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RESUMO

KNOP, Marcelo Ferreira Trezza. Estratégias genéricas no varejo alimenticio
de hortifrutigranjeiros: um estudo comparativo entre supermercados de
diferentes portes. 2007. 181p. Dissertagdo (Mestrado em Administracdo) —
Universidade Federal de Lavras, Lavras, MG.'

O presente trabalho procura responder se ha ou nao diferencas estratégicas
adotadas no varejo de hortifrutigranjeiros por supermercados de diferentes
portes (dois pequenos e dois médios). Nesse sentido, foram adotadas quatro
tipologias estratégicas, denominadas estratégias genéricas, ou seja, aquelas que
podem ser aplicadas a todos os tipos de empresas. Conseqiientemente, foram
aplicadas as tipologias de Porter (2004), Mintzberg (1988; 2006) e Miles et al.
(1978). A primeira enfatiza que as empresas devem buscar estratégias de
lideranca em custo ou diferenciagdo ou enfoque, visando enfrentar as cinco
forcas competitivas; a segunda, que ¢ um refinamento da primeira tipologia,
destaca que uma empresa pode diferenciar-se no mercado competitivo por meio
da qualidade de seus produtos, do prego, da imagem, do design, do suporte e da
nao-diferenciacdo dos mesmos. Ja a terceira tipologia destaca como as empresas
estudadas se posicionam no seu ambiente competitivo, destacando que as
mesmas podem adotar estratégia prospectora, defensiva, analitica e reativa, na
solucdo dos seus problemas empreendedores, de engenharia e administrativos.
Os resultados da pesquisa mostram posicionamentos distintos das PMEs com
relagdo a como estas definem no setor seu dominio de produto/mercado e
constroem mecanismos para atingi-lo. Assim, as pequenas empresas
apresentaram um comportamento conservador, enquanto as médias sdo mais
agressivas, isto ¢, as primeiras buscam estabilidade, e as segundas, crescimento.
Com relagdo as demais estratégias adotadas, pode-se dizer que foram
encontradas algumas similaridades, mas também diferencas. Como similaridade
pode-se destacar a adogdo da estratégia de diferenciagdo pelas empresas A, B e
C, no que tange a qualidade e suporte, e, como diferen¢a, a adocao da estratégia
de enfoque em custo no setor pela empresa D. E importante esclarecer também
que uma tipologia serviu como complemento para as outras e que verificou-se a
importancia de um relacionamento mais proximo entre empresa
varejista/fornecedor e empresa varejista/cliente, visando a efetividade das agdes
das mesmas no setor.

! Comité orientador: Prof. Dr. Luiz Marcelo Antonialli (Orientador) — UFLA; Prof. Dr.
Ricardo de Souza Sette — UFLA; Prof. Dr. José Humberto Vianna Lima Jinior — UFJF.



ABSTRACT

KNOP, Marcelo Ferreira Trezza. Generic strategies in the retail alimentary
trade of fruits and vegetable farmers: a comparative study between
supermarkets of different carriages. 2007. 181 p. Dissertation (Marter’s in
Administration) — Universidade Federal de Lavras, Lavras.

The present work is going to answer existence or not of strategic differences
adopted in the retail trade of fruits and vegetable farmers by supermarkets of
different carriages. Aiming at answer this problem was carried out a
comparative study of the strategies adopted by four supermarkets of different
carriages, specifically trying the retail trade of fruits and vegetable farmers. For
it reach this objective were adopted four strategic typologies, named generic
strategies, or be, those that can be applied to all of the kinds of companies.
Consequently, they were adopted the typologies of Porter (2004); Mintzberg
(1988; 2006) and Miles et al. (1978). First it emphasizes that the companies
should seek strategies of leadership in cost or differentiation or approach, aiming
at face the five competitive forces; to second, that is a refinement of the first
typology, detaches that a company can differentiate itself in the competitive
market through the quality of his products, of the price, of the image, design,
support and through the not-differentiation of the same. Already to third
typology is going to detach like the companies studied are positioned in his
competitive environment, detaching that the same can adopt strategy prospector,
defensive, analytic and reactivates in the solution of the his entrepreneurial
problems, of engineering and administrative. The results of the research show
distinct positionings of the PME' s regarding as the definite company in his
sector domain of product/market and work mechanisms for reached him. Like
this, the small company presented a conservative behavior, while the medium
more aggressive saints, this is, the first sought stability, and the second, growth.
With relation the too strategies adopted by the companies, is able to be said that
were found some similarities, but also differences. As similarity is able to be
detached the adoption of the strategy of differentiation by the companies A, B
and C in what plays to the quality and support; and, as difference, the adoption
of the strategy of approach in the sector by the company D. It is important clear
also that a typology served Ilike complement for the other.

? Guindance Commitee: Prof. Dr. Luiz Marcelo Antonialli (Major Professor) — UFLA;
Prof. Dr. Ricardo de Souza Sette — UFLA; Prof. Dr. Jos¢é Humberto Vianna Lima Junior
— UFJF.
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1 INTRODUCAO

As pequenas e médias empresas (PMEs) sdo destacadas na literatura
como aquelas que possuem grande flexibilidade, capacidade empreendedora
(Borini & Sadzinski, 2004) e simplicidade em suas operagdes, podendo, assim,
adaptar-se as transformacdes conjunturais de seu ambiente. Ao mesmo tempo,
elas sdo delineadas como empresas que apresentam um comportamento
conservador e pouco agressivo diante do mercado cada vez mais competitivo, o
que dificulta seu crescimento (Farias Filho et al., 1999). Desse modo, pode-se
destacar, com base nessas proposi¢des, que, apesar de possuirem grandes
capacidades competitivas, as PMEs apresentam dificuldades de expanséo e até
de sobrevivéncia no mercado cada dia mais saturado e concorrido.

Destacando especificamente o setor varejista de alimentos de pequenos e
médios supermercados, esta situagdo se agrava um pouco mais. Isso porque o
setor varejista de alimentos (de pequenos e médios) atual é muito pulverizado,
apresentando varios concorrentes, como verdurdes, mercearias, feiras livres,
hortifrutigranjeiros e também outros supermercados compactos e convencionais,
ou seja, pequenos ¢ médios supermercados. As PMEs supermercadistas ainda
tém que competir com empresas com melhores caracteristicas estruturais, como
as de grande porte, ou seja, os hipermercados.

Nesta linha de pensamento, Soifer (2002) destaca que o pequeno
comerciante brasileiro teve que enfrentar, no final da década de 1990, o que o
industrial passou nos anos 1960-80, ou seja, a tendéncia a ser sufocado pelas
cadeias de supermercados, quase sempre de capital estrangeiro.
Complementando, Monash (1990) afirma que, durante o periodo do governo
Collor (1990-1992), abriu-se o mercado brasileiro para os produtos importados
(mercadorias) e também para grandes empresas, visando oferecer a populagio

uma ampla gama de escolhas. Sesso Filho (2003) também destaca a grande



competitividade presente no setor varejista de supermercados, apontando que,
entre os anos de 1996 e 2000, houve um aumento de 40% do nimero de lojas do
setor, devido, principalmente, as baixas barreiras de entrada no mesmo.

Conseqiientemente, os varejistas de alimentos tiveram que lidar, no final
da década de 1990 em diante, com duras questdes de eficiéncia e servigos, a fim
de sobreviver e, possivelmente, crescer.

Levy e Weitz (2000) enfatizam que, neste ambiente dindmico, alguns
empresarios langaram novas companhias e conceitos, tornando-se, assim, lideres
no seu setor, enquanto empresas tradicionais tiveram que reestruturar seus
negocios para ndo irem a faléncia.

Destarte, tanto as pequenas quanto as médias empresas
supermercadistas, ou seus proprietarios, gerentes, funciondrios em geral, etc.,
inseridas nesse ambiente altamente dindmico e cada vez mais concorrido, t€ém
que desenvolver estratégias competitivas, visando a sobrevivéncia e a
manutencdo, no mercado, de seus empreendimentos com lucro.

Nesse cendrio, o problema da presente pesquisa baseia-se na seguinte
questdo:  considerando-se  especificamente o setor alimenticio de
hortifrutigranjeiros, ha diferencas nas estratégias genéricas adotadas por

supermercados de diferentes portes?

1.1 Objetivos
1.1.1  Objetivo geral

Foi objetivo geral deste trabalho identificar as estratégias genéricas
adotadas por supermercados de diferentes portes (pequenos e médios),

considerando-se as especificidades do varejo alimenticio de hortifrutigranjeiros.

1.1.2  Objetivos especificos

Especificamente, buscou-se:



e caracterizar o portifolio de produtos e servigos do segmento alimenticio de
hortifrutigranjeiros oferecidos pelos supermercados;

e identificar as principais estratégias adotadas pelos supermercados estudados
e classifica-las na tipologia de emergentes e ou deliberadas;

e comparar, com base em diversas abordagens teoricas, as estratégias
genéricas adotadas pelos supermercados de pequeno e médio porte no varejo

de hortifrutigranjeiros.

Para atingir os objetivos propostos, esta pesquisa foi dividida nas
seguintes partes: no referencial tedrico, primeiramente, fez-se uma
contextualizacdo das pequenas e médias empresas, destacando sua importancia
para a economia dos paises e também suas caracteristicas e particularidades
destacadas na literatura; em seguida, enfatizou-se o setor varejista e, mais
especificamente, suas classificagdes e formatos, abrindo caminho para uma
contextualiza¢do do varejo de alimentos e dos supermercados. Na seqiiéncia,
abordou-se a estratégia empresarial, com énfase nas origens do termo e também
no seu desenvolvimento no meio académico e empresarial, caminhando,
conseqlientemente, para a busca de suas defini¢des e apresentou-se uma revisao
de literatura no que tange as estratégias deliberada e emergente e também das
estratégias genéricas, em que foram apresentados os conceitos e particularidades
das mesmas. Isso abriu caminho para destacar as tipologias de estratégias
genéricas de Porter (2004), Mintzberg (1988; 2006) ¢ Miles et al. (1978) que,
juntamente com as estratégias deliberadas e emergentes, formam o recorte
tedrico do estudo. Na seqiiéncia, apresentou-se a metodologia da presente
pesquisa e, mais especificamente, em qual paradigma a pesquisa
predominantemente se encontra, o tipo de pesquisa, o objeto de estudo ¢ a

amostragem da mesma, as técnicas de coleta de dados e, como a andlise ¢ a



interpretacdo dos dados coletados foram realizadas. No seguimento,
apresentaram-se e discutiram-se os resultados da pesquisa, realizando-se a
comparagdo das estratégias adotadas pelos quatro supermercados estudados,
com base no recorte tedrico utilizado. Finalmente, apresentaram-se as

conclusdes da pesquisa.

1.2 Justificativas da pesquisa

Até pouco tempo atras, ndo era reconhecido o importante papel social e
econdmico que as empresas de pequeno porte (pequenas e médias empresas)
desempenhavam para os paises. Todavia, percebe-se, hoje, devido aos resultados
das diversas pesquisas realizadas, a inquestionavel importancia destas empresas
para a sociedade e para a economia dos paises.

Nesse sentido, este trabalho se justifica, primeiramente, devido a
constata¢do da importancia das pequenas e médias empresas no cenario socio-
econdmico brasileiro, no que diz respeito a distribuicdo de emprego e renda
(Lima, 2001). Desse modo, a importancia do segmento das empresas de pequeno
porte € inquestionavel, pois, ele ocupa 60% de toda a méo-de-obra do mercado
formal do Brasil (SEBRAE/NA). De acordo com a OECD? (2000), as pequenas
e médias empresas respondem por mais de 95% das firmas e por 60%-70% dos
empregos gerados na economia dos paises da Comunidade Econdmica Européia.

Dessa forma, com o aumento da importancia do papel das empresas de
pequeno porte, tanto no cenario nacional quanto internacional, hd também a
necessidade de mais estudos relacionados a este tipo de empreendimento. Isso
porque pode-se notar que, apesar da importancia destas, tanto no ambito social
quanto econdmico brasileiro, o numero de pesquisas que enfatizam tais

configuragdes organizacionais ainda ¢ restrito a alguns autores e escolas.

? Organisation for Economic Co-operation and Development.
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Nessa linha de pensamento, Russo (2002) destaca que, em todo pais
desenvolvido, existe o entendimento de que as empresas de pequeno porte
constituem a base da economia de mercado. Desse modo, nestes paises, ha
grande preocupacdo em estudar este segmento, visando conhecer suas
necessidades, com o principal objetivo de criar instrumentos de apoio ao seu
desenvolvimento. No Brasil, esta mesma caracteristica justifica o seu estudo,
pois, a geracdo de emprego e renda de empreendimentos de pequeno porte
(pequenos e médios) no pais, como visto, ¢ significativa. Conseqilientemente,
destacar as diferentes especificidades das pequenas e médias empresas e de sua
gestdo torna-se um imperativo. Tais especificidades podem estar incrustadas nas
suas relagdes com as forcas ambientais (politicas e econdmicas) € ou com seus
aspectos organizacionais (estrutura, estratégia, tecnologia).

Podem-se considerar, também como justificativa plausivel para o estudo,
os grandes desafios (novas praticas de gestao e estratégia, a crescente introdugao
de novos produtos e a formacdo de redes de hipermercados, tanto nacionais
quanto internacionais no pais, etc.), que vém sendo enfrentados pelos pequenos e
médios supermercados. Estes, a todo o momento, buscam adaptar-se a essa nova
realidade que aumentou consideravelmente a competitividade no setor.

Nesse sentido, mesmo diante da importancia, tanto das pequenas e
médias empresas quanto do varejo de alimentos no Brasil, pouco se tem
estudado sobre estes fendmenos. Torna-se relevante, portanto, mais estudos que
compreendam as especificidades destas empresas supermercadistas, visando seu

aprimoramento.



2 REFERENCIAL TEORICO

A presente dissertagdo objetivou identificar as estratégias genéricas
adotadas por supermercados de diferentes portes (pequenos e médios),
considerando-se especificamente o varejo alimenticio de hortifrutigranjeiros,
como ja destacado na introdugao.

No intuito de responder a problematica de pesquisa e também aos
objetivos propostos, esse texto abordara trés grandes temas presentes na
literatura de administragdo e teoria das organizagdes. Esses temas sdo: as
pequenas e médias empresas (PMEs), o varejo de alimentos (supermercados) e a
estratégia empresarial.

Como sera visto a seguir, muitos trabalhos, em ambito nacional e
internacional, abordam esses temas, ora de forma separada, ora imbricados, para
o delineamento do referencial tedrico de suas pesquisas. Tais estudos
contribuiram, e ainda contribuem, para a constru¢do de um cendrio rico em

discussdes e debates, visando sempre o aprimoramento da compreensdo dos

fendmenos organizacionais.

2.1 Pequenas e médias empresas, varejo de alimentos e gestio estratégica

Alguns estudos envolvendo as pequenas e médias empresas ¢ a gestdo
estratégica podem ser identificados, possibilitando, assim, a ampliagdo do
conhecimento sobre o tema a ser explorado.

Albuquerque (2004), discutindo propostas de melhoria no
gerenciamento de informagdes internas visando a administragdo estratégica das
pequenas empresas, constatou que as empresas pesquisadas apresentam mais
facilidades do que dificuldades para o aprimoramento do processo de gestdo
estratégica da informacdo. Todavia, constatou-se também que os dirigentes das

empresas de pequeno porte ndo tém plena consciéncia dos beneficios que o



gerenciamento da informag@o pode trazer. Desse modo, este autor apresenta
cinco propostas para a melhoria do gerenciamento estratégico das informagdes
nas empresas de pequeno porte, que sdo: conscientizacdo dos dirigentes em
relagdo a relevancia do processo de gerenciamento da informagao; identificagdo
das informagdes estratégicas a partir da compreensdo do funcionamento da
empresa; aperfeicoamento dos instrumentos de coleta de dados; tratamento dos
dados dispersos e ampliagdo da memoria organizacional e exibi¢do das
informagdes em relatdrios, formulario e graficos, visualizados na tela do
computador ou impressos em papel.

Gimenez (1997) destaca que as estruturas cognitivas dos dirigentes das
empresas de pequeno porte podem influencid-los e conduzi-los a diferentes
escolhas estratégicas. Os resultados do estudo delinearam que as estratégias
prospectoras estariam relacionadas a ambientes inovadores e os ambientes
“tradicionais” as estratégias defensivas, e que o comportamento dos executivos
frente a tomada de decisdo influencia o préprio futuro da empresa.

Gimenez et al. (1999) também analisam empresas de oito ramos de
atividades (inclusive supermercados) sob a perspectiva da teoria de Miles e
Snow (1978)* e destacam, em suas conclusdes, que houve a ocorréncia dos
quatro tipos estratégicos (defensivo, analitico, prospector e reativo) nas
empresas estudadas. Revelam também que o desempenho das empresas que
adotaram estratégias reativas foi menos eficaz, em termos de crescimento,
confirmando assim as proposi¢des do modelo.

Migliato (2004) aprimora em seu estudo a aplicacdo da metodologia de
planejamento estratégico empresarial as pequenas empresas, introduzindo,
assim, elementos do planejamento estratégico situacional (PES). Nos resultados

da pesquisa, este autor constatou que a pequena empresa possui algumas

4 MILES, R. E.; SNOW, C. C. Organizational strategy, structure and process. New
York: McGraw-Hill, 1978.



especificidades que influenciam o desenvolvimento de seu processo de
elaboragdo de estratégia, como, por exemplo, o comportamento de seu dirigente
que, de acordo com o mesmo, ¢ muito espontdneo. Desse modo, o autor conclui
seu estudo enfatizando que o método PES, por apresentar algumas ferramentas
que exploram a forma natural de o dirigente da pequena empresa elaborar suas
estratégias, pode contribuir para o aprimoramento da adequacdo e da aplicagdo
da metodologia de planejamento estratégico nas mesmas.

Antonialli (1997) analisou o processo de elaboragdo do planejamento
estratégico para uma pequena empresa rural. Os resultados do estudo
demonstraram que o planejamento estratégico mostrou-se um instrumento
gerencial bastante 1til para a pequena empresa, pois motivou os empresarios a
estabelecerem objetivos, metas e agdes de longo prazo, de forma consciente,
organizada e, principalmente, formalizada.

Seguindo este raciocinio, os trabalhos de Menezes ¢ Almeida (1997) e
Oliveira (1997) destacam que, em virtude da crescente competitividade nas
organizagdes e da globalizag¢do, novas exigéncias e competéncias estdo sendo
requeridas das pequenas e médias empresas, para que estas permanegam no
mercado. Estes trabalhos enfatizam a necessidade de que essas empresas de
pequeno porte adotem um sistema de informag@o gerencial, visando uma maior
“vigilancia” do ambiente.

Cancellier et al. (2005) também destacam, em seu estudo, a relacdo das
empresas de pequeno porte, do monitoramento ambiental e de sistemas de
informagdes gerenciais. Os resultados da pesquisa mostram que a pequena
empresa estudada concentra seu esforco de monitoramento nas questdes
consideradas mais importantes (do dia-a-dia), fazendo uso de variados tipos de
fontes de informacdo, e que os sistemas de monitoramento ambiental
encontrados na literatura apresentam limitagdes, quando aplicados em pequenas

empresas.



Cavedon & Ferraz (2005) enfocam a relevancia das representacdes
sociais como mediacdo entre o saber institucionalizado sobre estratégia e as re-
significacdes atribuidas a esse conhecimento no cotidiano organizacional. O
trabalho destes autores revelou que a estratégia, como conceito que pressupoe
cursos de acdo visando a manutengdo e a posterior expansao do negocio, ¢ re-
significada pela mediacdo da violéncia que atravessa o contexto no qual as
empresas pesquisadas se situam.

Dando prosseguimento a esta revisdo de literatura, serdo destacados,
agora, trabalhos que envolvam o varejo alimenticio e, mais especificamente, os
supermercados. Do mesmo modo que acontece com os trabalhos envolvendo
pequenas e médias empresas, a literatura a este respeito estd, na maior parte das
vezes, relacionada a outra teoria, como, por exemplo, estratégia, sistemas de
informagdo, marcas, entre outros, como sera visto a seguir.

Com o objetivo de verificar quais barreiras percebidas pelos
consumidores inibem os mesmos a utilizarem o meio eletrénico para realizarem
suas compras de supermercado, van der Linden (2004) realizou um estudo
exploratorio e verificou que fatores, como desconhecimento dos sites de compra,
habito de procurar promogdes nos supermercados, a questdo de ndo estar vendo
os produtos, entre outros, podem ser barreiras a realizagdo de compras virtuais
em supermercados. Nesta mesma linha de pensamento, Vrechopoulos et al.
(2004) realizaram um estudo sobre a importancia do formato do layout virtual
das lojas de armazéns e ou mercearias (grocery) como influéncia na hora das
compras. Neste sentido, ¢ por meio da analise dos trés mais conhecidos layouts
fisicos de armazéns e ou mercearias (forma livre, grade/rede, “pista de corrida”),
transformados em layouts virtuais, que os autores concluem que este aspecto
afeta significativamente o comportamento de compra online dos consumidores.

Todavia, de acordo com os autores, as predigoes generalizadas na literatura do



varejo convencional, relatando diferengas entre os resultados das empresas em
relagdo ao seu layout, ndo podem ser generalizadas no varejo alimenticio virtual.

Wilder (2003), em seu estudo sobre a formagdo de redes de pequenos
supermercados, visando ao aumento de competitividade dos mesmos, destaca
que, entre os beneficios observados com a formacao da rede, podem-se observar:
aumento do poder de barganha e reducdo dos custos de negociagdo e propaganda
e, também, a possibilidade de melhorar a administracao das lojas pelas trocas de
experiéncias que ocorrem durante as reunides nas associagdes. Dentre as
adversidades, o autor destaca as discordancias ocorridas dentro do grupo e os
problemas tributarios que inviabilizam as compras conjuntas nas associagoes
estudadas.

Conduzindo sua discussdo também em dire¢do aos supermercados,
Chaves (2002) explora, em seu estudo, a necessidade de que essas empresas
otimizem a gestdo de suas operagdes, devido, principalmente, a diminui¢do de
suas margens de lucro, motivada pela variacdo do IPC e de outros indices.
Baseando-se nisso, a autora elaborou um estudo, buscando identificar quais
varidveis sdo utilizadas nas decisdes de compra dos supermercados. Para isso,
utilizou dezessete varidveis de decisdo (freqiiéncia de compras, volume de
compras, natureza da demanda, pregos, tipos de produtos, estoques, distribuicdo
dos produtos, fornecedor, organizagdo de compras, estilo do comprador,
sistemas de informagdes, prazos de pagamento, qualidade, mix dos produtos,
frete e seguros, impostos e validade dos produtos) e constatou que, nas empresas
pesquisadas, elas destacam-se como importantes no processo de decisdo de
compras dos supermercados, mas, sdo utilizadas de forma diferenciada. Dessa
forma, caracteriza impactos diferenciados nos resultados das areas de compras
das empresas estudadas.

Ferreira (2000) e Lima (2005) também estudaram o setor de

supermercados, enfocando aspectos estratégicos dos mesmos. Nesse sentido,
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Ferreira (2000) buscou entender, em seu trabalho, como a automacdo comercial
participa na elaboracdo de estratégias competitivas em redes de supermercados
do estado de Minas Gerais. Este autor constatou que a automagdo comercial
auxilia as redes de supermercados na elaboracdo de suas estratégias. Todavia, a
automacdo ainda ¢ usada como instrumento de controle, segundo a visdo do
paradigma fordista e ndo dentro do paradigma flexivel proposto como sendo
originario da tecnologia da informacao.

Lima (2005), estudando os supermercados (pequenos, médios ¢ grandes)
sob o enfoque da competicdo baseada em recursos (RBV), objetivou avaliar a
relagdo entre estratégia e estrutura organizacional. Os resultados do trabalho
identificaram a importancia da dimensdo estratégica no processo de tomada de
decisdo e a adequacdo de seus recursos em relagdo a heterogeneidade de suas
estruturas. Nesse sentido, a autora concluiu que as empresas consideradas
adotam formas diferenciadas de coordenar, controlar, comunicar e repassar as
informagdes, cada uma construindo sua propria trajetéria.

Sesso Filho (2003) realizou um estudo sobre o setor supermercadista,
objetivando analisar o impacto das modificagdes deste setor sobre a economia,
utilizando a teoria insumo-produto. As principais conclusdes da pesquisa sdo de
que o setor supermercados teve grande importidncia na geracdo de emprego,
renda, produgdo e imposto sobre circulacdo de mercadorias e servigos (ICMS),
no periodo de 1990-1999 e que seu PIB setorial ¢ de, aproximadamente, 5% do
produto interno bruto nacional.

Pesquisando também o setor supermercadista, Pereira (2001) analisou
produtos sob marcas de supermercados (de propriedade ou controladas) por
meio do composto mix de marketing. Esta autora, dentre suas varias conclusoes,
verificou que os produtos comercializados com as marcas dos supermercados
pesquisados apresentam bom nivel de qualidade, apesar de serem vendidos a

pregos de 5% a 20% inferiores aos dos lideres do mercado, devido as redugdes
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de custo obtidas na comercializacdo. A distribuicdo destes também mostrou-se
vantajosa para os supermercadistas, na medida em que incentiva a lealdade de
seus clientes a loja. A mesma autora contatou, também, que a compra das
marcas de supermercados (MSs) esta relacionado a julgamento de valor, ou seja,
a avaliacdo conjunta de preco e qualidade. Por fim, a autora enfatiza que a
maioria dos entrevistados emitiram julgamento positivo em relacdo as MSs e
que nao foram obtidas evidéncias de que tais compradores tivessem perfil
diferenciado quanto as suas caracteristicas socioeconomicas ¢ comportamentais.

Pode-se destacar também o trabalho de Angelo et al. (2003) que procura
analisar como o tempo de permanéncia nas areas de compras dos supermercados
e a importancia da disposi¢ao dos produtos nos corredores e gondolas afetam os
gastos totais dos consumidores, dando especial atencdo aos gastos ndo
planejados. Os autores verificaram que os gastos sdo muito sensiveis ao tempo
de permanéncia dos consumidores na loja e, também, quanto a disposi¢ao dos
produtos, observou-se que, para o grupo daqueles que gastam menos que o
planejado, a colocagdo de produtos complementares proximos reduz os gastos.

Visando a complementagao desta revisao de literatura, serdo destacados,
agora, trabalhos que envolvam gestdo estratégica de forma geral e, mais
especificamente, as estratégias genéricas, como alguns trabalhos ja enfatizados
anteriormente, como os de Gimenez (1997) e Gimenez et al. (1999).

Almeida (1999) investiga as decisdes de alguns grandes bancos,
relativamente aos seus produtos e servicos ofertados, bem como seu publico-
alvo e abordagens de custos, por meio de diversas abordagens teéricas (Miles e
Snow, Mintzberg, Prahalad e Hamel, Porter). O principal objetivo do trabalho,
alcancado no final do artigo, foi buscar pontos de similaridade entre as
tipologias, visando enriquecer a analise das estratégias adotadas por grandes

bancos privados.
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Utilizando também a tipologia de estratégias genéricas de Miles e Snow
em uma industria de servigos em crescimento, Parnell & Wright (1993)
sugerem, em seus resultados, que a combinagdo de estratégias ¢ um meio viavel
para sustentar a vantagem competitiva das empresas. Este resultado, ou seja, a
combinagdo de estratégias, também foi mencionada por Almeida (1999) nas
consideracdes finais de sua pesquisa.

Também em direcdo a aplicacdo de tipologias estratégicas genéricas nas
organizagdes, Kotha & Vadlamani (1995) analisaram, em seu artigo, empresas
de manufatura sob a visdo das tipologias estratégias genéricas de Porter
(lideranca em custo, diferenciacdo e enfoque) e Mintzberg (diferenciacdo em
qualidade, suporte, design do produto, imagem e ndo diferenciagdo). Os
resultados da pesquisa apresentam-se favoraveis a aplicagdo da tipologia de
Mintzberg, ndo ocorrendo o mesmo com as estratégias genéricas de Porter. Os
autores enfatizam, ainda, que se devem buscar validagdes adicionais das
tipologias existentes na literatura, visando revitalizar as pesquisas em estratégias
genéricas.

Como se pdde perceber com base na revisdo de literatura, existe um
numero razoavel de trabalhos envolvendo os temas abordados nesta dissertacao.
Todavia, ndo foi encontrado artigo, dissertacdo ou tese que abordasse as
estratégias adotadas por supermercados de diferentes portes (pequenos e médios)
no segmento de hortifrutigranjeiro, o que motivou ainda mais a realizagdo deste

estudo.
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2.2 As pequenas e médias empresas (PMEs)
2.2.1 Importincia econémica e social das PMEs

As pequenas e médias empresas sdo consideradas um dos pilares de
sustentacdo da economia nacional e mundial, devido, principalmente, & sua
abrangéncia, quantidade e capacidade de adaptagdo a novos desafios. Lustosa
(1984) destaca que ndo é de hoje que as empresas de pequeno porte estdo
entranhadas no processo econdmico do pais, pois, desde meados do século
XVIII estas empresas (tecelagens, fiagdes, forjarias, fundigdes, olarias e o
comércio) estdo presentes no cenario brasileiro.

Nesse sentido, varios estudos convergem na dire¢do de que, como parte
da comunidade empresarial, as pequenas e médias empresas contribuem de
forma inquestionavel para o bem-estar econdmico e social da nagdo, no que diz
respeito a distribuicdo de emprego e renda (Candido & Abreu, 2000; Lima,
2001; OECD, 2000; Soifer, 2002; Terence & Filho, 2001). Nesse sentido, pode-
se destacar que essas empresas sdo relevantes no contexto sdcio-econdmico dos
diversos paises, sendo identificadas como base da estabilidade politica ¢ forga
propulsora do desenvolvimento (Terence & Filho, 2001).

Nesta mesma linha de pensamento, Solomon (1986) afirma que foram as
empresas de pequeno porte (que de acordo com o mesmo, sdo as micro,
pequenas ¢ médias empresas) o ponto de partida do desenvolvimento da maior
parte dos paises industrializados de hoje, pois, elas difundiram as habilidades e
os valores que forneceram meios para a acumulacdo inicial de poupangas
domésticas para investimentos.

Visando destacar a importancia das pequenas e médias empresas, o
SEBRAE/MG enfatiza que 60% de toda a mao-de-obra do mercado formal do
Brasil esta concentrada nas empresas de pequeno porte. A OECD (2000), em

ambito internacional, destaca que elas respondem por mais de 95% das firmas e
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por 60%-70% dos empregos gerados na economia dos paises da Comunidade
Economica Européia.

Nessa linha de pensamento, Longenecker, Moore ¢ Petty (1997)
afirmam que as pequenas empresas sdo responsaveis por consideravel parte da
‘producgdo’ total de bens e servigos, sendo sua contribuicdo econdmica geral
similar aquela das grandes empresas.

Neste sentido, alguns autores destacam que as pequenas e médias
empresas oferecem consideraveis contribui¢des para as economias dos paises, na
medida em que fornecem novos empregos (Leone, 1991; Lima, 2001; Terence &
Filho, 2001) introduzem inovagdes, estimulam a competi¢do, auxiliam as
grandes empresas e produzem bens e servigos com eficiéncia (Longenecker et
al., 1997; Solomon, 1986).

Muitas vezes, as empresas de pequeno porte acrescentam empregos,
enquanto as grandes corporacdes se achatam e demitem funcionarios. Embora
essa conclusdo pareca controvertida, ela recebeu apoio de pesquisas recentes que
comprovam que o grosso dos empregos vem de pequenos empreendimentos’
(Longenecker et al., 1997; Montaiio, 2001; Soifer, 2002; Solomon, 1986).

Montafio (2001:93), referindo-se especificamente as pequenas empresas,
esclarece que:

Como geradora de emprego, a pequena empresa
neutraliza ou ameniza os efeitos negativos do
desenvolvimento capitalista, expresso no desemprego
estrutural, na automagdo e na flexibilizagdo do contrato
de trabalho.

As empresas de pequeno porte também introduzem inovagdes no
mercado, prestando grande contribuicdo para elevar o padrio de vida das

populagdes. O autor continua o raciocinio e destaca que muitos avangos

>Consideradas as devidas proporgdes.
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cientificos foram originados por inventores independentes e pequenas
organizagdes (Solomon, 1986).

Como destacado anteriormente, estas empresas também estimulam a
competicdo econdmica. Longenecker et al. (1997) citam o exemplo de que,
quando um mercado € composto de poucas grandes empresas, estas podem
estabelecer altos precos, conter desenvolvimentos tecnoldgicos, excluir novos
concorrentes. Desse modo, para que a competicdo melhore, ha necessidade de
empresas de pequeno porte no mercado (Longenecker et al., 1997; Solomon,
1986; Soifer, 2002).

As empresas de pequeno porte também desempenham um papel muito
importante no auxilio das grandes empresas. Isso porque algumas fungdes
podem ser desempenhadas mais habilmente por elas e, caso fossem removidas
do cenario contemporaneo, as grandes empresas encontrariam grandes
dificuldades, pois, seriam sobrecarregadas com uma miriade de atividades,
desempenhando-as ineficientemente (Longenecker et al., 1997; Pinheiro, 1996;
Solomon, 1986). Nesse sentido, Migliato (2004) destaca que o movimento
estratégico das grandes empresas em busca de maior flexibilidade faz com que
estas compartilhem com terceiros (no caso, pequenas e médias empresas) suas
necessidades, qualificando-as e aumentando, conseqiientemente, o numero de
subcontratagdes e parcerias.

Por fim, a existéncia das empresas de pequeno porte em um cenario
competitivo evidencia sua conducdo de forma eficiente. Isso porque, se essas
empresas fossem ineficientes em suas atividades e ndo oferecessem nenhuma
contribui¢cdo para a economia, seriam forgadas, pelos concorrentes mais fortes, a

sair dos negocios rapidamente (Longenecker et al., 1997).
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Tentando sintetizar a importancia das PMEs, o Banco do Brasil®, em
1979 (citado por Pinheiro, 1996), realizou um estudo que, dentre outras
ressalvas, destacava a importancia das empresas de pequeno porte para a
economia do pais, conforme especificado abaixo:
o atendimento das necessidades de consumo de grande parte da populacao
de baixa renda;
e atuacdo fomentadora no que tange ao desenvolvimento de areas
periféricas;
o fixacdo de renda em areas pouco desenvolvidas, tentando atenuar os
desequilibrios regionais;
e fungdo complementar a grande empresa;
e instrumento de politicas de desconcentragdo espacial das atividades
economicas;

e maior capacidade de absor¢ao de mao-de-obra.

Dando prosseguimento a este raciocinio, Mendes (2003) comenta que as
empresas de pequeno porte fornecem emprego aos jovens, as pessoas nao
qualificadas e aos dispensados das grandes empresas, sendo responsaveis pela
melhor distribuicdo de renda e maior mobilidade social no pais. Essa opinido é
corroborada pelo BNDES (2003), que destaca que o aumento da quantidade de
pessoas nas empresas de pequeno porte, entre os anos de 1999 e 2000, superou a
diminui¢ao dos empregos nas grandes empresas, nos mesmos anos.

Montafio (2001) também compartilha dessas concepgdes, ao destacar
que a significagdo das pequenas empresas se deduz no momento em que se entra

em contato com a sua realidade. De acordo com o mesmo, as pequenas empresas

SBANCO DO BRASIL S/A. Diretoria de Planejamento. Coordenadoria de Anélise Socio
Econdmica. Micro, pequenas ¢ médias empresas: uma abordagem analitica das suas
dificuldades e das possiveis medidas para soluciona-las nas &reas gerenciais, de
producdo, de mercado, fiscal, e financeira. Brasilia, 1979.
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tém uma relevancia que ¢ mais que econdmica, pois € também social. Isso
porque estas, além de constituirem grande parte das unidades produtivas,
empregam grande nimero de trabalhadores, respondendo, assim, pela alocagdo
de notaveis postos de trabalho.

Desse modo, em func¢do da grande atuacdo das empresas de pequeno
porte em todo o territdrio brasileiro e mundial, ou seja, em ambito local, regional
e global, esfor¢os devem ser feitos para sensibilizar o governo, os legisladores e
a populagdio em geral sobre a importancia destas empresas para o
desenvolvimento dos paises.

Soifer (2002) compartilha dessa concep¢do ao expressar que as
empresas de pequeno porte sdo de extrema importancia para a democracia e a
estabilidade econdmica e social de um pais, e também para a estabilidade da
oferta de mao-de-obra, para a descentralizacdo do poder econdmico e para a
arrecadacdo em muitos municipios.

