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multivariado de duas organizagdes supermercadistas da cidade de Aragatuba,
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1-Introducao

Ap6s a desregulamentacdo econdmica corrida no Brasil, no inicio
do periodo de 1990 a 1999, com a reducio das taxas de importagdo, quebra
de barreiras alfandegdrias, ndo alfandegérias, permissdo para a entrada de
empresas € capitais externos em todos os setores da atividade econdmica, o
setor supermercadista passou a atuar num ambiente de livre mercado, ndo tendo
mais nenhuma prote¢do contra a investida de empresas e capitais externos, com
sua tecnologia e seu poder econdmico, exigindo dos seus administradores novas
estratégias que visassem nao s a sobrevivéncia, como também o crescimento
daempresa. Entre as diversas alternativas de inser¢do e sobrevivéncia neste
mercado, muitas empresas optaram por sua reestruturacao através de aquisicdes
e/ou fusdes, outras optaram por investimentos em tecnologias e, outras ainda,
por inovagoes de gestdo.

De acordo com a Pesquisa Anual do Comércio, realizada pelo
Instituto Brasileiro de Geografia Estatistica (2003) as mudangas econdmicas e o
processo de reestruturagdo produtiva refletiram-se nos principais setores do
varejo. O segmento hipermercados e supermercados, 0 menos atingido,
aumentou a sua participagdo no setor varejista de 19,1% para 24,9 %.

O presente estudo analisa quais foram as estratégias adotadas por
duas empresas do setor supermercadista aragatubense, como e por que estas
acOes estratégicas e estruturais ocorreram neste periodo, na concepgao de seus
dirigentes. Na busca de parAmetros coerentes que avaliem estas mudangas, torna-
se importante o estudo das teorias a respeito da influéncia das contingéncias do
ambiente sobre as estratégias e estruturas empresariais. Para tal, foram utilizados
modelos de andlise ambiental definidos por Miles e Snow (1978) e Porter (1986)
que, ao lado de outras teorias, explicam mudangas organizacionais a partir de
fatores externos. A proposta desta pesquisa € analisar o realinhamento

organizacional supermercadista de Aragatuba na década de 90.
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2 - O setor supermercadista brasileiro

Segundo Moritz e Linhares (2001), algumas empresas brasileiras,
em seu passado recente, pautavam sua a¢ao administrativa na gestao familiar,
baseada numa forte estrutura burocratica centralizadora e na busca da
maximizagio dos lucros a qualquer preco. Este tipo de gestdo se fundamentava
no modelo de sistema fechado e na idéia da racionalidade econ6mica acima de
quaisquer outras consideracdes. Este modelo teve €xito até o final dos anos 80,
tornando-se obsoleto com a abertura comercial na década de 90.

A abertura comercial iniciada em 1990 e praticamente concluida no
segundo semestre de 1994 com a implantagio da Tarifa Externa Comum-TEC,
cujos instrumentos principais sdo a reduco tariféria, a eliminago dos controles
administrativos e a desregulamenta¢ao das operagOes de comércio exterior
(queda de barreiras alfandegérias e sanitdrias), o oferecimento de linhas de
financiamentos para bens de capital que serviriam para inovar as empresas
nacionais e a facilitagdo das importagdes e exportagdes por empresas nao
nacionais, inseriu o Brasil no cenario do comércio internacional de forma definitiva
(AZEVEDO e PORTUGAL, 1998).

Estas condi¢Oes permitiram a entrada e o crescimento dos
supermercados no Brasil, fazendo com que o capital nacional tivesse que enfrentar
este problema, adaptando-se ao novo mercado altamente competitivo, com
inovagdes tecnoldgicas, mudangas na forma de gestdo e venda de participagdes,
controle aciondrio, fusdes € incorporagdes, unindo-se aos grandes grupos
internacionais, ou montando redes regionais, ou capitalizando-se com venda de
parte de suas redes.

A criago do Plano Real, com a estabilidade da moeda e o aumento
de poder aquisitivo da populagfo, especialmente as de baixa renda, resultou em
um crescimento do consumo, principalmente de alimentos, gerando assim, um

aumento do faturamento das empresas, € conseqiientemente um aumento da
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concorréncia, que exigiu maior eficiéncia nas operagdes. As empresas comegaram
um processo de aquisi¢des e inauguragdes de supermercados para atingir esses
consumidores. (BNDES; 1996).

