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RESUMO

O Sertdo de Pernambuco (PE) é uma regido caracterizada por apresentar uma série de
adversidades, tais como: problemas climaticos, sociais e econdmicos. Nesse contexto, as
empresas locais desempenham importante papel, auxiliando no desenvolvimento das regies
onde estdo instaladas, ja que as politicas publicas, atualmente, existentes ainda ndo sao
suficientes para sanar todos esses problemas. Dentre os principais beneficios gerados por
essas empresas, destacam-se: geracdo de emprego e renda, aumento de arrecadacdo dos
Municipios e ac¢bes de responsabilidade social. No entanto, se por um lado, as empresas sao
tdo necessarias ao fomento de regiGes, a exemplo do Sertdo de PE, por outro lado, essas
regides oferecem diversas dificuldades no que se refere a manutencdo dessas empresas, Como
por exemplo: conhecimentos metddicos e tedricos insuficientes sobre gestdo empresarial, por
parte de gestores e caréncia de mdo-de-obra qualificada. Apesar desses obstaculos, existem
empresas que tém crescido, cada vez mais, se expandindo, ndo sO para outras regides de
Pernambuco, como para outros Estados do Nordeste, ocupando, nos dias de hoje, posi¢éo de
destaque. A partir desse panorama, o presente trabalho estudou as estratégias competitivas,
influéncias de elementos externos e internos a organizacdo, bem como o enfoque utilizado na
elaboracdo de estratégias de uma dessas empresas, buscando demonstrar de que forma
determinadas empresas do Sertdo de PE tém conseguido se desenvolver no ambito do Estado
e outras Regides do Nordeste. O estudo foi baseado em elementos da Administracdo
Estratégica e da Teoria Comportamental. A analise qualitativa dos dados revelou que as
principais estratégias competitivas utilizadas pela referida empresa séo: foco na qualidade dos
servicos prestados, parcerias, marca propria da empresa, expansao geogréafica e diversificacéo
relacionada e que estas geram vantagens competitivas essenciais ao sucesso da empresa. Alem
disso, foi identificado que, quanto ao enfoque utilizado pela empresa, na escolha dessas
estratégias, considera-se que a gestdo se baseou nos fatores externos a ela, ja que, ela ndo
realiza um planejamento prévio para definir suas metas e acdes futuras, com base nos seus
recursos internos, mas, sim, age com base no surgimento e/ou identificacdo de oportunidades
de mercado. Vale salientar, que a empresa s6 tem conseguido executar, de forma eficaz, as
estratégias escolhidas, devido alto nivel de comprometimento, conhecimento sobre a empresa,
confianca e estima por parte de todos 0s seus gestores e, também, da grande maioria dos
funcionarios que atuam em nivel operacional.

Palavras-Chave: estratégias, comportamento, recurso, capacidades, competéncias.



ABSTRACT

The Hinterland of Pernambuco (PE) is a region characterized by presenting a series of
adversities, such as weather, social and economic problems. In this context, local businesses
play an important role, assisting in the development of the regions where they are installed, as
public policy, today, are not yet sufficient to remedy all these problems. Among the main
benefits of these companies highlight: employment and income generation, increased
revenues of municipalities and social responsibility actions. However, on the one hand,
companies are so necessary for the development of regions, such as the backlands of PE, on
the other hand, these regions offer several difficulties with regard to the maintenance of these
companies, such as: methodical and theoretical knowledge that are insufficient on business
management on the part of managers and lack of skilled labor. Despite these obstacles, there
are companies that have grown increasingly expanding, not only for other regions of
Pernambuco, as for other Northeastern states, occupying today, prominent position. From this
background, this document studied the competitive strategies, the influence of external factors
and internal organization as well as the approach used in developing strategies of these
companies, seeking to demonstrate how some businesses in the Hinterland of PE have been
able to developing within the State and other regions of the Northeast. The study was based
on elements of the Strategic Management and Behavior Theory. The qualitative data analysis
revealed that the main competitive strategies used by the undertaking are: focus on quality of
services, vertical integration, horizontal strategy, strategic alliances (creation of partnerships),
creating a brand of the company of its own, geographic expansion and related diversification
that generate competitive advantages essential to business success. Furthermore, it was found
that on the approach used by the company, the choice of these strategies, it is considered that
the management was based on factors external to it, since it does not perform pre-planning to
set goals and future actions, based on their internal resources, but rather acts on the basis of
appearance and / or identification of market opportunities. It is worth noting that the company
has only managed to run, effectively, the chosen strategies, because of high level of
commitment, knowledge about the company, confidence and esteem by all their managers and
also the vast majority of employees who operate at the operational level.

Keywords: strategies, behavior, resource, capacities, competencies.



Figura 1 -O modelo da organizagao

LISTA DE FIGURAS



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Mix de alguns dos Produtos da marca Todo Bom (antiga Parathy) — pertencente ao

GIUPO COMPAIE ...ttt ettt et e bt e bt e ek et e b e e e bt e e e be e e nnb e e nnnes 26
Quadro 2 - Comparativo dos trés grupos com base nos critérios balizadores para escolha da
empresa Para 0 ESTUAO B CASO.........ueiuieiieiiee ittt 29
Quadro 3 - Trés EStratégias GENEIICAS ........ccvveirreiieerieeaiee st eseeesteeseeesteeesreesaeesreeesreeaeee e 37
Quadro 4 - O Modelo 1/0 de Retornos Acima da Média. ............cccovveiviieiiiie i, 53
Quadro 5 - Quatro Critérios de Vantagem Competitiva Sustentavel .............cccccoevveiieinnenn, 54
Quadro 6 - O Modelo Baseado em Recursos com Retornos Acima da Média........................ 56
Quadro 7 - FuncGes do produtor, atacadista € VarejiSta ...........ccvveevveeirireeiiieeeiiieesieeesnieeeenns 60
Quadro 8: Idealizadores e respectivas contribuicdes a Teoria Comportamentalista................ 65
Quadro 9 - Os quatro sistemas admMINIStIALIVOS ..........ccvreiriireirireerire e seeesee e 69
Quadro 10 - Os ParceiroS do NEYOCIO ......cuuveeirreeiieeeiieeesitreeastreeasrreeasareesraeeesraeeesteeeaaeeeanes 73
Quadro 11 - Concluses sobre conflitos entre objetivos organizacionais e individuais. ......... 75

Quadro 12 - Modelo de Analise baseado nas forcgas, fraquezas, oportunidades e ameacas

[T 2 I PRSI 84
Quadro 13 - Recursos tangiveis e intangiveis de Uma empresa .........coccvveevveeeiieeesiveeesineeenn, 85
Quadro 14— Exemplos de capacitacdes de areas funcionais de uma empresa ............c.......... 86
Quadro 15- Oportunidades ou ameacas provenientes das forcas competitivas de Porter........ 87
Quadro 16 - Sistema de Administracdo do tipo 3 (CONSUItiVO). ........cccccvveeviieeiiie e, 119

Quadro 17 - Matriz S.W.O.T. da empresa Compare atacadista/distribuidora. ..................... 134



SUMARIO

L INTRODUGAO. ... oottt ees ettt s et n e s e snens 13
1.1 Apresentagdo do Problema de PESQUISA ..........eeiuviiiiiiiiieiiieiee et 13
1.2 JUSHITICALIVA € TEIEVANCIA. ......uvi i 17
1.3 ODJEEIVOS. ...ttt 19
1.3.1 ODJELIVO GEIAL.......eiiiiiiie ettt 19
1.3.2 ODjetiVos ESPECITICOS .....eiueiiiieiiieieee et 19
L HIPOTESE ...tttk b bbbttt b bbb nrae s 19

2 QUADRO INSTITUCIONAL DA PESQUISA: EMPRESA ESCOLHIDA PARA O
ESTUDO DE CASO. ... ..ottt ettt 21

2.1 Critérios para a escolha do grupo onde sera realizado o estudo de €aso.............cccceevvennne. 27

2.2 Critérios para a escolha do segmento de atuacdo a ser estudado (distribuicdo de géneros

AT o Lo Lol o= Vo [ o) SRR 30

2.3 Caracterizacdo do Municipio onde esta sediado o Grupo escolhido para estudo (Floresta -

L - O T ) OSSR 31
3 REFERENCIAL TEORICO ......ooiececeeeeee ettt ettt en s sttt en s 32
3.1 AdMINIStragao ESIratEgiCa ........veiivireeiiiieesiie e cie et s e e e e et e e e e 32
3.1.1 DefinicOes de EStrategias.........ccveeeiureeiieeeiieeesitie e sitee e sstee e stee e sire e e s e e e e sae e e anee e 32
3.1.2 Vantagem COMPELILIVA .......cvveiiieciciie ettt e e e e aee e 33
3.1.3 Escolas da Administracao EStratégiCa..........cceeivuireiiiieeiiiri i 34
3.1.4 TIPOS € EStrAtBQIAS. .. . vveeireeecitie e ettt ettt et s e et et e et e et e e e e e s e e e snae e e anaee e 36
3.1.5 Modelo das cinco FOrgas COmMPELItiVAS...........ceiiereiiiiee i 44

3.1.6 Conceitos Embasadores da Administracdo Estratégica: Conceito da Organizacdo
Industrial (1/0) X Visdo Baseada em Recursos (VBR)........ccoooviiiiieiiiiiiie e 50

B L7 ANALISE SO T .ttt 56

3.2 Setor DIStribDUIdOr / ALACATISTA. ......n e 58



3.2.1 A atividade atacadista / distribuidora como parte da cadeia de suprimentos e da logistica

EIMPIESANTAL ...ttt 58
Bi2.2 ATACATO ...ttt 59
3.2.3 Sistema de distribuicdo fisica (Armazenagem € tranSporte)..........cceovvereerieneeserneennenn, 62
3.3 Teoria ComMPOITAMENTAL .........coiuiiiiieie e 63
3.3.1 Origens da Teoria ComMPOrtamental ............oovueiiieiiieiii e 63
3.3.2 Teoria da MOtiVaGEO HUMANA .......ccuuiiiiiiiieiiie et 65
3.3.3 Sistemas de AdMINIStragao de LIKErT.........cooviiiiiiiiiiiie e 67
3.3.4 Modelo de Organizag&o proposto por LIKErT..........ccoiviiiiiiiiiiiieiieeee e 69
3.3.5 TEOMA UAS DECISOES .....vvieutieiitee ettt ettt 71
3.3.6 Comportamento Organizacional. .............ccoiiiiiiiiiiii e 72
3.3.7 Teoria da Aceitacdo de AULOMIAATE. ..........eeeivireiie e 74
3.3.8 Conflitos entre Objetivos Organizacionais e INdividuais .............ccccevvveevieeeiiiee e, 74
3.3.9 Empoderamento (EMPOWEIMENT) .......cciuiieiiieeiieeesiiie e s sre e sive e siae e saeeesaeeesnreeesneee s 75
3.3.10 Aspectos comportamentais relacionados ao Empreendedor...........cccceeviveeviiieeciieenne, 76
4 METODOLOGIA L. e st e e s e e e e anneeas 80
4.1 NALUIeZa Aa PESQUISA. ... .cciuvveeiiieeeiieeiitieeestieeesiteeastaeeessaeeesstaaeastaeeassaeeesnaaeesnaeeesnneeesneees 80
4.2 Escolha dos SUJEIt0S da PESQUISA........ccuureeirieeeiieeeiieeeciieestee e s tre et e s sae e e e e annee s 81
4.3 COleta 8 DAUDS ... ettt 82
4.3.1 ENtrevistas SEMIi-EStIULUTATAS ...........eiveiieriieiieie ettt 82
I A @ o1~ V7 Vo Lo F PSS SPSOPRRPPRN 83
4.4 Plano de ANALISE d& DAGOS .......ccueiviiiiiieiieii et 84
4.4.1 MOUEIO & ANALISE........eiiiiiiieii e 84
4.4.2 MELOAOS 08 ANALISE ..ottt 87
5 RESULTADOS E DISCUSSOES........cuiiieieiceetceeeeeeeeeteteis st es s sttt en s 88

5.1.1 Planejamento eStratEgiC0 .......eeoiurreeiiiee e e e et ettt et e et e e e e e e e e e e 90



5.1.2 EStrategias GENEIICAS .....ccuveiuieiiiesiieeieesite sttt esteesteestteesteestaesseaesseeasseeasaeesreeesseeanneens 90

5.1.3 Estratégias de Diversificagdo Relacionada / Integracdo Vertical.............cccovvviirinennenn. 93
5.1.4 Parcerias / Aliangas OU ASSOCIAGOES .......c.uvieuririieriiiesiie sttt 100
5.1.5 Estratégias de Marketing (Marca Propria) .......occeoeeeereeieeieenieie e 104
5.2.1 OS RECUISOS ...ttt ettt ekttt e sttt a bt e ekt e ek e e e s e e nnre e 111
5.2.2 AS CAPACTAAUES ...ttt ettt 115
5.2.3 COMPELENCIAS BSSEINCIAIS. ... vvieutrieniieiite ettt ettt ettt et e bbb e i 121
5.3.1 Rivalidade entre 0s cONCOrrentes j& eXiStENLeS. .........cvviieiieriereiie e 125
5.3 NS ...ttt 130
5.3 4 FOIMBCRUOIES ...ttt ettt ettt ettt ettt e et e be e anbeenbee s 132
8. CONCLUSOES ...ttt 134
REFERENCIAS .....ooieeeceeeete ettt ettt ettt et s s seeaete st et es s e s 139

APENDICE ..ottt et e e e et et et e et e et e e e et e et e et e et e e e et e s eeee et et e et e ee et e et e e e aearenaeies 142



13

I INTRODUCAO

A presente pesquisa trabalhou conceitos relacionados as estratégias competitivas de
empresas do ramo de atacado / distribuicdo de géneros de supermercados no ambito do Sertdo
de Pernambuco. O interesse para a sua realizacdo foi descobrir o nivel de estratégias
competitivas utilizadas pelas referidas empresas e sua relacdo com as experéncias exitosas
que elas tém experimentado nos ultimos anos. Para tal fim, se desenvolveu um estudo de caso
em uma importante empresa do Sertdo de PE.

Este capitulo, inicialmente, apresentard o problema da presente pesquisa, passando,
logo em seguida, para a contextualizagdo, motivagéo e a relevancia de sua realizacdo. Passada
essa etapa, serdo colocados a pergunta norteadora deste trabalho, os objetivos, tanto gerais,

quanto especificos e a hipotese sobre seu possivel resultado.

1.1 Apresentacéo do Problema de Pesquisa

O cenario de mercado existente no Século XXI, fortemente influenciado pela
globalizacdo e evolucdo na area tecnologica, é extremamente dindmico e instavel, exigindo
que as empresas estejam, constantemente, formulando e aperfeicoando suas estratégias
competitivas, a fim de atingirem seus objetivos e conseguirem se manter “vivas‘.

A administracdo estratégica, ramo da administracdo que trata dessas estratégias
competitivas, tem evoluido e se tornado mais complexa, na propor¢do em que 0s mercados
vao adquirindo maior grau de competitividade. Dessa forma, para que as empresas possam
implantar e manter uma gestao estratégica eficaz, é necessario que seus gestores se capacitem
nessa area e multipliguem seus conhecimentos estratégicos para os demais gestores e
colaboradores da organizacdo, objetivando criar subsidios que possibilitem a adequada
combinacdo dos recursos e habilidades disponiveis com intuito de identificar as competéncias
essenciais do seu negacio.

Na pratica, infelizmente, é comum que essas estratégias sejam difundidas apenas no
ambito da alta gestdo. Essa, muitas vezes, é a razdo de estratégias competitivas bem
articuladas fracassarem.

N&o obstante todo o avanco nos fundamentos da gestdo estratégica, observado nas
Gltimas décadas, e do importante papel que ela representa no contexto contemporaneo do
mundo empresarial, ainda existem empresas que ndo investem recursos para a criagdo e

fortalecimento de estratégias. Muitos gestores, inclusive, desconhecem ou possuem
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conhecimentos bastante rudimentares sobre a matéria. Essa situagdo, entretanto, € mais
comum em mercados com menor dinamismo, como por exemplo ocorre nas cidades do Sertéo
de PE.

O Sertdo do Estado é uma regido de clima semi-arido, que atravessa periodos de seca
intensa, apresentando uma das maiores temperaturas do Brasil. E considerada a regido mais
pobre e com a menor densidade demografica de Pernambuco. Suas maiores cidades sdo Serra
Talhada, Arcoverde e Salgueiro.

Entre as principais atividades econdmicas dessa regido estdo: caprino-ovinocultura,
marmore, rapadura, avicultura, turismo (AGUIAR, 2006).

Nos Municipios da referida regido, os mercados podem ser considerados menos
dindmicos, se comparados aos de outras localidades com mercados mais desenvolvidos como
a Regido Metropolitana de Recife (capital do Estado). Essa situacdo decorre de fatores, tais
como localizacdo das organizacbes em regido distante dos centros de maior dinamismo,
tamanhos, graus de desenvolvimento, caracteristicas de suas economias, aspectos culturais e
sociais e poder aquisitivo apresentados pelas respectivas populagdes.

Em localidades com esse perfil, ainda podem ser encontradas empresas que consigam
sobreviver sem possuir um nivel avancado de conhecimentos sobre estratégias empresariais.
Isto ocorre porque alguns mercados, como os do Sertdo de PE, ndo se enquadram, por
completo, no padrdo apresentado pelos mercados dos grandes centros urbanos no Seculo XXI,
onde a disputa entre as empresas é acirrada, a grande maioria delas possui uma gestdo
estratégica de alto nivel e onde as estratégias utilizadas sdo fatores determinantes para a sua
continuidade nesse mercado. Existe uma relacdo entre o contexto do mercado em que a
empresa se encontra e o nivel de conhecimentos estratégicos exigidos. No entanto, seja qual
for o grau de exigéncia em relacdo as estratégias de uma empresa, todas precisam, de alguma
forma, utiliza-las.

No que se refere ao mercado empresarial, 0s Municipios do Sertdo Pernambucano sdo
compostos, em sua grande maioria, de micro e pequenas empresas de cOmercio e servigos e
seguem, em grande parte, as tendéncias e caracteristicas apontadas pelo SEBRAE para essas

categorias de empresas:

A base das micro e pequenas empresas no Brasil estd concentrada nos setores de
comércio e servicos, representando cerca de 88% dos empreendimentos existentes,
81% dos empregos e 86% das receitas totais. Em Pernambuco, o comércio é
responsavel por mais de 56% dos empreendimentos formais. Este nimero é ainda
mais significativo quando considerados os empreendedores informais, muito
presentes no interior, nos segmentos de feiras livres e mercados publicos. Alguns
desafios séo verificados como: falta de capital de giro e dificuldade de acesso ao
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crédito; precario nivel de associabilidade dos empresarios; inseguranca publica
como fator inibidor das vendas no comércio, sobretudo pelos lojistas do centro da
cidade; alta rotatividade dos negdcios da maioria das lojas situadas nos shopping
centers, dentre outros. Por outro lado, algumas tendéncias e oportunidades também
sdo percebidas, tais como aumento de estabelecimentos de fora do Estado, em
especial no segmento hipermercadista; interiorizacdo lenta, mas persistente, do
varejo moderno, através da presenca de alguns centros de compras e lojas
especializadas em alguns municipios do interior; ampliagdo dos processos de
fidelizacdo e marketing.” (AGUIAR, 2006, p. 17)

Observando-se a atual conjuntura dos mercados e empresas da referida regido,
percebe-se, como j& esperado, que ainda sdo muito insipientes o0s conhecimentos
metodoldgicos sobre estratégias entre os empresarios das pequenas e médias empresas dessas
cidades e que apesar disso, contrariando as regras gerais da concorréncia, muitas das empresas
da cidade conseguem atingir os principais objetivos da administracdo estratégica, que séo
manter, de forma competitiva, uma empresa no mercado e fazé-la auferir lucros.

A situacdo descrita acima reforca o entendimento, j& mencionado anteriormente, de
que a falta de conhecimentos aprimorados sobre estratégias competitivas em mercados
restritos, como o0s da maioria das cidades do Sertdo de PE, ndo necessariamente fara com que
a empresa apresente prejuizos ou venha, até mesmo a abrir faléncia. No entanto, nessas
condicdes, a grande maioria das empresas fica limitada apenas a condicdo de empresa familiar
e adstrita ao seu Municipio ou, no maximo, a cidades circunvizinhas. O que acontece nessas
cidades se assemelha ao que ocorre com a grande maioria de cidades do interior,
principalmente, com porte e com caracteristicas semelhantes as situadas em regiGes que
apresentem similitude com o Sertdo de PE. Ou seja, representatividade quase absoluta de
pequenas e médias empresas, pertencentes ao ramo de comercio e/ou servigos, com foco
adstrito apenas ao ambito do Municipio de localizacdo ou, no maximo, a Municipios
circunvizinhos, etc.

Esses fatores decorrem de elementos também ja conhecidos, tais como: falta de
formacdo e competéncias adequados de gestores e funcionarios, moderado grau de
competitividade entre as empresas do mesmo ramo, devido ao pouco dinamismo do seu
mercado de atuacdo, cultura da populacdo de apresentar certo grau de acomodacao (maior
parte se trata de empresas familiares) e dificuldades financeiras (capital de giro, acesso ao
crédito).

Apesar de todo o contexto acima descrito, chama atencdo o fato de que, mesmo nessas
condicbes, algumas empresas, como por exemplo grupos empresariais das cidades de
Floresta, Serra Talhada e Petrolandia contrariam tendéncias e tém conseguido se desenvolver

e se expandir para outras regides desse Estado e, até mesmo do Nordeste do Brasil.
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Esses grupos tém conseguido, ao longo dos ultimos anos, crescer cada vez mais e
expandir seus negdcios, ocupando, atualmente, posicdo de destaque dentre as empresas do
interior do Estado.

Merece destaque o fato de que, dentre essas empresas bem-sucedidas, aquelas
pertencentes ao segmento de atacado/distribuicdo de géneros de supermercado tém
apresentado papel de destaque.

