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RESUMO

O presente trabalho aborda o estudo das estratégias competitivas, tendo como objeto
de andlise o0 Hippo Supermercados, de Floriandpolis, Santa Catarina. A revisdo da literatura
deteve-se na conceituagdo de competitividade, estratégia e tipos de estratégias. O campo
exploratorio do estudo foi delimitado pelo interesse em observar a utilizagdo de estratégias
no setor supermercadista. Apds a revisdo tedrica e contextualizagdo do setor
supermercadista, o estudo procurou situar o Hippo Supermercados e sua insercéo e
visibilidade no setor em questdo. A metodologia e as fontes de dados colhidas junto a
administracdo do supermercado e aos clientes foram bases para andlise e conclusdo final do
trabalho.
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1INTRODUCAO

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA E JUSTIFICATIVA

Os avangos tecnologicos mudaram consideravelmente o modo de vida
contemporaneo. No principio do século XX, o telefone possibilitava falar com pessoas
distantes; mais tarde, a televisdo e, depois, os primeiros computadores evoluiram na
area de comunicacdo e informatica; hoje tem-se acesso aos mais sofisticados aparelhos
comandados por chips mindsculos, computadores portateis e de bolso, que colocam o
ser humano a par do que acontece no mundo em questéo de segundos ou, melhor ainda,
no momento exato em que acontecem.

De acordo com Schilling (2007):

Enquanto que, no passado, 0s instrumentos da integracdo foram a caravela, 0s
galedes, os barcos a vela, os barcos avapor e os trens, seguidos do telégrafo e
do telefone, a globalizagdo recente se faz pel os satélites e pelos computadores
ligados na Internet.

Sem duvida, o avancgo das tecnologias de informacdo e comunicagéo, aém de
viabilizar o acesso mais rapido, contribui também para um processo cada vez maior de
globalizagcdo, aqui, neste trabalho, entendido como integracdo e interdependéncia
econdmica

A facilidade das comunicagtes entre as mais diversas partes do mundo abre,
para todos os setores da sociedade humana, novas perspectivas de mercado, nas quais o
volume de interesses no ambito econdmico e financeiro disponibiliza sinais de
concorréncia cujas agdes estratégicas serdo objeto de pesquisa nesta investigacao.

A principio, o escambo, depois as tascas e as vendas, as mercearias, as padarias
€ outros pequenos negocios a varegjo evoluiram na direcdo dos atuais supermercados.
Assim, acompanhando o0 progresso trazido pelas novas tecnologias e conseqientes
inovagdes, os supermercados se transformaram em grandes cadeias de distribui¢cdo, néo
s6 de aimentos, mas de itens de consumo e de servicos cada vez mais procurados pelo
homem moderno.

Essa acentuada demanda por consumo de bens e de servigos vém exigindo dos

supermercadistas 0 desenvolvimento e a aplicacdo de estratégias competitivas que



garantam seu espaco no mercado. Segundo Michel E. Porter (1999), a estratégia
competitiva em relacdo as agdes ofensivas e defensivas de uma empresa que objetiva criar uma
posicdo sustentavel dentro da organizacdo supde “acdes que sd0 uma resposta as cinco
forgas competitivas [...] determinantes da natureza e do grau de competicdo que cerca
uma empresa’* e, com isso, ela se torna capaz de enfrentar com sucesso as forcas
concorrentes e assim obter um retorno maior sobre o seu investimento. A grande
motivacdo para tal acdo em investimento estratégico € exatamente a sustentagdo do
préprio negoécio. O mundo é dindmico e a economia mundial é a ferramenta que
impulsiona os mais ousados empreendimentos com o objetivo de alavancar o
desenvolvimento financeiro.

O Brasil, dentro desse contexto econdmico, também conta com um ndmero
consideravel de empreendedores responsaveis por grandes investimentos. O setor
supermercadista € um deles e torna-se cada vez mais avido por inovagdes com o intuito
de melhor atender a0 consumidor e assim garantir um maior retorno, o qual traduza
aumento no faturamento e incremento da economia. Com lojas distribuidas em todos os
Estados brasileiros, vém diversificando produtos e servicos 0s quais, para manterem-se
sustentaveis, exigem diferentes agdes ou estratégias. Tais agdes possuem um ndmero
ilimitado de itens que devem ser desenvolvidos em cada rede de Supermercados:
qualidade de atendimento, politica de preco, variedades de produtos, perfil do cliente,
eficiéncia operacional, custos operacionais e qualidade de produtos e servicos. Além do
emprego de méo de obra proporcionado pelo setor, 0os supermercados movimentam
Varios outros segmentos que devem ser analisados, pois sdo parte do lucro gerado.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Gerd

Analisar as estratégias competitivas do Hippo Supermercados.

! Excerto traduzido disponivel em:http://pt.wikipediaorg/wiki/Estrat%C3%A9gias_competitivas_gen%C3%A9ricas



1.2.2 Objetivo especifico

Como objetivos especificos, pretende-se conceituar as estratégias, enfatizando
sua definicdo, importancia e niveis, analisar 0 setor supermercadista sob uma
perspectiva historico-evolutiva e analisar as estratégias competitivas utilizadas pelo

Hippo Supermercados.

1.3 METODOLOGIA

Optou-se por uma metodol ogia que permitiu a obtencéo de informagdes através
de pesquisa bibliogréfica e jornalistica e de entrevistas com gestores do Hippo e alguns
dos seus clientes, afim de caracterizar a estrutura funciona do supermercado.

O Hippo Supermercados disponibilizou todas as informacfes apontadas
como relevantes a pesguisa e a metodologia aplicada, tais como entrevistas com 0s
diretores, depoimentos de consumidores e colaboradores do Hippo Supermercados,
aém de um contato direto junto a T12 Agéncia de Publicidade, responsavel por toda
estratégia utilizada no Hippo Supermercados, o que permitiu obter indicadores na
analise do tema mercadol 6gico e uma avaliacdo das estratégias competitivas desse setor
supermercadista.

O Hippo Supermercados, situado no centro da cidade de Floriandpolis (SC), em
area privilegiada, considerada nobre, ha dez anos em funcionamento, atende a uma
clientela em sua maioria de nivel econdmico elevado, ofertando produtos mais voltados
a esses clientes. Assim, considerando-se os objetivos deste estudo e o contexto da
pesquisa, tem-se por finalidade a identificagcdo das estratégias competitivas utilizadas
pelo Hippo Supermercados e a verificacdo dos resultados obtidos nesses anos de
funcionamento.

A pesquisa bibliogréfica foi utilizada e agregou ao estudo fontes teoricas,
que adém de terem permitido estabelecer as estratégias competitivas em termos de
literatura, foram suporte a analise dos dados colhidos. A pesquisa exploratoria realizada
no Hippo Supermercados obteve informagbes acerca da historia, perfil do
supermercado, sua atuagdo no mercado, estratégias competitivas utilizadas e interesse
do consumidor pelo supermercado.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1. DEFINICAO DE ESTRATEGIA

Em relagdo ao termo estratégia, muitos sdo os conceitos abordados sem que
haja definicdo capaz de determinar apenas uma diregdo: ha multiplicidade de caminhos
que, segundo alguns autores, apontam para a adoc¢éo de um plano que reline, de forma
integrada, objetivos, politicas e agdes das empresas com vista a0 SUCESSO.

Freire (1997, p. 17) vé a estratégia como uma forma de disciplina sobre a
administragcdo, sendo solucdo tanto para 0 sucesso a que almeja toda a empresa como
fator emergencia no sentido de “apagar incéndios’ em tempos de crise. 1sso quer dizer
que, de forma geral, ha uma identificacdo entre o éxito a que a empresa se propde € as
taticas que va utilizar para alcancar tal sucesso. Diz ainda que as estratégias
empresariais, em todos 0s paises e em todos os setores de atividade, apresentam
regularmente niveis de sucesso superiores a média, em virtude da adocéo de acOes
qualificadas por sua exceléncia: a “estratégia de uma empresa assenta, pois, ha gestdo
criteriosa dos seus recursos distintivos para criar produtos e servigos que a cancem uma
aceitacdo no mercado superior a da concorréncia’. N&o basta, pois, apenas, considerar
teoricamente 0s conceitos estratégicos, mas executar as acbes detalhadamente
plangjadas, levando em conta a natureza das metas a serem al cangadas.

No que se refere ao assunto deste trabalho, interessa principal mente mostrar
a relacdo entre 0 sucesso empresarial e as estratégias utilizadas para atingir esse
objetivo. Dessa andlise, conclui-se que as estratégias podem ser estabel ecidas de acordo
com as necessidades da empresa frente ao concorrente, direcionando-as também a
sobrevivéncia, manutengdo, crescimento ou desenvolvimento da organizagdo. Assim, as
necessidades da empresa detectadas, tornam-se um dos principios norteadores da
estratégia. Freire (1997) lembra que as decisdes estratégicas caracterizam-se por serem
importantes, ndo serem facilmente reversiveis e envolverem uma alocacdo de recursos
para um periodo de tempo relativamente longo.

Para Graig e Grant (1996, p. 4), a estratégiaé um

tema unificador que da coeréncia e diregdo as agdes e decisdes de uma
organizacdo. A estratégia pode ser decidida em termos explicitos e até
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mesmo ser documentada. Entretanto, mesmo que a organizacdo ndo articule
uma estratégia ndo significa que ndo a possua.

Por outro lado, H. Mintzberg (2000, p.20) enfatiza varios aspectos da
estratégia, quer sob o ponto de vista do plano, quer do padrdo, da posicdo e da
perspectiva:

Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizagdo para uma postura singular e viavel, com base em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas, mudangas no ambiente
antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes
inteligentes.

Segundo D.P.R. Oliveira (1999, p.20), as empresas tendem a estabel ecer
caminhos, cursos, programas e agbes com vistas a alcancar os objetivos pré-
estabelecidos: “a estratégia esta relacionada a definicdo do conjunto produto-mercado
proposto pela empresa em dado momento”. E preciso “utilizar adequadamente os
recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizagdo dos problemas e
amaximizacao das oportunidades do ambiente da empresa’.

Na verdade, a estratégia proporciona ferramentas para tornar a empresa
altamente competitiva, superar a concorréncia e potencializar essas oportunidades. A
exigéncia de um comprometimento nas organizagdes passa pela gestéo integrada, que
sob essas condi¢les, torna-se referéncia para o sucesso final. Oliveira (1999, p.22) ainda
ao referir-se a forma de se chegar a situagdo pretendida, diz que é importante que o
“executivo tenha sempre em mente a satisfacdo das necessidades de grupos
significativos que cooperam para assegurar a existéncia continua da empresa’, entre

outros, os consumidores, administradores, investidores e acionistas.

2.1.1 Origem da estratégia

A palavra estratégia tem sua origem no grego strategia e no latim strategia, e,
segundo o Novo Dicionario da Lingua Portuguesa (1986, p. 726), é a“arte militar de
plangjar e executar movimentos e operacfes de tropas, navios e ou avides, visando a
alcancar ou manter posigoes relativas e potenciais bélicos favoraveis as futuras acoes
tati cas sobre determinados objetivos’. Em termos militares, as suas raizes remontam as

conquistas e defesas cujo objetivo é vencer o inimigo, conquistar e controlar territorios.
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Freire (1997, p. 18), em A Estratégia, capitulo I, “Pensamento Estratégico”,
afirma que a origem do termo grego strategos é o resultado da combinacéo de stratos
(exército) com -ag (liderar). Portanto, strategos significa: “funcdo do genera do
exército”. Em vista disso, a estratégia € por ele definida como “a disposi¢do das tropas
com vista a alcancar a vitoria sobre o inimigo. A estratégia concebida pelo genera
traduz-se depois num plano de campanha que determina as acfes ofensivas e defensivas
alevar acabo”.

Para um estudo de nivel organizacional, as estratégias militares fornecem
subsidios que complementam e relembram a obra “A Arte da Guerra’, escrita pelo
chinés Sun Tzu, em 400-320 a.C. Essa obra serve até os dias de hoje como fonte de
informacdo para a implementacéo tedrico-pratica no campo da batalha empresarial a
gue se refere esta pesquisa. Para o pleno éxito de uma empresa, tal como acontece na
guerra, avitalidade da organizacdo ndo pode ser afetada.

Conforme Sun Tzu (apud Freire, 1997, p.25), “ndo se deve entrar em guerra se
nao se tiver a certeza da vantagem, ndo se deve usar as tropas se ndo se tiver a certeza
da vitéria e ndo se deve lutar se ndo se estiver em perigo”. Assim, no campo
empresarial, ainda segundo o mesmo autor, a gestdo néo deve envolver o dispéndio
desnecessario de recurso: “Tanto os planos estratégicos empresariais como militares
devem, pois, promover a realizacdo dos objetivos propostos com 0 minimo de custos e
dentro do menor espaco de tempo possivel” .

A teoria das estratégias ofensivas de Sun Tzu motiva Freire (1997, p. 25) acitar
alguns itens considerados importantes para que a estratégia ganhe nivel de
competéncia:

a mehor estratégia € atacar a estratégia do inimigo; a segunda melhor

estratégia é destruir as aliancas do inimigo; a terceira melhor estratégia é
atacar astropas do inimigo e apior estratégia € atacar cidades fortificadas.

O plangamento de uma estratégia, ainda conforme Sun Tzu, deve respeitar
quatro principios fundamentais. Principio da escolha do loca de batalha
(correspondente a selecdo dos mercados onde a empresa vai competir); Principio da
concentracdo das forcas (organizacdo dos recursos da empresa), Principio do ataque
(implementacéo das agOes competitivas da empresa) e Principio das forcas diretas e
indiretas (gestéo das contingéncias).

Para Graig e Grant (1996), a aplicagdo da estratégia as organizacOes
empresariais esta intimamente relacionada ao aumento da complexidade e da incerteza
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gue as companhias enfrentam. Tanto no ambito empresarial quanto no ambito militar,
focos diversificados em relacdo aos objetivos estratégicos tém sua relevancia. No meio
empresarial, a conquista é o controle de mercados, e, no meio militar, a conquista é o
controle de territorios. Freire considera que, nas empresas, a criagdo de uma vantagem
competitiva sustentével é arazdo de ser da estratégiaempresarial .

