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Com o desenvolvimento do varejo brasileiro, algumas das principais redes - notadamente
as lojas de departamento - desenvolveram estratégias para aumentar as suas bases de
cartoes de crédito préprio, tendo gerado um crescimento anual de 15,7% desde 2006 em
tal numero, sendo que somente as 10 maiores possuiam mais de 120 milhoes de cartoes
no final de 2010. E, de acordo com a consultoria Euromonitor, a tendéncia é que essa

expansdo ocorra agora numa taxa anual de 11,8% até 2015.

A estratégia teve origem em algo que o saudoso Nelson Rodrigues chamava de "dbvio
ululante": a constatacdo de que o crédito é a grande alavanca das vendas e de que as suas
principais lojas em termos de vendas eram aquelas que possuiam o maior numero de
cartoes. Logo, o receitudrio para o aumento das vendas de uma filial de baixo desempenho

parecia ser simples, bastava fazer esforgos para aumentar a sua base de cartoes.

E, assim foi feito! Montaram e treinaram equipes. Criaram planos de incentivos. Colocaram
quiosques nos corredores dos shopping centers e na entrada de suas prdprias lojas.
Praticamente se tornou impossivel fazer compras e ndo ser abordado por um funcionario
dessas lojas que, munido com uma prancheta, nos perguntava se ja tinhamos o cartdo da

sua rede.

A base de cartoes, entdo, cresceu, mas em parte devido a expansdo do numero de lojas. As
principais redes desandaram a abrir unidades em todo o Brasil, tentando aproveitar o bom

momento economico vivido.

O crescimento, no entanto, escondeu trés duras realidades. A primeira é que a simples
concessdao de um cartdo ndo garante que o mesmo serd utilizado. Estima-se que de cada 2

cartoes concedidos, somente 1 se torna ativo e gera vendas. A segunda verdade é que, a



medida que uma rede abre novas filiais, a participacdo dos cartoes prdprios tende a cair,
pois as novas unidades ainda ndo possuem maturidade e atratividade para fazer com que

os clientes contidos em suas vizinhangas queiram ter e passar a utilizar o cartdo da rede.

A Ultima realidade ndo é relatada em nenhuma conference das empresas varejistas de
capital aberto: a perda de clientes, ou seja, aqueles possuidores de cartoes que deixaram
de usa-los independentemente do motivo, e essa quantidade ndo sabemos se esta ou nao

deduzida da base publicada.

Essas trés realidades até agora ndo foram modificadas por nenhuma das grandes redes.
Talvez porque a atividade de expansao de unidades e da base de cartoes tenham desviado
suas atencdes. O fato é que as redes tém reportado participacdes decrescentes dos cartoes

proprios em suas vendas e hoje essas participagdes estdo em torno dos 50%.

Este cendrio reproduzido em quase todas as redes foi impactado pelo fato delas terem sido
seduzidas pelo novo "canto das sereia", os servigos financeiros. A partir do conhecimento
gue a parte de baixo da piramide social brasileira ndo tinha acesso aos servigos oferecidos
pelo sistema bancario, a maior parte das redes que atendiam ou estavam comecando a
atender a Classe C, enxergou neles a chance de aumentar ainda mais os seus faturamentos.

E se langaram neste novo desafio em parceria com instituicdes financeiras.

Aqui cabe uma explicacdo. Entende-se como servicos financeiros a oferta de empréstimos
pessoais, seguros dos mais diversos tipos e titulos de capitalizacdo nas suas mais diferentes
formas. A oferta dos produtos de seus sortimentos habituais, mas com prazos maiores e
com a cobranca de juros, ndo deveria estar computada nesse escopo, até mesmo porque

isto sempre foi usualmente feito pela maioria das empresas varejistas.

Novamente as redes se prepararam. Montaram e treinaram equipes. Criaram planos de
incentivos. Transformaram os espacos existentes nos credidrios de suas lojas. Num
determinado momento se tornou impossivel fazer compras e ndo ser abordado por um
funciondrio dessas lojas que nos perguntava se ja tinhamos o cartdo da sua rede e se

gueriamos fazer seguro, obter empréstimo ou comprar titulo de capitalizacdo.



Mas, o que parecia ser facil, ndo se concretizou. As vendas de tais servigos ficaram aquém
do desejado. Algumas redes, por exemplo, passaram a ter dificuldades em conciliar a

imagem de moda com a oferta de seguro de vida!

A realidade ficou distante do sonho e da promessa aos acionistas. Num primeiro instante,
como que querendo dizer ao mercado que a situacdo era diferente, algumas redes
passaram a apresentar os numeros das vendas dos servicos financeiros inflados pela
receita obtida dos planos com juros de vendas do sortimento habitual e pela recuperacao
de créditos ndo pagos pelos clientes em planos - com e sem juros - de vendas de tal

sortimento.

O esforc¢o despendido por essas redes na venda de servigos financeiros ficou encoberto por
uma névoa, dificultando a analise da alta inadimpléncia desses servicos aliada ao custo de

suas equipes.

Essa situagao fez surgir a divida: estamos diante de uma faldcia ou de uma oportunidade

real?

A falacia advém do fato de que os servicos financeiros, apds mais de 5 anos de esforgos,
terem representado em 2010 menos de 4% das vendas liquidas das principais redes que
publicam seus balancos. A metdfora para representar isso poderia vir da peca de
Shakespeare “Much Ado About Nothing”, ou, em bom portugués, muito barulho por nada.
Esse mesmo esforco aplicado a melhoria da participagdo dos cartoes préprios nas vendas

certamente teria gerado maiores e melhores resultados.

Boas licdes sobre isso podem ser lidas no bom livro de Chris Zook e James Allen, da Bain &
Company, "Profit From The Core", publicado pela Harvard Business Press, Boston - MA,

USA, em 2010.



A oportunidade real, apesar da citada falacia, vem da constatacdo de que algumas vezes as
empresas desenvolvem boas estratégias, mas as executam de modo errado. E ai, ao invés

de corrigir a execucdo, elas optam equivocadamente por mudar de estratégia.

Varias redes, ao se langcarem nos servicos financeiros, procuraram adquirir competéncia na
analise, concessao e administracao de tais servigos, o que foi correto. Mas, esqueceram-se
de obter competéncia em marketing de tais servicos, principalmente, em como harmoniza-
los com o sortimento habitual e gerar real atratividade para o seu publico-alvo normal. A
falta disso fez surgir gestores nas lojas que autocraticamente mandavam equipes cada vez

mais desmotivadas vender servicos financeiros para cumprir metas de vendas.

As redes varejistas também foram prepotentes e esqueceram-se de que as mesmas
instituicdes financeiras parceiras, contando com fartos recursos financeiros,
mercadoldgicos, humanos e fisicos, representados por milhares de agéncias em todo o
territério nacional, falharam na concessdao de servicos financeiros a base da piramide

social.

Todavia, o arrazoado que levou as redes a ofertarem produtos financeiros é valido. A
execucdo dessa estratégia é que deve ser revista a luz da confrontacdo com a realidade nua
e crua, juntamente com a analise de que os recursos humanos e financeiros sao finitos, e
gue o tempo é irreversivel, levando as redes a discussdo sobre o que é eficaz: diversificar e

ofertar servicos financeiros ou crescer e lucrar a partir do seu core business?

Parafraseando novamente Shakespeare: eis a questao!
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