Albuquerque (2004) enfatiza que, apesar da grande importancia socio-
econdmica das empresas de pequeno porte no Brasil, pouco tem sido feito para
incluir essa categoria de empresas nas politicas econdmicas e governamentais do
pais. Também poucos sdo os estudos conduzidos pelas instituigdes de ensino e
pesquisa para o entendimento das especificidades destas empresas que tanto
contribuem para o desenvolvimento da sociedade brasileira.

Com base na afirmagdo deste ultimo autor, segue um levantamento
teorico que caracterizara as especificidades estruturais das empresas de pequeno
porte (PMEs), visando, assim, obter uma completa contextualizacdo das mesmas

para a condugao deste estudo cuja énfase do mesmo recai sobre elas.
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2.2.2 Caracteristicas e particularidades das PMEs

Na literatura destinada a enfatizar as pequenas e médias empresas nao se
encontra uma visdo univoca a respeito de sua configuracdo, ou seja, cada autor
ou estudo destaca um tipo especifico de definicdo sobre as mesmas. Isso esta
relacionado com a diversidade de objetivos que os pesquisadores desejam
alcancar, assim como o angulo sobre o qual se quer estudar este tipo de
configuracdo empresarial (Leone, 1991; Lima, 2001).

Desse modo, especificar qualquer padrdo de tamanho para definir as
empresas de pequeno porte ¢ algo necessariamente arbitrario, pois, sdo adotados
padroes diferentes para propositos diferentes (Leone, 1991; Lima, 2001;
Longenecker et al., 1997).

Varios procedimentos ja foram utilizados para estabelecer a medida de
tamanho para estas empresas, sem, no entanto, poderem ser considerados
corretos e definitivos. Lima (1999) destaca que os exemplos mais comuns para
enfatizar estas configuracdes empresariais sdo o numero de empregados e o
montante financeiro de vendas. Outras caracteristicas também podem ser
enfatizadas, como, por exemplo, o valor dos ativos da empresa, o seguro da
forga de trabalho, o volume de depositos da empresa (Longenecker et al. 1997),
o valor do capital social e o ativo imobilizado (Leone, 1991) e também o valor
do passivo e o patrimdnio liquido da mesma (Dutra & Guagliardi, 1984). No que
tange aos pequenos ¢ médios supermercados, objetos de estudo desta pesquisa,
os critérios mais adotados para especificar o tamanho dos mesmos sdo o nimero
de check-outs’, a area de vendas por m*> ¢ o numero de itens e de sessdes do
estabelecimento (ABRAS, 2004). O porte das empresas, de acordo com o

, : : 8
numero de empregados (1) e de acordo com a receita operacional bruta anual

7 Check-out: caixas registradoras sobre balcdo na saida das lojas.

¥Receita operacional bruta anual “¢ a receita auferida no ano-calendario com o produto
da venda de bens e servigos nas operagdes de conta propria, o pre¢o dos servigos
prestados e o resultado nas operagdes em conta alheia, ndo incluidas as vendas
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das mesmas (2) esta caracterizado nos Quadros 1 e 2. Pode-se perceber que no
Quadro 2, quando o porte da empresa ¢ medido pela sua receita bruta, ndo ha
especificacdo de qual setor esta participa. Neste sentido, os valores sio

ampliados para todos os setores.

QUADRO 1 - Classificagao do porte das empresas conforme SEBRAE

. Pequena Meédia Grande
Microempresa
empresa empresa empresa
o Até 9 10 a 49 50299 |Acimade 99
Comércio
empregados | empregados | empregados | empregados
. Até 9 10249 50a99 |Acima de 99
Servigo
empregados | empregados | empregados | empregados
o Até 19 20299 | 100a499 | Acimade
Indistria empregados | empregados | empregados 499
preg preg preg empregados

Fonte: SEBRAE (2002)

canceladas e os descontos incondicionais concedidos”(Disponivel em: <http//www.
bndes.gov.br>. Acesso: em abril 2006).
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QUADRO 2 - Classifica¢ao do porte das empresas, segundo o BNDES

Receita operacional bruta anual

Microempresa Até R$ 1.200.000, mil reais.

De R$ 1.200.000, mil reais a

Pequena empresa Ip 614 500,000, mil reais.

Média empresa De R$ 10.500.000, a R$ 60 milhGes.

Grande empresa Superior a R$ 60 milhdes.

Fonte: BNDES (2002)

Esta falta de precisdo e de consenso para a definicdo de critérios esta
diretamente relacionada a diversidade de tipos de empresas que operam em
diferentes segmentos do mercado (Lima, 1999) e também a diversidade de
objetivos que os pesquisadores desejam alcancgar, assim como ao angulo sob o
qual se quer estudar este tipo de configuracdo empresarial, como ja destacado
anteriormente (Leone, 1991; Lima, 2001; Longenecker et al., 1997).

Tentando solucionar essa querela que abrange a defini¢do do que sejam
uma pequena e uma média empresa, principalmente no que tange ao seu porte,
alguns autores propdem a adogdo de critérios quantitativos, juntamente com
critérios qualitativos (critério misto), apontando assim uma solu¢do (Leone,
1991; Lima, 2001; Rattner’ citado por Cera & Filho, 2003).

Leone (1991) enfatiza que as vantagens e as desvantagens da adogéo de
cada um desses critérios (quantitativo, qualitativo, misto) demonstram a
importancia de se buscar um critério homogeneizador que defina a empresa de
pequeno porte. Deste modo, para este autor, os critérios quantitativos sdo

critérios economicos. Eles determinam o porte das empresas, sendo faceis de

‘RATTNER, H. (Coord) Pequena empresa: o comportamento empresarial na
acumula¢ao e na luta pela sobrevivéncia. Sdo Paulo: Editora Brasiliense, 1985.
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coletar. Além disso, oferecem a oportunidade de medidas de tendéncia no tempo
¢ analises comparativas, pois sdo de uso corrente em todos os setores, ou seja,
governo, universidades e 6rgdos de fomento. Todavia, ainda de acordo com a
autora, os critérios quantitativos s3o de muitos tipos e tocam em diversos
componentes da atividade empresarial, como ja enfatizado acima.

Montafio (2001) indaga que, embora o critério quantitativo (tratando do
numero restrito de empregados na pequena empresa) tenha a tendéncia de
mostrar aos pesquisadores uma realidade empirica, nem todas as empresas de
pequeno porte cumprem essa generalidade e, também, nem todas as empresas
que apresentam poucos contratados sdo empresas de pequeno porte. Nessa linha
de pensamento, Solomon (1986:32) destaca que ‘“nenhuma das defini¢oes
quantitativas de pequena empresa pode ser considerada universalmente
satisfatoria”.

No que tange aos critérios qualitativos, estes também sdo utilizados para
definir o porte de uma empresa (Leone, 1991; Lima, 2001). Esses critérios, de
acordo com Leone (1991), apresentam uma imagem mais fiel da empresa, pois
enfatizam sua estrutura interna, sua organizagao e seus estilos de gestéo.

Continuando seu raciocinio, Leone (1991) destaca que os critérios
qualitativos sdo mais sincronizados com os estilos de diregdo, o perfil ¢ as
atitudes dos dirigentes destas empresas e suas atitudes em relagdo ao ambiente
externo. A autora enfatiza, ainda, que, enquanto os critérios quantitativos
fornecem uma imagem estatica da empresa, os critérios qualitativos oferecem
uma visdo mais de movimento, mostrando, assim, a natureza intima de sua
atividade.

Bortoli Neto'’, citado por Albuquerque (2004), refere-se ao critério

qualitativo como sendo o diferencial das empresas de pequeno porte em relagdo

"BORTOLI NETO, A. de. Tipologia de problemas das médias e pequenas empresas.
1980. Dissertagdo. (Mestrado em Administra¢do) - FEA/USP, Sdo Paulo, 1980.

22



as grandes empresas. Desse modo, o autor destaca que existem caracteristicas
distintas que sdo pertinentes a dire¢do destas empresas, pois as atribui¢des do
dirigente das mesmas, mais a relagdo entre a dire¢@o e a propriedade sdo pontos
capazes de distinguir esses tipos de organizacdes. A centralizagdo das decisdes e
o relacionamento direto entre os dirigentes e funcionarios sdo critérios que
servem como ilustrag3o.

Munier'', citado por Lima (2001:429), comenta que “é a natureza da
empresa, mais do que seu tamanho, que deve ser levada em conta se queremos
evitar erros analiticos”. Corroborando com esta afirmagdo, Soifer (2002) é
enfatico ao afirmar que, no mundo inteiro, o que caracteriza as empresas de
pequeno porte ¢ que estas recebem grande influéncia de seus proprietarios e
colaboradores e, também, do mercado em que atuam e do nicho em que se
concentram.

Desse modo, Lima (2001) propde que as formas de defini¢do de
pequenas e médias empresas passem, no Brasil, a considerar também critérios
qualitativos. Esses critérios, para o autor, sdo: independéncia da propriedade e da
administragdo; administracdo personalizada; pequena parcela de mercado e
dependéncia de uma fonte interna de capital para financiar seu crescimento. E
importante mencionar que nenhum destes critérios pode, sozinho, caracterizar o
que seja uma pequena ¢ média empresa (Dutra & Guagliardi, 1984).

Por fim, muitos estudiosos preferem utilizar critérios mistos ou
combinados para definir o tamanho das empresas. Nesta linha, autores como
Leone (1991), Lima (2001) e Rattner, citado por Cera & Filho (2003) propdoem a
ado¢do deste critério. Desse modo, a adog¢do de critérios mistos combina
indicadores econdmicos com caracteristicas sociais e politicas, constituindo,

assim, uma conjugagdo de critérios qualitativos e quantitativos independentes

"MUNIER, F. Théorie évolutionniste de la firme et innovation technologique: une
application a la PME vers une générique de la théorie de la conhérence. Actes du
Deuxiéme Congreés Francophone de la PME (Paris). 1995, p. 775-777.
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entre si (LEONE, 1991). As caracteristicas quantitativas, qualitativas e mistas

para a defini¢do das empresas de pequeno porte (PMEs) sdo apresentadas no

Quadro 1.

QUADRO 3: Critérios quantitativos, qualitativos e mistos para a defini¢do das

pequenas e médias empresas (PMEs).

capital social e
ativo imobilizado,
n° de check-outs
(supermercados).

ambiente externo;
o relacionamento
entre os dirigentes
e os funcionarios;
pequena parcela
de mercado; fonte
interna de capital
para financiar seu
crescimento.

Critérios Critérios
Critérios mistos
quantitativos qualitativos
Numero de Estrutura interna | A adogdo destes
empregados, (independéncia da | critérios inclui,
montante propriedade e da | para a definicao
financeiro de administragdo); das PMEs, os
vendas, valor dos | estilos de gestdo critérios
Pequenas e ativos da empresa, | (administragdo qualitativos e
médias empresas seguro da forca de persopalizada); as .quantitativos
trabalho, volume atitudes do independentes
(PMEs) de depositos da dirigente em entre si.
empresa, valor do relagdo ao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como se pode perceber, pelos dados deste Quadro, classificar as
empresas de pequeno porte ndo ¢ uma tarefa facil, pois existem varias linhas de
pensamento e, conseqilentemente, varios critérios envolvendo-as.

No entanto, juntamente com os critérios quantitativos (nesse caso, n° de

check-outs), esta pesquisa seguira as perspectivas de Carson (2005), Bawmback
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(1983) e Mintzberg (1995) que destacam particularidades congruentes para
definir as empresas de pequeno porte, ou seja, utilizam critérios qualitativos.

Neste sentido, Mintzberg (1995) sugere que a estrutura simples ¢
caracterizada como uma organizacdo que apresenta pequena hierarquia
gerencial, pouca diferenciacdo entre as unidades e divisdo do trabalho ndo
rigorosa. Sua coordenacdo ¢ efetivada por supervisao direta e o poder na tomada
de decisdes tende a estar centralizado no executivo principal, o qual detém
grande amplitude de controle.

Carson (2005) argumenta que, com bastante freqiiéncia, as atividades
nas pequenas e médias empresas ndo sdo desempenhadas com auxilio de
“conhecimento reconhecidamente técnico”.

Em somatdrio com estas perspectivas acima, podem-se destacar aquelas
enfatizadas por Bawmback (1983) que destaca as empresas de pequeno porte
como aquelas que s3o ativamente administradas por seus proprietarios,
fortemente personalizadas e predominantemente locais no que se refere ao seu
campo de atuagdo.

Serdo adotados, neste estudo, entdo, critérios qualitativos e quantitativos
para a caracterizagdo das pequenas e médias empresas do setor varejista de
alimentos - supermercados. Estes critérios para caracterizar as PMEs podem ser
adotados em sua totalidade ou também parcialmente.

Nesse sentido, Leone (1991) deixa claro que quaisquer que sejam os
critérios adotados para definir o tamanho ou porte das empresas, o que sempre se
deseja €& tirar conclusdes quanto ao comportamento dessas unidades
empresariais. Entdo, a definicdo dessas formacdes empresariais tem que estar

ajustada a esse objetivo primeiro.
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2.3 O setor varejista
2.3.1 Caracteristicas, evolucio e conceitos

De acordo com Peterson e Balasubramanian (2002), ndo ha duavidas de
que as caracteristicas do varejo no século XXI sdo muito diferentes das
caracteristicas do varejo no século XX e, conseqiientemente, o varejo no século
XX apresentou caracteristicas distintas do varejo do século XIX.

Kumar (2005), citando o exemplo da expansdo mundial de grandes
varejistas como Carrefour, Metro e Wal-Mart, destaca que o desenvolvimento do
varejo global ¢ um fendmeno inexoravel que vem ocorrendo ha duas décadas.
Nesse sentido, o setor varejista, um dos maiores setores da economia mundial
(Barbosa e Teixeira, 2005), estd atravessando um periodo de mudangas
drasticas, ou seja, empresarios do ramo estdo realizando grandes inovagdes por
meio das novas tecnologias, estruturas ¢ modelos de gestdo (Kumar, 2005; Levy
& Weitz, 2000; Parente, 2000). Conseqlientemente, os varejistas tradicionais
estdo se adaptando a essa nova realidade, fazendo com que estas organizagdes
apresentem estruturas muito similares umas das outras (Barbosa e Teixeira,
2005).

Corroborando com o exposto acima, Ferreira (2000) destaca que a
adaptacdo aos novos “paradigmas”, mais do que uma necessidade, tornou-se
vital para os varejistas. De acordo com o mesmo, o surgimento de novas formas
de varejo estd relacionado a turbuléncia pela qual passou este setor e também
pela busca de diferenciagdo e, conseqiientemente, de vantagem competitiva entre
os concorrentes. Pode-se dizer, entdo, que o setor varejista atual apresenta uma
dindmica altamente competitiva, devido ao amplo nimero de op¢des de compra
que os clientes t€ém a sua disposicao (Figueiredo et al., 2002).

Nesta linha de pensamento, Gongalves (1995) enfatiza que muitos

estudos destacam que novos formatos varejistas tém sido formados a uma
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velocidade cada vez maior, visando ocupar nichos de mercado nao percebidos,
abandonados ou mal atendidos pelo varejo tradicional.
E importante deixar claro que todas estas alteragdes e evolugdes que

vém ocorrendo no setor varejista tém como principal objetivo

[...] @ busca de maior eficiéncia operacional e de
melhorias na gestdo de empresas, de forma a
capaciti-las a obter vantagens comparativas mais
sustentdveis cada vez mais centradas na estrutura de
custos, qualidade e servigos oferecidos do que em
sortimento e pregos, que tendem a ser muito parecidos
(Santos & Gimenez, 2002, p.6).

Parente (2000) enfatiza que, realizando um retorno a década de 1960,
poder-se-ia observar que a maioria dos atuais formatos de formatos varejistas
que existem hoje (shopping centers, ou super e hipermercados, ou lojas de
conveniéncia, ou lanchonetes fast food, entre outros) nao existiam naquela
época. Continuando seu raciocinio, o autor afirma que o varejo €, certamente,
uma das atividades empresariais que mais vém respondendo as modifica¢des do
ambiente tecnoldgico, econdmico e social em que esta inserido. Desse modo,
Levy & Weitz (2000, p. 23) destacam que “a mercearia da esquina evoluiu para
um negocio internacional ”.

E nesse sentido que Peterson & Balasubramanian (2002) clamam por
uma coerente e consistente defini¢do de varejo, bem como para uma teoria
baseada nesta definigao.

Destarte, devido a todas essas transformagdes no setor, pode-se perceber
que, na busca para uma melhor definicdo para varejo e varejista, encontra-se
uma pluralidade de conceitos. Essas diferentes defini¢cdes refletem diferentes
perspectivas no varejo, como também suas dindmicas e transformagdes

(Peterson & Balasubramanian, 2002).
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Os autores enfatizam, entdo, que uma defini¢do consensual, entre outras
coisas, permitira uma identificac@o objetiva, a medi¢do e uma quantificacdo do
fendmeno do varejo, tanto teoricamente quanto no contexto pratico (Peterson &
Balasubramanian, 2002). Continuando sua linha de pensamento, estes mesmos
autores enfatizam que uma nova defini¢do de varejo deve refletir o que o varejo
‘realmente ¢’, destacando o que € conhecido e o que precisa ser conhecido sobre
0 varejo, pois, sem uma defini¢do unificada, um coerente corpo de conhecimento
sobre o setor ndo evoluira.

Em busca deste conceito homogeneizador proposto pelos autores
supracitados, elucidar-se-do alguns conceitos, como, por exemplo, o destacado
por Levy & Weitz (2000, p.27), que conceituam o varejo como “um conjunto de
atividades de negocios que adiciona valor a produtos e servigos vendidos aos
consumidores para seu uso pessoal e familiar”.

Parente (2000, p.22) enfatiza que o varejo corresponde a ‘“todas as
atividades que englobam o processo de venda de produtos e servicos para
atender a uma necessidade pessoal do consumidor final”. Ele destaca, ainda,
que o varejista esta englobado no sistema de distribuicdo e localiza-se entre o
produtor e o consumidor, funcionando como um elo entre o nivel do consumo e
o nivel do atacado ou da produgdo.

Outra definigdo, agora destacada por Wingate'?, citado por Peterson &
Balasubramanian (2002), destaca o varejista como qualquer individuo, firma ou
corporacdo que realiza o Ultimo passo no marketing de mercadorias do produtor
para o consumidor. Este compra de um atacadista ou de um fabricante e vende
direto para o consumidor.

Pode-se perceber, entdo, que, entre estas varias definigdes de varejo e
varejista, ha uma convergéncia no que tange a afirmacgdo de que o varejista e,

conseqiientemente, o varejo apresentam-se na forma do intermediario, ou seja,

12 WINGATE, John W. Manual of Retail Terms. New York: Prentice-Hall, 1931.
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estes se localizam entre quem produz e quem consome produtos ou servigos em
carater definitivo.
As atividades macro do comércio varejista estdo caracterizadas na

Figura 1.

Empresa Vareiista

Produtores/
atacadistas

Mercadoria

Prestagdo de servico Prestacdo de servico
de compra de venda

FIGURA 1 - Fluxo das atividades macro do comércio varejista

Fonte: Adaptado de Chaves (2002)

Estas varias definigdes de varejo supracitadas e presentes na literatura
sobre o tema estdo correlacionadas aos varios tipos de varejo, sua evolugdo e
transformagoes. Nesse sentido, os varios formatos varejistas serdo destacados a

seguir, visando uma melhor compreensao destas estruturas organizacionais.

2.3.2 Classificacdes e formatos

Dentre as varias configuragcdes empresariais presentes no setor varejista,
pode-se destacar que o mesmo se subdivide de acordo com sua propriedade
(independentes, redes, franquias, departamentos alugados, sistemas verticais de
marketing) (Parente, 2000) ¢ de acordo com o seu formato, ou seja, varejo com

loja (alimenticio, ndo-alimenticio, ¢ de servigos) e varejo sem loja (marketing
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direto, vendas diretas, maquinas de vendas e varejo virtual) (Levy & Weitz,
2000; Parente, 2000).

Cada uma dessas classificagdes e formatos sera, de forma sucinta,
detalhada a seguir para uma maior compreensdo da dindmica e da composi¢do
do setor. Inicialmente, serdo comentados os varejistas de acordo com o tipo de
propriedade e, em seguida, serdo categorizados os dois principais sistemas
varejistas que, como ja enfatizado, sdo o varejo com e sem loja.

Parente (2000), analisando o varejo pelo tipo de propriedade, caracteriza
primeiramente, os varejistas independentes, ou seja, aqueles que possuem apenas
uma loja ou, de acordo com Sesso Filho (2003), nimero igual ou menor que seis
lojas. Parente (2000) enfatiza que estas sdo empresas pequenas, com
administracdo familiar e que utilizam poucos recursos tecnoldgicos. Levy &
Weitz (2000) destacam também que estes pequenos varejistas sdo muito
flexiveis e, conseqiientemente, ndo estdo ‘presos’ a regras burocraticas que
restringem a localiza¢do da loja ou o tipo de mercadoria vendida.

Ja as redes operam mais de uma loja sob a mesma diregdo (Parente,
2000), ou mais de seis lojas, conforme a exposi¢do de Sesso Filho (2003). Desse
modo, a medida que o nimero de empresas da rede aumenta, esta comega a
exercer um maior poder de barganha sobre seus fornecedores, conseguindo,
assim, melhores condi¢des de compra. As redes podem também ser formadas
entre grupos de empresas (Mintzberg et al., 2006), como acontece com algumas
redes de supermercados no Brasil (Super Mais, Rede Unida, Rede Amiga, etc.)
que se formam por meio da unido de pequenos proprietarios independentes.

Com relagdo a franquia, segundo Levy e Weitz (2000), este ¢ um acordo
feito por meio de contrato, no qual o franqueador permite que um franqueado
opere um ponto de venda de varejo usando o nome e o formato mantidos pelo
franqueador. Parente (2000) enfatiza que existem dois tipos de acordos de

franquias, ou seja, a produto/marca, na qual os franqueados, apesar de
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adquirirem a identidade de seus fornecedores, apresentam certa autonomia em
relagdo aos mesmos, ¢ aquela em formato de negdcios, na qual o franqueado
deverd adotar o formato do negocio estabelecido pelo franqueador, fazendo,
assim, com que o franqueado atinja um nivel alto de coordenagao.

No que tange aos departamentos alugados, como o préprio nome diz,
estes “sdo departamentos dentro de uma loja de varejo que sdo operados e
gerenciados por uma outra empresa”’ (Parente, 2000, p.28). Essa forma de
varejo ocorre quando o varejista ndo tem conhecimento ou ndo consegue operar
departamentos com alto grau de especializagdo, como, por exemplo, padarias,
lanchonetes e floriculturas, entre outras.

Ja no sistema de marketing vertical, todos os membros do canal
(varejistas, atacadistas e produtores) se unem por meio de um sistema integrado,
procurando, assim, eliminar desperdicios e retrabalho, visando,
conseqlientemente, maximizar os resultados do canal (Parente, 2000).

Como destacado anteriormente, o varejo também pode ser classificado
de acordo com o seu formato, ou seja, varejo com loja (alimenticio, ndo-
alimenticio, e de servigos) e varejo sem loja (marketing direto, vendas diretas,
maquinas de vendas e varejo virtual) (Levy & Weitz, 2000; Parente, 2000).

O varejo com loja, como o proprio nome diz, ¢ aquele no qual as
relagdes entre o varejista e o consumidor final ocorrem em um ambiente fisico,
como, por exemplo, um supermercado, lojas de conveniéncia, lojas de
departamento, etc. Este pode ser classificado em varejo alimenticio, ndo
alimenticio e de servigos, como ja especificado anteriormente.

Parente (2000) destaca que os tipos de varejo alimenticio com loja no
Brasil podem ser classificados em diversas categorias, como bares, mercearias,
padarias, minimercados, lojas de conveniéncia, supermercados, superlojas,
clubes atacadistas e hipermercados, e cada uma dessas configuragdes varejista

apresenta suas especificidades.
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Na Tabela 3 ¢é classificado o setor varejista alimenticio com loja,
diferenciando-o de acordo com a tipificacdo dos formatos de loja, nimero de

itens e check-out, de acordo com Brito (1998).

QUADRO 4: Classificagdo do setor varejista alimenticio com loja, segundo a

Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS).

Area de vendas (m”), n°
de itens e sessoes
Normalmente localizada
em postos de
combustiveis ou areas de
grande concentragdo
populacional. Apresenta
Loja de conveniéncia 1-2 linha reduzida produtos
(cerca de 1.000 itens),
enfatizando bebidas,
salgadinhos e snacks.
Auséncia de ndo-

alimentos.

Opera com cerca de 700
itens, basicamente de
2-4 mercearia €  poucos
produtos pereciveis. E
uma loja de desconto.
Instalado em area de 300
Supermercado compacto a 700 m’, com média de
2-6 4.000 itens ofertados.
Pode dispensar uma das
cinco segoes tradicionais.
Area de vendas de 700 a
2500 m’ e média de
9.000 itens ofertados. E
composto das  cinco
segoes tradicionais
(mercearia, carne, frutas,
legumes e verduras, frios

Formato das lojas N°de check-outs

Loja de sortimento

Supermercado convencional
7-20

...continua...

e laticinios, nao-
alimentos e, as vezes,
padaria).
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Superloja

25-37

Area de vendas de até
4.500 m’, com 20.000
itens, em média,
ofertados. Apresenta
linha completa de
produtos de alimentagdo,
com énfase em
pereciveis. Enfatiza
produtos prontos,
semiprontos e
congelados.  Apresenta
também setor de bazar,
que pode representar
10% das vendas.

Hipermercado

50 ou +

Funciona com cinco
departamentos, ou seja,
pereciveis, mercearia,
téxtil, bazar e
eletrodomésticos.
Apresenta dimensoes
acima de 5.000 m’,
operando com cerca de
35.000 itens, com linha
completa de alimentacdo
e quase completa de ndo
alimentos.

Loja de deposito

...continua...

30-50

Area de vendas de 4.000
a 7.000 m?, com n° médio
de 7.000 itens ofertados,
apresentando segoes
como mercearia,
hortifruti, carnes e aves,
téxtil, frios e laticinios,
bazar e eletronicos.
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Area de vendas de 5.000
a 12.000 mz, em média,

com 5.000 itens,
apresentando secdes
Clube atacadista 25-35 como mercearia, bazar,

carnes e aves, téxtil, frios
e laticinios e eletronicos.

Fonte: Adaptado de Brito (1998)

No que tange ao varejo ndo alimenticio com loja, Parente (2000)
enfatiza que esta configuragdo ndo apresenta o grau de desenvolvimento que se
observa no varejo alimentar. Ele destaca, ainda, que os dois principais formatos
de varejo ndo alimenticio encontrados no Brasil sdo as lojas especializadas e as
lojas de departamento.

Ja o varejo de servigos com loja consiste na prestacdo de servigos como
principal atividade, como, por exemplo, os saldes de beleza, as clinicas médicas,
academias de ginastica, etc. Levy e Weitz (2000, p.62) enfatizam que existem
quatro importantes diferencas na natureza da oferta fornecida pelos varejistas de
servicos e de mercadorias, ou seja, o fato de os primeiros (1) serem intangiveis,
(2) terem producdo e entrega simultinea, (3) serem pereciveis e (4) apresentarem
inconsisténcia nas ofertas aos clientes.

Em se tratando do varejo sem loja, esta ¢ uma forma de varejo em que as
vendas sdo feitas aos consumidores sem o uso de lojas. Podem ser definidos em
termos da midia que utilizam para se comunicarem com os seus clientes (Levy
& Weitz, 2000).

Parente (2000) destaca que muitos analistas sustentam que o varejo sem
loja se tornard a proxima revolucdo no setor, pois, ele permite que os

consumidores comprem produtos e servigos sem ter que sair de casa. O mesmo
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autor enfatiza, ainda, que o varejo sem loja ocorre por meio de quatro
configuragdes principais, que sdo o marketing direto, as vendas diretas, as
maquinas de vendas e o varejo virtual.

O marketing direto é adequado para aqueles consumidores interessados
em conveniéncia e que apresentam certa dificuldade de encontrar tempo para ir
as compras (Parente, 2000). Este tipo de varejo sem loja pode ser realizado por
meio do envio de catdlogos e de malas diretas para o consumidor final (Levy e
Weitz, 2000).

No que tange a venda direta, segundo Parente (2000), este ¢ um sistema
de venda ao consumidor que envolve explicagdes pessoais ¢ demonstragdo de
produtos e servigos. Na concepcao de Levy e Weitz (2000), este tipo de venda ¢
uma forma muito interativa de varejo, pois, um numero consideravel de
informagdes ¢ levado aos clientes por meio de argumentacdes cara a cara com o
vendedor. Desse modo, este sistema oferece ao consumidor ndo somente a
conveniéncia da realizagdo da compra em casa, mas também um processo
decisorio mais facilitado (Parente, 2000).

Com relagdo as maquinas automaticas ou vending machines, este ¢ um
formato de varejo sem lojas em que a mercadoria ¢ alocada em uma maquina e
liberada aos clientes quando os mesmos depositam dinheiro ou usam seu cartdo
de crédito (Levy e Weitz, 2000). E encontrado em locais de grande circulagio,
como aeroportos, escolas e rodovidrias, ofertando, principalmente revistas,
refrigerantes, sucos, etc. (Parente, 2000).

No que concerne ao varejo virtual, Parente (2000) destaca que este tipo
de varejo sem loja apresentou, nos ultimos anos, um acelerado crescimento,
devido ao grande interesse despertado nos diversos setores varejistas. Grewal et
al. (2004) afirmam que nenhuma outra inovagdo no varejo ganhou tanta atengéo
do publico em geral quanto o varejo eletronico, pois este tipo de transagdo

comercial aumenta a area de atuacdo das empresas que o possuem. Nesse
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sentido, a loja eletrOnica torna-se uma expansao da propria empresa varejista
(van der Linder, 2004).

No varejo virtual, Levy e Weitz (2000) destacam a compra interativa em
casa, na qual o varejista e o cliente comunicam-se por meio de um sistema
eletrénico interativo, ou seja, em respostas as perguntas dos clientes, o varejista
transmite informacdes para a TV ou o computador do mesmo.

As caracteristica do varejo com loja e sem loja, respectivamente, estdo

ilustradas nos Quadros 5 ¢ 6.

QUADRO 5: Os tipos de varejo com loja

Bares, mercearias, padarias,
minimercados, lojas de
conveniéncia, supermercados
compactos, supermercados
convencionais, superlojas,
hipermercados, clubes
atacadistas e lojas de
deposito.

Varejo alimenticio com loja (os diferentes
formatos de loja existem em virtude da area
de vendas, nimero médio de itens oferecidos,
naumero de check-outs"? e sessdes da loja).

. ] Lojas especializadas e lojas
Varejo nao-alimenticio com loja (os de departamento.

diferentes formatos de loja existem em
virtude da quantidade de linhas de produtos).

Principais atividades estdo

relacionadas a prestagdo de

servigos aos consumidores
finais.

Varejo de servicos com loja

Fonte: Elaborado pelo autor.

" Check-out: caixas registradoras sobre balcio na saida das lojas.
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QUADRO 6: Os tipos de varejo sem loja

Sistema de marketing interativo que
usa veiculos de comunicagdo para

Marketing direto .
realizar vendas.

Venda direta ao consumidor, com
explicagdes pessoais €

Venda direta -
demonstragoes.

Maquinas de venda nas quais os

Maquinas automaticas de vendas (ou | consumidores compram diretamente
vending machines) os produtos, utilizando moedas,

cartdes de crédito, etc.

Por meio da internet, sdo oferecidos
Varejo eletronico aos consumidores produtos e
Servigos.

Fonte: Elaborado pelo autor

Outros autores, como, por exemplo, Saab e Gimenez (2000), citam
outras classifica¢des varejistas, baseadas em sua area, ou seja, pequenos médios
e grandes e, de acordo com a sua localizagdo, isto ¢, lojas de rua, galerias
comerciais, centros comerciais, strip centers (junto a grandes lojas), e shopping
centers. Continuando seu raciocinio, os autores destacam que as variaveis
utilizadas para a segmentacdo do comercio varejista sdo: produto vendido,
atendimento, servigos agregados, prego, proximidade com o consumidor, mix de
mercadorias e nimero de itens.

Dessa forma, tentando sintetizar as caracteristicas que segmentam o

comércio varejista, Chaves (2002, p. 43) caracteriza-o como:

e especializado X ndo-especializado — ou seja, varejistas que trabalham

como uma linha de produtos ou com varias;
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e alimentos X ndo-alimentos — que, como o proprio nome diz,
comercializa ou ndo alimentos;

e selecdo assistida X auto-servigos — possui um vendedor acompanhando
as compras do consumidor, ou o consumidor escolhe sozinho suas
compras;

e convencional X de desconto;

e vizinhanga X nd3o vizinhanga — isto &, estd proximo a uma Aarea
residencial ou ndo;

o soft line X full line — em relag@o a quantidade de marcas e produtos, que

podem ser completas ou parciais.

Uma outra segmentacdo que pode diferenciar os tipos de comércio
varejista ¢ a diferenciacdo entre varejo de produtos X de servigos (Chaves,
2002), como ja destacado anteriormente.

Como se pdde perceber, o varejo tem grande importancia para a
economia dos paises, pois, seus varios formatos e configuragdes t€m apresentado
um crescimento exponencial. Todavia, dentre os varios formatos destacados, da-
se énfase, neste estudo, ao varejo de alimentos com loja e, mais especificamente

aos supermercados (compactos e convencionais), ou seja, aos pequenos ¢ médios

supermercados, pois, estes sdo o objeto de estudo da presente pesquisa.

2.3.3 O setor varejista de alimentos e os supermercados

Nas trés primeiras décadas do século XX, o varejo nos Estados Unidos
foi caracterizado por lojas independentes e cadeias de mercearias que utilizavam
o servigo de atendimento no balcdo. Estes formatos de varejo ofereciam varios
servigos aos seus consumidores, como, por exemplo, atendimento personalizado,
pedido por telefone, crédito e entrega em domicilio (Cyrillo, 1987). E nesse

sentido que Levy e Weitz (2000) e Goldman et al. (2002), enfatizando as
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mudangas ocorridas no varejo de alimentos e, mais especificamente com o
advento dos supermercados, destacam que, antes de 1930, a maioria dos
alimentos era comprada em pequenos mercados de vizinhanga, mas, estes foram
substituidos por grandes supermercados de auto-atendimento que oferecem
precos consideravelmente baixos.

A expressdo auto-servigo (self-service), sistema no qual o consumidor,
ou cliente, escolhe os produtos sem a ajuda de funciondrios, foi utilizado pela
primeira vez em 1912, nos Estados Unidos, identificando, assim, a forma de
operar de suas lojas. Como pioneiros no uso desse sistema surgiram os primeiros
supermercados (King Kuler ¢ Big Bear), abertos na década de 1930, nos EUA
(ABRAS, 2004). Zimermman'!, citado por Barbosa e Teixeira (2005), afirma
que a expressdo supermercado tem suas origens no inicio do século XX, tendo
sua concepg¢ao acompanhado o surgimento da industria.

Stilman", citado por Chaves (2002), enfatiza que o processo de
evolucdo dos supermercados pode ser dividido em trés periodos. O primeiro
periodo, chamado de fase do pioneirismo, tem como espaco temporal o inicio,
até 1929. Este periodo ¢ caracterizado pela existéncia de poucas lojas
concentradas em Los Angeles, de proprietarios independentes, que vendiam
produtos em geral.

No segundo periodo, 1930-1935 (fase de implantagdo), surgiu um
grande niimero de lojas que tornaram a concorréncia mais acirrada, fazendo com
que as primeiras cadeias de lojas emergissem. Os estabelecimentos desse
periodo localizavam-se em fabricas e armazéns abandonados, possuindo
estruturas muito simples, com produtos de baixos precos.

O terceiro periodo, conhecido como fase de consolidagdo, ocorreu na

década de 1936 em diante. Nesta fase, as pequenas lojas foram, aos poucos,

4 ZIMERMMAN, M. M. Los supermercados. Madrid: Rialp, 1959. 409 p.
'3 STILMAN, M. O comércio varejista e os supermercados na cidade de Sio Paulo.
Volume I. Sdo Paulo, 1962.
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substituidas por supermercados. De acordo com a Abras (2004), a denominagéo
supermercado (supermarket) surgiu da influéncia do cinema, no qual a palavra
“super” era muito empregada.