Vale ressaltar, que essas empresas do género de atacado/distribuicdo do Sertédo de PE
tém conseguido fazer bom proveito das oportunidades geradas pelo crescimento do atacado e
do varejo, influenciado, também, pelo aumento da capacidade de consumo apresentado pela
populacdo de baixa renda da referida regido, em fungéo, por exemplo, dos programas sociais
do Poder Publico e de aspectos relacionados as obras para a transposicdo do Rio S&o
Francisco (um dos grandes rios que passam pela regido sertaneja) e expansdo da Rede Federal
de ensino para o interior do Estado, gerando empregos e renda para a populacdo e aumento da
arrecadacdo para os Municipios da Regiao.

Com base em dados da revista Pequenas Empresas Grandes Negdcios, tem-se que o
segmento de atacado/distribuicdo, atualmente, tem relevante importancia na economia
nacional, tendo abastecido, nos ultimos anos, mais de um milhdo de pontos de venda em todas
as regides brasileiras, representados, em sua maioria, por micro, pequenas e médias empresas.
Este segmento foi responsavel pelo faturamento de R$ 120,8 bilhdes, no ano de 2008, o que
representou 53,4% das vendas do segmento varejista alimentar do pais. Pode ser adicionado,
ainda, que cerca de 95% dos pequenos supermercados (entre um e quatro check-outs ou
caixas registradoras) e 40% dos supermercados de médio porte (entre cinco e dezenove check-
outs) sdo abastecidos pela rede atacadista. Apenas os hipermercados (que possuem mais de
vinte check-outs) ndo se utilizam do abastecimento do segmento atacadista e distribuidor
nacional, entretanto, estes representam, apenas, pouco mais de 10% dos canais de venda do
pais.

Ja o comércio varejista, que, tanto influencia, como € influenciado pelo segmento
atacadista/distribuidor, também, é um segmento em expansdo. O crescimento deste segmento,
em Pernambuco, acarreta influéncias diretas nas empresas de atacado/distribuicdo do Sertdo
do Estado. Pesquisa realizada pela FECOMERCIO-PE, em marco de 2011, demonstra os
nimeros que comprovam este crescimento. Houve o aumento de 3,98% nas vendas do
comércio varejista da Regido Metropolitana do Recife (parametro para as tendéncias de todo o
Estado), se comparadas ao namero relativo ao mesmo periodo do ano anterior. Os maiores

faturamentos foram registrados nos setores de Bens N&o Duraveis (supermercados,
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combustiveis, farméacias e perfumarias), com uma participacéo de 28,79% do faturamento real
de 2011, e Materiais de Construcdo, com 25,31% de participacao.

A existéncia de empresas promissoras faz toda a diferenca para o Sertdo de PE,
gerando, para seus respectivos Municipios, diversos beneficios, sendo o principal deles a
empregabilidade, ja que organizacfes bem-sucedidas geram muitos empregos.

Assim, o fato de certas empresas, especialmente, as atacadistas/distribuidoras de
géneros hipermercadistas da referida regido, estarem conseguindo éxito em suas atividades,
suscita a pergunta norteadora desta pesquisa: de que forma as empresas
atacadistas/distribuidoras de géneros de supermercado do Sertdo de PE tém conseguido se
manter competitivas, ndo s6 em suas respectivas localidades, mas com abrangéncia em outras

regides do seu Estado e do Nordeste Brasileiro?

1.2 Justificativa e relevancia

As empresas sdo importantes instrumentos de geracdo de emprego e renda. Além
disso, no contexto contemporaneo, para conseguirem se manter num mercado altamente
competitivo, é imprescindivel que estejam sempre melhorando sua imagem perante a
sociedade. Por essa razdo, € comum realizarem agdes que possam contribuir direta ou

indiretamente para o crescimento das localidades onde estéo situadas.

Em vista disso, é fundamental o papel que exercem nessas localidades. Sao varios 0s
exemplos que ilustram esse fendmeno, tais como o Pélo téxtil de Santa Cruz do Capibaribe,

Pdélo comercial de Caruaru e viniculas do Vale do Sdo Francisco.

Como o Sertdo de PE é uma regido conhecida por graves problemas climaticos, sociais
e econdmicos e onde as politicas publicas existentes ndo sdo suficientes para sanar todos esses
problemas, é imprescindivel a implantacdo e a manutengdo do maior nimero possivel de

empresas, auxiliando no desenvolvimento das respectivas cidades.

Existem, no entanto, gargalos para que essas empresas possam se estabelecer e se
manterem com éxito nesses tipos de mercados. Os principais deles sdo 0s conhecimentos

metddicos e tedricos insuficientes relativos a gestdo empresarial.

O estudo das estratégias competitivas ha muito tempo vem sendo preocupagdo
constante de diversos académicos, devido a sua importancia para a gestdo empresarial. Dentre
esses académicos, podemos citar como exemplos: Porter (1989, 1999, 2004), Stoner e
Freeman (1999), Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006), Tavares (2007), Hitt, Ireland e
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Hoskisson (2008), Fleury, Fleury (2008), etc.

A importéncia do presente trabalho advém da caréncia de estudos académicos sobre
estratégias competitivas em empresas do interior de Pernambuco, sobretudo no Sertdo. Assim,
espera-se que o trabalho traga contribuigdes importantes tanto para o fomento de empresas da
regido e outras regides com caracteristicas semelhantes, como, também, para o0

desenvolvimento de suas cidades por meio dessas empresas.

No que se refere a contribuicdo para o meio académico, acredita-se que o trabalho
possa agregar elementos que venham a auxiliar no desenvolvimento das pesquisas sobre
estratégias em mercados de regides brasileiras afastadas dos grandes centros urbanos. Este
entedimento ¢é devido ao fato de que grande parte das pesquisas sobre esta area tem foco em
mercados de regides desenvolvidas, onde a maioria das empresas ja se encontram em estagios
mais avangados em termos de estratégias.

Outra contribuicdo académica, mais especifica, ¢ a abordagem dos recursos,
capacidades e competéncias de uma empresa (como base para se obter vantagem competitiva
sustentavel), voltada para uma regido, provavelmente, carente de recursos estratégicos,
especialmente, no tocante a mdo-de-obra qualificada. Esse € um dos principais temas de
analise nesta area, entretanto, ainda sdo escassos 0s estudos que abordam como algumas
empresas conseguem desenvolver estratégias bem sucedidas, mesmo localizadas em regides
onde os recursos humanos, em geral, ndo possuem conhecimentos especificos adequados
sobre estratégias.

Partindo dessa problematica acerca dos recursos humanos e do fato de que estes
elementos sdo fundamentais para o éxito das estratégias formuladas pela gestdo da empresa,
também serdo abordados, neste trabalho, aspectos comportamentais relacionados ao ambiente
organizacional. Essa abordagem sera feita por se entender que uma boa gestdo de recursos
humanos pode ser a diferenca entre o sucesso e o fracasso de uma empresa. Serdo estudados,
dentro da teoria comportamental: a motivacdo humana; os diferentes perfis que uma
organizacdo pode assumir, quanto a forma de gestdo do seu pessoal; 0 modelo de gestdo que
considera, além de variaveis causais (estrutura organizacional, tecnologias, politicas, etc.) e
varidveis finais ou resultantes (produtividade, producdo fisica, lucros, etc.), variaveis
intervenientes (atitudes, motivagdes, interacdo humana, etc.); participacdo dos colaboradores
nas decisbes da empresa; comportamento organizacional; aceitagdo de autoridade; conflitos
entre os interesses individuais e organizacionais; empoderamento (empowermente) e, ainda,

aspectos comportamentais relacionados ao empreendedor.
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Pode ser adicionada, ainda, como contribuicdo ao meio académico, a pesquisa na area
de cadeia de suprimentos, envolvendo empresas do Sertdo de PE, como um dos principais
elos da cadeia (a distribuicdo), pois 0s estudos nessa area também sdo escassos. No que se
refere a este tema, atribui-se a importancia desta pesquisa ao fato das empresas distribuidoras
de géneros de supermercados, da referida regido, virem apresentando bons resultados nos
altimos anos, 0 que representa boas oportunidades para o desenvolvimento da regido,

ensejando, dessa forma, a necessidade de maior aprofundamento sobre esse fendmeno.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Demonstrar de que forma as estratégias competitivas utilizadas pelas empresas
atacadistas/distribuidoras do Sertdo de PE tém contribuido para que elas possam se
desenvolver, expandindo-se ndo s6 no ambito do seu Estado, mas também, de outros Estados

do Nordeste brasileiro.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Enumerar as principais estratégias competitivas adotadas no segmento de atacado /
distribuicdo da unidade de analise.

e [dentificar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da atividade de atacado /
distribuicdo da unidade de analise.

¢ Analisar o enfoque utilizado como base para a elaboragédo das estratégias competitivas:

ambiente externo, ambiente interno ou ambos.

1.4 Hipdtese

A hipétese desta pesquisa é de que a competéncia empreendedora dos lideres de
determinadas empresas do ramo de atacado/distribuicdo de géneros de supermercado do
Sertdo de PE foi um fator determinante para que elas pudessem alcancar o seu atual patamar.

No caso especifico do presente trabalho, levantou-se esta hipdtese pelo fato dessas

empresas virem se destacando, ha alguns anos, ndo s6 no Sertdo de PE, mas em outras partes



20

do Estado e, ainda, em outros Estados do Nordeste.

A projecdo alcancada por esses tipos de empresas merece destaque ao observar-se que
a maioria das empresas desta regido ndo conseguem atingir 0 mesmo patamar de
desenvolvimento, mesmo algumas daquelas que, da mesma forma, atuam no ramo de varejo,
atacado e/ou distribuicdo de géneros hipermercadistas.

A situacdo descrita no paradgrafo anterior foi o suporte sobre o qual foi levantada a
hipotese norteadora deste trabalho: competéncia empreendedora dos lideres como diferencial
dessas empresas, no que se refere ao desenvolvimento de estratégias adequadas e a eficaz
conducéo dos recurso humanos, fatores determinantes para o alcance de seus objetivos.
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2 QUADRO INSTITUCIONAL DA PESQUISA: EMPRESA ESCOLHIDA
PARA O ESTUDO DE CASO

Serdo apresentados, a partir deste momento, trés exemplos de empresas, do Sertdo de
Pernambuco, que atuam na atividade de atacado / distribuig&o.

Até esta parte do trabalho, havia sido apenas comentado, de forma bastante genérica,
que existem empresas na referida regido que vém conseguindo se destacar em outras cidades e
regides do Estado ou até se expandir para além de suas fronteiras, alcangando, também, outros
Estados do Nordeste brasileiro e que, dessa forma, se diferenciam da maioria das empresas do
Sertdo de PE, que atuam, apenas, no ambito dos seus Municipios ou Municipios

circunvizinhos. As empresas a serem apresentadas séo:

a) Grupo Sanfrancisco — localizado no Municipio de Petrolandia.
b) Grupo Pajeu Nordeste — localizado no Municipio de Serra Talhada.

C) Grupo Compare — localizado no Municipio de Floresta.

Essas trés empresas sdo concorrentes muito proximas, tanto no que se refere a alguns
segmentos de atuacdo, quanto a localizacdo, ja que o0s respectivos Municipios séo
circunvizinhos. Diferem, no entanto, nos quesitos locais de atuacdo, quantidade de filiais,

quantidade de parceiros, quantidade e diversificacdo de suas empresas, entre outros.

a) Grupo Sanfrancisco:
A primeira delas € o Grupo Sanfrancisco, que estd hd mais de 20 anos no mercado,

atuando, nos dias de hoje, em seis segmentos:

1. \arejo;

2 Distribuicdo (carretas e caminhdes proprios);

3. Atacado;

4 Combustiveis (02 postos em Petrolandia e 01 em Arcoverde, uma das maiores cidades
do Sertdo — PE);

5. Industria de cajuina (tipo de refrigerante muito apreciado e consumido pelos
habitantes da maioria cidades da regido em estudo). A cajuina HIRAN ¢ a Unica
produzida no Sertdo de PE, estando sua fabrica localizada no Municipio de Inaja.

6. Panificadora.



Estados de Pernambuco, Alagoas, Sergipe e Bahia:

1.
2.
3
4
5.
6
7
8
9

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
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Esta empresa comercializa produtos de marca

acucar cristal,

arroz branco;

arroz parbolizado;
carne de charque;
feijao;

flocos de milho;
milho de pipoca;
Oleo capilar;
Reparador de pontas;
Gel fixador;

Polidor de Aluminio;
Alpiste;

Amaciante de carne;
Cominho com pimenta;
Alho;

Colorau.
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prépria (marca Sanfrancisco) nos

Além disso, a empresa possui estreita relagdo com importantes fornecedores:

Copobras (produtos descartaveis);

Arcor (chocolates, bombons, confeitos, balas, pirulitos);

Sofruta (alimentos);

Gloria (alimentos);
Greenwood,;

Fiorucci (perfumaria);
Doutorzinho (personal care);
Belsoft (produtos capilares);
P & G (higiene e beleza);
Bitufo (higiene e beleza);
Nadir (vidros);

Kivita (alimentos);

Bettanin;



23

14.  Assolan (esponja de aco);

15.  Rosarial (carnes);

16.  Carta fabril (bebidas);

17.  Conservas Olé;

18.  Panthea (higiene e beleza);

19.  Ondunorte (papel higiénico);
20.  Maraté (produtos descartaveis);
21.  Strawplast;

22. Marasuco.

A empresa atende a pequenos, medios e grandes comerciantes de Pernambuco e outros
Estados do Nordeste (Alagoas, Bahia e Sergipe), possuindo unidades em cinco cidades:
1. Petrolandia (Sertdo de PE);
2 Petrolina (Sertdo de PE).;
3 Arcoverde (Sertdo de PE);
4. Inaja (Sertdo de PE);
5

Recife (Regido Metropolitana de Pernambuco).

b) Distribuidora Pajet Nordeste:
Ja o segundo desses grupos, o Pajeu, com 36 anos de existéncia, atua, principalmente,
nas seguintes areas:
1. distribuicao.;
2. Atacado.;
3. Varejo (Por exemplo, o Varejdo Pajed na CEASA - Centro de Abastecimento
Alimentar de Pernambuco - em Recife, figurando entre as principais empresas do

referido centro de abastecimento).

Os principais produtos marca prépria do Grupo Pajet (Marca Rio Pajeu) sao:
Flocdo (farinha de milho flocada);

Munguza (milho beneficiado);

Cuscuz (farinha de milho pré-cozida);

Xerém (milho beneficiado);

Café.

A A
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Esse grupo possui estreitas relacbes comerciais com importantes marcas:

Colgate (higiene e beleza);

Palmolive (higiene e beleza);

Diageo (bebidas);

Ondunorte (papel higiénico);

Pilar (alimentos);

Marata (descartaveis);

Johnson e Johnson (higiene e beleza);
Tambau (alimentos);

Leite de Rosas (higiene e beleza);
Bacardi (bebidas);

Unilever (alimentos, higiene pessoal e do lar);
Bunge Alimentos;

Pilar (alimentos);

Nestlé (alimentos);

Pernod Ricard Brasil (bebidas);

Pramesa (alimentos);

Sukest (alimentos);

Flying Horse (bebidas);

Anglo (alimentos);

Flora (higiene e limpeza);

Industrias Reunidas Raymundo da Fonte (alimentos);
Baygon (inseticidas);

Empalux (lampadas);

Tio Jodo (alimentos);

Asa (alimentos, higiene pessoal e do lar);
Kraft Foods (Alimentos);

Urca (cuidados com o lar);

Fobras (fosforos);

Rosa Branca (alimentos);

Grupo Bertin (cuidados pessoais);

Wyda (produtos em aluminio para cozinha / alimentos);
Nazca (higiene e beleza);

Ypé (cuidados com o lar);
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34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
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Bic (produtos de papelaria);
Eleve Hair (higiene e beleza);
Facepa (papel);

Arbor Brasil (bebidas);

Vale Dourado (alimentos);
Hypermarcas (higiene e beleza);
Bombril (esponja de ago);
Menphis (esséncias de banho);
Maraté (descartaveis).

O Grupo Pajeu atua em cinco localidades distintas:

Serra Talhada (Sert&o de PE).
Araripina (Sertdo de PE).
Petrolina (Sertdo de PE).

S&o José do Egito (Sertdo de PE).

Recife (Regido Metropolitana de Pernambuco).
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No tocante a premiacGes de maior abrangéncia, recebeu, em Santa Catarina, na sua 302

edicdo, o prémio da ABAD (Associacao Brasileira de Atacadistas e Distribuidores) de melhor

distribuidora de Pernambuco, no ano de 2010.

c) Grupo Compare:

O terceiro grupo, o Compare, € 0 mais novo dos trés, possuindo apenas 17 anos de

existéncia. No entanto, esse conjunto de empresas tem conseguido abranger segmentos

distintos e ja conta, nos dias de hoje, com varias empresas, atuando em dez ramos de atuagdo

distintos:

© N o o &~ w P

Produtos Rurais;
Logistica e distribuicéo;
Atacado;

Varejo;

Presentes;

Farmécia;

Padaria;

Bebidas;



9. Agroindustrias;

10. Combustiveis.
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O nome da marca dos produtos do grupo Compare foi, durante muitos anos, “Parathy*.

No entanto, a partir do ano de 2011, esta marca passou a se chamar “Todo Bom®.

Com o objetivo de conceder uma melhor dimenséo sobre a variedade e quantidade dos

produtos da referida marca, foi elaborado o quadro 1 (abaixo), contendo alguns exemplos dos

produtos, separados pelos respectivos segmentos (alimentos, higiene pessoal e produtos de

limpeza). Foram colocados, apenas, exemplos, pois esta empresa possui mais de 130

produtos.

Quadro 1 - Mix de alguns dos Produtos da marca Todo Bom (antiga Parathy) — pertencente ao Grupo Compare

ALIMENTOS HIGIENE PESSOAL PRODUTOS DE LIMPEZA
1. achocolatado 16. Absorvente 29. folha de aluminio
2. acucar 17. Acetona 30. produtos de limpeza
3. amendoim 18. Algodao 31. lava roupas,
4. arroz 19. condicionador infantil 32. papel aluminio para fogao
5. café 20. Cotonetes 33. polidor de aluminio
6. farinha de mandioca |21. creme para rachaduras 34. sabao
7. fécula de mandioca |22. fraldas descartaveis 35. velas
8. feijdo 23. gel fixador
9. flocéo de milho 24. lavanda infantil
10. iogurtes 25. bleo capilar
11. macarrdo instantaneo | 26. dleo infantil
12. milho para pipoca 27. reparador de pontas

=
w

. milho em gréo

28.

shampoo infantil

'_\
o

. misturas para bolo

15. racéo (ces e gato)

Fonte: elaborado pela autora, baseado no site da empresa.

Além disso, o grupo tem conseguido firmar importantes parcerias com fornecedores de

renomadas marcas, tais como:

1. Scotch Brite;
2 Sorriso;

3 Fortaleza;

4. Muriel,

5 Pepsico;
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6. Montila;

7. Bunge Alimentos;
8. Baruel;

9. Turma da Monica;
10. Intimus.

Esses sdo, apenas, alguns exemplos dos parceiros da Compare, ja que ela, atualmente,
conta com 20 parceiros exclusivos e cerca de 80 ndo exclusivos, totalizando uma média de
100 parceiros.

O grupo, que nasceu em Floresta, e possui a maior parte de suas atividades realizadas
nesse Municipio, possui, atualmente, filiais em seis cidades:
Floresta (Sertdo de PE);
Petrolina (Sertdo de PE);
Caruaru (Agreste de PE);

1
2
3
4. Recife (Regido Metropolitana de Pernambuco);
5 Delmiro Golveia - Alagoas;

6

Juazeiro - Bahia.

Apesar de ser uma empresa relativamente nova no mercado (17 anos de existéncia) e
de sua base estar numa regido com restricdes aparentes, ja foi vencedora das edicdes do
prémio ABAD de melhor distribuidora de Pernambuco por 04 anos, além de outros
importantes prémios.

E importante salientar que, como o Compare possui varias empresas e a maioria dos
negocios desse grupo sdo operacionalizadas no proprio Municipio de Floresta, essa empresa
emprega grande parte dos seus moradores, contribuindo, dessa forma, fundamentalmente,

para o desenvolvimento desta cidade.
2.1 Critérios para a escolha do grupo onde serd realizado o estudo de caso

O objetivo de terem sido apresentadas trés empresas detentoras de caracteristicas
necessarias a realizacdo desse estudo foi demonstrar que o objeto do trabalho ndo esta
atrelado a um caso especifico, mas que se estende a varias empresas do Sertdo de PE. Além
disso, justificar a escolha da empresa, objeto de estudo de caso, baseada em critérios

objetivos.
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Findos esses esclarecimentos, sera demonstrada, agora, de que forma foi feita a anélise

de qual dos trés grupos poderia propiciar maior gama de informagdes sobre estratégias, tendo

sido, por essa razéo, considerado o mais enriquecedor para a pesquisa de campo realizada.

Foram eleitos os seguintes critérios balizadores para a escolha da empresa onde foi

realizado o estudo de caso:

1.
2.

Diversificagao: grupo que possui maior variedade quanto aos ramos de atuagao.
Popularidade e confiabilidade junto a fabricantes de produtos: grupo que possui 0
maior Mix de produtos que levam o seu nome (produtos préprios).

Notoriedade: grupo que possui 0 maior nimero de parceiros e 0s mais reconhecidos.
Maior alcance fora do Sertédo de PE: grupo que possui o0 maior nimero de filiais em
localidades fora do Sertdo de PE.

Reconhecimento: empresa mais premiada pela ABAD, instituicdo com abrangéncia

nacional.

Sobre os criterios escolhidos, cabe comentar que a escolha priorizou aqueles critérios

mais relacionados a estratégias adotadas na empresa, a fim de torna-la mais competitiva no

mercado. Por essa razdo, ndo foi prorizado o critério faturamento.

