrigam o empreendedor a uma constante atualizacdo do seu
marketing-mix como forma de fidelizar os seus clientes. Sabendo-se também que, segundo

Kotler (1995 p.236), estes [...] consumidores estdo dispostos a pagar um preco especial [...].
3.12 IMPORTANCIA DAS PESSOAS NA QUALIDADE FINAL DO SERVICO

A gestdo de pessoas sempre foi uma grande preocupacdo dos empresarios, uma vez
que a satisfacdo e a motivacdo de uma equipe de trabalho sdo fundamentais para o éxito dos
objetivos empresariais. Muitos sdo 0s autores que se preocupam com o grau de satisfacdo dos
funcionarios que trabalham com servigos, porém Las Casas (2000) é enfatico, quando diz:
“[...] A satisfacdo dos clientes ndo serd possivel se a equipe de colaboradores de uma
empresa ndo trabalhar com motivacdo. [...]”; e prossegue: “[...] Na realidade nada adianta
um bom plano de marketing com objetivos validos, se a equipe de trabalho ndo estiver
motivada. [...]” (Las Casas, 2000, p.47).

Neste trabalho foram utilizados conceitos de uma obra lancada pela Robe Editorial de
autoria do Dr. Milson da Silva Pereira, com o titulo: Marketing aplicado a clinica
veterinaria de animais de estimacdo, em que ele se preocupou com todos 0s passos que 0

clinico deve dar para tornar o seu negdcio lucrativo, e como ndo poderia deixar de ser, fez
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observacdes dizendo que “[...] tanto o treinamento inicial como o retreinamento consistirdo
em introduzir e rever padrdes de conduta, 0s servigos e suas peculiaridades, a aparéncia das
pessoas e do ambiente e a comunicacao entre o pessoal da clinica e destes com o0s clientes,
pois sdo de fundamental importancia. [...]” (PEREIRA, 2001, p.163).

No que concerne ao comprometimento das pessoas com a qualidade dos servicos, fez a
seguinte recomendacdo: “[...] Faca com que todos os que estejam envolvidos com o
atendimento ao cliente e seus animais trabalhem em equipe. Um time incumbido de
proporcionar satisfacdo aos clientes. Cada qual exercendo sua atividade, mas consciente de
que faz parte de uma equipe e que cada qual esta contribuindo, fazendo a sua parte para que a

clinica seja reconhecida como 6tima por todos os clientes [...].” (PEREIRA, 2001, p.165).

Ainda sobre recursos humanos, Lovelock (2001), em seu livro Servicos Marketing e
Gestdo, orientou para a necessidade de se vincular o servi¢o de qualidade as pessoas, quando
afirmou que “[...] a conclusdo logica é que as empresas de servicos que dependem das
qualidades humanas do pessoal deveriam dedicar grande atencao a atracao e a contratacdo dos
candidatos certos. [...]” (LOVELOCK, 200l, p. 399).

Uma boa estratégia de mercado é uma selecdo de pessoas que gostem da atividade,
que sejam comprometidas com o foco do negdcio, recebam remuneracdo compativel e
premiacdo por desempenho, 0 que, sem ddvida, vai gerar a fidelizacdo do cliente. Las Casas
(2000) adverte: “[...] A satisfacdo dos clientes ndo serd possivel se a equipe de colaboradores
de uma empresa ndo trabalhar com motivagéo. [...]”; e prossegue: “[...] Na realidade, nada
adianta um bom plano de marketing com objetivos validos, se a equipe de trabalho néo estiver
motivada. [...]” (LAS CASAS, 2000, p.47).

A aprendizagem organizacional é fator preponderante para um bom desempenho das
estratégias de mercado implementada por uma empresa, uma vez que, segundo Fleury (1997):
“[...] O processo de aprendizagem em uma organizagéo ndo so envolve a elaboragdo de novos
mapas cognitivos, que possibilitem compreender melhor o que estd ocorrendo em seu
ambiente externo e interno, como também a definicdo de novos comportamentos, que
comprovam a efetividade do aprendizado. [...]” (FLEURY, 1997, p. 20).

Ainda referente aos recursos humanos, Lovelock (2001) orientou para a necessidade de
se vincular o servigo de qualidade as pessoas, quando afirmou que: “[...] A concluséo logica é
que as empresas de servicos que dependem das qualidades humanas do pessoal deveriam

dedicar grande atencdo a atracdo e a contratacdo dos candidatos certos. [...]” (LOVELOCK,
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2001, p.399), e para demonstrar ainda mais a sua preocupacdo com a gestdo de pessoas, ele
diz que: “[...] provavelmente é mais dificil reproduzir recursos humanos de alto desempenho
do que qualquer outro recurso empresarial. Na medida em que os funcionarios compreendem
e sustentam as metas de uma organizacdo, disponham de habilidades necessaria para ter
sucesso no desempenho de seus cargos, trabalham bem em equipes, reconhecem a
importancia de garantir a satisfacdo do cliente e tenham autoridade e autoconfianca para
utilizar iniciativa propria na solucdo de problemas, as funcGes de marketing e as operacdes
devem ser de fato mais faceis de gerenciar. [...]” (LOVELOCK, 2001, p.416).

As caracteristicas dos servicos estdo, em muitos casos, diretamente relacionadas com
as pessoas que 0s executam e, por isso, dentro da mesma empresa é provavel que se
encontrem servigos com qualidades diferentes. Deve-se levar em consideracdo que os clientes
também tém percepcBes diferentes, criando, muitas vezes, embaragcos para quem oferece o
servigo e, nesta linha de raciocinio, Las Casas (2000) recomendou que: “[...] Para eliminar
esse problema, os administradores devem proporcionar treinamento para os funcionarios,
pois, desta forma, conseguem uma qualidade mais uniforme. Proporcionar reunifes para
motivacdo tambem auxilia a resolver o problema da heterogeneidade, como também
aprofundar os conhecimentos técnicos do servico e o da psicologia do comprador. [...]” (LAS
CASA, 2000, p. 44).

Para um bom desempenho das pessoas em servigos nas empresas se faz necessario que
elas tenham bem claro a importancia da sua contribui¢cdo no resultado final buscado pela
organizacao, dai a necessidade do comprometimento com a equipe a que pertence. Nesta linha
Pereira (2001), diz: “[...] Faca com que todos os que estejam envolvidos com o atendimento

ao cliente e seus animais trabalhem em equipe. [...]” (PEREIRA, 2001, p.165).

Preocupados com a exceléncia no atendimento aos clientes, alguns autores tragam um
paralelo dizendo da importancia da satisfacdo dos funcionarios em relacdo a satisfacdo dos

clientes, e quanto a isso, 0 comentario feito por Kotler (1995), é pertinente:

“[...] As empresas de servicos excelentemente administradas acreditam que suas
relagdes com os funcionarios refletirdo na relagdo com os consumidores, como
também Karl Albrecht observou que funcionarios insatisfeitos podem se tornar
“terroristas”. Rosenbluth e Peters, no livro The Customer comes Second, vdo mais
adiante, ao dizer que os funcionarios das empresas, ndo seus consumidores, tém que
ser 0 nimero um se elas esperam satisfazer verdadeiramente seus consumidores
[..]” (KOTLER, 1995, p.415).
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4 METODOLOGIA

41 VISAO GERAL

O objetivo geral deste trabalho foi estudar quais as estratégias de mercado utilizadas
pelos pet shops da RMR. O que foi efetuado por meio de uma pesquisa empirica de natureza
qualitativa, utilizando-se a técnica de estudo de caso, definida por Gil (2002, p.58) como
sendo um “[...] estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos que permite seu
amplo e detalhado conhecimento. [...]".

Para a coleta de dados, foram utilizados, além de questionarios estruturados, roteiros
de entrevistas aplicados a clientes internos e externos, aleatoriamente. Também, no intuito de
aumentar a representatividade da amostra intencional pesquisada, com o objetivo de se obter
informagdes complementares sobre as praticas de gestdo estratégicas adotadas pelas empresas
lideres, foi implementada uma série de entrevistas semidirigidas junto aos gestores e

proprietarios dos pet shops analisados.

A metodologia de pesquisa utilizada foi baseada na técnica conhecida na literatura
como estudo de casos maltiplos, em que, segundo Yin (2005, p. 23) deve ser utilizada quando
se busca “[...] investigar um fenbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real,
guando a fronteira entre o fenbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde maultiplas

fontes de evidéncia precisam ser utilizadas [...]”.

Buscou-se estudar e caracterizar as estratégias de mercado e o posicionamento de cada
empresa frente a atual concorréncia, e ainda, quais os fatores que determinam a sua
capacidade competitiva, uma vez que muitas empresas, no mesmo segmento de mercado,
sucumbiram diante de fatos que merecem ser estudados como objeto de novas pesquisas. Esta
se limitou a evidenciar as estratégias utilizadas por 5 cinco pets lideres que estdo

sobrevivendo e crescendo no mercado ha pelo menos 10 anos.
4.2 ESCOLHA DA AMOSTRA

A escolha das empresas a serem pesquisadas teve como balizador o tempo de
existéncia (de mais de 10 anos) de atuacdo no mercado de pet shops com reconhecida
“historia de sucesso”, faturamento sustentavel e facilidade de acesso aos dados. Para tornar
este estudo consistente com aplicabilidade no ambiente onde foi realizado, o autor procurou

se aprofundar em analise de pesquisa de campo com levantamento de dados através de
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questionarios e entrevistas que foram realizadas nos cinco pet shops e clinicas veterinarias,
escolhidas para o estudo, que, por questdes éticas, as chamaremos de A, B, C, D e E, durante

0s meses de maio a novembro/2010.