Em se tratando do contexto brasileiro, os supermercados surgiram na
década de 1950, mas, somente no final da década de 1960 estes se
desenvolveram mais rapidamente, estabelecendo-se como  principal
equipamento'® de distribui¢do de alimentos no pais (Sesso Filho, 2003).

Cyrillo (1987) destaca que o surgimento dos supermercados no Brasil

estd alinhado ao final da década de 1940 e, mais especificamente

em 1947 e 1949, em Sdo Paulo, onde foram montadas
duas lojas varejistas com a adogdo parcial do auto-
servigo. Mas, foi em janeiro de 1953, na cidade de Sao
José dos Campos, que se instalou o primeiro

supermercado caracteristico, pertencente a Tecelagem
Paraiba (Cyrillo, 1987, p. 39).

Sesso Filho (2003), baseando-se na literatura sobre o tema (Abras,

2004; Cyrillo, 1987), destaca que a expansdo do setor supermercadista no Brasil
foi afetada por varias mudancas macroeconOmicas pelas quais passou a
sociedade brasileira, como, por exemplo, inflagdo, mudancas de impostos,
desenvolvimento da industria de alimentos e planos de estabilizagdo. Nesse
sentido, o autor afirma que pode-se dividir o advento e a evolucdo dos
supermercados no Brasil em cinco fase, quais sejam:

e 1952-65 — fase de introducao dos supermercados no Brasil;

e 1965-74 —rapida expansdo do setor supermercadista;

o 1975-85 — desaceleracdo do crescimento do setor;

' O termo equipamento se refere a formula de comercializagdo utilizada pelo setor
supermercadista e se diferencia de outras por caracteristicas como auto-servico,
utilizagdo de gondolas para a exposi¢do dos produtos, e disponibilidade de cestas e
carrinhos para os clientes.
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o 1986-94 — adaptagdo do setor a crise econdmica no pais; e

e 1995 — modernizagdo do setor supermercadista.

A evolugdo do setor supermercadista, com base em Sesso Filho (2003),

esta sintetizada na Quadro 7.

QUADRO 7: Sintese da Expansdo dos Supermercados no Brasil

Periodo Caracteristicas

1952-65 — introducdio dos Necessidade de. gtender ao grande
. volume comercializado; barreiras de
supermercados no Brasil
entrada.

Diminui¢ao das barreiras de entrada;
abertura de loja de formato
hipermercado; simpatia do novo
regime; concentragdo do  setor;
consolidagdo da  posicdo  como
principal equipamento de
comercializagdo do varejo.
Introducdo das lojas de sortimento
limitado; acelerado processo de fusdes

1965-74 — Rapida expansao do setor
supermercadista

1975-85 — Desaceleragdo do

crescimento o
e aquisicdes.
Aumento do numero de lojas de

1986-94 — Adaptagdo a crise sortimento limitado; expansdo das

econdmica maiores empresas; diminuicdo do
crescimento do setor.
Uso de novas tecnologias;
modificacdes nas relagdes com
fornecedores;

1995 - Modernizagdo novo processo de fusdes e aquisi¢des;

rapido langamento de novos produtos;
maior conhecimento do consumidor;
migracgdo de poder de mercado da
industria para o varejo.

Fonte: Adaptado de Sesso Filho (2003).
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Pode-se perceber, entdo, que o setor supermercadista, como o varejo em
geral, evoluiu e ganhou novos contornos ¢ formatos, formando uma verdadeira
parceria de qualidade, prestagdo de servigos, inovagdes e tecnologia (ABRAS,
2004), localizacao (Parente & Kato, 2001), sem jamais perder o foco no cliente,
pois ele ¢ o rei de toda esta historia que comegou no Brasil em 1953 (ABRAS,
2004).

Dando continuidade a esta contextualizagdo do setor supermercadista, sera
abordada a sua importdncia para o pais, sua evolug@o e, conseqiientemente, 0s
seus conceitos, para que uma visdo mais abrangente sobre este setor possa
emergir.

Pode-se dizer que o setor varejista de alimentos confirma sua
importancia fundamental no cendrio econdmico brasileiro. Essa grande
importancia do setor de alimentos para o pais pode ser justificada pelo grande
peso que os gastos em alimentos ocupam nas compras dos consumidores de
baixa renda. Nesse sentido, algumas pesquisas t€ém demonstrado que, em virtude
da renda ainda baixa da populacdo brasileira, os gastos familiares no varejo
alimenticio t€m superado os gastos no varejo de ndo alimentos (Parente, 2000;
Angelo, Siqueira & Favero, 2003). Desse modo, no total de empresas varejistas
e no varejo de alimentos em geral na América Latina, os supermercados sdo o
formato dominante (Reardon & Berdegué, 2002).

Wilder (2003) ¢é enfatico ao afirmar que, para a economia brasileira, o
setor de auto-servico tem grande destaque na comercializagdo de bens de
consumo diario e de forma geral. Lepsch'’, citado por Wilder (2003),
enfatizando também a importancia do setor supermercadista para a economia do

pais, afimra que este era responsavel, no inicio dos anos 1980, pela venda de

LEPSCH, S. L. Precifica¢iio em supermercados: um estudo exploratorio junto a vinte
empresas brasileiras. 1999. 98 p. Dissertagdo (Mestrado em Economia Aplicada).
Departamento de Economia, Administragdo e Contabilidade — USP, Sao Paulo, 1999.
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75% dos bens de consumo diario comercializados no varejo. No final daquela
mesma década, essa porcentagem foi expandida para 82,6% e, no final dos anos
1990, esse setor respondia por 86,1% do volume total de vendas de bens de
consumo didrio. Segundo a Abras, no ano de 2002, o setor supermercadista
representou 6,1% do PIB, gracas a um faturamento de 79,8 bilhodes, advindos de
69 mil lojas que empregam 700 mil trabalhadores diretos. Pode-se afirmar,
entdo, que o setor varejista de supermercados € o segmento mais importante do
varejo brasileiro e seu crescimento nio ¢é fato recente (Angelo et al., 2003).
Lepsch, citado por Wilder (2003), enfatizando a importancia do setor
para a economia brasileira, destaca que ele possui uma relevante participacdo no
produto interno bruto do pais e também na geracdo de empregos para a
populacdo. Nesse sentido, o autor faz uma comparagdo entre o setor
supermercadista e dois outros setores (eletroeletronico e automotivo), visando
reafirmar, mais uma vez, a importancia dos supermercados para o pais. Os dados

das Tabelas 1 e 2 revelam a importancia do setor.

TABELA 1 — Participagdo dos setores selecionados da economia no PIB

brasileiro

Setores 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Supermercados  8,90% 7,00% 6,00 % 6,10% 6,30% 6,20% 6,20%
Eletroeletronicos 7,00% 5,40% 4,70% 4,80% 4,30% 4,70% 4,90%

Automotivos 440% 3,90% 3,80% nd. n.d nd n. d.
Fonte: Associagdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica — ABINEE

(2002); ABRAS (2002).

Nota: n. d. (ndo disponivel).
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TABELA 2 — Numeros de empregos diretos de setores selecionados da

economia

Empregos 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Diretos

Superm. 655.200 625.000 655.000 666.752 670.086 701.622 710.743
Eletroel. 174.100 163.500 153.000 142.800 134.200 139.900 131.100
Automotivos 104.614 101.857 104.941 83.049 &85.100 85.257 85.257
Fonte: Associacdo Brasileira da Industria Elétrica ¢ Eletronica — ABINEE

(2002); ABRAS (2002).

E importante comentar também que os supermercados, desde o processo
de abertura economica, vém passando por um periodo de grandes
transformagdes, com o principal objetivo de alcangarem vantagens competitivas
ou de se manterem no mercado, cada vez mais pulverizado e competitivo.
Pereira (2001) destaca que, em funcdo de todas as modificagdes ocorridas no
varejo, o supermercado assumiu outras fungdes, como, por exemplo, o
desenvolvimento de produtos, fun¢do desempenhada outrora tradicionalmente
pela industria.

Ferreira (2000) e Ferreira e Arkader (2003) concordam com essa visao
ao enfatizarem que a estabilizagdo e o processo de abertura econdmica
resultaram em uma competigdo mais acirrada no varejo supermercadista,
introduzindo assim uma nova realidade nas operacdes de varejo de alimentos.
Ou seja, estes, em um cenario de pregos estaveis e pressdes competitivas,
tiveram que lidar com questdes de eficiéncia e agregagdo de servigos. Segundo
ainda esses autores, os supermercadistas tém passado por mudangas estruturais e
gerenciais significativas, a fim de alcangarem, ao mesmo tempo, custos baixos e
melhores servicos aos clientes (Ferreira e Arkader, 2003). De acordo com
Goldman et al. (2002), eles tém direcionado seu foco para determinados

produtos, como os pereciveis.
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Reardon e Berdegué (2002) destacam que, em uma década de
globalizagao, os varejistas da América Latina fizeram todas as mudangas que os
varejistas dos Estados Unidos levaram cinqiienta anos para realizar. Essas
mudancas organizacionais, acompanhadas por uma intensa competicdo, tém
motivado mudancas nos sistemas de aquisicdo de suprimentos dos
supermercados, em dire¢do a sistemas centralizados e regionalizados, e também
o uso de atacadistas especializados (Reardon et al., 2004). Conseqiientemente, a
utilizagdo de marcas proprias, abertura de capital, entrega em casa, investimento
em servigos, foco em conveniéncia e na venda de pereciveis sdo alguns fatores
que estdo gerando influéncia no setor no presente e contribuindo para as
modificagdes futuras (Ferreira, 2000).

E neste contexto que os supermercados modernos sdo vistos por
economistas, planejadores e profissionais como um rico local para as compras
(Reardon et al., 2004). Colla e Dupuis (2002), destacando a rede de
hipermercados Carrefour, enfatizam que, depois de quarenta anos de existéncia,
os hipermercados tém demonstrado suas habilidades para virem a ser
considerados como uma maquina de guerra, tanto em ambito nacional quanto
internacional.

Apos essas varias mudangas que ocorreram no varejo alimenticio, com
lojas e, mais especificamente, nos supermercados, varias definigdes do termo
podem ser encontradas na literatura sobre o tema. Wilder (2003) destaca que a
grande diversidade de caracteristicas, principalmente no que tange ao tamanho
das lojas e aos produtos vendidos, dificulta a defini¢do do setor supermercadista.

Levy e Weitz (2000) enfatizam que um supermercado convencional ¢
uma loja de alimentos de auto-servigo que oferece produtos comestiveis, carnes
e produtos agricolas, tendo vendas anuais acima de US$2 milhdes em area

menor que, aproximadamente, 1.800 metros quadrados. E importante destacar
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que este conceito pode apresentar variagdes em decorréncia de fatores
geograficos, sociais e econdmicos de cada pais ou regido.

Na concepcao de Kotler (1998, p. 298), supermercados “sdo grandes
lojas de baixo custo, pequena margem de lucro, elevado volume de auto-servigo,
que oferecem uma ampla variedade de produtos alimenticios, produtos de
limpeza e de uso doméstico”. Esta defini¢do ja apresenta uma maior correlagdo
com a realidade brasileira.

Parente (2000) considera um supermercado convencional a loja de porte
médio, essencialmente de alimentos e com uma boa diversificagdo de produtos.

De acordo com a Associagdo Brasileira de Supermercados (ABRAS,
2004), supermercados sdo lojas de auto-servigos alimentares que possuem, no
minimo, dois check-outs.

Na concepgao de Zimmerman, um supermercado ¢ um estabelecimento
de venda a varejo, com muitas sessdes, que vendem alimentos e outras
mercadorias, com estacionamento apropriado, possuindo uma receita minima de
US$250 mil por ano (citado por Barbosa & Teixeira, 2005).

Neste trabalho, sera adotado o conceito de supermercado que o enfatiza
como lojas alimenticias de 2 a 29 check-outs (Abras) e uma larga variedade de
produtos alimenticios (pereciveis e ndo pereciveis), de higiene pessoal e de
limpeza, nas quais o consumidor ndo conta com um vendedor direto para
auxilia-lo no processo de compra. Todavia, este auxilio pode ocorrer
esporadicamente no processo de compra/venda.

Pode-se concluir, entdo, que os supermercados apresentam certas
caracteristicas, como auto-atendimento, praticidade, eficiéncia e rapidez nas suas
operagdes, servicos de entrega, variedade e sortimento de produtos e precos
competitivos, comercializando, principalmente, alimentos. Algumas dessas
caracteristicas podem ser consideradas posigdes estratégicas, como sera

enfatizado a seguir.
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2.4 Estratégia empresarial

A busca pela origem da estratégia pode ser conduzida por varios
caminhos. Desse modo, alguns autores argumentam que ela emerge da
competicao, sendo, portanto, anterior a histéria. Outros enxergam nos confrontos
militares sua génese.

A competi¢do tem inicio com o surgimento da vida, sendo estabelecida,
portanto, muito antes das organizacdes e de suas taticas. Ha, contudo, pontos de
contato entre a rivalidade natural e a rivalidade empresarial. Henderson (1998),
recuperando um principio da biologia, afirma que adversarios que buscam seu
sustento de modo idéntico ndo podem coexistir ¢ precisam diferenciar-se o
bastante para possuir uma vantagem unica.

Ao citar “A Origem das Espécies”, de Charles Darwin, o autor nos leva
a pensar que, com a adequagdo de alguns termos, o recorte abaixo poderia ter

sido extraido de um handbook de administragdo estratégica.

Alguns cometem o erro fundamental de considerar as
condigoes fisicas de uma regido como as mais
importantes para os seus habitantes;, penso,
entretanto, que ndo se pode por em duvida que a
natureza dos demais habitantes com as quais cada um
tem que competir é normalmente um elemento muito
mais importante para o sucesso (Darwin, citado por
Henderson, 1998, p. 09).

Ja, etimologicamente, a palavra estratégia deriva do grego stratos agein,
que significa o exército que avanca (Bernardes, 2005; Bracker, 1980). Desse
modo, pode-se perceber que o vinculo entre a atividade militar e a estratégia ndo
¢ recente. Conseqiientemente, o termo strategos designou a fungdo do general (a
arte do general) (Bethlem, 1981), ou seja, os strategos eram os comandantes que

exerciam a administracdo de tribos e possuiam poderes militares e politicos.
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Grave & Mendes (2001) destacam que, no século V a.C., strategos relacionava-
se a capacidade gerencial, de lideranca e poder; a estratégia emerge como meio
de “um vencer o outro”, dando origem a um instrumento de vitéria na guerra.
Ainda com relag@o ao surgimento do termo, Bracker (1980) enfatiza que o verbo
grego stratego significa planejar a destrui¢do dos inimigos, com a utilizagdo
efetiva de recursos.

Foi baseado nessas concepg¢des que Sun Tzu, um samurai chinés,
aproximadamente no século V a.C., escreveu o mais antigo tratado de estratégia
militar propriamente dito, desenvolvendo, assim, treze artigos sobre 4 Arte da
Guerra. Entendendo que a inteligéncia se encontra no cerne da estratégia, Tzu
percebe que o supremo ato da guerra € subjugar o inimigo sem lutar. Percebe-se,
entdo, que o pensamento de Sun Tzu estava centrado em uma visdo intelectual
da guerra, ou seja, na importancia da doutrina, da inteligéncia (conhecer o
inimigo, conhecer a si) e no pensar antes do agir (Tzu, 2000).

Estes valores expostos por Sun Tzu, no século V a.C., permanecem
enraizados nos fundamentos da concepgao estratégica dos dias atuais, isto €, na
coesdo interna para se relacionar com o externo, também nos avangos sobre o
externo e, principalmente, na habilidade e na inteligéncia (Bernardes, 2005).

Mais tarde, a estratégia ¢ retratada como a destreza no emprego de
forgas para sobrepor uma posi¢do, buscando criar um sistema unificado de
governanga, visando o dominio sobre certas cidades, localizadas em pontos
privilegiados. O principal objetivo era assegurar o comércio lucrativo (Grave &
Mendes, 2001). Os autores ainda acrescentam que, ja nesta época, ocorreram
algumas (re)significagdes conceituais do termo, ou seja, o stratego nao era
considerado apenas como um chefe militar, mas também como um chefe
politico, alguém que, embora ndo estivesse na linha de frente, guardava

elementos primaciais da estratégia.
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Pode-se destacar, entdo, que a palavra estratégia, de acordo com estas
vertentes de pensamento, nasce para fazer referéncia a inteligéncia de comando e
da administragdo politico-militar, sendo relacionada também a importancia
atribuida ao lider (Bernardes, 2005; Mintzberg et al., 2000). Nessa mesma linha
de pensamento, Grave e Mendes (2001) destacam que a estratégia tem sua
origem relacionada a (1) uma ordem superior; (2) uma mediada de a¢do e (3) um
meio de comandar.

Evered (1983) também observou a presenga dessas caracteristicas nos

primeiros pensamentos de estratégia, quando expoe que:

Inicialmente, strategos, referiu-se a um papel — um
general em comando de um exército. Mais tarde, veio
significar a arte do general, ou seja, as skills
psicologica e comportamental com as quais ele
ocupava o papel. Ao tempo de Péricles — 450 a.C.,
significava skill gerencial — administracdo, lideranga,
discurso, poder. E, ao tempo de Alexandre — 330 a.C.,
referia-se a skill de empregar forcas para sobrepor-se
a oposi¢do e para criar um sistema unificado de
governanga global (Evered, 1983, p. 58).

Desse modo, percebe-se que o entendimento do significado originario de
estratégia passa pelos estudos de natureza militar, mitoldgica e bioldgica, entre
outros. E importante deixar claro que estes significados primeiros do termo
exerceram certa influéncia na formagdo do pensamento estratégico
contemporaneo (Bernardes, 2005; Fernandez, 2004), alvo deste estudo.

Camargos e Dias (2003) destacam que o advento da estratégia esta
relacionado a varias fases e significados, evoluindo, assim, de um conjunto de
acdes e manobras militares para uma disciplina de conhecimento administrativo,

ou seja, a administragdo estratégica e seus correlatos, dotada de conteudo,
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conceitos e razdes praticas, que vem conquistando espago tanto no ambito
académico quanto no empresarial.

Conseqilientemente, ¢ importante dar continuidade as origens do
pensamento  estratégico, mas, agora, direcionando seu surgimento e
desenvolvimento para os meios empresarial e académico.

Na vis@o de Bracker (1980), uma das primeiras aplicagdes da estratégia
para o mundo dos negdcios ocorreu quando Sécrates consolava Nichomachies,
um militar grego que perdeu uma eleicdo para a posicdo de general para
Antisthenes, uma homem de negécios (businessman) grego. De acordo com o
autor, Socrates comparou as tarefas do general ¢ do homem de negbcios e
mostrou ao primeiro (general) que, no ocorrido, um (businessman) havia
planejado o uso de seus recursos para alcangar seus objetivosO autor destaca que
esse ponto de vista foi perdido, devido a varios propositos, com a “queda” da
cidade grega e somente veio a tona novamente com o advento da revolugdo
industrial.

Ja correlacionando o surgimento da estratégia no meio empresarial a
periodos menos remotos, a maior parte dos autores concorda que as primeiras
referéncias sobre o tema datam o século XX e, mais especificamente, das
décadas de 1950/1960 (Ansoff, 1987; Gheamawat, 2000; Vasconcelos, 2001).

Montgomery & Porter (1998) destacam que a moderna nogdo de
estratégia empresarial tem como marco o trabalho liderado por Kenneth
Andrews e Roland Christensen, na Harvard Business School. A preocupagdo
destes pesquisadores, no inicio da década de 1960, consistia em pensar as
empresas de forma holistica, integrando suas areas funcionais. Nesta linha de
pensamento, Gheamawat (2000) enfatiza que a Harvard Business School foi a
primeira escola a destacar que os gerentes deveriam ser treinados para pensar

estrategicamente, e ndo somente para agir como administradores funcionais.

50



Nesta abordagem, a formulagdo de estratégias envolve o confronto de
pontos fortes ¢ fracos da empresa com oportunidades e ameagas externas. Desta
idéia simples, porém revoluciondria, emergiu a matriz SWOT, que retne as
iniciais de Strength (forga), Weakness (fraqueza), Opportunity (oportunidade) e
Threat (ameaga) que, segundo Gheamawat (2000), busca maximizar a adaptacao
de uma organizacdo ao seu ambiente.

A partir deste ponto, o debate sobre estratégia empresarial cresce
exponencialmente. Disciplinas académicas, como politica de negdcios e gestio
estratégica, sdo organizadas e seu conteudo torna-se cada vez mais complexo e
multifacetado. E importante destacar que, no Brasil, os cursos sobre estratégia
empresarial acompanhavam as temadticas ensinadas nas escolas norte-
americanas, baseando-se assim apenas em estudos de caso, ndo havendo,
conseqlientemente, sistematizagdo e contetido tedrico formalizado, pressupondo
que a vivéncia com a realidade forneceria a perspectiva estratégica (Bertero et
al., 2005).

Continuando esta linha do tempo, Zacarelli (1995) e Bertero et al.
(2005) destacam que momento decisivo na consolidagdo do campo da estratégia
foi a edigdo, em 1965, do livro “Estratégia Empresarial”, de Igor Ansoff'®. Nesta
obra, o autor apresenta a estratégia por meio de uma maior sistematizagdo, ou
seja, destaca a estratégia como um esfor¢o de coordenagio e controle' (é
importante ter em mente que os primeiros estudos sobre estratégia tinham, de
inicio, uma concepcao completamente deliberada da mesma, e o termo estratégia
deliberada nem ainda existia. Deste modo, usava-se somente o termo

“Estratégia” [Prado Jr., 2003]). Outros momentos importantes nesse contexto

' Juntamente com Alfred Chandler e Keneth Andrews exerceu um papel fundamental
nos primeiros estudos sobre estratégia.

' Todavia, de acordo com BERTERO et al. (2005), o que se denominava planejamento
tinha uma relagdo estreita com o enfrentamento de situa¢des duvidosas sobre o futuro
dos ambientes de negdcio, ou seja, tinha mais as caracteristicas de uma programagio de
etapas seqiienciais para a resolugdo de problemas pré-definidos.
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foram a realizagdo do “Seminario Internacional de Administragdo Estratégica”,
em 1973, na Universidade de Vanderbilt; a publicagdo, em 1980, de “Estratégia
Competitiva”, em que Michael Porter estabelece conceitos inovadores,
agregando assim na discussao sobre estratégia a analise econdmica, fornecendo
um arcabou¢o tedrico mais solido sobre a area e elevando-a do nivel de
instrumentalidade absoluta em que se encontrava com o trabalho de Ansoff; a
edicdo de “Vantagem Competitiva das Nagdes”, em 1990, em que Porter amplia
a teoria estratégica para questdes macroecondmicas; a constatacdo, pela revista
Business Week, em 1993, de que o planejamento estratégico deixou de ser o
servico de maior receita nas empresas européias de consultoria; o langamento,
neste mesmo ano, de “The Rise and Fall of Strategic Planning”, no qual
Mintzberg demonstrou a precariedade dos conceitos de planejamento estratégico
e a publicagdo, em 1994, de “Competindo pelo Futuro”, obra na qual Hamel e
Prahalad consagraram novas visdes, como competéncias essenciais e arquitetura
estratégica.

Foi também na década de 1990 que comegaram a emergir as primeiras
criticas aos modelos de posicionamento, especialmente no que se refere as
concepgdes de Porter. Todavia, de acordo com Bertero (2005), tais criticas ainda
ndo parecem abalar o prestigio que a abordagem de Porter acabou conquistando
na gestdo estratégica. Isso ocorreu devido ao fato de que a teoria enfatizada por
Porter atende as expectativas dos profissionais de administragdo em geral, qual
seja, ¢ uma teoria que tem explicagdes e permite que se entenda, codifique e
decodifique a realidade, sendo assim tranqiiilamente aplicada. Essa perspectiva
pode ser constatada por meio das pesquisas realizadas por Bignetti e Paiva
(2002) e Rodrigues Filho (2004), a respeito dos trabalhos sobre estratégia no
Brasil. De acordo com os mesmos autores, o pensamento atual sobre estratégia
no pais estd ancorado nos trabalhos de Porter e também nos de Mintzberg,

considerando a quantidade de trabalhos nos quais os mesmos foram citados.
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Pode-se concluir, com base no exposto, que varias definigdes de
estratégia podem emergir, devido as varias concepgdes de sua origem e,
conseqiientemente, as varias correntes tedricas ¢ linhas de pensamento advindas
(Ansoff, 1987; Betis & Prahalad, 1995; Cabral, 1998; Camargos & Dias, 2003;
Chrisman et al., 1988; Mintzberg, 1987). Pode-se dizer, entdo, que a estratégia
apresentou longas distingdes historicas e que, felizmente, a mesma esta
experimentando novas formas de ecletismo (Mintzberg & Lampel, 1999). Desse
modo, pode-se afirmar que ndo existe um conceito Unico e definitivo de
estratégia, pois este termo foi e ¢ norteado por varios significados, diferentes em
sua amplitude e complexidade no decorrer do desenvolvimento da administragdo
estratégica (Bertero, 1995; Camargos & Dias, 2003; Whittington, 2002).

Nessa linha de pensamento, a estratégia, em seu significado original, ou
seja, pré-Mintzberg, era considerada simplesmente uma inten¢do. Era
considerada também de forma subjetiva, isto ¢, um plano sobre a forma de se
atingir certo objetivo no que tange a eventos futuros, sendo considerada,
portanto, uma interpretagdo daquilo que pode ser feito ou daquilo que pode
acontecer, podendo ser irrealista ou até mesmo impossivel (Mariotto, 2001;
2003).

A inovacdo feita por Mintzberg neste campo de atuacdo pode ser
percebida como uma tentativa de introduzir objetividade no conceito de
estratégia, de maneira que possa ser vista por um observador externo imparcial
(Mariotto, 2001; 2003). Todavia, o autor enfatiza que a estratégia, como um
instrumento que uma empresa pode utilizar para atingir de forma mais efetiva
seus objetivos, pode ser tanto objetiva quanto subjetiva.

Pode-se dizer, entdo, que o campo da estratégia, devido as varias
concepcdes ¢ linhas de pesquisa que dela se originaram, é povoado por uma
pluralidade de paradigmas que sdo, muitas vezes, conflitantes. Essas diferentes

formas de pensar e interpretar o que seja estratégia caracteriza as diferentes
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correntes de pensamento presentes no campo, o que acaba por polarizar estas
compreensoes. Desse modo, devido aos diferentes contextos de estudo, quer na
esfera teorica, ou na pratica das empresas, uma elaboragdo conceitual unica para
0 termo torna-se uma incognita.

Mintzberg e Lampel (1999) e Mintzberg et al. (2000) identificaram dez
escolas de pensamento no campo da administracdo estratégica, dividindo-as em
escolas prescritivas e descritivas. Conseqilientemente, estes autores apresentam
trés escolas de natureza prescritiva, ou seja, que tratam a estratégia como
tentativas deliberadas de ag@o, como a escola do design (que v€ a formagado da
estratégia como um processo de concepcdo), a escola do planejamento (para
quem a formacdo da estratégia ¢ um processo formal) e a escola do
posicionamento (que caracteriza a estratégia como um processo analitico); e
seis escolas de natureza descritiva, como a empreendedora, que trata a
estratégia como um processo visionario; a cognitiva, para a qual a formagdo da
estratégia ¢ um processo mental; a de aprendizado, que vé€ a estratégia como um
processo emergente; a do poder, que caracteriza a estratégia como um processo
de negociacdo, conflito e disputa de poder; a cultural, que concebe a formagéo
da estratégia como um processo coletivo a ambiental, que trata a formagdo da
estratégia como um processo reativo. Por fim, o autor destaca a escola da
configuracdo, que concebe a formagdo da estratégia como um processo
integrado de transformacao.

No Quadro 8 estdo sintetizadas as caracteristicas das dez escolas de

pensamento estratégico.
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QUADRO 8 — As dez escolas de pensamento estratégico

Escola de pensamento estratégico Caracteristicas
Design -
& Estratégia como um processo de
concepgao
Planejamento .
Estratégia como um processo formal
Posicionamento Estratégia como um processo
analitico
Empreendedora Estratégia como um processo
visionario
Cognitiva Estratégia como processo mental
Aprendizado Estratégia como um processo
emergente
Estratégia como processo de
Poder negociagdo, conflito e disputa de
poder.
Cultural Estratégia como processo coletivo
Ambiental Estratégia como processo reativo
Configuragio Estratégia como processo integrado
de transformagao

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Mintzberg et al. (2000).

Mintzberg e Lampel (1999) enfatizam que, apesar das diferencas das

premissas apresentadas pelas escolas de pensamento estratégico, muitas delas

sdo claramente estagios ou aspectos da formagdo desse processo. Isso porque, de

acordo com os mesmos, a formagdo da estratégia ¢ um “julgamento” de design,

uma visdo intuitiva e um aprendizado emergente; ela ocorre tanto sobre a

transformagdo quanto para a perpetuagdo; envolve a cognicdo individual e a

interagdo social; cooperagdo tanto quanto conflito; ela tem que incluir a andlise

antes e a programacao depois, tdo bem como a negociacdo durante e tudo isso

deve ocorrer em resposta ao que possa ser demandado pelo ambiente.
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Essas correlagdes entre as escolas, ou seja, a visualizagdo da estratégia

como um processo Unico estdo sintetizadas na Figura 2.

FIGUFR.A 02 - Formagdn da Estratégia como um Processo Unica

Environmental School
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Configuration Schoal

Fonte: Adaptado de Mintzherg e Lampel (1399)

E importante deixar claro que este processo pode inclinar-se pelos
atributos de uma escola ou de outra, ou seja, em direcdo a escola empreendedora
durante o comeco ou quando haver a necessidade de uma dramatica
“reviravolta” ou em direcdo a escola do aprendizado, ou seja, dentro de
condi¢des dindmicas, quando predigdes sdo impossiveis de realizar. Algumas
vezes, 0 processo estratégico tem que ser mais individualmente cognitivo que
socialmente interativo. Outras, deve ser mais racionalmente deliberado (como,
por exemplo, em industrias de produgdo em massa). Também, o ambiente pode,
algumas vezes, focalizar uma grande demanda e, outras vezes, lideres
empreendedores podem manobrar com facilidade. Desse modo, pode-se concluir
que ha indefinidos estagios e periodos no processo estratégico, ndo em um senso
absoluto, mas como tendéncias reconheciveis (Mintzberg e Lampel, 1999).

Baseando-se neste contexto, Mintzberg (1987a) e Mintzberg et al.

(2000; 2006) enfatizam que a estratégia requer uma série de defini¢des, ou seja,
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de acordo com os mesmos, a estratégia ¢ um plano, ou seja, uma dire¢do, uma
acdo para o futuro, um padrdo, isto ¢, consisténcia em comportamento ao longo
do tempo; uma posicdo, isto ¢, a localizagdo de determinados produtos em
determinados mercados; uma perspectiva, ou seja, a maneira fundamental de
uma empresa fazer as coisas e um truque, isto ¢, uma manobra especifica para
enganar um concorrente.

Seguindo esta linha de raciocinio, Mintzberg (1987b) destaca que como
plano ou padrdo, mais especialmente como posicdo ou perspectiva, uma
estratégia define a organizacgdo, proporcionando as pessoas uma caracterizagdo
para compreender e diferenciar uma empresa das outras. E importante esclarecer
que estas defini¢des (5 Ps) podem apresentar correlagdes, como ocorre nas
escolas de pensamento estratégico, como destacado anteriormente. Carrol (1987)
e Oliveira (2005) compartilham dessa visdo, ou seja, de acordo com os mesmos,
qualquer analise estratégica envolve o uso de alguns desses conceitos de forma
interligada.

Christensen®, citado por Almeida (1999), conceitua estratégia como
politicas centrais que apresentam relagdes com as principais atividades da
empresa (marketing, producdo, compras, P&D, pessoal, relacdes trabalhistas)
que sdo estabelecidas, de forma a diferenciar uma empresa da outra, incluindo o
planejamento da dimensdo, da forma e do clima organizacionais.

Na visao de Oliveira (2005, p.28) estratégia empresarial é:

a agdo basica estruturada e desenvolvida para
alcangar, de forma adequada e, preferencialmente,
diferenciada, os objetivos idealizados para o futuro,
no melhor posicionamento da empresa para o
ambiente.

0 CHRISTENSEN, C. R.; ANDREWS, K. R.; BOWER, J. L.; HAMERMESH, R. G.;
PORTER, M. E. Business policy: text and cases. Richard D. Irving Inc, 1965.
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Para Inkpen e Choudhury (1995), estratégia ¢ identificada ou definida
por meio do “exame” dos elementos organizacionais, como suas linhas de
produtos, mercados, canais de distribui¢do, alocagdo de recursos financeiros,
operacionalizacdo dos seus objetivos e dos planos e politicas que guiam as
decisdes organizacionais.

Mintzberg (1978) definiu primeiramente estratégia como um padriao em
uma sucessdo de decisdes e, mais tarde, juntamente com Waters, como um
padrio em uma sucessdo de acdes (Mintzberg ¢ Waters, 1985). Com essa
definicdo, o autor deixa claro que, em qualquer organizagdo real, ndo é mais
preciso verificar uma seqiiéncia de acdes estabelecidas previamente em um
plano para que possa ser chamada de estratégia (Mariotto, 2003).
Complementando a concepgdo de estratégia proposta por Mintzberg (1978),
Snow e Hambrick (1980) e Hambrick (1983) destacam a estratégia como um
padrdo em sucessdo de decisdes que (a) guia a organizagdo em dire¢do ao seu
alinhamento com o ambiente e (b) molda seus procedimentos e politicas
internas. Ou seja, para estes autores, a estratégia ¢ um mecanismo de adaptagao.

Mintzberg (1996), tentando delinear um conceito de estratégia

homogeneizador entre aprendizado e planejamento, destaca que

[...] a concepgdo de uma estratégia recente ou original
é realizada através de um processo criativo (de
sintese), para o qual ndo ha técnicas formais
(andlise), e que, programar esta estratégia em toda
uma organizagdo complexa para atingir o ambiente
externo é requerido uma boa quantidade de andlise
formal [...] (Mintzberg, 1996, p.92).

Pode-se perceber, entdo, que, para se conceituar a “expressiao” estratégia
empresarial, deve-se considerar a identificagdo e a interacdo de algumas
palavras-chave, como, por exemplo: posicionamento da empresa no ambiente;

interacdo entre aspectos internos e externos; abordagem de futuridade ou de
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antevisdo; maneira de alcangar um resultado ou objetivo; formacdo das
principais ag¢des da empresa (Oliveira, 2005) e, também, mudangas,
competitividade, desempenho, missdo, objetivos, resultados, integracdo e
adequacao organizacional (Camargos e Dias, 2003).

Desse modo, tentando encontrar um conceito homogeneizador para este
estudo, a estratégia pode ser concebida como todas as a¢des desempenhadas nas
empresas (por seus proprietarios, gerentes e funcionarios em geral), para que
estas consigam apresentar algum tipo de vantagem competitiva (isto ¢é, “a
ocorréncia de niveis de performance acima da média de mercado em fungdo das
estratégias adotadas pelas firmas” (Vasconcelos e Cyrino, 2000, p.20) sobre
seus concorrentes, para que as mesmas consigam manter seus clientes e atrair
novos, visando, conseqiientemente, se manter no mercado com lucro. Estas
acdes podem ser planejadas ou ndo, ou seja, podem ser emergentes ¢ ou

deliberadas.

2.4.1 Estratégias emergentes e deliberadas

Na percep¢do de Mintzberg (1978), dois tipos de estratégia podem ser
identificados, que s@o estratégias intencionadas e estratégias realizadas. De
acordo com o mesmo, essas duas concepgdes podem ser combinadas em trés
caminhos, isto ¢é, (1) estratégias intencionadas que foram realizadas — estas
podem ser chamadas estratégias deliberadas; (2) estratégias intencionadas que
nao foram realizadas — estas podem ser chamadas de estratégias nao-realizadas;
e (3) estratégias realizadas que nunca foram intencionadas — que podem ser
chamadas de estratégias emergentes.