O setor de supermercadista sofreu uma onda de fusoes e
incorporagdes, onde os principais grupos (Carrefour, Pao de Actcar, Sonae e
Wall-Mart), compraram algumas redes como Cia do Sul, Bom Preco, Bazar
13, Eldorado, Sé, Cia Real de Distribui¢ao, Lojas Americanas Paes Mendonga,
Barateiro, Céandia, Peti Pre¢o, Mineirdo, nacionais, segundo o Banco Nacional
de Desenvolvimento Social — BNDES, (1998; 1999 e 2000). A entrada das
grandes redes internacionais, como a Sonae pelo sul, a Wall Mart pelo Sudoeste,
Ahold pelo nordeste, o crescimento do Carrefour a partir de 1995 fez com que
as redes nacionais se fortalecessem. Como no caso do Grupo Pao de Agucar,
através de parcerias com seus fornecedores e incorporagdes, visando o
crescimento regional (BNDES: 2000), ou crescessem & margem dos grandes
centros, através de unidades isoladas, pequenas redes regionais, aliangas em
alguns negécios — tornando o que o BNDES convencionou chamar de
supermercados de vizinhanga e supermercados isolados, participando de uma
fatia do mercado cada vez menor.

Pode-se observar que estas empresas adotaram diferentes agoes
estratégicas. Algumas se modernizaram e focaram um publico especifico, outras
somente tornaram-se competitiva em pregos, outras deram especial valor ao
atendimento ao consumidor.

Nao diferente do resto do Brasil, Aragatuba também atingida pela
turbuléncia econdmica da década de 90 passou a sofrer fusdes e aquisi¢cdes. A
incapacidade das lojas de comprar direto da inddstria, que nio fornecia pequenos
volumes, os supermercados da regido tinham altos custos operacionais e com
fornecedores, na maioria das vezes atacadistas, tornou-se necessdria a busca de
estratégias visassem a sobrevivéncia e crescimento dos supermercados locais
(Siqueira, 2006).
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3 - Estudos das teorias contingenciais

Para andlise e visualizagdo das mudancas estruturais e estratégicas
havidas no setor supermercadista, € necessaria uma breve revisdo das teorias
organizacionais, estudando como a influéncia do ambiente atua sobre as estruturas
e estratégias.

Parte dos trabalhos desenvolvidos sobre as organizagoes,
anteriormente as consideravam como sistemas fechados, onde suas operacdes
recebiam pouco ou nenhum input do ambiente. A partir da teoria dos sistemas
comegou haver interesse no estudo do ambiente externo. Este interesse pelo
ambiente levou entre outras teorias, ao desenvolvimento da teoria contingencial.

Além do ambiente outro tema que tem despertado grande interesse
académico € o alinhamento organizacional, especialmente no que diz respeito ao
alinhamento entre estratégias e estruturas, em meio as mudangas ambientais
profundas.

Este estudo trata de um tipo especial de adaptacdo organizacional,
uma adaptagio ao mercado e aos atributos valorizados pelos clientes. Adaptagdes
que ndo eram importantes no contexto do pensamento da administragio classica,
conforme Bowditch e Buono (1992), onde as empresas eram vistas como
sistemas fechados e seu sucesso dependia de sua efici€ncia e da eficicia de suas
operacoes.

Sob outro angulo, Morgan (1996, p.43) mostra que “as
organizacdes sdo concebidas como sistemas vives, que existem em um ambiente
mais amplo do qual dependem em termos de satisfagio de suas necessidades”.
Ele diz que, ao olharmos o mundo a nossa volta, nos depararemos com varios
tipos de organizagoes, em diferentes tipos de ambientes, onde algumas espécies
de organizagdes estdo mais bem preparadas para determinadas condi¢Ses
ambientais que outras. Ainda afirma que as organizagdes burocraticas tendem a

funcionar melhor em ambientes estiveis, do que em ambientes competitivos e
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turbulentos.