As informagdes foram obtidas por meio do levantamento de dados realizados em trés

niveis, a saber:

a) Questionario com perguntas dirigidas aos funcionarios, que responderam
dezoito questdes fechadas e abertas, com o objetivo de se obter informacdes, tais como: O seu
relacionamento dentro do ambiente da empresa com o0s colegas, com os clientes e com a
administracdo, além de poder medir o seu grau de satisfacdo e comprometimento com o que

realiza;

b) Questionario com perguntas dirigidas aos clientes, que responderam oito
perguntas abertas e fechadas, em que se buscou recolher informagdes que pudessem revelar o
grau de satisfacdo com relacdo ao atendimento e o que poderia levar a entender o que seria

mais importante para que este voltasse ao pet shop ou clinica.

c) Entrevista dirigida com os gestores, para entender a sua visao em relacdo ao
negocio e analisar o contexto a luz das informagdes prestadas pelos funcionérios e pelos
clientes externos. Foram perguntas abertas, as quais foram consideradas suficientes para a
proposta deste trabalho. Os gestores de cada empreendimento responderam a essa entrevista,
cujo conteudo foi de fundamental importancia para obterem-se informacdes sobre as variaveis
gue serviram para estruturar uma sintese do modelo de gestdo adotado por essas empresas e se

compreender as posturas estratégicas para fazer frente a concorréncia no setor.
43 METODO DE AJUSTE DOS QUESTIONARIOS

Ap0s a elaboracdo dos roteiros de entrevistas e questionarios, estes foram aplicados
em nivel de teste a uma clinica veterinaria e pet shop a qual se tinha maior acesso, com o
objetivo de testar a pertinéncia e a propriedade das perguntas. Como decorréncia, foram feitos
ajustes julgados necessarios para, em seguida, serem aplicados conforme a proposta do
trabalho, em cinco clinicas veterinarias e pet shops previamente selecionados segundo
critérios de notoriedade e tempo de existéncia. Todas com mais de dez anos de fundagéo,
denominadas A, B, C, D e E. Escolhidos os estabelecimentos, procurou-se levantar o nimero
de clientes de cada estabelecimento para poder definir o plano amostral. Os estabelecimentos

pesquisados possuem um total de 4.000 clientes, de acordo com informacéo dos proprietarios,
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variando de 700 a 1000 clientes distribuidos da seguinte forma: dois estabelecimentos com
700 clientes, dois com 800 e um com cerca de 1.000 clientes, sendo assim consideradas

empresas de médio a grande porte.
44 LEVANTAMENTO DOS DADOS PRIMARIOS

Apos a escolha dos pet shops realizou-se a coleta dos dados em dois turnos: uma parte,
entre 0s meses de setembro de 2009 a maio/2010, quando foram realizadas entrevistas com
clientes e funciondrios das empresas estudadas e, finalmente, outra parte durante os meses de
maio a setembro/2010, finalizando a pesquisa de campo com as entrevistas com 0s gestores
e/ou proprietarios dos estabelecimentos.

Foram entrevistados 80 (oitenta) clientes, 26 (vinte e seis) funcionarios e trés

empresarios proprietarios de cinco pet shops, dois deles possuindo mais de uma empresa.

Assim procedendo, e por se tratar de uma pesquisa quantitativo-qualitativa, entendeu-
se que se fechou todo o ciclo para obtencdo dos dados primérios, os quais foram considerados
suficientes para a constituicdo desta pesquisa. Entre setembro e novembro/2010, foram
processados e interpretados os dados, extraindo-se as informacgfes que serviram para uma
reflexdo mais profunda do que se deseja conhecer em termos de estratégias de mercado
pontuadas pela exceléncia no atendimento, tomando-se como base o relacionamento entre as
pessoas no ambiente de trabalho, além de se tentar classificar as estratégias utilizadas pelos

gestores.

No tocante aos clientes internos (funcionarios) e clientes externos, ambos responderam
a um questionario semi-estruturado, contendo 18 questdes para os clientes internos e oito para
o cliente externo, com o intuito de se observar a satisfacdo dos clientes no que diz respeito a

organizacao.

A aplicacdo dos questionarios foi feita através de amostragem aleatoria, com visitas
realizadas em cada empresa pesquisada, em dias da semana considerados de maior
movimento. Em cada visita foram aplicados dez questionarios junto aos clientes externos.
Com relacdo aos clientes internos, os questionarios foram aplicados apenas na primeira visita
em uma amostragem de 100% dos funcionérios presentes no momento da pesquisa. A
variacdo dos dias, referente as visitas aos pet shops, fundamenta-se nos nichos de clientela,
pois, em dias diferentes, este segmento de mercado possui clientes diferenciados. A técnica de

pesquisa de campo utilizada neste trabalho é corroborada por Marconi e Lakatos (2003, p.
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186) quando afirmam que: “pesquisa de campo € aquela utilizada com o objetivo de se
conseguir informagdo/ou conhecimentos acerca de um problema para o qual se procura uma
resposta, ou de uma hipotese que se queira comprovar, ou ainda, descobrir novos fenémenos

ou as relagdes entre eles”.
45 METODO DE ANALISE

Para alcancar os objetivos propostos, além da anélise de conteudo como método de
interpretacdo dos resultados, foi utilizada a matriz SWOT, em que foram avaliadas, através
das informacbes coletadas, as ameacas e oportunidades oferecidas pelo mercado, e
internamente analisaram-se as forgas e fraquezas com as quais as empresas estdo submetidas
ou envolvidas. Optou-se por utilizar como modelo de avaliagdo a matriz SWOT por se
entender ser ela capaz de melhor retratar, em forma de sintese, as diversas estratégias de

mercado pesquisadas nos pet shops estudados.

A analise de contetdo, de acordo com Bardin (1997 p.42), consiste em um: [...]
conjunto de técnicas de analise por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteddo das informac6es, que visara a obtencdo de indicadores qualitativo-quantitativos que

permitam conhecimentos relativos ao que se pretende pesquisar [...].

Sabe-se que o ponto de partida da analise de conteldo para interpretacdo de dados “é a
mensagem, seja ela verbal (oral ou escrita), gestual, silenciosa, figurativa, documental ou
diretamente provocada” (FRANCO, 2008. p.12). E ainda que esta possa sofrer mudancas de
acordo com o contexto. Por isso, durante o levantamento dos dados, “torna-se indispensavel
considerar que a emissdo das mensagens, sejam elas verbais, silenciosas ou simbolicas, esta
necessariamente vinculada as condigdes contextuais de seus produtores.” (FRANCO, 2008.
p.12).

Entende-se, assim, que a analise e a interpretacdo dos dados implementadas por meio
da metodologia proposta, permitiram uma analise abalizada acerca das varidveis estudadas

procurando cumprir com os objetivos da pesquisa.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Apos a aplicacdo dos questionarios e das entrevistas, passou-se a analise dos dados,
implementada por meio da metodologia proposta, a qual permitiu uma analise circunstanciada
acerca das variaveis estudadas, no sentido de serem obtidas informacbes importantes que

possam orientar futuras estratégias de mercado no setor de pet shops.

A exposicdo sistematica dos resultados foi construida a partir da andlise dos dados
obtidos nas entrevistas efetuadas com o “cliente externo” ou consumidor, com 0s clientes
internos ou “colaboradores” e, finalmente, as entrevistas com 0s gestores e empresarios

proprietarios dos pet shops estudados.

Os resultados obtidos permitem afirmar que as estratégias utilizadas pelos pet shops
estudados estdo baseadas nas estratégias genéricas de diferenciacdo e segmentacdo de

mercado, o que tem garantido a sustentabilidade do negdcio.
5.1 PERCEPCAO E EXPECTATIVAS DO CLIENTE EXTERNO

Para fazer uma andlise do perfil do consumidor, foi necessario primeiramente
caracterizar o consumidor identificando os seus desejos, sua motivagdo de compra, sua faixa
de rendimentos, sua percepcdo do atendimento dispensado pelos pet shops, bem como sua
faixa etaria e seu nivel escolar. Com base nesta caracterizacdo, norteou-se o trabalho, o que

permitiu definir o perfil-padrdo do cliente externo dos pet shops estudados na RMR.
5.1.1 Caracterizagdo

Os dados obtidos nos questionarios foram analisados, e os resultados encontrados
mostram que 58% dos entrevistados tém acima de 30 anos, sendo que 65% deste universo
estdo situados na faixa de 30 a 45 anos. Sobressai, ainda, o fato de que 62% destes sdo do
sexo feminino e em sua grande maioria possuindo educacdo superior. Cabe destacar que,
dentre os entrevistados do sexo feminino, 58% tém curso superior completo e 58% declarou
ndo estar casado. Nos graficos 2 e 3, encontram-se dados sobre sexo e faixa etaria do cliente

externo.



Grafico 2 — Sexo do Cliente Externo (em %).
Fonte: Dados de Pesquisa /Elaboracédo do autor
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Grafico 3-- Faixa Etaria do Cliente Externo.
Fonte: Dados de Pesquisa /Elaboracéo do autor
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Gréfico 4 — Estado Civil do Cliente Externo (em %b).
Fonte: Dados de Pesquisa /Elaboracdo do autor
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Grafico 5 — Escolaridade do Cliente Externo.
Fonte: Dados de Pesquisa/Elaboracédo do autor

Analisando os dados obtidos e de acordo com observa¢es do autor, o consumidor
deste mercado apresenta caracteristicas de renda elevada (grafico 6) educacdo superior,
comportamento exigente em relacdo a qualidade, e o fato de ser solteiro ou ndo estar casado
pode indicar um interesse maior por uma companhia, levando-o a transferir parte da sua

afetividade ao seu animal de estimagé&o.
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Gréfico 6 — Faixa Salarial do Cliente Externo.
Fonte: Dados de Pesquisa /Elaboracdo do autor
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Gréfico 7 — Grau de satisfac@o do Cliente Externo (em %o).
Fonte: Dados de Pesquisa / Elaboracdo do autor

Interpretando os dados sobre a caracterizacdo dos consumidores estudados, entende-se
por que os empresarios se referem a criacdo de um nicho de mercado, porque falam em

segmentar o mercado e em criar especializacfes. N&o é dificil identificar que este publico
exige qualidade, atencéo e tem pouca sensibilidade a precos.

5.1.2 Motivagdes do cliente externo

Apos a identificacdo do consumidor, passou-se a interpretar as suas motivacdes para

escolher este ou aquele pet shop para frequentar, sabendo-se que a motivacdo de compra é

50
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resultado de um conjunto de varidveis, que sdo, em sua grande maioria, subjetivas. Os
pesquisados definiram como variaveis determinantes para a sua motivacdo de compra a

conveniéncia, a qualidade e a variedade.

Em primeiro lugar, a variavel conveniéncia foi destacada por 27% dos pesquisados
como de maior importancia. A variavel qualidade ficou em segundo lugar no universo
pesquisado, sendo citada por 24% dos entrevistados. A variedade foi citada por 5% deles e,
dentre o universo pesquisado, verificou-se ainda que 2% citaram outras determinantes e 49%

se abstiveram de justificar. Se desprezar a abstengéo, os percentuais praticamente dobram.

O resultado da pesquisa indica que a conveniéncia aqui colocada inclui o
estacionamento com seguranca, proximidade da residéncia do cliente, atendimento rapido e
eficaz com vérias op¢des de pagamento dentre outras, considera-se ainda que, hoje, todas as
pessoas estdo sempre muito ocupadas e procuram nédo perder tempo. O que provavelmente

explica essa tendéncia.

A variavel qualidade, que ficou em segundo lugar, é sempre gquestionada sob o ponto
de vista interpretativo. Neste caso, avaliou-se a percepc¢do do cliente desde a higiene do local,
o0 atendimento, a resolucdo dos problemas, a competéncia dos funcionérios, até o ambiente
organizacional. Todos esses itens foram indicados pelos clientes como componentes da
variavel qualidade. Com relacéo a variedade, que ficou em terceiro lugar, foi citada no sentido
de motivarem-se a ir aquela loja ou clinica porque ha uma variedade de produtos e servicos
qgue atende as suas necessidades, como alimentos, acessorios, clinica, tosa e banho,

hospedagem e outros servicos, todos no mesmo lugar, evitando assim a perda de tempo.