Percebe-se, entdo, que as estratégias deliberada e emergente podem ser
consideradas como dois fins ao longo de um continuo em que as estratégias do

mundo real situam-se. Nesse sentido, ¢ por meio da comparag@o entre estratégia

intencionada com estratégia realizada que se pode conceber a distingdo entre
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estratégias deliberadas — realizadas como intencionadas — e estratégias
emergentes, ou seja, padroes ou consisténcias realizadas na falta de intengdes
(Mintzberg & Waters, 1985; Mintzberg, 1987).

A polaridade existente entre estratégias emergente ¢ deliberada esta

sintetizada na Figura 3.

FIGURA 3: Estratégias deliberada e emergente
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Fonte: Mintzberg (1987)

Nesse sentido, uma estratégia emergente ¢ uma estratégia ndo planejada,
no sentido de uma linha de ag¢do que s6 ¢ percebida como estratégica por uma
empresa na medida em que ela vai se desdobrando ou, até mesmo, depois que
ocorreu; uma estratégia deliberada, de forma oposta, ¢ um padrio de agdo

seguido de acordo com um plano (Mintzberg, 1978).
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Nessa linha de pensamento, Prado Jr. (2003), fazendo uma comparagéo
entre os pressupostos das estratégias deliberada e emergente, enfatiza que a
concep¢do de estratégias na visdo deliberada seria um processo
preponderantemente analitico e restrito a alta gestdo, sendo instrumentalizado
por técnicas de andlise de competitividade fundamentadas em uma logica
puramente racional e econdmica. J& os defensores da visdo emergente, de acordo
com 0 mesmo, ndo se mostram convencidos de que esse tipo de idéia seja capaz
de tratar adequadamente alguns aspectos que os mesmos consideram
fundamentais para uma verdadeira compreensdo dos fendmenos gerenciais
considerados como estratégicos. A estratégia ndo existiria, portanto, apenas em
fun¢do da capacidade de andlise e planejamento circunscrito a poucos
individuos, ou seja, ela também se formaria a partir do reconhecimento ou
identificacdo na organizagdo de um padrio bem mais amplo de decisdes, de
carater operacional, e tomadas sem um calculo estratégico formalizado e
previamente divulgado. Nessa concep¢do (emergente), a estratégia tomaria
forma também em razdo da capacidade de ajuste, adequacdo e aprendizagem da
organizagdao como um todo, incluindo-se, necessariamente, uma série de outros
atores organizacionais que ndo somente os componentes da alta direcdo (Prado
Jr. 2003).

Participando desta conversacdo, ou seja, defendendo uma perspectiva de
aprendizado quanto as estratégias organizacionais Mintzberg (1996:92)
esclarece que “[...] é claro, que nés precisamos pensar. E claro que nds
queremos ser racionais. Todavia, ha um complicado mundo afora [...]”. As
estratégias emergentes surgem, entdo, das atividades diarias das empresas,
representando, algumas vezes, o inesperado, as “idéias soltas” (Osborn, 1998).

Visando esclarecer um pouco mais estas defini¢des, pode-se destacar o
conceito enfatizado por Borges Jr. e Luce (2000:38), para os quais a estratégia

deliberada “¢ aquela na qual a empresa antecipa os acontecimentos do meio
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ambiente e desenvolve um plano de agdo prévio para responder a esses eventos
de forma a maximizar os seus resultados”. Nesta linha de pensamento, os
autores, ao enfatizarem a estratégia emergente, destacam que emergente vem do
verbo emergir, ou seja, vir a tona, aflorar, surgir, aparecer, caracterizando assim
maior flexibilidade e autonomia de agio. E nesse sentido que Camargos e Dias
(2003) destacam que qualquer organizacdo, de forma consciente ou ndo, adota
uma estratégia, considerando-se que a ndo adogdo de estratégias de forma
deliberada por uma organizagao pode ser entendida como estratégia.

Continuando este raciocinio, ¢ importante destacar que uma estratégia,
para ser perfeitamente deliberada, isto ¢, para que a estratégia realizada seja
conduzida exatamente como intencionada, trés condi¢gdes devem ser satisfeitas.
Primeiro, devem existir intengdes precisas em uma organizagdo, articuladas em
um concreto nivel de detalhes e também ndo podem haver dividas sobre o que
foi desejado antes que qualquer agdo for realizada; segundo, por causa das
empresas significarem ag@o coletiva, ndo ¢ possivel disseminar alguma duvida
sobre as intengdes serem organizacionais ou nio; terceiro, essas agdes coletivas
devem ser realizadas conforme intencionadas, o que significa que nenhuma
forca externa (de mercado, tecnoldgica ou politica) poderia interferir nelas.

Nesta mesma linha de pensamento, ou seja, para uma estratégia ser
perfeitamente emergente, deve haver consisténcia nas agdes a todo tempo e a
falta de intenc¢do sobre elas (Mintzberg e Waters, 1985). Os autores continuam
seu raciocinio e destacam que ¢ improvavel encontrar perfeitas estratégias
deliberadas nas empresas e, também, ¢ muito dificil imaginar uma ag¢do com
total falta de intencdo. O que eles querem enfatizar ¢ que se espera encontrar
tendéncias na dire¢do de estratégias emergentes ¢ deliberadas, em vez de formas
ideais das mesmas.

Desse modo, a administragdo das estratégias deliberadas e emergentes

em qualquer empresa ¢ de extrema importdncia para seus objetivos, ou seja,
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estas visam fundamentalmente a consisténcia no longo prazo (deliberada) e a
flexibilidade no curto prazo (emergente) (Borges Jr. ¢ Luce, 2000), sendo
ambas, aspectos ou componentes de um mesmo fendmeno (Prado Jr., 2003).

Nesta mesma linha de pensamento, Cabral (1998) destaca que a
estratégia real ¢ produto da interacdo entre as estratégias pretendidas, planejadas
e as estratégias emergentes (adaptativas ou reativas), sendo o pensamento, o
instrumento apropriado a sua construgao.

A guisa de uma possivel conclusio do que foi exposto sobre o tema,
pode-se dizer que a diferenca fundamental entre a estratégia deliberada e a
emergente € que a primeira foca na direcdo e no controle, tendo desejado as
coisas feitas e a segunda revela a nogdo de aprendizado estratégico, sendo ambas
de suma importancia quando o assunto tratado corresponde as estratégias
empresariais.

Apos toda essa discussdo envolvendo a estratégia empresarial, desde o
seu surgimento e pressupostos, passando pelos seus conceitos, até o
entendimento do que seja estratégia deliberada e emergente, caminhar-se-a para
a nocdo de estratégias genéricas, que também faz parte do recorte tedrico

escolhido para a condugdo deste estudo.

2.4.2 Estratégias genéricas

Na percep¢do de Murray (1988), foi no ano de 1980 que a nocdo de
estratégia genérica comegou a abranger a area de politica de negodcios das
empresas. Zaccarelli ¢ Fishman (1994) destacam que o conceito € o uso de
estratégias genéricas surgiram praticamente juntos com o planejamento
estratégico, que foi enfatizado, primeiramente, no livro Corporate Strategy de
Ansoff, sendo também adotados por Porter, em seu livro “Estratégia

Competitiva”. Ansoff®!, citado por Kotha & Vadlamani (1995), também deixa

I ANSOFF, I. Corporate strategy. New York: McGraw, 1965.
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claro que a nogdo de estratégia genérica ¢ tdo antiga quanto a propria idéia de
estratégia.

O advento da nogdo de estratégias genéricas teve como principal
objetivo oferecer uma estrutura teodrica para a disciplina estratégica que, até
entdo, ndo tinha como sustentaculo uma fundamentacao tedrica basica (Murray,
1988).

Seguindo este raciocinio, ou seja, caminhando na defesa da adogdo de
estratégias genéricas, White (1986) é enfatico ao dissertar que qualquer tentativa
de categorizar o complexo fenémeno da estratégia empresarial em um limitado
numero de tipos estratégicos necessariamente envolvera a simplificagdo. Isso
porque ¢ necessario concentrar certos aspectos da postura estratégica
empresarial enquanto outros devem ser ignorados, isto é, a importancia do uso
de tipologias de estratégias genéricas esta na reducdo do vasto leque de
combinagdes que o pesquisador teria que considerar, revelando, assim, sua
preferéncia por determinado conjunto de varidveis.

Costa & Silva (2002) constataram que, em busca do sucesso continuado,
os estudiosos da administragdo estratégica tém aplicado os mais variados tipos
de estratégias a empresas semelhantes e, a0 mesmo tempo, os mais variados
tipos de empresas t€ém adotado estratégias semelhantes. O que os autores querem
deixar claro ¢ que muitas empresas e estudiosos da estratégia empresarial tém
adotado tipologias estratégicas, ou seja, um conjunto de estratégias genéricas
capazes de descrever os comportamentos estratégicos das organizagdes.

E importante enfatizar que o enfoque em estratégias genéricas apresenta
a vantagem de sistematizar o estudo, procurando, assim, identificar pontos
comuns nos padroes de decisdes que justifiquem sua aglutinagdo em grupos,
formando, conseqiientemente, uma taxonomia 1til para analise (Almeida, 1999).
Pode-se ter como exemplo a categorizagdo feita por Mintzberg & Waters (1985)

que “gerou” oito tipos de processos de formagdo de estratégias (planejada,
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empreendedora, ideologica, guarda-chuva, desconectada, consensual e imposta),
as quais podem ser confundidas ou consideradas estratégias genéricas.

Pode-se considerar, entdo, que se tornou comum encontrar, na literatura,
o uso de taxonomias de estratégias genéricas (Hatten & Schendel, 1977,
Karnani, 1984; Miller & Dess, 1993). Nesse sentido, uma estratégia genérica
pode ser caracterizada como uma categorizagdo ampla de escolhas estratégicas
que podem ser aplicadas a qualquer empresa, em qualquer tipo de industria e em
qualquer estagio de desenvolvimento das mesmas (Herbert & Deresky, 1987).
Ou seja, poderiam ser identificados padrdes estratégicos que capturariam a
esséncia das diversas atitudes competitivas da maioria das empresas (Costa &
Silva, 2002). Nesse sentido, Porter (2004) destaca que as estratégias genéricas
sdo utilizadas para criar uma posi¢do defensavel para uma empresa a longo
prazo e, conseqiientemente, para superar seus concorrentes.

Zaccarelli & Fishman (1994), White (1986), Murray (1988) e Parnell &
Wright (1993) enfatizam, ainda, que a estratégia de uma empresa pode ser
considerada como a jungdo de varias estratégias genéricas compativeis entre si e
adequadas as particularidades da empresa e, conseqiientemente, a situagdo do
ambiente em que estdo inseridas.

E importante destacar também autores como Chrisman et al. (1988) que,
verificando a confiabilidade das tipologias estratégicas genéricas, deixam claro
que uma classificacdo deve atender aos objetivos basicos de diferenciagdo,
identificacdo, generalizagdo e recuperacdo da informagdo. Essa diferenciagdo
esta relacionada ao carater distinto de cada uma das classes, enquanto que
generalizacdo refere-se a possibilidade de realizacdo de estudos comparativos
baseados nesta classificagdo. Uma classificagdo atingird o objetivo de
identificagdo se, apds a realizagdo de estudos comparativos, mantiver sua
consisténcia. Finalmente, é necessario que um sistema de classificacdo seja

capaz ndo apenas de acumular conhecimento, mas também de permitir sua
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recuperacdo. O alcance deste objetivo permitira generalizagdes advindas de
estudos comparativos.

Os autores esclarecem ainda que, para que esses quatro objetivos sejam
alcangados, ¢ necessario que este sistema de classificagdo possua certos
atributos. O primeiro atributo corresponde a existéncia de caracteristicas-chave
que possibilitem a identificacdo de semelhancas dentro de um grupo, assim
como diferengas entre grupos. A simplicidade da classificagdo também ¢é
necessaria, pois, deve haver um pequeno numero de classes, sem o
comprometimento da abrangéncia do modelo. O terceiro atributo, a estrutura
hierarquica, facilita a recuperacdo da informagdo e também simplifica a
utilizacdo do sistema. O quarto atributo, ou seja, a capacidade de dinamismo, €
de suma importancia, pois, a classificagdo de estratégias genéricas deve ser tutil
para avaliar ndo apenas as estratégias passadas da empresa, como também suas
estratégias futuras. Isso traz uma dificuldade ao uso de tipologias, pois, nem
sempre o sistema de classificagdo consegue preencher todos esses requisitos
(Chrisman,et al., 1988).

Como podera ser observado a seguir, esta pesquisa realizard um recorte
tedrico nas tipologias estratégicas de Porter (2004), Mintzberg (1988; 2006) e
Miles et al. (1978), sendo estas consideradas estratégias genéricas, como ja
destacado acima.

Nesse sentido, ¢ importante ressaltar que, embora seja reconhecido que
as estratégias empresariais ndo sdo estdticas, mas sim formuladas e
implementadas a todo tempo, padrdes de ac¢do consistentes e inter-relacionados
podem ser encontrados, o que confirma a existéncia de tipos estratégicos
genéricos (Herbert & Deresky, 1987).

E importante esclarecer que o uso das diferentes abordagens e autores

ndo tem a inten¢do de destacar os pontos fortes e fracos dos mesmos, mas, sim,
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buscar pontos de similaridade e complementaridade que permitam enriquecer a

analise proposta.

2.4.2.1 A tipologia de Porter

O marco inicial das contribui¢des de Porter para a gestdo estratégica esta
relacionado a sua énfase na andlise estrutural da indastria por meio da
identificacdo de seus atributos. Na visdo deste autor, a orientacdo estratégica de
uma empresa resulta do equacionamento dindmico das forgas que nela atuam,
isto é, compradores, fornecedores, produtos substitutos, entrantes potenciais e
organizagdes concorrentes. Desse modo, o conjunto de agdes ofensivas e
defensivas que comportam a estratégia de uma empresa visa ndo apenas garantir
uma posicdo solida para a mesma no mercado, mas também incrementar sua
competitividade frente aos concorrentes (Porter, 2004).

Os elementos basicos de uma industria e sua influéncia sobre
determinada empresa podem ser vistos na Figura 4.

FIGURA 04: Elementos basicos da industria e sua influencia sobre a

empresa.
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Fonte: Silva (1988)
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Pode-se dizer, entdo, que o impacto da perspectiva de Porter, iniciada ha
vinte anos, ainda se faz fortemente presente nos diais atuais, sendo tdo profunda
a ponto de, para muitos, o modelo tornar-se sindbnimo de gestdo estratégica
(Bertero et al., 2005). Bignetti & Paiva (2002) deixam claro que a perspectiva de
analise competitiva de Porter, o autor mais citado por pesquisadores brasileiros,
¢ empregada, por exemplo, para identificar as for¢as ambientais que influenciam
a concorréncia das empresas e para a analise da competitividade de empresas de
diversos portes e dos mais variados setores. Silva (1988) j& enfatizava que a
literatura sobre estratégia competitiva (EC) recebeu uma abrangéncia muito
grande com a publicagdo do livro de Porter (Estratégia Competitiva), enfocando
a questdo da estratégia de uma empresa no locus onde esta se desenrola, ou seja,
no ambito do mercado e ou da industria da qual a empresa faga parte.

Desse modo, Porter (2004) apresenta uma analise das estratégias
competitivas baseada em cinco dimensdes, ou seja, ameaca de novos entrantes,
poder de barganha dos fornecedores, ameaga de produtos e servigos substitutos,
poder de barganha dos clientes e rivalidade entre os competidores. De acordo
com o mesmo, a estratégia competitiva significa a escolha deliberada de um
conjunto diferenciado de atividades em relagdo aos seus concorrentes, visando a
entrega de um produto ou servico de valor unico, definindo, assim, um
posicionamento estratégico (Porter, 2004). Ou seja, a estratégia, de acordo com
esta perspectiva, ¢ uma escolha de otimizagdo entre tipos gerais de combinagdes
entre produtos e mercados (Vasconcelos & Cyrino, 2000). A vantagem
competitiva surge, fundamentalmente, do valor que uma empresa tem ao criar
condicdes para seus compradores. Esta vantagem pode tomar a forma de precos
inferiores ao da concorréncia, por meio de beneficios equivalentes, ou de
fornecimento de beneficios Uinicos, que mais do que compensam um prego-

prémio (Motta, 1995).
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Porter (2004) destaca que, para que as ‘industrias™’ enfrentem as cinco
forgas competitivas, existem trés abordagens estratégicas genéricas para superar
as outras empresas, que sdo: a estratégia de lideranca em custo, a estratégia de
diferenciagdo e estratégia de enfoque. As duas primeiras buscam a vantagem
competitiva em um limite amplo de segmentos, enquanto a estratégia de enfoque
visa a uma vantagem de custo ou a uma diferenciagdo em segmento de mercado
especifico (Motta, 1995). Pode-se dizer, entdo, que o “crédito” pela articulagdo
do conjunto das trés estratégias genéricas e suas validagdes em uma tipologia
testavel caminha em total dire¢do a Michael Porter (Kotha & Vadlamani, 1995).

A lideranca em custo, que se tornou bastante conhecida na década de
1970, consiste em atingir a liderancga no custo total em uma industria por meio
de um conjunto de politicas funcionais em busca deste objetivo. Nesse sentido, a
lideranca em custo exige, entre outras coisas, um controle rigido dos custos e das
despesas gerais, a minimizagdo do custo em areas como assisténcia, forga de
vendas, publicidade. Conseqiientemente, custo baixo em relacdo aos
concorrentes torna-se tema central de toda a estratégia, embora qualidade,
assisténcia e outras questdes ndo possam ser totalmente ignoradas. O autor
continua seu raciocinio e enfatiza que uma posi¢do de baixo custo coloca a
empresa em posicdo favoravel contra compradores poderosos, pois, estes
somente podem exercer seu poder para baixar os pregos ao nivel do concorrente
mais eficiente. Isso também ocorre na defesa da empresa contra fornecedores
poderosos, ou seja, o baixo custo traz maior flexibilidade para a empresa
enfrentar os aumentos dos custos dos insumos (Porter, 2004).

Jarillo™, citado por Cabral (1998), enfatiza que a estratégia genérica de

lideranga em custo pode apresentar risco, ou seja, a possibilidade da empresa

** Quando o termo industria for utilizado neste estudo, deve-se incluir também empresas
do comércio varejista.

3 JARILLO, J. Estratégias para ambientes muito competitivos. Administragio de
Empresas. Nova Cultural, v. 1, p. 97-108, 1988.
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enfatizar custos em detrimento de outros aspectos pode leva-la a uma situagdo
em que esta tem capacidade de gerar produtos altamente competitivos em termos
de custo, porém, em completa desarmonia com as expectativas do mercado.

A segunda estratégia genérica apresentada por Porter (2004) ¢ a
diferenciagdo, ou seja, diferenciar o produto ou servigo que a empresa oferece,
criando, assim, algo que seja considerado unico para todo o mercado, ou seja,
um produto que seja considerado unico pelos clientes. Nesse sentido, a
diferenciacdo torna-se uma estratégia competitiva atraente quando as
necessidades e preferéncias dos clientes sdo diversas demais para serem
satisfeitas por produtos padronizados (Cabral, 1998) e ou quando estes
consumidores tomam suas decisdes de compra, dando importancia para os
atributos do produto e ndo somente baseados em preco (Murray, 1988). Os
métodos para a empresa atingir esta diferenciagdo podem ser realizados de
varias formas, ou seja, por meio da imagem da marca, das peculiaridades do
produto, servicos sob encomenda, servicos de pré e pos-venda, formas de
pagamento, dentre outras dimensdes (Porter, 2004; Murray, 1988).

Porter (2004:39) enfatiza que “a diferenciagdo proporciona isolamento
contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com
relagdo a marca, como também a conseqiiente menor sensibilidade ao preco”.

Porter (2004) entende que as empresas devem buscar todas as
oportunidades de custo que ndo sacrifiquem a diferenciagdo, bem como explorar
todas as possibilidades de diferenciacdo que ndo sejam dispendiosas. O autor
deixa claro que, embora nao possa existir mais do que uma empresa lider em
custo, ¢ possivel que haja varias empresas seguindo e obtendo sucesso com uma
estratégia de diferenciagdo.

Por fim, a ultima estratégia genérica apresentada por Porter (2004) esta
relacionada ao enfoque de um determinado grupo comprador, um segmento da

linha de produtos ou um mercado geografico. Esta estratégia baseia-se na idéia
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de que a empresa € capaz de atender ao seu alvo ou nicho, de forma mais efetiva
do que seus concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla, ou seja,
tentando atender a um publico maior. Nessa linha de pensamento, a empresa
consegue atingir a diferencia¢do por satisfazer melhor as necessidades de seu
publico-alvo particular, ou por ter custos mais baixos na obten¢ao desse alvo.

Quando baseada em custos baixos, uma estratégia de enfoque depende
da existéncia de um segmento comprador cujas exigéncias podem ser atendidas
mais economicamente do que aquelas do resto do mercado. Do mesmo modo,
quando baseada em diferenciacdo, uma estratégia de enfoque depende da
existéncia de um segmento comprador que exija produtos com atributos inicos.
Sua esséncia € consistente com a redugdo do mercado, até um ponto em que a
empresa possa tornar-se lider de determinado segmento (Thompson e
Strickland®, citados por Cabral, 1998).

As trés estratégias genéricas (de custo, diferenciagdo e enfoque)

propostas por Porter (2004) estdo caracterizadas na Figura 5.

* THOMPSON, A.; STRICKLAND, A. Strategic Management: concepts and cases.
8™ edn. Chicago:Irwin, 1995.
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FIGURA 5: Trés estratégias genéricas
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Fonte: Adaptado de Porter (2004)

E importante deixar claro também que, a partir da década de 1990,
comecaram a emergir as primeiras criticas, no que tange a tipologia enfatizada
por Porter, como, por exemplo, o trabalho de Kotha & Vadlamani (1995) que
destacam uma diminui¢do na aplicacdo da tipologia do autor a trabalhos mais
recentes. No entanto, tais criticas ainda ndo abalaram o prestigio que essa
abordagem acabou conquistando na gestdo estratégica, pois, a teoria enfatizada
pelo autor atende as expectativas dos profissionais de administracdo em geral,
qual seja, ¢ uma teoria que tem explicagdes e permite que se entenda, codifique e

decodifique a realidade, sendo assim facilmente aplicada (Bertero et al., 2005).
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Como sera visto a seguir, a proxima tipologia, ou seja, aquela proposta
por Mintzberg (1988%; 2006), é um refinamento da estratégia genérica de

diferenciag¢@o proposta por Porter.

2.4.2.2 A tipologia de Mintzberg

Mintzberg destaca uma visdo mais critica no que tange as estratégias
genéricas de Porter. Nesse sentido, entre outros autores que apresentam
complementos e refinamentos a esta tipologia, pode-se destacar seu trabalho, ou
seja, Mintzberg (1988°%; 2006) apresenta, de forma mais detalhada, a estratégia
de diferenciacdo anteriormente enfatizada.

Mintzberg entende que a maioria das estratégias ¢ falha, seja por
focarem de maneira muito estreita alguns tipos especiais de estratégias, seja por
proporem agregagoes arbitrarias (citado por Carneiro et al., 1997).

Desse modo, Mintzberg (2006) destaca que, na concepcao da literatura
de gestdo estratégica, uma empresa distingue-se das outras no mercado
competitivo no momento em que consegue diferenciar suas ofertas de alguma
maneira. Assim, Mintzberg (1988, apud Carneiro et al., 1997; 1998) e Mintzberg
(2006) destacam que uma empresa pode diferenciar suas ofertas de seis maneiras
basicas, ou seja, pela diferenciacdo por preco, pela diferenciacdo por imagem,
pela diferenciagdo por qualidade, pela diferenciacdo por design, pela
diferenciagdo por suporte e pela nao diferenciacao.

A diferenciacdo por preco destaca que, se os demais atributos do
produto/servico forem iguais, ou ndao muito diferentes aos dos de seus
concorrentes, os consumidores tenderdo a preferir aquele que exibir um prego

mais baixo. A empresa poderia, entdo, obter lucros maiores que o0s seus

% Citado por Carneiro et al. (1997; 1998).

* Generic strategies: toward a comprehensive framework. In: SHRIVASTAVA, P.
(Ed.). Advances in strategic management. Greenwich, Conn.: Jay Press, 1988. v. 5. p.
1-67.
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concorrentes, se a queda na margem bruta fosse compensada pelo aumento do
volume de vendas ou, de forma complementar, se a empresa fosse capaz de
desenvolver uma estrutura produtiva que lhe permitisse um custo de produgio
mais baixo que o de seus concorrentes.

Uma empresa também pode diferenciar seu produto por meio da sua
imagem, ou seja, ela pode desenvolver uma imagem que torne seu produto
distinto dos demais. Isso pode ser alcancado por meio de propaganda, de
técnicas de promocgdo, isto é, apresentagdo e embalagem do produto, ou incluso
de detalhes que, embora ndo melhorem o desempenho do produto, o tornam
mais atrativo para alguns clientes.

Outra forma de diferenciar o produto de uma empresa sem ter,
necessariamente, que alterar seus atributos intrinsecos é oferecer algo mais,
junto com o mesmo. Mintzberg, citado por Carneiro et al. (1997), classifica essa
estratégia genérica de diferenciagdo por suporte ou diferenciagdo periférica. Essa
diferencia¢do pode ser realizada pela ampliagdo do nivel de servicos agregados
ao produto, como, por exemplo, prazo de entrega menor, financiamento a venda
e assisténcia técnica pré e pos-venda.

Ja a diferencia¢@o por qualidade estd relacionada as caracteristicas do
produto que o tornam melhor que os dos concorrentes. E importante destacar
que este tipo de diferenciacdo nio torna o produto fundamentalmente diferente,
mas, apenas, melhor. Neste sentido, o produto possui confiabilidade inicial,
maior durabilidade a longo prazo, e ou desempenho superior. Ao contrario da
diferencia¢do por imagem, que esta relacionada a investimentos em propaganda
e promocao, a diferenciacdo por qualidade advém dos atributos do proprio
produto (Mintzberg, citado por Carneiro et al., 1997).

No que tange a diferenciacdo baseada em design, esta se caracteriza por
oferecer algo que seja realmente diferente, ou seja, que se destaque do “design

dominante”, oferecendo, assim, caracteristicas Uinicas. O(s) produto(s) de uma
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empresa diferenciado(s) por design deve(m) apresentar caracteristica(s)
distinta(s) dos produtos concorrentes, que substituam esses, ndo por atributos
ligados a qualidade, e sim por serem diferentes.

Por fim, a estratégia de ndo-diferenciagdo caracteriza-se por acompanhar
e imitar os lancamentos dos concorrentes € apoiar seus proprios langamentos
com acgdes inovadoras e eficientes de marketing, caso haja espago suficiente no
mercado para produtos concorrentes (Mintzberg citado por Carneiro, 1997).

A estratégia de ndo-diferenciacdo assemelha-se ao conceito de meio-
termo desenvolvido por Porter (2005). Todavia, duas diferencas merecem
destaque, pois, (1) Mintzberg, citado por Carneiro (1997), considera que a
estratégia de ndo-diferenciacdo pode ser desenvolvida explicitamente, enquanto
Porter (2004) considera o meio-termo como resultante da implementagdo
inadequada de uma das estratégias genéricas “ideais” e (2) ao contrario de Porter
(2004), Mintzberg, citado por Carneiro (1997), ndo enfatiza a estratégia de ndo-
diferencia¢do a um desempenho inferior aos das demais estratégias supracitadas.

Nesta linha de pensamento, ou seja, dando prosseguimento a énfase nas
estratégias genéricas e, conseqiientemente, nas taxonomias dos diversos autores

citados, a atencdo sera voltada, agora, para a tipologia de Miles et al. (1978).

2.4.2.3 A tipologia de Miles, Snow, Meyer e Coleman Jr.

A tipologia de Miles et al. (1978) tem chamado a atencdo dos
pesquisadores em administragdo estratégica, pois, ao contrario da enfatizada por
Porter (2004), essa é apresentada de forma mais abrangente, oferecendo,
conseqlientemente, melhores qualidades conceituais para um agrupamento de
empresas mais preciso (Gimenez et al., 1999). O ponto forte desta taxonomia ¢
que ela conduz a relacionamentos entre estratégia, estrutura e processos, de
forma que analisa as organiza¢des como universos integrados em interagdo com

seus ambientes (Gimenez et al., 1999), reconhecendo a inseparabilidade da
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estratégia com o contexto onde esta é formada e implementada (Ginsberg,
1984). Desse modo, a estrutura tedrica proposta por Miles et al. (1978) trata de
caminhos alternativos nos quais as organizagdes definem seus dominios de
produto/mercado (estratégia) e ‘constroem’ mecanismos (estruturas e processos)
para perseguir estas estratégias.

E nesse sentido que Miles et al. (1978) desenvolveram o ciclo
adaptativo, ou seja, um modelo geral do processo adaptativo, consistente com a
perspectiva da escolha estratégica dos estudos organizacionais. Os proponentes
desta perspectiva enfatizam que o comportamento organizacional ¢ apenas
parcialmente predeterminado pelas condi¢des ambientais, sendo as escolhas
feitas pelos dirigentes principais das empresas pontos criticos na determinagao
das estruturas e processos organizacionais. Continuando sua linha de
pensamento, os autores destacam que, embora essas escolhas sejam numerosas e
complexas, elas podem ser vistas como trés amplos “problemas” de adaptagdo
organizacional, ou seja, o problema empreendedor (com a definicdo de um
dominio de produto/mercado, ou seja, um produto e/ou servigo especifico ¢ um
mercado-alvo ou segmento de mercado); o problema de engenharia (com a
escolha de sistemas técnicos, como por exemplo, novos meios de comunicagio e
informag@o e controles articulados que operacionalizem solu¢des gerenciais no
que tange ao problema empreendedor) e o problema administrativo (relacionado
a estrutura e aos processos organizacionais que permitirdo a organizagdo
continuar evoluindo).

Na Figura 6 esta representada, de forma esquematica, o que Miles et al.
(1978) denominaram de ciclo adaptativo. Para estes autores, esse ciclo deve ser
percebido como um modelo geral da fisiologia do comportamento
organizacional, estando os trés problemas (empreendedor, de engenharia e

administrativo) intimamente interligados. Apesar de a adaptacdo iniciar-se pela
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fase empreendedora, seguida pela de engenharia e, depois, pela administrativa,
os autores deixam claro que o ciclo pode iniciar-se também pelas outras fases.

FIGURA 06: O ciclo adaptativo

O PROBLEMA
EMPREENDEDOR

Escolha do dominio de
produtos e mercados

O PROBLEMA

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO DE
< ENGENHARIA,
Selegdo de areas para Escolha de
inovacdo futura e tecnologia para
racionalizagdo de produgéo e
distribui¢ao

estrutura e process

Fonte: Miles e Snow (1978) citado em Gimenez (1999)

Miles et al. (1978), visando esclarecer quais estratégias as empresas em
seus ambientes empregam na solucdo de seus problemas empreendedor, de
engenharia e administrativo, propuseram uma tipologia de estratégias genéricas
que chamaram de estratégias competitivas, em oposicdo as estratégias
corporativas. Nesse sentido, Hambrick (1983) destaca que estratégias
corporativas estdo relacionadas as decisdes que uma determinada empresa toma
no que tange ao tipo de negdcio que vai atuar e, as estratégias competitivas

relacionam-se a como a organizagdo compete em determinado negdcio.
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Desse modo, os autores propdem a existéncia de quatro tipos de
estratégias competitivas genéricas que podem ser adotadas pelas empresas, ou
seja, estratégia defensiva, estratégia prospectora, estratégia analitica e estratégia
reativa. E importante deixar claro que a relagdo entre os quatro tipos de
estratégia e o ambiente € conceito central no modelo de Miles et al. (1978) e que
a principal dimensdo de andlise desta tipologia € a orientacdo da empresa em
relacdo a questdo produto-mercado. Essa relacdo produto-mercado ¢
acompanhada por mecanismos complementares, tais como estruturas e processos
organizacionais voltados para a implementacdo da estratégia, como destacado
anteriormente.

Na estratégia defensiva, a empresa procura localizar e manter uma linha
de produtos/servigos relativamente estavel, com enfoque mais limitado que seus
concorrentes, tentando assim proteger seu dominio por meio do preco e da
qualidade dos produtos e ou servigos. Ou seja, atua de modo conservador,
especialmente no que concerne a produtos e mercados. Desse modo, ndo procura
estar entre os lideres, restringindo-se ao que sabe fazer bem, delimitando, assim,
um espago estavel de mercado para si.

Neste tipo de estratégia, o problema empreendedor relaciona-se a como
confirmar uma por¢do de mercado, com o objetivo de criar um dominio estavel
no ambiente onde a empresa esta inserida. J& o problema de engenharia esta
relacionado a produgdo de bens e servigos de forma mais eficiente possivel,
podendo ser resolvido por meio da adog¢do de uma tecnologia altamente
eficiente. No que tange ao problema administrativo, este estd relacionado a
como alcangar o controle severo da organizagdo, de forma a garantir eficiéncia
por meio da implementagdo de controles centralizados e da énfase em certas
areas funcionais, como, por exemplo, finangas e produgao.

J& na estratégia prospectiva, a empresa responde as suas escolhas de

maneira que ¢ quase o oposto do enfocado na estratégia defensiva. Desse modo,
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amplia continuamente sua linha de produtos e ou servigos, ou seja, procura por
novas oportunidades, tendéncias e alteracdes no ambiente. Nesse sentido, os
autores deixam claro que a capacidade principal da empresa prospectora inclui a
busca e a exploragdo de novas oportunidades de produtos e mercados.

De acordo com Miles et al. (1978), devido ao fato de a busca dessas
novas atividades nao serem limitadas para o dominio corrente da organizagdo, as
empresas com estratégia prospectiva sdo, freqiientemente, as criadoras de
mudanca nas suas respectivas industrias. Assim, a reputacdo de inovador é
essencial para o sucesso do prospector, & medida que lhe permite cativar os
clientes avidos por novidades, dispostos a pagar um preco prémio. No entanto,
Miles et al. (1978:551) deixam claro que “para um prospector, manter uma
reputagdo de inovador no desenvolvimento de produtos e mercados deve ser tdo
importante ou até mais importante que alta lucratividade”.

Com relagdo aos problemas empreendedor, de engenharia e
administrativo, o prospector caracteriza o primeiro por meio da localizagdo e
exploracdo de novas oportunidades de produto ¢ mercado, ficando a solucdo
deste problema condicionada ao composto de produtos atuais e futuros. O
problema de engenharia consiste em evitar comprometimentos de longo prazo
com relagdo a uma dada tecnologia, pois, as tecnologias serdo constantemente
revistas em func¢do dessa visdo de futuro. Por fim, o problema administrativo do
prospector esta relacionado a criagdo de processos que facilitem as operagdes da
empresa, em vez de controla-las, pois esta busca, a todo o momento, novas
oportunidades por produtos e ou mercados (Miles et al., 1978).

No que tange a estratégia analitica, a empresa procura manter uma linha
limitada de produtos/servicos relativamente estavel e, ao mesmo tempo,
adicionar um ou mais novos produtos/servicos que foram bem sucedidos em
outras empresas do setor. Assim, a empresa que adota essa estratégia assume

uma postura ambigua, pois procura manter, por um lado, certa estabilidade
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frente a alguns produtos e mercados e, por outro, busca novas oportunidades
com produtos e mercados bem sucedidos no setor. Nesse sentido, a estratégia
analitica ¢ uma combinagdo Unica dos tipos estratégicos prospectores e
defensivos, e representa uma alternativa viavel em relacdo aquelas outras
estratégias. Isto ¢, de acordo com Miles et al. (1978:553). “um experiente
analisador (analyser) combina os pontos fortes do prospector (prospector) e do
defensor (defender) dentro de um mesmo sistema”. Todavia, ¢ importante deixar
claro que o “analisador” vai em direcdo a novos produtos e mercados somente
depois de estes mostrarem-se viaveis (Miles et al., 1978).

Seu problema empreendedor esta relacionado a como identificar e
explorar novas oportunidades de produto e mercado, mantendo uma base firme
de produtos e clientes tradicionais. Com rela¢do ao problema de engenharia da
empresa com estratégia analitica, este estd relacionado a como alcangar e
garantir um equilibrio entre as demandas conflitantes por flexibilidade e
estabilidade tecnoldgica. Do mesmo modo, seu problema administrativo consiste
em como criar estruturas e processos diferenciados, de forma a acomodar, ao
mesmo tempo, as areas dindmicas e estaticas da empresa.