A abordagem contingencial tem em vista, as adaptacdes
organizacionais como umarelagao de causa e efeito, onde fatores ambientais
(variavets independentes) determinam a melhor estratégia e estrutura organizacional
(varidveis dependentes). (Lawrence; Lorsch, 1972).

A contingéncia é etimologicamente fator inesperado ou possibilidade
de que um evento ocorra ou nao, utilizada como sindnimo de incerteza. Chandler
(1962) apresentou uma variante da teoria contingéncia estrutural, e focalizou as
implicagOes da estratégia corporativa como elemento contingente, seguida da
necessdria adaptacdo estrutural.

Segundo Chiavenato (1987), as organizagOes estdo inseridas em
um contexto, meio onde interagem vdrias forcas que as influenciam de algum
modo. Este meio, onde atuam essas forgas € onde as empresas mantém suas
transagdes, € também fonte de seus recursos e exercem influéncias em suas
tomadas de decisdes. Do mesmo modo, Bowditch e Buono (1992) argumentaram
que o tema bdsico para defini¢cdo do conceito de ambiente € um enfoque nos
fatores externos a organizacio, classificando o ambiente em real e percebido.
Nesse sentido, a percepc¢io dos empresarios quanto as condigdes ambientais
influencia na tomada de decisdes e cursos de acao estabelecidos.

Para Miles e Snow (1978), talvez a mais 6bvia defini¢ao de ambiente
organizacional seja qualquer coisa que nao faga parte dela prépria. Para eles o
ambiente externo s3o os fatores externos a organizacao, incluindo fornecedores,
6rgios governamentais e reguladores, condi¢des tecnoldgicas, sindicatos,
concorrentes, instituigdes financeiras € grupos de interesse especial, que exercem
influéncia na organizagao.

Miles e Snow (1978) relataram em sua pesquisa como as
organizagdes complexas se adaptam sob condi¢des impostas pelo ambiente
externo. Eles procuraram explicar como as empresas se adaptam ao ambiente

por meio de abordagem baseada no poder de influéncia das organizacdes e do
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ambiente. Também relataram que existe uma abordagem determinista que
considera o ambiente com forte poder de influéncia sobre a organizagio. Enquanto
eles se baseiam no poder da percepcio da coalizagdo dominante, ou seja, a
dire¢ao da empresa, Porter (1986) nos mostra cinco forcas intervindo na decisdo
dos gestores, principalmente o mercado e a concorréncia.

Pode-se notar que os modelos contingenciais, de uma maneira geral,
mostram que existe uma escolha estratégica e que estas escolhas sdo feitas por
uma coalizdo dominante, naempresa. Este estudo utilizou os dois modelos abaixo
descritos para analisar o caso em questao:

a) O modelode Miles e Snow (1978), através de suas estratégias e de
suas cinco caracteristicas importantes.

b) O modelo de Porter (1986), que através da andlise das cinco forgas
do setor econdmico e de suas estratégias complementam e dao

profundidade as estratégias de Miles e Snow.

3.1 - O modelo Miles e Snow

Miles e Snow (1978, p. 20) afirmam que a perspectiva da escolha

estratégica apresenta cinco caracteristicas importantes:

1. Coalizdo dominante - representa um grupo de gestores existente em cada
organizagao, com alta capacidade de influenciar o sistema decisério e realizar
as escolhas estratégicas.

2. Percepgoes - a coalizio dominante representa ou cria o ambiente relevante
daorganizagao

3. Segmentagdo - a coalizio dominante € responsavel pela divisdo do ambiente
e pela alocagdo das partes resultantes as vérias unidades organizacionais, ou
seja separar segmentos de mercado segundo caracteristicas comuns.

4. Monitoramento de atividades - a coalizio dominante é responsével pela
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identificagdo dos elementos ambientais mais criticos para a organizagio. Ela
tem a escolha de ser reativa (esperar que os eventos aconte¢am para depois
responder) ou proativa (antecipar os eventos € agir rapidamente) em relagdo
as informagdes que obtém.

5. Restrigdes dindmicas - as decisdes adaptativas da coalizdo dominante sao
limitadas pelas estratégias organizacionais passada e atual, pela estruturae

pelo desempenho.