Nos pets shops pesquisados, procurou-se avaliar o grau de satisfacdo dos clientes. Um
percentual de 63% dos entrevistados respondeu que o0 seu grau de satisfacdo era excelente e
37% respondeu que 0 seu grau era apenas satisfatorio, chamando a atencdo o fato de que,
apesar de na pergunta inicial ndo terem explicitado, na justificativa alguns (aprox. 3%)
disseram ter algum grau de insatisfagdo. Um nimero bastante expressivo ndo quis justificar o
porqué da sua resposta inicial. Os que o fizeram destacaram a qualidade como sendo a
variavel que os levava a continuar frequentando aquele pet, lembrando aqui que, de acordo
com as respostas sobre a frequéncia ao Pet, 23% declararam ndo serem frequentadores
assiduos daqueles pets, ou seja, vao ali vez ou outra. Vale salientar ainda que, entre as 15

justificativas obtidas, trés foram negativas.
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A interpretacdo destes dados leva a entender que as estratégias utilizadas pelos

gestores destes estabelecimentos estdo fidelizando os clientes.
5.1.3 Percepcéao de atendimento ao cliente

Investigando agora um pouco mais, perguntou-se aos clientes o que chamou sua
atencdo e o que efetivamente os mantém fieis a estes estabelecimentos. Eles, na maioria,
declararam que a qualidade, o carinho no atendimento, a higiene e limpeza, aléem da
notoriedade da empresa, a variedade dos produtos e servicos e a localizacdo geografica (facil
acesso e proximo da residéncia), em sua opinido, sdo 0s pontos principais. Houve também
quem fizesse comentarios negativos em um dos estabelecimentos, pois havia faltado energia e
eles disseram que a loja era quente e os funcionarios eram estressados, apesar de ter sido

apenas 4% e em uma situacdo pontual.

Vale o registro para lembrar duas coisas: a primeira € que depois de se criar uma
determinada condicdo para o cliente, precisa-se ter muito cuidado na hora de retiré-la, e a
segunda é que o cliente deste segmento de mercado exige ambiente organizacional de alto
nivel. Finalmente, na interpretacdo desta pergunta uma colocacdo chamou a aten¢édo do autor:
a de que apenas 2% dos entrevistados comentaram sobre o pre¢o. Mais interessante ainda: 1%
achou o preco alto e 1% disse gostar dos precos praticados por aquele pet shop, indicando que

este nicho de mercado tem baixa sensibilidade ao preco

Cabe aqui destacar que o total de questionarios respondidos néo € igual ao nimero de
respostas, uma vez que alguns entrevistados destacaram duas e/ou até trés das variaveis que
tabulamos. Para a pesquisa, o fato de apenas duas pessoas falarem da variavel preco pode ser
muito importante na hora da formulacdo de uma estratégia de mercado, uma vez que para o

cliente do pet shop esta variavel parece ndo ter grande influéncia sobre a decisdo de compra.

52 PERFIL DO CLIENTE INTERNO (FUNCIONARIOS) DO PET SHOP
(PERCEPCOES E ATITUDES)

A amostra pesquisada foi composta por 26 funcionarios com idade até 35 anos. Desta
amostra, um total de trés, equivalendo a um percentual de 11,54 %, era do sexo feminino e 23,
equivalendo a um percentual de 88,46 % era do sexo masculino. As variaveis pesquisadas
foram escolaridade, faixa salarial, estado civil, percepcdo pessoal em relagdo a funcdo que

exerce, bem como quanto a incentivos a producdo e estimulo a treinamento e capacitacéo.
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Grafico 8 — Faixa Etaria do Cliente Interno (Funcionario).
Fonte: Dados de Pesquisa /Elaboracédo do autor

5.2.1 Escolaridade e sua influéncia do desenvolvimento dos trabalhos

Os resultados quanto a escolaridade dos entrevistados apuraram gue, ha amostra
analisada, um total de sete entrevistados, o correspondente a um percentual aproximado de
27% da amostra, tinha o Ensino Fundamental incompleto; um total de dois, correspondente a
um percentual de aproximadamente 8% da amostra tinha o Ensino Fundamental completo; um
total de seis, correspondente a um percentual de aproximadamente 23% da amostra, tinha o
Ensino Médio incompleto; um total também de 06 entrevistados, correspondente a um
percentual de aproximadamente 23% da amostra tinha o Ensino Médio completo; um dos
entrevistados, correspondendo a um percentual de aproximadamente 4% da amostra tinha o
Ensino Superior incompleto e um total de 04 entrevistados, correspondendo a um percentual
de aproximadamente 15% da amostra tinha o Ensino Superior completo (Gréfico 5)

Baseado nos dados obtidos tem-se a seguinte analise: o nivel de educagdo formal é
muito baixo, uma vez que a maioria, 58% ndo conseguiram concluir o ensino medio e ainda

com o agravante de que gquase a metade destes sdo semianalfabetos.

Acredita-se que a dificuldade de se passar uma nova técnica ou qualquer outra
comunicacgdo por escrito seja muito grande, sem contar com a dificuldade de relacionamento
que estes deverdo enfrentar quando se virem frente a frente (face to face) com um cliente que,

segundo a pesquisa, na sua maioria possui 3° grau completo.
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Entende-se que algumas atividades ndo exigem tanto a educacdo formal, mas é
provavel que para o préprio funcionario seja um fator que pode afetar o seu desenvolvimento

profissional e baixar a sua auto-estima a ponto de prejudicar o seu desempenho.
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Grafico 9 — Escolaridade do Cliente Interno.
Fonte: Dados de Pesquisa /Elaboracéo do autor

5.2.2 Fator remuneracao

Nos resultados quanto a faixa salarial, detectou-se que um total de 24 entrevistados,
correspondendo a um percentual de aproximadamente 92% da amostra, tinha rendimentos
entre um e trés salarios minimos; um dos entrevistados, correspondendo a um percentual de
aproximadamente 4% da amostra, tinha rendimentos entre quatro e sete salarios minimos,
enguanto que um dos entrevistados, correspondendo a um percentual de aproximadamente 4%
da amostra, declarou ter rendimentos na faixa de oito a 11 salarios minimos. N&o foi
detectado, no universo pesquisado, nenhum funcionario com rendimentos na faixa acima de

12 salarios minimos (grafico 10).

Entende-se, nesta pesquisa, que os funcionarios na sua maioria possuem baixos
salarios. E possivel que esse fato esteja diretamente relacionado com o seu nivel de
escolaridade, o qual desencadeia outros fatores tais como: capacidade de aprendizagem, de
argumentacdo e inibicao dentre outros. A verdade é que a auséncia da educacéo formal é fator
limitante para a qualificacdo e o desenvolvimento profissional, com reflexo direto na

remuneracao.
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Grafico 10 — Faixa Salarial do Cliente Interno (Funcionario).
Fonte: Dados de Pesquisa /Elaboracéo do autor

5.2.3 Estado civil

Em relacdo ao estado civil um percentual de aproximadamente 76%, correspondendo a
20 entrevistados da amostra trabalhada, declarou-se solteiro; outro percentual de
aproximadamente 12%, correspondente a um total de trés entrevistados, se declarou casado, e
0s entrevistados restantes em um total de trés, correspondendo a um percentual aproximado

também de 12%, declarou-se como inserido em outros modelos de unido civil.
5.2.4 Incentivos a producao (gratificacdes e planos de saude)

Em relacdo a incentivos a producdo, um percentual de 35% dos entrevistados,
correspondente a 09 pessoas, declarou receber incentivo a producdo, enquanto 65% dos
entrevistados, correspondente a 17 pessoas, declararam ndo receber nenhum tipo de incentivo.
Estes dados coincidem com as informagdes contidas nas entrevistas realizadas com o0s

gestores.

Sabendo-se que a empresa deve responder as necessidades especiais de cada
funcionario dando-lhes assisténcia para tanto e que a aquisicdo de um plano de salde

empresarial representa ndo uma despesa, mas um investimento da organizagdo. Sabendo-se



56

também que a melhoria na qualidade de vida de seus funcionarios refletira diretamente em
uma queda no indice de absenteismo e consequente aumento de produtividade, perguntou-se
aos entrevistados se 0s mesmos possuiam plano de saude. Dentre eles, 15%%, correspondente

a quatro individuos responderam que sim, mas pago do proprio bolso, e 85%, correspondente

a 22 pessoas, respondeu que néo.

5.2.5 Capacitacdo e treinamento

Quando perguntados sobre treinamento e capacitagédo, 17 entrevistados, representando
um percentual de 65% da amostra analisada, declararam ndo haver recebido nenhum tipo de
treinamento e 35%, correspondente a nove pessoas, declararam haver recebido. Foi entdo
solicitado pelo pesquisador que estes nove entrevistados justificassem sua declaragédo, tendo
como resultado da solicitacdo a resposta de oito deles, informando ter feito cursos diversos e

treinamento interno, além de estagio. Um dos entrevistados absteve-se de responder.

Os dados referentes a treinamento e capacitacdes revelados pelos funcionarios estao de
acordo com as respostas dadas pelos gestores, que consideram falhos os treinamentos, uma

vez que sdo feitos dentro da propria empresa em servico e sem um acompanhamento técnico.

Apesar de o investimento em treinamento ser uma das praticas mais aconselhadas nos
modelos atuais de gestdo estratégica, constatou-se, na analise dos resultados, que um
percentual de 73% dos entrevistados, representado por 19 pessoas, declarou nunca haver tido
a oportunidade de fazer cursos por falta de tempo, desinteresse proprio, desinteresse da

empresa ou de ambos.

Ainda nesta mesma andlise, constatou-se também que um percentual de 27% dos
entrevistados, o que corresponde a nove pessoas, declarou ser incentivado a fazer cursos e até
promover algum treinamento em parceria com fornecedores, destacando que, em ocasides em
que o curso é ministrado fora do domicilio do funcionario, 0 mesmo recebe auxilio da
empresa voltado ao pagamento de suas despesas de transporte, hospedagem e alimentacéo
durante a participacdo no curso. Pelo que se percebe, 0s empresarios se interessam em

melhorar a qualificagdo dos seus colaboradores.

Perguntados sobre a participacdo em algum tipo de treinamento de atualizacdo depois
que estdo na empresa, 27%, correspondente a nove entrevistados, responderam que sim, e

73%, correspondente a 19 pessoas, disseram que ndo. Dentre os 23% que responderam sim,
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dois disseram ndo ter tempo disponivel para realizar cursos, e 0s sete restantes participaram de
outros cursos, nao especificos (grafico 11).

65%
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Gréfico 11 — Treinamentos do Cliente Interno.
Fonte: Dados de Pesquisa /Elaboracdo do autor

5.2.6 Autonomia para resolucdo de problemas

Quando surgem problemas dentro da empresa, estes sao resolvidos segundo a Otica
dos funcionarios da seguinte forma: 85% responderam que 0s problemas sdo resolvidos
diretamente pela direcdo; 11% por eles mesmos e 4% pelos colegas. Entende-se, de acordo
com as respostas e justificativas, que o tipo de administracdo assume a maioria das decisoes
sobre problemas internos. Talvez, pelas observacfes do autor, esta atitude esteja vinculada a
uma selecdo ineficiente, ao baixo nivel de escolaridade e a auséncia de um treinamento
adequado, e com isso 0 gestor tenta corrigir com sua presenca essas falhas iniciais. Mas deve-

se destacar que 15% dos problemas internos séo solucionados por eles mesmos (grafico 12).
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Gréfico 12 — Problemas mais frequentes do Cliente Interno.
Fonte: Dados de Pesquisa /Elaboracéo do autor

Com relacdo aos problemas mais frequentes de relacionamento dentro da empresa e
com o cliente, ficou evidenciado que os clientes sdo muito exigentes e por isso 56% dos
problemas surgidos estdo ligados as reclamacdes. Entende-se, aqui, que a relacdo com 0s
administradores é boa e que alguns problemas evidenciados talvez estejam ligados ao

desgaste natural de relacionamento, principalmente com os funcionarios considerados lideres.