Seguindo o pensamento de Freire (1997), dado que o conceito de estratégia teve
origem no meio militar, € importante identificar as similaridades que, ainda hoje,
subsistem entre a formulac@o de uma estratégia militar e de uma estratégia empresarial,
tanto a nivel dos objetivos, como da natureza das andlises efetuadas e dos resultados
obtidos.Ta origem € muito antiga como referido por Quinn e comentado por Roger
Evered:

Srategos referia-se, inicialmente, a um papel (um general no comando de
um exército). Posteriormente, passou a significar “a arte do general”, ou sgja,
as habilidades psicoldgicas e comportamentais com as quais exercia seu
papel. Ao tempo de Péricles (450 a.C.), passou a significar habilidades
gerenciais  (administragdo, lideranca, orat6ria, poder). E, a época de
Alexandre ( 330 a.C.), referiase a habilidade de empregar forcas para
sobrepujar a oposicdo e criar um sistema unificado de governacdo global.
(Apud MINTZBERG, 2000, p. 20).
Assim, através dos tempos, 0 sentido de estratégia foi evoluindo sem, contudo,
deixar de ser 0 procedimento que leva a empresa ou a organizacdo a defender-se com
armas especificas segundo a sua natureza, dentro do que é previsivel e, preparando-se

andamaisparao imprevisivel.

2.1.2 Importanciada estratégia

A finalidade da estratégia é estabelecer os caminhos e as a¢fes que devem ser
partilhados pela equipe para alcancar os objetivos da empresa, obedecendo aum plano e
seguindo o direcionamento pretendido. A necessidade de uma estratégia surge porque 0s
agentes devem levar em consideragdo milhares de variaveis externas que a afetam. O
principio fundamental para o estudo do gerenciamento estratégico é a de que, por meio
da elaboracéo e da implementacdo de estratégias eficazes, € possivel aumentar o
desempenho empresarial. Na avaliacdo de Graig e Grant (1996), 0 sucesso de estratégias
bem sucedidas envolvem metas, compreensdo do ambiente, avaliagdo dos recursos e
objetivos de longo prazo.
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A importancia da estratégia consiste em maximizar os ganhos e minimizar
as perdas. E um diferencial competitivo e tem levado muitas organizacdes ao continuo
investimento, trazendo resultados no campo econdmico-financeiro. Para Porter (1999),
a esséncia da formulacdo de uma estratégia é relacionar a empresa com seu ambiente,
enquanto que, para Freire (1997), a estratégia € o conjunto de decisdes e acOes da
empresa que, de uma forma consistente, visa proporcionar aos clientes mais valor que o
oferecido pela concorréncia.

Considerando 0 seu histérico, analisando a sua situagéo (pontos fortes e
fracos) e as suas metas, a empresa projeta agdes, observando a cada passo o nivel de
estratégia que devera ser executado. Uma empresa sem estratégia simplesmente corre o
risco de se transformar num fracasso, ja que o mercado vive em constante mudanca.

Logo, torna-se essencial para a empresa dar énfase a estratégia, unindo um
conjunto de planos e programas com 0 objetivo de ampliar ou manter de modo
sustentével suas vantagens competitivas frente a concorréncia. Nesse contexto, Freire
(1997, p.20) coloca os seguintes critérios como aliados ao sucesso da estratégia na
gestéo da organizagdo: “ Sobrevivéncia a longo prazo [continuidade e independéncial,
Crescimento sustentado [evolugcdo de vendas e do valor da empresa), Rentabilidade
adeguada [retorno financeiro] e Capacidade de inovacdo [flexibilidade]”.

Dada aimportancia da estratégia no ambito empresarial, pode-se afirmar, a partir
de D.P.R. Oliveira (1999), que as caracteristicas das decisdes sdo partes de avaliaches

desenvolvidas por especialistas do setor, entre elas:

- conjunto de decisdes formuladas com o objetivo de orientar o
posicionamento da empresa no ambiente;

- diretrizes e regras formuladas com o objetivo de orientar o posicionamento
da empresa no seu ambiente;

- determinacdo de metas bésicas em longo prazo e dos objetivos de uma
empresa e a adogdo das linhas de acdo e aplicacdo dos recursos necessarios
para alcancar essas metas. (CHANDLER JR.1962:13). € o conjunto de
objetivos da empresa e aforma de alcanca-los ( BUZZELL et a.,1977:16);

- conjunto de objetivos e de politicas importantes ( TILLES, 1963 113);

- conjunto de decisdes que determinam 0 comportamento a ser exigido em
determinado periodo de tempo ( SIMON, 1971:79) (Apud OLIVEIRA, 1999,
p.24).

Em relagdo a amplitude, as estratégias empresariais sdo classificadas em:
macroestratégia, estratégia funcional e microestratégia. E imprescindivel que, ao
analisar esses aspectos, sgjam também levados em consideragdo os riscos atribuidos e a

maneira como as atitudes estratégicas sdo tomadas na busca de solugdes.
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2.2. A CADEIA DEVALOR

O valor de uma empresa nasce e cresce com €ela, desde o seu plangjamento de
abertura, aos registros e as atividades de execucdo. “ O valor € medido pelareceitatotal,
reflexo do preco, que o produto de uma empresa impde e as unidades que ela pode
vender” (PORTER, 1999, p.34). Sua rentabilidade depende do valor que alcanga ao
ultrapassar os custos da sua criacdo e da sua producdo. O valor ndo € o custo.

A cadeiade valores consiste no valor total daempresa. A diferenca entre o valor
total e o custo é a margem, que pode ser medida de diversas formas. As atividades de
valor, para Porter (1999, p. 34), empregam “insumos adquiridos, recursos humanos
(m&o de obra e geréncia) e algumaforma de tecnologia para executar a sua fungéo”.

Para uma andlise da cadeia de valor, € essencial que, ao identificar o que &
estratégia, a mesma possa ser utilizada como ferramenta para competicdo no mercado,
podendo-se dizer que tal competicdo so € possivel se a cadeiade valor em uma empresa
for realizada de forma competente.

Toda organizacdo € congtituida por um conjunto de atividades que
desenvolvidas criam valor e o resultado traduz-se em cadeia de valor, ou sga, 0 €lo
dessas atividades de apoio e atividades primérias séo elementos que formam a cadeia de
valor. A referida cadeia pode direcionar a valorizagdo de um empreendimento e,
segundo Porter (1999, p. 33) “a cadeia de valor compreende todas as operacoes
necessarias para colocar um produto a disposicdo do consumidor final”. Para esse autor,
“toda a empresa € uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas essas atividades podem ser
representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valores’. A maneira como cada
atividade da organizacdo € executada, ira determinar o grau de vantagem competitiva
frente a0 mercado, e, portanto, a formagdo de uma cadeia de valor capaz de enfrentar
essa competitividade.

Da abrangéncia de valor tem-se as atividades primarias formadas pela
logistica interna (recebimentos, armazenamento e distribui¢céo de insumos no produto,
controle de estoque e transformagdo dos insumos no produto final, embalagens,
montagem e manutencdo de equipamentos bem como operacdes de producdo) e pela
logistica externa (armazenamento de produtos acabados, procedimentos de pedidos e

programacao, manuseio de matérias e distribui¢do do produto para compradores).
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Em qualquer empresa, pode-se dizer que as atividades primérias estéo
presentes no valor que a empresa poderd alcancar no seu nivel de desempenho de
competitividade. Da mesma forma, as atividades de apoio sio relevantes para compor a
cadeia de valor de uma empresa quer sejam projetos, aquisi¢ao de grupos diferentes de
insumos adquiridos e engenharia de processo de selecdo de tecnologia. Nessa atividade,
inclui-se a aquisicdo de produtos, pois dessa aquisicao se ira beneficiar a empresa que
dela souber obter maior valor. A geréncia de recursos humanos é responsavel pela
qualificacdo de méo de obra que ira responder pela operacdo ndo sO de méguinas e
equipamentos, mas de todo o valor operacional da empresa. A infra-estrutura da
organizacado envolve uma série de atividades, podendo ser também fonte de vantagem
competitiva.

Ainda, para Porter (1999, p. 33), a partir do conceito de “cadeia de
valores’ é possivel visualizar aimportancia da tecnologia da informagdo na competig&o.
A cadeia de valores identifica as varias atividades diferenciadas, do ponto de vista
tecnoldgico e econdmico, que a empresa utiliza para 0 seu negocio. Sdo as chamadas
"atividades de valor" (VIEIRA, 2008). Também, segundo Barney e Hesterly (1997, p.
165), “uma cadeia de valor € o conjunto de atividades que deve ser concretizado para
levar um produto ou servico da matéria-prima ao ponto em que pode ser vendido para o
consumidor final”.

As atividades de valor estéo relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de
valores que podem resultar em vantagens competitivas. Uma interessante colocagéo a
respeito de cadeia de valores é a familia a que pertence, cujafinalidade é relevante para
0 modo como cada produto particular € usado quer individual mente, quer em grupo.

E importante ressaltar, junto com Porter (1999, p. 49), que a cadeia de valor em
relacdo ao escopo competitivo pode apresentar-se por segmento (variedades de produtos
produzidos e de compradores atendidos), escopo vertical (uma empresa podera contar
com a capacidade de assisténcia técnica ou pode executar essas atividades internamente
), escopo geogréfico (podera a empresa atender diferentes areas geograficas) e escopo
da industria (inter-relacdes em potencial entre cadeias de valores necess&rias para
competir e industrias relacionadas) .

E baseado no diagnéstico da cadeia de valores de uma empresa que se tem a

dimensao da sua capacidade de competi¢ao.
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2.3. NIVEISDE ESTRATEGIA

Na revisdo da literatura observou-se que autores como Wright, Kroll e Parnell
(2000) classificam a estratégia empresarial nos seguintes niveis. empresarial e
corporativo, da unidade e negécio e funcional, pois, segundo afirmam, os trés niveis
estdo intimamente interligados.

O nivel empresarial € determinado por decisdes que a ata administracdo deve
analisar para a sustentacdo de cada setor. E fato que todas as organizag@es precisam de
alguma direcéo estratégica, com o objetivo de reduzir riscos e dificuldades, aumentando
a eficacia e a eficiéncia da empresa. A estratégia de nivel empresarial € muito utilizada
na administracdo dos negoécios sendo um dos niveis mais elevados para tomada de
decises. Esse nivel trata de questdes mais amplas tais como determinar 0 rumo e 0s
objetivos da organizacdo, atendendo a algumas etapas. plangamento financeiro,
plangjamento corporativo, analise setorial e posicionamento competitivo e vantagem
estratégica especifica da empresa.

A estratégia empresarial pode ser aplicada por meio de uma avaliagdo dos
aspectos do negécio: em qual setor a empresa deve operar; observar os pontos fortes e
pontos fracos da empresa; analisar as oportunidades. A escolha do método mais
adequado para a estratégia empresarial irA dar maior desempenho a varios
departamentos que compdem uma organizagdo. Da mesma forma, deve-se observar o
ambiente externo onde a empresa esté inserida e levantar os obstaculos e tendéncias de
mercado como também vantagens. Com a utilizac8o da estratégia de nivel empresarial,
a empresa pode se concentrar nos esforcos da realizacéo de metas e resultados e definir
recursos e competéncias necessarios ao desempenho das atividades como patriménio de
sucesso e motivo para uma reestruturagéo.

A estratégia funcional diz respeito a funcionalidade dos objetivos planegados
que irdo direcionar as agdes da unidade de negdcios bem como o desempenho da
organizacao e envolve a coordenagdo de uma estrutura capaz de atender aos setores de
uma empresa frente ao mercado competitivo de forma sustentével. Essa estratégia esta
relacionada aos objetivos implantados pela empresa para que, apos seu funcionamento,
possam ser consolidadas pelas diretrizes determinadas pela organizagdo como, por
exemplo, a area de marketing, producdo, finangas, pesquisa e desenvolvimento e

também recursos humanos.
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A estratégia em nivel de negocio consiste em agbes desenvolvidas pelas
empresas para que se mantenham em vantagem competitiva num unico setor do
mercado atuante, focada no segmento de mercado de produtos. A lideranga em custo e a
diferenciacéo de produto sdo determinantes para 0 sucesso da organizagdo e, portanto,
esse nivel de estratégia € essencial no que diz respeito ao empenho que a empresa deve
exercer para competir em determinado setor.

A unidade de negdcio é atendida pelas necessidades quanto ao aumento da
rentabilidade, crescimento das vendas, aumento da fatia de mercado, entre outros. Hoje
em dia, as organizagbes optam por desenvolver essa estratégia como uma visdo de
sustentacdo e expansdo, fortalecendo 0s recursos organizacionais e buscando
responsabilizacdo por resultados e enfoque (WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000).

Por suavez, Graig e Grant (1996) definem apenas dois niveis de estratégia da
empresa: a corporativa e a empresarial. A estratégia corporativa refere-se as decisoes
relativas aos negocios em que a empresa deve entrar e sair, e como deve distribuir os
recursos entre os diferentes negocios em que esta envolvida. A estratégia empresarial
refere-se aos meios pelos quais a empresa busca vantagem competitiva em cada um de
seus negocios mais importantes. Os dois principais niveis de estratégia também
correspondem a estrutura organizacional da corporacdo multiempresarial tipica. A
estratégia corporativa é de responsabilidade da matriz. A responsabilidade primaria pela
elaboracdo da estratégia empresarial fica com cada uma das divisdes. Finamente, as
estratégias empresariais sdo articuladas em detalhes e implementadas por meio de

estratégias em nivel funcional.

2.4 ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO

Estratégia de crescimento € um posicionamento a nivel de futuro; isto €, € uma
acdo decorrente do sucesso, das mudancas da empresa ou das demandas do nicho de
mercado em que ela atua, tais como 0 aumento da capacidade produtiva e tecnolégica e
a abertura de novas unidades.

Quase sempre, as empresas comegam a existir como organizacdo com apenas
um Unico negdcio. Dessa maneira, a evolucdo de seus objetivos pode surpreender
guanto a permanéncia do mesmo mercado com o mesmo produto, ou sofrer uma perda
substancial em func¢&o da diminuicdo da demanda de seus produtos. Tal vulnerabilidade
pode ocorrer como Edtith Penrose (apud TACHIZAWA, 2000, p. 77) explicitou: “As
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organizacOes procuram realizar seus planos potenciais, mas nunca os alcancam (para
mais ou para menos) pelo dinamismo préprio do meio ambiente”. Trata-se, portanto, da
conceituagdo de estratégia de crescimento que dependera das opgoes existentes.

Ainda conforme Tachizawa (2000, p. 77),

A estratégia de crescimento tem por objeto definir o posicionamento futuro
da organizagdo em termos de produto ou unidade estratégica de negécios. O
objeto central é definir para onde ela vai, em que &reas ira atuar, com quais
produtos ou servicos ir4 se posicionar, ou sgja, definir um padrdo de
crescimento futuro, verificar quais séo as melhores aternativas e indicar onde
ela estard no futuro.