Miles e Snow (1978) afirmam que a abordagem da escolha
estratégica usa o argumento de que a efic4cia organizacional depende das
percepgdes da dire¢do. O modelo deste estudo busca avaliar a adaptagdo
organizacional as mudancas do ambiente por meio do estudo da relagdo entre
estratégia, estrutura e processos. A estratégia € definida pelo dominio produto-
mercado, enquanto a estrutura e 0s processos organizacionais sdo considerados
pelos autores os mecanismos através dos quais se implementa a estratégia.

O modelo em questao, por desenvolver uma tipologia que abrange
aspectos do ambiente competitivo, da estrutura organizacional e dos processos,
apresenta explicitamente a relag@o entre estratégia e contexto. Esta adaptagao
da estratégia ao ambiente competitivo foi chamada pelos autores de “ciclo
adaptativo” e suas etapas consistem nas solugdes dadas aos problemas
empresariais, tecnologicos/produtivos, administrativos/estruturais. A tipologia
classifica as empresas, ou unidades de negdcios, em 4 categorias estratégicas
adaptativas distintas, a saber: prospectores; defensores; analisadores e reativos

(contra atacantes), conforme quadro a seguir:
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Quadro 1 — Categorias estratégicas de Miles e Snow.

Categoria estratégica

Descri¢ido

Estratégia defensiva

Uma empresa seguindo esta estratégia procura localizar e

| manter uma linha de produtos/servigos relativamente |

estdvel. Seu foco concentra-se em uma gama de -

produtos/servigos mais limitada do que seus concorrentes

| e tenta proteger seu dominio através da oferta de produtos

com melhor qualidade, servigos superiores e/ou menores :

pregos. Ndo procura estar entre os lideres da induistria,

restringindo-se aquilo que sabe fazer tio bem, ou melhor

que qualquer um.

| Estratégia prospectora

JUma empresa que adota esta estratégia estd

| continuamente ampliando sua linha de produtos/servigos.

| mostrem altamente fucrativos.

‘|Enfatiza a  importdncia de  oferecer  novos |
| produtos/servigos em uma drea de mercado relativamente |
: . . . . H
# mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer

| novos produtos, mesmo que todos os esforgos ndo se

| Estratégia analitica

| produtos/servigos que foram bem sucedidos em outras |

|intermedidria entre as estratégias defensiva e prospectora.

] Uma empresa que segue esta estratégia tenta manter uma
| linha limitada de produtos/servigos relativamente estivel e

{a0 mesmo tempo tenta adicionar um ou mais novos ;

|empresas do setor. Em muitos aspectos € uma posigdo |

| Estratégia reativa

|E uma espécie de ndo-estratégia. Ndo arrisca em novos

e/ou manterem lucratividade.

/| comportamento mais inconsistente do que os outros tipos. |

| produtos/servigos a ndo ser quando ameagada por:
competidores. A abordagem tipica é "esperar para ver" e .
| responder somente quando forgada por pressdes

| competitivas para evitar a perda de clientes importantes

Fonte: Gimenez (1998)
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Neste estudo, foi considerado importante a questdo de uma agao
ser planejada, ou ser uma ag@o contingencial, mas sempre algo que ja ocorreu
no perfodo estudado. A génese do problema € que o conceito de estratégia esta
baseado na estabilidade, porém, os ambientes mudam e se desestabilizam, e as
adapta¢des tornam-se necessarias. O fato reside em conhecer se a decisao da
acao foi reativa, sem planejamento ou proativa e analitica, com um minimo de

planejamento, e qual foi a visdo do ambiente percebido pela coalizdo dominante.
3.2 - O modelo de Porter

O segundo modelo utilizado como parimetro nesta pesquisa foi o
de Porter (1986), que através de suas estratégias complementam e dao
profundidade ao modelo de Miles e Snow (1978), pois Porter ndo ressalta a
importancia da percepcdo do ambiente pela coalizdo dominante na agao
estratégica. Porter (1986) argumentou que a empresa pode ser afetada pela
estrutura da inddstria, sofrendo a influéncia das cinco forgas. Aempresa alcanga
uma vantagem competitiva sustentdvel ao desempenhar as atividades
organizacionais e produtivas, com custos menores do que a concorréncia, ou de
forma diferente, inica, gerando um valor para os compradores. A intensidade de
cada uma das cinco forgas é fungio da estrutura da industria, das caracteristicas
econdmicas e técnicas de um setor industrial.