Na pergunta sobre a importancia atribuida aos clientes, as respostas foram altamente
positivas no sentido de reconhecer essa importancia para a empresa. Apenas um fez uma
colocacéo negativa, e que, depois, foi justificada pelo entrevistador ao verificar que o referido
funcionario se encontrava em litigio com a empresa. Algumas frases quanto a importancia
atribuida aos clientes foram marcantes. Destacamos esta: “E a alma de qualquer empresa, pois

é dele que depende 0 nosso sucesso!”.

Perguntados sobre o relacionamento interno, entre funcionarios e geréncia, ficou
evidenciada, na maioria das respostas dadas pelos funcionérios, que o relacionamento é
considerado excelente. Neste tipo de administracdo vertical, onde as decisGes estdo
concentradas no gestor e os funcionarios acatam, ndo ha muito conflito explicito, uma vez que
“ele manda e eu obede¢o”, uma das respostas dos funcionarios, deixando bastante clara esta

relacao.
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Cerca de 96% da amostra respondeu que sua relacdo com a geréncia varia entre
satisfatoria e excelente, e pelo que foi observado existe um entrosamento, onde alguns
gestores promovem atividades esportivas, o que favorece e estreita os lacos de amizade que se

estendem para fora da empresa.
5.2.7 Percepc¢ao quanto a funcdo que desempenham

Quanto a percepcao pessoal em relacdo a funcdo que desempenham nas empresas em
que trabalham e o desejo de exercer outra, apenas 11 entrevistados, correspondendo a um
percentual de aproximadamente 38%, se pronunciaram, ao passo que 62% da amostra,
correspondente a 15 entrevistados, abstiveram-se de responder talvez temerosos quanto a

exposicdo, por serem detentores de baixa escolaridade.

A analise que foi possivel ser feita com os que responderam, € que trés estdo
satisfeitos com a funcdo que desempenham e ndo pretendem mudar, enquanto os demais
sonham em ascender a outros cargos ou outras funces no futuro, muito embora se perceba

que eles estdo satisfeitos, mas ndo acomodados.

Todos os entrevistados declararam gostar da atividade que executam e justificaram os

diversos motivos que os fazem ter este comportamento. Selecionaram-se algumas respostas:

“Porque a pessoa s0 é feliz quando faz o que gosta”. “Gosto da minha relagcdo com o

M

cliente”. “E maravilhoso tratar de animais”. “Gosto de animais”. “Adoro animais”
(Entrevistas com pessoal interno).
E importante salientar que, na atividade de lidar com animais de estimac&o, exige-se
do profissional, além do conhecimento técnico, amor, dedicacdo, carinho e paciéncia, dentre

outros atributos e que tudo isto seja percebido pelo cliente.

Destacam-se estas respostas como sendo de fundamental importancia para se criar
uma estratégia de mercado na atividade de pet shop, uma vez que os clientes consideram seus
animais de estimacdo, quase como membros da familia, exigindo das pessoas que lidam com
eles um tratamento, no minimo, carinhoso. Esta variavel “gostar do que faz”, deve compor em
primeiro lugar o perfil do profissional que se pretende contratar para trabalhar na atividade,
pois, apesar da dificuldade que se tem em contratar profissionais certos para os lugares certos,

reduz-se a margem de erro ao se comegar por essa variavel.

E de conhecimento do autor que muitos clientes deixam de frequentar determinado pet

shop, ao perceber que o recepcionista demonstrou algum tipo de rejeicdo ao comportamento
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do seu animalzinho. Portanto, todas as pessoas para trabalharem neste setor, precisam gostar

de animais.

Observou-se que o relacionamento dos funcionérios, quer entre eles, quer com 0s
clientes e com o gestor, torna o ambiente organizacional harmonico, permitindo o
desenvolvimento das habilidades, favorecendo a criatividade e creditando a empresa sempre
um ar de modernidade, conforme contextualizado por Neves (2006) e citado no referencial

teodrico

Observa-se que, mesmo gostando muito de animais, 0s funcionarios se queixam da
jornada de trabalho. Dos entrevistados, 65% responderam que a jornada de trabalho é
cansativa e 35% diz ser normal. Na interpretacdo do pesquisador e baseado em sua vivéncia
na area, este fato tem relevancia, sobretudo por se tratar de pessoas em funcbes em que estas
precisam estar com suas condicdes fisicas e mentais capazes de desempenhar 0 méximo de
suas habilidades e capacidades. Para reforcar estas observacoes, selecionou-se algumas frases

ditas pelos entrevistados:

“Porque trabalho de 22 a domingo, feriado e ndo tenho hora para largar”. “Porque
fico em pé o dia inteiro”. “Porque requer muita atengdo” (Entrevistas com pessoal
interno).

O questionario contemplou uma pergunta aberta sobre o interesse dos funcionarios em
treinamento e aperfeicoamento. As respostas foram as mais diversas possiveis. No entanto, o
que chamou mais a atencdo foi o interesse da maioria em se desenvolver dentro da area,
fazendo cursos de aperfeicoamento, cursos de lingua estrangeira, curso superior de

veterinaria, bem como outros cursos ligados a area.
5.3  ANALISE COM OS EMPRESARIOS-GESTORES

A andlise que foi implementada para interpretacdo dos resultados obtidos junto as
empresas pesquisadas, esteve sempre fundamentada na contextualizacdo, observagéo e
gestualidade dos pesquisados, aléem da emissdo escrita ou oral da mensagem, pontos
importantes sugeridos por Franco, M.L. (2008, p 12) que diz: “[...] O ponto de partida da
analise de contetido é a mensagem (oral ou escrita), gestual, silenciosa, figurativa, documental

ou diretamente provocada [...]”.

Dentro desta visdo analitica, passou-se a interpretar os resultados obtidos com as
entrevistas realizadas junto aos empresarios A, B e C, proprietarios dos cinco pet shops

pesquisados. Com mais de dez anos de participacdo no mercado, esses empresarios
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consideram que suas empresas estdo no rumo certo, pois, além de terem superado as fases
criticas de insolvéncia desses negdcios, conforme pesquisa do Sebrae (SEBRAE - on line,
2010)., dois desses, (0s empresarios A e B) motivaram-se a abrir mais duas empresas, as quais

se posicionam sem problemas no mercado de atuacéo.

O tempo de existéncia de uma empresa ndo é fator preponderante para se definir sua
competéncia, mas, com certeza, € uma variavel que compde a credibilidade da organizacéo,

quer seja junto aos consumidores ou aos fornecedores.

Os dois empresarios (A e B) que abriram novos negdcios usaram de estratégias bem
claras. Se por um lado ocuparam um espago vazio de boa localizagdo, com um publico
definido, inibiram pelo menos por um periodo a ameaca de novos entrantes, bem como,
aumentaram seu poder de barganha junto aos fornecedores por aumentarem seus volumes de
compras, estratégias preconizadas por PORTER no Referencial Teorico. Outro fator subjetivo
gerado pela ampliacdo dos negdcios é a motivacdo dos funciondrios, pois indiretamente
infere-se que trabalham em uma empresa que cresce, diminuindo, assim, as ameacas de
demissdo e passam a sentir-se mais seguros. Nota-se em algumas expressoes deles que tém
certo orgulho de trabalhar em uma empresa na qual o gestor tem uma visao futura bem focada
no negdcio. E de acordo com a teoria, quando os funciondrios se sentem bem em uma

empresa, se comprometem muito mais e a tendéncia € sempre melhorarem seus desempenhos.

Na realidade, com relacdo ao foco dado as diversas atividades dos seus pet shops,
todos foram unanimes em oferecer variedade de produtos e servicos, mas com focos
diferentes. O empresario A demonstrou a preocupacdo com todas as atividades e disse que
achava muito importante a variedade de produtos e servigos no mesmo lugar para gerar valor
e conveniéncia para o cliente, referenciado na teoria por KOTLER. E adiantou que ha um
equilibrio no faturamento das diversas atividades, apesar de achar que com o tempo precisa
criar uma especializagdo diz que, hoje, o seu foco é o atendimento ao cliente, ficando muito
atento as suas reclamacgfes, uma vez que os clientes sdo muito exigentes e com alto poder
aquisitivo, que nao fazem questdo por preco, mas por servico de qualidade, o que vem
coincidir com as observagdes feitas pelos funcionarios, quando falam em suas respostas que

seus “maiores problemas séo com os clientes, por serem muito exigentes”.

Por outro lado, o empreséario B diz possuir, hoje, um direcionamento para a atividade
de Hospital Veterinario, utilizando como apoio as outras areas do mercado, tais como vendas

de alimentos, acessorios, medicamentos e produtos e servigos de higiene e beleza..A
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consequéncia esperada por ele € tornar o seu pet shop diferenciado, oferecendo aos clientes
uma variedade de produtos e servicos que os fidelizem, principalmente, pela conveniéncia.
Ainda segundo o empresario, o fato de ele focar a atividade de seu negdcio em servigo
especializado de clinica e cirurgia, tem gerado no cliente uma percepcdo de qualidade
superior, uma vez que é o foco do seu negécio. E isto na sua visdo tem feito a diferenca.
Apesar de ter o foco da sua empresa em Clinica e Cirurgia no seu primeiro negdcio, admite,
na segunda empresa, um formato diferente, uma vez que esta é em sociedade e possui gestao

compartilhada.

O empresério C, por sua vez, relata que seu foco é investir em relacionamento. Criar
lagos de amizade com seus clientes por meio de um tratamento diferenciado, dando uma
atencdo de tal forma que faca com que eles se sintam seguros em entregar 0s seus animais de
estimacdo e fiqguem tranquilos como se fora a continuagdo da sua casa. Adianta ainda o
entrevistado que o seu faturamento é equilibrado entre produtos e servicos, e acha que a

variedade é fundamental.

Segundo os entrevistados, 0 mercado apresenta grandes oportunidades de negocios,
uma vez que o consideram “amador”, ou pouco profissionalizado, e que ja pode ser
segmentado, levando em consideracdo o publico-alvo e por meio de especializacfes, ou seja,
oferecer servigos diferenciados com grau de sofisticacdo mais elevado para atender as

necessidades e aos desejos dos clientes mais exigentes.