Normalmente, as empresas trabalham com ampliagdo de mercado e
desenvolvimento de produto, possibilitando inimeras ampliagbes da capacidade
produtiva. Dessa forma, 0 crescimento de uma empresa de forma sustentavel, passa
cada vez mais pela andlise do mercado de atuagdo, de seus concorrentes e acima de tudo
de seus clientes e consumidores.

Um fato irreversivel € o aumento da competitividade, e para dominar esse
obstaculo, todas os setores que entre si competem devem observar 0 concorrente,
analisando tendéncias e lembrar que “ndo estdo sozinhos no mercado’ e, portanto, o
caminho da inovagdo e diferenciagdo devem se fazer presentes. Dado o perfil da
empresa, € importante tracar um objetivo estratégico para direcionar seu crescimento. O
crescimento podera ser interno ou estavel (crescimento de estabilidade, aliancas
estratégicas, estratégia de reducdo e de fusdes).

Muitas empresas iniciam sua atividade envolvendo um anico negécio e se
especializam nesse Unico setor. No entanto, aumenta a vulnerabilidade em virtude de
uma possibilidade de diminuicéo da demanda por parte do consumidor ou de entrada de
concorrente com vantagens superior a empresa ja existente. No entanto, existe uma
porcentagem de empresas que, visando um maior lucro, operam em varios setores
diversificando seus produtos e diminuindo o risco e as incertezas.

Para as empresas que operam em um Unico segmento de mercado, o objetivo
deverd estar relacionado ao aumento das vendas e amaior participagdo no mercado com
consequente aumento do valor da empresa. O crescimento pode resultar de agoes
internas por meio de vendas, da capacidade de producdo e da forca e trabalho e do

crescimento interno horizontal e crescimento interno vertical.
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A estratégia de crescimento define-se a partir de alguns padrdes, tais como o de
expansdo e o de diversificagdo, que pode ser tanto lateral quanto vertical.

Ha expansdo, quando h& escala de producdo do mesmo produto ou servico,
abertura de filiais, crescimento em vendas, aumento da fatia de mercado e da
capacidade produtiva de seu mix de produto em maior escala e desenvolvimento de
Novos produtos entre outros.

A diversificacdo compreende lancamentos de novos produtos onde a empresa
passa atuar em mais uma area de negdcio comercial, ou quando a empresa desenvolve
outro produto, atuando na mesma é&ea comercial, 0 que podemos chamar de
diversificacdo concéntrica (aproveitamento da mesma tecnologia e oferta de uma
diversidade maior de produtos no mesmo mercado) e diversificacdo conglomerada
(ramo diferente de negdcios).

A diversificagcdo, ainda, podera ser aplicada como uma aternativa de reducéo de
riscos, quando a empresa encontra-se em desvantagem com seu concorrente. Também
pode ocorrer 0 aproveitamento de alguma matéria prima que possa ser reaproveitada no
lancamento de um outro produto. Podera ser também uma busca de oportunidade num
determinado setor que ofereca altas taxas de crescimento e rentabilidade.

A diversificagdo lateral consiste na criacdo e nos langamentos de novos produtos
realizados dentro da empresa, usando a mesma capacidade no campo de sua
especializagdo, ou sgja, nas suas areas de competéncia. A diversificagdo lateral também
€ acolhida pela estratégia de inovagGes quando um produto ja estd em seu modelo
ultrapassado, por exemplo.

Na Integracdo Vertica a producdo passa a ser totalmente integralizada pela
empresa e deixa de utilizar contratacdo de terceiros para sSim administrar a sua prépria
producdo tanto de matéria prima, como a sua distribuicdo. Esse modelo pode ser
compreendido tal como ilustrado abaixo, conforme modelo adaptado de Tachizawa
(2000, p. 89):
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CRIACAO

DESENVOLVIMENTO

ATACADO

LOJA DE VAREJO

CONSUMIDOR FINAL

Figura Ol : Integracdo Vertical
Fonte: Adaptado Tachizawa (2000)

2.5 ESTRATEGIA GENERICA

As estratégias genéricas sdo ferramentas eficazes das empresas para obter
sucesso frente aos concorrentes e alcangar maior retorno de investimento, mesmo que a
longo prazo. Segundo Porter (2004), so métodos alternativos viaveis para lidar com as
forcas competitivas. A empresa que fica no meio-termo estd em uma sSituacéo
estratégica extremamente debilitada e tem que tomar uma decisdo fundamental. Ou ela
adota as medidas necessérias para obter alideranca de custo, ou orienta-se paraum avo
determinado (diferenciacdo) a fim de atingir alguma supremacia de estratégia de
Enfoque. Thompson e Strickland (2000, p.177) acreditam que “a vantagem competitiva
de uma estratégia de enfoque de baixo custo € a habilidade de atender membros do
nicho a um custo mais baixo que o custo dosrivais.”

A escolha entre essas opgdes estAd necessariamente baseada nas
capacidades e nas limitagdes da empresa. Raramente uma empresa esta gjustada para as
trés. Deve-se escolher a estratégia mais adequada as virtudes da empresa e que sgjamais
dificil de ser replicada por seus concorrentes.

Os mesmos autores acima citados destacam as estratégias genéricas
utilizadas para enfrentar o concorrente: a de lideranca de custo baixo (baixo custo para
uma grande faixa de clientes), a de estratégia de grande diferencial (diferencia o produto

da empresa em relagdo ao mesmo produto oferecido por rivais de maneira a atrair uma



22

grande faixa de compradores). A estratégia de fornecedor de menor custo oferece aos
clientes mais valor pelo dinheiro, combinando a énfase de custo baixo com énfase de
diferenciacéo classe A.

A estratégia de enfoque ou nicho de mercado baseia-se em custos menores e
concentra-se em um segmento mais estreito de compradores e tende a superar a
concorréncia dos rivais na base de menor custo para servir os membros do nicho. A
estratégia de enfoque ou nicho de mercado fundamenta-se na diferenciacéo: oferece aos
membros do nicho um produto ou servigo personalizado de acordo com seus gostos e
sua necessidade.

2.5.1 Lideranca de Custo

A lideranca de custo caracteriza-se por ser uma importante estratégia competitiva
que possibilita retorno acima da média, apesar da presenca de concorrentes. E uma
estratégia utilizada pela empresa para manter-se lider no mercado, operando seus
produtos com baixo custo afim de obter vantagem frente ao seu concorrente sem perder
a qualidade dos produtos. Ou seja, a empresa vai analisar sua cadeia de valor, isto €,
todos os processos internos e externos, e trabalhar com o intuito de eliminar tudo o que
gere custos desnecessarios.

De fato, a empresa esta focada em esforgos que possam manter a margem
satisfatéria, atraindo assim os consumidores. Uma empresa com poder de compra tem
mais condicbes de avancar em investimentos e consegue comprar equipamentos
especializados que ndo podem ser mantidos por empresas menores. Uma empresa com
alto volume de produgdo tem como diluir seu custo fixo. Outras fontes de vantagem de
custo podem ser identificadas pelas tecnologias existentes na empresa, como reflexo de
habilidade no gerenciamento de seu negdcio, tanto para empresas de servicos como
manuf aturadas.

Para Thompson e Strickland (2000), a estratégia de provedor de menor custo,
origina-se da equiparagdo com os rivais em relagdo a fatores-chave com qualidade,
desempenho do produto, tudo a um custo mais baixo que o custo dos rivais. Um dos
insumos produtivos mais importantes em quase todas as empresas € a mao de obra.
Segundo Silvia Possas (1999), se as relagdes com fornecedores podem ser de molde a
diminuir custos, 0 mesmo se da com a médo-de-obra. De alguma forma, a empresa que

lidera a custos significantes frente ao concorrente podera ser observada quanto a
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neutralizacdo de ameacas externas. Uma estratégia de lideranca de custos contribui para
o aperfeicoamento de outros entrantes e consequentemente uma introducdo de
tecnologia a ser adaptada para esses fins. Na verdade, quanto maior o poder de dilui¢éo
de custos, maior as circunstancias de permanéncia no mercado competitivo.

Com um volume de maior producéo, as empresas podem levar a custos menores:
usando maquinarios especializados, construindo fébricas maiores, aumentando a
especializacdo dos empregados, diminuindo o0s custos fixos entre mais unidades de
producdo. A lideranga em custo influencia no posicionamento mercadologico e na
rentabilidade da empresa.

2.5.2 A estratégia de diferenciacéo de produtos

A diferenciacdo de produto, para Barney (1994, p. 131), consiste numa
“estratégia de negécio por meio da qual as empresas buscam ganhar vantagem
competitiva, aumentando o valor percebido de seus produtos ou servigos em relagcéo ao
valor percebido dos produtos ou servigos de outras empresas’. A organizacdo cria essa
diferenciacdo, aliando mais valor a sua marca; o cliente, entdo, percebe que esta
comprando um produto similar ao concorrente da empresa, mas que estara comprando
pela diferenciagdo, ou sgja, pelamelhor qualidade.

Barney (1994, p. 131) afirma ainda que existe diferenciagéo de produto quando
0s consumidores percebem os produtos de determinada empresa como mais valiosos do
gue os de outra empresa: “ 0s produtos vendidos por duas empresas diferentes podem ser
muito similares, mas se os consumidores acham que o primeiro € mais valioso que o
segundo, entdo, o primeiro produto tem uma vantagem de diferenciagdo”. Portanto, os
produtos similares com um atrativo na confiabilidade de sua producéo tornam-se
valiosos no resultado de uma vantagem competitiva.

As empresas, atendendo ao seu nivel de criatividade, podem diferenciar seus
produtos nos seguintes aspectos. caracteristica do produto, complexidade do produto
(um detalhe entre um produto e outro), reputacéo (relagdo entre o cliente e a empresa),
atendimento e suporte (nivel de atendimento associado ao produto), mix e produtos
(consumidores adquirem varios produtos e servicos de uma mesma empresa), canais de
distribuicdo (decisdes sobre os locais de distribuicdo dos produtos: estratégia que

abrange a decisdo da localizagcdo da empresa em relagdo a0 seu publico avo),
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customizacdo do produto (tratamento personalizado ao cliente), timing do lancamento
do produto (lancar o produto na época adequada), marketing de consumo (publicidade
gue busca mudar a percepcdo do cliente) e associacdo entre funcdes de uma mesma
empresa e associagdo com outras empresas (BARNEY, 1994, p. 132).

Gerar vantagem competitiva de maneira que a empresa possa neutralizar suas
ameacas, aumentando suas oportunidades e tornando seus produtos mais atraentes do
gue produtos substitutos, € um valor acrescido ao produto para torna-lo diferenciado.
Em se tratando de estratégia de diferenciacéo de produto, esse objetivo estratégico da
empresa € atrair o consumidor, muito embora, nesse caso, a diferenciacdo tem sua base
explicita.

Operar com qualidade e criatividade, tornando dificil a agilidade do concorrente
em alcancar esse objetivo, uma vez que ja estdo aparadas pela habilidade nas inovacoes,
€ mérito da organizacao que se empenha para obter tal éxito.

A dificuldade em base de diferenciacéo podera ser exemplificada pelo alto custo
de investimentos na tecnologia e na direcdo da empresa que ira construir recursos
capazes de vencer obstaculos. No momento em que a empresa decide optar pela
estratégia de diferenciagdo do produto, mesmo que se adapte de forma temporaria, e a
curto prazo, ela estara atingindo um nivel elevado de clientes dispostos a tornarem-se
seguidores das inovagOes feitas. Pode haver empresas que utilizam a diferenciacéo
como ponto de experimentagao.

As bases para a diferenciagcéo de produtos de uma empresa estdo associadas ao
grau de dificuldades de seus concorrentes em imitala. A diferenciacdo de produto
aplicada por uma empresa de forma sustentével podera leva-la ao aumento de venda,
refletindo numa baixa de custo e conseguentemente a uma posicdo de lideranca de
custo.

Silvia Possas (1999) destaca a questéo da diferenciacéo de produtos como sendo o
mecanismo central da concorréncia, desde que essa diferenciacdo proporcione a
empresa maior remuneracdo por meio de estratégia que procure garantir a0 mesmo
tempo a sua sobrevivéncia no mercado. Os fatores que promovem essa diferenciagéo
s80 responsaveis pela determinagdo das vantagens competitivas da organizacéo.
Organizacdes com produtos diferenciados sdo organizagdes competitivas.

Dessa forma, é importante colocar o sentido da diferenciagcdo de produtos
adotados por uma empresa aos diversos atributos requeridos para programar uma

estratégia de diferenciacdo com sucesso. Estratégia de diferenciacdo significa
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diferenciar o produto ou servico oferecido pela empresa, criando algo que sga
considerado Unico no ambito de toda a industria. Em suma, essa diferenciacdo pode
ocorrer de vérias maneiras, embora a estratégia ndo permita que a empresa ignore 0s
custos mesmo que eles ndo sgjam o seu avo primério.

2.5.3 A estratégia de Enfoque

Estratégia de Enfoque é a observacdo de e adedicagdo a um segmento de todo o
mercado. A atencdo e a forma como as empresas se especializam em dar um diferencial
a baixo custo em determinado produto ou servico, € realmente uma estratégia de
enfoque, ja que, levadas pelo conhecimento, as empresas procuram reduzir custos,
aumentando de forma atrativa a qualidade e a credibilidade suficientes que venham
inibir a concorréncia, conquistando o consumidor final.

A edtratégia de enfoque tem por objetivo principal atender as necessidades
especificas de determinado grupo comprador, segmento de linha de produtos e/ou
mercado geografico. A empresa adota uma estratégia genérica de enfoque com
diferenciacdo, em que o recorte sdo clientes corporativos e aqueles que buscam
configuragcBes mais sofisticadas, denotando uma preocupacdo com a gestédo da marca
(PORTER, 1999).

De acordo com Thompson e Strickland (2000, p.177), “a vantagem competitiva
de uma estratégia de enfoque de baixo custo é a habilidade de atender membros do
nicho a um custo mais baixo que o custo dos rivais’. Uma empresa que pratica a
estratégia de enfogue na diferenciagdo ou no baixo custo, certamente torna-se atrativa.
O tamanho do segmento é adequado para proporcionar lucratividade. O segmento tem
perspectiva de crescer se a empresa for eficiente e se a capacidade de relacionar-se com
clientes e compradores for favoravel. A competéncia da empresa relaciona-se a suas
habilidades e as condi¢cBes de operacionalizar uma estratégia de enfoque para servir
nichos de mercado, criando barreiras que inibam entradas de empresas de fora.

