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ESTRATEGIAS _
DE LOCALIZAGAO

Uma das decisoes estratégicas mais criticas de uma rede varejis-

ta é sobre a concentracao ou dispersao geografica de suas lojas.

O artigo apresenta as vantagens e desvantagens de cada decisao

e alerta quanto aos erros a serem evitados no processo

POR HEITOR KATO E JURACY PARENTE

Diferentemente de outras varidveis do composto
varejista, tais como preco, mix de produtos, pro-
mocio, apresentacio, atendimento e servicos, que
podem ser alteradas ao longo do tempo, a localiza-
¢do de uma loja ndo pode. Uma escolha acertada e
a implementacao eficiente da estratégia de localiza-
¢do de novas lojas sdo ingredientes essenciais para
a expansdo bem-sucedida dessas empresas.

O crescimento do mercado consumidor brasi-
leiro registrado nos ultimos anos vem estimulando
0s varejistas a acelerarem seus planos de expansao.
Muitas redes tém dobrado o ntimero de lojas ultima-
mente. De 2002 até inicio de 2008, por exemplo, a
C&A passou de 77 para 154 lojas, enquanto o
Magazine Luiza passou de 123 para 397.

Nesse processo de expansio e de localizacdo
de novas lojas, as empresas varejistas vivenciam

diversos dilemas e alternativas estratégicas tais
como: Concentrar ou dispersar geograficamente a
localizacéo das lojas? Saturar o mercado com lojas
em uma ou poucas cidades ou dispersa-las em
uma rede que abranja maior nimero de regides?
Quais regides ou tipos de localizacdo oferecem
melhor rentabilidade? O objetivo desse artigo
consiste em apresentar aspectos a serem conside-
rados na definicao da estratégia de expansao e de
localizacéo de novas lojas, e, assim oferecer sub-
sidios para responder a essas questdes.

CONCENTRACAO E DISPERSAQO. Decidir sobre o
grau de concentracdo geografica das lojas é uma
das principais questoes estratégicas que orienta a
expansdo das empresas varejistas. Uma dessas
empresas, como o Supermercado Zona Sul, no



Rio de Janeiro, concentra 28 de suas 29 lojas nos

bairros da zona Sul daquela cidade; a rede de
Lojas Marisa, por outro lado, dispersa suas 210
lojas em 25 estados brasileiros. Ja outras empre-
sas adotam uma estratégia intermediaria, como a
Lojas Colombo, que se espalham por cinco esta-
dos, apesar de concentrar metade de suas 340
lojas no estado do Rio Grande do Sul.

Ao adotar uma estratégia de concentracio
geografica, as empresas varejistas obtém muitas
vantagens. Primeira, o varejista torna-se mais
sintonizado com as preferéncias do mercado
dessa area e assim consegue atender mais plena-
mente as necessidades desses segmentos de con-
sumidores. Adicionalmente, otimiza seus custos
fixos, tais como os de propaganda, treinamento e
supervisdo, e melhora seus resultados de venda

por meio de um ajuste mais fino do esforco mer-
cadolégico as necessidades dos consumidores da
regido. Com isso, fortalece sua imagem, seu posi-
cionamento estratégico e o nivel de lealdade dos
clientes. Se a estratégia de concentracio geografi-
ca estiver aliada a uma exceléncia operacional,
entdo o varejista conseguira desencorajar a insta-
lagdo de novos concorrentes na regiao.

Ja com a estratégia de dispersdo geografica,
a empresa visa diminuir os riscos associados a
concentracao de todas as atividades em uma
unica cidade ou regido. Entre os exemplos
desse tipo de risco, destacamos as catastrofes
climaticas, como enchentes; o declinio ou crise
econdmica local; a entrada de novos e fortes
concorrentes; e a canibalizacdo de vendas entre
as lojas da empresa.

GVexecutivo | 67



TENDENCIAS ENTRE ESTRATEGIAS. E interes-
sante observar que as empresas varejistas de um
mesmo setor tendem a apresentar algumas seme-
lhancas em suas estratégias de localizacdo. No
setor do varejo de confeccdes, as quatro maiores
empresas que operam no Brasil (C&A, Renner,
Riachuelo e Marisa), adotaram, em diferentes
graus, a estratégia de dispersao geografica e torna-
ram-se empresas de abrangéncia nacional. A
C&A e a Riachuelo, por exemplo, estdo presentes
em 22 estados, e a Marisa, em 25 deles. A prefe-
réncia dessas redes em localizar suas lojas em
shopping centers parece justificar a selecdo da
estratégia da dispersdo geografica, pois no Brasil
ainda é limitado o ntimero de alternativas de sho-
pping centers em uma certa regifo.

As grandes redes do setor eletroeletronico
estdo, em sua maioria, em uma posicao intermedi-
aria entre a concentracao e a dispersao geografica.
As empresas Casas Bahia (558 lojas) e Magazine
Luiza (397 lojas) estdo, cada uma, em 12 estados.
Comparadas com lojas de departamentos com
foco em confeccdes, as lojas de eletroeletronicos
sdo, em geral, de menor porte, estando a maior
parte delas localizada em polos varejistas de rua.

O menor porte das lojas e a grande quanti-
dade de polos de rua tém facilitado as redes
desse setor varejista a ampliarem o ntmero de
suas lojas em regides especificas. As Casas Bahia,
por exemplo, operam 95 lojas na cidade de Sao
Paulo, e a rede de Lojas Insinuante tem 31 uni-
dades em Salvador. Fica claro, pela estratégia
adotada, que essas duas empresas buscam a
lideranca e até mesmo a dominancia nesses res-
pectivos mercados.