De posse dos critérios mencionados acima, foi construido o quadro I, abaixo:
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Quadro 2 - Comparativo dos trés grupos com base nos critérios balizadores para escolha da empresa para o
estudo de caso

SANFRANCISCO PAJEU COMPARE
1. Quantidade deN 06 03 10
segmentos de atuagao
; 05
2. Quantlda,de Qe produtos 16 130
proprios
3. Quantidade de Parceiros 22 42 100
4. Quantidade de filiais
fora do Sertéo de PE 01 01 04
5. Quantidade de
premiagdes ABAD (1) 01 04

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos sitios das 03 empresas e informaces obtidas na EXPOSERRA (feira
que ocorre no Municipio de Serra Talhada, no Sertdo de Pernambuco, e conta com a presenca de grandes
empresas do Estado.

(1) Aempresa ainda ndo recebeu nenhuma premiacéo pela ABAD.

Com base nas informacgfes apontadas acima, sobre as estruras dos grupos, alguns
fatores levam a considerar o Grupo Compare como a ferramenta mais completa para a
consecucdo dos objetivos deste trabalho, o que motivou a sua escolha como objeto do

presente estudo. A escolha do grupo Compare recaiu, objetivamente, sobre o0s seguintes

fatores:

o Possui a maior diversificacdo quanto aos ramos de atuacéo.

o Possui 0 maior numero de parceiros e 0s mais reconhecidos.

o Possui 0 maior Mix de produtos que levam o nome da empresa.

o E a empresa que menos ficou limitada & regido Sertaneja, ja que é, das trés, a que

possui maior numero de filiais fora dessa Regido, sendo a Unica, inclusive, a ter filiais
fora do Estado de Pernambuco.

o A empresa que recebeu maior namero de prémios da ABAD, reconhecida associacéo,
no ambito do Brasil, na area de atacado e distribuicdo. Esse prémio é responsavel por
medir performance empresarial no mercado, analisar a dinamica no ponto de venda,
estratégias de marketing e vendas, bem como identificar novas oportunidades para o
mercado. E promovido pela ABAD e coordenado pela Nielsen (empresa com presenca

em mais de cinquenta paises). A pesquisa é feita pela Nielsen junto aos varejistas que
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elegem as melhores empresas do ano, considerando somente os participantes do

Ranking ABAD.

Além dos motivos elencados para a escolha do referido grupo, como objeto de estudo
de caso, podemos colocar, ainda, a acessibilidade aos gestores do Compare, aliada a limitacdo
de tempo e a dificuldade de acesso a regido em analise.

Cabe ressaltar, entretanto, que ndo obstante o fato de ter sido escolhida uma Unica
empresa para estudo, as trés empresas sdo merecedoras de reconhecimento pelos méritos
alcancados, tendo todas elas fundamental importancia ndo s6 para o Sertdo de PE, mas como
para todo o Estado.

2.2 Critérios para a escolha do segmento de atuagdo a ser estudado (distribuicdo de

géneros hipermercadistas)

Seguindo a mesma linha de raciocinio utilizada na escolha de uma empresa para
estudo de caso (Grupo Compare), decidiu-se restringir o estudo e foca-lo nas atividades de
atacado e distribuicdo, relacionando, sempre que couber, sua interacdo com as demais
empresas do grupo, principalmente, os supermercados.

A decisdo de direcionar os estudos para 0s segmentos de atacado e distribuicdo do
Compare levou em conta 0s seguintes aspectos: ao serem analisados os critérios balizadores
que levaram a escolha do Grupo Compare, ficou entendido que, do mesmo modo, sua area de
distribuicdo (principal atividade do grupo) apresentaria informagdes mais ricas e suficientes
para a realizacdo de um bom estudo de caso, comparativamente aos demais grupos. Essa
constatacdao advém do fato de que a atividade de distribuicéo é o carro-chefe das trés empresas
analisadas e que ela contribuiu, direta ou indiretamente, para a atual condi¢cdo dos seus
respectivos grupos, seja no ingresso em outros dos seus ramos de atuacdo, seja na
alavancagem de segmentos ja existentes. Por outro lado, uma maior diversificacdo quanto aos
ramos de atuacdo favorece o desenvolvimento da sua logistica. 1sso significa que o fato do
Compare ter se sobresaido em relagdo a todos os critérios eleitos para nortear a escolha da
empresa para estudo, possivelmente, é proveniente da sua logistica ter uma maior abrangéncia
em relacdo as logisticas dos outros dois grupos.

Outro aspecto que justifica a énfase nas empresas atuantes no ramo de distribuicdo de
géneros de supermercados é o fato de algumas empresas, deste ramo, da regido, virem
apresentando um desempenho satisfatorio nos ultimos anos, tendo sido apresentados como

exemplos desse fenbmeno os grupos Sanfrancisco, Pajet e Compare.
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Com base no exposto, tem-se que a escolha do Grupo Compare com foco em suas
atividades de atacado e distribuicdo permitiu a obtencdo de respostas relevantes a algumas das
perguntas levantadas sobre estratégias em mercados menos favorecidos e sobre fenémenos
importantes que estdo ocorrendo no ramo de supermercados e, consequentemente, na
distribuicdo de géneros dessa natureza, especialmente, no que se refere a sua interiorizacdo, o
que pode estar propiciando excelentes oportunidades a elementos dessa cadeia de

suprimentos.

2.3 Caracterizacdo do Municipio onde esta sediado o Grupo escolhido para estudo
(Floresta - Sertéo — PE)

Segundo dados do IBGE - cidades (2008), Floresta — PE (Municipio onde esta
sediado o Grupo Compare) apresenta uma populacdo total de 29.284 habitantes, area
territorial de 3.644 km? e sua vegetacdo predominante € a caatinga hiperxerofila. A cidade esta
localizada na mesorregido de Itaparica, regido de desenvolvimento Sertéo Itaparica.

Limita-se ao Norte com Serra Talhada (sede do grupo Pajeu), Betéania e Custddia, ao
sul com Inaja, Tacaratu, Petrolandia (sede do grupo Sanfrancisco) e o Estado da Bahia, a
Leste com Ibimirim e a Oeste com Carnaubeira da Penha e Itacuruba.

Ainda de acordo com o Cadastro Central de Empresas do IBGE - cidades, com base
no exercicio de 2008, em Floresta — PE existiam 169 empresas atuantes, naquele ano, 2.469
pessoas ocupadas e com salario, montante mensal gasto com salarios e outros tipos de

remuneracdes de R$ 20.384,00 e salario médio mensal de 1,7 salarios minimos.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Administracao Estratégica

3.1.1 DefinicBes de Estratégias

A origem do termo estratégia esta na atividade militar e a traducdo literal do seu
significado, que vem do grego stratos (grupo) e egein (condugdo), é "a arte de conduzir
exercitos." (SANDRONI, 2008, p. 167).

Esse mesmo autor menciona que o termo estratégia tem sido, cada vez mais utilizado
no campo empresarial, onde passa a significar "a arte de atingir resultados” (p. 167).

Na concepcdo de Tavares (2007, p. 44), no campo organizacional, estratégias sao
"modos alternativos de acdo, 0s riscos, 0 tempo e 0S recursos necessarios para atingir metas
especificadas.”

Ja segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 4), "uma estratégia € um conjunto
integrado e coordenado de compromissos e acdes definidos para explorar competéncias
essenciais e obter vantagem competitiva” (esses dois conceitos serdo aprofundados no
momento oportuno).

Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006, p. 78) citando Kenneth R. Andrews
conceituam estratégia como "modelo de decisdes de uma empresa que determina e revela seus
objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para atingir essas metas
e define o escopo de negdcios que a empresa vai adotar, o tipo de organizacdo econémica e
humana que ela é ou pretende ser e a natureza da contribuicdo econémica e ndao — econémica
que ela pretende fazer para seus acionistas, funcionarios, clientes e comunidades...”

Ainda sobre a definicdo de estratégias, Porter (2004, p. 36), as definiu como "agdes
ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo defensavel em uma industria, para enfrentar,
com sucesso, as cinco forcas competitivas e, assim, obter um retorno sobre um investimento
maior para a empresa." Vale salientar que, quando o autor fala em industria, ele esta se
referindo a um determinado setor, conceituando-o como "grupo de empresas fabricantes de
produtos que sdo substitutos bastante aproximandos entre si" (Porter, 2004, p. 5). Assim, deste
ponto em diante, ao ser mencionada a palavra industria, entenda-se que ela estara se referindo
ao setor a que pertencem determinadas empresas. Além disso, essa definicdo esta atrelada as
forcas competitivas, dessa forma, para entendé-la, € necessaria a compreensdo desse assunto,

que, devido a sua importancia, sera abordado em um sub-capitulo especifico.
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3.1.2 Vantagem Competitiva

Serdo apresentadas, a seguir, algumas defini¢cdes sobre vantagem competitiva:

[...] surge fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para Seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdo pela empresa. O valor é aquilo
que os compradores estdo dispostos a pagar, e o valor superior provém da oferta de
precos mais baixos do que os da concorréncia por beneficios equivalentes ou do
fornecimento de beneficios singulares que mais do que compensam um preco mais
alto. (PORTER, 1989, p. 2)

Netto (1999, p. 51), citando Oliveira (1994, p. 135 e 290), opina que "a vantagem
competitiva é sempre identificada pela empresa em comparacao aos seus concorrentes”. [...] A
vantagem competitiva identifica os produtos e mercados para 0s quais a empresa esta,

realmente, capacitada para atuar".

Uma empresa tem vantagem competitiva sempre que tiver vantagem sobre as rivais
para atrair os clientes e defender-se contra forcas competitivas. Existem muitas
fontes de vantagem competitiva: ter o produto mais bem feito do mercado, ser capaz
de proporcionar servigo superior ao cliente, obter custos mais baixos que o0s rivais,
estar em uma localizacdo geografica mais conveniente, tecnologia patenteada,
caracteristicas e estilos mais atraentes para 0 comprador, menor tempo de
desenvolvimento e teste de novos produtos, nome de marca bem conhecido e
reputacdo, e proporcionar aos compradores um valor maior pelo dinheiro
(combinagéo de boa qualidade, bom servico e preco aceitivel). (THOMPSON JR. e
STRICKLAND |11, 2004, p. 153).

Lima (2010, p. 8), citando Cavalcanti (2006), informam que "Uma organizacao ganha
vantagem competitiva executando suas atividades estrategicamente importantes de uma
melhor forma que os seus concorrentes (a um custo menor ou com uma melhor qualidade)
proporcionando maior valor agregado para seus clientes. "

Com base nos conceitos acima, verifica-se que a vantagem competitiva visa conceder,
a uma empresa, competitividade estratégica que, de acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008), € obtida quando uma empresa consegue formular e implantar, com éxito, uma
estratégia de agregacdo de valor."

Desse modo, considerando-se que a competitividade € peca-chave para a manutengédo
de uma empresa no mercado e que a alta complexidade do seu ambiente externo requer
elementos, tais como estudos e planejamento de como obter uma colocagéo satisfatdria dentro
do seu ambiente, a competitividade estratégica surge a partir das competéncias e esfor¢os dos
gestores de uma empresa. Ela deve ser construida, também, a partir das idéias e iniciativas dos

seus colaboradores. Ou seja, a competitividade estratégica ndo é uma condicdo "natural”. Néo
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surge ao acaso, e, sim, depende da empresa possuir ou ndo elementos capazes de propicia-la.
Um dos principais desses elementos é o conhecimento aprofundado do ambiente externo da
empresa combinado com o do seu ambiente interno.

Serdo apresentadas, a seguir, as escolas influenciadoras da formacéo dos tipos de
estratégias competitivas que podem ser adotados por uma empresa, em sua busca por criacao

de valor.

3.1.3 Escolas da Administracédo Estratégica

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) afirmam que algumas escolas influenciam a
forma de construcdo das estratégias nas organizacOes, tais como: escola empreendedora,
escola de aprendizado e a escola mental, que possuem esséncias divergentes da maioria das
outras escolas dessa area (escola do design; escola do planejamento; escola de
posicionamento; escola de poder; escola cultural e a escola ambiental). O conjunto de todas
essas escolas contempla varios estilos diferentes para a formulagdo dos mais diversos tipos de
estratégias.

Na concepcdo dos autores, a escola do design, que surgiu por volta de 1962, representa
a visdo mais influente do processo de formulacdo estratégica. Propde, basicamente, uma
adequacdo entre as capacidades internas e possibilidades externas.

Ja a escola do planejamento, da década de 1970, defende a formalidade no processo de
formulacdo estratégica: procedimento formal, treinamento formal, analise formal, muitos
nameros. Com base nessa escola, a elaboracdo das estratégias deve ser conduzida por
planejadores profissionais, com um departamento especializado de planejamento estratégico,
com acesso direto ao executivo principal.

A escola de posicionamento, dos anos 80, aceitou a maior parte das premissas
subjacentes as escolas do design e de planejamento, bem como seu modelo fundamental. No
entanto, acrescentou contetdo de duas maneiras: enfatizou a importancia das estratégias
propriamente ditas e ndo, apenas, do processo de formulacdo e, ao focalizar o conteudo das
estratégias, abriu o lado prescritivo da area a investigacfes substanciais, se opondo aos
pronunciamentos genéricos da escola de planejamento e a repeticdo do modelo da escola do
design. O marco divisor de aguas para o surgimento dessa escola foi a publicacdo do livro
Competitive Strategy do autor Michael Porter, no ano de 1980.

As escolas descritas, até 0 momento, pertencem, totalmente, a linha de prescri¢do (no

sentido de planejamento prévio). Serdo mencionadas, abaixo, trés escolas que adotaram a
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linha da descri¢dao, ou seja, “procuram entender o processo de formulacdo de estratégia a
medida que este se desdobra” (p. 128).

A primeira das escolas que apresentou tracos da linha descritiva foi a escola
empreendedora. Esta escola é considerada, no entanto, ocupante de uma posicdo
intermediaria, pois seus preceitos nao divergem, completamente, daqueles defendidos pela
escola do design. Enquanto a escola do design levou a sério a lideranga formal, defendendo
que o processo de formulagdo de estratégias deviam se apoiar no executivo principal, mas ndo
conseguiu manter o culto em torno desse lider; a escola empreendedora fez exatamente o
contrério. Além de focalizar o lider Unico no processo de formulagdo estratégica, essa escola
enfatizou a utilizagdo da intuicdo, do julgamento, da sabedoria, da experiéncia e de critérios
de escolha de estratégias, promovendo, dessa forma, uma idéia da estratégia como
perspectiva, combinada com a visdo do negdcio / da empresa (imagem e senso de direcao).

Na escola cognitiva, considera-se que 0s estrategistas, sdo, em grande parte,
autodidatas, pois desenvolvem suas estruturas de conhecimento e seus processos de
pensamento, principalmente, com base na sua experiéncia direta, que da forma ao que eles
sabem e, consequentemente, ao que eles fazem, moldando sua experiéncia posterior.

A escola do aprendizado, por sua vez, acredita que os estrategistas aprendem ao longo
do tempo, sugerindo que as estratégias emergem quando as pessoas (agindo sozinhas ou
coletivamente) aprendem sobre uma situagdo, tanto quanto a capacidade de sua empresa de
lidar ela.

A diferenca da escola cognitiva para outras escolas é que ela questiona, de forma mais
abrangente e vigorosa, aspectos especificos das tradi¢bes racionais das escolas do design, de
planejamento e de posicionamento, conseguindo derrubar a grande maioria de suas premissas
bésicas e hipoOteses. Esses questionamentos provocam, até hoje, discussdes importantes no
campo da estratégia: quem, de fato, é o arquiteto da estratégia? Onde, realmente, ocorre a
formulacdo da estratégia, na organizacdo? O processo estratégico ocorre de forma deliberada
ou inconsciente? A separacdo entre formulacdo e implementacdo da estratégia € mesmo
inevitavel?

Para a escola de aprendizado, a imagem tradicional da formulacdo estratégica nao
passou de uma fantasia, ndo correspondente ao que, na pratica, ocorre nas organizagdes.

Uma novidade trazida pela escola de aprendizado foi a introdugdo de poder e politica

nas discussdes sobre estratégias, ao contrario das quatro primeira escolas, que os ignoraram.
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A escola de poder, por sua vez, caracteriza a formulagéo estratégica como um processo
aberto de influéncia, destacando o uso de poder e politica para negociar estratégias favoraveis
a certos interesses.

Na pratica, poder e politica sempre estiveram presentes nos processos de formulacao
de estratégias, esse reconhecimento foi, apenas, formalizado.

A escola cultural considera que as estratégias sdo parte de um processo cujas raizes
estdo na forca social da cultura organizacional, ou seja, baseada no ambiente interno.

Ja a escola ambiental considera a estratégia como processo reativo ao ambiente
externo de uma empresa. As outras escolas veem o ambiente externo como um fator. A escola
ambiental o v& como o ator.

A Ultima escola, a escola da configuracdo, difere de todas as outras pelo fato de
oferecer a possibilidade de reconciliacdo, uma forma de integrar as mensagens de todas as
escolas anteriores. Ela prevé dois rotulos: configuracdes (estados da organizacdo e do

contexto que a cerca) e a transformacao (processo de geracdo de estratégia).

3.1.4 Tipos de Estratégias

3.1.4.1 Estratégias Genéricas

O conceito de “estratégias genéricas” foi pensado, inicialmente, por Porter e
incorporado as bases da gestdo estratégica, sendo discutido, até os dias atuais, pela grande
maioria dos autores dessa area.

Segundo Porter (1989), é a vantagem competitiva sustentavel que concede um
desempenho acima da média (a longo prazo), para uma empresa. Dentre os inimeros tipos de
pontos fortes e fracos que uma empresa possa ter, em relagdo a concorréncia, 0s dois tipos
basicos de vantagem competitiva que ela pode apresentar sdo: baixo custo ou diferenciacdo. A
importancia de qualquer outro dos seus pontos forte ou fracos tera, de alguma forma, relacéo
com custo relativo ou diferenciacdo. Para o autor, esses dois tipos basicos de vantagem
competitiva, associados ao nicho de atividades em que a empresa procura atuar para obté-los,
acabam por gerar trés estratégias genéricas: lideranca de custo, diferenciacéo e enfoque, sendo
que a estratégia do enfoque pode variar quanto a enfoque no custo ou na diferenciacéo.

Segue, abaixo, um quadro que apresenta as posicGes de cada uma das estratégias

genéricas, em relagdo a vantagem competitiva e ao escopo competitivo:
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Quadro 3 - Trés Estratégias Genéricas
VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciacéo
Alvo Amplo 1 Lideranca de Custo 2 Diferenciagao

3. Enfoque no Custo 4 Enfoque na Diferenciacdo
Alvo Estreito

Fonte: Adaptado de Porter (1989, p. 10)

O autor considera que, cada uma dessas estratégias genéricas, representa um dos
caminhos que pode levar uma empresa a vantagem competitiva. Enquanto a lideranca em
custo e a diferenciagdo abrangem um escopo mais amplo de segmentos industriais, o enfoque

visa uma vantagem de custo ou diferenciacdo num segmento mais estreito.

Lideranca em Custo

Nesse tipo de estratégia, a empresa se propde a buscar 0 mais baixo custo possivel em
sua industria. O escopo de atuacdo € amplo, podendo, a organizacdo, atender a varios
segmentos de industriais, podendo, até mesmo, atender, simultaneamente, a industrias
correlatas. Esta amplitude de atuacdo, inclusive, € o que favorece sua vantagem custo. Séo
exemplos de vantagens de custo: economias de escala, tecnologia patenteada, acesso

preferencial a matérias — primas, etc.

Diferenciacéo

Nesse tipo de estratégia, a empresa se propde a buscar a unicidade, exclusividade em
sua industria, naqueles fatores que sdo extremamente valorizados pelos seus consumidores e
pelos quais estes estdo dispostos a paga um preco também diferenciado. Sdo exemplos de

fatores que podem ser diferenciados: proprio produto, sistema de distribuicdo, marketing, etc.

Enfoque
Difere bastante das anteriores, ja que, nesse tipo de estratégia genérica, a empresa se
propde a escolher um ambiente competitivo restrito dentro de uma industria. Seleciona-se um

segmento ou grupo de segmentos e adapta-se a estratégia de forma a atendé-los. Nesse caso,
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0s outros segmentos sao excluidos e o foco estratégico fica voltado aqueles escolhidos. Dessa
forma, a vantagem competitiva também se restringira apenas aos segmentos — alvo.

Outra grande diferenca do enfoque, em relacdo as duas anteriores, € a existéncia das
duas variantes:

a) Enfoque no custo — onde a empresa busca uma vantagem de custo dentro do segmento
de atuagéo escolhido.

b) Enfoque na diferenciagdo — onde a empresa busca diferenciar algum elemento dentro
do segmento — alvo.

Uma caracteristica interessante a ser comentada sobre a estratégia do enfoque é que,
para que essa estratégia seja exitosa, € necessario que haja consumidores com necessidades
incomuns. O segmento — alvo deve ter exigéncias diferentes em relagdo aos demais
segmentos. Essas diferencas é que ddo sentido a estratégia de enfoque, pois, ndo havendo o
foco nelas, as necessidades, quando atendidas por empresas com abrangéncia geral, ndo seréo
satisfatoriamente atendidas. Assim sendo, entende-se que o enfoque estreito por si s6 nédo
concederia vantagem competitiva, mas sim, o suprimento adequado de necessidades
especificas.

Fleury e Fleury (2008), consideram que quaisquer que sejam as especificidades dos
diferentes tipos de estratégias competitivas existentes, cada uma delas, necessariamente,
recaird em uma das categorias de estratégias consideradas como genéricas: exceléncia
operacional (custo), produtos inovadores (diferenciacdo) e orientacao para clientes (enfoque).

Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006) escreveram que, para Porter (1985), as
empresas que querem obter vantagem competitiva devem optar por apenas um dos tipos de
estratégias genéricas. No entanto, eles colocam que para outros autores, como Gilbert e
Strebel (1992), as empresas podem adotar, a0 mesmo tempo, dois tipos de vantagem

competitiva de Porter.

3.1.4.2 Outros tipos de estratégias e acdes estratégicas para aprimorar um negocio

Conforme ja comentado, as estratégias genéricas, como sua propria denominacao
sugere, podem ser consideradas estratégias basicas. No entanto, existem, na literatura da
administracdo estratégica, inimeros outros tipos de estratégias que apresentam maiores
especificidades, além de acOes estratégicas voltadas a possibilitar que as estratégias sejam
implementadas da melhor maneira possivel. Serdo tratadas, abaixo, apenas as que mais se

aplicam a pesquisa que serd realizada no presente trabalho:
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Estratégias de Expansdo Geografica

Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006), citando Igor Ansoff (1965), afirmam que
a expansao geografica € uma das importantes maneiras de que uma empresa pode se utilizar
para se desenvolver no mercado. Essa estratégia consiste em levar a oferta de produtos

existentes para novas areas geograficas, independente da distancia e amplitude dessa area.

Diversificacéo
J& a diversificacdo, para Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006), citando Igor

Ansoff (1965), diz respeito a entrada de uma empresa em outras areas de negdcios, ndo
pertencentes ao atual escopo da sua cadeia de operacOes. Essa diversificacdo pode ser de dois
tipos: relacionada ou concéntrica, quando o novo negocio apresenta alguma relacdo com
alguma competéncia distinta ou ativos principais dos atuais negdcios (instalacGes, ativos,
canais, habilidades ou mesmo opotunidades em comum) ou ndo-relacionada ou
conglomerada, quando ndo ha& esse tipo de relacdo. Vale ressaltar que, mesmo nas
diversificacOes relacionadas, ha muitas coisas que ndo sdo comuns entre os dois tipos de
negocios, 0 que enseja uma atencao especial por parte da gestdo da empresa.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), as empresas diversificadas podem
apresentar distintos graus de diversificacdo, bem como diferentes niveis de relacdo (elos)
entre 0s negdcios nos quais atua.

Considera-se que uma empresa apresenta um baixo grau de diversificacdo, quando ela
atua em um Unico negocio ou possui um negdcio predominante (entre 70 e 95% da receita
provém de um s6 negocio).

Tem-se que a empresa apresenta graus de diversificacdo entre moderado e alto nas
seguintes situacdes:

o Relacionada restrita — A receita proveniente do seu principal negdcio é menor do que
70% do total da receita. Além disso, entre todos os ramos de atuacdo, ha elos de
ligacdo entre produtos, tecnologia e/ou atividade de distribuicéo.

o Relacionada ligada — E uma combinacdo das diversificacdes relacionadas e ndo
relacionadas. Assim como na relacionada restrita, a receita proveniente do seu
principal neg6cio € menor do que 70% do total da receita. Por outro lado,
diferentemente, da relacionada restrita, apresenta elos limitados entre 0s seus ramos de
atuacéo.

Existem, ainda, as empresas que possuem graus extremamente altos quanto ao nivel de
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diversificacdo. Esses tipos de empresas sdo consideradas como ndo relacionadas, pois menos
de 70% do montante total de sua receita é gerado a partir do seu negécio principal. Além
disso, neste tipo de empresa, ndo ha nenhum tipo de elo entre 0s seus ramos de atuacao.

Ainda conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), pode ser mencionado que s&o
considerados como fatores que devem motivar a adocdo da diversificagcdo: economias de
escopo (diversificagdo relacionada), compartilhamento de atividades, transferéncia de
competéncias essenciais, bloqueio da concorréncia por estar atuando em varios pontos

distintos, integracdo vertical, alocacéo eficiente de capital interno e reestruturacdo do negdcio.

Parcerias

Segundo Bernardi (2010), a parceria ndo esta restrita, apenas, a realizacdo de
transacdes comerciais entre empresas. Um processo de parceria genuino contempla as
caracteristicas de integracdo e reciprocidade e busca muito mais do que, simplesmente,
satisfazer interesses comuns dos parceiros. Assim, a parceria, de fato, existe quando 0s
relacionamentos sdo lucrativos, estaveis e duradouros para todos 0s integrantes dessa parceria,
0 que s ¢ possivel por meio da adogdo de posicionamentos que ndo sejam egocéntricos e
posturas sistémicas e compartilhadas por parte dos parceiros.

Um processo de parceria implica, necessariamente, em: decisdes integradas; acdes
planejadas equilibrada e harmoniosamente; estabilidade; reciprocidade, quanto aos quesitos
confianca e respeito; compartilhamento equilibrado de custos e beneficios; intercdmbio e
apoio matuo.

Na visdo de Tavares (2007), a inclusdo de parceiros-chave na implementacdo dos mais
diversos tipos de estratégias € uma condicdo, praticamente, indispensavel. Para que uma
parceria seja consumada, devem existir interesses matuos e complementares entre as partes.

Apesar de ser considerada fundamental e gerar, para uma empresa, importantes
beneficios, uma parceria, também, apresenta certos riscos. Podem ser citados como beneficios
gerados por meio de parcerias, a juncao das habilidades e capacidades de cada uma das partes
e como risco, o fato de existirem divergéncias entre os niveis de responsabilidade e ganho de

cada parceiro.

Terceirizagdo
Em consonancia com o que escreveu Bernardi (2010), a decisdo de se adotar a
terceirizacdo € fruto do processo estratégico de uma organizacdo e ocorre quando esta

organizacdo delega, a outra(s) empresa(s), alguma(s) de suas atividades, sejam elas
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atividades-meio ou atividades-fim.

Entende-se que a terceirizacdo busca, especialmente, reduzir custos, tanto financeiros,
como custos de oportunidade (deixar de investir em atividades que concedem retornos a
empresa, por se estar ocupado em atividades que ndo geram retornos); buscar parcerias ou
associagdes (muito utilizadas, atualmente, pelas organizacdes e que, por essa razdo, serao
abordadas, de forma mais detalhada, a seguir) e obter alternativas de fornecimentos.

Assim como em quaisquer opgdes estratégicas, as terceirizagdes possuem vantagens e
desvantagens. Dentre as vantagens, destacam-se: reduzir custos, delegar atividades que nao
adicionam valor aos produtos, reduzir custos e investimentos fixos, focar nas atividades-chave
da empresa, entre outras. JA& no que se refere as desvantagens, podem ser citados, como
exemplos: necessidade de controle permanente e rigoroso sobre os fornecedores e custos
acarretados pela mudanca de terceiros.

Finalmente, cabe observar que uma terceirizacdo pode ou ndo ter a conotacdo de
parceria (estudada no topico anterior). Quando a terceirizagdo € realizada, apenas, com
objetivo de se ter alternativas de fornecimento, havendo, em decorréncia disso, mera
transferéncia de atividades, ndo € tida como uma parceria.

Com base na opinido de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a ferramenta estratégica
terceirizacdo auxilia as organizagdes a focarem em suas competéncias essenciais
(especialidades), que se constituem nas suas principais fontes de vantagens competitivas, ja
que, por meio dela, hd aquisicéo, a partir de fornecedores externos, de atividades que geram
valor para a empresa. Ou seja, a partir do momento em que compram determinadas atividades,
as empresas ficam mais disponiveis para se concentrar nas suas competéncias essenciais
(atividades sobre as quais elas detém um know-how diferenciado em relacdo a outras
empresas).

A terceirizacdo possui grande importancia pelo fato de que, muito dificilmente, uma
organizacdo detera todos 0s recursos e capacitacdes necessarios & obtencdo de vantagem

competitiva em todas as suas atividades-meio e atividades-fim.

Aliancas ou Associacfes

Bernardi (2010), considera que, dentre os principais motivos que levam uma empresa
a realizar aliancas ou associacdes, estdo aqueles ligados as suas estratégias, tais como: busca
de sinergia, compartilhamento de tecnologias e recursos, aproveitamento de novas
oportunidades de negdcios e incorporacdo de novos produtos ao seu portfolio.

J& com relacdo aos motivos considerados mais tradicionais para formacéo de aliancas
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ou associagOes, destacam-se divisdo de custos e riscos, que também tém fundamental
importancia para as organizagdes, nos dias de hoje.

As aliangas e associacfes sdo um tipo de parceria. Entretanto, somente aquelas
parcerias formalizadas e estruturadas, no que se refere a questbes operacionais e societarias,
séo consideradas aliangas ou associagdes.

Outra visdo sobre as aliancas ou associacOes é apresentada por Tavares (2007), que
considera que elas sdo realizadas, visando algum tipo de expansdo para as empresas
participantes, como por exemplo, a ampliacdo das suas bases tecnoldgicas ou das areas onde
atuam.

As aliancas estratégicas aparecem, normalmente, sob a forma de joint ventures, que
representam a juncdo de organizacdes que detém know-how em atividades distintas (pesquisa
e desenvolvimento, conhecimento do mercado, etc). As joint ventures podem corresponder,
também, a juncdo de pequenas empresas com o objetivo de criar centros de compras, marcas
proprias, entre outros.

Em consonancia com o que escreveu Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), aléem das joint
ventures (que ensejam a criacdo de uma empresa independente, sob o ponto de vista juridico,
com a finalidade de compartilhamento de recursos e capacitacdes, visando a obtencdo de uma
vantagem competitiva), existem, ainda, outros dois tipos de aliancas estratégicas. Sao elas:

e Aliancas estratégicas com diferentes participacdes acionarias
Uma alianca na qual duas ou mais empresas detém diferentes participacdes acionarias da
empresa que consituiram ao combinar alguns de seus recursos e capacitacdes para criar
uma vantagem competitiva. (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2008, p. 247).

e Aliancas estratégicas sem participacdo acionaria
Uma alianca na qual duas ou mais empresas desenvolvem uma relacdo contratual para
dividir alguns de seus recursos e capacitacdes exclusivos para criar uma vantagem
competitiva. (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2008, p. 248).

Integracdo \ertical

Porter (2004, p. 313) define Integracdo Vertical como a combinacdo de processos de
producdo, distribuicdo, vendas e/ou outros processos econdmicos tecnologicamente distintos
dentro das fronteiras de uma mesma empresa.

Esse tipo de integracdo consiste, portanto, na op¢do que uma empresa faz, em adotar
as proprias atividades realizadas, internamente, ao invés de contratar tranzagdes de mercado.

Muitas empresas, atualmente, consideram que ha mais vantagens em realizar, dentro



43

da propria organizacdo, grande parte dos processos administrativos, produtivos, de
distribuicdo ou marketing, que sdo utilizados na producéo de seus produtos e/ou servigos, no
lugar de utilizar-se de empresas externas a organizagao. Esse posicionamento advém do fato
de se acreditar que, dessa forma, se acarretara menos custos e menos riscos e que, por outro
lado, havera mais facilidade em gerenciar essas atividades, quando realizadas no ambito
interno da empresa.

Na grande maioria dos casos, as decisdes de adogdo da integracdo vertical sdo
pautadas nas agOes: “fazer ou comprar®, utilizando-se, como critério para a escolha,

principalmente, os custos de cada uma delas.

Estratégia Horizontal
Afirma Porter (1989, p. 292), que a Estratégia Horizontal € um conjunto coordenado

de metas e politicas entre unidades empresariais distintas, mas inter-relacionadas. Ela é

necessaria ao nivel da empresa, do setor e do grupo de uma companhia diversificada.

As inter-relacdes entre Unidades Empresariais podem assumir trés formas, que ndo se
excluem mutuamente:

o Inter-relagdes Tangiveis — surgem de oportunidades para compartilharem atividades na
cadeia de valores entre unidades empresariais relacionadas, devido a presenca de
tecnologias, canais e compradores comuns e de outros fatores. [ ... ] (PORTER, 1989, p.
296).

o Inter-relagdes Intangiveis — envolvem a transferéncia de know-how gerencial entre
cadeias de valores independentes. [ ... ] Em geral, as inter-relacdes intangiveis
manifestam-se no uso feito por uma empresa da mesma estratégia genérica em uma
série de unidades empresariais, refletindo as qualificacfes da geréncia na execucdo de
uma estratégia particular. [ ... ] (PORTER, 1989, p. 296-297).

o Inter-relacdes entre Concorrentes — A terceira forma de inter-relacdo, inter-relacdes
entre concorrentes, provém da existéncia de rivais que competem de fato ou
potencialmente com uma empresa em mais de uma industria. Estes concorrentes em
multiplos pontos necessariamente ligam inddstrias porque as a¢6es tomadas em relacéo

a eles em uma industria podem ter implicagdes em outra.

Criacdo de Marcas Proprias

Com relacdo as marcas proprias, Oliveira, Bruni e Carvalho (2007), com base em
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Lepsch e Silveira (1998), escreveram que elas sdo aquelas marcas de produtos cujo
desenvolvimento e comercializa¢do s&o feitos, com exclusividade, por empresa do comércio
no varejo, sendo que esta marca podera ou nao ter 0 nome da sua empresa.
Este tipo de marca, de acordo com Oliveira, Bruni e Carvalho (2007), citando Pereira
(1998), pode ser de dois tipos:
e Marcas de fabricantes — a empresa que possui ou controla a marca prépria esta envolvida
na fabricacdo dos produtos a ela pertencentes.
e Marca do distribuidor ou marca de supermercado — a empresa que possui ou controla a
marca prépria esta envolvida, apenas, com a distribuicdo dos produtos a ela pertencentes,

que, neste caso, sao fabricados por outra(s) empresa(s).

3.1.5 Modelo das cinco Forgas Competitivas

Diversos autores da area de gestdo consideram que a necessidade de se formular
estratégias competitivas surgiu do fato das empresas terem de lidar, de forma eficiente, com
elementos existentes em seus ambientes externos, onde, entre esses elementos, se destacam
cinco forcas que o autor Michael E. Porter denominou como forgas competitivas.

Na visdo desse autor, entre outros, o conhecimento dessas forcas é fundamental para

uma gestao estratégica eficaz. Por essa razdo, cada uma delas ser, a seguir, explicada.

1) Ameaca de Novos Entrantes

De acordo com Porter (2004), a entrada de novas unidades em uma determinada
industria ndo é simples e facil. Para que ela se concretize, 0 novo entrante tera que superar
uma série de obstaculos, conhecidos como Barreiras as Entradas.

Essas barreiras sdo dificuldades com que quaisquer tipos de empresas se deparam ao
planejar iniciar atividades em uma nova industria.

Elas sdo provenientes de situacdes que sdo comuns na interacdo empresa / sociedade,
como a fidelidade a uma marca ou empresa, devido a questdes do tipo apreco, acomodacao,
costume e outras dificuldades advindas da chegada tardia em inddstria ja saturada, como
dificuldades de acesso a canais de distribuicdo e outras inerentes & abertura de novos
negocios. Seja qual for o tipo de dificuldade, as Barreiras ndo sdo provocadas pelas empresas
j& existentes na industria, e sim, sdo situacfes caracteristicas do mundo dos negdcios.

No entanto, existem, também, obstaculos provocados, de forma proposital, pelos

atuais concorrentes da industria, conhecidos como reacdes esperadas ou retaliagdes previstas.
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O autor considera que, quando as barreiras e a retaliagdo séo altas, a ocorréncia das
entradas se torna pouco provavel (pequena ameaca de entrada).

Como pode ser visto, as ameagas aos novos entrantes, tanto podem ser circunstanciais
(barreiras as entradas), quanto intencionais (reacdes esperadas).

A decisdo de um potencial novo entrante em uma inddstria, quanto a sua entrada ou
ndo neste setor, sera fortemente influenciada pelo nivel de retaliacdo que ele espera sofrer dos
atuais componentes.

J& de acordo com Tavares (2007) as influéncias na lucratividade média de um setor
ndo provém apenas dos concorrentes ja existentes na indlstria, mas, também dos seus
potenciais integrantes (novos entrantes). O autor considera que dois fatores séo determinantes
no ingresso ou ndo de novos participantes em um setor: o primeiro deles sdo as barreiras de
entrada, podendo ser politicas, fisicas, aporte de capital, necessidades tecnologicas, incentivos
ou restricdes governamentais, relacionamento com canais de distribuicdo, custos de mudanca
para 0 consumidor, entre outras, sendo, na sua concepgao, as mais relevantes, economias de
escala ou investimento inicial e as menos visiveis, marcas gque conseguiram criar nos
consumidores sentimento de lealdade. Além das barreiras de entrada, o segundo fator
determinante sdo as perspectivas de rentabilidade que a industria oferece aos seus
componentes.

Utilizando-se como alicerce as colocacfes dos autores sobre as barreiras as entradas, é
possivel inferir que a primeira das forcas competitivas apresentada (ameaca de novos
entrantes) ocupa um importante papel no ambiente da concorréncia, pois obriga os atuais
participantes da industria a modificar suas estratégias, no sentido de barrar a chegada de
novos concorrentes, a fim de garantir sua propria permanéncia naquela industria ou, pelo
menos, ndo permitir que seus retornos diminuam.

Por fim, pode ser colocado que, do ponto de vista das empresas ja estabelecidas no

mercado, altas barreiras as entradas sdo desejaveis.

2) Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

Dando continuidade ao seu modelo das forcas competitivas, Porter (2004) apresenta a
segunda delas, que € a intensidade da rivalidade entre os concorrentes ja existentes. O autor
considera que essa forca competitiva consiste na disputa entre 0s proprios concorrentes ja
estabelecidos, com o objetivo de melhorar a sua posi¢do de mercado, seja por se sentirem
pressionados a terem que melhorar seu desempenho como condi¢do de sobrevivéncia ou,

simplesmente, por vislumbrar oportunidades de ascender no ranking daquele setor.
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Para o autor, as empresas sdo multuamente dependentes, pois influenciam umas as
outras.
A rivalidade entre os concorrentes ja existentes decorre de algumas caracteristicas da

industria ou, até mesmo, das préprias empresas. Sao elas:

o Concorrentes Numerosos ou bem equilibrados.

o Crescimento Lento da Indistria.

o Custos Fixos ou de Armazenamento Altos.

o Auséncia de Possibilidades de Diferenciagéo.

o Barreiras de Saida Elevadas (Dificuldades para sair do ramo).

Em relacdo as barreiras de saida, Porter (2004, p. 21), as define como "fatores
econdmicos, estratégicos e emocionais que mantém as companhias competindo em atividades
mesmo que estejam obtendo retornos baixos, ou até negativos, sobre seus investimentos”. Sao
tipos de barreiras as saidas, por exemplo:

v ativos muito especificos para uma determinada industria, cujos valores de liquidacéo
sejam baixos ou gque apresentem altos custos de transferéncia ou converséo;

v custos fixos de saida, que sdo, na maioria dos casos, aqueles relativos ao desfazimento
da estrutura fisica e dos recursos internos da empresa, tais como as indenizacdes
trabalhistas a serem pagas aos funcionarios;

Tavares (2007) chamou a segunda forca competitiva de Nivel de Rivalidade,
enumerando como determinantes para este nivel: fontes estruturais e fontes comportamentais.
Dentre os numerosos tipos de fontes estruturais ele cita como exemplos: custos fixos
elevados, excesso de capacidade, baixo crescimento, auséncia de diferenciacdo dos produtos e
quantidade de concorrentes. Quanto as fontes comportamentais, se referem a forma como as
firmas estabelecem suas respectivas estratégias e a maneira como elas interagem entre si. O
autor observa que, nos casos de setores concentrados em poucas unidades, a tendéncia € de
que a rivalidade seja menos intensa, pois, hormalmente, suas empresas reconhecem o nivel de
dependéncia umas das outras. Do contrario, num setor onde ha uma grande quantidade de
empresas, € provavel que a rivalidade seja mais acirrada, em decorréncia do fato de que cada
empresa é levada a entender que os efeitos de suas a¢gdes ndo provocardo grandes impactos.

Dessa forma, tentam, com mais vigor, ganhar participacdo de mercado, provocando

um desequilibrio na competigdo. Outra situacdo que pode ocasionar a reducdo da competicdo
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é a existéncia de um concorrente dominante, em funcao dele poder estabelecer as regras da

concorréncia.

3) Pressdo dos Produtos Substitutos

De acordo com Porter (2004), atualmente, o escopo da concorréncia para uma empresa
deve ser muito mais amplo do que seus concorrentes diretos (aqueles cujos produtos
pertencem a uma mesma categoria, segmento), pois 0s produtos substitutos (produtos de
categorias, segmentos distintos, mas que oferecem resultados equivalentes e, normalmente,
por precos menores) provocam impactos nos seu retornos, seja pela absorcdo de uma fatia do
seu mercado, seja pela reducdo da margem de lucro que a relagdo preco-desempenho
oferecida pelos produtos substitutos impde a elas.

Para que a empresa possa tragar estratégias especificas para esse tipo de concorrente,
precisa, em primeiro lugar, identificad-los, o que, em muitas situagdes, & uma tarefa bastante
complicada, podendo, inclusive, levar o administrador a extrapolar os limites da inddstria a
que sua empresa pertence.

Em sua apreciacdo sobre a ameaca de substitutos, Tavares (2007), inicia sua
abordagem conceituando o que vem a ser produtos substitutos, na perspectiva da demanda sob
o enfoque econdmico, definindo-os como “produtos diferentes que desempenham fungdes
similares ou equivalentes (p. 178). A existéncia real ou potencial de substitutos limita a
rentabilidade que um setor pode ter, ja que as suas empresas podem perder clientes se eles
optarem por aderir a um produto ou servi¢o similar ou equivalente ou, até mesmo, devido a
essas empresas terem que baixar seus precos para ndo perderem o cliente. A substituicdo,
entretanto, sO ira ocorrer se 0 substituto satisfizer ao mesmo grupo de necessidades do
comprador. Ou seja, se ele conseguir suprir a todos os anseios de um consumidor em relacéo
ao produto. Como os substitutos, normalmente sdo mais baratos, ¢ colocado um teto no
montante que o consumidor esta disposto a pagar pelo produto e sdo ponderadas as vantagens
a serem obtidas, levando-se em consideracao, trés situacdes: o produto em si, seu substituto e

0 contexto de seu uso.