Os riscos de uma estratégia de Enfoque podem ocorrer quando o concorrente
descobre 0os meios para se igualar a empresa que utiliza a estratégia de enfoque no
mercado alvo. Conseguentemente, a empresa atinge a diferenciacdo por satisfazer
melhor as necessidades de seu alvo particular. Segundo Porter (2004), a estratégia de
enfoque sempre implica algumas limitacOes na parcela total do mercado que pode ser

atingida. O enfoque envolve necessariamente um trade-off entre rentabilidade e o
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volume de vendas. Como na estratégia de diferenciacdo, a estratégia de enfoque pode ou

ndo envolver um trade-off com a posicdo global de custo.

2.6 OPCOES ESTRATEGICAS

Algumas opc¢les estratégicas sdo feitas com o intuito de alavancar e dar
condic¢des de as empresas crescerem com margem sustentavel de lucro. Neste trabalho,
abordam-se as opcdes de diversificagcdo de atividades, integracao vertical , terceirizacéo
e internacionalizagéo de atividades.

2.6.1 Diversificacdo de atividades

Estatisticamente, o grau de sucesso da estratégia de diversificagdo aumenta
quando se alcanca sinergia traduzida pela reducéo de custos e/ou pela potencializacéo
do grau de diferenciacdo dos produtos disponibilizados. A diversificacdo de atividades
pode ser dividida em: diversificagdo de produtos (novos produtos nos mesmos
mercados), diversificacdo de mercados (0s mesmos produtos em mercados diferentes) e
diversificacdo total (novos produtos em mercados diferentes).

A diversificacdo de atividades podera ser uma estratégia adotada pela empresa no
momento em que as Situagdes sdo necessarias ou lucrativas, ou que estejam ameagando
o potencial de crescimento de seus negdcios. Segundo Freire (1997), a diversificagéo
empresarial pode ser parcial ou totalmente relacionada com o negécio base da empresa,
ou pelo contrério, ndo relacionada com nenhuma das atividades realizadas
interiormente. A diversificagdo consiste, portanto, na entrada em novas indlstrias com
naturezas competitivas distintas.

De acordo com Freire (1997), as raz0es pelas quais as empresas procuram
diversificar, suas atividades sdo: explorar as fontes de vantagem competitiva em mais de
um negocio (capitalizar nas suas competéncias centrais); limitar a atuagdo dos
concorrentes (aumentar o poder negocial); utilizar ativos tangiveis ou intangivels
comum (partilhar custos, como instalagbes fabris ou patentes tecnolOgicas, para
atividades de mais uma industria); entrar em negécios com padrdes de fluxos de caixa
diferentes (balancear recursos financeiros); entrar em novos negécios com potencial de
crescimento para compensar a estagnacdo no negdcio base (manter o crescimento);



27

diminuir a variabilidade das receitas através da atuacdo em negocios contraciclicos
(reduzir custos).

As vantagens e desvantagens da diversificagdo podem ser encontradas em
diversificagdo relacionada e ndo relacionada. A diversificagéo relacionada proporciona
0 aproveitamento de tecnologia e acesso a novos mercados relacionados, a
diversificacdo ndo relacionada permite que os excessos da tesouraria de uma atividade
simplesmente sejam usados para suprir as necessidades financeiras de outro negécio.

A diversificagdo corporativa opera em Vvaios setores simultaneamente; nesse
caso, passa a ser entendida como estratégia de diversificagdo de produto. Quando uma
empresa opera em multiplos mercados geograficos, diz-se que € estratégia de
diversificacdo de mercado. Quando ambas as estratégias atuam simultaneamente como
setoriais e geogréficos, entdo é estratégia de diversificagcdo produto-mercado.

A relacdo cadeia de valor e diversificagdo compreendem as atividades de insumos
e de producdo, armazenagem e distribuicdo, vendas e marketing, atendimento e suporte
técnico dos revendedores. Para exemplificar, as empresas também tém investido em
qualidade para ampliar vendas e mudar a imagem dos seus produtos, através da
diversificacdo de estratégias de promocéo e venda, de embalagens, da producéo de
marcas proprias.

Por diversificac8o, se entende o ato de investir quando a empresa langca novos
produtos destinados a novos mercados. Nesse caso, a hova base tecnol égica e comercial
é diferente da que a empresa ja possui. A empresa poderd atuar em outras areas de sua
especializacdo. A diversificagcdo podera ser aplicada como uma alternativa de reducéo
de riscos, quando a empresa encontra-se em desvantagem com Seu concorrente e
também como aproveitamento de alguma matéria prima que possa ser reaproveitada no
lancamento de um outro produto. Podera ser também uma busca de oportunidade num
determinado setor que ofereca altas taxas de crescimento e rentabilidade.

A estratégia mais forte do desenvolvimento de uma empresa €, para Oliveira
(1999), a estratégia de diversificagdo. Essa estratégia pode assumir alguns aspectos,
dentre eles a diversificagdo horizontal (concentracdo do capital, pela compra ou
associacdo com empresas similares), diversificagdo vertical (producdo de novo produto
Ou servico, entre o seu mercado de matérias-primas e o consumidor final do produto),
diversificagdo concéntrica (aproveitamento da mesma tecnologia ou forgca de vendas,
oferecendo uma quantidade maior de produtos no mesmo mercado), diversificacéo

conglomerativa (sem aproveitamento da mesma tecnologia ou forca de vendas).
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2.6.2 Estratégia de Integracdo Vertical

A integracdo vertical consiste, segundo Freire (1997),

na execugdo de vérias fungdes da cadeia operacional de um negécio sob a
égide de uma sO empresa. Inversamente, a desintegracdo vertical ocorre
guando diferentes organizacOes sdo responsavei s pela execucdo de atividades
digtintas. Por consequéncia, a decisdo de integrar verticamente incide
essencialmente sobre o grau de internalizacdo e de externaizacdo das
diferentes funcdes ao longo da cadeia operacional.

A vantagem competitiva sustentével sera valiosa numa estratégia de integracdo
vertical se a empresa estiver plenamente organizada para implementar um produto
dificil de ser imitado.

Na visdo de Rezende e Tachizawa (2000, p. 88) aintegracéo vertical pode

agregar fases ao processo produtivo, aumentando o nimero de produtos ou
processos intermediarios para uso proprio que anteriormente eram
manufaturados ou comercializados por terceiros, variando desde a producéo
da matéria-prima a distribui¢do ao consumidor final.

O processo de integracéo vertical pode se dar através de integracéo
vertical para frente (interagir diretamente com o consumidor final) ou integracéo
vertical para trés (proxima de ganhar acesso a matérias primas). A guase-integracéo
vertical requer menores investimentos, mas ndo possibilita o acréscimo da diferenciacdo
nem o aumento das barreiras a entrada de novos concorrentes, uma vez que 0S parceiros
independentes podem também servir a concorréncia. Outra alternativa € a integracéo
vertical parcial que requer menores investimentos financeiros e envolve um menor
risco operacional. Tem ainda a possibilidade de aumentar o poder de negociacdo da
empresa sobre seus fornecedores e clientes.

Freire (1997) destaca os beneficios da estratégia vertical: economia na producéo
e distribuicdo (menores custos de transporte interno); economia de informagdo e
coordenacdo; economia de estabilidade de relacionamento; expansdo da base
tecnologica (para melhor conhecimento e gerenciamento da matéria-prima e possiveis
produtos acabados);- garantia de estabilidade da procura (matéria-prima) e oferta
(cadeias de vargjo, protegendo a empresa contra possiveis declinios na demanda);
aumento da capacidade de diferenciacdo do produto ou servico e de barreiras a entrada,
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através do oferecimento de uma gama de produtos e servicos mais completa ao
mercado, a pregos mais competitivos; entrada em negdécios de el evada atratividade.

Freire (1997) também enfatiza os riscos quanto a estratégia vertical: perpetuacéo
de ineficiéncias (perda da qualidade); aumento do risco operacional (aumento dos
custos fixos); perda de acesso a tecnologias externas;, (oportunidade tecnologica
avancada); reducdo da ligacdo ao mercado; menor flexibilidade operaciona (sendo
necessario a empresa atingir elevados niveis de produtividade e rentabilidade em todas
as atividades internalizadas, ndo podendo por isso optar facilmente pelo recurso a
fornecedores externos sem perda de eficiéncia das operagdes internas).

2.6.3 Terceirizacdo

Rezende (1997) afirma que ndo se pode negar o fato de a terceirizagéo
apresentar-se, hoje, como uma possibilidade de decisdo idea para muitos negdécios
empresariais. Porém essas acdes devem ser analisadas e avaliadas para ver se possuem
condicbes de dar resposta satisfatOria as praticas empresariais. Ainda no mesmo
contexto, 0 autor comenta que O processo de terceirizagdo, quando aplicado com
critérios consistentes, traz resultados favoraveis, como, por exemplo, a melhoria da
competitividade, o aumento do lucro, a ampliacdo da flexibilidade técnica e econdmica
e areducdo de burocracias.

Em aguns casos, ocorre confusdo entre terceirizagdo com desverticalizagéo,
quando nem todo o movimento de terceirizacdo significa a desverticalizacdo. A
dificuldade da estratégia de terceirizacao ocorre principa mente quando ndo se consegue
uma efetiva parceria, implicando em inseguranca e dependéncia do fornecedor em areas
que podem ser consideradas estratégicas.

A terceirizac80 pode ser atrativa. A terceirizacdo pode gjudar as empresas a
reduzir custos e focar seus esforgos naquelas fungdes de negdcio importantes
para sua vantagem competitiva. Quando bem feita, aterceirizagdo criavalor —
valor que as empresas podem compartilhar com seus proprietarios, seus
acionistas [...] aterceirizagdo esta se tornando uma tendéncia nos negocios.
(FONTES, 2003, apud BARNEY E HESTERLY, 1994, p. 174).

No entanto, segundo Barney e Hesterly (1994), as empresas podem ganhar
vantagens competitivas por meio de suas decisdes de desintegralizacéo vertical, a

decisdo de terceirizar uma atividade que costumava ser desempenhada internamente.
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2.6.4 Internacionalizacéo de atividades

Autores afirmam que a internacionalizacdo de uma empresa consiste, em
primeiro lugar, na extensdo das suas estratégias de produto-mercado e de integracéo
vertical para outros paises, de que resulta uma replicacdo total ou parcial da sua cadeia
operacional. Ela deve ser determinada na abertura da empresa, para que 0S Seus
negocios possam expandir-se para aém das fronteiras e aumentar com isso 0 seu
volume de receitas, rentabilizando a capacidade produtiva instalada. E mais uma
modalidade de negdcios estrategicamente favoravel ao empresario que quer buscar sua
oportunidade, potencializando a capacidade de suas atividades e alcancando o retorno
de seus investimentos. Portanto, € necessério identificar o nivel de integracdo para obter
melhor reducdo de custos e assim aumentar a sua margem de lucratividade. E
necessario, também, complementar a andlise geral das vantagens e desvantagens da
internacionalizacdo com avaliacdo detalhada dos méritos e demérito

Segundo Kluyner e Pearce Il (2006, p. 141) a “formulacgo de uma estratégia
global requer, ainda, a andlise de outras dimensbes para avadiar quais elementos
estratégicos podem ser globalizados e em qual grau”. Consiste na:

- Participacdo de mercado: analisando os mercados sob a Gtica da perspectiva
de volume de vendas, fontes de iniciativa e lideranca tecnol6gica e de rivalidade. Assim,
uma empresa pode ter uma regido como principal campo de atuagcdo, mas grande parte
de sua tecnologia € obtida em outra localidade, e seu volume de vendas, pertencente a
outro mercado;

- Concentragdo de atividades: analisando se a terceirizagdo € viavel, se é
possivel eliminar operacdes duplicadas em diferentes partes do mundo e reduzir o
numero de locais de manufatura e se € possivel realocar atividades de valor agregado
para locais mais eficazes em custo, 0 que exige a capacidade de gerenciar e coordenar
atividades em diferentes localidades;

- Coordenacdo do processo decisorio: integrar, coordenar e controlar atividades
em escala global, podendo assumir formas de alavancagem de diferenciais regionais nos
custos, compartilhamento de recursos-chave, busca por posi¢oes de marca e sistema de
distribuicdo global. E possivel que as corporagdes precisem reorganizar suas operages
e adotar estruturas corporativas globais, caracterizadas por sistemas de distribuicdo em
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mercados-chave ao redor do mundo, ganhando assim volumes de producéo e vendas em
escalaglobal.

- Padronizagdo/posicionamento: visando reduzir custos, aumentar a qualidade e
reconhecimento de marca, até onde o nivel de customizagdo minima exigido permitir.

Segundo Freire (1999, p. 314), o processo de internacionalizacdo de uma empresa
envolve, a partida, duas decisdes criticas. “para onde internacionalizar e como
internacionalizar”. A selecdo dos mercados priorité&rios de internacionalizacdo deve
obedecer a critérios de natureza estratégica, com vista a maximizar a competitividade
conjunta das atividades no pais de origem e no estrangeiro.

As modalidades de internacionalizacdo de uma empresa podem ser agrupadas
em trés categorias distintas. transagdes (comercializacdo de mercadorias, Servicos,
patentes e marcas da empresa); investimentos direto (realizacdo pela propria empresa
da totalidade ou de parte das atividades da sua cadeia operacional ns mercados
externos); projetos (envolvimento internacional em projetos especificos e limitados ao
tempo).

Para Kluyner e Pearce Il (2006, p.140) pode-se também “distinguir entre os
niveis de internacionalizacdo: multinacionais ou multidomésticas’ (quando as
necessidades dos mercados e as condi¢des do setor variam de pais para pais e quando é
necessario um alto grau de localizagéo, para se adaptar as diferencas de preferéncias
locais e de estruturas de distribuicdo); internacionais (quando ha a importancia de
gerenciar internacionalmente o ciclo de vida do produto, ou seja, quando as inovagoes
criadas no mercado interno sdo disseminadas para mercados externos por meio de
organizacbes dfiliadas, transferindo, desse modo, tecnologia para o exterior e
descentralizando as operactes) e globais e transnacionais (quando ha possibilidade de
estabelecer algum grau de padronizag&o em alguma parte da estratégia corporativa).

Algumas partes da cadeia de valor sdo padronizadas e outras sdo adaptadas as
demandas locais, de acordo com o grau de especificidade que uma regido ou mercado
exige, ou sga, busca-se acancar eficiéncias globais preservando a capacidade de
respostalocal, o que exige grande capacidade de coordenacdo da cadeia de valor.

Apos aidentificacdo pela empresa dos critérios que determinam as suas posi coes
estratégicas para o mercado externo, a mesma deve concentrar sua atencdo nos
seguintes fatores. enquadramento legal, acesso a0 mercado, experiéncia, competicao,

risco, controle, retorno, natureza dos ativos, custo, recursos e produtos.