Excluindo os trés gigantes do setor super-
mercadista (Carrefour, Pdo de Acucar e Wal-
Mart), que operam na maioria dos estados, as
demais grandes redes de supermercados (com
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vendas anuais entre 1 e 2 bilhdes de reais) ado-
tam a estratégia de concentracdo geografica. A
rede GBarbosa, por exemplo, a quarta rede no
ranking, concentra suas atividades nos estados
de Sergipe, Alagoas e Bahia; a Companhia
Zaffari, o quinta do ranking, opera uma loja em
Sao Paulo e todas as demais no Rio Grande do
Sul; a DMA (EPA), sexta colocada, concentra-se
em Minas Gerais e no Espirito Santo; o Bretas,
sétimo no ranking, em Minas e em Goias; e 0
Prezunic, oitavo colocado na lista, opera todas
as suas lojas no Rio de Janeiro.

Ao adotarem estratégias de concentracio geo-
grafica, as empresas alcancam elevadas fatias de
mercado e muitas vezes atingem a posi¢ao de lide-
ranca has regioes onde operam. O grande tamanho
do mercado de consumo para supermercados per-
mite que as redes alcancem faturamentos expressi-
vos, mesmo concentrando suas lojas em algumas
poucasregides. Porexemplo,arede de Supermercado
Bahamas, vigésima colocado no ranking dos super-
mercados, opera a maior parte das suas 22 lojas na
cidade de Juiz de Fora, onde chega a conquistar
cerca da metade desse mercado.

ESTRATEGIA DE LOCALIZACAO E SATURA-
CAO. Apesar das muitas vantagens da estratégia
de concentracdo, as empresas devem estar aten-
tas aos riscos de “canibalizacdo” entre suas lojas
no mercado onde atuam. A partir de certo nivel
de fatia de mercado, a expansao da rede em um
determinado mercado torna-se menos atraente,
ja que cada nova loja tendera a roubar vendas
das lojas ja existentes.

Para ilustrar esses limites de saturacdo,
suponhamos que o volume desejavel de venda
para uma loja de departamentos (por exemplo,
de 2 mil metros quadrados, no formato de uma
loja C&A, ou Renner ou Riachuelo) seja de cerca



de R$ 2 milhoes mensais. Se considerarmos os
gastos mensais por habitante em confeccdes de
R$ 30, a demanda de mercado mensal para o
setor varejista de confeccoes seria, respectiva-
mente, de cerca de R$ 6 milhoes para uma cida-
de de 200 mil habitantes (como Divindpolis,
MG; ou Barra Mansa, RJ]) e de R$ 60 milhoes
para uma cidade de cerca de 2 milhoes de habi-
tantes (como Recife ou Manaus).

Com base nessas estimativas, as empresas
desse setor poderiam determinar quantas unida-
des desse porte (loja de departamento de con-
feccoes de 2 mil metros quadrados) caberiam
em diferentes cidades, e que nivel de saturacdo
que ja se observa em cada uma das cidades onde
opera. Em setores segmentados, como o de vare-
jo de confeccdes, onde as empresas adotam
posicionamentos de mercado e estratégias dife-
renciadas para atrair segmentos de consumido-
res especificos, torna-se menos provavel que
uma bandeira varejista consiga captar mais do
que 25% do mercado.

BENCHMARKS INTERNOS. A analise e a identi-
ficacio dos benchmarks internos consistem em
OuLro recurso para orientar as empresas em suas
estratégias de expansdo. Empresas que operam
uma rede com grande numero de lojas freqtien-
temente registram diferentes niveis de resultados
entre suas lojas. Em algumas regides, como, por
exemplo, onde a empresa teve origem ou sua
sede esta localizada, as lojas da empresa poderao
apresentar 6timo desempenho (bons indicado-
res de vendas por metro quadrado, altas vendas
por funcionario e elevada rentabilidade). Em
outras regides, entretanto, o desempenho pode

ser consistentemente insatisfatério. E como se a
“vocagdo” da empresa estivesse mais sintonizada
com alguns mercados e menos com outros.
Muitos s@o os fatores que influenciam essa hete-
rogeneidade de desempenho, como a concor-
réncia local, a gestdo regional da empresa e a
imagem da rede na regizo.

Convém as redes varejistas desenvolver uma
analise sistematica dos resultados das suas lojas,
procurando identificar mais claramente as carac-
teristicas de localizacio que determinam seus
benchmarks internos. Esses fatores devem entdo
ser levados em conta na definicdo da estratégia
de expansio, privilegiando-se, obviamente, as
regides onde a empresa alcanca os melhores
niveis de desempenho.

EVITAR ERROS. De importancia fundamental
para a empresa, a definicao da estratégia de loca-
lizacdo ndo é uma decisdo facil, sendo de dificil
conserto, se feita equivocadamente. O desenvol-
vimento de novas lojas consome investimentos
de milhdes de reais, e erros na localizacio afetam
diretamente a lucratividade e at¢é mesmo a
sobrevivéncia da empresa.

Os padroes de localizacio parecem variar de
acordo com o setor do varejo. A identificacdo das
estratégias adotadas pela empresa benchmark de
cada porte e de cada setor podera ser uma fonte
de inspiracio para as demais, servindo como um
sinalizador dos tipos de escolhas mais inteligentes
e adequadas as caracteristicas de cada mercado.
Entretanto, como as demais decisdes do marke-
ting varejista, as decisdes de localizacao deverdo
estar atreladas as outras escolhas estratégicas das
diversas varidveis do composto de marketing. %
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