Por fim, na estratégia reativa, o comportamento ¢ mais inconsistente do
que os outros tipos, pois a empresa ndo arrisca em novos produtos/servigos, a
ndo ser quando ameacgada por competidores. Desse modo, ela pode ser
considerada uma espécie de ndo estratégia. Sua caracteristica principal é esperar
para ver e responder somente quando forcada por pressdes competitivas para
evitar a perda de clientes importantes ¢ ou manter lucratividade. De acordo com
os autores, este ndo ¢ um tipo estratégico puro, mas residual, e ndo congruente
com a postura de resposta ao ambiente. Isto ¢é, os reativos, na pratica, nio
possuem uma estratégia definida ou ndo possuem nenhuma estratégia (Miles et

al., 1978).
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Pode-se dizer, entdo, que os tipos estratégicos identificados por Miles et
al. (1978) se diferenciam na forma como algumas das dimensdes dos problemas
empreendedor, de engenharia e administrativo sdo resolvidas. Uma sintese
tedrica entre as categorias estratégicas identificadas pelos autores supracitados,
reproduzida por Contant, Mokwa e Varadarajan (1990), é mostrada no Quadro 5.

E importante deixar claro que, nesta dissertagio, sera considerada
somente a inter-relacdo entre os problemas empreendedor e administrativo das
empresas pesquisadas em seus contextos ou ambientes. Isso porque esta
pesquisa ndo estad considerando os supermercados pesquisados como um todo,
como fizeram Gimenez et al. (1999), mas, somente o segmento de
hortifrutigranjeiros. Desse modo, pode-se perceber que o problema de
engenharia enfatizado por Miles et al. (1978), no seu modelo, ndo apresenta
grande importancia quando se estuda um segmento como este.

Nao se pretende, aqui, mutilar a tipologia dos autores supracitados.
Todavia, como esta tipologia apresenta-se como genérica e sua teoria ndo
contradiz sua aplicagdo em segmentos especificos de empresas, achou-se
conveniente tal aplicacdo. Pode-se justificar esta atitude também por meio da
propria teoria dos autores, pois, de acordo com os mesmos, ¢ importante deixar
claro que a principal dimensdo de analise desta tipologia é a orientagdo da
empresa em relacdo a questdo produto-mercado (Miles et al., 1978).

Uma vez apresentados os aspectos tedricos ligados as pequenas ¢ médias
empresas (PMES), passando pelo varejo e varejo de alimentos — supermercados,
chegando até alguns pressupostos e vertentes da estratégia empresarial, é
necessario, agora, apresentar os postulados tedricos referentes a metodologia da

presente pesquisa.
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QUADRO 9: Dimensdes do ciclo adaptativo e caracteristicas dos tipos

estratégicos.
TIPOS ESTRATEGICOS
Componentes
do ciclo Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
adaptativo
Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e Irreoular ¢
produtos ¢ | cuidadosamente expansao cuidadosamente trangsi torio
mercados focado continua ajustado
. . Investidas
Proeminente C Seguidores .
Postura de Ativa iniciagdo de . oportunistas e
em seu cuidadosos de
sucesso mudanga postura da
mercado mudangas ~
Problema adaptacdo
. Baseado no . . Esporadico e
empreendedor | Monitorame P Orientado parao | Orientado para PC
lucd dominio e forte e dominado por
¢ solugoes nto . mercado/busca | a concorréncia e -~
. monitoramento . topicos
ambiental . agressiva completo .
organizacional especificos
Penetracao
Desenvolvimento assertiva e
. Penetragao de produtos e cuidadoso Mudangas
Crescimento . .
cuidadosa mercados e desenvolviment apressadas
diversificagdo o de produtos e
mercados
. e o . . Desenvolviment
Objetivo Eficiéncia de Flexibilidade e Sinergia ~
. . = o o e conclusdo de
tecnologico custos movagao tecnologica .
projetos
. . . Tecnologias Aplicagodes
Amplitude Tecnologia Tecnologias nolog pricage
. L L inter- tecnologicas
Problema de tecnologica unica/focal multiplas . P
. relacionadas mutaveis
Engenharia e
Solugdes
Procramas de Habilidade de
Anteparos & e Habilidades de | Incrementalism | experimentar e
.- manutengao € ‘. . . B .
tecnologicos A pessoal técnico o e sinergia improvisar
padronizagdo N
solugdes.
Coalizdo Finangas e . Pessoal de Solucionadores
. ~ Marketing e P&D .
dominante producdo g planejamento de problemas
Planciament De dentro para Busca de Abrangente Orientado por
Jo fora/dominado problemas e com mudangas crises €
por controle oportunidades incrementais desarticulado
Problemas Autoridade
ini i . Dominad; fi 1
AdmlmstrNa e Estrutura Funcional/autor | Por produtos ¢ ou ass(:sxllonraesjlogi(;rn ri id;)/rézzenho
e Solugdes idade de linha mercados ; € .
tada por matriz operacional
solto
Centralizado, Métodos Evitar
formal e Desempenho do multiplos/ roblemas/resol
Controle ancorado em mercado/volume calculo de pver oblemas
aspectos de vendas riscos rem§nescen tes
financeiros cuidadosos

Fonte: Contant, Mokwa e Varadarajan (1990).
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3 METODOLOGIA

Antes de adentrar para a discussdo e o esclarecimento do tipo de
pesquisa realizada, dos objetos de estudo, das técnicas de coleta de dados
utilizadas e os métodos de andlise e interpretagdo dos dados da pesquisa, ¢ de
extrema importdncia ressaltar em qual paradigma este estudo
predominantemente se baseia.

Na concepgdo de Guba e Lincoln (1994), um paradigma de pesquisa
constitui um sistema de crengas bdsicas, ou seja, uma visdo de mundo que guia o
pesquisador. Desse modo, ao assumir essa definicdo de paradigma, se admite
também que objetos de pesquisa, problemas pesquisados ¢ métodos de coleta e
analise dos dados pesquisados serdo influenciados pela visdo de mundo do
pesquisador. Isso porque, de acordo com estes autores , esse sistema de crengas
se baseia em pressupostos ontoldgicos, epistemoldgicos e metodologicos, por
meio dos quais os pesquisadores explicitam suas concepgdes sobre a natureza da
realidade, a natureza da relacdo sujeito ¢ objeto pesquisado e a forma pela qual o
pesquisador buscara apreender a realidade, respectivamente.

E nesse sentido que Burrel ¢ Morgan®’, citados por Morgan (2005),
enfatizam que a teoria social em geral e a teoria das organiza¢des poderiam ser
analisadas de acordo com quatro amplas visdes de mundo refletidas em
diferentes suposi¢des metatedricas que destacam a natureza de ciéncia, a
dimensdo subjetivo-objetiva, a natureza da sociedade e a dimensao da regulagao-
mudanca radical. Essas quatro amplas visdes de mundo ou paradigmas —
funcionalista, interpretativista, humanista radical e estruturalista radical —
refletem distintas escolas de pensamento, abordagens e perspectivas (Morgan,

2005).

?’ BURREL, G.; MORGAN, G. Sociological paradigms and organizational analysis.
London, and Exeter, NH: Heinemann, 1979.
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Nesta linha de pensamento, esta pesquisa adotou a abordagem ¢ a
perspectiva do paradigma funcionalista. Este paradigma “é baseado na
suposicdo de que a sociedade apresenta existéncia concreta e real, e um cardter
sistémico orientado para produzir um sistema social ordenado e regulado”
(Morgan, 2005, p.61). Desse modo, o comportamento dos seres humanos na
sociedade ¢ sempre caracterizado como algo demarcado por um contexto de
mundo real de relacionamentos concretos e tangiveis, baseando-se
ontologicamente na crenga de uma ciéncia social objetiva. Nesse sentido, a
perspectiva funcionalista ¢ reguladora e pratica em sua orientagcdo basica e,
conseqiientemente, preocupa-se em entender a sociedade de maneira a gerar
conhecimento empirico util (Morgan, 2005).

Reconhecendo o paradigma predominante nesta pesquisa, pode-se
caminhar, agora, para um maior detalhamento das questdes metodologicas da

mesma.

3.1 Tipo de pesquisa

Optou-se, neste estudo, pela realizacdo de uma pesquisa de cunho
qualitativo (Bogdan & Biklen, 1994).

De acordo com Alencar (2000), a partir da década de 1970, a utilizagdo
das analises de cunho nitidamente qualitativo vem crescendo nos estudos
relacionados ao comportamento humano. Godoy (1995a) corrobora com esta
visdo ao enfatizar que, somente nos ultimos trinta anos, a pesquisa qualitativa
comegou a ganhar um espago reconhecido em areas como a psicologia, a
educacdo e a administragdo de empresas. Especificamente no campo da
administragdo de empresas, culminou com a publicagdo, em 1979, de um
numero da revista Administrative Science Quarterly totalmente dedicado ao

tema “qualitative methodology”.
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Os estudos de campo qualitativos, como o proprio nome diz, baseiam-se
em dados qualitativos, ou seja, sdo aqueles que ndo sdo expressos por numeros,
ou, entdo, os numeros representam um menor papel de analise na pesquisa
(Moreira, 2000). Conseqiientemente, neste tipo de pesquisa, ndo se procura
enumerar ou medir os eventos estudados, nem empregar instrumental estatistico
na analise dos dados. Em vez disso, ela envolve a obten¢do de dados descritivos
sobre pessoas, lugares e processos interativos por meio do contato direto do
pesquisador com a situagdo estudada, procurando, assim, compreender os
fendmenos segundo a perspectiva do(s) participante(s) da situacdo em estudo
(Godoy, 1995¢).

Assim, a pesquisa qualitativa pode ser definida como

[...] aquela que privilegia a andlise de microprocessos,
através do estudo das agdes sociais individuais e
grupais, realizando um exame intensivo dos dados, e
caracterizada pela heterodoxia no momento da
analise (Martins, 2004, p.289).

E importante destacar também que este estudo, de acordo com seus
objetivos, apresenta caracteristica de pesquisa descritiva. A pesquisa descritiva
detalha fatos e fenomenos de uma determinada realidade (Trivifios, 1992), ou
seja, o seu principal objetivo ¢ a descrigdo de algo (Malhotra, 2001). De acordo
com Mattar (2001), o pesquisador que adota a pesquisa descritiva em seus
estudos precisa saber o que pretende com a pesquisa, ou seja, quem ou o qué
deseja medir, quando e onde o fara, como o fard e por que devera fazé-lo. E
importante esclarecer também que esta pesquisa foi conduzida por meio de um
corte transversal no tempo (Malhotra, 2001) na realidade das empresas
estudadas, ou seja, os resultados que serdo encontrados sdo o reflexo do

momento em que os dados foram coletados.
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A presente pesquisa enquadra-se também na tipologia do estudo de caso,
especificamente, estudo multicasos. O método de estudo de caso (Yin, 2005) se
propde a investigar um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real, no
qual os limites entre o fenomeno e o contexto ndo sdo claramente percebidos. Este ¢
realizado por meio do uso de multiplas fontes de evidéncias, como documentos,
registros de arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e
artefatos fisicos, entre outros. Além da atencdo do pesquisador destinada a essas
fontes em particular, alguns principios predominantes sdo importantes para a coleta
de dados no estudo de caso. Incluem-se aqui o uso de: vérias fontes de evidéncia (ou
seja, evidéncias provenientes de duas ou mais fontes, mas que focam o mesmo
conjunto de fatos), uma reunido formal de diferentes evidéncias a partir do relatdrio
final do estudo de caso e um encadeamento das evidéncias, isto ¢, a realizacdo de
ligacdes explicitas entre as questdes feitas, os dados coletados e as conclusdes a que
se chegou (Yin, 2005).

Conseqiientemente, um estudo de caso se caracteriza como um método de
pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade que se analisa profundamente, visando ao
exame detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situacdo em
particular (Godoy, 1995b). Nesse sentido, Stake (1994) disserta que o estudo de caso
¢ utilizado por muitos na medida em que destaca a atengdo para questdes que
especificamente podem ser aprendidas por um caso unico. O autor deixa claro
também que o estudo de caso qualitativo € caracterizado pelo gasto substancial de
tempo do pesquisador em contato com as atividades e operacdes do caso estudado,
refletindo, revisando significados, entre outros.

Para Yin (2005), o estudo de caso tem se tornado o método preferido por
pesquisadores que querem responder a questoes do tipo ‘como’ e ‘por que’ certos
fenomenos ocorrem, quando existe pouca possibilidade de controle sobre os eventos
estudados e quando o foco de interesse estd sobre fendmenos atuais, que podem ser

analisados somente em algum contexto de vida real. Godoy (1995b) destaca, ainda,
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que quando dois ou mais sujeitos ou instituigdes estdo envolvidos na pesquisa, pode-
se falar de casos multiplos. Desse modo, podem-se encontrar pesquisadores cujo
principal objetivo seja descrever mais de um sujeito, organizagdo ou evento, €
aqueles que pretendem estabelecer comparagdes, como é o caso desta dissertagdo.
Ou seja, nesta foi realizado um estudo de caso descritivo multiplo, em que os dados
da pesquisa sdo apresentados em secOes separadas, relatando cada um dos casos
individualmente, mas também consta no relatério um capitulo ou uma secdo que
apresenta a analise e os resultados dos dados de forma cruzada.

E importante deixar claro também que, para que o estudo de caso tenha
validade e confiabilidade, devem ocorrer uma preparagdo para o mesmo, isto €,
um treinamento para um estudo de caso especifico (para que o pesquisador
compreenda os conceitos basicos, terminologias e pontos relevantes referentes
ao estudo), o desenvolvimento de um protocolo para a investigagdo (a discussao
da literatura e estruturas tedricas relevantes e discussdo aprofundada dos topicos
do protocolo), a triagem das indicagdes para o estudo de caso e a conducao de
um estudo de caso final (Yin, 2005).

Este mesmo autor destaca, ainda, que o protocolo ¢ uma das taticas
principais para aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso, e
destina-se a orientar o pesquisador ao realizar a coleta de dados a partir de um
estudo de caso tinico (mesmo que o caso pertenga a uma série de casos em um
estudo de casos multiplos). Desse modo, visando elucidar um pouco mais o
conteudo geral do protocolo de estudo de caso, Yin (2005:94) apresenta as

seguintes se¢des presentes no mesmo, ou seja, o protocolo deve ter:
e uma visdo geral do projeto de estudo de caso, ou seja, os objetivos do

projeto, questdes do estudo de caso e leituras necessarias relacionadas

ao topico que esta sendo investigado;
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e procedimentos de campo — acesso aos locais do estudo de caso, fontes
gerais de informacdes e adverténcias de procedimentos;

e questdes do estudo de caso (as questdes especificas que o pesquisador
do estudo de caso deve manter em mente ao coletar os dados e as fontes
em potencial de informagdes ao se responder cada questio);

e guia para o relatério do estudo de caso (esbogo, formato para os dados,

uso e apresentagdo de informagdes bibliograficas).

Com essas orientagdes em mente e utilizando a estratégia de basear-se
nas proposi¢oes teodricas do estudo (Yin, 2005), pode-se caminhar mais
tranqiiilamente no que tange a realizacdo de um estudo de caso de qualidade, ou
seja, que apresente confiabilidade. Esse tipo de estratégia (baseando-se em
proposigoes teoricas), de acordo com Yin (2005), € a primeira e a mais utilizada
por pesquisadores que adotam o método do estudo de caso. Os objetivos e
projetos originais do estudo baseiam-se em proposi¢des como essas que, por sua
vez, refletem o conjunto de questdes da pesquisa e as revisdes feitas na literatura
sobre o assunto.

Pode-se dizer, entdo, que o propdsito do estudo de caso nao € representar
o mundo, mas representar o(s) caso(s), buscando-se, assim, ndo a generalizagao,
mas, experiéncias particulares (Stake, 1994). De acordo com Laville e Dionne
(1999), € nessa singularidade que residem a for¢a e a fraqueza deste método.
Isso porque existe a possibilidade de aprofundamento na analise, devido ao fato
de o pesquisador se concentrar em um caso, mas, a0 mesmo tempo, estes
resultados ndo podem ser generalizados, pois, as conclusdes sdo validas apenas

para o(s) caso(s) considerado(s).
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3.2 Objeto de estudo e amostragem

Os objetos de estudo da presente pesquisa sdo quatro supermercados,
dois de pequeno porte e dois de médio porte, localizados no interior de Minas
Gerais, sendo dois em Lavras, um em Juiz de Fora e um na cidade de Mar de
Espanha.

No que tange ao tipo de amostragem do estudo, optou-se pela amostra
ndo probabilistica por conveniéncia. A amostragem nao-probabilistica, de
acordo Mattar (2001), é aquela em que a selecdo dos elementos da populagdo
para compor a amostra depende, ao menos em parte, do julgamento do
pesquisador ou do entrevistador no campo. De acordo com o mesmo, nesse tipo
de amostragem, ndo ha chance conhecida de que um elemento qualquer da
populacdo venha a fazer parte da amostra.

Com relagdo a amostragem por conveniéncia, Malhotra (2001) enfatiza
que esta procura obter uma amostra de elementos convenientes, sendo a sele¢ido
das unidades amostrais deixada a cargo do entrevistador. Nesse sentido, com a
utilizagdo de amostras por conveniéncia, o pesquisador ndo pode incorrer em

generalizacdes e inferéncias que envolvam o total da populag@o.

3.3 Técnicas de coleta de dados

As técnicas de coleta de dados utilizadas na presente pesquisa foram a
entrevista e a observagdo ndo-participante.

A entrevista ¢ o método de coleta de informagdes mais utilizado nas
pesquisas sociais. Ela pode ser empregada como técnica principal de um estudo
ou mesclada com outras técnicas (Alencar, 2000). Desse modo, a entrevista é
definida como um processo de interagdo social entre duas pessoas, no qual uma
delas, o entrevistador, tem o objetivo de obter informagdes por parte da outra (o

entrevistado). Essas informagdes s3o obtidas por meio de um roteiro de
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entrevista, de acordo com uma problematica central e, conseqiientemente, com
uma lista de pontos previamente estabelecidos (Haguette, 1987).

Alencar (2000) destaca também que o questionario € o roteiro sdo 0s
instrumentos mais comuns na entrevista em que existe um contato face a face
entre o entrevistador e¢ o entrevistado. Este pode ser estruturado, semi-
estruturado ou misto. No questionario misto sdo elaboradas questdes
estruturadas e semi-estruturadas. Dependendo da natureza da pesquisa, este
questionario pode conter escalas para captar as atitudes de um entrevistado sobre
um dado objeto e questdes abertas para coletar informagdes relacionadas com
razdes, motivos e experiéncias.

As entrevistas realizadas denominam-se também focadas, pois, s@o
realizadas em um periodo de tempo relativamente curto (uma hora; uma hora e
meia). Nesse caso, as entrevistas assumem o carater de uma conversa informal.
Todavia, elas se baseiam no conjunto de perguntas retiradas das proposicdes
teoricas norteadoras do estudo que se originaram no protocolo do estudo de caso
(Merton, Fiske e Kendall® citados por Yin, 2005).

Desse modo, para a conducdo desta pesquisa, foram entrevistados os
proprietarios/dirigentes dos pequenos supermercados e, nos médios
supermercados, os responsaveis pela administragdo dos mesmos e pela categoria
de hortifrutigranjeiros. Assim, foram realizadas, ao todo, sete entrevistas com os
representantes ou proprietarios dos quatro supermercados estudados, como ja
destacado anteriormente. E importante destacar também que todas as entrevistas
foram gravadas.

Como ja enfatizado acima, a outra técnica de coleta de dados utilizada
neste estudo é a observagdo. Godoy (1995b) afirma que a observagdo tem um

papel essencial no estudo de caso, pois, quando se observa, procura-se apreender

% MERTON, R. K.; FISKE, M.; KENDALL, P. L. The focused interview: a manual of
problems and procedures, 2 ed. New York: Free Press, 1990.
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aparéncias, eventos ¢ ou comportamentos. Seguindo este raciocinio, pode-se
caracterizar a técnica de observacdo como participante € ndo participante
(Godoy, 1995b; Alencar, 2000; Stacey, 1977).

De acordo com Alencar (2000), na observagdo ndo-participante, o
pesquisador encontra-se presente no local onde o individuo ou o grupo
observado desenvolvem suas acdes. No entanto, ele ndo se faz passar por
membro do grupo, ou seja, ndo realiza as acdes que os membros dos grupos
desenvolvem. Stacey (1977) corrobora a concepcao de Alencar ao enfatizar que,
na observagdo ndo-participante, o observador esta onde seus sujeitos estdo, mas,
este ndo ¢ um entre eles e ndo estd inteiramente junto com os demais
observados. Godoy (1995b), seguindo este raciocinio, enfatiza que, na
observacao ndo-participante, o pesquisador atua apenas como espectador atento,
baseado nos objetivos da pesquisa e em um roteiro de investigacao.

Por fim, pode-se dizer que coletar dados por meio de observagdes pode
ocorrer durante a permanéncia do pesquisador no campo, esteja ele realizando
entrevistas, aplicando questionarios ou outra técnica qualquer de coleta de dados
(Vergara, 2005).

Desse modo, a escolha das duas técnicas de coleta de dados representa o
carater qualitativo da pesquisa e também evita tendéncias resultantes de uma
fonte tinica. Todavia, organizar e analisar todo o material obtido por meio de
observacdo e entrevistas ndo sdo tarefas faceis e exigem a aplicacdo de uma

metodologia da qual a anélise de contetido faz parte (Godoy, 1995b).
3.4 Anailise e interpretacio dos dados

Os dados coletados na presente pesquisa foram analisados segundo o

método da andlise de conteudo. Godoy (1995b) enfatiza que a analise de
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contetido tem sido uma das técnicas® mais utilizadas para a interpretagdo dos
dados obtidos por meio de entrevistas e de pesquisa documental. Nesta linha de
pensamento, Minayo (2004) e Dellangnelo & Silva (2005) destacam que,
embora também seja bastante utilizada em pesquisas de natureza quantitativa, a
analise de conteudo ¢ um dos métodos mais comumente adotados no tratamento
de dados de pesquisas qualitativas.

Godoy (1995a) destaca que, para a andlise de contetdo, qualquer
comunicagdo que vincule um conjunto de significagdes de um emissor para um
receptor pode, a principio, ser decifrada por essa técnica. Assim, o pesquisador
busca compreender as caracteristicas, estruturas ¢ ou modelos que estdo por tras
dos fragmentos de mensagem tomados em consideragao.

Nesse sentido, Minayo (2004) afirma que a analise de contetido busca
ultrapassar o nivel do senso comum e do subjetivismo na interpretacdo e
alcangar uma vigilancia critica em relagao a comunicagdo de documentos, textos
literarios, biografias, entrevistas e observagao.

Desse modo, a analise de contetido pode ser conceituada como um
conjunto de técnicas de analise das comunicac¢des, visando, por meio de
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdio do contetido das
mensagens, obter indicadores, quantitativos ou ndo, que permitam a “inferéncia”
de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/recepcdo das mensagens
(Bardin, 2004).

Pode-se dizer que as diversas defini¢des da andlise de conteudo
acompanham perspectivas de pesquisas qualitativas ou quantitativas, visdes mais
objetivas ou subjetivas da realidade e enfoques que podem estar localizados em
diferentes paradigmas da andalise organizacional (Dellangnelo & Silva, 2005).

Todavia, estas mesmas autoras argumentam que a analise de contetido pode ser

¥ GODOY (1995b) define a analise de contetido como uma técnica de pesquisa,
enquanto BARDIN (2004) e MINAYO (2004) admitem-na como método de pesquisa.
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aplicada em qualquer area de pesquisa de interesse nos estudos organizacionais,

devido a amplitude de temas a ela relacionados.

E importante esclarecer que a utilizacdo da analise de contetdo prevé

trés fases fundamentais (Bardin, 2004), a saber:

(@)

(i)

a pré-analise — fase que pode ser identificada como uma fase de
organizagdo, ou seja, nela estabelece-se um esquema de trabalho que
deve ser preciso, com procedimentos bem definidos, embora
flexiveis. Na maior parte dos casos, esta fase envolve: a leitura
flutuante, na qual deve haver um contato exaustivo com o material
de analise; a constituigdo do corpus, que envolve a organizagdo do
material de forma a responder a critérios de exaustividade,
representatividade, homogeneidade e pertinéncia; a formulacdo de
hipdteses e objetivos, ou de pressupostos iniciais flexiveis que
permitam a emergéncia de hipdteses a partir de procedimentos
exploratérios; a referenciacdo dos indices e elaboragdo dos
indicadores a serem adotados na analise e a preparacdo do material
ou, se for o caso, edigdo (Bardin, 2004). Considerando-se uma
perspectiva mais qualitativa, pode-se esclarecer que hipoteses nem
sempre sdo definidas e indicadores nem sempre sdo quantitativos
(Dellangnelo e Silva, 2005);

a exploracao do material — fase em que os dados brutos do material
sdo codificados para se alcancar o nicleo de compreensao do texto.
A codificacdo envolve procedimentos de recorte, contagem,
classificagdo, desconto ou enumeracdo, em fungdo de regras
previamente formuladas (Bardin, 2004). De acordo com
Dellangnelo e Silva (2005), é nesta fase que o pesquisador deixa
claro os procedimentos utilizados para sustentar suas conclusdes e

consideragdes. E importante deixar claro aqui que, embora Bardin
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(iii)

(2004) fale da categorizagdo como um processo na etapa de analise,
esta também ¢é considerada uma das técnicas proprias da andlise de
conteido, como a analise de enunciagdo ou de expressao
(Dellangnelo e Silva, 2005);

o tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo — nessa fase, os
dados brutos sdo submetidos a operagdes estatisticas (pesquisa
quantitativa) ou a leitura das auséncias e presencas (pesquisa
qualitativa), a fim de se tornarem significativas e validas as
informagdes obtidas. A partir dessas informacdes, o pesquisador
propoe suas inferéncias e ou realiza suas interpretagdes de acordo
com o quadro teoérico e os objetivos propostos, ou identifica novas

dimensoes teodricas sugeridas pela leitura do material (Bardin, 2004).

E importante destacar que existem varias técnicas na analise de conteudo
(anélise categorial; andlise de avaliacdo ou representacional; andlise da
expressdo; analise das relagdes; e analise da enunciagdo) que atuam no sentido
de promover o alcance e a compreensdo dos significados manifestos e latentes
no material de comunicac¢ao (Minayo, 2004; Dellangnelo & Silva, 2005).

Desse modo, nesta pesquisa foi utilizada a técnica de andlise categorial,
que é conduzida por meio da divisdo do texto em unidades, ou seja, em
categorias segundo reagrupamentos analogicos (Bardin, 2004). De acordo com

Minayo®”, citada por Dellangnelo & Silva (2005):

a palavra categoria, em geral, se refere a um conceito
que  abrange  elementos ou  aspectos  com
caracteristicas comuns ou que se relacionam entre si.
Essa palavra esta ligada a idéia de classe ou série. As
categorias sdo empregadas para se estabelecer

¥ MINAYO, M. C de S. (Org.). Pesquisa social: teoria, método e criatividade. 10. ed.
Petropolis: Vozes, 1998.
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classificagoes. Nesse sentido, trabalhar com elas
significa agrupar elementos, idéias ou expressoes em
torno de um conceito capaz de abranger tudo isso
(Minayo, 1998, p. 70 apud Dellangnelo e Silva, 2005).

Assim, a categorizagdo tem como objetivo primeiro fornecer, por
condensa¢do, uma representacao simplificada dos dados brutos, por meio do
isolamento dos mesmos e da reparticdo destes, procurando impor uma certa
organizacdo as mensagens (BARDIN, 2004).

Dentre as vérias possibilidades de categorizag@o, a andlise tematica foi
utilizada neste estudo, dividindo-se, assim, os relatos coletados em unidades de
significagio (BARDIN, 2004). Na visio de Richardison’, citado por
Dellangnelo e Silva (2005), a analise tematica consiste em isolar os temas de um
texto e retirar as partes utilizaveis, de acordo com o problema pesquisado.

Seguindo este raciocinio, Bardin (2004) afirma que a andlise de
conteudo ¢ transversal, isto €, recorta o conjunto das entrevistas realizadas por
meio de uma grade de categorias projetada sobre os conteudos. Desse modo, a
grade de categorias utilizada nesta pesquisa sera a fechada. De acordo com
Vergara (2005), na grade fechada definem-se, de forma preliminar, as categorias
relacionadas aos objetivos de pesquisa, identificando-se, assim, os elementos a
serem integrados nas categorias ja estabelecidas.

A unidade de codificagdo (Bardin, 2004) utilizada nesta pesquisa para a
organizagio dos resultados foi o tema. De acordo com Berelson®, citado por
Bardin (2004), um tema ¢ uma afirmagdo acerca de um assunto, ou seja, uma
frase, uma frase composta, um resumo ou uma frase condensada, por influéncia

da qual pode ser afetado um vasto conjunto de informagdes singulares.

*' RICHARDSON, R. J. et al. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas,
1999.

> BERELSON, B. Content analysis in communication research. Nova York, IIL
Univ. Press, 1952, Hafner Publ. Co., 1971.
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Conseqiientemente, a interpretagdo dos resultados ocorreu por meio do
emparelhamento (pattern-matching), sendo realizada, assim, a associa¢do dos
resultados ao referencial tedrico utilizado, procedendo-se, posteriormente, a
comparagdo (Laville e Dionne, 1999).

Finalizando, pode-se concluir pela total efetividade tanto o método de
estudo de caso, para coleta e apresentacdo dos dados, quanto de andlise de
conteudo, para a interpretacdo dos mesmos, ou seja, estes métodos foram
essenciais na ponte entre referencial tedrico-metodologia—resultados e

discussdo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Antes de apresentar os resultados da pesquisa, € importante esclarecer
alguns pontos, visando a um maior entendimento e ao detalhamento desta
dissertacdo.

Nesse sentido, ¢ importante enfatizar que foram escolhidas, por
conveniéncia, empresas supermercadistas (duas pequenas e duas médias)
situadas em diferentes cidades de Minas Gerais, visando enriquecer a analise
comparativa proposta e aumentar a confiabilidade dos resultados apresentados.

Desse modo, é importante deixar claro, primeiramente, que as empresas
pesquisadas apresentam certas caracteristicas no setor de hortifrutigranjeiros,
condizentes com o contexto em que estdo inseridas, com seu publico-alvo
(apesar de venderem para todas as classes sociais) € com sua posicdo no
mercado.

Outra questdo a ser levantada estd relacionada as médias empresas
supermercadistas estudadas. Isso porque, apesar de serem predominantemente
locais, estas empresas possuem lojas em varias regides de determinada cidade e
em cidades diferentes, ou seja, em contextos competitivos distintos, o que pode
influenciar a adocdo de produtos e ou servicos diferentes na sessdo de
hortifrutigranjeiros dos supermercados.

Por esse motivo, foram levados em consideragao, na presente pesquisa,
um unico supermercado de cada uma das redes e, mais especificamente, o
supermercado onde se localizava, de forma conjunta, o escritorio central da rede,
isto ¢, onde seus gerentes administrativos, de categoria € ou de compras se
localizavam.

No que tange as pequenas empresas estudadas, o pressuposto

preponderante para a escolha das mesmas, sem desconsiderar os demais
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adotados no referencial de PMEs, foi a presenga diaria do proprietario na loja a
frente dos negocios.

Outra consideracdo importante a ser feita esta relacionado a “separagio”
das pequenas empresas das médias, para analise dos dados, apesar da presenca
conjunta destas configuragdes empresariais na literatura sobre o tema. Alguns
critérios, como a presenca didria do dono na empresa (caracterizando a pequena
empresa), o numero de check-outs, a presenca ou ndo das cinco sessdes
tradicionais (mercearia, carnes, frutas, legumes e verduras, frios e laticinios,
ndo-alimentos e, as vezes, padaria) no supermercado e, por fim, caso preciso, o
nimero de itens vendidos na empresa e sua area de vendas podem ser
considerados.

Todas essas caracteristicas, visando separar as pequenas das médias
empresas na apresentagdo dos resultados desta dissertacdo, baseiam-se em
pressupostos da caracterizagdo dos supermercados compactos e convencionais
realizada pela Abras (2004).

Com essas consideragdes em mente pode-se caminhar para a

apresentacgdo e a discussdo dos resultados desta pesquisa.

4.1 Supermercado A: caracterizacio do supermercado e do setor de
hortifrutigranjeiros
Caracterizacao

O supermercado A ¢ uma média empresa (com oito check-outs)
pertencente a uma rede de supermercados que esta presente em cinco cidades de
Minas Gerais (Juiz de Fora, Ponte Nova, Vigosa, Cataguases e Ub4). Esta rede
possui dezenove lojas, uma central de distribui¢do e um escritdrio central.
Todavia, pode-se considera-la como predominantemente local (Bawmback,
1983), pois, quinze de seus supermercados estdo localizados na cidade de Juiz de

Fora.
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No que tange a estrutura hierarquica, a empresa ¢ composta por duas
diretorias (comercial/administrativa e financeira), postos que sdo ocupados pelos
proprietarios da rede, além de departamento de compras, cinco geréncias
(administrativa, TI, expansdo, marketing e recursos humanos) e de
coordenadores e pessoal da base.

Com relagdo a divisdo do trabalho na empresa, constatou-se que esta, em

r . r

niveis hierdrquicos superiores, ¢ rigorosa, isto &, apresenta a relagdo

3

‘uma
pessoa, um cargo”. Todavia, esta divisdo ndo é muito fixa (Mintzberg, 1995) em
niveis hierarquicos mais baixos. Por exemplo, o funcionario que atua no setor de
hortifrutigranjeiros, chamado na empresa de auxiliar operacional, também
realiza outras atividades relacionadas & organizag¢@o do supermercado de forma

geral. Como comentou o gerente da categoria hortifrutigranjeiros:

[...] éh, aqui o nosso funciondario, ele... ele é... ah..
auxiliar operacional, né? Ta certo?Entdo, auxiliar
operacional é... atinge tanto a parte de banca, quanto
a parte de organizagdo da loja, né?

Pode-se observar também que os proprietarios da empresa compdem a
administracdo da mesma (Bawmback, 1983), participando integralmente das

principais decisdes. Nas palavras do gerente administrativo:

[...] o J, ele sempre deixa muito bem claro,
obviamente, que eles sdo diretores, e eles é... ddo a
opinido final. Mas, tanto o J. quanto o P. eles
precisam realmente de uma avalia¢do da base, da staff
da empresa. [...] Eles participam integralmente! Sdo
dois diretores extremamente ativos, né?, nas
operagoes da empresa. O J. mais ligado a drea
administrativa e comercial e o P. na area financeira,
mas todos dois atuam, sistematicamente, nos
processos da empresa.
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Em se tratando especificamente da sessdo de hortifrutigranjeiros, deve-
se comentar, a priori, a importancia do segmento para a empresa. Essa
importancia estd relacionada a atracdo do cliente para dentro do mesmo. Isso
porque os hortifrutigranjeiros sdo alimentos pereciveis, que ndo podem ser
adquiridos em grandes lotes, como as compras de ndo pereciveis. Desse modo,
eles tém que ser comprados frescos e, conseqiientemente, atraem os clientes
todos os dias ou quase todos os dias da semana para dentro do supermercado,
tornando-se, assim, uma sessao estratégica.

Nas palavras do gerente da categoria hortifrutigranjeiros e do gerente

administrativo do supermercado:

O hortifruti, hoje, no mercado em geral, ele é o, o
grande chamarisco, né? Ele faz aquele tipo... aquelas
oferta tipo... boi de piranha mesmo pra chamar o
cliente, né?(Gerente de categoria)

Bom, o hortifrutigranjeiro é... é uma das categorias
né?, apesar da sua participag¢do ser pequena hoje, ela
participa em torno de seis a dez por cento, é... da
venda de uma loja, mas ela é uma categoria
imprescindivel. E o que a gente chama hoje de
categoria de atragdo, né? Hoje é.. é.. um
supermercado que realmente tem que ter no seu mix a
parte de hortifrutigranjeiro, porque o cliente, ele é... é
um segmento que traz o cliente a todo momento, né?
Normalmente o cliente vai buscar o hortifruti quase
que todos os dias, né?, a sua parte de
hortifrutigranjeiro diariamente ou de dois em dois, ou
de trés em trés dia. Entdo, é uma categoria que ela...
atrai cliente, né?[...] Eu ndo consigo enxergar um
supermercado de médio ou grande porte que ndo
tenha o hortifruti (Gerente Administrativo)
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Devido a essa grande importancia do segmento para o supermercado, o

setor estd sendo terceirizado para uma empresa especializada no varejo de

hortifrutigranjeiros. Essa firma, de acordo com o gerente administrativo do

supermercado, ¢ uma empresa de renome no Brasil, responsavel pelo setor de

hortifruti de varios supermercados.