32

Conhecidos os fatores que influenciaréo seu bom desempenho, cabera a empresa
prosseguir de maneira a alcancar seu objetivo maior que é seu crescimento frente ao

mercado e a concorréncia

2.6.5 Estratégia de cooperacéo entre empresas

Brandenburger e Nallebuff (1996, p.49) apontam para a afirmacdo que ha
“cooperacéo quando fornecedores, organizagOes e consumidores juntam-se para criar
valor. Mas, quando é preciso dividir o mercado, isto € competicdo”. Nas organizagoes €
fato que todos os seus negadcios envolvidos no mercado estdo sempre competindo e em
alguns momentos cooperando. A premissa consiste no fato de que competindo com
empresas e cooperando com empresas, ambas sao Vvisiveis no mundo dos negdcios.

A cooperacdo entre as empresas € uma forma de expandir, visando parcerias e
ganhos mutuos, embora em alguns casos exista a colaboracdo de empresas entre si e, em
outros, a fata de interesse em ver seus adversarios, obtendo vantagens nesses mesmos
objetivos comuns. E um relacionamento de interesses, cuja finalidade consiste em
aperfeicoar, delimitar e capacitar e € determinante para 0 sucesso no mundo
globalizado. E necessario que as estratégicas de cooperacdo entre as empresas tenham
equilibrio no mercado para obviamente resultar em beneficio a consumidores,

fornecedores e prestadores de servicos.

2.7 COMPETITIVIDADE X CONCORRENCIA

A concorréncia e o motor basico da dinamica capitalista, proclama Sivia Possas
(1985, apud MOURA, 2004). E o processo definidor das margens de lucro: é o
processo de enfrentamento dos vérios capitais (as firmas) em um espago econdmico (a
indUstria ou mercado), mediado pelas estruturas de mercado, pois ai se configuram as
especificidades dos ramos de atividade capitalista que os distinguem entre s no
processo competitivo.

A vantagem competitiva para Cynthia e Porter (1988): “continua sendo
essencial para uma empresa a perfeita compreensdo da estrutura do seu setor e 0 seu

posi cionamento correto para que possa ganhar uma vantagem competitiva sustentavel”.
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Lia Haguenauer (1989) define competitividade como a

capacidade de uma indistria (ou empresa) produzir mercadorias com padroes
de qualidade especificos, requeridos por mercados determinados, utilizando
recursos em niveis iguais ou inferiores aos que prevalecem em indUstrias
semelhantes no resto do mundo, durante um certo periodo de tempo. (Apud
MOURA, 2004, p.4).

Estratégias e concorréncias ja se fazem cada vez mais presentes nas diversas
situagbes do mercado. Assim, o crescimento de uma empresa de forma sustentavel,
passa cada vez mais pela andlise do mercado de atuacdo, de seus concorrentes e acima
de tudo de seus clientes e consumidores. O vargjo supermercadista € um dos setores
onde se visualizam por varios angulos 0 movimento estratégico competitivo por estarem
em evidéncia os fatores que provocam a concorréncia, tendo em vista que é o setor que
compreende as necessidades de consumidores e fornecedores, refletindo os movimentos
oscilantes da economia.

A concorréncia veio como termémetro na conducdo de estratégias de uma
empresa, dando a ela um formato e uma direcéo as agdes que visam defendé-la para que
permanegca N0 mercado, mesmo com suas competicdes. Pode-se dizer que a
concorréncia traz em seu significado um forte parémetro nas decisdes e na diregéo para
melhor obter espaco no mercado superando o concorrente.

Kupfer (2003, p.3) define competitividade como sendo “A capacidade da
empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar
ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao sustentavel no mercado”.

Para Moura (2004), a adocdo de estratégicas que promovam vantagens
competitivas € fator condicionante para a sobrevivéncia das organizagdes. Como
vantagens competitivas entendem-se a transformagdo e desenvolvimento de
conhecimento e da capacidade de incorporagdo deste conhecimento no processo de
relacionar e utilizar em favor da organizacdo. As vantagens competitivas sdo, portanto,
caracteristicas decorrentes do nivel de competitividade da empresa.

Defato, tal como apontam Werner e Segre (2008):
O crescente nivel de competicdo tem levado as organizagbes a
desenvolverem estratégias que visam a tornélas menos vulneraveis as
mudancas que vém ocorrendo nos ambientes externo einterno. O processo de
globalizagdo (financeiro, produtivo e comercia), a introducdo de nova
tecnologia e a implantacdo de novos processos organizacionais leva alguns
segmentos a um cenario de fusdes, incorporagdes e reestruturagcdo, com o

objetivo de manter a competitividade. Para minimizar os efeitos negativos
deste ambiente turbulento, deve-se estimular a elaboragdo de um
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plangamento estratégico. Este plangjamento precisa ser desenvolvido
levando-se em consideracdo o cenario politico, econdmico e cultural nos

guais aempresavisa a atuar.

Dos pontos convergentes nas diferentes teorias apresentadas chega-se, junto
com Lia Haguenauer (1989, apud MOURA, 2004) a0 seguinte conceito de
competitividade: a competitividade seria, entdo, resultado de caracteristicas intrinsecas e
extrinsecas da empresa que permitem manter a mesma competéncia para sustentar uma
vantagem ao longo do tempo. Essa vantagem proporciona a empresa condicdes
diferenciadas em relacdo a concorréncia: lucros maiores que 0s anteriores e que 0s

demais.

2.7.1 Padrdo de Concorréncia

Se existem padrGes de concorréncia, cabe questionar como cada um deles se
define no interior de um espago concorrencial especifico. Nesse sentido, a
competitividade denota a“funcéo de adequacéo das estratégias das empresas individuais
ao padrdo de concorréncia vigente no mercado especifico” (KUPFER, 1991, p.26).

Ferraz (1995) sugere que, associado a nocdo de concorréncia, possa ser
operacionalizado um conceito correlato de padrdo de concorréncia, nos seguintes
termos. em cada espaco de competicdo (mercado ou indlstria, regido, nacdo) vigoraria
um padrdo definido como um conjunto de formas de concorréncia que se revelam
dominantes nesse espago.

Antes de estabelecer-se uma definicdo de padrdo de concorréncia, € necessario
mencionar o papel representado pela industria (aspectos estruturais), umavez que sdo as
indlstrias que estabelecem as regras do jogo competitivo, regras essas que Vao
determinar as estratégias mais apropriadas a cada setor.

Como aponta Ferraz (1995), os “fatores estruturais [..] apresentam
especificidades setoriais mais nitidas na medida em que tém sua importancia
diretamente relacionada ao padrdo de concorréncia dominante em cada industria’. O
padrédo de concorréncia seria, portanto, um vetor particular, contendo uma ou mais
dessas formas, vetor esse resultante da interagéo das forgas concorrenciais presentes no

espaco de competicdo (as caracteristicas estruturais e as condutas praticadas pelas
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firmas que nele atuam). Em outras palavras, as empresas buscariam adotar, em cada
instante, estratégias de conduta (investimentos, inovacdo, marketing, compras e
financiamento) voltadas para capacité&las a concorrer por prego, esforco de venda,
diferenciacao de produtos, e outros, compativeis com o padr&o de concorréncia setorial.
A questdo transfere-se, entdo, para como as caracteristicas estruturais de um
mercado e as condutas das empresas que nele atuam interagem no estabel ecimento ou
transformacéo das formas de concorréncia dominantes. Segundo Guimaraes (1987), o
caminho adequado para padrdes de competi¢éo esta na combinacdo de dois mecanismos
de competicdo — prego e diferenciacdo de produtos — representados por classe industrial:
a industria competitiva por prego; a industria competitiva por prego e produto; a
indastria oligopolista diferenciada (pelo produto e ndo pelo prego). A industria
oligopolista pura- ndo existe competicdo nem por preco e nem por produto.

No mundo empresarial e de negbcios termos como Estratégia,
Concorréncia e Competitividade sdo bastante recorrentes. Em vista disso, considerou-se
fundamental o registro dessas palavras, 0 seu conceito e seu uso, segundo diferentes
autores, para agora, entdo, introduzir a pesquisa Estratégias Competitivas do Hippo
Supermercados (Floriandpolis, Santa Catarina).

O objetivo que se pretende é a andlise do setor supermercadista, sob
perspectiva evolutiva no ambito econdbmico e das correspondentes estratégias
competitivas, apresentando uma andlise das estratégias utilizadas pelo referido Hippo
Supermercados.

2.8 COMPORTAMENTO DO MERCADO COM ESTRATEGIAS E CONCORRENCIAS

Todo empreendimento exige uma atencdo quando da elaboracéo de planos
estratégicos, planos de marketing, planos de vendas e, principamente, planos de
desenvolvimento de negdcios.

Alguns indicativos da concorréncia servem para mostrar novos caminhos e
ponto onde a empresa deve melhorar. Quando observamos 0 concorrente, estamos
também analisando seu comportamento no mercado e o desenvolvimento de produtos
existentes como parametros comparativos. A empresa que se estabelecer no mercado

deve regularmente supervisionar suas operagoes, observar o andamento no mercado e
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prevenir-se para as mudancas que possam ocorrer, além de verificar a relacdo
custo/beneficio e suas compensacdes. Estando atenta, a empresa evita perdas, mantém
melhores condi¢Bes de lideranga e tem mais condi¢fes de investir em estratégias para
obter custos mais atraentes e retorno de lucratividade. Em todo negécio o foco deve
existir no objetivo a investir e para lidar com um mercado competitivo quanto mais
situacdes forem estudadas, melhor.

Observa-se que a concorréncia se da principalmente quando empresas com
produtos e servigos disputam o mesmo nicho de mercado. Os principais fatores que
influenciam a disputa pela fatia do mercado sdo pregos, qualidade do produto,
localizagao e disponibilidade desses produtos a vista do consumidor. Dessa maneira, as
variaveis que dizem respeito diretamente a imagem do produto, como o merchandising
que éfeito, sdo tanto estratégias quanto a distribui¢éo e o preco.

A existéncia de um nimero grande de empresas atuando no mesmo
segmento de mercado — 0 que provoca uma concorréncia acirrada — pode estimular o
aperfeicoamento tecnoldgico e a produtividade, a0 mesmo tempo em que influencia
positivamente a baixa do preco e a qualidade de produto de modo que tanto a oferta
quanto a procura mantenham-se em constante equilibrio.

Conclui-se, isso posto, que, de fato, nessa constante preocupacdo em
manter-se no mercado de forma satisfatéria, as empresas estdo buscando estratégias

inovadoras como forma de definir seus objetivos frente a sua organizacao.
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30 SETOR SUPERMERCADISTA E SUA IMPORTANCIA NA ECONOMIA

3.1 VISAO GERAL

O crescimento do setor supermercadista em relagdo a economia nacional e
mundial tem levado pesquisadores a debrucarem-se sobre o tema a fim de apontarem as
organizagdes — empresarios, fornecedores, compradores, consumidores e colaboradores
— caminhos que levem a compreensdo de tal fendbmeno. Além da questdo do emprego, a
dindmica econdmico-financeira dos supermercados € preponderante para a circulacéo
dos bens de primeira necessidade, servicos e artigos de utilidades variadas, levando ao
incremento da producdo industrial. Tamanha € a abrangéncia de informagdes sobre esse
tema que o estudo em si torna-se estimulante pelas possibilidades e inovagdes que ainda
podem ser discutidas.

[...] cadaano, o setor de supermercados se consolida como um dos principais
segmentos da economia. Para constatar essa realidade, basta olhar os
ndmeros fornecidos pela Associaco Brasileira de Supermercados (ABRAS).
Desde 2003, o setor apresenta crescimento continuo, chegando a R$ 124
bilhdes em 2006, o equivalente a 5% do PIB brasileiro. Diretamente, é
responsavel por 838 mil postos de trabalho, espalhados em 73,6 mil lojas em
todo o pais. Ndo bastasse isso, 13 redes estdo na lista das 500 maiores
companhias no Brasil. Noticias envolvendo o varejo sdo sempre destaque nos
noticiarios de economia e negdcios e casos empresariais de empresas de auto-

servico sdo atuamente as grandes atracfes das escolas de administracéo,
marketing e negécio. (TANABE, 2008).

No caso especifico dos supermercados, por exemplo, a prética do varejo consiste
num dindmico processo no ambito da economia, uma vez que liga indUstrias
fornecedoras, atacadistas e distribuidores em torno da comercializacéo de produtos que
atendam as necessidades do consumidor.

Ainda, em todo o momento, a ciranda de negdcios, com o objetivo principal de
compra e venda, justifica a utilizacdo das mais diversas estratégias quanto a
concorréncia, e os empreendedores se preocupam em manter o equilibrio, utilizando a
tecnologia disponivel para garantir o nivel de demanda.

Outrossim, a economia brasileira tem espago para crescimento, porém o
comportamento frente as adversidades deve ser considerado com critérios e atitudes que

estimulem a sociedade e os investidores a apostarem cada vez mais nesse segmento,



38

possibilitando vantagens de lucratividade tanto para quem compra quanto para quem
vende.

JA 0 setor supermercadista, por participar do processo econdmico nos mais
diversos niveis, deve ser levado em consideracdo uma vez que a oscilacdo de suas
vendas traduz o comportamento do consumidor. Alguns fatores sdo relevantes para a
viabilidade econdmica e financeira desse setor de forma que se tornem compensadores:
a reducdo das desigualdades sociais, infra-estrutura e renda e construcdo de mercado de
massg; isto &, transformar grande parte da populacéo desassistidaem consumidores, via
aumento do salério minimo.

E imprescindivel que a economia do Pais sgja administrada de forma
equilibrada e séria. Plangjamento e visdo de desenvolvimento econémico e social, por
exemplo. Esperase do Governo Brasileiro politicas industriais e de servigos
abrangentes, amparadas pelo investimento em éareas sociais, principamente, em

educacdo, para aformagdo de um gigantesco Mercado Interno.