4)  Poder de Negociacédo dos Compradores
Os compradores sdo elementos muito relevantes na movimentagdo da concorréncia de
uma industria, pois conseguem tornar a competicao entre suas participantes mais acirrada, ao
exercer o poder de barganha por melhores precos, fazendo, por outro lado, exigéncias cada

Vez maiores.
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Este paradoxo (menores pregos e melhor qualidade) pode reduzir as margens de lucros
das empresas, 0 que enseja, por parte destas, a elaboragdo de estratégias com o objetivo de
reverterem este tipo de situacéo.

Existem, no mercado, diferentes tipos de compradores, como Pessoas Fisicas
(consumo préprio), Pessoas Juridicas (pequeno e grande porte), etc. Porter (2004) alega que a
importancia que cada grupo de compradores terda numa industria variara em funcdo das
caracteristicas de que ele se revestir e das caracteristicas das empresas com as quais
transaciona, além daquelas caracteristicas pertinentes a propria industria.

O modelo das cinco forgas reconhece, por exemplo, que os fornecedores podem se
tornar concorrentes da empresa (integrando para a frente) e os compradores também
(integrando para trés). (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2008, p. 49).

Do ponto de vista de Porter (2004), as premissas que norteiam essas fontes de poder de
compra sdo validas tanto para consumidores, quanto para compradores industriais e
comerciais. E importante salientar, no entanto, que existem dois elementos que se destacam
quanto ao poder de compra que detém. O primeiro deles é a figura do varejista, que adquire
grande importancia, junto aos fabricantes, quando exerce influéncia sobre consumidores
finais. O outro elemento é o atacadista, que se destaca, nesse processo, a medida que
influencia, de alguma forma, as decisdes de compras de varejistas ou de outros tipos de
empresas com as quais se relacione.

No entendimento de Tavares (2007), o objetivo de qualquer tipo de empresa é
satisfazer, satisfatoriamente, seus clientes, compradores ou usuarios. Esse é o pré — requisito
bésico para a viabilidade de uma organizacdo. Por essa razdo, é forte o poder de negociacao
desses personagens, onde 0s mais importantes determinantes desse poder sdo: tamanho e grau
de concentracdo dos clientes e a relevancia de suas compras para a empresa. Dependendo do
poder de negociacdo dos compradores, as empresas sao obrigadas a reduzir seus precos ou

oferecer o nivel de servigco sem retorno equivalente.

5)  Poder de Negociacdo dos Fornecedores
Porter (2004) alega que no momento em que os fornecedores podem elevar seus
precos ou reduzir a qualidade dos bens ou servigos fornecidos eles passam a deter poderes de
negociacao junto a participantes de uma industria.
Quando, no caso de aumento dos custos, a industria ndo possui capacidade de repassa-
los aos seus clientes, por meio dos seus proprios precos, Seu risco aumenta, pois a

rentabilidade de suas empresas podera cair de drasticamente.
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Os fatores que podem aumentar o poder dos fornecedores séo equivalentes aos
relativos ao poder de compra dos clientes. Um grupo de fornecedor pode ser considerado
poderoso se enquadrado nas seguintes condi¢oes:

o E dominado por poucas companhias e ¢ mais concentrado do que a industria para a
qual vende;

o N&o esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a industria.

o A industria ndo é um cliente importante para o grupo fornecedor;

o O produto dos fornecedores é um insumo importante para o negocio do comprador;

o Os produtos do grupo de fornecedores séo diferenciados ou o grupo desenvolveu

custos de mudanga;

o O grupo de fornecedores € uma ameaca concreta de integracao para a frente.

Coloca-se, ainda, a mdo-de-obra como um outro tipo de fornecedor, mas que também
exerce forte influéncia sobre as empresas e cujos principios na determinacdo do seu poder,
seguem, via de regra 0s mesmos preceitos das situaces que acabaram de ser apresentadas.

A despeito dos Fornecedores, Tavares (2007), considera que existem alguns
condicionantes do nivel de poder que esses podem deter em relacdo aos seus clientes:
tamanho relativo e grau de concentracdo (quanto mais concentrados, maior poder terdo),
diferenciacdo dos inputs requeridos para o desempenho das atividades dos compradores
(quando os inputs essenciais a atividade de uma empresa exigem um alto nivel de
diferenciacdo ou qualificacdo que ndo sdo todos os fornecedores da inddstria que sdo capazes
de atingir) e, o mais importante deles, que diz respeito ao nivel em que o fornecedor se
encontra, quanto a estabelecer precos que revelem o valor dos seus inputs no setor e ndo,
apenas, de seus custos de producao (a cobranca de precos discricionarios € um indicativo do
alto poder de negociacdo de um fornecedor). Quanto as barreiras proporcionadas pelos
fornecedores, as saidas dos seus clientes, o autor cita, como exemplo: capacidade Unica ou
distinta por parte de um fornecedor (existem custos de mudanca para o cliente, em caso da
troca de fornecedor), fornecedor com know-how em economias de escala e economias de

escopo (fornecedor consegue oferecer precos competitivos aos seus clientes).
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3.1.6 Conceitos Embasadores da Administracdo Estratégica: Conceito da Organizagdo
Industrial (1/0) X Visdo Baseada em Recursos (VBR)

As forgas competitivas, acima descritas, assim como outros elementos do ambiente
externo das empresas, constituem o embasamento de um dos dois pilares mais utilizados no
campo das estratégias competitivas, o conceito tedrico da Economia da Organizagdo
Industrial ou Industrial Organization (1/0).

Silva e Motta (2009) afirmam que dois pontos de vista dominam os fundamentos da
Administracdo Estratégica, no que se refere aos aspectos relacionados ao desempenho das
empresas. Para esses autores, estes pontos de vista séo: a Visdo da Organizacao Industrial e a
Viséo Baseada em Recursos.

Segundo Silva e Motta (2009), citando Mason (1939); Bain (1951, 1956); Caves e
Porter (1977) e Porter (1980); o primeiro conceito (Organizacdo Industrial) defende que os
fatores: desempenho, eficiéncia e oportunidades de um negécio séo determinados pela
estrutura da industria a que uma empresa pertence (cinco forgas competitivas).

Ja sobre o segundo conceito (Visdo Baseada em Recursos — VBR), Silva e Motta
(2009), com base em: Penrose (1959); Wernerfelt (1984); Dierickx e Cool (1989); Amit e
Schoemaker (1993) e Peteraf (1993); colocam que as habilidades, sorte ou compromisso de
uma empresa com uma posicdo competitiva satisfatoria concedem a esta desempenhos
superiores.

De acordo com o entendimento de Porter (2004), no primeiro conceito (Economia de
Organizacéo Industrial), 0s retornos que as empresas de uma industria poderdo ter dependerédo
do conjunto de forcas competitivas que ela apresenta, pois esse conjunto € o determinante do
seu potencial de lucro final, medido em termos de retornos a longo prazo sobre o capital
investido.

Lauretti e Matias (2009), citando Porter (1980, 1985), escreveram gue a empresa deve
se basear na sua industria, por meio da andlise do “modelo das cinco for¢as de mercado”, pois
a obtencdo de vantagem competitiva decorre da concentracdo de esforcos, pelas organizacgdes,
nessas cinco forcas competitivas (poder de barganha de fornecedores, poder de barganha dos
compradores, barreiras a entrada de novos competidores, analise dos concorrentes atuais e
novos concorrentes/substitutos). Para os referidos autores, esta visdo de Porter é totalmente
voltada ao ambiente externo das organizagdes, focando nos seus respectivos mercados de
atuacéo.

Fazendo um contra-ponto com a visdo de Porter, Lauretti e Matias (2009), citando
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Amit e Schoemaker (1993), ressaltam que, na visdo desses autores, a base para a criagéo e
manutengdo das vantagens competitivas de uma empresa esta no conjunto de recursos e
capabilities (capacidades) que foram construidos por meio da sua gestdo. Por essa razdo,
ressaltam a importancia dos ativos estratégicos, situados no nivel da firma e, ndo, fora dela. A
despeito do conjunto desses ativos estratégicos, 0s autores argumentam que ndo é facil a
decisdo estratégica de identifica-los, desenvolvé-los e disponibiliza-los a empresa. 1sso ocorre
devido ao elevado grau de incertezas, complexidade e conflito que envolvem tanto os
ambientes internos, quanto externos a organizacdo. Em conformidade com o que prega essa
visdo estratégica, cada firma combinara tipos diferentes de ativos estratégicos, formando
conjuntos diferenciados, mas, onde nenhum deles é perfeito, nem, facilmente, imitével.
Lauretti e Matias (2009) acrescentam, desta vez, baseando-se em Barney (1991), que,
conforme esse autor, a Vantagem Competitiva Sustentavel é atingida por meio de recursos
estratégicos, que representam sua fonte, devendo, para isso, ser: valiosos, raros, ndo
completamente imitaveis e insubstituiveis. Na otica de Barney (1991), esses recursos seriam:
fisicos, humanos e organizacionais, sendo, o primeiro, de natureza tangivel e os dois Ultimos
tipos de natureza intangivel.

Fleury e Fleury (2008), analisando os fatores que determinam a competitividade de
uma empresa, entendem que a sua abordagem classica é a "analise da industria” ou do
"posicionamento estratégico”, que tem Michael Porter como seu ator principal. Os autores
escreveram, com base nas idéias de Porter (1980, 1996), que nessa abordagem, o caminho
apropriado para a construcdo de estratégias adequadas € a andlise dos mercados, da
competicdo e o entendimento de que posicdo a organizacdo ocupa dentro da sua industria
(uma das principais ferramentas para o0 posicionamento estratégico sdo as cinco forcas
competitivas). Essa abordagem € considerada "de fora para dentro”.

Apesar do modelo do posicionamento estratégico ter sido, durante muitos anos,
inquestionavel, Fleury e Fleury (2008), usando como referéncia: D’Aveni (1995), Day e
Reibstein (1997), apresentam criticas a esse modelo, principalmente, no tocante a sua natureza
estritamente estatica. Além disso, no plano académico, 0s autores consideraram que, com 0
passar do tempo e as mudancas nas regras da competitividade, as estratégias se tornaram mais
complexas e dindmicas, impossibilitando as empresas de esperarem pelo competidor para agir
Ou reagir.

Sobre 0 modelo da Visdo Baseada em Recursos (VBR), tem-se que Fleury e Fleury
(2008) o consideram como uma abordagem alternativa, que se baseia na idéia de toda empresa

deter um portfélio de recursos fisicos (infra-estrutura), financeiros, intangiveis (marca,
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imagem), organizacionais (cultura organizacional, sistemas administrativos) e recursos
humanos (competéncias). No entendimento dos referidos autores, é, a partir desse portfolio,
que surgem as vantagens competitivas. Fleury e Fleury (2008), elencando alguns dos
defensores dessa corrente, tais como: Prahalad e Hamel (1990) e Krogh e Ross (1995),
ressaltam que esta € uma abordagem "de dentro para fora", onde a escolha das estratégias a
serem utilizadas por uma empresa deve levar em consideracdo se ela tem recursos capazes de
operacionalizar e sustentar essas possibilidades estratégicas.

N&o obstante o fato de Fleury e Fleury (2008) de optarem pela Visdo Baseada em
Recursos, acabam por acatar que ha uma convergéncia entre as duas abordagens, apesar das
disputas entre os autores partidarios de cada abordagem (de fora para dentro x de dentro para
fora), em fungéo dos seus diferentes pressupostos.

Silva e Motta (2009) séo favoraveis ao entendimento de que o desempenho das
empresas, tanto € influenciado pelos seus fatores internos, quanto externos. Suportando suas
opinides sobre os escritos de Conner (1991); Amit e Schoemaker (1993); Teece et al. (1997),
esses autores defendem que a Visdo Baseada em Recursos incorpora elementos do modelo da
Organizacdo Industrial, entretanto, apresentando diferencas fundamentais em relacdo ao
primeiro modelo. Partindo desse pressuposto, afirmam que a exceléncia na combinagdo ou
emprego de recursos, proporcionara a uma firma, retornos superiores aqueles provenientes da
estrutura de sua industria. Nao obstante terem ressaltado haver diferencas entre os dois
modelos, principalmente, no que se refere ao nivel de retorno, os autores findam por concluir
que ambas as visdes (interna e externa) devem ser consolidadas no campo da estratégia.

No dizer de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), ambos 0s conceitos em analise sdo
imprescindiveis para a compreensdo do elo entre a gestdo estratégica e o alcance dos objetivos
almejados pela organizacdo. Para esses autores, 0os dois modelos devem ser considerados na
coleta de informacdes necessarias a elaboracdo tanto da visdo, quanto da missdao de uma
empresa, as quais servirdo como base para selecdo e decisdes sobre estratégias competitivas.

Acerca do Modelo da Organizacdo Industrial, tem-se que Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008) consideram que, as influéncias externas sdo predominantes para determinar o
desempenho de uma empresa, mas que as habilidades internas exclusivas sdo fundamentais
para que a organizagdo possa construir estratégias capazes de fazé-la superar esses obstaculos
gerados pelos elementos que atuam fora dela.

A seguir, serd apresentado quadro, que enumera as atividades contempladas pelo

conceito da organizagao industrial (1/0):
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Quadro 4 - O Modelo 1/0O de Retornos Acima da Média.

1. Estudar o ambiente externo, principalmente, o ambiente da industria.

2. Localizar um setor com alto potencial de retornos acima da média.

3. ldentificar a estratégia exigida pela indUstria atrativa, a fim de obter retornos acima da
média
(Formulagéao da Estratégia).

4. Desenvolver ou adquirir os ativos e as capacidades necessarios para implantar a estratégia.
(Ativos e Habilidades)

5.Utilizar os pontos fortes da empresa (os ativos e as aptiddes desenvolvidos ou adquiridos)
para implantar a estratégia.
(Implantacéo da Estratégia).

6. Obtencdo de retornos acima da média.
Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 15)

No que se refere ao Modelo da Visdo Baseada em Recursos com retornos Acima da
Média (VBR), Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 15) tém a opinido de que ele "[...] pressupde
que toda organizacao seja um conjunto Unico de recursos e capacitacdes. A singularidade dos
Seus recursos e capacidades é a base para a estratégia da empresa e sua capacidade de obter
retornos acima da média."”

Esse segundo modelo se apoia em 03 elmentos-chave: recursos, capacitacdes e
competéncias essenciais, que, devidamente associados, constituem a base para a vantagem
competitiva de uma empresa.

Os autores Fleury e Fleury (2008, p. 32), citando Mills et al. (2002: 9-14), apresentam
sua Otica sobre recursos e competéncias: "Um recurso € algo que a organiza¢do possui ou tem
acesso, mesmo gue esse acesso seja temporario [ ... ] uma competéncia é uma habilidade para
fazer alguma coisa [ ... ] uma competéncia € construida a partir de um conjunto de "blocos"
denominados recursos”. Eles consideram que 0s elementos recursos, competéncias e
estratégias estdo completamente atrelados, formando um circulo que se retroalimenta, ou seja,
um recurso constitui a base para a formacdo de uma competéncia. Ja a elaboracdo de
estratégias se apoia em grupos de recursos (competéncias essencias).

Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), o modelo da Visdo Baseada em Recursos
considera gque 0s recursos, isoladamente, ndo produzem vantagem competitiva. Esta advem do
agrupamento Unico de varios recursos, que podem ser de dois tipos: tangiveis, "ativos que
podem ser vistos ou quantificados." (p. 74), podendo ser de quatro tipos (recursos financeiros,
recursos organizacionais, recursos fisicos e recursos tecnoldgicos) e 0s recursos intangiveis,
"[ ... ] profundamente enraizados no historico da empresa e foram acumulados com o tempo"

(p. 74), que, por sua vez, podem assumir trés tipos (recursos humanos, recursos de inovacgoes
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e recursos relacionados a reputacéo).

J& em relagdo a capacitacdo, eles afirmam que esta passa a existir a partir da integragéo
deliberada de determinados recursos, a fim de que sejam executadas tarefas especificas, tais
como: selecdo de recursos humanos, marketing de produtos e atividades de pesquisa e
desenvolvimento.

Apesar de serem relevantes ferramentas para uma empresa, ndo sdo todos 0s recursos e
capacitacbes que representam, para esta, ativos estratégicos (que agregam valor a
competitividade e geram vantagem competitiva). Apenas aqueles ativos considerados
estratégicos se configuram como competéncias essenciais, que sdo "[ ... ] atividades que a
empresa executa particularmente bem em comparagdo com 0s concorrentes e pelas quais a
empresa acrescenta um valor exclusivo a seus bens e servigos no decorrer de um longo
periodo™ (p. 79). S&o duas as ferramentas que possibilitam uma organizacéo a distinguir e / ou

criar suas competéncias essenciais:

A - Critérios de vantagem competitiva sustentavel
SO serdo consideradas competéncias essenciais, as capacitacdes que se enquadrarem
em um dos quatro critérios de vantagem competitiva sustentavel, detalhados no QUADRO 1V,

abaixo:

Quadro 5 - Quatro Critérios de Vantagem Competitiva Sustentavel

Auxiliam a empresa a neutralizar ameacas ou explorar

CapacitagOes Valiosas oportunidades do seu ambiente externo.

Capacitacdes Raras Na&o existem muitos concorrentes que as possuem.

Os concorrentes ndo conseguem copiar com facilidade, tais
como: histéricas (uma cultura organizacional ou marca impar e
CapacitacOes Custosas (dificeis) de | valiosa); causa ambigua (0os motivos e a forma como uma

Imitar competéncia é utilizada ndo estdo claramente definidos) e
complexidade social (relagBes interpessoais, confianca e
amizade entre gerentes, fornecedores e clientes)

Capacita¢Bes ndo Substituiveis N&o possuem equivalentes estratégicos.

Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 80)

B — Andlise da Cadeia de Valor
Conforme ensina Porter (1989), a origem da vantagem competitiva de uma empresa

advém de cada atividade distinta que ela executa (producdo, marketing, entrega e suporte do
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produto). Dessa forma, ela ndo pode ser identificada por meio de uma analise global da
organizacéo.

Valor, em termos competitivos, é definido por Porter (1989, p. 34), como "o montante
que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece", sendo
apurado por meio da receita total (varidvel em funcdo do preco que a empresa impde) e pelas
unidades que a empresa pode vender. A meta de qualquer estratégia genérica é conseguir criar
valor, para os compradores, que ultrapasse os custos envolvidos na criacdo do produto. "O
valor, e ndo o custo, deve ser usado na analise da posicdo competitival...]" (p.34).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), como o principal objetivo de uma empresa é
obter retornos acima da média, ela precisa identificar quais sdo, das partes de suas operacoes,
as que criam e as que nao criam valor, pois sO conseguird obter esses retornos, caso consiga
gerar valores maiores do que o0s custos incorridos para crid-los. Para tal finalidade, as
organizacdes se utilizam do modelo da cadeia de valor, por meio do qual elas tentam entender
a sua posicdo de custo e a forma adequada para implantar uma estratégia no nivel de negocios
escolhido. Nessa cadeia de valor, as empresas tém suas operacdes segmentadas em atividades
primarias (criacdo fisica de um produto, venda, logistica, marketing e assisténcia técnica) e
atividades de suporte, que sdo aquelas necessarias a execuc¢do das atividades primarias (infra-
estrutura, recursos humanos, desenvolvimento tecnologico, compras, etc.). A finalidade da
cadeia de valor é criar valores adicionais, as operac6es, sem custos significativos em contra-
partida, finalizando com a captacéo desses valores criados.

E importante destacar que, conforme Porter (1989), aquisicdo, desenvolvimento de
tecnologia e recursos humanos podem, além de apoiar a cadeia inteira, serem associados a
atividades primarias. Essas atividades primarias, na visdo do autor, se dividem em cinco
categorias genéricas (logistica Interna, OperacGes, Logistica Externa, Marketing e Vendas,
Servico) que, por sua vez, podem ser subdividas em uma série de atividades distintas a
depender da industria particular e da estratégia da empresa.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) consideram que o Modelo da Visdo Baseada em
Recursos (VBR), ao contrario do modelo da Organizacdo Industrial, defende a idéia de que os
principais responsaveis por um melhor ou pior desempenho de uma empresa Sa0 Seus recursos
e capacidades exclusivos e, ndo, as caracteristicas estruturais da industria (como é colocado
pelo Modelo da Organizagéo Industrial).

Ainda sobre o Modelo VBR, se coloca que ele pressupde que cada empresa possui
recursos distintos e que, devido a essas diferengas, consequentemente, serdo formadas

capacitagOes exclusivas. A habilidade de combinar adequadamente os diferentes recursos e
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capacitagcOes constitui a base da vantagem competitiva de uma organizacéo.

Outra diferenca relevante entre os dois modelos expostos é que, segundo o modelo da
Organizagdo Industrial, os recursos circulam rapidamente entre as empresas, fazendo com
que, em regra geral, todas as empresas de uma industria disponham de recursos bastante
aproximados entre si, resultando, portanto, em estratégias semelhantes apresentadas pelas
empresas. Por outro lado, 0 modelo VBR pressupde que 0S recursos e capacitacbes nao
circulam muito e, por essa razdo, cada organizacdo dispora de diferentes elementos destas
categorias, fazendo com que determinadas empresas consigam obter algum tipo de vantagem
competitiva, enquanto outras ndo.

Apesar de terem sido descritos, de forma, aparentemente, contraditdria, os dois
conceitos teoricos sdo considerados, por Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), complementares,
pelo fato desses autores acreditarem que o desempenho de uma empresa tanto é afetado por
fatores externos, quanto por internos. Para os referidos autores, a construcdo de estratégias
eficazes so sera possivel, mediante a utilizacdo de ambos os modelos: modelo da Organizagéo
Industrial, cujo foco esta fora da empresa, e modelo da Visdo Baseada em Recursos, cujo foco
esta inserido dentro dela.