Hoje a gente ta com um trabalho um pouco diferente
na parte de hortifruti. Hoje a gente tem uma empresa
especializada, trabalhando com praticamente metade
das nossas lojas, que é a B., né? Uma empresa
especialista na drea de hortifrutigranjeiro, ta?, uma
empresa de remome no Brasil, tem vdrios
supermercados que trabalham com essa empresa, e é
muito comum, né? A gente libera o espaco, né? E eles
obviamente trabalham os produtos, né?, e nos fazemos
ai o acompanhamento das promogoes, dos pregos que
eles praticam (Gerente Administrativo).

Todavia, ¢ importante deixar claro que este processo ainda estd em

negociacao. Desse modo, somente a metade das lojas da rede é administrada por

essa empresa. No supermercado objeto de estudo da pesquisa, o setor ainda ¢

gerenciado internamente. Como o proprio gerente administrativo e da categoria

hortifruti comentam:

Nos tamos com hoje, com a metade das lojas
terceirizadas com a B., ainda partindo pra uma
negociag¢do cem por cento. Inclusive a nossa loja do
Joquei (Gerente administrativo).

Fazemos as duas coisas. Nos fazemos a medi¢do pra

vé qual que td sendo (Voz divertida) mais vantagem
pra gente. (Gerente da categoria)
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Oliveira (2005) comenta que a estratégia empresarial consiste na agéo

basica desenvolvida pela empresa para alcangar seus objetivos futuros, visando

ao melhor posicionamento desta no ambiente.

Visando caracterizar um pouco mais a sessdo de hortifrutigranjeiros do

supermercado, ¢ importante esclarecer que esta apresenta uma variedade média®

de produtos no setor e alguns servigos aos consumidores. Pdde-se perceber

também, por meio de observagdo nao-participante, que o supermercado trabalha

com produtos de categoria A**.

Todos os produtos do setor de hortifrutigranjeiros comercializados pelo

supermercado objeto de estudo no momento da pesquisa estdo caracterizados no

Quadro 6.

QUADRO 10: Caracterizagao dos produtos da sessao hortifrutigranjeiros

PRODUTOS

ESPECIFICACAO

Frutas

Magca (nacional, argentina e verde);
mamao (amazonas €  papaia);
mexerica; meldo; manga; laranja
(péra, serra d’agua, baia); goiaba;
kiwi; abacaxi; abacate; banana (prata,
nanica e trés quinas); melancia; coco
(verde e seco); morango; maracuja;
limao; uva (rubi, rosada), péra.

Legumes

Batata; ervilha; jil6; abobrinha;
vagem; pimentdo (verde e vermelho);
cebola; cenoura; alho; couve-flor;
beterraba; repolho; moranga; batata
doce; chuchu; pepino; berinjela;
batata baroa; rabanete; quiabo;
tomate; inhame.

Verduras

Cheiro  verde; coentro; louro;
manjericdo; salsa; rucula; couve;

33 Até trés variedades de um mesmo produto, como, por exemplo, magi (gala, nacional e
argentina); banana (prata, nanica e trés quinas).
3* Produtos em 6timo estado de conservagdo, qualidade e tamanho, classificados como

produtos de categoria A (CAT. A).
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alface; espinafre; rucula, almeirdo.
Granjeiros Ovos (vermelho e branco); caipira.
Ovo de codorna.

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relagdo aos servigos que a empresa disponibiliza para seus
consumidores no setor, podem-se destacar produtos em embalagens especiais
(com frutas ou legumes selecionados), balanga perto da sessdo para pesagem e
conferéncia e funcionario localizado proximo a sessdao para auxiliar os clientes
no momento das compras, caso necessario. Essa parte sera especificada quando

da identificagdo das estratégias da empresa no setor, que sera realizada a seguir.

4.1.1 Estratégias adotadas pelo supermercado no segmento

Como se pode perceber com a caracterizagdo do setor de
hortifrutigranjeiros do supermercado A, este ¢ de extrema importancia para o
funcionamento didrio da empresa, pois, esta categoria leva os clientes
diariamente a loja. Tornando-se, assim, um segmento estratégico para o
supermercado.

Nesse sentido, entre as diversas estratégias adotadas no setor pelo
supermercado, pode-se dizer, preliminarmente, que a empresa apresenta
predominantemente posicao estratégica analitica (Miles et al., 1978) com relagao
a produtos e mercados. Ocorre, conseqiientemente, esse posicionamento também
no que tange as estruturas e processos que visam a aloca¢do dos produtos no
setor.

A empresa, no setor, também realiza um trabalho intenso de redu¢do de
custos, apesar de esta ndo ser sua posicao estratégica definida. A empresa busca,
a todo momento, a diferenciagdo (Porter, 2004) de seus produtos, principalmente
no que tange a qualidade (de forma mais acentuada), prego e suporte (Mintzberg,
2006).
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Para um maior detalhamento das estratégias e ou ac¢des adotadas pela
empresa no setor visando ser mais “atraentes” que seus concorrentes, estas serao
discutidas em tdpicos, ou seja, de acordo com as categorias de andlise

estabelecidas, baseadas no referencial tedrico utilizado.

- Solu¢do dos problemas empreendedor e administrativo — estratégia
analitica

O supermercado, no setor de hortifrutigranjeiros, adota estratégia
analitica, ou seja, procura manter uma linha de produtos/servicos relativamente
estavel, adicionando no seu portfoélio um ou mais novos produtos/servicos que
foram bem sucedidos em outras empresas do setor, apds uma andlise cuidadosa
(Miles et al., 1978).

Nas palavras do gerente administrativo do supermercado

A inovagdo é importante também é imprescindivel em
qualquer segmento, mas, a estabilidade, também, ela é
importante, porque, é... ahh... isso, inclusive, é uma
reclamagdo do cliente, de hoje, encontrar um produto
na loja e na semana que vem volta pra busca esse
produto e ndo existe esse produto mais, né? Entdo, o
que acontece é que vocé tem que manter os produtos
que, normalmente, sdo produtos atrativos, sdo
produtos que vendem e busca, obviamente, sempre,
novas oportunidades de negocio.

Essa constata¢do do posicionamento analitico do supermercado no setor
de hortifruti também ¢ corroborada pelo gerente da categoria e pelo gerente de

compras.

A empresa, no setor, adota novos produtos e servigos,
mas... somente depois de uma andlise cuidadosa
(Gerente da categoria).

104



[...] porque, nem todos os produto, é bom pra mim. E,
exatamente, vocé tem que analisar o que é bom pra
vocé... vocé analisa o produto dentro do proprio
sistema... pra vé onde ele te da o retorno (Gerente de
compras).

Esse posicionamento analitico (Miles et al., 1978) adotado na solucdo do
seu problema empreendedor faz, como ja dito, com que a empresa adote uma
linha de produtos e servigos estaveis e, a0 mesmo tempo, acrescente inovagdes
que foram bem sucedidas em outras empresas/concorrentes e/ou que se mostram
viaveis, adotando-as ou ndo apos uma analise cuidadosa. Essas caracteristicas
sdo constantemente enfatizadas pelo gerente administrativo e de compras do

supermercado.

Eo que a empresa realmente trabalha, né?, e manter
é, para o seu consumidor final, é... condi¢cdo de td.. de
encontrar sempre na empresa aqueles produtos que
melhor se encaixam com a sua.. com a sua vida
domeéstica, né?, aqueles produtos que ele... que
realmente ele compra, né? que ele gosta de utilizar,
que ele gosta de degustar, mas trazendo sempre
novidades, né? O cliente busca isso, o cliente que sabe
0 que tda acontecendo no mercado, o que de novo tem
no mercado e ele gosta de experimentagoes... Entdo,
acho que o supermercado realmente ta bem dentro |...]
(Gerente administrativo).

O supermercado ndo vai trazer uma nova fruta
imediatamente. Vai analisa primeiro a aceita¢do da
fruta. E, se eu vé que é... se vocé, no seu analise, vocé
fize e vé assim.. “Opa, essa fruta é boa pra mim ld, eu
vo vender bastante essa fruta la” (Gerente de
compras).
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Nesse sentido, como enfatizam Miles et al. (1978), a empresa apresenta
caracteristicas ambiguas, pois, ao mesmo tempo em que mantém no seu
portfélio uma linha de produtos estaveis, busca por novas oportunidades e

tendéncias no mercado. Nas palavras do gerente administrativo:

O que eu tenho que faze é estar atualizado, buscar
novidades e verifica a possibilidade de trazer essas
novidades pra dentro do seu mercado. E vidvel? E
viavel. Entdo, vamos implantar, né? Faz uma andlise,
faz um estudo, verifica ai novamente os pontos chaves
dessa nova implementag¢do [...] (Gerente
administrativo).

Essas novas tendéncias e oportunidades sdo verificadas por meio do
monitoramento que a empresa realiza no seu mercado/ambiente (que foi
classificado pelo gerente administrativo e da categoria da empresa como médio),
ou seja, a empresa gasta um tempo razoavel (Contant et al., 1990) no
monitoramento de mudancas no setor de hortifrutigranjeiros € em empresas
concorrentes, confirmando, assim, sua estratégia analitica no setor.

Isso pode ser verificado observando-se as seguintes palavras do gerente

da categoria:

Num vou dizer que eu vou todo dia dentro da loja
deles, mas eu to sempre olhando, o que eles tdo
aprontando, né? Entendeu?(Gerente da categoria)

Por exemplo, o patrdo tem hora que bota todo mundo
aqui e vai todo mundo pra Sdo Paulo. Vai vé o que
acontece, que que ta acontecendo la em Sdo Paulo. Ai
eu te pergunto: o que que nos temo a vé com Sdo
Paulo? Ndo, é justamente porque eles sabem que o
concorrente também faz isso, entendeu? Ele fala
assim, oh, de repente ele pega aqui cingiienta, bota
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dentro do onibus e leva pra la. Fala: “Vamo vé o que

o pessoal ta arrumando la” (Gerente de categoria).

Pode-se dizer que a empresa mantém este mesmo posicionamento
estratégico analitico no que tange a solug@o dos seus problemas administrativos.
Isso pdde ser observado quando do questionamento feito aos entrevistados sobre
seus esforcos como gerentes em relagdo aos concorrentes no setor. Nas palavras

do gerente administrativo:

Age-se com base nas oportunidades, do mercado, e na
busca daquelas oportunidades que se mostram
potenciais e, ao mesmo tempo, protegendo uma
posicdo financeira segura... isso é sempre muito
importante (Gerente administrativo).

De acordo com Miles et al. (1978), a estratégia analitica é uma
combinag¢do unica dos tipos estratégicos prospectores ¢ defensivos, e representa
uma alternativa viavel aquelas outras estratégias. Isto ¢, de acordo com Miles et
al. (1978:553) “um experiente analisador (analyser) combina os pontos fortes
do prospector (prospector) e do defensor (defender) dentro de um mesmo
sistema”.

Apos analisar o posicionamento estratégico do supermercado no setor e
verificar que o mesmo apresenta estratégica analitica em relacdo aos seus
produtos/mercados e, conseqiientemente, na solugdo de seu problema
empreendedor e administrativo, realiza-se a analise dessa empresa, baseada nas
outras tipologias em estudo, ou seja, a de Porter (2004) e a de Mintzberg (1988
e 2006).

%% Citado por CARNEIRO et al. (1997; 1998).
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Diferenciacao

Como ja enfatizado preliminarmente, o supermercado, no setor de
hortifrutigranjeiros, realiza um trabalho muito intenso de diferenciagdo (Porter,
2004; Mintzberg, 2006) de seus produtos e servigos. Mais especificamente, a
empresa busca diferenciar seu portfélio de produtos por meio de qualidade
(principalmente), preco e suporte (Mintzberg, 2006).

O bindmio qualidade e prego sempre acompanha o discurso dos
entrevistados, mostrando, assim, sua importincia como diferencial para o
supermercado no segmento.

A questdo da qualidade dos produtos ¢ sempre muito focada, tendo sido
pronunciada diversas vezes durante a entrevista pelo gerente administrativo e da

categoria.

E uma categoria bastante importante, uma categoria
que vocé tem que trabalhar muito a questdo de
qualidade, né?... porque hoje o cliente realmente
compra aquilo que ta bom, né?, aquele produto que
realmente ta bem visto[...](Gerente administrativo).

O que acontece muito nessa drea de hortifruti é que
vocé vé bastante promogoes e produtos de qualidade
diferenciada...Entdo, vocé vé, as vezes, um
concorrente anunciando uma batata, uma cebola, né?,
uma cenoura, com diferenciagdo muito grande de
preco, e, vocé vai perceber, o produto é bem aquém
daquele produto que nos estamos vendendo em nossas
bancas. Entdo, a gente tem realmente que trabalhar
isso, mostrar pro cliente que, em alguns casos, existe
essa diferen¢a de qualidade. Entdo, é... ah... pode
acontecer, né?, diferenciagdes de pregos em fungdo
da, da diferenca extrema de qualidade também que
acontece nesse segmento (Gerente administrativo).

[...] é.mais..melhor qualidade... primeiramente
melhor qualidade.Hoje em dia, o primero passo é
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qualidade... porque se cai a qualidade, o cliente num
vai gostar, entendeu?(Gerente da categoria).

Mintzberg (2006) ¢ Porter (2004) deixam claro que uma empresa
distingue-se das outras no mercado competitivo no momento em que consegue
diferenciar suas ofertas de alguma maneira. Mintzberg (1988°°) caracteriza esse
comportamento de estratégia de diferenciagdo por qualidade. Essa estratégia estd
relacionada as caracteristicas do produto que o tornam melhor que os dos
concorrentes, fazendo-os possuir maior confiabilidade inicial e maior
durabilidade a longo prazo.

Como destacado anteriormente, a empresa tenta também diferenciar seus
produtos no segmento por meio do preco. De acordo com o gerente

administrativo:

O Ceasa, é... por ser uma categoria, como eu ja falei,
de atragdo, né?, uma categoria que visa atrair o
publico pra dentro da loja, pra que esse publico
conhega a loja e passe a ser um cliente fiel, passe a
comprar, inclusive, mercadorias de outro setor, nos
ndo podemos deixar de falar no prego, né?,
importantissimo hoje. Entdo, é... a empresa trabalha
realmente numa politica de buscar pro cliente o menor
preco possivel (Gerente administrativo).

Nos trabalhamos hoje com uma campanha forte na
terca-feira, que ¢ a “Terca na Feira”... e, nesse dia, a
gente realmente consegue uma negociagdo especial, a
gente, abaixa as margens bastante, sabe?, realmente,
pra atrair esse consumidor e ter um nivel de
comparag¢do razoavel pra concorréncia, né? Isso é
imprescindivel! (Gerente administrativo).

% Citado por CARNEIRO et al. (1997; 1998).
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O supermercado chega a adotar no setor prego abaixo de custo, visando
atrair o cliente, no que tange ao quesito preco. Percebe-se, desse modo, a busca,
por parte da empresa, por uma estratégia de diferenciacdo por preco no
segmento. Mintzberg (1988; 2006) destaca que, na estratégia de diferenciagdo
por preco, se os demais atributos do produto/servigo forem iguais, ou ndo muito
diferentes aos dos de seus concorrentes, os consumidores tenderdo a preferir
aquele que exibir um preco mais baixo.

Nas palavras do gerente administrativo e da categoria hortifruti:

E ainda existem casos, inclusive, que o supermercado
chega a vender a prego de custo, né?, o produto que
ele compro, e, as vezes, até abaixo... que a gente
chama de investimento, né? Existem produtos que, ds
vezes, a gente perde, né?, éh... na margem final, ou
seja, entre o preco de custo e o pre¢o de venda, eu
vendo mais barato que o prego de custo exatamente
pra qué? Pra que eu atraia esse cliente pra loja
(Gerente administrativo).

Nos, as vezes, compra, como eu te falei, por um e
vende por oitenta, ou por noventa, justamente o qué?
Pra cair o pregco, nem que a gente consiga, entendeu?
Mas, ai, se faz um investimento... Perco um pouco...
faz um investimento, que num é perda, é investimento,
entendeu? Perda é quando cé joga fora, aquilo ali cé
num td jogando fora... Ta ganhando... Cé ta ganhando
com outros produtos... é investimento (Gerente da
categoria).

Visando a efetividade das suas estratégias de diferenciagdo em qualidade
e preco (Mintzberg, 2006), a empresa dedica-se a certas ac¢des, como, por
exemplo, num relacionamento mais proximo com os fornecedores e no controle
do transporte e chegada das mercadorias, ou seja, em um controle de perdas
muito rigido.

Nas palavras do gerente administrativo, da categoria e do de compras:
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Hoje, o supermercado trabalha com uma geréncia de
prevengdo de perdas, né?, um departamento que cuida
basicamente de as ag¢oes voltadas a prevenir perdas...
E o Ceasa, é um dos grandes viloes, né?, por ser
mercadorias ali de durabilidade pequena, né? A
empresa busca fornecedores que tenham realmente...
que fornegcam produtos de qualidade, é... novas formas
de trabalhar a parte de transporte desses produtos,
pra que os produtos cheguem aqui no mercado em
condigoes de venda e que eles tenham condi¢oes de se
manter na loja, em condigoes de venda também, né? A
manipulagdo, a parte de estocagem, né?, de fazer um
bom gerenciamento de categoria, pra comprar a
quantidade ideal que eu vendo, até a proxima compra,
ndo mantendo estoques exagerados, né? (Gerente
administrativo)

Foi centralizado os produtos, que era longe da loja.
Por exemplo: eu comprava um produto seu e vocé
entregava numa loja e eu ndo via, eu so ia ver depois
que tava na banca.. Como que eu ia te
devolver?(Gerente da categoria)

Hoje, por exemplo, uma coisa... caixa de madeira.
Hoje, a maioria dos nossos produtos aqui é caixa
plastica, entendeu? Isso num cai, num perde. A de
madeira arrebenta um prego, cai uma tdbua, entdo,
cai a metade do produto no chdo. Aqui, hoje,
passamos tudo pra caixa plastica (Gerente de
compras).

Todavia, deve-se deixar claro que a estratégia de diferenciacdo por

qualidade (Mintzberg,

2006) apresenta uma maior importdncia para o

supermercado no setor, comparada a estratégia de diferenciacdo em preco

(Mintzberg, 2006).

Bom, o que o supermercado faz, é... como eu te falei...
é sempre busca, leva pra esse cliente, produtos de
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qualidade, com os menores pregos. Sempre qualidade
e prego, nessa ordem (Gerente administrativo).

A qualidade é... a qualidade ¢ mais importante que o
preco. Num adianta vocé querer paga vinte centavos
numa coisa que num presta (Gerente da categoria).

Como destacado anteriormente, a empresa também adota, no setor,
estratégia de diferenciagio por suporte (Mintzbreg, 1988°"; 2006). Essa
estratégia pode ser percebida, primeiramente, por meio da constatagdo da
existéncia de produtos em embalagens especiais (com frutas ou legumes
selecionados) e de pré-prontos (legumes descascados e cortados), o que, no

supermercado, ¢ conceituado de “picadinho”.

Hoje, o hortifrutigranjeiro, ele deixou de ser aquele...
“Ceasa”, né? Que o cliente vai ld e faz a sua
escolha..., como um sacoldo, né? Hoje, vocé tem que
dar alternativas até em fun¢do de publicos
diferenciados. Vocé tem publicos que sdo mais
exigentes, que ndo tém tempo pra escolher. Entdo, nos
trabalhamos com bandejas, né? Ja com precos e pesos
ja pré-definidos, né? Com mercadorias selecionadas,
neé? (Gerente administrativo).

Temos o produto embalado na bandejinha intera e ele
picado... ele picado, ele fatiado, ele ralado, entendeu?
Aquele cliente... que ja quer aquele produto... é... pra
gente atender o cliente melhor.. dar mais comodidade
ao cliente, né? Entendeu? As vezes, ele quer chegar ld,
que uma saladinha pronta pra hora, num quer... Num
quer ralar, num quer suja a mdo, entdo, ta la
prontinho (Gerente da categoria).

37 Citado por Carneiro et al. (1997; 1998).
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A empresa tenta diferenciar-se também, como ja enfatizado, por meio
da colocacgao de balanga perto da sessdo para pesagem e conferéncia, ou seja,
para que os consumidores levem a quantidade de produtos que realmente
necessitam ao caixa e, pela presenga de funciondarios localizados proximos a
sessdo de hortifruti para auxiliar os clientes no momento das compras, caso
necessario.

De acordo com Mintzberg, citado por Carneiro et al. (1997), uma outra
forma de diferenciar o produto de uma empresa sem ter, necessariamente, que
alterar seus atributos intrinsecos ¢ oferecer algo mais junto com o mesmo. O
autor classifica essa estratégia genérica de diferenciagdo por suporte ou
diferenciag@o periférica. Essa diferenciag@o ¢ realizada pela ampliagdo do nivel
de servigos agregados ao produto.

Realizando uma breve ressalva das estratégias adotadas pela empresa no
setor, com base nas tipologias estratégicas adotadas, pode-se dizer que, de
acordo com Miles et al. (1978), o supermercado adota estratégia analitica na
solucdo de seus problemas empreendedor e administrativo. De acordo com
Porter (2004), a empresa adota diferenciacdo de seus produtos no mercado;
sendo essa diferenciagao realizada pelo setor foca em qualidade, preco e suporte
(Mintzberg, 1988°%; 2006).

No Quadro 7 estdo sintetizadas as estratégias adotadas pelo
supermercado no setor de hortifrutigranjeiros no periodo estudado, com base no
recorte teodrico utilizado como norteador das questdes de pesquisa e nas

categorias teoricas.

* Citado por Carneiro et al. (1997; 1998).
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QUADRO 11: Estratégias genéricas adotadas no segmento hortifruti

Miles etal.(1978) | Porter (2004) | Mintzberg (1988;

2006)
Estratégia de
Supermercado L. . o
Estratégia analitica Estrategla de d1fer§n01agao por
A diferenciacdo qualidade, preco

e suporte

Fonte: Elaborado pelo autor

Visando responder de forma completa aos objetivos especificos da
corrente pesquisa, ¢ importante esclarecer também que todas as estratégias
adotadas pela empresa no setor estdio em um continuo entre estratégias
deliberadas e emergentes. Ou seja, a empresa adota tanto o planejamento quanto

o aprendizado, no que tange as suas agdes no setor.

Estratégias deliberadas e ou emergentes

Como ja destacado, o supermercado trabalha tanto com o planejamento
quanto com o aprendizado, visando a efetividade de suas agdes no setor. Ou
seja, a empresa trabalha tanto com estratégias deliberadas quanto emergentes.
Entretanto, ¢ importante deixar claro que o dia-a-dia, ou seja, o pensamento
emergente, torna-se muito importante para uma melhor condugido do setor, na

visdo dos entrevistados.

As duas coisas juntas, né?. Existe uma série de
atividades que foram implantadas na empresa que sdo
sugestoes dos proprios colaboradores, inclusive em
fungdo do proprio trabalho do dia-a-dia. Na
realidade, a gente comega a aprender... é.... muito..
é... na operag¢do do dia-a-dia, né? Vocé come¢a a
sentir que, de repente, poderia ser feito de uma outra
forma... é... em fungdo também das estratégias, né?,
que a empresa prevé, que a empresa faz, né? (Gerente
administrativo).
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As estratégias deliberada e emergente podem ser consideradas como
dois fins ao longo de um continuo em que as estratégias do mundo real situam-se
(Mintzberg e Waters, 1985; Mintzberg, 1987).

Nesse sentido, a empresa trabalha no setor com um departamento de
prevencao de perdas e com indicadores de desempenho, tentando colocar em

pratica o que foi planejado em conjunto. Nas palavras do gerente administrativo:

Nos temos, como eu fte falei, nos temos um
departamento de preven¢do de perdas. Esse
departamento, ele faz o acompanhamento sistemdtico
em termo de numeros dessas perdas, né? Existem os
indicadores de desempenho. Esse grupo trabalha essa
questdo de perdas, ou seja, que vai levar as agoes,
definidas pela direg¢do, pela geréncia, né?, pela
supervisdo. Vai acompanhar, vai aplicar junto com
seus colaboradores, inclusive dissemina essas ac¢oes
dentro da loja, e que vai trazer idéias também, porque
as pessoas que efetivamente executam o trabalho, elas
tém muito mais condigoes de dizer pra gente quais sao
as melhores alternativas (Gerente administrativo).

E... o dia-a-dia, se vocé deixar tudo pro final do més,
depois, vocé vai fazer o qué? No outro més, vocé vai
recuperar o qué? Ndo vai fazer nada (Gerente da
categoria).

De acordo com Mintzberg (1978), uma estratégia deliberada é um
padrdo de agdo seguido de acordo com um plano, e uma estratégia emergente &
uma linha de ag@o que s6 ¢ percebida como estratégica por uma empresa na
medida em que ela vai se desdobrando ou, at¢ mesmo, depois que ocorreu. Ou
seja, elas surgem das atividades diarias das empresas, representando, algumas

vezes, o inesperado, as “idéias soltas” (Osborn, 1998).

115



Finalizando, pode-se dizer que as estratégias adotadas no setor pelo
supermercado sdo produto da interacdo entre as estratégias pretendidas, as

estratégias planejadas e as estratégias emergentes (Cabral, 1998).

4.2 Supermercado B: caracterizacio do supermercado e do setor de
hortifrutigranjeiros
Caracterizacao

O supermercado B ¢é uma média empresa (com 24°° check-outs)
pertencente a uma rede de supermercados que estd presente em duas cidades de
Minas Gerais.

Esta rede possui seis lojas, sendo cinco localizadas na cidade de Lavras
e uma na cidade de Perddes. O supermercado apresenta também uma central de
distribuicdo nas proximidades de Lavras. Neste sentido, pode-se considerar a
empresa como predominantemente local (Bawmback, 1983), pois, cinco de seus
supermercados estdo localizados em uma tnica cidade.

Sua estrutura hierarquica apresenta-se de forma simples, ou seja, a
mesma ¢ composta por cinco geréncias (operacional, comercial, recursos
humanos, financeira e de logistica), pelos supervisores e o pessoal de base.

Constatou-se, por meio de observacdo nao participante, que, na empresa,
ndo existe uma rigorosa divisdo do trabalho no que se refere ao pessoal da linha
de frente. Isso porque esses funcionarios exercem varias fungdes dentro da
empresa, ou seja, trabalham em praticamente todos os setores do supermercado.

Nas palavras do gerente operacional:

Tem momento do dia, ai, que vocé ndo tem nenhum
cliente dentro da loja. Essa loja aqui, principalmente,
tem hora que cé entra aqui ndo tem nenhum cliente

39 ,
Apesar de a empresa apresentar esse grande niimero de check-outs, somente metade
ou menos da metade deles é ocupada por funcionarios do supermercado.
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dentro da loja. Entdo, normalmente, aproveita-se o
tempo ocioso dessas pessoas, pra fazer uma,
verificagdo de data, uma... verifica¢do... algum
controle que a gente tem, né? e de..., por exemplo, tem
o controle de datas aqui. ... Normalmente, a gente usa
pessoal ocioso, né?

Mintzberg (1995) sugere que as pequenas e¢ médias sdo geralmente
caracterizadas por uma estrutura simples, com pequena hierarquia gerencial e
divisdo do trabalho ndo rigorosa.

Continuando esta contextualizacdo, mas, caminhando para a
caracterizacdo do setor de hortifrutigranjeiros da empresa, pode-se dizer que o
mesmo ¢ considerado muito importante para o supermercado, sendo trabalhado e
desenvolvido. Percebe-se, entdo, a grande importincia do segmento como
atrativo para que os consumidores freqiientem o supermercado regularmente.

Nas palavras do gerente operacional

Inclusive, um dos trabalhos bons que nos temos ai é a
drea de hortifruti, né?, que é onde deu continuidade...
A empresa que, ao adquirir o supermercado, deu
continuidade ao trabalho que tava sendo feito ai,
buscou algumas melhorias [...] O FLV", como é
chamado hoje, né?, ele ¢ a vitrine da loja, né?. Hoje,
‘cé’ pode dizer que o hortifruti na loja, hoje, ¢ um
cartdo de visita da empresa, cé entendeu? (Gerente
operacional)

Todo este trabalho ¢ feito, pois, o setor apresenta status de inovador, ou
seja, de sempre apresentar variedades diferentes e diferenciadas de frutas,

legumes e verduras no seu portfélio. Deve-se esclarecer que este apresenta

0 Sessdo de frutas, legumes e verduras.
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41 . . .
grande™ variedade de produtos no setor e servicos aos consumidores,

comercializando somente produtos de categoria A**.

Seguindo a caracteriza¢do do setor hortifruti do supermercado estudado,

no quadro 8 sdo caracterizados todos os produtos do setor de hortifrutigranjeiros

comercializados pelo supermercado objeto de estudo no momento da pesquisa.

QUADRO 12: Caracterizagdo dos produtos da sessao hortifrutigranjeiros

PRODUTOS

ESPECIFICACAO

Frutas

Maga (nacional, argentina, fugi e
verde); péssego; nectarina; mamao
(amazonas e formoso); mexerica
(morcote, carioca, espanhola); meldao
(pele de sapo, neti, orange, do norte);
manga (palmer, tomy, borbom, rosa);
laranja (péra, serra d’dgua, baia,
kinkan, big-fruti); jabuticaba;
tamarindo; macadamia; figo (roxo e
da india); lima; goiaba; kiwi; abacaxi;
abacate; banana (prata, nanica, maca
e da terra); melancia; coco (verde e
seco); morango; maracuja; marmelo;
pinha; temoia; limdo (taiti; siciliano);
uva (thompson, rubi, brasil, rosada,
red); péra (red, argentina, japonesa);

Legumes

...continua...

Batata-inglesa; batata-yacon; batata
mitda; ervilha; jilo; abobrinha
(paulista, italia, menina); vagem;
pimentdo  (verde, americana e
amarelo); cebola; cenoura; alho;
couve-flor; beterraba; repolho;
moranga; batata doce; chuchu;
pepino; pepino japonés; abdbora;
berinjela; batata-baroa ou fiuza;

! Mais de trés variedades de um mesmo produto, como, por exemplo, maga (gala,
nacional, argentina e verde); banana (prata, nanica e trés quinas, ouro).
*2 Produtos em 6timo estado de conservagdo, qualidade e tamanho, classificados como

produtos de categoria A (CAT. A).
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rabanete; quiabo; tomate (caqui,
italiano, cereja); inhame; mogango;
card; mandioca; nabo .

Cheiro  verde; coentro; louro;
Verduras manjericdo; salsa; rucula; alface (lisa,
crespa, rocha, americana); espinafre;
rucula, almeirdo. Produtos organicos.
Granjeiros Ovos (vermelho e branco).

Fonte: Elaborado pelo autor

No que tange aos servicos disponibilizados pela empresa no setor para
seus consumidores, podem-se destacar: elevada propor¢ao de produtos em
embalagens especiais (como frutas ou legumes selecionados), semipreparados de
frutas (como figo e péssego) e pesagem dos produtos feita por funcionarios
especializados no proprio setor; havendo, conseqiientemente, funcionario
localizado proximo a sessdo para auxiliar os clientes no momento das compras,
caso necessario.

Como sera visto a seguir, estes servicos, que tém o objetivo de
acrescentar algo mais aos produtos do FLV do supermercado para diferencia-los,

estdo ligados as estratégias adotadas pela empresa no setor.

4.2.1 Estratégias adotadas pelo supermercado no segmento

A caracterizacdo do setor de hortifrutigranjeiros do supermercado B
deixou bem clara a sua extrema importancia para a empresa como um todo. O
setor ¢ até conceituado de “cartdo de visita do supermercado”, pelo gerente
operacional, mostrando-se um segmento estratégico para o supermercado.

Desse modo, percebe-se que, entre as estratégias adotadas no setor pelo
supermercado, pode-se comentar que constatou-se a ado¢do de estratégia
prospectora pela empresa, ou seja, ela esta constantemente em busca de novos

produtos em feiras, por meio da Associagdo Mineira de Supermercados e em
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empresas de maior porte, localizadas em Sdo Paulo. Busca, assim, se manter
inovadora e, conseqilentemente, impulsionadora de mudangas no ambiente
competitivo onde estd inserida. Assim, a empresa quer ser apontada como a
unica ou a primeira a disponibilizar determinado produto/servigo.

A empresa também faz um trabalho eficaz de redugdo de custos.
Todavia, esta ndo pode ser tomada como sua posi¢ao estratégica definida, mas
sim como uma tendéncia do setor. Isso porque a empresa concentra-se na
diferencia¢do (Porter, 2004) de seus produtos, principalmente no que tange a
qualidade (de forma mais acentuada) e ao suporte (Mintzberg, 2006).

Um maior detalhamento das estratégias e ou acdes adotadas pela
empresa no setor serd realizado a seguir, baseando-se nas categorias de analise

estabelecidas, retiradas do referencial tedrico utilizado.

Solucio dos problemas empreendedor e administrativo — estratégia
prospectora

Como destacado anteriormente, foi constatado que a empresa adota, no
setor estudado, posicionamento estratégico prospectivo para a solugdo de seus
problemas empreendedor e administrativo.

Especificamente no que tange ao problema empreendedor, ou seja,
relagdo produto/mercado, a empresa busca constantemente por inovagdes em
feiras, associagdes e em outras empresas de maior porte, especializadas em
hortifrutigranjeiros. Conseqlientemente, a estratégia adotada ndo pode ser
considerada somente analitica, pois, ndo acompanha as agdes das empresas do
seu contexto ou ambiente competitivo, mas, busca estar a frente destas, ou seja,
¢ motivador de mudanga no seu ambiente competitivo.

Nas palavras do gerente operacional:

O setor trabalha com produtos e servigos em
constante inovagdo e mudanga continua..., pois,
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olha,... as tendéncias de mercado hoje, é..., elas nos
cobram isso automaticamente...esses produtos e
servigos ai, é... A inovagdo, ela tem que ser... no dia-a-
dia porque o que vocé faz bem hoje, ja ndo é o
suficiente. O setor ta sempre inovando, isso ai é
ponto... porque, ja que nos somos uma empresa lider
no segmento, nos temos que fazer o que for possivel
(Gerente Operacional).

Na estratégia prospectiva, a empresa amplia continuamente sua linha de
produtos e ou servigos, ou seja, procura por novas oportunidades, tendéncias e
alteracdes no ambiente. As capacidades principais da empresa prospectora sdo a
busca e a exploragdo de novas oportunidades de produtos ¢ mercados (Miles et

al., 1978).

Tem uns produtos ai que, por ser tdo importante aqui
pra meia duzia de clientes (formadores de opinido),
num passa disso, a gente tem o produto ali, até
sabendo que ele vai da prejuizo. Mas, como o prejuizo
é pequeno, compensa procé ter aquele cliente ali do
seu lado. Agora, tem coisa que a gente comprou que
adaptou muito bem. Nos achamos que ndo ia adaptar,
igualzinho o Big-fruti (Gerente operacional).

De acordo com Miles et al. (1978:551) “para um prospector, manter
uma reputacdo de inovador no desenvolvimento de produtos e mercados deve
ser tdo importante ou até mais importante que alta lucratividade”.

Pode-se perceber, com o discurso do gerente de operagdes do
supermercado, que o setor da empresa apresenta-se no mercado como inovador e
motivador de mudancas, quando se fala do segmento. Nesse sentido, a empresa
monitora continuamente o que vem ocorrendo no setor, em busca de novidades

no que tange a produtos e ou servigos. Este trabalho também ¢ realizado por
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fornecedores e nas associagdes de que a empresa participa (como a Associacdo

Mineira de Supermercados). Este ainda complementa:

Olha, a gente busca sempre, ja que nds lideramos,
ne?, na cidade, a gente tem de buscar num lider
tambéem (grandes empresas especializadas no
segmento)...acoes que possam nos ajudar a continuar
naquele status ali, né? Naquela posi¢do. Porque
importante pra nos ¢ “Eu so encontro isso aqui no
supermercado B”. Assim, o cliente sabe, ele vai
comentar sempre que SO no supermercado que tem
aquele determinado produto (Gerente operacional).

Para Miles et al. (1978), pelo fato de a busca por essas novas
oportunidades nao ser limitada ao dominio corrente da organizagdo, as empresas
com estratégia prospectiva sdo, freqiientemente, as criadoras de mudanga no
ambiente onde estdo inseridas.