A constante evolucdo do vargjo em geral e no Brasil em particular, somada a
revolugdo tecnol 6gica vem produzindo uma busca constante de crescimento e
expansdo por parte das grandes organizagdes no contexto mundial. O Brasil
vem se constituindo como um grande mercado, oferecendo perspectivas de
crescimento para um grande nimero de operacfes de vargjo, que para ca se
desloca, trazendo capital, tecnologia e novas modalidades de
comercializagdo. Nesse contexto, onde a importancia do varejo na economia
€ crescente, uma reflexdo se torna cada vez mais pertinente; como classificar
as empresas gque atuam neste setor tdo heterogéneo. Essa classificacdo se
torna cada vez mais fundamental para todos os envolvidos com este setor.
Para as proprias empresas que nele estdo para uma melhor andlise da
concorréncia, para os fornecedores de produtos e servicos que precisam, de
alguma maneira, segmentar seus clientes, para o governo gque pode passar a
adotar politicas fiscais e territoriais distintas e para o consumidor que passa a
ter cada vez mais opgbes de comprar um mesmo produto em lojas como
caracteristicas téo diferentes (SALLES, 2008).

O vargo vem enfrentando desafios com o surgimento da globalizagdo que
junto traz abertura de novos mercados e 0 aumento cada vez maior da concorréncia,
implicando a geracdo de novas possibilidades para se estabelecer no mercado nacional.
A fragilidade no poder aquisitivo do consumidor brasileiro leva o setor a ter mais
agilidade no atendimento, reducdo de custos e maior eficiéncia na diversidade de
produtos. Essa é uma estratégia que possibilita uma defesa maior pelo espaco no
mercado em busca da diferenciacdo. De acordo com a Associacdo Brasileira de

Supermercados (ABRAS, 2008), as vendas em 2007 cresceram 5,92% em relacéo a
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2006, tornando-se 0 maior aumento alcancado nas vendas dos Ultimos cinco anos.
Segundo dados de Sussumo Honda, presidente da ABRAS:
O aumento da renda, a expansdo do crédito e a diminuicdo de desemprego,
além do desenvolvimento de programas sociais do governo federal, foram
fatores favoraveis para o bom desempenho do setor supermercadista em

2007. A recuperacao dos precos dos alimentos também favoreceu o aumento
das vendas no ano. (PT SUL, 2008).

Vale ressaltar que a andlise da evolucdo do processo econdmico em relacéo
aos supermercados mostra que esse é um dos Setores que superou a economia com
grande notoriedade no Brasil e no mundo. Quando praticamente nem se demonstrava
estatisticamente a importancia do que poderiam ser hoje, os supermercados foram
aperfeicoando seus servicos e formando suas redes de contatos, atendendo as

necessi dades de consumo.

3.2 UM POUCO DA HISTORIA DOS SUPERMERCADOS

Segundo Fabiano Silva (2005, apud MOURA, 2004), “o0s primeiros
supermercados surgiram nos Estados Unidos ha mais de 70 anos, com a empresa King
Kullen (1930) do americano Michael Cullen.” Foi dela aidéia de iniciar o self-service
(as pessoas se servem sozinhas) em um galpdo em que vendia aimentos. O preco
reduzido em relagcdo a outros estabelecimentos do mesmo tipo que utilizavam o
atendimento tradicional (funcionarios levam os produtos até o cliente) fez com que sua
empresa prosperasse rapidamente, possibilitando a abertura de mais dezesseis filiais no
Estado de Nova Y ork. Essa politica de vendas com precos baixos foi se espalhando pelo
mundo, chegando a Europa e ao Brasil nos anos 50.

O avanco trazido pela implantacdo do auto-atendimento e os check-outs
(caixas) fez surgir, entre os anos 80 e os anos 90, a denominagdo de Supermercados e
Hipermercados. Os Supermercados seriam aqueles “localizados em bairros, atendendo
mais a vizinhanga, pregos meédios e pouca autonomia na politica de pregos.”
Hipermercados estariam “localizados em grandes areas de intenso fluxo, destinado a

compras de maior volume, precos mais baixos’. Conforme explicita Grinover (2001):

Depois do boom da chegada dos hipermercados aos grandes centros como
S30 Paulo e Rio de Janeiro, as grandes redes estédo mirando seus alvos para
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ganhar espaco na acirrada das concorréncias das lojas de vizinhanca ou de
bairro. Wal-Mart, Carrefour e Pao de Aclcar, este na verdade sempre voltou
seus olhos para a vizinhanga, estdo anunciando novas lojas, menores,
dimensionadas para atender a populacdo que mora proximo ao ponto-de-
venda e geramente faz parte das classes C e D. ‘Depois de seis anos de
atuacdo no Brasil, identificamos a necessidade de estar mais perto do
consumidor’, diz Livia Azevedo, relacBes publicas do Wal-Mart, rede que
esté4 na sexta colocagdo do ranking da ABRAS (Associacdo Brasileira de
Supermercados) , mas claramente corre para subir alguns degraus ao abrir sua
primeiralojade vizinhancal...].

Desde a década de 50 até os dias de hoje, podemos afirmar que a
urbanizacdo teve sua contribuicdo para os incentivos em maiores investimentos desse
setor. Luiz Rabi, economista-chefe do Bic Banco, explica que o sato se deve,
sobretudo, a urbanizacéo do Pais.

Censo de 1970, 56% da populacdo viviam em cidades. Esse indice subiu para
76% em 1991. A partir de entdo, até hoje, o ritmo de crescimento do setor
diminuiu, mas ainda assim foi 2,6 vezes superior a0 da economia. Esse
desempenho é fruto, segundo Rabi, do Plano Real, que inseriu milhares de
pessoas no mercado de consumo, e da capacidade do setor de se adaptar a
nova realidade [...] os supermercados adotaram estratégias eficientes, que

sustentaram esse ritmo acelerado de crescimento. (SUPERMERCADO
MODERNO).

As crises econdmicas do Brasil de 86 e 90 foram marcantes na historia do setor
supermercadista, quando empresas faliram e outras entraram em concordatas, aém da
gueda no consumo frente as instabilidades e incertezas econdmicas e financeiras. Por
outro lado, o surgimento dos hiper e supermercados geraram empregos, aumento da
produtividade, surgimento de concorréncias, de novas necessidades do consumidor e
consequentemente novos produtos.

Sem desconsiderar que atentos a tudo os empreendedores desse setor ousaram em
tecnologias e investimentos e aperfeicoaram os empreendimentos. Sem duvida, as déias
e incrementos advindos da criatividade do setor, o gerenciamento de marketing, o
plangamento administrativo e a oferta de comodidade nas compras beneficiaram os
consumidores de todas as regibes onde se implantaram esse ousado segmento de
mercado.

Desde 0 seu surgimento, os supermercados no Brasil € no mundo vieram
paraficar. E no cenario de seus beneficios, estédo o consumidor, o fornecedor, aindustria
e 0s prestadores de servicos, entre outros. Alday e Pinochet (2002, p.14) exemplificam
como aconteceu 0 desenvolvimento desse setor:
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Do ponto de vista histérico, as mercearias precederam os supermercados na
funcdo de fornecedoras finais de bens. Nestas fazia-se pedido junto ao
balcdo e o funciondrio pegava item por item nas prateleiras, depois
empacotava tudo, recebia o pagamento. Tudo se dava através de
relacionamento pessoal entre os funcionarios e cada cliente, e o segredo do
sucesso era o tratamento personalizado. Depois veio o supermercado, que
passou as maos do consumidor a tarefa de pegar as mercadorias desejadas,
pass&las no caixas e, mais recentemente, até ensacé-las. E o contato pessoal
foi reduzido pela producdo da linha de montagem. Cliente apds cliente vao
colocando as mercadorias na esteira do caixa que rapidamente passa cada
artigo pela leitora Optica, entrega a nota e aguarda impaciente pela assinatura
em uma folha de cheque, ou até mesmo através de um cartdo magnético.

3.3 SINTESE DA EVOLUCAO HISTORICA DO AUTO-SERVICO DE VAREJO E
PERSPECTIVAS ATUAIS

No final da década de 50 e primérdios da década de 60, iniciou-se o0 auto-
servico de vargjo de aimentos no Brasil, copiando modelos testados nos paises de
primeiro mundo. “Em Auto-Servico — um enfoque macro econémico”, Claudio
Tolentino diz que

[...] do setor vargjista de produtos domésticos, seguidos pelos de pequeno
varejo, como panificadoras, mercearias e comerciantes de frutas, passaram a
permitir que seus clientes tivessem opc¢Bes mais diversificadas de produtos e
os escolhessem sem o auxilio de atendentes, conhecendo de forma
transparente seus precos e se dirigissem, também sem auxilio de
carregamento, aos pontos de pagamento. Esse processo so foi possivel com
a adocdo de novo ferramental incorporado as lojas do entdo denominado
auto-servico e, posteriormente conhecidas como  supermercados,
diferenciando-se, portanto, dos tradicionais mercados de bancas, tanto pela

estratégia e tatica, quanto por este ferramental. De inicio os passos evolutivos
fixaram-se mais nas ferramentas do que na estratégia e tatica.

Vale destacar nessa conclus&o trés instrumentos que viabilizaram o auto-servico
de vargjo: as gondolas, os carrinhos de compras e os check outs. Inicialmente havia que
criar exposicdo de mercadorias que permitissem facil acesso do consumidor e
identificagdo imediata dos pregos dos produtos. Assim vieram as gondolas com porta-
etiquetas de pregos; o transporte dos produtos ao ponto de pagamento e empacotamento
deveria ser eficiente, rapido e que exigisse pouco esforgo, vieram entdo os carrinhos de
compras, dever-se-ia, por fim, rapidamente facilitar o pagamento e 0 empacotamento
das mercadorias adquiridas, gerando entéo os chamados check outs.

Seguindo no estudo das perspectivas de novas ferramentas e estratégias dos

supermercados, é possivel afirmar que em fungdo do constante avanco tecnolégico
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pode-se falar em Supermercado do Futuro. De fato, em grandes cidades, tal como S&o
Paulo, por exemplo, j& s8o visiveis os investimentos em tecnol ogias nos supermercados,
como € o caso daloja do Grupo Pao de Acucar, localizado em regido nobre e que atende
um publico consumidor exigente e com alto poder aguisitivo. Os principios adotados
por esse grupo sdo rapidez, eficiéncia e qualidade, atraindo para s maior demanda e
garantindo seu espaco no mercado.

Outros exemplos, visiveis a0 longo desses anos, denotam ao segmento
supermercadista uma histéria de verdadeiro progresso, e com um futuro de grandes
resultados econdmicos e financeiros para o pais.

Segundo fonte do jornal Zero Hora,

S&o Paulo ganhou na semana passada o supermercado mais avangado do pais.
A lojado Grupo Pao de Aclcar, no shopping Iguatemi, naregido dos Jardins,
recebeu investimentos de R$ 7,9 milhes em novas tecnologias que
prometem facilitar a vida do consumidor. Outras 14 empresas participaram
do desenvolvimento das inovagBes para a loja. Entre as novidades, por
exemplo, estéo garrafas de vinhos com etiquetas que, além de informar o
preco dos produtos, indicam os pratos para acompanhar a bebida. Basta
aproximar a garrafa de um quiosque multimidia para receber informagdes
como procedéncia, tipo de uva e preco [...] A principal inovagdo, porém,
talvez sgjam os carrinhos inteligentes, produzidos com plastico reciclado. Em
carater experimental, os clientes poderdo utilizar cinco carrinhos com
dispositivo PSA (Personal Shopper Assistant). O sistema registra os produtos
escolhidos pelo consumidor e automaticamente contacta o caixa por meio de
uma rede sem fio Wi-Fi ou radiofre- qliéncia. Quando se aproxima do caixa,
o carrinho é identificado e a nota fiscal da compra, emitida. O cliente sO
precisa fazer o pagamento. O carrinho inteligente também tem um sistema de
busca que auxilia 0 consumidor a encontrar produtos. Por meio de uma tela
sensivel ao toque, o usuario escolhe o produto a ser procurado e o carrinho
indica a localizagdo da mercadoria. Por engquanto, s6 é possivel buscar por
tipo de produto.O novo supermercado tem ainda balancas inteligentes para
frutas, verduras e legumes que o cliente pode operar sozinho. Por toda a loja
se encontram também os quiosques eletrénicos que oferecem receitas. O
préprio consumidor pode escolher um ingrediente e imprimir a sugestéo que
achar melhor. A idéia é de auto-atendimento. O cliente seleciona e pesa os
produtos, adiantando o processo e evitando filas nos caixas. O objetivo da
loja hi-tech é testar as novas tecnologias em campo, junto aos usuarios e
avaliar o desempenho delas.

Esse movimento nas organizagfes supermercadistas, no que se refere a
sobrevivéncia e estabilidade, sdo igualmente importantes na andlise das conseqiiéncias
que trazem a sociedade onde estdo inseridos e dos principais pontos a serem
considerados a0 desenvolvimento e suas compensacdes. Ao compreender os fatos que
provocam impactos e incertezas, as organizacdes buscam estruturar-se estimuladas pela
unido em busca de estratégias que sejam Uteis para enfrentar o desafio do mercado

competitivo.
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Importante observar que empreendimentos se fazem com investimentos e
para adaptar-se as mudancas que ocorrem constantemente, sejam internas ou externas, o
supermercadista necessita investir em alternativas para essa realidade. A informatica,
por exemplo, que invadiu todos os ambientes de comunicacdo, também esta presente no
mundo dos supermercadistas, influenciando de forma abrangente e positiva nas
decisdes, operando como facilitadora na reducéo de custos e otimizacdo de processos.
Como se refere Lukianocenko (2005), o sistema de informatica apresenta um
desenvolvimento continuo, exigindo um diferencial especifico, ferramentas analiticas
que agilizem a tomada de decisdo e que déem autonomia proporcionando mobilidade
aos executivos. Essa nova exigéncia da competitividade do varejo brasileiro tem de
estar presente em todos os nivels de negécio, pois quem souber gerenciar melhor as
informagdes, estard um passo a frente da concorréncia.

Além do delineamento conceitual de competitividade e tipos de estratégias,
buscou-se compreender o contexto do setor supermercadista na sua evolucdo e
posicionamento atual .

A utilizagdo do ferramental descrito provocou de imediato profunda
mudanca cultural no consumidor, que passou a exigir mais familias de produtos — e
vieram os pereciveis refrigerados e congelados — exigindo camaras frigorificas e
acougues residentes; panificadoras e, por fim, o setor de magazine — roupas e artigos de
vestuério — e eletrodomeésticos em geral. Com este cen&rio, de evolugdo rapida, nas
décadas de 70 e 80 os agora supermercados, aumentaram em muito suas &reas médias
deloja, de 1.000 m? para algo em torno de 4.000 m? .

O pequeno vargo — pequenas lojas de bairro — pressionado, buscava
aternativas de transformar-se em lojas de auto-servigo e a concorréncia aumentou
extremamente. Assim sobrou um Unico caminho, a multiplicacdo do nimero de lojas de
cada empresa e crescimento rgpido de escala de market share. Iniciou-se o processo de
compras de |ojas menores, pequenas redes de varejo e crescimento de pontos de venda.