Este estudo utiliza a defini¢do das cinco forgas competitivas a
seguir, para estudar as duas empresas do setor supermercadista da cidade de
Aragatuba. Para isso, foi substituido o termo indistria por supermercados.

Poder de negociagdo dos fornecedores: O poder de negociagdo
dos fornecedores est4 na capacidade dos mesmos de elevar os precos ou reduzir
a qualidade dos bens e servicos fornecidos.

Poder de barganha dos compradores: no caso os consumidores

_/
finais ou institucionais, s3o tanto maior quanto a importancia de suas compras
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para os supermercados. Apesar de considerar pequeno o seu peso, ndo podemos
esquecer que os entrevistados citaram o Cédigo de Defesa do consumidor como
muito importante, pois influenciou o sistema de compras dos supermercados e
aumentou o poder de reclamacdes dos consumidores fazendo com que os
supermercados comegassem a valorizar mais os clientes.

Pressdo dos produtos/servigos substitutos: Todos os supermercados
correm o risco de encontrar produtos e servigos substitutos (que cumprem as
fungdes desejadas pelos consumidores de maneira diferente da usual), sendo
oferecidos por outras empresas varejistas.

Ameaca de novos entrantes: Novos concorrentes representam uma
ameaca porque geralmente chegam bem capitalizados e com forte intencdo de
conquistar alguma parcela do mercado.

Rivalidade entre os concorrentes: A rivalidade entre concorrentes
se d4 pela disputa por posigdo. Esta disputa ocorre em fungfo de pressdes ou
busca por melhores posi¢des no mercado.

A tipologia de Porter mostra trés estratégias genéricas para enfrentar
as cinco forgas competitivas e alcangar um desempenho sustentavel superior
aos das outras empresas, que sdo; lideranca no custo total; diferenciagao e
enfoque.

As duas primeiras se referem a como competir em mercados de
massa; a iltima, competir em segmentos restritos. Para Porter (1986), liderar
pelo custo consiste em adotar um conjunto de politicas funcionais orientadas
para atingir o objetivo de reduzir a estrutura de custo em relagfio aos concorrentes.
Essa posi¢do de baixo custo protege a organizagdo contra as cinco forgas
competitivas.

A segunda estratégia genérica é a diferenciagio que consiste em
diferenciar o produto ou o servigo oferecido, criando algo que seja considerado
tnico perante seu mercado, criando valor para seu produto ou servigo. A terceira

estratégia genérica € enfocar um determinado grupo comprador, um segmento
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ou um mercado geografico.

Nogueira e Moreira (1998) destacam que, segundo Porter, o
estrategista deverd avaliar cada uma das dimensdes das cinco for¢as e tragar um
plano de a¢do que incluird: o posicionamento da empresa de forma que as suas
capacita¢des fornecam as melhores defesas contra as for¢as competitivas e/ou a
influéncia sobre o equilibrio de forgas através de movimentos estratégicos, de
forma a melhorar a posi¢do competitiva da empresa, e/ou a antecipagio de
mudangas nos fatores subjacente as forgas e conseqiiente resposta a elas.

O uso da tipologia de Miles e Snow junto com o modelo das cinco
forgas, as estratégias genéricas de Porter, bem como as mudangas e tendéncias
verificadas no setor supermercadista e constituem a base para a metodologiae
pesquisa do trabalho, sobretudo dentro das percepgdes das coalizoes dominantes.

E interessante ter duas dimensdes nas estratégias, uma ligada ao
mercado para saber se as agoes sdo de custo, diferenciagdo ou enfoque, e outra
com relagd@o a posicao dos seus dirigentes para determinar se elas sdo mais
defensivas, prospectoras, analiticas ou reativas.

Utilizando os conceitos aqui definidos, construiu-se um modelo que
permite analisar a velocidade da acdo estrutural e estratégica dos supermercados

escolhidos para compor a pesquisa.
4 - Pesquisa do setor supermercadista aracatubense.