A seguir, serd apresentado quadro, que enumera as atividades contempladas pelo

conceito da Visdo Baseada em Recursos (VBR):

Quadro 6 - O Modelo Baseado em Recursos com Retornos Acima da Média.

1. Identificar os recursos da empresa. Estudar seus pontos fortes e fracos em relacdo ao dos
concorrentes.

2. Definir as capacidades da empresa. O que as capacidades permitem que a empresa faca
melhor do gue 0s seus concorrente?

3. Definir o potencial dos recursos e capacidades da empresa em termos de vantagem
competitiva.

4. Localizar uma indUstria atrativa.

6. Selecionar a estratégia que mais bem permita a empresa utilizar seus recursos e
capacitacOes no tocante as oportunidades no ambiente externo.
(Formulagéo e Implantagdo de Estratégias).

6. Obtencdo de retornos acima da média.
Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 17)

3.1.7 Andlise SW.O.T

Afirma Kotler (1994), que um dos principais propositos da analise ambiental é a

deteccdo de oportunidades. Para este autor, oportunidade "é uma area de necessidade onde a
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empresa pode atuar rentavelmente™ (p. 84). Por outro lado, existem fatores no seu ambiente
externo que podem representar uma ameaga, que foi definida pelo autor como "um desafio
atribuido a uma tendéncia ou desenvolvimento desfavoravel que levaria a uma empresa, na
auséncia de acdo de marketing defensiva, deterioragdo das vendas ou dos lucros™ (p. 84). Na
sua visdo, entretanto, ndo € suficiente para uma firma, apenas, discernir as oportunidades
atraentes do ambiente, mas, também, possuir competéncias adequadas para conseguir extrair
proveito dessas oportunidades. Por essa razdo, € necessario, periodicamente, avaliar as forcas
e fraquezas de um negécio, para apurar a adequacdo de suas competéncias (marketing,
financeiras, de producdo, organizacionais, etc).

Ensina Tavares (2007), que, na década de 1970, a partir de uma conferéncia sobre
politica de negdcios, realizada por Kenneth Andrews, em Harvard, o conceito de SWOT —
forcas (Strengths), fraquezas (Weaknesses), oportunidades (Opportunities), ameacas
(Threats), ou em sua traducdo para o portugués FFOA (forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas) comecou a se popularizar.

Sobre a ferramenta S.W.O.T, o autor coloca que esta faz parte do planejamento
estratégico e que ela contempla a relacdo entre aspectos externos e internos de uma
organizacdo. Quanto as oportunidades e ameacas (ambiente externo), foi apresentado que as
oportunidades podem ser utilizadas pela empresa para melhorar seu desempenho e as ameacas
podem afeta-la, adversamente. Quanto as forcas e fraquezas (ambiente interno), tem-se que as
forcas representam os recursos, habilidades, posicdo de mercado, patente, capital humano,
aléem de outras competéncias distintivas, enquanto que as fraquezas podem gerar um fraco
desempenho para a empresa.

De acordo com Lima (2010), é imprescindivel para uma empresa identificar sua
posicdo no ambiente organizacional. Para isso, ela precisa conhecer 0 conjunto dos recursos
que estdo alocados dentro dela (recursos internos), sobre os quais exerce controle e que sao
necessarios ao alcance dos seus objetivos e, além disso, visualizar sua postura estratégica
diante do que esta fora do seu controle (oportunidade e ameacas do seu ambiente externo).
Para a autora a busca desse conhecimento conduz a utilizacdo da ferramenta S.W.O.T.

Ainda com base em Lima (2010), citando Oliveira (2001), entende-se que € com base
nas analises tanto externa, quanto interna, tendo como alvo os objetivos ja estabelecidos, que

é possivel elaborar uma lista de estratégias empresariais alternativas.
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3.2 Setor Distribuidor / Atacadista

3.2.1 A atividade atacadista / distribuidora como parte da cadeia de suprimentos e da
logistica empresarial

A atividade de distribuicdo, de acordo com Chopra e Meindl (2003), representa um
dos estdgios da cadeia de suprimentos. O autores definem essa cadeia como sendo o
agrupamento de todos os estagios necessarios ao atendimento do pedido de um cliente, que
engloba, além de fabricantes e fornecedores, transportadoras, depdsitos, varejistas e, também,
0s proprios clientes. A cadeia de suprimentos, quando analisada sob a oOtica de uma
organizacdo, como por exemplo uma fabrica, envolve todas as funcdes atreladas ao pedido de
um cliente: desenvolvimento de novos produtos, marketing, operacgdes, distribuicdo, financas,
servico de atendimento ao cliente, entre outras. Para esses autores, 0 modelo de uma tipica
cadeia de suprimentos envolve 0s seguintes estagios: clientes, varejistas,
atacadistas/distribuidores, fabricantes e fornecedores de pecas ou de matérias primas.

Segundo Sandroni (2008), a logistica se diferencia da cadeia de suprimentos em
funcdo do escopo de atuacdo. Enquanto "a cadeia de suprimentos abarca todas as empresas,
que, atreladas, formam a corrente de fornecimento dos insumos, desde as matérias-primas até
0s produtos acabados, passando por fabricantes de componentes e pecas, montadoras,
distribuidores e varejistas, até o consumidor final* (p. 274), a logistica focaliza apenas a
empresa. O autor, citando Martin (2001), define logistica como sendo o processo de
gerenciamento estratégico que envolve aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de
materiais, pecas e produtos acabados, assim como as informacdes a eles correlatas, por meio
de uma empresa e de seus canais de marketing, objetivando a maximizacdo dos lucros
presentes e futuros, pelo atendimento de pedidos com o minimo custo possivel.

Para Bernardi (2010, p. 172), "a logistica é, na atualidade, um grande diferencial
estratégico para a empresa no mercado, tendo em vista a alta similaridade e padronizacdo dos
produtos”. Uma das funcdes do marketing € definir o canal apropriado de distribuicdo para
que o produto ou servigco possa chegar ao cliente. Vale salientar que o marketing é a area da
empresa responsavel por se relacionar com o mercado e com o cliente, atuando, basicamente,
com fidelizacéo, captacdo e manutencdo desses clientes. O autor apresenta como meios para

se realizar essa distribuicdo: reembolso postal, comércio atacadista, comércio varejista, lojas
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especializadas, entre outros.

Outro relevante ponto comentado pelo autor € que, ao escolher a sua estrutura de
logistica e distribuicdo, a empresa deve analisar, de forma criteriosa, o seu custo, em funcéo,
principalmente, de elementos como: necessidades de estrutura de apoio logistico, em fungéo
de distancias; depdsitos intermediarios, transportes, niveis de estoque, entre outros.

J& de acordo com o entendimento de Kotler (1994), um sistema de distribuicdo € um
recurso externo tdo importante quanto os recursos internos (produgéo, pesquisa, engenharia,
vendedores e instalacdes fisicas). Para as diversas empresas cuja atividade finalistica é a
distribuicdo, esse sistema representa um grande compromisso. Na economia contemporanea €
comum que os produtores ndo vendam seus bens diretamente aos usuarios finais, realizando
essas vendas por meio de um grande numero existente de intermediarios (atacadistas,
varejistas, representantes de fabrica, agentes de venda, empresas transportadoras, armazéns
independentes, bancos, agéncias de propagandas e outros). As decisdes de canais representam
das mais criticas para uma empresa. O autor acrescenta que, quando uma empresa for escolher

um canal, deve olhar o ambiente de vendas de hoje e de amanha.

3.2.2 Atacado

De acordo com o entendimento de Bernardi (2010), a principal fungdo do comércio
atacadista é suprir o comercio varejista (intermediario entre o produtor e o consumidor final),
atuando como intermediario entre o produtor e o comércio varejista, a fim de facilitar a
distribuicdo do produto. Para o autor, dentre as raz8es que justificam o comércio atacadista,
destacam-se a ampla capacidade de distribuicdo e cobertura de mercado.

Segue, abaixo, um quadro que define os papéis de produtores e comerciantes
(atacadistas e varejistas):



Quadro 7 - Funcbes do produtor, atacadista e varejista

PRODUTOR
Mercadorias e produtos que funcionem.
Qualidade.
Pés — venda.

Precos compativeis.

Imagem.

COMERCIO ATACADISTA
Atendimento e servigos.
Pds — venda.
Precos compativeis.
Imagem.

Distribuicéo.

COMERCIO VAREJISTA
Atendimento e servigos.
Proximidade com o consumidor.
Pds — venda.
Exposicao.
Precos competitivos.

Imagem.

Fonte: Adaptado de Bernardi (2010, p. 196)
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O autor, finalmente, destaca as principais qualidades que, na sua visdo, um atacadista

deve ter: entendimento das necessidades do varejo, suprimento eficiente ao varejista,

dimensionamento da area de venda e potencial, prazos de entrega rapidos e compativeis,

garantia (sua e do fabricante), atendimento assegurado, assisténcia completa, controle de

estoques e compra.

Afirma Kotler (1994), sobre o atacado, que este engloba todas as atividades que se

referem a venda de bens ou servicos para aqueles que compram para revenda ou uso

industrial. Conforme o autor, os atacadistas também podem ser chamados de distribuidores e

divergem dos varejistas de varias maneiras:

- Os atacadistas se dedicam menos a promogdo, atmosfera de loja e localizagéo pelo fato

de estarem lidando com compradores industriais e, ndo, com consumidores finais.

- As transacdes do atacado sdo, normalmente, maiores do que as do varejo.

- Os atacadistas cobrem, via de regra, cobrem maior area de comercializagdo do que 0s

varejistas.
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O governo trata atacadistas e varejistas de forma diferenciada, no que se refere a
restrigdes legais e impostos.

O autor acrescenta, ainda, vantagens na intermediacéo realizada pelos atacadistas, ao

invés dos fabricantes transicionarem diretamente com os varejistas e consumidores finais: 0s

pequenos fabricantes, com poucos recursos financeiros, ndo tém condigdes de criar e

desenvolver suas equipes de vendas diretas; mesmo fabricantes que dispdem de recursos

financeiros suficientes, na maioria das vezes, preferem aplicar esses recursos na expansdo da

producdo e, ndo, em atividades comerciais; maior eficiéncia dos atacadistas, em funcéo de

suas operacdes em escala, maior quantidade de contatos com clientes e competéncia

especializada para a atividade; por ultimo, varejistas que trabalham com grande variedade de

itens, consideram mais facil compra-los todos em um atacadista, do que, separadamente, em

cada fabricante. Aléem disso, 0 autor enumera competéncias essencias dos atacadistas para

realizar atividades relevantes:

Venda e promocdo — 0s atacadistas conseguem contactar com um ndmero muito
maior de clientes, permitindo, dessa forma, que os fabricantes possam atingir muito
mais clientes, com um custo muito menor.

Compra e formacao de sortimentos — os atacadistas conseguem, de forma eficiente,
selecionar itens e compor sortimentos necessarios para os consumidores, reduzindo,
drasticamente, o trabalho destes.

Quebra de lotes de compra — o0s atacadistas conseguem oferecer uma maior
economia aos seus clientes, por meio da compra de grandes lotes, posteriormente,
subdivididos em lotes menores.

Armazenagem — ao assumir os estoques de seus clientes (produtores e varejistas),
propiciam, para eles, reducdo de custos e riscos inerentes a atividade de estocagem.
Transporte — os atacadistas proporcionam maior agilidade aos varejistas, no que se
refere a entrega, por estarem mais proximos deles do que os fabricantes.
Financiamento — os atacadistas auxiliam no desenvolvimento dos negdcios, tanto de
produtores, quanto de varejistas, a medida que os financia, por meio de concessao de
créditos aos clientes (varejistas) e antecipacdo de compras e pagamento pontual de
faturas aos seus fornecedores (fabricantes).

Riscos — no momento em gque assumem a posse de bens, passando, a partir de entéo, a
responder por roubo, dano, estrago e obsolescéncia, os atacadistas estdo absorvendo,
para si, um alto risco.

Informacgdes de Mercado - os atacadistas divulgam, tanto para produtores, quanto
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para varejistas, importantes informacdes sobre 0s seus respectivos negdcios
(atividades de concorrentes, novos produtos, precos, etc.).

- Servigos de Administracdo e Consultoria — é comum o0s atacadistas exercerem o
papel de consultores para os varejistas, quando contribuem para a melhoria de suas
operacdes, por meio de treinamento de funcionarios da area de vendas, sugestdes sobre

layouts de lojas, controle de estoque, entre outros.

3.2.3 Sistema de distribuicdo fisica (Armazenagem e transporte)

Para Sandroni (2008), o termo logistica deve estar sempre atrelado a palavra integrada,
pois esta atividade deve olhar, simultaneamente, para estoques, armazeéns, frotas de transporte,
softwares e informagbes, para poder conseguir coordenar todos esses elementos e, dessa
forma, obter resultados otimizados.

Kotler (1994), inclui como parte da distribuicdo fisica de bens e servicos:
armazenagem, estoques e transporte. No caso da presente pesquisa, que estudarad uma empresa
cuja atividade fim é atacado/ distribuicdo, dentre os elementos citados acima, a armazenagem
e 0 transporte merecem um destaque especial.

Sobre a armazenagem, esse autor comenta que toda empresa necessita estocar seus
produtos acabados até 0 momento da venda. As empresas usam depdsitos separados para
estocagem e distribuicdo. Os depdsitos para distribuicdo recebem bens procedentes de
diversas fabricas e fornecedores e que sao expedidos o mais rapido possivel.

Com base no que foi colocado pelo autor, pode ser acrescentado que a partir do
momento que um produtor entrega seus bens acabados a um atacadista, este passa a funcionar
como um depdsito de distribuicdo. Foi, inclusive, comentado, no topico anterior, que uma das
vantagens de um produtor utilizar atacadistas como intermediarios € a funcdo de
armazenagem que eles absorvem.

Ja sobre o transporte, 0 autor considera que uma empresa, ao distribuir seus produtos,
para depdsitos, revendedores e consumidores pode optar por cinco meios de transporte:
ferroviario, aéreo, rodoviario, fluvial/maritimo e por dutos (piperlines). A escolha levara em
conta os critérios de velocidade, frequéncia, dependéncia, capacidade, disponibilidade e custo.
O transporte rodoviario atende a maioria dos referidos critérios, fato que explica o grande
crescimento da sua participagdo. Além do tipo de transporte, as empresas devem decidir entre:
o Transporte préprio — a empresa detém o meio de transporte que utiliza para a sua

distribuicéo.
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o Transportadora sob contrato — a transportadora sob contrato é uma empresa
independente, cuja atividade principal é vender servicos de transporte a outras
empresas, mediante contrato.

o Transportadora comum - "fornece servicos entre pontos pré-determinados em base

programada e esta disponivel a todos os interessados cobrando fretes padronizados".

O autor conclui mencionando que sdo muito importantes as decisdes sobre o
transporte, pois este elemento causa impactos em outros elementos da distribuicéo
(armazenamento e estocagem). Além disso, como 0s custos com transporte se alteram com o
tempo, as empresas devem estar sempre reavaliando esses custos, buscando otimizar os
arranjos da distribuicao fisica.

O significado de transporte, na opinido de Chopra e Meindl (2003), é "o movimento
do produto de uma local a outro, partindo do inicio da cadeia de suprimento e chegando até o
cliente. " A grande importancia do transporte em uma cadeia de suprimento advém do fato de
que, atualmente, os produtos, comumente, ndo sdo fabricados e consumidos no mesmo local.
Além disso, esta atividade representa um alto percentual de custos em uma cadeia de
suprimentos.

Assim como ocorre com a estocagem, os atacadistas também absorvem a funcdo de

transporte dos produtores.

3.3 Teoria Comportamental

3.3.1 Origens da Teoria Comportamental

A Teoria Comportamental (ou Teoria Behavorista) representa um dos importantes
enfoques da teoria admininstrativa.

Segundo Chiavenato (2004), essa teoria defende que a énfase, dentro das
organizacdes, passou a ser nas pessoas.

Muitos consideram que foi o autor Herbert Alexander Simon quem iniciou a Teoria
Comportamental, a partir da publica¢do do livro: O Comportamento Administrativo, em 1947
e que alguns autores tiveram importancia fundamental para a sua consolidagdo: Chester
Barnard, Douglas McGregor, Rensis Likert, Chris Argyris, entre outros.

Ainda em consonancia com o que escreveu Chiavenato (2004), tem-se que a esséncia

da Teoria Comportamental é a motivacdo humana, devendo, dessa forma, o administrador,
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conhecer as necessidades dos seres humanos, a fim de que possa entender as suas formas de
comportamento e, a partir desse entendimento, poder utilizar a motivagdo como ferramenta
para melhorar a qualidade de vida das pessoas dentro das organizacdes.

O que pode ser depreendido do que o autor escreveu sobre a Teoria Comportamental é
que, em determinado momento, 0s gestores das empresas chegaram a conclusdo de que o
sucesso de suas administracGes dependeria da adequada manutengdo de Sseus recursos
humanos. Em funcdo desse entendimento, passaram a preocupar-se com 0s comportamentos,
atitudes e bem-estar dos seus colaboradores, dentro das organizagOes, utilizando-se,
principalmente, da motivagdo, como meio para consecucdo dos objetivos.

No que diz respeito a motivacdo humana, se destacam os autores: Abraham Maslow,
Frederick Herzberg e David Mclland.

Na opinido de Oliveira (2010), a abordagem da Teoria Comportamentalista tem como
foco o individuo, considerando-o como um ser dotado de capacidade de raciocinio e
inteligéncia. O autor considera que o0 objetivo desta teoria & possibilitar 0 aumento da
produtividade nas organizacGes, por meio de maiores participacoes e melhor integracdo dos
colaboradores nas atividades realizadas nessas organizacfes, o que poderia ser obtido a partir
da realizacdo de acOes visando propiciar-lhes maior nivel de moral e de motivacdo, como
forma de estimular, positivamente, seus comportamentos. Isso sO seria possivel pelo
conhecimento mais profundo do comportamento humano, concedido pela referida teoria.

Na opinido de alguns autores, inclusive dos autores em estudo (Oliveira, 2010 e
Chiavenato, 2004), o principal idealizador da Teoria Comportamentalista foi Herbert
Alexander Simon. No entanto, alguns autores consideram que seu criador foi Abraham
Maslow.

Sera apresentado, a seguir, um quadro que contempla os principais idealizadores e suas

respectivas contribuicGes a Teoria Comportamentalista:
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Quadro 8: Idealizadores e respectivas contribuicdes a Teoria Comportamentalista.

Idealizadores

Ano

Principais Contribuigdes

Herbert Alexander Simon

1947

Simon desenvolveu uma ciéncia do comportamento
humano isenta de influéncias de valores, crencas ou
expectativas das pessoas. Seus estudos basearam-se na
andlise logica da estrutura das organizaces e aplicacdo de
conceitos  socioldgicos na  administragdo.  Simon
acreditava que o comportamento humano podia ser
estudado cientificamente.

Abraham Maslow

1954

Criou o modelo de “hierarquia das necessidades” paral
explicar as origens da motivagdo humana (estudo revisto e
consolidado em 1970).

Frederick Hezberg (com Bernard
Mausner e Barbara Snyderman)

1959

Estudou a motivagéo no trabalho, separando os fatores de
influéncia da satisfacdo ou da insatisfacdo das pessoas em:
fatores de higiene, que ndo geram evolucao profissional,
no entanto, servem para impedir que o desempenho, no
trabalho, diminua e os fatores de motivacao, que se tratam
do juizo que as pessoas fazem sobre as atividades
desempenhadas no &mbito da organizacao.

Também estruturou o processo de enriquecimento de
tarefas.

Douglas McGregor

1960

Estabeleceu dois estudos opostos de administrar: Teoria X
(mecanista e pragmatica) e Teoria Y (comportamento
humanistico).

David Clarence McClelland

1961

Estabeleceu que o clima organizacional é resultante dos
estilos de lideranca e de administracdo e da estrutura
organizacional.

Chris Argirys

1962

Interligou a competéncia interpessoal e a efetividade das
organizacoes.

William Ouchi

1982

Estabeleceu a Teoria Z, pela qual o envolvimento e a

participacdo sdo as chaves do aumento da produtividade.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2010, p. 162).

Segundo Oliveira (2010), a Teoria Comportamentalista trouxe para a administracdo de

empresas, principalmente, as seguintes contribuicdes:

o Desenvolvimento da psicologia organizacional.

o Movimento direcionado a qualidade de vida no trabalho.

o Estudos focados na dindmica de grupo.

o Consolidacdo da importancia do estudo do comportamento humano nas organizacées.
o Consolidacdo do individuo como catalisador do processo de tomada de decisdes.

3.3.2 Teoria da Motiva¢do Humana

Segundo Chiavenato (2004), Maslow, sobre a teoria da motivacdo, considera que as



66

necessidades humanas estdo organizadas em uma hierarquia de importancia, como em uma
pirdmide, onde as necessidades primarias , por serem mais baixas, se encontram em suas
bases (fisioldgicas na primeira camada da piramide e, logo acima, as de seguranca) e, nas suas
partes mais altas, por serem mais elevadas, ficam as necessidades secundérias: auto —
realizagdo no topo, estima, logo abaixo dela e, em terceiro lugar, as sociais.

J& Oliveira (2010), a respeito do estudo das necessidades humanas e do nivel de
motivacdo, escreveu que Maslow identificou cinco necessidades basicas das pessoas, em
geral, e que estas se alocam em uma seqliéncia logica (sustentada e acumulativa), ficando os
trabalhadores mais motivados, ao passo que cada uma dessas necessidades vai sendo atendida.
A ordem da seqiiéncia das necessidades é: necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais, de
estima, de autorrealizagdo.

Oliveira (2010), citando Maslow, classifica as trés primeiras necessidades como
bésicas (relacionadas a sobrevivéncia das pessoas) e as duas Ultimas como necessidades de
motivacao (d&o sustentagcdo necessaria ao crescimento).