Desde a década de 70, até o fina da de 90, o advento das Grandes Redes
Internacionais para o Brasil foi crescente. As lojas agora mediam entre 7.000 a 12.000
m2. Carrefour, Wall Mart e outras, passaram a adquirir redes locais e a ampliar em
velocidade incrivel os pontos de venda. A linha estratégica passou a ser a de fusdes,
aquisi¢coes e incorporacoes.

Esse movimento criou uma nova realidade: eliminaram-se os intermediérios

entre a industria produtora e 0 vargjo de ponta. As redes de varegjo de auto-servigo
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passaram a negociar aquisicoes em volumes significativos, para abastecimento de lojas
via grandes centros de distribui¢do, conseguindo com isso diferencia de precos e
eliminando completamente os tradicionais atacados e as | 0jas menores, notadamente nos
grandes centros populacionais.

Disso resultou a consolidacdo de uma logistica fundamental para reduzir o
impacto de imobilizagbes em capital de giro e os fornecedores passaram a ser obrigados
a fornecer em regime “just in time’, reduzindo mais ainda o 6nus do capital e
permitindo a prética de margens brutas reduzidas em giro operacional alto.

N&o é dificil perceber o impacto dos modelos econdémicos de mercados
perfeitos nesse segmento econdmico. A existéncia de grandes redes, com alto poder de
compra junto a industria, com voracidade por mercado, propicia, pelatransparéncia de
precos, diversidade de marcas, pronta entrega e alta concorréncia, expressdo muito
proxima do mercado perfeito. Ainda, a informacdo € transparente, tanto em
especificacdo do produto, quanto em preco e 0 consumidor tem este fato como suporte

a0 Seu processo decisorio de consumo.
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4 ASESTRATEGIAS COMPETITIVAS DO HIPPO SUPERMERCADOS

4.1 CONTEXTUALIZACAO

O Hippo Supermercados (Hippo), organizacdo comercial de estrutura familiar,
cujo foco reside na comercializacdo de alimentos, foi inaugurado em 1997, sob a
direcdo dos irméos Estévéo, Jaime e Salésio Saqueti que, atualmente, junto com outros
familiares, compdem o Comité Diretivo da empresa.

Em duas lojas, hoje, o Hippo oferece uma média de 12.000 itens, entre alimentos,
bebidas, cosméticos, material de limpeza e higiene pessoa e utensilios domésticos.
Conta com 300 colaboradores (emprega pessoas portadoras de necessidades especiais)
em seu quadro funcional e guarda cadastro de 10.000 clientes, dos quais 6.000
freqUentam diariamente as | 0jas do Supermercado, com passagem pelas 13 Check-outs.

O perfil do publico alvo do Hippo, segundo pesquisas descritivas apontadas pela
Agéncia de Publicidade, caracteriza-se como pertencente as classes A e B, com a idade
média entre 35 a 70 anos. Embora sendo um supermercado de bairro ndo pertencente as
grandes redes do Estado, o Hippo Supermercados atende clientes que para la se
dirigem em busca de qualidade, bom atendimento, instalacbes adequadas e infra-
estrutura capaz de satisfazer os mais exigentes.

Seu horério de funcionamento abrange seis dias consecutivos. de segundaa
sexta-feira, das 8 as 22 horas; e nos sdbados, das8 as 21 horas.

O Hippo surgiu apés a cisdo do grupo Santa M énica, ocupando 0 mesmo espaco
fisico, localizado a Rua Almirante Alvim n° 55, um dos pontos residenciais mais nobres
da cidade de Floriandpolis, Santa Catarina. Oferece um mix de produtos especiais e
atraentes, tendo em vista a qualidade de vida e a satisfagdo do cliente. Suas metas
concentram-se em servicos e produtos diferenciados. Assim, 0 Hippo Supermercados,
hoje considerado um dos grandes empreendimentos de varejo da Grande Florianopolis,
caracteriza-se pela exceléncia de seu atendimento e pel os excelentes produtos que pde a
disposicdo em gondol as projetadas para fécil acesso e manuseio.

A segunda loja, criada em razéo da grande demanda, e também como mais uma
oportunidade de negocios, foi instalada, em novembro de 2006, em outra regido do
centro da cidade, a Rua Almirante Lamego n° 761. Segundo Josiano Saqueti, Presidente

Executivo do Hippo, essa filial “é mais uma Loja que segue com o conceito de
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Supermercado de bairro, uma loja com excelente atendimento para atender as
necessidades dos vizinhos'.

Segundo Souza e Leite (1997, p.169), “a localizacdo dos supermercados esta
condicionada ao tipo de loja que se pretende instalar, ao tipo de publico que se pretende
atingir [...]. Assim, a importancia da localizacdo deve ser analisada sob dois aspectos
principais. o financeiro e o mercadologico”. O primeiro, foi escolhido pelo padrdo do
poder aquisitivo da populacdo de seu entorno; e o segundo, porgue o local oferece

vantagens para a comercializago a varejo de alimentos.

"
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Figura 02: Mapada Ilha de Santa Catarina, com localiza¢do em relacdo
a0 Litoral do Estado e ao municipio de Florianépolis e destacando

0 bairro do Centro.

Fonte: http://www.brasi|-turismo.com/mapas/mapa/mapa-florianopolis.gif
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Mapa Hippo Supermercados

Figura 03: Mapadalocalizag&o das duas |ojas do Hippo Supermercados,
dando-se destague a Matriz.

Fonte: http://www.hippo.com.br/2008/index2.php?pagina=Sobre o HIPPO

Figura 04: Fachada do Hippo Supermercados — Loja Matriz
Fonte: da autora.

Ainda no principio, os gestores escolheram como simbolo da empresa aimagem
de um hipop6tamo, pela sua significagdo alegoérica: animal forte, longevo, docil e
amigo. Durante os dias que antecederam ainauguragéo da primeiraloja, foi apresentada

a0 publico uma campanha, exibindo a logomarca da empresa com o slogan
“Floriandpolis vai ganhar um Amigao”.
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Figura 05: Marca da empresa.
Fonte: T12 Agéncia de Publicidade

Meses depois, nova campanha publicitaria prometia o Hippo, um bichinho de
pelcia para as criangas. No entanto, em raz@o de haver gerado uma grande procura, 0s

mil bonecos Hippo encomendados foram insuficientes.

<

Figura 06: Pellcia Hippo — “Hippinho”
Fonte: http://www.hippo.com.br/img/hippinho.gif

Assim, surge o valor de uma marca gque passa a representar 0 nome da empresa
e 0S Servigos que presta. A sua logistica interna — embora nem sempre observada pelo
publico — somada & logistica externa (PORTER, 1999), cria a cadeia de valores, o que
confere a0 Hippo Supermercados o estatuto de uma empresa solidificada, consciente de

sua responsabilidade comercial e social.
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O objetivo primeiro dos gestores do Hippo foi criar um supermercado que
trouxesse aos clientes “algo mais na hora de fazer suas compras’. Para atingir seus
propdsitos, buscaram estratégias caracteristicas dos niveis empresarial e funciona
(WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000), responsaveis diretos pela sustentacdo de cada
setor criado, em especial, a penetracéo exitosa no mercado supermercadista, a fidelidade
dos clientes atraidos pela nova empresa e 0 pioneirismo em procedimentos estratégicos,
tais como, o cuidado com o ambiente fisico, o conforto e a satisfagdo dos clientes. Com
a concentragdo redobrada, ja que as adversidades insistiam em aparecer devido a
histéria da empresa antecedente, definiram recursos e competéncias necessarias ao
desempenho adequado de atividades que refletissem a reestruturagdo desse novo
negdécio. Visaram o aumento da rentabilidade e o crescimento das vendas, para que |hes
rendesse uma nova vantagem competitiva. Organizaram a empresa de forma adividir as
liderangas.

@ PARA REFLETIR...

HIPPO A Gnica vantagem

competitiva e a
capacidade de

aprender e mudar’
Porter

Hippo Supermercados Ltda.

Figura 07: Reflexdo de Porter - dlide de apresentacéo do Hippo Supermercados
Fonte: T12 Agénciade Publicidade

Hierarquicamente, os socios da empresa estabeleceram a Diretoria (Comité

Diretivo), a Geréncia (Administrativa, Comercial, Operacional) e os Departamentos.
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Compete a Geréncia Administrativa responder pelos Departamentos Financeiro-
Contabil, pelo Centro de Desenvolvimento da Gestdo e pela Recepcdo e Telefonia
Administrativa. A Geréncia Comercial cabe a responsabilidade de responder pelos
Departamentos de compraevenda. A Geréncia Operacional cuida da Seguranga,

Informética, Divulgacdo e Manutencdo da organizacéo.

ORGANOGRAMA HIPPO SUPERMERCADOS

DIRETORIA

GERENCIA GERENCIA
ADMINISTRATIVA COMERCIAL

ASSESSORIA DE
MARKETING

FINANCEIRD/ CENTRO DE
CONTABIL DESENVOLVIM.

DA GESTAD

FRENTE DE RECEBIMENTOS CONFECCAD DE
CAA E DEPOSITOS CARTAZES

Figura 08: Organograma Hippo Supermercados
Fonte: Agénciade publicidade T12

A partir do estabelecimento do processo organizacional da empresa, o Hippo
Supermercados estabel eceu sua visao:

Ser a empresa supermercadista mais efetiva e inovadora da
Regido Sul. Contar com profissionais motivados e capacitados
e oferecer aos clientes produtos de qualidade e o melhor
atendimento, a fim de garantir a sua satisfacéo e fidelidade ao
Hippo Supermercados.
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4.2 VISAO ESTRATEGICA DO HIPPO

@ VISAO

HIPPO g, empresa supermercadista mais
SUPERMERCADOS
efetiva e inovadora da Regiao Sul.
Contar com profissionais motivados e
capacitados e oferecer aos clientes

produtos de qualidade e o melhor
atendimento, a fim de garantir a sua

satisfacao e fidelidade ao HIPPO
Supermercados”

Hippo Supermercados Ltda.

Figura 09: Visio do Hippo Supermercados.
Fonte: T12 Agénciade Publicidade

O Hippo, ciente de que uma organizacéo empresarial pode aumentar seu valor
competitivo através da diversificagdo de seus servigos e produtos, buscou novos
produtos para 0 mesmo mercado, considerando as necessidades de consumo dos seus
clientes. Ofereceu um setor completo de produtos orgéanicos, compostos de frutas,
verduras, produtos industrializados, tais como geléias, temperos, vinhos, verduras,
frutas, chas, aguardente, doces, cereais e sucos. E ainda: catchup, café de gréo organico,
pepino, bolacha, aglcar, arroz, trigo, cerveja, vinho, polpa de tomate, macarrdo de
guinua, achocolatado, bebidas e paimito. Hoje, o Hippo Supermercados possui toda uma
gama de produtos dessa linha organica, o que pode ser considerado uma diversificaco
concéntrica (TACHIZAWA, 2000).

Além disso, foi o primeiro supermercado catarinense a receber a aprovacdo do
Servico de Inspecdo Estadual (SIE) para poder fracionar e manipular produtos de
origem animal dentro de seu estabelecimento. O selo, conferido pela Cidasc
(Companhia Integrada de Desenvolvimento Agricola), foi entregue em dezembro de
2002. Para conseguir a certificacdo, o Hippo adequou sua estrutura fisica, seu
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fluxograma de entrada e saida de mercadorias e seus procedimentos de manipulagéo no

setor de carnes e frios.

A5, ’4':'\' @‘r
HIPPO I-IIPPO HIPPO HIPPO
Alirmento / i Sem / .
e 4 Gluten 7 OV LadfBse/ \ Lo
L iino ‘ po
Abas&de y Baixo teor de sédio Sern Gordura
SO / Orgénico v Sal IRANS

Figura 10: Selos de qualidade Hippo
Fonte: T12 Agéncia de Publicidade

Assim, a visdo inovadora acompanhou o Hippo Supermercados desde a escolha
da localizacdo — que lhe garantiu a presenca de consumidores de um poder aquisitivo
um pouco além da média dos outros supermercados da regido — até a preferéncia por
produtos de primeira linha, 0 que denota uma interagdo entre o supermercado, 0

distribuidor e o consumidor, garantindo afidelidade do cliente.

4.3 ESTRATEGIAS ADOTADAS PEL O HIPPO SUPERMERCADOS

Sempre tendo como misséo a satisfacéo do cliente e colocando o enfoque nos
produtos alimenticios, o Hippo foi, nesses Ultimos dez anos, valendo-se de estratégias
que visavam um crescimento rapido, constante e fiel. Expandiu sua capacidade
produtiva, inovou, diversificou alinha de produtos, atraindo clientes de novas fatias do
mercado.

Embora disputasse mais com concorrentes indiretos (padaria, acougue,
confeitarias e restaurante) do que diretos (supermercados) — e 1Sso apresentava-se como
uma alternativa para a reducéo de riscos — promoveu a abertura de novas oportunidades
com o lancamento, do qual foi o pioneiro em Floriandpolis, de produtos proprios sem

gluten, para pessoas portadoras da doenca celiaca (com regjeicdo ao trigo). Hoje sdo
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oferecidos cerca de 35 desses produtos, entre eles, pizzas, massas, tortas, paes e
biscoitos.

Os gestores, andisando os hébitos de compra de seus clientes, foram
moldando 0s espacos de exposicdo de produtos as tendéncias preferenciais dos
consumidores. Nas gondolas, so sdo expostos produtos de primeirissima qualidade.

Com o objetivo de oferecer um atendimento personalizado, manter a
clientela e minimizar o tempo de espera nos caixas, 0 que maximiza a reducdo de
custos, o Hippo criou o cartdo de fidelidade e promoveu a identificacéo digital,
acelerando o atendimento e proporcionando ao cliente vantagens na forma de
pagamento. Assim a agilidade ao atendimento, agregou valor a fidelidade do

consumidor e, comprovou o nivel de criatividade (BARNEY, 1994) dos seus gestores.

Faga do um amigo Guarde o veu cartio com
imveparavel. Com ele voct sempre carinho ¢ apresente sempre

tera nas suas em suas proximas compras

2 Clente: 0800 48 0304

Figura1l: Cartdo Fidelidade Hippo
Fonte: T12 Agénciade Publicidade

Entre os beneficios aos usuérios do Cartdo Hippo, estdo as promogoes
exclusivas e a possibilidade de participar das acdes propostas pelo supermercado,
principamente em datas comemorativas. Entre as diversas promocgoes oferecidas aos
clientes, em agosto de 2007, foi realizada uma promocao especial para os clientes que
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usavam a sacola retornavel: a cada 5 passagens pelo caixa com qualquer sacola
retornavel, o cliente ganhava um quilo de adubo orgéanico (processo de transformacao
de residuos orgéanicos em matéria organi ca homogénea e estabilizada).