Seguindo este raciocinio, ou seja, caminhando para os processos € ou
procedimentos tomados pela empresa no setor, visando manter seu
posicionamento inovador, pode-se dizer que esta concentra-se na busca de novos
produtos, ou seja, na identificagdo de tendéncias e oportunidades do ambiente.
Para isso, a empresa busca o envolvimento dos gerentes de compras, que
acompanham todo o processo, isto €, desde as compras dos produtos até o
controle de perdas nas bancas, e de todos os envolvidos no setor.

Nas palavras do gerente operacional:

B

[...] porque essa preocupac¢do de inovagdo, é, de ‘td
buscando novos produtos e prestagdo de servigos, é
um trabalho que ndo pode parar, ele tem que ser
duradouro. Todo tempo a gente ta buscando...
quebrando cabega. Digo a gente, pois, a avaliagdo da
performance do setor ¢é descentralizado e
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participativo, né?, encorajando alguns membros da
empresa a se envolverem (Gerente operacional).

Na concepcdo de Miles et al. (1978), a solugdo do problema
administrativo da empresa que adota estratégia prospectora esta relacionada a
criacdo de processos que facilitem as opera¢des da empresa, em vez de controla-
las, pois esta busca, a todo o momento, novas oportunidades por produtos ¢ ou
mercados.

Dando continuidade ao propdsito da pesquisa, sera feita a analise desse
setor da empresa, com base nas outras tipologias de administragcdo estratégica

em estudo.

Diferenciacio

Como destacado de forma sucinta anteriormente, o supermercado busca
no setor a diferenciagdo (Porter, 2004; Mintzberg, 2006) de seus produtos. Ainda
de forma mais especifica, a empresa busca diferenciar seu portfoélio de produtos
por meio de qualidade (principalmente) e suporte (Mintzberg, 2006).

A diferenciacdo por qualidade (Mintzberg, 2006) e variedade dos
produtos é considerada quesito de grande importdncia para os gerentes de
operagdes e de compras, sendo, conseqiientemente, a principal estratégia adotada
pela empresa no setor. Isso porque, como destacado anteriormente, a empresa
posiciona-se como lider no ambiente competitivo onde estd inserida, nao
querendo, assim, sair deste status.

Nas palavras do gerente operacional e de compras:

Hoje, se vocé tem um hortifruti bem trabalhado, com
um mix de produtos bom, com qualidade, né?, de
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primeira, é, vocé tem um, é, um cartdo de Vvisita
(Gerente de compras).

Ja havia uma preocupac¢do de trabalhar com
qualidade. Toda a vida houve essa preocupagdo, né?,
é, agora, e agora, nos assumimos ai, a partir do ano
passado, nds estamos tentando dar continuidade
naquilo que ja era bom (Gerente operacional).

A diferenciacdo por qualidade esta relacionada as caracteristicas do
produto que o tornam melhor do que os dos concorrentes, fazendo com
apresentem confiabilidade inicial, maior durabilidade a longo prazo, e ou

desempenho superior (Mintzberg, citado por Carneiro et al., 1997).

Nossa preocupag¢do maior é com qualidade, vocé
entendeu? O supermercado tem uma tradi¢do ai e nos
ndo podemos deixar essa tradi¢do cair... nos...
primeira coisa que a gente visa é, realmente, a
qualidade do produto. A qualidade tem que estar na
ponta, pois, trata-se de um produto altamente
perecivel, um produto... é que, se ndo for atraente pro
consumidor, ndo vende (Gerente operacional).

[...] sdo todos produtos de primeirissima qualidade.
Produto ruim, ele nem entra na banca. Se ele for
identificado, ele nem entra nas vastas, né? (Gerente de
compras)

De acordo com Mintzberg, citado por Carneiro et al. (1997), a
diferenciagdo por qualidade advém dos atributos do préprio produto,
diferenciando-o, assim, dos seus concorrentes.

Para atingir esta diferencia¢do por qualidade, o supermercado realiza
acdes que ddo suporte a esta estratégia. Assim, a empresa realiza parcerias com
produtores da regido, que plantam exclusivamente para o supermercado e

constantes treinamentos com os envolvidos no hortifruti (pessoal que manipula e
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expde os produtos) e, principalmente, com os compradores. De acordo com o

gerente de operagdes:

E onde a nossa preocupacdo de... ‘td’ dando o suporte
pro pessoal nosso de drea de venda, principalmente,
que é o que lida com o produto, dando suporte aos
nossos compradores... sempre visando a qualidade
(Gerente operacional).

Como havia sido enfatizado também, a empresa adota, no setor,
estratégia de diferenciagio por suporte (Mintzberg, 1988%; 2006). Essa
estratégia pode ser percebida, primeiramente, pela constatagdo da existéncia de
muitos produtos em embalagens especiais (com frutas ou legumes selecionados)
e de pré-prontos (de péssego e figo), pela pesagem dos produtos no proprio
setor, realizada por funciondrios qualificados e pela existéncia de um lavatorio,
para que o cliente lave as maos, apos realizar as compras no setor.

Com relagdo as embalagens especiais, o gerente de compras comenta

que:

Nos embandejamos esse tipo de produto, né?
Essencialmente, um produto melhor de qualidade, um
produto selecionado, né? Entdo, tem aquele, aquele
cliente que ndo gosta de perder tempo com sele¢do de
produto na banca, e, e, é,... ndo importa de pagar um
pouquinho mais caro por isso (Gerente de compras).

Uma caracteristica do setor que chamou a atencdo estd relacionada a
pesagem dos produtos. Isso porque os mesmos sdo pesados no proprio setor, por

funcionarios especializados, caracterizando um diferencial competitivo. Ou seja,

# Citado por Carneiro et al. (1997; 1998).
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a empresa adiciona algo mais aos produtos do setor, visando ser mais atraente

que seus concorrentes.

Os produtos sdo pesados na darea de venda mesmo, do
hortifruti. E uma tendéncia de mercado ta..., acabar
com a pesagem na hora do check-out... e comegar la
no setor de FLV. E uma tendéncia de mercado,
entendeu?(Gerente operacional)

Na visdo de Mintzberg (2006), uma forma de diferenciar o produto de
uma empresa, sem ter necessariamente que alterar seus atributos intrinsecos, €
oferecer algo mais junto com o mesmo, ou seja, adotar a estratégia genérica de
diferenciag@o por suporte ou diferenciacdo periférica.

Seguindo este raciocinio, foi constatado também, por meio de
observacao nio-participante, que, no setor de hortifruti da empresa, ha um local
com pia, sabonete e papel toalha, para que os clientes possam limpar-se apos as
compras. A empresa mostra, entdo, que investe na estratégia de diferenciagdo
periférica (Mintzberg, 2006), tentando assim ser inovadora e, conseqiientemente,
adicionar algo mais aos produtos do segmento.

De acordo com Mintzberg (1988*; 2006), essa diferenciagio pode ser
realizada por meio da ampliacdo do nivel de servigos agregados ao produto,
como, por exemplo, prazo de entrega menor, financiamento a venda, pré e pos-
venda.

Visando sintetizar as estratégias adotadas pela empresa no setor, com
base nas tipologias estratégicas adotadas, pode-se dizer que, de acordo com
Miles et al. (1978), o supermercado adota estratégia prospectiva na solugao de

seus problemas empreendedor e administrativo. De acordo com Porter (2004), a

# Citado por Carneiro et al. (1997; 1998).
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empresa adota diferenciagdo de seus produtos no mercado, sendo focando em
qualidade e suporte (Mintzberg, 1988*; 2006).

No Quadro 8 estdo sintetizadas as estratégias adotadas pelo
supermercado, no setor de hortifrutigranjeiros, no periodo estudado, com base

no recorte tedrico utilizado.

QUADRO 13: Estratégias genéricas adotadas no segmento hortifruti

Miles et al.(1978) Porter (2004) | Mintzberg (1988;
2006)
Estratégia de
Superm. B Estratégia Estratégia de diferenciacdo por
prospectiva diferenciagdo qualidade e
suporte

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o objetivo de responder, de forma completa, as questdes de
pesquisa, ¢ importante esclarecer também que as estratégias adotadas pela
empresa no setor sdo predominantemente emergentes. Todavia, o supermercado
também trabalha com planejamento, mas, de forma menos acentuada. Estas

serdo mais discutidas no topico a seguir.

Estratégias deliberadas e ou emergentes

O setor de hortifruti do supermercado B é marcado pela preponderancia
da estratégia emergente, mas, algumas agdes também sio deliberadas (aqui
tomadas como planejadas), principalmente no que tange a quebra, ou seja, ao
controle de perdas dos produtos.

E um setor que é mais é no ‘feeling’ mesmo, no dia-a-
ros

dia, ne? Vocé ndo tem muita condi¢cdo de ‘td
programando ndo (Gerente de compras).

# Citado por Carneiro et al. (1997; 1998).
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Quero relatorio deles toda semana, se ‘ta’ bom, se ‘ta’
ruim... o qué que pode melhorar, né? Isso é cobrado
dos nossos encarregados de loja. Cada uma loja tem
um encarregado, né?, e eu sempre cobro deles nesse
sentido (Gerente operacional).

Uma estratégia emergente € uma estratégia ndo planejada, no sentido de
uma linha de a¢do que s6 é percebida como estratégica por uma empresa na
medida em que ela vai se desdobrando ou, até mesmo, depois que ocorreu
(Mintzberg, 1978). Nesse sentido, pode-se dizer que as estratégias emergentes
surgem das atividades diarias das empresas, representando o inesperado, as
“idéias soltas” (Osborn, 1998). A estratégia, ndo existiria, portanto, apenas em
fun¢do da capacidade de andlise e planejamento circunscrito a poucos
individuos. Ela também se formaria a partir do reconhecimento ou da
identificacdo, na organizacdo, de um padrdo bem mais amplo de decisdes, de
carater operacional e tomadas sem um calculo estratégico formalizado e
previamente divulgado (Prado Jr., 2003).

Ao contrario, a estratégia deliberada ¢ aquela na qual a empresa tenta
antecipar os acontecimentos do meio ambiente. Nesse sentido, desenvolve um
plano de acdo prévio para responder a esses eventos de forma a maximizar os
seus resultados” (Borges Jr. & Luce, 2000).

A empresa, no setor, apresenta, entdo, um duplo comportamento, apesar
de haver a predominancia do aprendizado, ou seja, das estratégias emergentes

nas acdes do setor. De acordo com o gerente operacional:

Tem que acontecer pra depois...vocé tem uma média,
ne? Vocé vai apurar pra ver se saiu da média. Entdo,
ndo tem jeito ‘docé’ fazer uma previsdo (Gerente
operacional).

Sintetizando as ag¢des estratégicas adotadas no setor pelo supermercado,
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podem-se aproveitar as idéias de Borges Jr. & Luce (2000:38), para quem a
estratégia deliberada “é aquela na qual a empresa antecipa os acontecimentos
do meio ambiente e desenvolve um plano de agdo prévio para responder a esses
eventos de forma a maximizar os seus resultados”. E a estratégia emergente, que
vem do verbo emergir, ou seja, vir & tona, aflorar, surgir, aparecer, caracteriza

uma acao mais flexivel e autonoma.

4.3 Supermercado C: caracterizacio do supermercado e do setor de
hortifrutigranjeiros
Caracterizacao

O supermercado C é uma pequena empresa (com trés check-outs),
localizada em uma cidade do interior de Minas Gerais. Caracterizando-se, assim,
como uma empresa local. Apresenta uma estrutura hierarquica muito simples, ou
seja, ¢ formada somente por seu proprietario, pessoal de escritério, caixas e
atendentes em geral e o motorista, que realiza diversas fungdes.

E importante deixar claro também que o proprietario da empresa esta a
frente dos negocios, dedicando-se exclusivamente a administragdo didria da
mesma.

Mintzberg (1995) sugere que as pequenas e médias empresas sio,
geralmente, caracterizadas por uma estrutura simples, com pequena hierarquia
gerencial e divisdo do trabalho ndo rigorosa. Sua coordenacdo ¢ efetivada por
supervisdo direta e o poder na tomada de decisdes tende a estar centralizado no
executivo principal, o qual detém grande amplitude de controle.

Em somatorio com esta perspectiva, Bawmback (1983) enfatiza que as
empresas de pequeno porte, como aquelas que sdo ativamente administradas por
seus proprietarios, sdo fortemente personalizadas e predominantemente locais,

no que se refere ao seu campo de atuagao.
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Em se tratando especificamente do setor de hortifrutigranjeiros do
supermercado, pode-se dizer que este se apresenta como muito importante para o
supermercado, pois esta sempre atraindo os clientes. Este setor ¢ também o que

traz maiores margens de lucros para a empresa. De acordo com o proprietario:

Nos fazemos um trabalho bem pesado em cima de
hortifruti. E uma das coisas boas da nossa empresa
assim. O trabalho que a gente faz melhor na nossa
empresa é essa gama de hortifrutigranjeiro. Porque é
um produto que toda pessoa compra... que movimenta.
Entdo, é um produto que a gente vende o més inteiro.
As pessoas, mesmo com um poder aquisitivo baixo,
elas sempre deixam um pouquinho pra fazer essa
compra (Proprietario).

O proprietario enfatiza muito a questdo da tradi¢do do supermercado no
setor. Isso porque, de acordo com o mesmo, o supermercado possui quase trinta
anos de existéncia, o que foi acompanhado pelo setor de hortifruti.
Conseqiientemente, por situar-se em uma pequena cidade do interior e ser uma
das unicas empresas que possuem caminhdo e motorista proprios para buscar as
mercadorias na Ceasa, a empresa “construiu”, com os anos, a tradi¢do de ter o
FLV sempre fresco, principalmente nas segundas e nas quintas-feiras.

Visando caracterizar um pouco mais a sessdo de hortifrutigranjeiros do
supermercado, é importante esclarecer que esta apresenta uma pequena’®
variedade de produtos e também poucos servigos aos consumidores,

. g . 47
comercializando somente produtos de categoria A™'.

% Menos de trés variedades de um mesmo produto, como, por exemplo, maci (nacional
e argentina); banana (prata e nanica).

7 Produtos em 6timo estado de conservagdo, qualidade e tamanho, classificados como
produtos de categoria A (CAT. A).
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No Quadro 9 estdo caracterizados todos os produtos do setor de
hortifrutigranjeiros comercializados pelo supermercado no momento da

pesquisa.

QUADRO 14: Caracterizagao dos produtos da sessdo hortifrutigranjeiros
PRODUTOS ESPECIFICACAO

Maga (nacional e argentina,); mamao
(amazonas e formoso); mexerica
Frutas (morcote); goiaba; abacaxi; banana
(prata e nanica); melancia; coco
(verde e seco); morango; maracuja;
laranja (péra e lima); péra (argentina).
Batata inglesa; batata-doce; couve-
flor; jilo; abobrinha (menina); vagem;
pimentdo verde; cebola; cenoura;
Legumes alho; beterraba; repolho; moranga;
batata-doce; chuchu; pepino; abdbora;
berinjela; batata-baroa ou fiuza;
quiabo; tomate; inhame; mandioca.

Cheiro verde; salsa; (alface lisa e

Verduras crespa); espinafre; couve, almeirdo.
Taioba; agrido; mostarda.
Granjeiros Ovos (vermelho e branco).

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relagdo aos servigos disponibilizados pela empresa no setor, para
seus consumidores, pode-se dizer que a empresa disponibiliza apenas
funcionarios para pesagem e embalagem no proprio setor; ha, assim, funcionario
localizado préximo a sessdo, para auxiliar os clientes no momento das compras,
caso necessario.

Dando continuidade a apresentacao do setor de hortifruti da empresa C,
serdo apresentadas as estratégias adotadas no mesmo, de acordo com as

abordagens estratégicas referenciadas.
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4.3.1 Estratégias adotadas pelo supermercado no segmento

Como visto, o setor de hortifrutigranjeiros do supermercado C ¢
importante para o funcionamento diario da empresa, ou seja, este setor leva os
clientes com freqiiéncia a loja. Pode-se considera-lo, entdo, um segmento
estratégico para a empresa.

Nesse sentido, entre as diversas estratégias adotadas, no setor, pelo
supermercado, com base nas tipologias estratégicas em estudo, pode-se dizer que
a empresa apresenta posi¢do estratégica defensiva (Miles et al.,, 1978) com
relagdo a produtos ¢ mercados e, conseqiientemente, em relacdo as estruturas e
processos que visam a alocag@o de seus produtos no setor.

A empresa busca também a diferenciagdo (Porter, 2004) de seus
produtos, principalmente no que tange a qualidade e suporte (Mintzberg, 2006).
Todavia, realiza um controle de custos no setor, visando sempre sua redugao,
apesar de ndo ser uma estratégia definida.

Visando um maior refinamento das estratégias e ou agdes adotadas pela
empresa no setor, estas serdo discutidas de acordo com as categorias de analise

estabelecidas, com base no referencial teorico utilizado.

Solucio dos problemas empreendedor e administrativo — estratégia
defensiva

A empresa, visando solucionar seus problemas empreendedor e
administrativo no setor, adota posicionamento estratégico defensivo. Desse
modo, atua de modo conservador, especialmente no que concerne a produtos e

mercados (Miles et al., 1978).

A gente ndo varia muito, mesmo porque... isso ai, no
interior, vocé ndo pode varia muito ndo. Ha uma boa
quantidade de itens, né?, que ja sdo tradicionais, mas
ndo varia muito do tradicional ndo (Proprietario).
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Especificamente na solugdo do problema empreendedor no setor, a
empresa caminha de forma cuidadosa, baseando-se em um forte monitoramento
interno. Assim, ela ndo amplia sua linha de produtos/servigos, mantendo-os

estaveis. De acordo com o proprietario da empresa

Que a gente num varia muito ndo. O portfolio é mais
ou menos constante... E claro que um, um, um item ou
outro, mais isso ail A condi¢do que existe no nosso
povo ndo ¢ pra coisa sofisticada ndo, mas é... é o
comum mesmo, o tradicional (Proprietario).

De acordo com Miles et al. (1978), neste tipo de estratégia, o problema
empreendedor relaciona-se a como confirmar uma por¢do de mercado, com o
objetivo de criar um dominio estdvel no ambiente onde a empresa esta inserida.

O discurso do proprietario-dirigente da empresa deixa ainda mais claro o

posicionamento defensivo da empresa, pois, de acordo com 0 mesmo:

Nao tem assim, uma quantidade imensa de itens, mas,
com qualidade. A gente procura trabalha em cima
disso ai com produtos de melhor qualidade
(Proprietario).

Na estratégia defensiva, a empresa procura localizar e manter uma linha
de produtos/servicos relativamente estavel, com enfoque mais limitado que seus
concorrentes, tentando, assim, proteger seu dominio por meio do prego e ou da
qualidade dos produtos e ou servigos (Miles et al., 1978).

Caminhando para uma maior especificacdo da estratégia defensiva
adotada pela empresa no setor, pode-se dizer que este mesmo posicionamento ¢
mantido pela empresa na solu¢do do seu problema administrativo. Isso porque

ela procura manter no setor uma posicdo financeira segura, por meio de
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controles de custos e de qualidade dos produtos. Isso tudo ¢ realizado pelo
proprietario da empresa ou por supervisdo deste, o que confirma, mais uma vez,

0 posicionamento adotado.

A questdo é a manuten¢do mesmo... manuten¢do de
uma posigdo, é... Sem pensar muito em inovar muito, o
produto. Entdo, a gente pensa muito mesmo é em fazer

uma manuten¢do na posicdo financeira... no
segmento, controlando custo e qualidade... tentando!
(Proprietario)

Existe um rapaz que faz a relagdo do que ‘ta’
precisando. Entdo, é, ele tem a liberdade de escolha
do produto. So que ai entra a minha geréncia, a gente
analisa, vé se num ta sobrando, né?, as perdas e a
parte financeira, ela é centralizada comigo. A
responsabilidade de pagamento é minha... Pega,
agenda pagamento, vé a data de pagamento, isso ai
sou eu (Proprietario).

De acordo com Miles et al. (1978), a solugdo do problema
administrativo da empresa com estratégia defensiva estd relacionado a como
alcangar o controle severo da organizac¢do, de forma a garantir eficiéncia por
meio da implementacdo de controles centralizados e da énfase em certas areas
funcionais, como finangas e produgao.

Continuando a discussdo sobre os resultados da pesquisa, serd feita a
analise do setor da empresa, com base nas outras tipologias de administragdo

estratégica em estudo.

Diferenciacao
Como destacado anteriormente, quando da caracterizagdo do setor, o
supermercado busca no mesmo a diferenciagdo (Mintzberg, 2006; Porter, 2004)

de seus produtos. Especificamente, a empresa busca diferenciar seu portfolio de
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produtos por meio de qualidade (principalmente) e suporte (Mintzberg, 2006).
Todavia, ¢ importante deixar claro que a principal estratégia adotada pela
empresa no segmento esta relacionada a busca constante da melhor qualidade de

seus produtos.

Eu acho que o trabalho nosso melhor é o diferencial
por qualidade mesmo. La na Ceasa, o que se olha
mais é a qualidade dos produtos do que propriamente
0 prego, que, ds vezes, o preco ta melhor de um, mas
vocé vai olhar a qualidade, ta inferior (Proprietario).

A diferenciacdo por qualidade estd relacionada as caracteristicas do
produto que o tornam melhor que os dos concorrentes, baseando-se, assim, em
atributos que advém do mesmo (Mintzberg, citado por Carneiro et al., 1997).

Confirmando a estratégia da empresa no setor, o proprietario deixa ainda
mais clara a questdo da qualidade de seus produtos e sua ndo ado¢do de uma

estratégia de diferenciagao por preco.

E, a qualidade... preco eu ndo sei! Nio sei te dizer.
Agora, qualidade eu te diria que ¢ muito boa, porque
o produto ta chegando na hora. O funcionario vai la
buscar essa mercadoria, traz, ela é escolhida, ela é
olhada e sempre traz a melhor... e o fregués ja pega
ela descarregando, ela chegando. Ela ndo é guardada,
ela simplesmente chega aqui e ela ¢ comprada na
hora. Entdo, a qualidade é muito boa (Proprietario).

A diferenciag@o torna-se uma estratégia competitiva atraente quando os
consumidores tomam suas decisdes de compra dando importincia para os
atributos do produto, e ndo somente baseados em preco (Murray, 1988).

Para atingir a diferenciacdo por meio da qualidade dos seus produtos no
setor, a empresa tem funciondrio especializado que realiza as compras.

Apresenta também uma relacdo mais proéxima com seus fornecedores da Ceasa,
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somente adquirem produtos de primeira linha e, com relacdo as verduras, tem
plantagdo propria, garantindo maior confiabilidade da procedéncia das mesmas.
Constatou-se também que a empresa adota, de forma mais timida,
estratégia de diferenciagdo por suporte. Isso porque, por ser uma empresa de
pequeno porte, esta mantém um contato mais proéximo com os clientes,
principalmente no momento da pesagem e embalagem dos produtos que sdo

realizados no proprio setor e nao nos check-outs do supermercado.

O caixa ndo é lugar de se conversar muito. E a pessoa
ja passou pelo setor la, e chega lda, como é que ela vai
volta pra tras com um produto que ndo era aquele que
ela ‘tava’ levando? Ai, vocé, tendo uma pessoa que
atende, que conhece, que sabe de onde veio o produto,
que hora que chegou, se alguém ja levou, se gostou
daquele produto..., que tem produto que a pessoa fica
na duvida se leva ou se num leva, entendeu? Essa
informagdo que o funcionario da, ela é muito
importante, ela é relevante (Proprietario).

De acordo com Mintzberg, citado por Carneiro et al. (1997), outra forma
de diferenciar o produto de uma empresa, sem ter necessariamente que alterar
seus atributos intrinsecos, ¢ oferecer algo mais junto com o mesmo. Essa
diferenciagdo pode ser realizada por meio da ampliagdo do nivel de servicos
agregados ao produto, como, por exemplo, prazo de entrega menor,
financiamento a venda, assisténcia técnica, pré e pos-venda.

Recapitulando as estratégias adotadas pelo supermercado no setor, com
base nas tipologias estratégicas adotadas, pode-se dizer que, de acordo com
Miles et al. (1978), o mesmo adota estratégia defensiva na solucdo de seus

problemas empreendedor e administrativo. De acordo com Porter (2004), a
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empresa busca a diferencia¢do de seus produtos no mercado e, na concepgao de
Mintzberg (1988*; 2006), esta diferenciagdo foca em qualidade e suporte.
No Quadro 9 estdo sintetizadas as estratégias adotadas pelo

supermercado no setor de hortifrutigranjeiros, no periodo estudado.

QUADRO 15: Estratégias genéricas adotadas no segmento hortifruti

Miles etal. (1978) |  Porter (2004) | Mintzberg (1988;
2006)
Estratégia de
Superm. C Estratégia Estratégia de diferenciagdo por
defensiva diferenciacdo qualidade e
suporte

Fonte: Elaborado pelo autor

Visando responder de forma completa os objetivos especificos da e
pesquisa, ¢ importante esclarecer também que ha a predominancia de estratégias
emergentes no setor. Essa caracteristica da empresa sera mais especificada a

seguir.

Estratégias deliberadas e ou emergentes

De acordo com o proprietario da empresa, no setor, ndo ha como pensar
a longo prazo, devido, principalmente, a sazonalidade dos produtos. Nesse
sentido, as estratégias adotadas tém carater emergente, ou seja, estdo
relacionadas ao aprendizado, ao dia-a-dia, ndo havendo, portanto, planejamento

formal.

Ndo, de maneira alguma, de forma alguma. Isso ai é o
dia-a-dia mesmo. Hortifruti é dia-a-dia. E questdo
mais é do dia-a-dia, é aquela coisa, é a semana. Ali, é

# Citado por Carneiro et al. (1997; 1998).
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a semana, e contando sempre um pouco com o que
sobrou da semana passada: ‘Oh, traz menos porque
sobrou, houve uma certa rejei¢do desse produto essa
semana’ (Proprietario).

De acordo com Mintzberg (1978), estratégias realizadas que nunca
foram intencionadas podem ser chamadas de estratégias emergentes. Ou seja,
sdo padrdes ou consisténcias realizadas na falta de inten¢des (Mintzberg e

Waters, 1985; Mintzberg, 1987).

Aquela coisa... a gente evita pensar muito ld na frente
ne? A atengcdo nossa seria mais no dia-a-dia.
Infelizmente, ndao da pra pensar muito no futuro. Vocé
ndo sabe o qué que vai vim’. Realmente, hoje, a gente
‘ta’ pensando no que a gente vai vender na segunda-
feira. Pra semana que vem, nos vamos ver a situagdo
que vai ta, semana que vem (Proprietario).

Nesse sentido, uma estratégia emergente € uma estratégia ndo planejada,
no sentido de uma linha de acdo que s6 € percebida como estratégica por uma
empresa, na medida em que ela vai se desdobrando ou, até mesmo, depois que
ocorreu (Mintzberg, 1978). A estratégia ndo existiria, portanto, apenas em
fun¢do da capacidade de andlise e planejamento circunscrito a poucos
individuos, ou seja, ela também se formaria a partir do reconhecimento ou
identificacdo na organiza¢do de um padrdo bem mais amplo de decisdes, de
carater operacional e tomadas sem um calculo estratégico formalizado e
previamente divulgado (Prado Jr., 2003).

Desse modo, todas as agdes da empresa no setor, como Vvisto,

apresentam caracteristicas da estratégia emergente.
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4.4 Supermercado D: caracterizacio do supermercado e do setor de
hortifrutigranjeiros
Caracterizaciao

O supermercado D ¢ uma pequena empresa de bairro (com dois check-
outs) localizada na cidade de Lavras, MG. Pode-se caracteriza-la, assim, como
uma empresa local.

Sua estrutura hierarquica ¢ muito simples, por ser uma empresa familiar.
Nesse sentido, a empresa ¢ composta por seu proprietario, que administra a
empresa, sua esposa e filhas, que cuidam da parte financeira, os caixas e o
pessoal de atendimento das sessdes presentes no supermercado.

Bawmback (1983) destaca as empresas de pequeno porte como aquelas
que sdao ativamente administradas por seus proprietarios, fortemente
personalizadas e predominantemente locais, no que se refere ao seu campo de
atuacgao.

E importante deixar claro também que todos na empresa (inclusive seu
proprietario) realizam diversas fungdes, dependendo da necessidade do
momento, demonstrando assim uma divisdo do trabalho quase inexistente na
empresa.

Mintzberg (1995) sugere que as pequenas e médias sdo, geralmente,
caracterizadas por uma estrutura simples, com pequena hierarquia gerencial e
divisdo do trabalho nao rigorosa.

Com relacdo a sessdo de hortifrutigranjeiros do supermercado D ¢
importante deixar claro que esta apresenta-se de forma diferente. Ou seja, o setor
de hortifruti do supermercado apresenta uma variedade restrita de produtos, de
categoria B*. Mais especificamente, a empresa trabalha no setor com a batata

inglesa, a cebola, alho e a banana.

* Produtos em bom estado de conservagdo e qualidade, mas, de tamanho inferior,
classificados como produtos de categoria B (CAT. B).
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De acordo com o proprietario da empresa, isso nem sempre foi assim.
Isso porque o mesmo ja teve na empresa um setor de hortifrutigranjeiros com
uma variedade completa de produtos, o que ndo dera muito certo, ou seja, de
acordo com o mesmo, havia pouco giro e, conseqiientemente, muita perda na

sessao, por se tratar de pereciveis.

Hoje, o hortifruti no caso ai eu trabalho com pouca
coisa é... como diz, é um produto perecivel, né?
Porque, um tempo atras, eu trabalhei com verdurdo...
Entdo, a perda ¢, como se diz, é...perde mesmo, né?
Entdo, a gente procura trabalha com, produto que,
num da perda, né? As vezes a gente deixa até a
desejar, mas, coisa perecivel a gente tem que
trabalhar com menos, né, menos possivel.

E nesse sentido que Oliveira (2005) comenta que a estratégia
empresarial consiste na acdo basica desenvolvida pela empresa para alcangar
seus objetivos futuros, visando ao melhor posicionamento desta no ambiente.

Desse modo, devido ao contexto competitivo que estd inserido ¢ a

grandes perdas passadas que o setor contabilizou, o proprietario deliberou

trabalhar somente com os quatro produtos enfatizados anteriormente.

Entdo, a gente acaba que ndo pode ficar sem esse
produto, que é um produto que em termo de compra,
é..., entdo, o fregués necessita, ne?, desse produto. O
giro é meio lento, entdo, como se diz, tinha que ter
uma aceitagdo melhor. Ha um tempo atrdas eu ja
trabalhei, sabe?, com mais verduras, frutas, ai, mas,
num foi satisfatorio a venda.
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Essa caracteristica que distingue o supermercado D, pois, na maior parte
das vezes, ¢ a sessdo de hortifruti que atrai os clientes para dentro do
supermercado, o que ndo ocorre com 0 mesmo.

Dando prosseguimento a discussao dos resultados da pesquisa, serdo
apresentadas as estratégias adotadas pela empresa no setor, de acordo com as

tipologias estratégicas adotadas.

4.4.1 Estratégias adotadas pelo supermercado no segmento

Como ja destacado anteriormente, a empresa no setor mantém uma linha
restrita de produtos e servigos, mantendo-se, assim, nesta posicao.

Nesse sentido, a empresa foca em um determinado tipo de publico
comprador ou regido da cidade, pois, como ja dito, situa-se em um bairro da
cidade de Lavras, MG.

Mais especificamente, o proprietario da empresa foca em custos,
tentando, assim, ter os pre¢os mais atraentes para aquele publico em seu
ambiente competitivo.

Conseqiientemente, de acordo com as tipologias estratégicas utilizadas
como recorte teorico deste estudo, a empresa no setor mantém posicao
estratégica defensiva na solugdo dos seus problemas empreendedor e
administrativo (Miles et al., 1978). Seguindo este raciocinio, pode-se dizer que o
proprietario foca em custos (Porter, 2004), tentando, assim, atingir seu publico
alvo com precos mais baixos que seus concorrentes. Ou seja, de acordo com
Mintzberg (2006) a empresa busca no setor diferencia¢do por preco.

Essas estratégias adotadas pela empresa no setor serdo mais

especificadas a seguir.
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Solucdo dos problemas empreendedor e administrativo — estratégia

defensiva

Como destacado acima, a empresa no setor adota estratégia defensiva
(Miles et al., 1978) na solucdo dos seus problemas empreendedor e
administrativo.

Como visto, a empresa mantém uma linha muito restrita e estavel de

produtos no setor, posicionando-se de forma a garantir rigido controle de custos.

A linha é muito restrita. Pouca variedade. Era..., como
se diz..., era mais legumes. Mas ai, como se diz, num
saiu bem, né? A perda muito grande, e ai eu optei a
trabalha com... s6 com esses itens. Com produto
estavel. Sempre estavel (Proprietério).

Na estratégia defensiva, a empresa procura localizar e manter uma linha
de produtos/servigos relativamente estavel, com enfoque mais limitado que seus
concorrentes, tentando, assim, proteger seu dominio por meio do preco e da
qualidade dos produtos e ou servicos. Ou seja, atua de modo conservador,

especialmente no que concerne a produtos e mercados (Miles et al., 1978).

Resolvi focar num produto que atende os clientes
através de preco, principalmente! Entdo, eu, ndo tem
intengdo de volta, com essa linha (Proprietario).

Nesae tipo de estratégia, o problema empreendedor relaciona-se a como
confirmar uma porc¢ao de mercado, com o objetivo de criar um dominio estavel
no ambiente onde a empresa esté inserida (Miles et al., 1978).

Outra caracteristica da empresa no setor, que confirma o posicionamento
estratégico defensivo da empresa, esta relacionada a forte centralizacdo das

decisdes no proprietario do supermercado.
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As decisoes sdo centralizadas em mim... sdo
direcionadas a mim (Proprietario).

O problema administrativo da empresa que adota estratégia defensiva
esta relacionado a como alcangar o controle severo da organizagdo, de forma a
garantir eficiéncia por meio da implementagdo de controles centralizados e da
énfase em certas areas funcionais, como, por exemplo, finangas e producio
(Miles et al., 1978).

Continuando a apresentacdo ¢ a discussdo das estratégias adotadas pelo
supermercado D no setor de hortifrutigranjeiros, serdo apresentadas as demais,

com base no referencial tedrico em analise.

Enfoque em custo

Como enfatizado anteriormente, o supermercado D localiza-se em um
bairro da cidade de Lavras, MG, atendendo, especificamente, os moradores
daquela regido geografica.

Conseqiientemente, por localizar-se em um bairro popular, o proprietario
da empresa resolveu adotar a estratégia de enfoque em custos (Porter, 2004),

tentando manter a posi¢ao que tem no mercado e evitar perdas.

E muito raro os clientes me cobrarem outras
variedades. Muito raro acontece isso. Coisa perecivel
a gente tem que trabalhar com menos, né?, menos
possivel. Aqui, pelo menos, essas simples é...
hortifruti, ai, tem que ter, né?, pra atender. Se ndo,
perde muito (Proprietario).

A estratégia genérica de enfoque esta relacionada a enfocar um

determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos ou um
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mercado geografico. Nesse sentido, a estratégia da empresa consiste em
satisfazer melhor as necessidades de seu publico alvo, por apresentar custos mais

baixos que seus concorrentes, para atingir este alvo (Porter, 2004).

Procuramos ter os custos mais baixos para atender
nosso cliente... por causa da concorréncia, né? Sendo
a gente fica fora do mercado, né? (Proprietario)

Quando baseada em custos baixos, uma estratégia de enfoque depende
da existéncia de um segmento comprador, cujas exigéncias podem ser atendidas
mais economicamente do que aquelas do resto do mercado (Thompson e
Strickland™, citados por Cabral, 1998).

Como serd destacado a seguir, a empresa busca esta contensao de custos,
visando atender ao publico do bairro (seu publico-alvo) com pregos menores do

que scus concorrentes.

Diferenciacio em preco

Como destacado anteriormente, a empresa, no setor, adota uma linha de
produtos bem restrita, objetivando evitar perdas. Desse modo, como visto
também, ela busca a constante diminuicdo de seus custos, tentando, assim,
atingir seu publico, ou seja, os moradores do bairro, com precos mais baixos que
os da concorréncia. Pode-se dizer, entdo, que, de acordo com Mintzberg (19885 .