A pesquisa em pauta € exploratdria porque sua principal finalidade
€ desenvolver, esclarecer e aprofundar temas e acontecimentos relativos ao
periodo e setor em estudo. O método histdrico interpretativo torna-se importante
namedida em que se resgata da histdria das organizacdes no decorrer do periodo
de 1990 a 1999, suas estratégias e mudangas estruturais.

Adota-se, neste estudo, a abordagem de pesquisa qualitativa por

ﬁmeio de um estudo de caso, de natureza descritivo-analitica. Utilizam-se como
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instrumentos de coleta de dados a observacao, a andlise documental e a entrevista
do tipo semi-estruturada baseada em Yin (2001). Na fase de coleta de dados
também foram utilizados os dados secundérios disponibilizados na base de dados
do BNDES e da ABRAS (Associagdo Brasileira de Supermercados).

De acordo com Yin (2001), o método de estudo de caso
caracteriza-se como uma investigacao empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Estudos
de casos sdo apropriados quando se deseja responder questoes do tipo “como”
e “por que” afirma Yin (2001).

A partir da revisdo da literatura construiram-se os roteiros de
entrevista para gestores (de preferéncia os proprietarios). Por meio de entrevista
pessoal e individual, um pré-teste foi realizado com um gestor em uma das
empresas objeto do estudo, visando melhorar os instrumentos de pesquisa para
gestores. O pré-teste realizado teve cardter de estudo piloto, que, de acordo
com Yin (2001), auxilia o pesquisador a determinar a unidade de analise
apropriada, a refinar o instrumento de coleta de dados, e/ou familiarizar o
pesquisador com o fendmeno. Apds o pré-teste, foi elaborado o protocolo para
os estudos de casos miiltiplos.

A coleta de dados realizou-se mediante andlise das pesquisas
ABRAS publicadas sempre no més de maio do ano subseqiiente aos fatos
pesquisados na revista Superhiper dos periodos de 1989 a 2000, mais entrevistas
e observacao direta.

As entrevistas foram realizadas com o gestor de cada uma das
empresas, dentre aqueles que participaram das decisdes deste periodo pesquisado
e observando diretamente por meio da verificagio de informagdes adicionais
sobre o tema em estudo. Elas foram gravadas e transcritas pelo préprio
pesquisador.

O estudo deste periodo é importante, pois como o objetivo € medir
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as influéncias das mudancas ambientais, devem-se observar as alteragdes havidas

no periodo que influenciam o periodo seguinte. Neste trabalho destacamos:

a) Aaberturaecondémica havidaem 1990 influenciou o periodo de 1992
a 1995.

b) Aestabilizagdo do plano Real influenciou o periodo de 1995 a 1999.

¢) Amaxidesvalorizagdo do Real influenciou o periodo de 1999 em

diante.

A unidade de andlise da pesquisa sdo supermercados da cidade de
Aragatuba - Estado de S3o Paulo, que ja existiam anteriormente ao periodo
estudado e que fizeram parte do ranking da ABRAS, durante o periodo estudado
e do periodo posterior para estudar as tendéncias.

Foi construido um questiondrio aberto, com questdes baseadas
nos conceitos derivados das estratégias descritas anteriormente, bem como as
principais alteracdes havidas na estrutura dos supermercados nesta década.
Foram entrevistados executivos de duas redes de supermercados da regido:
Uma cooperativa de consumo que serd denominada Cooperativa e uma Rede
de supermercados regional denominada Rede. Os entrevistados tiveram liberdade
para demonstrarem o seu ambiente percebido e quais foram as suas estratégias
e mudancas estruturais para continuar competindo nesta cidade. |

Apos as entrevistas foram analisadas as informagdes recebidas e a
verificagdo quanto as estruturas e estratégias, se elas se alinharam nas diferentes
ocasides. Verificando as suas formas quando implementadas e se quem as
implementou obteve alguma vantagem competitiva baseado em indicadores de

competitividade.
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4.1 - Resultados

Considerando os resultados obtidos na pesquisa qualitativa notam-
se mudangas estruturais e posicionamentos das duas empresas selecionadas do
setor supermercadista de Aragatuba.