Sdo também oferecidos convites para a participacdo em eventos
patrocinados pelo Hippo no ambito da Arte, Cultura, Salde e Educacdo. Um exemplo
disso foi a Semana da Sallde, quando os clientes tiveram a oportunidade de participar de
uma sequéncia de palestras educativas com meédicos e nutricionistas. Também na
Semana da Mulher, o publico feminino recebeu orientagdes sobre como fazer uma
maguiagem perfeita.

Na primeira loja, a matriz, a area total de vendas € de 1.050 metros quadrados,
incluindo espaco para padaria, agougue, praca de alimentacdo e estacionamento.
Embora as |ojas estejam localizadas em regides privilegiadas, o espagco da construgéo
fisica de ambas é exiguo, razdo por que foi criado o servico Delivery: compra de
produtos pela Internet e pelo Telefone e entregues em domicilio.

Acompanhando o desenvolvimento tecnologico, o Hippo Supermercados para
além de ser o primeiro supermercado a implantar a venda através do sistema Hippo
Delivery, implementou, também, o Servico de Atendimento ao Consumidor—SAC,
através de atencdo especializada, com colaboradores treinados e capacitados para
atender prontamente aos clientes.

Ainda, seguindo a mesma tendéncia, o Hippo esta inserido no sistema EDI —
troca eletronica de dados com o fornecedor. A rede Hippo conta com todo o
abastecimento da loja informatizado. Dentro dessa solucéo, encontra-se a automacao
dos pedidos, com o uso do EDI. Quando o estoque chega a um determinado nivel, o
sistema dispara um pedido direto para o fornecedor que da inicio ao processo de
reabastecimento. O proprio sistema, portanto, calcula a demanda do produto com base
na movimentacdo das lojas. A troca automética de dados comegou neste ano a custo
zero para a rede. A Neogrid, empresa responsavel pelo programa, que permite a
integracdo dos sistemas do varejo e do fornecedor, € responsavel por negociar a adesdo
a0 EDI das indUstrias. Essas, por sua vez, responsabilizam-se pelo pagamento do
servico a Neogrid. Hoje, 100 fornecedores, responsaveis por 40% das vendas do Hippo,
atuam por meio de EDI (SUPERMERCADO MODERNO, 2008).

Diante da tecnologia utilizada pelo Hippo Supermercados, confirma-se que a
aplicacdo da informatica aos servicos do Hippo, reflexo de sua habilidade de

gerenciamento do negocio, contribui para a reducdo de custos de seus produtos,
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garantindo a sua sustentabilidade no préprio negocio (THOMPSON e STRICKLAND,
2000).

Como estratégia genérica (THOMPSON e STRICKLAND, 2000; PORTER,
2004), o Hippo vae-se de ferramentas especificas para continuar a manter-se na
concorréncia em lugar de destaque. Reduzir os custos de seus produtos foi uma das suas
alternativas adotadas ao longo dos tempos. Adotou torneiras inteligentes com o objetivo
de reduzir o custo da &gua. Reduziu o custo da luz com a compra de refrigeradores
sofisticados para a conservacéo dos produtos congel ados.

Com a intencdo de reaproveitamento total de residuos — organicos, reciclaveis e
de gordura saturada —, mais uma vez o Hippo foi o primeiro no Estado a reciclar
seletivamente todo o lixo produzido e promover o recolhimento de pilhas,
encaminhando para o destino fina correto, o que Ihe rendeu o Prémio Expressdo em
Ecologia, categoria Controle de Poluicéo.

Outro destaque do Supermercado € sua colaboracdo no Programa Mesa Brasil,
do SESC, distribuidor de alimentos as entidades assistenciais da regio.

Com consciéncia ecol6gica, o Hippo incentiva os consumidores a adotarem uma
postura de preservacdo do meio-ambiente, implantando a sacola retornavel,

confeccionada com lona natural, capaz de ser totalmente absorvida pela natureza.

0 HIPPO lan¢a a sacola retomdvel

Essa alternativa ecoldgica visa
incentivar os consumidores
adotarem uma postura de

preservagao do meio ambiente.
0 tecido da sacola implantada no

HIPPO é lona natural biodegradavel
que é absorvido totalmente pela
natureza sem deixar residuos toxicos.
Este material demora entre 15a 20
anos para se decompor, enquanto
que cada saquinho de
supermercados pode demorar até um século para desaparecer
completamente.

Esta na hora de adquirir uma postura mais consdente e responsavel a
respeito do lixo produzido. Carregar uma sacola propria para transportar as
compras ja é um grande passo! Incentivar os familiares, colegas, amigos e
vizinhos a fazer o mesmo é melhor ainda!

Figura 12: Sacola Retornével
Fonte: T12 Agénciade Publicidade
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Sintetizando as informacdes colhidas em pesquisa de campo, relacionam-se

alguns recursos encontrados no Hippo que sdo, neste trabalho, subsidios para a andlise
das estratégias, objeto do estudo:

>

Y

YV V VYV V

YV V VYV V

Restaurante proprio que, sob a direcdo de uma Nutricionista, atende uma
média de 700 refeigbes-dia.

Estacionamento exclusivo.

Padaria e confeitaria com capacidade para receber encomendas dos
clientes.

Desenvolvimento de produtos com marca propria (produtos sem gluten)
Cartdo fidelidade e | dentificagéo Digital.

Implantag&o de sacolas retornaveis.

Investimentos na capacitacdo dos funcionarios para a garantia de um
bom atendimento.

Oferta de cursos de culinaria aos consumidores.

Informativo eletrénico pelo site www.hippo.com.br

Caderno de Ofertas, distribuido em toda aregiéo.

Responsabilidade social: Grupos Voluntarios em Acdo; Troco da Boa
Acdo, Palestras e Visitas Técnicas das Instituicdes de Ensino, Auxilio a
Entidade, Doag&o e Patrimonio.

Promotores de venda para a oferta e demonstragéo e degustacéo de novos
produtos.

Treinamento para colaboradores com premiacao, promocao e incentivos.
Nutrir e Saber, Revista exclusiva do Hippo Supermercados com
contelido variado para distribuicdo aos consumidores (produzida pela
autora desta pesquisa).

Revista Hippo Crianca, Revista exclusiva do Hippo para as criangas (

produzida pela autora da pesquisa).
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Figura 13: Edi¢Bes da Revista Nutrir& Saber, de setembro de 2007 ajunho de 2008.

Fonte: da autora

Figura 14: Edi¢do da Revista Hippo Crianca, novembro de 2007. Fonte: da autora
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4.3.1 As estratégias utilizadas pelo Hippo Supermercados. pontuando a analise

O Hippo estd ha uma década no mercado, e embora muitos outros
supermercados tenham surgido nesse periodo, em sua maioria de grande porte, a
posicdo que ocupa no ranking mantém-se significativa frente & concorréncia. Sem
desconsiderar o fator status que ocupa naregido na qual esta inserido, sua permanéncia
no setor, € resultado das estratégias empregadas ao longo desses dez anos.

Em face do estudo tedrico que deu suporte a pesquisa e de acordo com a
metodologia utilizada, a pesquisa deteve-se na exploracdo de fontes que permitiram
viabilizar uma andlise sob a 6tica das a¢des e direcionamentos empregados pelo Hippo
Supermercados.

Os dados colhidos durante a pesquisa permitiram a elabora¢éo do conteiido
daguilo que se pretendeu no delineamento do problema de pesquisa: um supermercado
regional, com 10 anos de atividade e suas estratégias competitivas. Assim, a presente
andlise, resultante das fontes obtidas e de acordo com o delineamento tedrico
estabel ecido, destaca 0 seguinte:

a) as estratégias que mais contribuiram a situacéo confortavel e estavel que
0 Hippo Supermercado ocupa devem-se a utilizacdo das estratégias genéricas de
enfoque e de diferenciacdo de produto e servicos, culminando com o sucesso de sua
cadeiade valores.

b) a busca pela diferenciagdo de produtos esta presente no dia-a-dia desse
supermercado, pois 0 mesmo oferece produtos e servigos em muitos casos considerados
anicos no ambito da indUstria. Nesse caso, seu comportamento empresarial esta
direcionado a um produto com caracteristicas variadas para atender ao gosto pessoal,
status social e poder aquisitivo dos clientes. Nesse segmento, incluem-se produtos
como: sem gluten, sem Lactose (intolerancia ou aergia a lactose), Ligth ( com menor
teor de gordura), Diet (para diabéticos), de fabricacdo prépria do Hippo supermercados.
A diferenciacéo ocorre também em outras dimensdes. pioneirismo no servico Delivery ,
questdes relacionadas a novas tecnologias, novos modelos de gestédo e producdo e
condigdes de pagamento.

C) para continuar competitivo no mercado, o Hippo utiliza a estratégia de
enfoque, baseado, principamente no perfil de seus clientes, pautando suas agdes num

atendimento de exceléncia e na qualidade de produtos.
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d) A eficacia operacional e o posicionamento estratégico também estéo
presentes no caso Hippo. Segundo Porter (2007), o posicionamento estratégico deve
estar apoiado em cinco pilares. uma proposicao de valores diferente para o seu cliente,
diversa a oferecida pelo concorrente; uma cadeia de valor sintonizada com essa
proposicao; um tradeoff especifico, determinando o que fazer e o que ndo fazer;
integracdo de todos os e€los da cadeia de valor, onde esses se apéiam mutuamente,
dificultando a copia pelo concorrente, e continuidade, pois tanto sua implantacdo quanto
seus resultados séo imediatos.

Com tal enfoque, é de supor que o Hippo Supermercados atende melhor seu
alvo estratégico do que seus outros concorrentes, que estédo no mercado competindo de
forma mais abrangente. Como analisado em Porter, a estratégia de enfoque implica
algumas limitagdes na parcela total do mercado que pode ser atendida. Assim, ao
concentrar-se nas classes A e B, 0 Hippo Supermercados deixa de atender uma fatia

maior da populacéo correspondente as classes C e D.
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CONCLUSAO

Este trabalho, a partir do estudo das Ciéncias Econémicas, objetivou agregar a
pesquisa das estratégias competitivas de um empreendimento de vargjo, cuja dinamica
da ciranda financeira é a propulsora do seu crescimento, desenvolvimento e rendimento,
conhecimentos que permitissem elucidar teorias aplicadas no @mbito do mercado.
Delimitou-se como campo de andlise o setor supermercadista e, mais especificamente,
um setor regional, no caso o Hippo Supermercados.

Estrategicamente localizado no centro da cidade de Floriandpolis, com duas
lojas, a matriz na Rua Almirante Alvim e uma a filial na Almirante Lamego, o Hippo
Supermercados, demonstra, como resultado da pesguisa, equilibrio financeiro,
austeridade nos negaocios, diversificagdo de produtos e grande senso de organizacdo,
caracteristicas que o colocam na vanguarda dos bons supermercados de Santa Catarina.

Seus gestores, desde a producdo de aimentos proprios e especificos até a
logistica financeira, tratam o cliente com respeito e dignidade, fazendo com que essa
estreita relacéo se torne uma das diferencas significativas da marca. Dotado de uma
infra-estrutura simples e organizada, possui equipamentos de refrigeracdo de ponta,
dentre os quais, balcdes frigorificos de Ultima geracdo que além de acondicionarem os
produtos de forma agradavel e de facil acesso ao cliente, economizam energia.

Desde os equipamentos de pesagem de produtos as gbndolas modernas, até os
avancados leitores 6ticos de cddigo de barra dos caixas, o Hippo Supermercados esta,
sem duvida, entre os mais equi pados supermercados de Santa Catarina, garantindo o seu
espaco no setor da economia do Estado.

No caso especifico do Hippo Supermercados, mesmo considerado de médio
porte, o consumidor a ele fideliza-se pelas estratégias criadas em seu beneficio, mesmo
quando ocorre um preco mais elevado que a concorréncia, ja que enfoque estratégico
utilizado pelo Hippo, acaba por relativizar tal questéo.

A diversidade dos seus produtos esta focada nas necessidades e no interesse dos
clientes. Outro fator a destacar na analise do Hippo consiste em sua excelente estrutura
no que diz respeito a conservacgdo dos alimentos, higiene do local, cuidados com a
manipulacdo e cortesia no atendimento. Embora ndo sga elemento isolado de
diferenciacéo, considera-se este aspecto no conjunto, como aliado ao ambiente de muita

cooperacao entre patroes, funcionarios e clientes.
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Outro aspecto importante nesta fidelizacgo € o fato de o Hippo manter em seu
cadastro uma média de dez mil clientes que |he prestam fidelidade. Existe transparéncia
desde a administragdo do cart&o Hippo, que concede na hora prémios aos consumidores,
até o perfeito atendimento no setor de agougue onde se pode observar carnes e frios,
sendo embal ados na hora conforme pedido do consumidor.

Uma prova do grande apreco do cliente Hippo ao seu supermercado sdo as
respostas de consumidores nas entrevistas concedidas a Revista Nutrir e Saber
,exclusividade do Hippo. Essa revista, organizada pela pesquisadora, consiste resultado
a parte, porém relevante no sentido do histérico de sua implantagdo durante este estudo.
Surgida no contexto das estratégias de enfoque ao cliente, criou-se um meio de
comunicacdo cujo contelido permitisse ndo sd dar visibilidade aos fornecedores e ao
Hippo em si, mas principalmente aos consumidores. Dentro do enfoque solicitado pelo
Hippo Supermercados, foram ent&o criadas duas propostas. uma direcionada ao publico
jovem e adulto (Revista Nutrir e Saber) e outra direcionada as criancgas (Revista Hippo
Crianca).

Observou-se que as decisdes de gerenciamento interno levaram a empresa Hippo
supermercados a desempenhar seu papel com a maxima eficiéncia em todos os aspectos
em gue se comprometeu: desde a compra do produto , passando pelas sacolas
retornaveis ( num incentivo ecoldgico ) até a entrega ao consumidor final.

Finalizando o estudo, pode-se concluir que a identificacdo das principas
estratégias competitivas do Hippo supermercados estdo agrupadas de maneira a
constituirem uma estratégia final cujos principios se estendem pela cadeia de valores
gue norteiam a sua missdo: honra, ousadia, qualidade, entusiasmo, integracéo,
criatividade, simplicidade, cordialidade, contribui¢do social, valorizacéo do ser humano,
comprometimento e profissionalismo.
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