Sobre Hezberg, Chiavenato (2004) coloca que, para ele, existem dois fatores que
orientam o comportamento das pessoas: fatores higiénicos ou fatores extrinsecos, aqueles que
compreendem as condi¢cGes nas quais as pessoas desempenham seu trabalho e fatores
motivacionais ou intrinsecos, relacionados ao cargo e a natureza dos trabalhos que um
funcionario executa.

Ainda sobre Hezberg, o autor acrescenta que ele acredita no “enriquecimento de
tarefas” ou "enriquecimento do cargo™ (substituicdo de tarefas mais simples por tarefas mais
complexas com intuito de acompanhar o crescimento da pessoa, por meio dos desafios e
satisfacdo profissional no cargo que lhe sdo proporcionados) como fonte de motivacdo no
trabalho. O enriquecimento de tarefas deve considerar cada caso, isoladamente, tomando
como base o desenvolvimento de cada colaborador e as suas caracteristicas individuais em
mudanca.

Sobre o enriquecimento de tarefas, Chiavenato (2004) entende que pode ser de dois

tipos:

o Vertical — "eliminacdo de tarefas mais simples e acréscimo de tarefas mais complexas"
(CHIAVENATO, 2004, p. 268);

o Horizontal — "eliminacdo de tarefas relacionadas a certas atividades e acréscimo de
outras tarefas diferentes no mesmo nivel de dificuldade."(CHIAVENATO, 2004, p.
268)

Oliveira (2010) considera que os trabalhos de Hezberg aprimoraram os estudos de
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Maslow, resultando na estruturacdo de dois fatores:

1. Fatores de higiene — Se por um lado n&o proporcionam crescimento e
desenvolvimento, por outro lado, evitam queda nos indices de desempenho no trabalho
(salarios, seguranca no trabalho, relacdes interpessoais e outros externos ao trabalho
propriamente dito);

2. Fatores de motivacdo — Ligados a opinido que as pessoas formam, com base em
percepcOes e constatacOes, sobre as atividades desempenhadas nas organizagdes
(realizagdo e crescimento pessoal e profissional, reconhecimento pelos trabalhos
prestados, etc.).

Sobre o que foi escrito acima, pode ser comentado que os fatores de higiene e os fatores
de motivacdo sdo considerados como fatores de influéncia na satisfacdo ou insatisfacdo do
individuo. Cabe observar que, neste caso, 0 oposto de insatisfacdo ndo é satisfacdo, e, sim,
ndo insatisfacéo.

Pode ser comentado, adicionalmente, em relacdo aos referidos fatores, que, por
exemplo, o salario (fator de higiene), € um motivador temporario, pois, na realidade, esse tipo
de fator (mecénico) ndo motiva de forma permanente. Os fatores que resultam em motivacao
duradoura sdo aqueles ligados a realizacdo das pessoas, alcangada, por exemplo, por meio do
reconhecimento do trabalho do colaborador, o qual pode ser demonstrado por elogios publicos
e constantes.

Oliveira (2010), levando em consideracdo o que acabou de ser colocado sobre o0s
estudos de Hezberg, afirma que o nivel de satisfacdo oscila em funcdo dos fatores de
motivacao e o de insatisfacdo, em funcdo dos fatores de higiene.

Adicionalmente, o autor comenta que, para as organizacdes, a forma ideal de se
trabalhar seria usar, de forma complementar, as duas teorias: Maslow e Hezberg.

Em relacdo a McGregor, Chiavenato (2004) enfatiza que ele apresenta dois estilos
opostos e antagdnicos de administracdo: Teoria X (tradicional, mecanicista e pragmatica) e

Teoria Y (baseada nos modernos preceitos sobre o comportamento humano).

3.3.3 Sistemas de Administracéo de Likert

Ainda no campo da Teoria Comportamental, Chiavenato (2004), apoiando-se nas
teorias de Likert, considera que a forma de gestdo de uma organizagdo, no que se refere aos
seus recursos humanos, pode variar de acordo com as suas condi¢cfes ambientais externas e

internas.



68

O autor apresenta sistemas de administracdo, conhecidos como perfis organizacionais
de Likert, que foram construidos, tomando-se por base a premissa acima mencionada. Esses
sistemas sdo: 1 — Autoritario Coercitivo; 2 — Autoritario Benevolente; 3 — Consultivo; 4 —
Participativo.

Cada perfil foi tracado levando-se em consideracdo quatro varidveis principais:
processo decisorial, sistema de comunicacOes, relagfes interpessoais e sistemas de
recompensas. Segue abaixo um quadro que sintetiza cada um dos referidos perfis:

Vale ressaltar que, conforme Chiavenato (2004), apud Likert, os quatro sistemas de
administracdo ndo possuem, necessariamente, limites inflexiveis, podendo, uma organizacéo,
estar, a0 mesmo tempo, parcialmente, em mais de um dos sistemas.

Segundo a Teoria dos Sistemas de Likert, os sistemas 3 e 4 sdo considerados mais
avancados do que os sistemas 1 e 2 e, dessa forma, normalmente, aplicados nas empresas
mais modernas e organizadas, no tocante as relacbes com os colaboradores e, ainda, naquelas
em que ha avangado nivel tecnoldgico e recursos humanos mais especializados e que
desenvolvem as atividades mais complexas. Os modelos 3 e 4 estdo focados na forma grupal
de organizacao.

Também é importante salientar que, ainda na opinido do autor, o sistema 4 € muito raro

de ser encontrado efetivamente nas organizacdes.



Quadro 9 - Os quatro sistemas administrativos
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Sistemas de Administracéo

Variaveis - 2 & =
. Autoritario/ Autoritario/ . S
Principais . Consultivo Participativo
P coercitivo Benevolente P
. Consulta aos niveis Totalmente
. Centralizado na A .
Totalmente centralizado, _. . inferiores, descentralizado. A
Processo . cUpula, mas permite o . X o
L na cupula da x permitindo cupula define politicas
Decisorial . alguma delegacéo de L
organizacgao . o participacéo e e controla os
carater rotineiro. A
delegacéo. resultados.
Relativamente A cupula procura
Muito precério. precério, facilitar o fluxo no Sistemas de
Sistema de | Somente comunicacdes prevalecendo sentido vertical |comunicacdo eficientes

Comunicacdes

verticais e descendentes
carregando ordens.

comunicacdes
descendentes sobre as
ascendentes.

(descendente e
ascendente) e
horizontal.

séo fundamentais para
0 sucesso da empresa.

Provocam
desconfianca.

Sao toleradas com
condescendéncia.

Certa confianga nas
pessoas € nas

Trabalho em equipes.
Formacao de grupos €é

Relagdes Organizacdo informal é Organizacédo informal relaces. A cioula importante. Confianca
Interpessoais | vedada e considerada é incipiente e  GC08S. JACUPUR. | mitua, participagéo
N . facilita a organizacgao A
prejudicial. Cargos considerada uma informal sadia envolvimento grupal
confinam as pessoas. | ameacga a empresa. ' intensos.
Utilizacdo de Utilizacdo de S
S - - ; Utilizacdo de
Utilizacdo de puni¢bes | punicdes e medidas recompensas -
. R L 3 . recompensas sociais e
. e medidas disciplinares.| disciplinares, mas materiais .
Sistemas de a . . recompensas materiais
RECOMDENsas e Obediéncia restrita aos com menor (principalmente e salariais. Punicdes
Per regulamentos internos. arbitrariedade. salarios). x ' ¢
Punigdes .. | sdoraras e, quando
Raras recompensas Recompensas Recompensas sociais

(estritamente salariais).

salariais e raras
recompensas sociais.

ocasionais. Raras
punicdes ou castigos.

ocorrem, sdo definidas
pelas equipes.

Fonte: Likert. Chiavenato (2004, p. 274)

Chiavenato (2004) coloca que a constatacdo de Likert, por meio de suas pesquisas, foi

de que quanto maior a proximidade de um modelo de gestdo adotado por uma entidade com o

sistema 4, maiores as chances dessa entidade obter boa produtividade, satisfatérias relacbes de

trabalho e alta rentabilidade.

3.3.4 Modelo de Organizacado proposto por Likert

Dando continuidade a apresentacdo das teorias de Likert, Chiavenato (2004), também

apresenta um modelo de Organizacdo, proposto pelo autor, no qual nela deve existir atencéo

com a avaliacdo do comportamento humano.

O referido modelo divide a gestdo de uma empresa em variaveis causais,

intervenientes e resultantes (finais), que interagem entre si, causando impactos umas nas

outras.
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A seguir, sera apresentada uma figura que ilustra 0 modelo de organizacdo idealizado
por Likert:

Comparando-se 0 modelo da organizagdo de Likert, apresentado por Chiavenato
(2004), com o que se V€ no dia-a-dia das organizacOes, pode-se dizer que, na maioria delas o
modelo de gestdo € mais tradicional, onde considera-se que uma empresa € formada apenas

por variaveis finais (resultantes) e causais.

Variaveis Variaveis Variaveis Finais
Causais = Intervenientes | — > | OU Resultantes
Estilo de Administracdo. Atitudes. Satisfacao.
Estratégias. Motivagdes. Produtividade.
Estrutura Organizacional. Lealdade. Producdo Fisica.
Tecnologia. Capacidade. Lucros.
Controles. Atitude. Qualidade.
Politicas. Comunicacao. Outros tipos de retornos.
Lideranca. Interacdo Humana.
Etc. Tomada de Decisdo.
Percepcoes.

Outros tipos de Comportamento.
Figura 1 -O modelo da organizacéao

Fonte: Likert. Chiavenato

Entende-se, também, que as varidveis resultantes ou finais representam o produto
(resultado) de tudo aquilo que foi empreendido na empresa e das acdes nela realizadas, tais
como satisfacdo, produtividade, lucros e qualidade. Assim sendo, 0 sucesso das variaveis
resultantes ou finais acabam por representar, de certa forma, razdes pelas quais as empresas
existem, correspondendo aos diversos tipos de retornos, que os administradores almejam
obter.

Por outro lado, todos os esforgos realizados, a fim de que se chegue a essas variaveis
resultantes desejadas pela gestdo da empresa se concentram em outro tipo de variavel: as
variaveis causais. Essas sdo as variaveis administrativas, ou seja, estilo de administracao,
estratégias, estrutura organizacional, tecnologia, controles, politicas, lideranca, etc. As
varidveis causais correspondem as bases do comportamento humano, representando o alicerce
necessario para o alcance das variaveis resultantes.

Na pratica, 0 que se V& nas organizacfes € que ainda é muito comum gestores
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analisarem a eficiéncia da empresa, visualizando, fundamentalmente, os elementos
produtividade ou producdo fisica (varidveis de resultado), ignorando ou negligenciando as
variaveis intervenientes. Analisando-se a teoria de Likert, intui-se que esse tipo de
administragdo pode, até, ser exitosa a curto prazo, mas, provavelmente, ndo tera
sustentabilidade a longo prazo.

Da forma como Chiavenato (2004) apresenta as trés variaveis, depreende-se que as
variaveis intervenientes se encontram entre as resultantes e as causais e que Sdo as mais
importantes delas. As variaveis intervenientes podem se apresentar, entre outros, sob a forma
de atitudes, motivacOes, lealdade, capacidade, comunicacgéo, interacdo humana, tomada de
decisdo, percepc¢des e muitos outros tipos de itens de comportamento apresentados por parte
dos membros de uma organizagé&o.

As variaveis intervenientes se apresentam de forma intangivel (invisivel), sendo, por
essa razdo, dificeis de serem identificadas. Dessa forma, sua identificacdo e aplicagdo exigem
alto grau de sensibilidade por parte de um gestor.

Concluindo-se, com base no que foi apresentado acima, tem-se que um gestor com
visdo estratégica analisa, de forma geral, sua organizacdo da seguinte forma: as variaveis
causais devem ser manipuladas de forma a gerar estimulos nos individuos que compdem sua
organizacdo (variaveis intervenientes). A partir disso, o produto da interacdo entre as variaveis

causais e intervenientes devem gerar respostas satisfatorias, na forma de variaveis resultantes.

3.3.5 Teoria das Decisoes

Outro aspecto de fundamental importancia abordado pela Teoria Comportamental
comentado por Chiavenato (2004) é a Teoria das decis6es, a qual foi concebida por Herbert
Simon, com o intuito de explicar aspectos relacionados ao comportamento humano dentro das
organizacdes. De acordo com a Teoria Comportamental, a organizacdo corresponde a um
sistema complexo de decisbes, ndo sendo, apenas, o seu administrador quem as toma.

O que ocorre é exatamente o contrario: todos os individuos da empresa, independente
da area de atividade ou nivel hierarquico e em quaisquer tipos de situacdes, estdo sempre
tomando decisGes, sejam elas relacionadas ou ndo ao seu trabalho. Essas decisdes sé&o com
base nas alternativas que lhe sdo apresentadas, de acordo com personalidade, motivagdes e
atitudes de cada um.

Isso significa que, nessa teoria, cada pessoa é considerada, simultaneamente, como:

processadora de informacao, criadora de opinido e tomadora de deciséo.
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3.3.6 Comportamento Organizacional.

Até aqui, o escopo da Teoria Comportamental, tratou, apenas, dos aspectos
relacionados aos comportamentos dos individuos. Entretanto, nessa teoria, cabe, além de
observar e analisar 0s comportamentos das pessoas, discorrer, também, a respeito dos
comportamentos das empresas, ja que essas sdo consideradas como “organismos vivos®, e as
formas como se comportamentam (por exemplo, as expectativas que possuem, em relagdo aos
seus participantes) tanto influenciam os comportamentos dos individuos que atuam dentro
delas, como sdo influenciadas por eles.

Chiavenato (2004, p. 280) define o comportamento organizacional como "o estudo da
dindmica das organizacdes e como 0s grupos e individuos se comportam dentro delas”. O
autor acrescenta, ainda, que pelo fato de uma organizacdo ser um sistema cooperativo
racional, ela s6 conseguira alcancar seus objetivos, caso as pessoas que nela atuam nédo ajam,
individualmente, mas coordenem seus esforcos, no sentido de alcancar algo que jamais
obteriam de forma individualizada.

Complementando seu posicionamento sobre o comportamento organizacional,
Chiavenato (2004) escreve que divisdo do trabalho e hierarquia sdo caracteristicas de uma
organizagdo. Para o autor, existem expectativas muatuas entre a empresa e 0S Seus
colaboradores. Se por um lado, a empresa espera dos seus participantes aspectos relacionados
as suas atividades, seus talentos e competéncias; por outro, os colaboradores esperam, da
organizacdo, satisfacdo de suas necessidades pessoais através de sua participacao nela.

Os colaboradores, a fim de conseguir atingir tais satisfacGes, tém ciéncia de que
devem fazer investimentos pessoais na organizacao, além de incorrer em determinados custos.

A essa interacdo entre pessoas e organizacBes da-se o nome de processo de
reciprocidade. Nesse processo, as pessoas estardo dispostas a cooperar, até 0 momento em que
suas atividades na organizacdo estejam contribuindo para o alcance dos seus proprios
objetivos pessoais.

Levando-se em consideracdo que as decisdes de cooperacdo e participacdo sao
indispensaveis, ainda segundo Chiavenato (2004), tem-se que a organizacéo deve buscar o seu
equilibrio, o qual refletira o seu éxito no que se refere a incentivos aos seus participantes, seja
por meio de dinheiro ou satisfacbes ndo-materiais, e, tambeém, a motivacbes para que eles
continuem a fazer parte da organizagdo, 0 que é necessario para a garantia da sua

sobrevivéncia.
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Conforme Chiavenato (2004), os behavoristas consideram como participantes de uma
empresa, todos aqueles que, de alguma forma, participam dos movimentos de recebimentos de
incentivos e de agregacOes de contribuicdes a sua existéncia. S8o quatro os tipos de classes
desses participantes: empregados, investidores, fornecedores e clientes. Segue, abaixo, quadro
que apresenta 0s parceiros do neg6cio, com suas respectivas contribuicées e incentivos:

Quadro 10 - Os parceiros do negdcio

PARTICIPANTES CONTRIBUICOES INCENTIVOS (RETORNOS

(PARCEIROS)

(INVESTIMENTOS PESSOAIS)

ESPERADOS)

Contribuem com trabalho, dedicacéo,
esforco pessoal, desempenho, lealdade,

Motivados por salarios, beneficios,
prémios, elogios, oportunidades,

Empregados :
Preg reconhecimento, seguranga no

trabalho.

assiduidade.

Contribuem com dinheiro, na forma deMotivados  por  rentabilidade,
acOes, empréstimos, financiamentos.  |lucratividade, liquidez, dividendos,
retorno do investimento.

Investidores

Contribuem com materiais, matérias-Motivados por preco, condicdes
Fornecedores primas, tecnologias, servicosde  pagamento,  faturamento,

especializados. garantia de novos negdcios.

Contribuem com  dinheiro  pelaMotivados por preco, qualidade,
Clientes aquisicdo dos produtos/servigos e seucondicbes de pagamento e

consumo ou utilizacao. satisfacdo de necessidades.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 282).

Oliveira (2010) acredita que o comportamento organizacional, por meio de suas
politicas e diretrizes, influencia no clima organizacional, definindo como tal, (p. 168), “o
resultado da analise de como as pessoas se sentem em relagcdo a organizacdo, com seu modelo
de administragdo, bem como aos relacionamentos interpessoais existentes. Os aspectos que
interagem com o clima organizacional, dentro de uma organizacdo, sao: valores, moral,
comportamentos e atitudes.

Com base no que escreveu o referido autor, depreende-se que o clima organizacional é
um importante instrumento administrativo decorrente da Teoria Comportamentalista, que
pode ajudar a melhorar o equilibrio da organizacdo (relacGes de cooperacdo e reciprocidade
entre empresa e seus funcionarios, ja comentados nos paragrafos iniciais deste topico).

Na opinido do autor, a melhor forma de se analisar o clima organizacional € por meio
de pesquisas estruturadas, através das quais possam ser identificadas as causas das ansiedades,
frustracOes, tensdes, alegrias, contentamentos, etc. que sentem os funcionarios daquela
empresa.

O autor finaliza com a constatagdo de que ndo é tarefa facil melhorar o clima
organizacional. No entanto, algumas medidas podem ser tomadas para, a0 menos, minimizar

situacOes diagnosticadas.
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3.3.7 Teoria da Aceitacdo de Autoridade.

Outro aspecto que ndo poderia deixar de estar contemplado no ambito da Teoria
Comportamental é a Teoria da Aceitacdo de Autoridade.

Essa teoria foi desenvolvida por Barnard, se contrapondo a Teoria Classica, pois, ao
contrério do que ela defende, a teoria da aceitacdo de autoridade ressalta que a autoridade ndo
estd no poder de quem a possui. Chiavenato (2004), citando Barnard, afirma que a autoridade
é, muitas vezes, inefetiva, havendo descumprimento de ordens e desobediéncia.

Segundo a teoria da aceitacdo de autoridade, esta condicdo existe quando ha aceitacdo
ou consentimento dos subordinados. Os individuos obedecem ou ndo, considerando os pros e
contras de cada uma dessas alternativas (obedece, caso a obediéncia Ihe traga vantagens ou
caso desobediéncia Ihe traga desvantagens que quer evitar) e, ndo, pela legitimacdo de
autoridade.

Os autores, com base no exposto, concluem que a autoridade € um fendmeno
psicoldgico, por meio do qual, as pessoas aceitam ordens e decisdes dos superiores, mas de

forma condicionada. A autoridade ird depender da pessoa aceita-la ou ndo.

3.3.8 Conflitos entre Objetivos Organizacionais e Individuais

Este capitulo (teoria comportamental), abordara, ainda, um dos temas mais apreciados
pelos behavoristas: conflitos entre os objetivos organizacionais e os individuais.

A importancia deste tema advém do fato de que os referidos objetivos nem sempre séo
convergentes. Do contrério, historicamente, € comum existirem conflitos entre eles, situacéo
que, quando ndo administrada de forma adequada, pode ocasionar Sé€rios prejuizos as
organizacdes. Na abordagem deste tema, o autor Chiavenato (2004) se apoiou nas teorias de
Barnard e Chris Argyryi.

Na concepcdo de Barnard, uma pessoa alcanca o equilibrio adequado, quando seu
trabalho consegue, ao mesmo tempo, atingir os objetivos da organizacdo (eficacia) e os
objetivos pessoais (eficiéncia). O autor comenta que um individuo encontra muitas
dificuldades em ser, simultaneamente, eficiente e eficaz.

J& Chris Argirys, destaca a incompatibilidade na realizacdo dos objetivos da
organizagdo e do individuo. A teoria defendida por Argirys é de que os conflitos surgem a
partir das exigéncias, por parte das organizagfes, as quais Sdo incongruentes com as

necessidades individuais. Na visdo deste autor, as organizagbes impdem, aos Seus
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colaboradores, tarefas mediocres onde ha pouco espago para responsabilidade, autoconfianca
ou independéncia. As tarefas sdo padronizadas, de forma a exigir o minimo de capacitacdo
das pessoas, retirando delas a responsabilidade pelas decisdes e centralizando essas decisoes
nas maos dos seus superiores hierarquicos. Dessa forma, eliminam-se, dessas tarefas, dois
aspectos fundamentais para que o trabalhador sinta prazer no seu trabalho: sociais e
psicoldgicos. 1sso gera indiferenca e apatia da pessoa em relacéo as suas tarefas.

Chiavenato (2004), citando Argirys, acrescenta que, ocorrendo a situacdo acima
mencionada, o individuo se sente humilhado e hostil, pelo fato de ndo receber nem oferecer
nenhum tipo de responsabilidade. Sendo tratado como autdmato, o colaborador passa a
comportar-se como tal, o que, aos poucos, faz surgir um abismo profundo entre ele e os
controladores da situacéo.

Com base nas colocacOes que acabaram de ser expostas, Argirys chegou as seguintes

conclusoes:

Quadro 11 - Conclusdes sobre conflitos entre objetivos organizacionais e individuais.
E possivel a integragio das necessidades individuais de auto — expressdo com os

! requisitos de producéo da organizacao.