A anélise dos questiondrios e das entrevistas gravadas separadamente
com base nas cinco forgas citadas por Porter (1986), nos deu as respostas ao
como e porque de suas agdes estratégicas e estruturais, que relacionamos os
mais relevantes abaixo:

A primeira mudanca significativa ocorreu na estabilidade da moeda,
pois os reflexos da abertura e econdmica em 1990 nao foram sentidos pelos
supermercados de acdo local em Aragatuba. Houve dois acontecimentos que
marcaram o periodo nos supermercados, a estabilidade de precos e o cédigo
de defesa do consumidor ao exigir o prazo de validade nas mercadorias, o que
no ano de 1993 chegou a resultar em desabastecimento de alguns produtos.
Estes acontecimentos resultaram numa mudanga estratégica nos supermercados,
com uma maior valorizag¢io do cliente e uma maior preocupagdo em comprar
bem produtos e servicos, de forma a garantir melhores precos e qualidade dos
mesmos.

Algumas frases sintetizam o posicionamento dos supermercados
estudados: .

\ Para a Rede € o cliente que define o sucesso ou ndo de uma empresa
e conforme palavras do dirigente.

“Respeito ao consumidor para fideliza-1o € a nossa marca. Diversos
tipos de marketing, para fixagao da marca, promogdes, produtos de qualidade
agregando alguns diferenciais aos nossos servigos. Sdo tomadas todas as medidas
de divulgacio para nao darmos espagos para a concorréncia”.

Isso sintetiza bem o posicionamento estratégico da empresa, onde

ela ndo se sente ameagada nem por servigos substitutos, nem por concorrentes,
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somente respeita-os.

Ja a Cooperativa cita textualmente no terceiro momento (1999)
“nao acredito em pressdo dos concorrentes. Temos uma clientela formada por
cooperados que mesmo quando de novo diminuimos nosso formato, s6 perdemos
oito por cento da clientela”.

< O ambiente econdmico deste supermercado (Cooperativa) €
visualizado por seus dirigentes como razoavelmente tranqiiilo, pois consideravam
os seus clientes como fi€is, devido a serem cooperados, que tinham participagdo
nos lucros da empresa e de bom poder aquisitivo, pois era composto inicialmente
de bancérios, que nesta época tinham os melhores salarios da regido.

Sua acio principal € atender estes clientes e conseguir outros de
igual poder aquisitivo, mas nota-se faltar acdes mais fortes para aumentar esse
relacionamento.

No caso da Rede dois fatos marcaram a sua expansao e sao citados
aseguir;

A ~Tiveram problemas com relagdo a fechamentos de empresas ou
demissdo de vdrios funciondrios de fabricas devido a crises nas
exportagdes, tudo que diretamente diminui o poder de compra dos
consumia{)res e nos afeta diretamente.

B~ Aimportincia daestabilidade de precos e a estabilizagdo econdmica,
abalando o meio de sobrevivéncia e ter lucro com a ciranda financeira,
foi uma readaptagdo de empresa néo existindo espago para erros.
Estes dois ultimos itens foram as mudangas que mais influenciaram

o supermercado segundo o dirigente da Rede. Estes fatos demonstram que para
este outro supermercado o ambiente externo ndo era tao tranqiiilo assim.

O ambiente econdmico deste supermercado era visualizado como
em constante mudanca, tendo que ter um comportamento pré-ativo para se
adaptar e se antecipar as mudangas ambientais. A Rede manteve sempre um

alinhamento entre estratégias e estrutura, durante todo o periodo estudado.
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Abaixo transcrevemos uma sintese feita pelo dirigente da Rede.