2006), a empresa busca, no setor, diferenciagdo por prego.

Aqui, foco no preco. No preco. Até tive outro
fornecedor ai, mas o prego dele era, era muito alto.

S THOMPSON, A.: STRICKLAND, A. Strategic Management: concepts and cases.
8™ edn. Chicago:Irwin, 1995.
3! Citado por Carneiro et al. (1997; 1998).
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Entdo, eu optei até, até ficar sem o produto, no caso
da banana, né? (Proprietario)

Mintzberg (1988; 2006) enfatiza que, na estratégia de diferenciacdo por
prego, se os demais atributos do produto/servigo forem iguais, ou ndo muito
diferentes aos dos de seus concorrentes, os consumidores tenderdo a preferir

aquele que exibir um prego mais baixo.

A qualidade também ¢ importante. Mas tem muitos
clientes que, as vezes, como se diz, opta pelo prego,
né? Entdo, a gente busca ter um prego mais accessivel
né?, pra chamar a atengdo, né? Sempre um agrado
pro cliente do bairro, né? (Proprietario)

Assim, a empresa obteria seus lucros se a queda na margem bruta fosse
compensada pelo aumento do volume de vendas ou se a empresa fosse capaz de
desenvolver uma estrutura que lhe permitisse um custo mais baixo que o de seus
concorrentes (Mintzberg, 1988; 2006).

Para atingir estas estratégias, a empresa, no setor, mantém um portfélio
muito restrito (como ja visto) e também mantém um relacionamento mais
proéximo com seus fornecedores, principalmente os rurais, visando sempre a
obtencao de melhores precos aos consumidores.

Pode-se dizer, em retrospectiva, que a empresa, apesar de manter uma
linha muito restrita de produtos no setor, adota certas estratégias no mesmo.
Conseqiientemente, de acordo com Miles et al. (1978), ela posiciona-se de forma
defensiva no que tange a solucdo de seus problemas empreendedor e
administrativo; enfoca em custos (Porter, 2004), visando ter uma estrutura mais
enxuta e, conseqiientemente, tenta diferenciar-se por prego (Mintzberg, 2006),

objetivando ser mais atraente que seus concorrentes nesse quesito.
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No Quadro 10 estdo destacadas as estratégias adotadas pelo

supermercado, no setor de hortifrutigranjeiros, no periodo estudado.

QUADRO 16: Estratégias genéricas adotadas no segmento hortifruti

Miles et al. (1978) |  Porter (2004) | Mintzberg (1988;
2006)

Estratégia de
diferenciacdo por
preco

Superm. D Estratégia Estratégia de
defensiva enfoque em custo

Fonte: Elaborado pelo autor

Visando responder, de forma completa, os objetivos especificos da
pesquisa ¢ importante esclarecer também que ha a predominéncia de estratégias
emergentes no setor da empresa. Essa caracteristica serd mais bem discutida a

seguir.

Estratégias emergentes e ou deliberadas

Devido a grande simplicidade das agdes da empresa no setor e de as
decisdes estarem sempre centradas nas maos do proprietario, pode-se dizer que
ha a predominéncia do pensamento emergente na empresa e, principalmente, nas

agoes direcionadas ao setor.

O setor é no dia-a-dia, né? De acordar, as vezes, com
a procura, né, a gente tenta, como diz, servir o cliente,
ne? Mas, ndo tem planejamento ndo! (Proprietario)

As estratégias adotadas pela empresa no setor sdo emergentes, ou seja,
sdo padrdes ou consisténcias realizadas na falta de inten¢des (Mintzberg e
Waters, 1985; Mintzberg, 1987), isto €, sdo estratégias realizadas que nio foram

intencionadas (Mintzberg, 1978).
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Porque... por causa também de ser perecivel, né?Ai
ndo tem como. Como eu disse, ¢ do dia-a-dia mesmo.
Sao coisas de momento... momentinea mesmo, née?
(Proprietario)

Borges Jr. e Luce (2000), ao enfatizarem a estratégia emergente,
destacam que emergente vem do verbo emergir, ou seja, vir & tona, aflorar,
surgir, aparecer, caracterizando assim maior flexibilidade e autonomia de agao.
E nesse sentido que Camargos e Dias (2003) destacam que qualquer
organizagdo, de forma consciente ou ndo, adota uma estratégia, considerando-se
que a ndo adogdo de estratégias de forma deliberada, por uma organizagdo, pode
ser entendida como estratégia.

Conseqiientemente, o aprendizado ou o emergir predominam como
balizador das estratégias adotadas pelo proprietario e funcionarios da empresa no

setor, caracterizando assim suas agoes.

4.5 Comparativo das abordagens estratégicas adotadas pelos
supermercados estudados

O objetivo geral desta pesquisa ¢ identificar as estratégias genéricas
adotadas por supermercados de diferentes portes (pequenos e médios),
considerando-se as especificidades do varejo alimenticio de hortifrutigranjeiros.

Para atingir este objetivo, foram utilizadas trés tipologias estratégicas,
chamadas estratégias genéricas, ou seja, uma categorizacdo ampla de escolhas
estratégicas que podem ser aplicadas a qualquer empresa, em qualquer tipo de
industria e em qualquer estagio de desenvolvimento das mesmas (Herbert &
Deresky, 1987).

Conseqiientemente, foram adotadas, no recorte teorico do presente

estudo, as estratégias genéricas de Porter (2004), Mintzberg (1988°%; 2006) e

32 Citado por Carneiro et al. (1997; 1998).
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Miles et al. (1978), tipologias estas que representaram muito bem a realidade dos
quatro supermercados estudados. Isto é, cada tipologia apresentou-se como
complemento para a outra, enriquecendo o estudo.

Especificamente tratando da tipologia de Miles et al. (1978), em que as
pequenas ¢ médias empresas apresentaram mais diferencas nas estratégias
adotadas, pode-se dizer que as pequenas empresas apresentaram, no setor, um
comportamento mais conservador, ou seja, adotam um portfolio estavel de
produtos, tentando, assim, manter sua posi¢do no mercado.

Nesse sentido, o supermercado C e o supermercado D adotam estratégia
defensiva na solucdo dos seus problemas empreendedor ¢ administrativo. Ou
seja, as empresas procuram localizar e manter uma linha de produtos/servicos
relativamente estdvel com enfoque mais limitado que seus concorrentes,
tentando assim proteger seus dominios por meio do pre¢o e da qualidade dos
produtos e ou servicos. Ou seja, atuam de modo conservador, especialmente no
que concerne a produtos e mercados (Miles et al., 1978). Esse comportamento ¢é
muito acentuado na empresa D, onde grandes prejuizos relacionados ao setor
fizeram com que o proprietario diminuisse drasticamente seu portifolio,
mantendo-o bem restrito.

No que tange as médias empresas supermercadistas estudadas, o mesmo
ndo pode ser dito. Isso porque ambas as empresas apresentam um
comportamento mais agressivo no que tange a produtos e mercados,
principalmente no que se refere a empresa B.

A empresa A situa-se no ponto médio do continuo (estratégia
prospectora/defensiva), pois, ao mesmo tempo, adota uma linha de produtos
estaveis e busca por inovagdes bem sucedidas em empresas do seu ambiente

competitivo.

148



De acordo com Miles et al. (1978), esse posicionamento pode ser
conceituado de estratégia analitica. Assim, a empresa procura manter uma linha
limitada de produtos/servicos relativamente estavel e, ao mesmo tempo,
adicionar um ou mais novos produtos/servicos que foram bem sucedidos em
outras empresas do setor. A empresa que adota essa estratégia assume uma
postura ambigua, pois, procura manter por um lado certa estabilidade frente a
alguns produtos e mercados e, por outro, busca novas oportunidades com
produtos e mercados bem sucedidos no setor.

J& no setor de hortifruti da empresa B, ha um comportamento totalmente
inovador. Desse modo, a empresa busca estar a frente dos seus concorrentes com
relagdo a produtos e mercados, adotando, de acordo com Miles et al. (1978),
estratégia prospectora.

Nesse sentido, a empresa amplia continuamente sua linha de produtos e
ou servicos, ou seja, procura por novas oportunidades, tendéncias e alteragdes no
ambiente. Miles et al. (1978) deixam claro que as capacidades principais da
empresa prospectora sdo a busca e a exploragdo de novas oportunidades de
produtos e mercados.

O Quadro 10 sintetiza as estratégias adotadas pelos supermercados A, B,
C, D no setor de hortifrutigranjeiros, baseando-se na tipologia de Miles et al.

(1978).

QUADRO 17: Estratégias genéricas adotadas pelos supermercados

Supermercado | Supermercado | Supermercado Supermercado
A B C D
MILES et Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
al. (1978) analitica prospectora defensiva defensiva

Fonte: Elaborado pelo autor
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Como destacado acima, as pequenas empresa adotam no setor um
comportamento conservador, enquanto as médias empresas adotam um
posicionamento mais agressivo no que tange a produtos e mercados. Percebe-se,
entdo, que as médias empresas, baseadas nesta tipologia de administragdo
estratégica, estdo em busca de crescimento, enquanto as pequenas buscam se
manterem estaveis.

Dando continuidade a comparacdo das estratégias adotadas por
supermercados de diferentes portes no setor de hortifruti, estes serdo analisados,
agora segundo a tipologia de Porter (2004).

Com a aplicagdo desta tipologia a realidade das empresas estudadas,
puderam-se perceber pequenas diferencas ¢ também similaridades adotadas,
tanto pelas pequenas quanto pelas médias empresas supermercadistas no setor
pesquisado.

Conseqiientemente, tanto a empresa A quanto a B ¢ a C buscam a
diferenciag¢do (Porter, 2004) de seus produtos e servigos, tentando, assim, serem
mais atraentes que seus concorrentes no setor.

Porter (2004) destaca que, na estratégia de diferenciagcdo, a empresa
busca diferenciar seu produto ou servigo, criando, assim, algo que seja
considerado tnico para todo o mercado, ou seja, um produto que seja
considerado unico pelos clientes. Conseqiientemente, a diferenciagdo torna-se
uma estratégia competitiva atraente quando as necessidades e as preferéncias dos
clientes sdo diversas demais para serem satisfeitas por produtos padronizados
(Cabral, 1998) e ou quando estes consumidores tomam suas decisdes de compra
dando importancia para os atributos do produto e ndo somente baseados em
prego (Murray, 1988). A diferenciacdo pode ser alcangada por meio da imagem
da marca, das peculiaridades do produto, servigos sob encomenda, servigos de
pré e pos-venda, formas de pagamento, dentre outras dimensdes (Porter, 2004;

Murray, 1988).
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Seguindo a descrigdo e a comparagdo das estratégias genéricas adotadas
pelas empresas baseando-se em Porter (2004), pode-se dizer que somente a
empresa D assume posi¢do distinta da demais, pois, adota estratégia de enfoque
em custos (Porter, 2004) no setor, visando atingir seu publico-alvo pelo quesito
preco baixo.

Na estratégia genérica de enfoque em custos, a empresa foca um
determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou um
mercado geografico. Esta estratégia baseia-se na idéia de que a empresa é capaz
de atender ao seu alvo ou nicho de forma mais efetiva do que seus concorrentes
que estdo competindo de forma mais ampla. Nesta linha de pensamento, a
empresa consegue 0s custos mais baixos na obtencdo de seu alvo (Porter, 2004).

No Quadro 11 sdo apresentadas as estratégias adotadas pelas empresas

no setor de hortifrutigranjeiros, com base em Porter (2004).

QUADRO 18: Estratégias genéricas adotadas pelos supermercados

Supermercado | Supermercado | Supermercado Supermercado
A B C D
PORTER Estratégia de | Estratégia de | Estratégia de ]i?ggtigel aegle
(2004) diferenciacdo | diferenciagdo | diferenciagdo c1?s tos

Fonte: Elaborado pelo autor

Seguindo este raciocinio e caminhando para a comparacdo das
estratégias dos supermercados estudados com base em Mintzberg (1988>;
2006), pode-se dizer que foram encontradas mais similaridades do que
diferencas nas estratégias adotadas pelos pequenos e médios supermercados no

setor.

33 Citado por Carneiro et al. (1997; 1998).
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Os supermercados A e B, ou seja, as médias empresas buscam
diferenciar-se, principalmente, por meio da qualidade (Mintzberg, 2006) dos
seus produtos. Estas empresas ainda buscam no setor a estratégia de
diferenciag¢do por suporte e, especificamente, tratando da empresa A, estratégia
de diferenciacao por preco (Mintzberg, 2006).

O mesmo ocorre com a pequena empresa C, que tenta diferenciar-se por
qualidade e suporte e a empresa D, que busca diferenciar-se por meio do preco
de seus produtos.

Todavia, ¢ importante deixar claro que as estratégias de diferenciagdo
por suporte adotadas pelas pequenas e médias empresas possuem algumas
diferencas. Isso porque, nas pequenas empresas, a diferenciagcdo por suporte esta
relacionada a um relacionamento mais préximo do consumidor por meio de seu
atendimento no proprio setor, estratégia esta que ja esta sendo adotada pela
média empresa B e também de forma mais timida na empresa A. As médias
empresas também apresentam produtos em embalagens especiais,
semipreparados, local para higiene ap6s as compras (em se tratando de empresa
B), ou seja, estruturas e processos que 0s pequenos supermercados ndo possuem.

As estratégias genéricas adotadas pelas empresas no setor de
hortifrutigranjeiros, baseado em Mintzberg (1988; 2006) estdo destacadas no

Quadro 12.

QUADRO 19: Estratégias genéricas adotadas pelos supermercados

Supermercado | Supermercado | Supermercado Supermercado
A B C D
Estratégia de L. -
MINTZBERG | diferenciacio Estrateg} a c}e E.strateg.l a c~le Estratégia
ualidade; dlfergn01agao d1fer§n01agao diferenciacao
(1988;2006) | 4 > | qualidadee | qualidade e
preco e em prego.
suporte. suporte.
suporte.

Fonte: Elaborado pelo autor
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As diferengas e similaridades entre as estratégias adotadas por pequenas
e médias empresas do ramo supermercadista, especificamente tratando-se do
setor hortifruti, estdo sintetizadas no Quadro 13, que descreve as estratégias
adotadas pelas empresas, com base em Miles et al. (1978), Porter (2004) e
Mintzberg (1988; 2006).

E importante voltar a dizer que as tipologias adotadas para o estudo
caracterizaram muito bem as estratégias adotadas nos setores das empresas

estudadas, sendo uma complemento das outras.

QUADRO 20: Visao geral das estratégias adotadas pelas empresas no setor.

Supermercado | Supermercado | Supermercado | Supermercado
A B C b
Miles et al. Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
(1978) analitica prospectora defensiva defensiva
Porter Estratégia de | Estratégia de | Estratégia de Estratégia de
. . . . . . enfoque em
(2004) diferenciacdo | diferenciacdo | diferenciacao
custos
Mintzberg E.stratég.i ade Estratégia de | Estratégia de .
diferenciagdo | .. . . . Estratégia
(1988; . diferenciacdo | diferenciagdo | |. =
) qualidade; . . diferenciacdo
oo ¢ qualidade e qualidade e M preco
2006) preg suporte. suporte. prego.
suporte.
Fonte: Elaborado pelo autor
Estas estratégias adotadas pelas pequenas ¢ médias empresas

supermercadistas apresentam algumas diferencas no que tange as suas agdes
motivadoras. Isto é, nos pequenos supermercados, ha a predominédncia de
estratégias emergentes como norteadoras das agdes no setor e, nos médios, ha

tanto o planejamento quanto o vir a ser, ou seja, 0 emergente.
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Pode-se constatar, assim, que as médias empresas ja apresentam uma
administracdo mais profissional, adotando meios como indicadores de
desempenho, fazendo parcerias, ou seja, tentando, juntamente com o
aprendizado do dia-a-dia, ter uma visdo mais de longo prazo, visando,
conseqlientemente, a maximizagdo das operagdes do setor. Isso porque, como
visto, este setor mostrou-se de grande importancia para trés (A, B, C) dos quatro
supermercados pesquisados.

Ja as pequenas empresas estudadas, nas quais os proprietarios tendem a
centralizar as decisdes, o setor ¢ trabalhado de forma emergente, sendo as
estratégias implementadas fruto do aprendizado, isto €, padrdes ou consisténcias

realizadas na falta de intengdes (Mintzberg & Waters, 1985; Mintzberg, 1987).
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5 CONCLUSOES

Identificar e discutir estratégias adotando, para isso, um referencial
tedrico, ¢ uma forma de manter o pensamento ordenado e sistematizado, para
que o conhecimento gerado possa ser utilizado para comparagdes, contribuindo,
assim, para o aprimoramento da compreensao das estratégias nas organizagdes.

Na aplicacdo de tipologias para a identificacdo das estratégias genéricas
adotadas por supermercados de diferentes portes (pequenos e médios), verificou-
se que a aplicagdo deste conhecimento sistematizado permitiu a obtengdo
detalhada das estratégias adotadas pelos mesmos no varejo alimenticio de
hortifrutigranjeiros, sob diferentes pontos de vista, permitindo explorar o que ha
de melhor em cada uma delas.

Nesse sentido, pode-se dizer que as trés tipologias de estratégias
genéricas utilizadas como recorte tedrico representaram bem os setores das
quatro empresas estudadas. Desse modo, foram identificadas diferengas, mas
também similaridades nas estratégias adotadas pelos supermercados objeto de
estudo, de acordo com os objetivos propostos.

No que tange a tipologia de Miles et al. (1978), como visto, as médias
empresas apresentam um comportamento mais agressivo no setor
(principalmente no que tange a empresa B) e as pequenas, um comportamento
bastante conservador, mantendo uma linha estavel de produtos e servigos no
varejo de hortifrutigranjeiros. Observam-se, assim, posicionamentos distintos
entre as pequenas e médias empresas, pois, as primeiras buscam a estabilidade e
as segundas, crescimento.

Com relacdo as demais tipologias adotadas, ou seja, a de Porter (2004) e
Mintzberg (1988; 2006), foram encontradas na analise similaridades e diferengas
entre as estratégias adotadas pelos supermercados.

No que tange as similaridades, pode-se destacar que, de acordo com

Porter (2004), as empresas A, B e C adotam estratégias de diferenciagdo no
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setor. Conseqiientemente, somente a empresa D adota estratégia diferente, ou
seja, adota estratégia de enfoque em custos. Seguindo este raciocinio, pode-se
dizer que a diferenciacdo por qualidade e por suporte (Mintzberg, 2006) ¢ uma
estratégia adotada pelas empresas A, B e C, no setor. No entanto, é importante
dizer também que, no que tange a estratégia de diferenciagdo por suporte, as
médias empresas adotam mais agdes que as pequenas, buscando se destacar
ainda mais por esta estratégia, pois, possuem mais recursos.

A empresa A ainda busca diferenciagdo por prego, estratégia esta
também adotada pela empresa D. Assim, baseando-se em Mintzberg (2006),
pode-se dizer também que as pequenas ¢ médias empresas adotam algumas
estratégias em comum, mas também outras distintas. Todavia, de acordo com
essa tipologia, ha mais semelhancas do que diferencas nas estratégias adotadas
pelos pequenos € médios supermercados.

Conseqiientemente, ao responder ao primeiro objetivo especifico, ou
seja, caracterizar o portfolio de produtos e servicos do segmento alimenticio de
hortifrutigranjeiros, esta pesquisa demonstrou que, em relacdo aos pequenos, 0s
médios supermercados apresentam um portfolio mais desenvolvido, isto é, com
uma gama maior de produtos e servigos voltados a satisfagdo de seus
consumidores.

Foram identificadas também as principais estratégias adotadas por
empresas do setor varejista de supermercados (objetivo nimero dois), sendo,
posteriormente, classificadas de acordo com a tipologia de emergentes e ou
deliberadas.

Nesse sentido, a empresa A adota estratégia analitica com relacdo a seus
produtos e mercados, ¢ estratégia de diferenciacdo (por qualidade, preco e
suporte). Ou seja, esta mantém uma linha de produtos estaveis no setor e, ao
mesmo tempo, adiciona aqueles que foram bem sucedidos em empresas

concorrentes; dedica-se a certas agdes, como, por exemplo, num relacionamento
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mais proximo com os fornecedores e no controle do transporte ¢ chegada das
mercadorias, ou seja, em um controle de perdas muito rigido e, por fim, a
empresa disponibiliza, para seus consumidores, no setor, produtos em
embalagens especiais (com frutas ou legumes selecionados), balanga perto da
sessdo para pesagem e conferéncia e funcionario localizado préximo a sessdo
para auxiliar os clientes no momento das compras, caso necessario. Pode-se
dizer que estas agdes estdo localizadas no continuo deliberado/emergente, isto &,
a empresa utiliza tanto o planejamento quanto o aprendizado para a condugéo do
setor de forma efetiva.

A empresa B adota estratégia prospectora com relagdo a seus produtos e
mercados, ou seja, posiciona-se como uma empresa inovadora no setor. Busca
também diferenciar seus produtos e servigos e, mais especificamente, busca
diferencia-los pela qualidade e suporte, adotando, conseqiientemente, estratégias
deliberadas e emergentes, com maior énfase para as segundas. Nesse sentido, a
empresa participa constantemente de feiras, em busca de novidades; realiza
também parcerias com produtores da regido, que plantam exclusivamente para o
supermercado e realiza constantes treinamentos com os envolvidos nos
hortifrutigranjeiros  (pessoal que manipula e expde os produtos) e,
principalmente, com os compradores. O setor também disponibiliza muitos
produtos em embalagens especiais (com frutas ou legumes selecionados) e de
pré-prontos (de péssego e figo), pesagem dos produtos no proprio setor,
realizada por funcionarios qualificados e local para que o cliente lave as maos,
ap6s as compras no setor.

Ja as empresas C e D adotam estratégia defensiva na solugdo dos seus
problemas empreendedor e administrativo, ou seja, comportam-se de forma
conservadora com relagdo a produtos e mercados, adotando, assim, uma linha de
produtos e servigos bastante estavel. A empresa C também busca a diferenciacao

de seus produtos por meio da qualidade e do suporte. Todavia, a estratégia de
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suporte adotada pela empresa no setor condiz com suas capacidades, ou seja, ndo
¢ tdo desenvolvida como nas médias empresas (A e B).

Para atingir a diferenciagdo por meio da qualidade dos seus produtos no
setor, a empresa tem funciondrio especializado que realiza as compras; apresenta
também uma relacdo mais proxima com seus fornecedores da Ceasa; somente
adquire produtos de primeira linha e, com relagdo as verduras, tem plantacao
prépria, garantindo maior confiabilidade quanto a sua procedéncia. Suas agdes
baseiam-se em estratégias emergentes, ou seja, no aprendizado do dia-a-dia.

Ja a empresa D busca a estratégia de enfoque em custo no setor e,
conseqiientemente, diferencia-se dos seus concorrentes pelo preco de seus
produtos. Para isso, seu proprietario busca constantemente redugado dos custos do
setor, visando sempre a diminui¢do dos mesmos. A principal agdo do
proprietario, nesse sentido, fim estd relacionada a oferta de produtos mais
“duraveis” nos hortifrutigranjeiros, como batata, cebola e alho. Da mesma forma
que ocorre na empresa C, o setor da empresa D baseia-se no aprendizado, isto &,
nas estratégias emergentes.

No geral, ou seja, fazendo-se uma comparagdo entre as estratégias
genéricas adotadas no varejo alimenticio de hortifrutigranjeiros, com base em
diversas abordagens teodricas (objetivo nuimero trés), pode-se dizer que ha
algumas diferencas nas estratégias adotadas por PMEs supermercadistas,
principalmente no que tange ao seu posicionamento produto/mercado. Todavia,
como visto, similaridades também tornaram-se presentes, como, por exemplo, as
estratégias de diferenciagdo por qualidade e suporte, que foram constatadas nos
trés (A, B, C) dos quatro setores das empresas estudadas.

Embora potencialidades e limitacdes das diferentes tipologias de
administragdo estratégica tornem-se evidentes, este estudo serviu para mostrar a
complementaridade entre elas, ou seja, deixou bem claro que existem interfaces

entre as teorias utilizadas no estudo.
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Mas, a0 mesmo tempo, nao se deve deixar de levar em consideragdo
outras diversas abordagens sobre estratégia que poderiam contribuir para estudos
futuros no setor, como a teoria da visdo baseada em recursos (RBV), por
exemplo.

Contribuicdes e limitagdes do trabalho também podem ser relacionadas.
Com relacdo as contribuicdes, pode-se repetir a importancia do uso das
tipologias de administracdo estratégica utilizadas no estudo (visando a
comparagdo dos estudos) e sua complementaridade; a possibilidade da
identificacdo das estratégias adotadas por pequenas e médias empresas
supermercadistas, especificamente tratando do setor de hortifrutigranjeiros ¢ a
possibilidade da continuidade dessas configuragdes empresariais baseadas neste
e em futuros estudos complementares sobre o setor destas empresas.

No que concerne as limitagdes do estudo, pode-se relatar que os
resultados da pesquisa correspondem ao periodo de tempo em que a mesma foi
realizada. Nesse sentido, eles também ndo podem ser extrapolados para outras
empresas, pois, correspondem somente a realidade daquelas que foram
estudadas. Isso porque nenhum procedimento estatistico foi utilizado nesta
dissertagdo, abrindo caminho, conseqiientemente, para estudos futuros, com uma
amostragem probabilistica, por exemplo.

Finalmente, pode-se concluir, com base no referencial tedérico, na
metodologia e nos resultados da pesquisa, que existem diferencas nas estratégias
adotadas por pequenas e médias empresas supermercadistas, mas também
similaridades, de acordo com o recorte teérico utilizado. Ainda, que o setor de
trés das quatro empresas estudadas busca um relacionamento mais proximo,
tanto com fornecedores quanto com clientes, visando a sua condugdo de forma

efetiva.
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QUESTIONARIO MISTO
Pesquisa: Estratégias genéricas no varejo alimenticio de hortifrutigranjeiros: um
estudo comparativo entre supermercados de diferentes portes.
PARTE I: Caracterizacio do Supermercado

Supermercado: Entrevistado:

Cargo
Cidade: Formagao:

1.1 Pedir para o entrevistado contar uma breve historia do supermercado.

1.2 Possui outras lojas? ( ) Nao ( ) Sim, quantas Quantas em outras
cidades  ? Quais cidades?

1.3 Numero de check-outs da loja

1.4 Como vocé caracteriza a estrutura da empresa, ou seja, sua hierarquia
gerencial (pequena X grande) e divisdo do trabalho (rigorosa X ndo rigorosa)?

1.5 As decisdes tomadas na empresa estdo diretamente ligadas ao executivo
principal ou proprietario da empresa?

PARTE II: Caracterizacdo do portfélio de produtos/servicos do segmento
de hortifrutigranjeiros.

2.1 Pedir para o entrevistado falar do segmento de forma geral (importancia para
o supermercado como um todo; produtos e servigos do segmento).

2.2 Produtos (frutas, legumes e verduras) Observacdo participante

2.3 Servicos (embalagem especial, embalagem com marca propria, local para
higiene ap6s as compras, local proprio para pesagem e embalagem, funcionario
proximo a sessdo para auxiliar os clientes no momento das compras — caso
necessario). Observagdo participante e entrevista
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PARTE III: Posi¢io competitiva da empresa frente aos concorrentes.
3.1 Lideranc¢a em Custo

() 3.1.1 A empresa busca ter os custos mais baixos do mercado visando a
competitividade ou assume outro posicionamento? Se sim, como. Se ndo, qual o
outro posicionamento. (D, E)

( ) 3.1.2 A empresa tem como objetivo aproximar-se ou integrar-se ao (s)
fornecedor (es) visando a diminuigdo dos custos nas mercadorias adquiridas? (D,
E)

( ) 3.1.3 A empresa adota a compra de grandes volumes e ou variedades de
mercadorias do (s) fornecedor (es) visando o mesmo fim? (D, E)

() 3.1.4 A empresa compra diretamente do produtor visando a diminui¢do dos
custos na aquisi¢ao dos produtos (FLV)? (D, E)

() 3.1.5 Se a empresa realmente buscar a estratégia de lideranga em custo, pedir
ao entrevistado que fale quais outras agdes a empresa realiza visando ao mesmo
fim. (D, E)

( ) 3.1.6 A empresa adota uma politica agressiva de precos baixos todos os dias,
visando tornar a sessdo ‘“‘um atrativo” para os clientes virem ao supermercado e
adquiram outros produtos? Se sim, por que? Se ndo, por que? (D, E)

3.2 Enfoque

() 3.2.1 Os produtos (frutas, legumes e verduras) vendidos no supermercado
visam atingir somente a um publico especifico? Se sim, por que? (D,E)

() 3.2.2 O supermercado comercializa somente produtos basicos e de precos
mais acessiveis? Se sim, por que? (D,E)

() 3.2.3 Ou a empresa trabalha somente com produtos diferenciados para um
determinado grupo de clientes? (D, E)
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3.3 Diferenciacao

( ) 3.3.1 A empresa busca diferenciar seus produtos em relagdo aos da
concorréncia, ou seja, visa torna-los, de alguma forma, “mais atraentes” ? Se
sim, como? (D, E)

() 3.3.2 O supermercado adota no seu portfolio produtos organicos? Se sim, por
que? Se ndo, por que? (D, E)

() 3.3.3 A empresa adquire variedades ou tipos diferentes do mesmo produto?
Qual a finalidade desta a¢@o? Se ndo, por que? (D, E)

( ) 3.3.4 Alguns produtos sdo colocados em embalagens especiais? Se sim, quais
e por que? Se ndo, por que? (D, E)

() 3.3.5 Ha produtos que sdo embalados com a marca da empresa (marca
propria)? Se sim, quais e por que? (D, E)

( ) 3.3.6 A pesagem e embalagem dos produtos sdo realizados em locais
proprios ou nos check-outs da loja? Por que? (D, E)

( ) 3.3.7 Verificar se ha na empresa locais (proximos a sessdo de
hortifrutigranjeiros) para os clientes se limparem (como por ex. pias com
sabonetes e toalhas de papel) apos realizarem suas compras. (D, E)

( ) 3.3.8 O supermercado possui funcionario préximo a sessao de hortifruti apto
a tirar possiveis duvidas dos clientes sobre a origem do produto, a diferenca
entre as variedades de uma mesma fruta, legume ou verdura, etc? (D, E)

() 3.3.9 A empresa comercializa somente produtos de primeira linha, ou
também produtos de segunda linha? Por que? (D, E)

() 3.3.10 A empresa utiliza o prego como estratégia de diferenciacdo frente aos
concorrentes? (D, E)

( ) 3.3.11 As FLV (frutas, legumes e verduras) estdo sempre frescas na banca?
Se sim, o que a empresa faz para manté-las sempre neste estado? (D, E)**

> Estratégias deliberadas e ou emergentes
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PARTE IV: Caracterizacio das acdes estratégicas adotadas pela empresa
4.1 Emergentes e/ou Deliberadas

4.1.1 As agdes desempenhadas pela empresa discutidas nas questdes anteriores
ocorreram de acordo com um plano ou emergiram com a experiéncia dos
membros da organizagdo? Ou serd que houve a predominancia da jun¢do entre
planejamento e aprendizado nestas agdes?

PARTE V: Caracterizacio da relagio entre empresa e ambiente
competitivo.

5.1 Problema Empreendedor

5.1.1 A empresa procura manter uma linha de produtos/servigos mais estavel
que seus concorrentes? Se sim, por que? Se ndo, por que?

5.1.2 Os produtos e servigos do supermercado relacionados com os da
concorréncia podem ser caracterizados como:

(a) Produtos e servigos em constante inova¢do e mudanga continua; (P)

(b) Produtos e servigos estaveis, mas a0 mesmo tempo com um toque de
inovagdo, ou seja, com a adocdo de novos produtos e servigos; (A)

(c) Produtos e servicos bem focados e relativamente estaveis e
consistentes; (D)

(d) Produtos e servigos que somente respondem as oportunidades e
ameacas do ambiente. (R) (Qualquer que seja a resposta, perguntar o porqué).

5.1.3 A empresa procura estar entre os lideres de mercado no segmento ou
restringe-se ao que sabe fazer bem, ou melhor, que qualquer de seus
concorrentes? Caso encolhesse o segundo caso, a empresa estaria delimitando
um espago estavel de mercado para si? Por que?

5.1.4 Em relacdo aos seus concorrentes, a empresa tem uma imagem no mercado
COmo uma empresa que:

(a) Oferece menos produtos ou uma linha estavel, mas que tem
qualidade elevada ou baixos precos; (D)

(b) Adota inovagdes no que tange a novos produtos € ou servigos, mas,
somente depois de uma analise cuidadosa; (A)

(c) Somente reage motivada por oportunidades ou ameagas presentes no
mercado para manter ou aumentar sua posi¢ao; (R)
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(d) Tem uma reputagdo de inovador e criativo quando se fala do
segmento. (P) (Qualquer que for a resposta, perguntar o porqué, ou seja, 0 que
levou o entrevistado a fazer esta associagdo).

5.1.5 O supermercado amplia continuamente sua linha de produtos e servigos do
segmento, visando ser o inovador do setor? Se sim, por que. Se ndo, por que?

5.1.6 A empresa, a0 mesmo tempo em que mantém uma linha estavel de
produtos e servicos, adiciona ao seu portfélio produto e servigos que foram bem
sucedidas nos concorrentes? Se sim, por que? Se ndo, por que?

5.1.7 Ou serad que a empresa arrisca-se em novos produtos e mercados somente
quando ameagada por concorrentes? Se sim, por que? Se ndo, por que?

5.1.8 O total de tempo que o supermercado gasta no monitoramento das
mudangas e tendéncias no segmento de hortifruti no mercado/ambiente pode ser
descrito como:

(a) Longo: A empresa monitora continuamente o mercado/ambiente; (P)

(b) Minimo: A empresa realmente ndo gasta muito tempo monitorando o
mercado/ambiente; (D)

(c) Médio: A empresa gasta um razoavel tempo monitorando o
mercado/ambiente; (A)

(d) Esporadico: A empresa algumas vezes gasta uma grande parte de
tempo e, outras vezes, gasta pouco tempo monitorando o mercado/ambiente. (R)
(Qualquer que for a resposta, perguntar o porqué).

5.2 Problema Administrativo

5.2.1 Em relagdo aos concorrentes da empresa no segmento presentes no
mercado, o supermercado se prepara para o futuro através da:

(a) Identificacdo das melhores solugdes possiveis para aqueles
problemas ou desafios que requerem imediata atencdo; (R)

(b) Identificagdo das tendéncias e oportunidades no mercado/ambiente, o
que pode resultar na adog¢ao de produtos inovadores para o setor e segmento; (P)

(c) Identificagdo de problemas que, se resolvidos, manterdo e, entdo,
aperfeicoardo as ofertas correntes de produtos e ou servigos e posi¢do de
mercado da empresa (D)

(d) Identificacdo de tendéncias no setor que outras empresas verificaram
ser consistentes, enquanto também resolve problemas relacionados & corrente
oferta de produtos e servigos da empresa e as necessidades de seus correntes
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consumidores. (A) (Qualquer que for a resposta, perguntar o porqué desta
atitude).

5.2.2 Em relagdo aos concorrentes do supermercado no segmento, o gerente e
ou proprietario da empresa tende a se concentrar na (s):

(a) Manuten¢@o de uma posicdo financeira segura no segmento através
de medidas de controle de custos e qualidade; (D)

(b) Anélise das oportunidades no mercado/ambiente e a selegdo daquelas
oportunidades que se mostraram potenciais e, a0 mesmo tempo, protegendo uma
posicdo financeira segura; (A)

(c) Atividades que mais necessitam de aten¢do, que trazem as
oportunidades ou problemas que a empresa tem que confrontar no dia-a-dia; (R)

(d) Aquisicdo de novos produtos e a expansdo deste em novos mercados
ou segmentos. (P)
(Por que esta atitude?)

5.2.3 Os procedimentos usados na empresa para avaliar a performance do
segmento sao melhores descritos como:

(a) Descentralizados e participativos, encorajando alguns membros
organizacionais e se envolverem; (P)

(b) Fortemente orientado em dire¢do aquelas necessidades relatadas e
que demandam aten¢do imediata; (R)

(c) Altamente centralizado e com responsabilidade primaria no
executivo principal/proprietario; (D)

(d) Centralizado quando se trata de produtos e ou servigos estaveis, e
mais participativo quando se trata de produtos e/ou servigos mais novos. (A)
(Por que este processo ocorre assim?)
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