O mercado esta em expansdo oferecendo grandes oportunidades de negdcio,
aumentando de forma significativa a atratividade pelo segmento e gerando grande
concorréncia. Se por um lado a concorréncia € uma ameaca e leva a consequéncias
desastrosas como diminuicdo nas margens, investimentos em agdes de marketing nem sempre
sdo bem sucedidas, por outro lado, gera oportunidade, pois obriga os empresarios a
desenvolver a criatividade, estudar melhor o mercado e desenvolver estratégias para encontrar
novos caminhos que os levem a um crescimento de forma sustentada. Fugindo assim da
concorréncia predatoria feita através de guerra de precos, sem reducdo de custos, e que leva
muitas empresas a insolvéncia. Na realidade, observa-se que este mercado por ser novo atraiu
muitos individuos, talvez orientados por 6rgdos indicadores de oportunidade de negdcio.
Mesmo sem conhecimento do setor, resolveram investir, por exemplo, 0 que receberam de

indenizacdo do seu Ultimo emprego, aumentando ainda mais a desorganizacdo do mercado,
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pois, em pouco tempo, a grande maioria entrou em faléncia, o que, de acordo com dados do

SEBRAE - on line, 2010, levou-os a fechar antes de completarem cinco anos de atividade.

Continuando a anélise e a interpretacdo dos dados, os empresarios foram questionados
sobre a concorréncia. Estes observaram que, devido ao fato de terem-se diferenciado e
considerarem 0 mercado muito grande, em sua Vvisdo 0S seus maiores concorrentes sdo eles

mesmos, quando se acomodam.

Observa-se que, por eles terem se diferenciado, encontraram um nicho de mercado
também diferenciado, onde se pode definir como sendo uma forma de segmentacdo de
mercado, 0 que estd de acordo com os teoricos referenciados quando sustentam que um
publico-alvo com perfil diferenciado e possuindo caracteristicas especificas permite a
implementacdo de acbes de marketing mais direcionadas e mais objetivas. Houve, por
exemplo, uma observacao feita pelo empresario B: “N&o julgo a existéncia de concorréncia no
meu caso, pois me especializei para atender um nicho de mercado, e este € muito grande. Hoje
em determinados segmentos onde os clientes sdo mais exigentes, existem poucas empresas
que querem atuar”. Ele se refere aos altos investimentos em recursos humanos e materiais,
além da tecnologia a ser empregada na execucdo dos servigos, que inibem os possiveis
concorrentes por acharem o risco muito alto. Neste caso se aplica o conceito da Teoria das
Cinco Forgas, de Porter, referenciada neste estudo: A ameaca de novos entrantes, que podera
ser inibida pela necessidade de altos investimentos, que se constitui em uma barreira de

entrada.

O entrevistado B falou ainda que, apesar da tdo propalada concorréncia, 0 mercado é
muito amplo e que se tem muito a desenvolver. E necesséria, talvez uma melhor organizacio
e uma preparacdo melhor dos empresarios no que tange a gestdao do negécio, e colocou de
forma clara dois outros pontos que considera de fundamental importancia como estratégia
para um bom posicionamento no mercado: a) a relacdo afetiva que o homem tem com o0s
animais de estimacéo é de tal forma, que chega a torna-los quase membros da familia; b) a

necessidade de especializacdo em determinada area, para diferenciar o seu negécio.

No primeiro ponto, entende-se que esse mercado possui uma varidvel emocional de
grande significado para o estudo do perfil do consumidor, e que uma estratégia de marketing
para ser aplicada neste mercado precisa contemplar de forma explicita um bom apelo
emocional. Segundo o empresario C, sdo comuns cenas em que os atendentes sdo “corrigidos”

por clientes, que, ao chegarem com o seu animalzinho a clinica e comecar a responder sobre
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dados necessarios para o preenchimento da ficha de atendimento, respondem, por exemplo, a
indagacéo sobre o “nome do proprietario do animal” que ele (o animal), ndo tem proprietario,

ele tem mae!

Sem contar que existem clientes que, quando por motivo de doenga grave em seu
animalzinho, sdo obrigados a interna-lo para tratamento intensivo em alguma clinica,
mobilizam a familia para acompanha-lo 24 horas por dia, com visitas regulares e dando por

vezes plantdo como se fora um membro da familia.

No segundo ponto levantado pelo empresario B, este diz que, no seu caso, direcionou
o foco do seu negbcio para Clinica e Cirurgia, 0 que permitiu concentrar os esforcos de
investimentos em tecnologia, marketing, treinamento de pessoal e modernizacdo de
equipamentos, diferenciando de forma explicita, o seu negocio e facilitando a sua
identificacdo por parte do cliente. Esta estratégia utilizada pelo empresario esta de acordo com
a teoria de estratégias genéricas de diferenciacdo, recomendada por varios autores no

Referencial Tedrico deste estudo.

Com relacdo ao cliente externo, os empresarios entrevistados demonstraram um bom
conhecimento sobre eles, 0 que é muito importante para se escolher as estratégias a serem
implementadas. O empresério A, verbalizou que sua clientela é formada por 70% de mulheres
de 20 a 50 anos, sendo pertencentes a classe A 15%, B 50% e C 35%, de modo geral com alto
nivel de exigéncia e pouca sensibilidade ao preco. Informacdes estas ratificadas pelos outros
dois empresarios com pequenas variacoes, consideradas pelo autor como insignificantes, uma
vez que a andlise do conteudo qualitativo ndo sofre influéncia das informacfes dadas nas
entrevistas dos gestores e coincidem com os resultados obtidos nos questionarios respondidos
pelos clientes externos. E importante pontuar que os empresarios tém o perfil dos seus clientes
apenas pelas observacbes, uma vez que 0s seus sistemas operacionais de informatica ainda
ndo contemplam tais informagfes. Portanto, esta habilidade do gestor pode ser considerada
como uma competéncia essencial, pois se trata de um conhecimento tacito dificil de ser

codificado.

Diante de um mercado novo, em expansdo e com forte atratividade, é de se esperar
que os atores que compdem o cenario competitivo estejam se posicionando estrategicamente.
E um deles é o fornecedor, o qual tem grande influéncia na formacdo dos custos das

empresas, que sao dependentes dos seus produtos.
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Perguntou-se, entdo, aos empresarios, qual a sua relacdo com os fornecedores.
Responderam de forma unanime que,procuram ter um relacionamento que lhes permitam um
interesse mutuo. No entanto, reconhecem que os principais fornecedores possuem grande
poder de barganha. Aqui o autor pelas suas observagdes abre um paréntese para explicar um
pouco a dindmica deste mercado em Pernambuco: Entende-se por fornecedores de produtos

na regido referida: fabricas, distribuidores, atacadistas e representantes comerciais.

Normalmente, as fabricas que estdo na sua maioria distantes geograficamente deste
mercado, nomeiam representantes ou distribuidores exclusivos regionais, podendo ainda
utilizar os atacadistas, que, mesmo ndo tendo a exclusividade de determinadas marcas, tém
grande poder de compra e capacidade de fazer um grande nimero de pequenas vendas para
varejistas de pequeno porte. A estratégia das fabricas, quando utilizam estes canais de
distribuicdo, busca reduzir seus custos e aumentar sua presenga na regido, uma vez que
possuir equipes proprias demandaria uma logistica de dificil controle, sistema financeiro
(crédito e cobrancga) bastante eficiente, custos de fretes, contratagdo de recursos humanos,
enfim todos os custos de uma filial ou outros sistemas similares que também demandariam
custos aproximados daqueles de uma filial. Ndo quis, aqui, entrar no mérito da eficiéncia
deste ou daquele sistema, até mesmo por que toda operacdo tem vantagens e desvantagens.
Cada empresa deve avaliar o que Ihe é mais conveniente. Pretendeu-se apenas, dar uma ideia
de como se processa o fornecimento da maioria dos produtos para os varejistas (pet shops e

clinicas veterinarias), nesta regido.

Observa-se que a relagdo com fornecedores dos produtos é praticamente toda
regionalizada. E como se falou anteriormente sobre o poder de barganha dos fornecedores,
nota-se que eles se referem principalmente aos distribuidores exclusivos, que possuindo a
distribuicdo de uma marca forte e com grande poder na midia, acaba impondo as suas
condicGes de lideres com negociacGes nem sempre vantajosas para o varejista. Entdo qual foi
a estratéegia desses empresarios? Criar parcerias com estes fornecedores, aumentando a
participacdo deles em seu negdcio, como também abrindo outros pets shops para aumentar
seu poder de compra, e com isso minimizar os efeitos da redugdo das margens de lucro

provocada pelo poder de barganha dos fornecedores.

Outra estratégia utilizada pelos empresarios € a de agregar valor ao produto ou servico,
pois, quando perguntados sobre suas preocupacdes em relacdo a uma possivel guerra de

precos, eles responderam que sempre tiveram a preocupacgdo em ter um preco compativel com
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0 mercado, porém, consideram mais importante a satisfacdo do cliente. Considerando-se
conhecedores do perfil de seus clientes e sua pouca sensibilidade ao preco, eles procuram
oferecer mais beneficios que possam gerar valor para o cliente, sem com isto onerar muito

seus custos e como consequéncia, melhorando suas margens de lucro.

Durante a entrevista, 0s empresarios disseram que consideram a propaganda de suma
importancia, entretanto, fizeram algumas observacGes muito importantes: o empresario B diz
gue o segmento do mercado onde ele escolheu para atuar, no momento ndo exige grandes
investimentos em divulgacdo, uma vez que seus servi¢os sdo muito diferenciados e que até
alguns dos seus concorrentes, quando necessitam destes servicos encaminham para 0s Seus
estabelecimentos. Sabe-se, porém que mais cedo ou mais tarde essa pratica tende a se reduzir.
Os empresarios foram unanimes em dizer que fazem uso de midias menos onerosas para
divulgarem o0s seus negdcios, uma vez que as midias de massa sd0 muito caras e
provavelmente ndo déem o retorno esperado. Por isso, preferem utilizar os seus Sites para
informar aos seus clientes sobre promocdes, langcamentos e divulgar a modernizacdo de
equipamentos e servigos oferecidos. Utilizam também divulgacdo em out bus, nas linhas de
Onibus proximas da localizacdo do estabelecimento, bem como placas indicativas em ruas
préximas. Como se observa, 0s empresarios tém uma noc¢do bastante clara das suas
necessidades. Sabe-se, portanto, que o mercado € muito dindmico, e esta € a visdo de hoje,

carecendo, por isso, de muita atencdo aos seus movimentos.

Abordando sobre a importancia de ter uma marca, os empresarios foram categéricos
em considerar a marca a Unica forma de ter uma identificacdo e criar visibilidade, em que, de
acordo com a percepcdo dos clientes, estes poderdo definir como um padrdo para atender
determinado tipo de necessidade. Pode-se afirmar que a marca pode representar um padrao de

qualidade.

Entendeu-se, durante as entrevistas, que ha grande preocupacdo dos empresarios em
ter uma gestdo de negdcio focada no cliente, buscando conhecé-los melhor em suas
necessidades e desejos para, sempre que possivel, surpreendé-los de forma positiva quer seja
oferecendo produtos e servicos de qualidade superior, ou até personalizando. Nessa linha, o
empresario A diz ser de suma importancia a presenca fisica do gestor durante o expediente,
com o objetivo de interagir com os clientes. Isso tem grande influéncia, porém limitada ao
tamanho do negdcio, pois, em uma empresa com varias filiais, isto é praticamente impossivel.