“Em resumo, no varejo o sucesso depende dos detalhes. Comprar
bem, ajustar despesas, exposi¢io correta de produtos, marketing correto,
treinamento do pessoal. Sempre mantivemos nossas a¢des administrando de
maneira detalhista, de acordo com a necessidade do mercado. Readequamos
nossas lojas, abrimos filiais, passamos de empresa individual para rede de

supermercados Ltda. Crescemos muito.”
5 — Consideracoes finais

Conclui-se que as agdes estruturais desenvolvidas pelas empresas
analisadas estao alinhadas com as estratégias desenvolvidas por elas. A Rede,
por causa de sua estratégia, teve um maior crescimento ao optar por
desenvolvimento de novos mercados, e demonstra uma maior rapidez de resposta
a mudancas ambientais, realizando um maior nimero de agdes estratégicas e
estruturais no periodo estudado.

Com relagdo aos compradores (clientes) houve poucas alteragdes,
ando ser no aumento de exigéncia por parte do cliente, com rela¢do a qualidade
e preco, necessitando aumentar o valor agregado a cada venda. E onde os
produtos importa/d/os se tornam alternativas, quando os pregos dos produtos
nacionais deixam de ser competitivos.

Segundo a Rede, desde 1994 o poder dos clientes se fortaleceu e
em 1999 estava ainda mais forte. Para este supermercado era o cliente quem
define o sucesso ou ndo de uma empresa.

Neste momento as estratégias mais uma vez se diferenciam, com a
Rede tentando fortalecer seu nome ligando-se a a¢gdes promocionais e de
fidelizagdo, e a Cooperativa mantém seu processo, onde atender o cliente é
imperativo através de agdes como crédito e prazos.

Os dois supermercados passam ater a agao de ampliar seus clientes,
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um agressivamente através de propagandas e promogdes, outro através do
aumento de sua base de clientes.

As ac¢des da Rede foram realmente mudangas organizacionais,
enquanto podemos afirmar que no caso da Cooperativa foram em sua maioria
adaptacOes as mudangas ambientais. Isso significa que a Rede teve um
comportamento mais pré-ativo que seu concorrente e estas agdes levaram a
uma situagdo de sucesso em relacio ao mercado regional, tendo desempenho
superior aos seus concorrentes em alguns aspectos.

A Rede mostrou conhecer mais o mercado e as mudangas havidas
no periodo que o seu concorrente.

Pode-se concluir que durante o periodo estudado houve um
alinhamento entre as a¢des estratégicas e as agdes estruturais, modificando
somente o posicionamento perante o mercado.

A Cooperativa utilizava uma estratégia de enfoque, com posicoes
estratégicas variando entre atitudes estratégicas analiticas e defensivas, e a Rede
utiliza estratégjas de diferenciacdo e de enfoque com posi¢oes estratégicas

~ variando entre atitudes prospectoras e analiticas.

Estas posi¢des de enfoque devem ser analisadas como uma
preocupacdo de atender aos atributos valorizados pelos clientes de forma
personalizada, principalmente a Cooperativa. O que justifica o uso de duas
tipologias em conjurito para poder mensurar ndo somente o mercado competitivo,
mas a atitude perante o mercado. '

O estudo de caso limitado aos dois supermercados que fazem parte
do ranking do ABRAS deve ser estendido a uma amostra de supermercados
que n3o fazem parte deste ranking para verificar a visdo destes dirigentes sobre
o periodo estudado, e se as a¢des tomadas por estes foram as mesmas das

empresas estudadas.
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SICILIANO, Antdnio ; RYNGELBLUM, Amaldo Luiz. Organization alignment
of supermarket sector in Aragatuba in the period of 1990 to 2000: a study of
two supermarket organizations. Economia & Pesquisa, Aragatuba, v. 8, n. 8,
p.- 74 - 95, ago. 2006.

Abstract: The process of deregulation market occurred in the period of
1990 to 1999 caused a negative effect in the Brazilian economy, exposing the
national industry to external competition, the organizations were adapted to
maintain themselves in the market. Moreover, in such period it became in force
the consumer defense code and the economic plan, the "Plano Real”. The
supermarket sector failed to keep an alignment with the old trajectory, very full
of obstacle to new competidors, adapting themselves to a new competitive
environment. Due to a qualitative research of a multivariate case of study of
two supermarket organizations in the city of Aracatuba, 1t became possible to
analyze which strategic changes were performed by these companies and how

and why they have changed pursuant to their management standpoints.

Key words: Strategic Alignment. Supermarkets. Environmental Changes.
Organizational Structure.
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