Neste caso, sugerem-se 0s recursos da tecnologia através de sistemas operacionais de
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informatica j& consolidados, para gerenciar o relacionamento com o cliente, tais como cartéo
fidelidade e outros, sem, contudo, se esquecer de desenvolver pessoas estrategicamente
treinadas com este fim. Nao esquecer o fato de este mercado possuir uma variavel muito

importante que € a emocional, e que, provavelmente, ndo dispensard a atencdo humana.

Em determinado momento da entrevista, procurou-se saber qual a verdadeira visao dos
empresarios sobre o seu diferencial em relacdo aos seus concorrentes. Eles, ja& mais a vontade,
deram indicadores de suas estratégias: conveniéncia, localizacdo geogréafica, atendimento
personalizado, relacionamento atualizado com o cliente, uso da tecnologia, estrutura fisica,

ambiente organizacional, variedade de produtos e servigos e incentivo aos colaboradores.

A visdo do empresario A € muito clara sobre a necessidade de ter sempre um canal de
comunicacdo com o cliente, e para isso utiliza um sistema operacional que lhe permite saber o
que, quanto e quando foram feitas as vendas para determinado cliente, sendo clara a
necessidade de realizar pds-vendas, que declara o empresério ainda néo ser de boa qualidade.
Adianta 0 empresario que o controle financeiro e comercial é de muita importancia,
entretanto, apesar de possuir um sistema operacional que pode lhe garantir um bom
acompanhamento, este poderia ser mais bem utilizado. Os empresarios tiveram a mesma visao
em relacdo a qualidade dos servigos, avango tecnoldgico e estrutura fisica. A localizacdo
geografica gerando conveniéncia, a variedade de produtos e servicos e o atendimento

diferenciado.

Com relacdo a localizagcdo geogréfica, os entrevistados dizem que “hoje se busca
conveniéncia em tudo”, e é de se esperar que uma boa localizacdo com facilidade de
estacionar com seguranca e que esteja proxima do puablico-alvo, faca a diferenca. O
empresario A, disse, porém, que para outros negdcios a localizacdo pode nao ser importante,
mas, no caso da sua atividade, ela é fundamental, o que foi corroborado pelos outros

entrevistados.

Perguntado sobre algum tipo de incentivo que seria dado aos funcionarios, o
empresario B diz ainda ndo possuir nada especificamente definido. O empresario A,
respondeu que fez uma pesquisa entre os funcionarios e concluiu que dar folgas extras para
aqueles, cujas atividades estdo vinculadas a tosa e banho (banhistas e esteticistas), sdo
preferidas por eles. Esta informacdo encontra-se de forma implicita nas respostas dadas pelos
funcionarios no questionario direcionado ao cliente interno, quando se perguntou sobre a

jornada de trabalho, onde a maioria disse tratar-se de uma jornada cansativa, pois geralmente
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moram distante e gastam muito tempo com o deslocamento, passam o dia em pé e com muita
atencdo e,na maioria das vezes, principalmente aos sabados, passam do horario. Entdo é de se
esperar que as folgas extras sejam um grande incentivo para manter o entusiasmo desses
profissionais, que precisam estar sempre bem humorados e com capacidade de desenvolver
suas habilidades para atender a um cliente altamente exigente.

Para os balconistas sdo pagas comissdes, uma vez que o gestor atribui cota de vendas,
e como incentivo para cumprimento daquele volume de vendas pré-estabelecido, nada melhor
do que uma remuneracdo extra, em dinheiro. Vale salientar que os horarios dos balconistas

normalmente ndo excedem a jornada estipulada para atividade.

Sobre a satisfacdo dos colaboradores em servicos reporta-se as observacdes feitas por

Las Casas (2001), no Referencial Tedrico.

A selegdo de pessoal é pouco criteriosa, uma vez que o mercado é muito novo e nao se
dispde ainda de todas as profissbes definidas, levando os empresarios a criar seus proprios

critérios, como indicacao por parte de funcionarios de reconhecida idoneidade.

Sendo este segmento de mercado um misto de vendas de produtos e servicos, a
dificuldade referente a gestdo de pessoas fica maximizada, pois se tém dois perfis
profissionais totalmente diferentes no que concerne a execugdo dos processos: balconistas que
lidam com vendas e relacionamento direto com o cliente, exigindo deles toda uma habilidade
de consultor, procurando entender o cliente para poder atender melhor; e os profissionais
prestadores de servicos, que além de entender dos seus processos, precisam estar em sintonia
com as solicitagdes dos clientes dadas aos atendentes (balconistas). Estes mecanismos de
funcionamento sofrem varios ruidos de comunicacdo gerando muitas insatisfacfes entre o
servico esperado e o servico realizado. Porém, um critério basico que se observou é que as
pessoas para trabalharem nesta atividade precisam gostar muito de animais, para nao transferir
seu descontentamento momentaneo para o animalzinho. Os empresarios entrevistados

consideram a selecéo de pessoal um ponto fraco da sua atividade.

Dando continuidade as entrevistas, chega-se a outro ponto muito importante da gestao
de pessoas, o treinamento. Este tem sido considerado pelos empresarios um ponto crucial,
principalmente no que diz respeito a tosadores (esteticistas) e banhistas.

Pelos mesmos motivos da dificuldade de selecdo, poucos sdo os profissionais que se
dedicam a ensinar. Talvez seja uma oportunidade de negécio criar uma unidade de

treinamento e reciclagem deste tipo de méo de obra. A forma amadora como séo treinados,
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hoje, ndo condiz com a visdo empreendedora dos entrevistados, podendo vir a comprometer a
qualidade dos servigos, apesar de elogiada pela maioria dos clientes. Em médio e longo prazo,
a tendéncia é de aumento da exigéncia dos clientes, e isso ird requerer do mercado mais
competéncia, principalmente no que diz respeito a investimentos em tecnologia e recursos

humanos.
5.4 DISCUSSAO DA ANALISE SWOT (EM PET SHOP NA RMR)

Depois da interpretacdo dos dados da pesquisa, passa-se as analises. Para responder a
pergunta de pesquisa, optou-se por utilizar o modelo de analise SWOT, cujo diagrama esta
referenciado na teoria (Quadro 3), facilitando o entendimento e a interpretacdo sintética dos

fatos.

Assim, pelos resultados do estudo, podem-se ver o0s seguintes vetores de forca,

direcionando a atuagdo dos empresarios no setor (quadro 5).

Quadro 1 - Analise SWOT (Pet Shop na RMR)

PONTOS FORTES

Habilidade dos gestores.

Conhecimento do perfil do cliente.

Viséo de futuro dos gestores.

Vetor Conveniéncia (boa localizagdo geogréafica e
variedade de produtos e servicos).

Especializacdes.

e  Bom relacionamento com os fornecedores.

e Qualidade, na percepcéo dos clientes.

PONTOS FRACOS

Selecdo de pessoal sem critério cientifico
Treinamentos e capacitagdo de  pessoal,
deficitarios.

Baixo grau de instrugdo dos funcionarios.

Pouco uso dos sistemas  operacionais
informatizados.

Pouco investimento em divulgacéo.

Dependéncia das habilidades dos esteticistas
(tosadores).

Falta de processos escritos para orientar a atuagéo
do pessoal

PRINCIPAIS AMEACAS

e Poder de barganha dos fornecedores.

e Novos entrantes (grandes redes).

e Mercado com relativamente ainda  pouco
profissionalismo.

o Informalidade crescente.

e Auséncia de méo de obra qualificada e tendéncia de
pleno emprego.

o Auséncia de 6rgao de representacao de classe.

OPORTUNIDADES

Mercado ascendente

Pouca sensibilidade ao prego

Aumento crescente do poder aquisitivo da
populacao.

Mercado propicio ao desenvolvimento de
inovacoes e servigos especializados

Organizagdo de uma associagao de classe.
Investimentos em estratégias de marketing que
contemple a varidvel emocional, evidenciando a
marca.

Fonte: Elaboracédo do autor

Diante das informacdes adensadas no diagrama, podem-se tirar algumas orientagdes

que ajudarao a entender as estratégias utilizadas pelos gestores dos pet shops pesquisados.
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5.5 PONTOS FORTES

Comecando pelos pontos fortes, observa-se que as habilidades dos gestores
demonstradas nas respostas das entrevistas permitem-lhes aplicar, de forma diferenciada, seus
conhecimentos técnicos, criando um diferencial competitivo dificil de ser imitado, pois, na
grande maioria dos casos, esta forma de conducdo de negdcio esta ligada ao conceito de
conhecimento tacito e, portanto, de dificil codificacdo. Esse conceito esta diretamente
relacionado com a nocdo de competéncia essencial (core competence), condicdo requerida
para o desenvolvimento de vantagem competitiva e que podera levar uma empresa a lideranca

do setor.

A visdo de futuro demonstrada pelos empresarios, aliada as suas habilidades,
constituem-se em um recurso empresarial intangivel de dificil valoracdo, levando-os a
desenvolver estratégias que, na maioria das vezes, antecipam as necessidades e 0s desejos dos
clientes, aumentando a fidelizacdo destes. A visdo de futuro é uma caracteristica de
empreendedor (pessoa capaz de enxergar uma oportunidade de negocio com mais facilidade

que outras).

O conhecimento sobre o perfil do cliente é considerado pelos tedricos como um dos
estudos mais importantes para se determinar um nicho de mercado com publico-alvo definido,
e, consequentemente, para definicdo da segmentacdo de mercado. Que é uma estratégia de
mercado bastante utilizada por empresas que descobrem nichos de atuacdo. No caso dos pet

shops estudados, observa-se claramente que esta estratégia esta sendo utilizada com sucesso.

Outro ponto forte observado com bastante clareza foi quanto a conveniéncia oferecida
pelas empresas aos seus clientes, como uma boa localizacdo geografica, de facil acesso e com
0 estacionamento e a variedade de produtos e servicos que atendam as suas necessidades.
Diante das dificuldades de deslocamento em fungdo do transito intenso e a questdo da
seguran¢a nas grandes cidades, a conveniéncia aqui referida torna-se um fator muito

importante a ser avaliado pelo cliente na escolha do estabelecimento que sera frequentado.

As especializacbes que foram explicitadas pelos gestores foram consideradas também
como ponto forte, uma vez que exige da empresa investimentos em recursos humanos e
tecnoldgicos, o que torna seu estabelecimento diferenciado, aumentando de forma substancial
a barreira de entrada aos concorrentes menos preparados. Esta pode ser considerada como
uma estratégia de mercado véalida, apesar de saber-se que as estratégias sdo dinamicas e

temporais, podendo ser imitadas e superadas.
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Identificou-se como outro ponto forte dos pets estudados o bom relacionamento dos
empresarios com os fornecedores, realizando aliancas estratégicas (parcerias), as quais
permitem aos gestores pets negociar desde precos de produtos até reforma nas instalacdes
internas e externas, passando por treinamento da equipe, entre outros beneficios. Em troca,
eles oferecem fidelidade aquelas marcas lideres, o que em principio pode parecer uma
diminuicdo da liberdade de escolha, reduzindo a variedade de produtos, mas que ndo ocorre
porque essas parcerias sdo feitas normalmente com empresas que agregam valor ao pet,

devido a sua incontestavel lideranca da marca.

O padrédo de qualidade percebido pelos clientes € muito positivo, o que confere as
empresas mais um ponto forte, em que o nivel de exigéncia dos clientes, pode ser entendido

como um grande diferencial.

Finalizando as conclusGes sobre os pontos fortes, entende-se que estes formam um

conjunto de indicadores da formulacdo das estratégias utilizadas pelos pets pesquisados.
56 PONTOS FRACOS

Continuando a anélise, observa-se, agora, que, apesar de todos os pontos fortes
evidenciados na analise anterior, ha pontos que precisam ser melhorados, como, por exemplo,
selecdo, treinamento e capacitacdes dos funcionarios pelos gestores como ineficiente. E
sabido que em uma empresa, 0 conhecimento é um ativo intangivel de reconhecido valor que
guanto mais é usado, mais aumenta o valor pela criacdo (internalizacédo), diferentemente de
um recurso material que, na medida em que é utilizado, sofre deprecia¢do. Dai, uma
preocupacao constante que se deve ter com relacao a este produto fraco dos pets evidenciado

na pesquisa.

Considerando que essas empresas dedicam-se a prestacdo de servicos, deve-se lembrar
de que uma das caracteristicas do servigo € sua inseparabilidade, ou seja, 0 servigo esta
diretamente ligado a pessoa que o realiza, criando, portanto, na percepcao do cliente, um juizo
de valor, o qual sera positivo ou negativo. Dificilmente o cliente gostaria de repetir uma
experiéncia negativa, e por isso s6 devem voltar ao estabelecimento os clientes que ficaram,

no minimo, satisfeitos.

Ainda sobre outro aspecto, apesar de os gestores considerarem um ponto fraco, foi
evidenciado na pesquisa um bom relacionamento dos funcionarios com a geréncia, com 0s

colegas e com os clientes. N&o se querendo entrar no mérito da questdo, acredita-se que o fato
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de os colaboradores terem declarado na pesquisa que “gostam muito de animais”, faz parte do
seu comprometimento com a atividade que realizam. Para o gestor de pessoas, ter

funcionarios que gostam do que fazem, facilita de certa forma treinamentos e capacitacées.

O relativo baixo grau de instru¢do da maioria dos funcionarios é considerado um
ponto fraco, uma vez que a prépria comunicacdo interna sera dificultada por essa condicdo,
sem contar que a administracdo necessita de mais habilidade para lidar com esta realidade.
Entretanto, muitas vezes funcionarios com baixo grau de instrucdo desenvolvem com muita
desenvoltura trabalhos manuais, se tornando verdadeiros artistas no caso especifico das tosas
em animais, ou seja, a habilidade apresentada pelos esteticistas (tosadores) é de fundamental
importancia nesse tipo de atividade. Nesta linha de raciocinio, identifica-se outro ponto fraco:
a dependéncia das empresas em relacdo a estes profissionais, pois sdo poucos 0s que tém
instrucdo formal capaz de transmitir conhecimento explicito, ficando as empresas na

dependéncia do “empirismo”.

Observou-se, ainda como ponto fraco, o pouco investimento em divulgacdo. Em plena
era das comunicacdes, precisam mostrar a sua importancia na competicdo pelos mercados.
Informar aos seus clientes por que sdo os melhores, quais 0s beneficios que elas oferecem e 0
guanto sdo competentes no que dizem “fazer bem”, qual sua importancia para 0 meio
ambiente, entre outras informacdes.

Fazer propaganda com ética é ser capaz de sensibilizar as pessoas a optar pelo seu
negocio. Enfim, pode-se ter o melhor produto do mundo, mas se ndo informar aos

consumidores quanto a sua existéncia, jamais ele serd vendido.

Ainda sobre comunicacéo, identificou-se outro ponto fraco: o pouco uso dos sistemas
operacionais de informética, que sdo sem ddvida uma poderosa ferramenta, ndo sé para o
gerenciamento comercial e financeiro, mas, sobretudo, para o gerenciamento do cliente: o que
ele compra, em que quantidade e com que frequéncia vai a loja. Com esses dados se pode
melhor realizar o atendimento po6s-venda, oferecer novos produtos, ouvir reclamagdes, entre

outras coisas.

Aumentando seu relacionamento com o cliente, aumentara suas vendas, pois neste
mercado, vendas deixaram de ser uma simples troca mercantil para se tornar um

relacionamento de confianga.
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Outro ponto fraco que foi observado nas “entrelinhas” das entrevistas, foi a auséncia
de processos e procedimentos escritos, definindo como e quando devem ser realizadas

determinadas ac0es.

Acredita-se que outros pontos fracos possam ser identificados, contudo, nesta pesquisa

consideram-se esses 0s principais.
5.7 PRINCIPAIS AMEACAS

Em um mercado onde existe alto poder de barganha por parte de um dos atores da
arena de competicdo, gera-se um desequilibrio, obrigando esses atores a um ponto de
equilibrio, onde forcas dos competidores se equivalham para que o existindo e se

desenvolvendo de maneira saudavel.

No caso dos pet shops, identificou-se que alguns fornecedores de produtos possuem
um poder de barganha que alteram para baixo as margens de lucro das empresas, por serem
detentores de produtos lideres de vendas e com uma marca forte na percepcédo dos clientes. Os
empresarios por sua vez, para reduzir este poder que representa uma ameaca, fazem parcerias

que agregam valor a sua empresa.

Outra ameaga constitui-se na entrada das grandes redes de supermercados, que
possuindo poder financeiro e area para exposi¢do de produtos pode pressionar os fornecedores
para endurecer as negociacdes com 0s pets, sem contar com a grande conveniéncia gerada
pelos amplos estacionamentos dos supermercados. A inclusdo de mais um item nas compras
do cliente que vai aquele estabelecimento é muito mais simples que ter que ir ao pet shop para
comprar o alimento ou acessério para seu animalzinho, os quais estdo disponiveis em
quantidade e qualidade nos supermercados. Apenas para lembrar: as variaveis citadas pelos
clientes na pesquisa de satisfacdo foi conveniéncia, representada pela boa localizacdo, amplo

estacionamento e variedade de produtos.

Os empresérios participantes da pesquisa parecem atentos a esta ameaga quando
investem em diferenciacéo, oferecendo servigos especializados. Observa-se que esta estratégia
estd dando certo, porém tém-se informacdes que grandes investidores no centro-sul e sudeste
do pais, montaram redes de pet shop e estdo abrindo franquias para todo o Brasil. Isto para o
crescimento do mercado é interessante, mas se trata de grande ameaca aos competidores

locais, que precisam se preparar cada vez mais para essa “guerra”, que parece estar a porta.
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Considerou-se, nessa pesquisa como sendo uma ameaca o fato de o mercado ter pouco
profissionalismo pela falta de organizacdo, onde as dificuldades comuns sdo tratadas
individualmente enfraquecendo a classe, pois se sabe de acordo com a teoria, que as variaveis
do ambiente externo estdo em sua grande maioria fora do seu controle direto, exigindo grande
esforco de negociacdo politico-legal para se ajustar ao interesse coletivo daquele segmento.
Exemplificando: ndo existe definicdo sobre profissdo de esteticista de pequenos animais de
estimacdo, quais seus direitos e deveres especificos. Fica-se aplicando a regra geral da relacédo
do trabalho, preconizada pela lei. Com os veterinarios plantonistas, especialistas, entre outras
classes, ocorre algo parecido, pois o conselho de classe se preocupa com o geral e ndo recebe
reivindicacdo formal para se adaptar a dinamica do mercado, definindo a atuagédo especifica
neste segmento, com isso dificultando bastante a gestdo de pessoas nas empresas e

aumentando cada vez mais a informalidade com a consequente geracao de causas trabalhistas.

A falta de um orgdo de classe deve ser considerada como uma ameaga ao bom
desempenho das empresas, pois quando ocorre qualquer problema que afeta o setor, fica cada
um por si buscando uma solucéo, tornado-se presa facil para as instituicbes responsaveis pela

aplicacdo da lei.

A informalidade crescente tem sua importancia como ameaca na concorréncia. Muitas
pessoas atraidas por esse mercado crescente, e talvez pela vontade de ser patrdo, ou ainda,
pela pouca exigéncia legal, resolvem montar seu préprio negocio. Com pouco conhecimento
gerencial, acabam por utilizar praticas comerciais predatérias, como por exemplo, praticando
precos abaixo do mercado, o que para eles é possivel gracas a falta de fiscalizacdo nos
recolhimentos dos impostos devidos. Esta ameaca comeca a diminuir com a tendéncia de
pleno emprego a qual o Brasil comeca a experimentar. Isto € bom em longo prazo, mas em
curto prazo vai criar uma nova ameaca, pois, havera diminuicdo da disponibilidade de méo-
de-obra, exigindo dos gestores de pessoas mais esfor¢o na contratacdo. E se antes isto ja era

um ponto fraco do setor, agora a preocupacao deve aumentar ainda mais.
5.8 OPORTUNIDADES

Imagina-se serem de muita importancia para o desenvolvimento do setor de pet shop

as oportunidades que foram identificadas durante a execucdo desta pesquisa.

Um mercado ascendente € um grande atrativo para investidores. Hoje este setor cresce

a taxas superiores ao PIB, de acordo com dados contidos nas justificativas desta pesquisa,
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onde apenas 60% da populagdo de animais de estimacdo consomem produtos industrializados,
gerando uma expectativa de crescimento extraordinario. Isto sem contar com a sofisticacao de
consumo ja demonstrada em anuncios de revistas, como bolsa de passeio das marcas Louis
Vuitton, Gucci, Burberrys que variam de R$ 200,00 a R$ 2000,00.

Sabe-se por esta pesquisa, que os clientes desse segmento estudado tém pouca
sensibilidade ao preco, sendo o fator emocional o grande vetor que impulsiona a sua decisdo
de compra. E de acordo com a teoria, esta condicdo aliada a agregacdo de valor percebida
pelo cliente, permite ao setor cobrar um preco-prémio, que significa uma margem de lucro

maior do que as praticadas nos produtos com pouco valor agregado.

No aspecto socioecondmico, identifica-se 0 aumento do poder aquisitivo da
populacdo, principalmente se considerar a ascensdo da classe D para C, o que é publico,
segundo informacdes da imprensa escrita e falada. Cria-se com isso um novo consumidor, que

tende a aderir aos habitos de consumo da classe a qual passou a pertencer.

Dessa forma criam-se expectativas de consumo diferentes, tornando o mercado
propicio ao desenvolvimento de inovagOes e servicos especializados para atender a demanda

do mercado emergente.

Apesar da tendéncia de pleno emprego, baixo grau de instrucao dos funcionarios, entre
outros pontos, se constituir em uma forte ameaca ao setor em face de provavel escassez de
médo de obra, surge como uma boa oportunidade de negdcio a perspectiva de criacdo de

escolas para treinamento de pessoal especializado.

Imagina-se que 0 momento de incertezas gerado por algumas tendéncias do mercado,
deva motivar 0s empresarios a enxergar possiveis solucGes para superar os desafios que
possam advir dessas mudancas. Principalmente aquelas as quais eles tenham pouca ou
nenhuma influéncia, como é caso de oferta e demanda de mdo de obra ocasionada pelo

aquecimento da economia, leis de protecdo ambiental, regulamentacdes fiscais, entre outras.

Entende-se que a organizacdo de uma associacdo de classe possa ser oportuna para

todos que participam do setor.

Espera-se que provavelmente, investimento em estratégias de marketing que
contemple a variavel emocional, evidenciando a marca, venha a dar as empresas pesquisadas

e outras que estejam atuando nesse nicho de mercado, uma melhoria significativa, atraindo
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clientes novos com necessidades e desejos ndo atendidos e fidelizando ainda mais os ja

existentes.

Finalizando as conclusdes, entende-se que a pergunta da pesquisa exigiu um esforgo
muito grande do pesquisador para tentar entender o contetido, principalmente o que estava nas
entrelinhas das respostas dos empresarios entrevistados, por se tratar de estratégia que ndo é
um assunto muito facil de ser explicitado pelos mesmos. Mesmo assim, conseguiram-se
indicadores de que a segmentacdo de mercado e a diferenciacdo fazem parte das estratégias

dos gestores dos pets pesquisados.

Com relagdo ao objetivo da pesquisa, apesar das dificuldades foi possivel apresentar
um modelo de analise que podera ser muito til as futuras analises, como também foi possivel
caracterizar algumas estratégias utilizadas pelos pet shops estudados. Referente a hipotese de
que uma empresa para sobreviver precisa desenvolver estratégias que Ihe garantam vantagem
competitiva sustentdvel, ou pelo menos um posicionamento diferenciado diante dos
concorrentes, entende-se que ficou muita clara, ao longo das entrevistas, a preocupacao
constante dos gestores em posicionar sua empresa com 0 objetivo de ser diferente com
qualidade, ao usar tecnologia de ponta e equipamentos de Ultima geracdo, escolhendo, assim,
um nicho de mercado que pudesse lhes garantir ser diferentes.

As ameacas devem ser geradoras de oportunidades e aqueles que estiverem preparados
terdo a grande chance de sair da zona de conforto e desenvolver sua criatividade, construindo

novos negocios.



77

6 CONCLUSOES

Os resultados obtidos permitem afirmar que as estratégias utilizadas pelos pet sohps
estudados estdo baseadas nas estratégias genéricas de diferenciacdo e segmentacdo de

mercado, o que tem garantido a sustentabilidade do negdcio.

A identificacdo dessas estratégias tem sustentacdo tedrica nas Cinco Forcas de Porter,
guando os empresarios por suas habilidades e conhecimentos tacitos, diferenciam o seu
negocio e investem em tecnologia de ponta, criando barreira de entrada, inibindo os entrantes.
Diminuindo o poder de barganha dos fornecedores, ao realizarem parcerias estratégicas,
diminuindo o poder de barganha dos compradores quando oferecem exceléncia de
atendimento, qualidade e conveniéncia, pontos explicitados pelos clientes na pesquisa de
campo. Desta forma, é possivel afirmar que estas trés forcas das cinco preconizadas por Porter
tém grande influéncia na determinacdo da competitividade entre os concorrentes deste

segmento de mercado.

Utilizou-se 0 modelo de analise (SWOT) uma vez que este é capaz de fornecer
informagOes importantes para se definir uma estratégia eficaz. No caso especifico desta
pesquisa, permitiu encontrar pontos fortes, como a habilidade dos gestores e pontos fracos
como a pouca escolaridade dos funcionarios, isto no ambiente interno. E no ambiente externo
identificou-se ameacas como auséncia de mao de obra qualificada e tendéncia de pleno
emprego, identificou também a existéncia de oportunidades como a pouca sensibilidade ao
preco e perspectivas de criagdo de cursos de qualificagdo de méo de obra para este mercado.

De acordo com este estudo, deve-se inferir que sem a segmentacdo de mercado, 0s
gestores terdo muita dificuldade de encontrar um puablico alvo, onde eles possam aplicar uma
estratégia de diferenciacdo, pois uma das varidveis mais importantes para se determinar o
posicionamento estratégico do pet shop € conhecer o perfil do cliente, o que sO serad
viabilizado através de pesquisa. E por sua vez a segmentacdo, segundo Kotler, objetiva
atender consumidores, com as mesmas necessidades e desejos, formando um nicho de

mercado.

Conclui-se, finalmente, que os objetivos especificos propostos para este estudo, foram
atendidos, apesar das limitagdes peculiares a qualquer pesquisa cientifica, ao mesmo tempo

em que se espera estar contribuindo para o desenvolvimento deste segmento de mercado.
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6.1 LIMITACOES E EXTENSOES POSSIVEIS DA PESQUISA

Apesar do esforco que normalmente é desprendido por de qualquer pesquisador em
uma investigacdo, muito ainda fica a ser pesquisado. Entende-se que esta pesquisa, limitada
ao estudo de cinco pet shop, buscou atingir os objetivos a que se propds: o de explicitar as

estratégias dos empresarios lideres do setor na RMR.

Caberia, agora, como extensdo da pesquisa, ampliar a amostra, para se estudar 0s
demais pet shops e se comparar com os resultados até entdo obtidos. O objetivo seria o de se
obter para o setor um maior conhecimento sobre como atuam os empresarios das empresas de
menor porte e como estdo se estruturando para enfrentar as adversidades que estdo por vir,
bem como buscar descobrir se possuem algumas estratégias para transformar essas ameagas

em oportunidades.
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8 APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AO CLIENTE INTERNO
(FUNCIONARIO)

Prezado senhor (a),
Preenchendo este questionario o senhor estara contribuindo para a melhoria do seu ramo de negécio, como

também ajudando na educacdo formal do Brasil.

1 - Em que faixa etaria vocé se situa?

De 15a 20 anos[_] De 21 a25anos[_] De 26 a 30 anos[_]
De 31a35anos[] De 36 a 40 anos[_] De 41 a45anos[_]
Mais de 46 [ ]

2- Sexo

Masc. [ Fem. [ ]

3- Escolaridade

Ensino fundamental incompleto ] Ensino fundamental completo[]

Ensino médio incompleto ] Ensino médio completo[_]

Ensino superior incompleto [] Ensino superior completo [ ]

4- Estado Civil

Solteiro [] Casado [ ] Divorciado[_] Viavo [ ] Outros ]

5- Faixa salarial
Dela3SM[ ] De4a7SM[ ] De8allSM ] Mais de 12 SM[]

6- Qual a funcdo que desempenha na empresa?

7- Qual a fungdo que gostaria de desempenhar?

8- Recebe prémios, comissdes ou outros tipos de incentivos quando realiza trabalho extraordinario?
Sim[_] Néo[ ]
9- Recebeu algum treinamento especifico para desempenhar a funcéo?

Sim[] Nao [ ] Justifique
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Continuacéo de Apéndice A- Questionario aplicado ao Cliente Interno (Funcionario)

10- A empresa tem algum programa de incentivo para quem participa de cursos, treinamento ou palestras?

Sim[] Nao [ ] Justifique

11- Vocé ja fez algum curso depois que entrou na empresa?

Sim[] Ndo[ ] Quais?

12- Possui seguro saide?

Sim[ ] Nao[ ] Pela empresa[ ] Particular[_]

13- Quando surgem problemas internos na empresa, como sao solucionados?
Por vocé [ ] Por colegas[ ] Peladirecdo[ ] Outros ]

Justifique

14- Quais os problemas mais frequentes no seu trabalho?

Relagdo com os clientes [ ] Relagdo com os colegas []
Relagdo com a direcdo [_] Outros[]
Justifique:

15- Qual a importancia que vocé atribui ao cliente de sua empresa?

16- O seu relacionamento com o gerente se situa em quais desses itens?
Excelente [ ] Satisfatorio [] Insatisfatorio [ ]
Justifique

17- Vocé gosta do que faz?

Sim[] Nao [ ] Justifique

18- A sua jornada de trabalho diéria é:

Cansativa[_] Normal [_] Leve[ ]
Justifique:

19- Que tipo de treinamento vocé gostaria de participar para o seu crescimento profissional?
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APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO AO CLIENTE EXTERNO
(CONSUMIDOR)

Caro amigo(a),
A sua resposta hoje vai nos ajudar a servi-lo melhor amanha.

1 — Em que faixa etaria vocé se situa?

De 15a 20 anos[_] De 21 a25anos[_] De 26 a 30 anos[_]
De 31a35anos[ ] De 36 a 40 anos[_] De 41 a45anos[_]
Mais de 46 ]

2-Sexo

Masc .[] Fem.[]

3- Escolaridade

Ensino fundamental incompleto [ ] Ensino fundamental completo[_]
Ensino médio incompleto [] Ensino médio completo[_]

Ensino superior incompleto ] Ensino superior completo[]
4- Estado Civil

Solteiro[_] Casado [ ] Divorciado[ ] ViGvo[ | Outros[ ]

5- Faixa salarial
Dela3SM[ ]De4a7SM[] De8allSM[ JMaisde12SM[ ]
6- Vocé frequenta sempre este pet shop ou clinica veterinaria?

Sim[] Nao [ ] Justifique

7- Qual o seu grau de satisfagdo?

Excelente [ ] Satisfatorio [ ] Insatisfatorio ]
Justifique

8- Alguma coisa Ihe chamou mais atencdo no estabelecimento?

Sim[] Nao[] Especifique




APENDICE C - ROTEIRO DA ENTREVISTA COM OS GESTORES
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ROTEIRO DA ENTREVISTA COM OS GESTORES

e Ha quanto tempo vocé montou esse hegdcio?

Nas diversas atividades do seu pet shop ou clinica, tosa, banho, qual o seu foco?
e Como vocé enxerga o segmento de atendimento aos animais de estimagéo?

e Com relagdo a estrutura e organizagdo?

. Quem S80 seus principais concorrentes?

e Quem sdo seus clientes? Classe social, faixa etaria, sexo.

e Quem sdo seus principais fornecedores e Qual a sua relagdo com eles?

e Como vocé se posiciona? Faz competicédo de precos ou oferece beneficios para os clientes?
e Como é feita a divulgacdo do seu negdcio?

e \Vocé se preocupa com a marca da sua empresa?

e O que vocé acha que faz a diferenca do seu negdcio em relagdo aos concorrentes?
e  Como utiliza o sistema operacional?

e Como vocé avalia a localizagdo geogréafica do seu estabelecimento?

e Existe algum programa de incentivo ao desempenho dos funcionarios?

e Como é feita a selecdo de pessoal?

e Como é realizado o treinamento de sua equipe?

OBRIGADO!