) As organizagfes que apresentam alto grau de integracdo entre 0s objetivos
individuais e organizacionais sdo mais produtivas.

3 Em vez de reprimir o desenvolvimento e o potencial da pessoa, as organizacdes
podem contribuir para a sua melhoria e aplicacéo.

Fonte: Chiavenato (2004, p. 283)

3.3.9 Empoderamento (Empowerment)

Segundo Rodrigues e Santos (2001), citando RANDOLPH, 1995, p. 20,
“empowerment € o reconhecimento e liberacdo dentro da organizacdo do poder que as pessoas
ja possuem na rigueza de seus conhecimentos Gteis e na motivacdo interna”.

Na opinido de Tracy (1994), existem formas por meio das quais se pode conceder
poder aos outros, dentre elas encontram-se: poder através do reconhecimento, poder através
do respeito, poder através da confianca e poder através da permissdo para errar.

De acordo com o principio do poder através do reconhecimento, um gestor concede o
empoderamento a um colaborador quando o reconhece, aumentando, desta forma, sua auto-
estima, 0 que, consequentemente, o motiva a permanecer dando o melhor de si. A
possibilidade de um individuo alcangar o sucesso esta atrelada a sua auto-confianga e seu

desejo de executar suas tarefas com exceléncia.
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Um gestor também pode conceder empoderamento, demonstrando confianga no seu
colaborador, o que faz com que este colaborador passe a acreditar mais em si proprio.
Acredita-se que € diretamente proporcional a relacdo entre acreditar em si e alcancar o
sucesso. Ou seja, quanto mais o individuo acredita em si mesmo, mais aumentam suas
possibilidades para atingir 0 sucesso.

Outra forma por meio da qual o gestor concede empoderamento é dando permissao
para errar. Isso significa que, ao receber permissdo para errar, um individuo tende a arriscar
mais, excedendo limites, o que permite a ele mensurar a extensdo do seu poder (imaginacgao e
talento).

Dentre as diferentes formas de se conceder empoderamento, se inclui tratar o
colaborador com dignidade e respeito. Ao serem tratadas desta forma, os individuos se sentem
mais motivados para atuar, sendo a motivagdo uma importante ferramenta ao alcance do

SUCesso.

3.3.10 Aspectos comportamentais relacionados ao Empreendedor

De acordo com Fuzetti e Salazar (2007), Schumpeter (1982) relaciona o
empreendedorismo a inovacao (novas formas de combinacdo), tais como: colocacdo de um
novo bem no mercado ou, ainda, a percepcao e disponibilizacdo de uma nova qualidade de
bem; descoberta de novos métodos para se produzir ou comercializar um bem; identificacdo
de novos mercados; obtencdo de novas oportunidades voltadas as ofertas de matérias-primas
ou bens semi-faturados e introducdo de um novo tipo de organizacdo em uma industria,
propiciando a esta indUstria, coisas novas, bem como novas maneiras de fazer as coisas novas
Ou as ja existentes.

Com base no que foi escrito acima, os referidos autores consideram que para
Schumpeter (1982), uma pessoa pode ser considerada empreendedora, a partir do momento
em que realiza quaisquer dos tipos de inovacdes acima mencionados.

Essas idéias de Schumpeter tiveram seguidores como Drucker (2002), que se baseou
nelas para criar a sua visdo sobre a gestdo do empreendedorismo, o qual considera que nao
estd relacionado a personalidade de uma pessoa, mas sim, a um tipo de comportamento
apresentado por ela, tendo a inovagdo e o empreendimento como partes inerentes ao trabalho
do executivo.

Outro seguidor das idéias de Schumpeter foi McClelland (1972), que utilizou essas

idéias para embasar a construcdo da sua perspectiva psicolégica do empreendedorismo.
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Leite (2002, p. 79) apresenta as definicbes de empreendedor e empreendedorismo do
autor McClelland. Na visdao do referido autor, empreendedor ¢ “alguém que exerce um certo
controle sobre os meios de distribuicdo e produz mais do que pode consumir, com o objetivo
de vendé-lo (ou troca-lo) para obter uma renda individual (ou doméstica)”, sendo 0
empreendedorismo “o espirito empreendedor, a qualidade ou atividade do empreendedor*.

Sobre os estudos de McClelland, tem-se, ainda, que a sua teoria motivacional,
inspirada na visdo de Weber, concedeu relevante contribuicdo aos estudos nesta area, ao ter
incluido fatores psicoldgicos intervenientes, 0s quais ndo constavam no estudo de Weber.

Esses fatores dizem respeito a trés necessidades basicas presentes nos individuos:
realizagdo, poder e afiliagéo.

Quanto a necessidade de realizacdo relacionada ao empreendedorismo, foi dito que
esta provoca no individuo a necessidade de realizar suas tarefas da melhor forma possivel,
como 0 meio para a consecugdo dos seus objetivos com eficacia. Considera-se que o alto nivel
de motivacdo é a justificativa esta e outras caracteristicas do comportamento do
empreendedor. Vale ressaltar que, apesar do alto nivel de motivacdo ser um fator positivo
presente nos atuais e futuros empreendedores, quando ndo bem administrado, pode acarretar
obstaculos para os empreendedores, tais como: ndo conseguir estabelecer relaces saudaveis
com sua equipe de trabalho, intolerancia e centralizacdo (ndo delegacdo de autoridade).

Ja com relacdo a necessidade de afiliacdo voltada ao empreendedorismo, consiste na
busca da construcdo de solidos relacionamentos interpessoais. O somatério dessas duas
necessidades (realizacao e afiliacdo) resulta em um grande avan¢o, no sentido de se alcangar
0s objetivos tracados por meio dos elementos interacdo e cooperacdo. O adequado nivel de
motivacdo voltado a necessidade de afiliacdo pode fazer com que o empreendedor passe a
considerar o relacionamento interpessoal uma prioridade, visando, com este comportamento,
suprir necessidades psicoldgicas internas. Essa situacdo pode, no entanto, atrapalhar o alcance
de objetivos, em deterninados casos.

A terceira necessidade basica comentada por Leite (2002, p.85), com base em
McClelland, é a necessidade de poder no empreendedorismo. Esta se trata da necessidade
“gue pessoas tém de dominar ou influenciar outras®. Em determinadas situacdes, este tipo de
necessidade pode representar riscos a construcdo de um empreendimento, pois pode gerar, no
empreendedor, sementes de autodestruicdo, como por exemplo, nas seguintes situagdes: foco
preponderante em ganho, status pessoal, influéncia e reputacdo; choques interpessoais e
énfase nos simbolos de status (salérios, titulos, quantidade de a¢des, etc.).

Outro importante aspecto mencionado por Leite (2002) € que, normalmente, existem
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motivacgdes ligadas a antigas experiéncias empresariais, que podem levar um individuo a sair
das organizagdes onde, outrora, atuavam na condicdo de colaboradores. Sdo exemplos destas
motivacgdes: falta do devido reconhecimento as suas relevantes contribuicdes a empresa,
politicas de promoces e salarios incompativeis com o nivel de retorno concedido pelos
colaboradores, etc.

Além dos mencionados motivadores, que sdo ligados a situacGes que ocorrem nos
ambientes internos das organizagdes, foi colocado, ainda, que também existem elementos
externos as empresas, 0s quais podem despertar o espirito empreendedor existente em
determinadas pessoas. Podem ser citados como exemplos das motivacdes externas: desejo de
realizar o seu préprio negdcio, motivacao para ser o seu proprio patrdo, desejo de prestigio
pessoal, etc.

Foi colocado, também, que os empreendedores de sucesso detém algumas
caracteristicas basicas comportamentais e de personalidade, que os distinguem de outros tipos
de profissionais: dinamica, agressividade, autoconfianca, otimismo, grande energia,
independéncia, persisténcia, flexibilidade, criatividade e prospensao ao risco.

Dando continuidade ao tema comportamento do empreendedor, 0 autor apresentou
modelo de avaliacdo da manifestacdo comportamental empreendedora, o qual contempla
componentes ligados as atitudes dos empreendedores e 0s respectivos efeitos de cada atitude.
A primeira componente colocada foi a cognitiva, que se refere ao momento em que um
individuo passa a ter consciéncia de que possui espirito empreendedor. A segunda
componente, a afetiva, esta ligada ao desejo que se tem de ser um empreendedor. Essas duas
primeiras servem como base para um individuo tomar a decisdo de ser ou ndo empreendedor.
Ja a terceira componente, a comportamental, parte para uma fase mais concreta no processo
de um individuo se tornar um empreendedor. Esta relacionada a acao de se criar uma empresa.

Adicionalmente, foi colocado que as principais caracteristicas de um comportamento
empreendedor se dividem em trés partes: realizacdo (identificacdo de oportunidades e
iniciativa; persisténcia; correr riscos calculados; exigéncia de qualidade, eficiéncia e eficacia;
comprometimento), planejamento (obtencdo de informacgdes relevantes para o negécio;
fixacdo de metas e planejamento e monitoramento constantes) e poder (persuasao e rede de
contatos; independéncia e autoconfianga).

Leite (2006, p. 50) acredita que a condigdo ideal para um empreendedor seria ele
poder contar com os cinco elementos da inteligéncia emocional:

o Autoconhecimento — que significa conhecer seus préprios impulsos e emogdes, bem os

efeitos que eles podem causar em outros individuos;
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o Autocontrole — que significa saber manter o controle sobre si préprio em situacdes
pertubadoras (ndo agir sem pensar);

o Automotivagdo — que significa gostar do que faz, independentemente de dinheiro ou
status. Agir, sempre, com otimismo e comprometimento;

o Empatia — que significa ter sensibilidade para tratar os outros, conforme seu estado e
reacOes emocionais. A habilidade no trato das pessoas, neste caso, contempla tanto os
colaboradores da sua empresa (capacidade de atrair, formar e reter talentos), quanto
para outros agentes que se relacionam, de alguma forma, com a sua empresa, COmMo 0S
clientes (capacidade de criar, manter e fidelizar clientes);

o Sociabilidade — Competéncia para administrar relacionamentos (eficacia para liderar a
mudanca, persuasdo, experiéncia em construir equipes e lidera-las).

Ainda conforme Leite (2006), tem-se que o0s empreendedores apresentam
peculiaridades, em relagdo a outras pessoas (que ndo possuem o espirito empreendedor),
principalmente, no que se refere a capacidade de inovar. Essa caracteristica (inovadora) pode
ser identificada, por exemplo, quando eles tentam identificar clientes novos ou inexplorados;
necessidades novas ou insatisfeitas de clientes e novas formas de se produzir, entregar, vender

ou distribuir.
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4 METODOLOGIA

4.1 Natureza da Pesquisa

As caracteristicas do presente trabalho direcionaram a realizagdo de uma pesquisa

qualitativa, que:

¢ um meio para explorar e para entender o significado que os individuos ou 0s
grupos atribuem a um problema social ou humano. O processo de pesquisa envolve
as questdes e os procedimentos que emergem, os dados tipicamente coletados no
ambiente do participante, a anlise dos dados indutivamente construida a partir das
particularidades para os temas gerais e as interpretacdes feitas pelo pesquisador
acerca do significado dos dados. O relatério final escrito tem uma estrutura flexivel.
Aqueles que se envolvem nessa forma de investigacdo apdiam uma maneira de
encarar a pesquisa que honra um estilo indutivo, um foco no significado individual e
na importancia da interpretacdo da complexidade de uma situacdo. (CRESWELL;
2010, p. 26, adaptado de CRESWELL, 2007).

Dando continuidade as interpretacdes de Creswell (2010) sobre o método qualitativo
de pesquisa, tem-se que ele considera que seus procedimentos tém como base central os textos
e as imagens, obtidos por meio de seus métodos proprios de coleta de dados (entrevistas
qualitativas, observacOes qualitativas, documentos qualitativos e materiais audiovisuais).
Outra observacdo realizada é que as formas de investigacdo a serem utilizadas em uma
pesquisa qualitativa (pesquisa narrativa, fenomenologia, etnografias, estudos de teorias
fundamentadas e estudos de caso) exercem forte influéncia sobre seus procedimentos. Para o
autor, uma pesquisa qualitativa apresenta algumas caracterisitcas, tais como: os pesquisadores
qualitativos, normalmente, coletarem as informacGes no proprio local onde ocorre o problema
de pesquisa e, ndo, em uma situacao artificial (laboratério); utilizar mais de uma fonte de
dados (entrevistas, observacdes e documentos), para cruzar as informacdes, concedendo-as,
assim, mais solidez; analisar os dados de forma indutiva; ser um tipo de investigacdo
interpretativa, onde ha uma interpretacdo do que é visto, ouvido e entendido, sem, no entanto,
dissociar essa interpretacdo das origens historicas, contextos e entendimentos anteriores sobre
0 objeto da pesquisa e o tema em analise e desenvolver um quadro complexo do problema que
estd sendo estudado, envolvendo maultiplas perspectivas e identificando muitos fatores
envolvidos em uma sé situacdo (modelo visual de muitas facetas de um processo ou
fendmeno central).

Além de qualitativa, a pesquisa foi do tipo descritiva, que "delineia o que é — aborda,
também, quatro aspectos: descrigdo, registro, analise e intrerpretacdo de fend6menos atuais,
objetivando o seu funcionamento no presente”. (MARCONI e LAKATOS, 2009, p. 6, citando
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Best, 1972:12-13)

Foi com base nas informacOes apresentadas acima, que foi escolhida a pesquisa
qualitativa, na sua forma descritiva, como a mais apropriada para a consecugdo do objetivo
deste trabalho, que é demonstrar de que forma as estratégias competitivas utilizadas pelas
empresas atacadistas/distribuidoras do Sertdo de PE tém contribuido para que elas possam se
desenvolver, expandindo-se ndo sé no ambito do seu Estado, mas também, de outros Estados

do Nordeste brasileiro.

4.2 Escolha dos Sujeitos da Pesquisa

Conforme ja justificado no capitulo 2, esta pesquisa foi realizada por meio de um
estudo de caso da atividade de atacado / distribuicdo executada por umas das empresas
integrantes de um importante grupo empresarial do Municipio de Floresta, no Sertdo do
Estado de Pernambuco (Compare Distribuidora).

Os estudos de caso, como explica Creswell (2010), citando Stake (1995), sdo um dos
tipos de estratégias de investigacdo qualitativa, onde se explora, minunciosamente, um
programa, evento, atividade, processo ou um ou mais individuos. Os casos selecionados como
objeto de estudo devem estar relacionados pelo tempo e pela atividade.

Na perspectiva de Yin (2005), os estudos de caso sdao semelhantes aos experimentos,
em relacdo ao fato de ambos serem generalizaveis a proposicdes teoricas e ndo aplicados,
especificamente, a certas populacbes ou universos e, também, de ndo representarem uma
"amostragem”, tendo, por essa razao, o objetivo expandir e generalizar teorias (generalizacdo
analitica). Para o autor, o estudo de caso € uma investigacdo empirica sobre um fendémeno
contemporaneo, dentro de seu contexto da vida real, cujos limites entre fendmeno e contexto
ndo sejam facilmente definidos. Essa investigacdo deve ser planejada previamente, com base
em proposicdes teodricas, de forma a permitir a adequada conducdo da coleta e analise de
dados. Os projetos de estudo de caso possuem duas variantes: caso Unico e casos multiplos
(mais de um caso).

Como a pesquisa em discussao foi realizada por meio de estudo de caso Unico, serdo
apresentados, a seguir, dois, dos cinco fundamentos l6gicos que Yin (2005) considera
justificar a investigacdo pelo referido tipo de estratégia e que puderam ser aplicados ao caso
em tela: um deles é que o caso deve ser representativo ou tipico, ou seja, 0 estudo consiste em
capturar circunstancias e condi¢des que concedem alguma espécie de destaque, diferenciacdo

a uma situacdo lugar — comum ou rotineira, como, por exemplo, uma empresa considerada
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tipica, entre outras empresas do mesmo setor ou local de atuagdo. Nesse fundamento,
pressupde-se que as licbes extraidas desses casos fornecem muitas informagdes sobre as
experiéncias de pessoas ou instituigdes usuais. O outro fundamento enumerado pelo autor e
que pbde ser aplicado a este trabalho € que o caso tem que ser revelador. Isto significa que
mesmo que esse caso seja facilmente encontrado, poucos cientistas tenham tido a
oportunidade de investigar o problema. Dessa forma, a informacdo descritiva, por si s, ja é
reveladora, além de ter, também, o papel de instigar outros pesquisadores a realizarem novas
pesquisas na area.

Para o presente trabalho, a decisdo de se estudar uma Unica empresa foi motivada

pelos seguintes fatores:

a) O estudo de caso unico atenderia suficientemente aos objetivos a que a pesquisa
pretendia alcancar, pois, possivelmente, a forma como sdo conduzidas as variaveis que
seriam analisadas, de forma geral, se repetiria nas empresas de destaque do Sertdo de
PE, principalmente, as do ramo de distribuicdo de géneros de supermercados. Por outro
lado, o tratamento diferenciado concedido a essas mesmas variaveis poderia ser o
motivo do ndo desenvolvimento da grande maioria das empresas da regido. Dessa
forma, as conclusdes obtidas, sobre uma determinada empresa, poderiam ser aplicados,
em sua maioria, ndo sO a empresa estudada, mas como a diversas outras existentes na
regido.

b) - Dificuldade de acesso a regido em estudo, associada a limitacdo de tempo.

4.3 Coleta de Dados

4.3.1 Entrevistas semi-estruturadas

De acordo com o ponto de vista de Marconi e Lakatos (2009), entrevista € uma
ferramenta utilizada para a obtencdo de informacgdes acerca de um determinado assunto, por
meio do encontro entre duas pessoas, a fim de realizarem uma conversacdo de cunho
profissional, tendo como finalidade uma investigacdo social para coleta de dados ou para
ajudar no diagnostico ou solugdo de um problema social. Trata-se de uma conversa, onde
entrevistado e entrevistador ficam face a face, sendo realizada de maneira metddica, que
concede ao entrevistador, verbalmente, a informagdo desejada. As autoras, citando Best
(1972: 120), afirmam que, este sistema de coleta de dados, quando realizado por investigador

experiente "é muitas vezes superior a outros sistemas de obtencdo de dados". Além disso,
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Marconi e Lakatos (2009) citam o fato de alguns autores considerarem a entrevista como
ferramenta por exceléncia, no campo da investigagéo social.

Foram utilizadas, neste trabalho, entrevistas do tipo semi-estruturadas, que, segundo
Silverman (2009), citando Noaks e Wincup (2004), prevéem algum estimulo, pelo
entrevistador, ao entrevistado; flexibilidade; entendimento dos objetivos do projeto; escuta e
visdo do mundo do entrevistado, mas sob o ponto de vista do entrevistador, sem que ele se
torne um "nativo",

As entrevistas semi - estruturadas foram aplicadas ao pessoal da alta gestdo (diretor e
gerentes) das areas, direta ou indiretamente, relacionadas ao processo estratégico da empresa
Compare Distribuidora, assim como colaboradores que, no decorrer das referidas entrevistas,
foram considerados importantes, do ponto de vista da consecucao dos objetivos do trabalho.

Nessas entrevistas, foram abordados aspectos relacionados a trajetoria do Grupo
Compare. Além disso, no que se relacionava ao seu ramo de atacado / distribui¢do, foram
investigados: principais estratégias e o embasamento para a adocdo dessas estratégias,
principais oportunidades e ameacas (ambiente externo), recursos, capacitacdes e competéncias

distintivas (ambiente interno).

4.3.2 Observacéao

Foi utilizado, adicionalmente, ao método de entrevistas, 0 método de observacao que

consite em:

A observacdo é uma técnica de coleta de dados para conseguir informagdes e utiliza
os sentidos na obtencgdo de determinados aspectos da realidade. N&o consiste apenas
em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fenémenos que se deseja estudar.
[...] Para Selltiz (1965: 233), a observacdo torna-se cientifica & medida que: (a)
convém a um formulado plano de pesquisa; (b) é planejada sistematicamente; (c) é
registrada metodicamente e esta relacionada a proposi¢cdes mais gerais, em vez de
ser apresentada como uma série de curiosidades interessantes; (d) esta sujeita a
verificacBes e controles sobre a validade e seguranca. (MARCONI E LAKATOS,
2009, p. 76)

A técnica da observacédo foi aplicada sobre as atividades contempladas pela cadeia de
valor: logistica interna, operagdes (transformacdo de insumos em produtos finais), logistica
externa, marketing e vendas, servigos (instalagdes, consertos, treinamentos, ajuste do produto,
etc), atividade de aquisicdo de insumos, desenvolvimento e tecnologia, recursos humanos,
infra-estrutura da empresa.

No trabalho que ora esta sendo apresentado, foram observados, por exemplo, nivel de

formalizacdo de procedimentos dessas areas, forma de execugdo de seus processos,
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comportamento de gestores e colaboradores e outros referentes ao segmento de distribuigcéo

do grupo compare.
4.4 Plano de Analise de Dados
4.4.1 Modelo de Analise

Foi utilizado como modelo de analise 0 modelo S.W.O.T, uma ferramenta que permitiu
identificar os aspectos positivos e negativos no que se refere tanto ao ambiente externo,

quanto ao interno, apresentados pela empresa Compare Distribuidora.

Quadro 12 - Modelo de Analise baseado nas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT)

Oportunidades Forcas
1. Novos entrantes. 1. Recursos.
2. Concorrentes. 2. Capacitacoes.
3. Produtos Substitutos. 3. Competéncias Essenciais.

4. Compradores.

5. Fornecedores.

Ameagcas Fraquezas

1. Novos entrantes. 1. Recursos.

2. Concorrentes. 2. Capacitagoes.

3. Produtos Substitutos. 3. Competéncias Essenciais.
4. Compradores.
5

Fornecedores.

Fonte: Modelo adaptado pela autora, baseado em Tavares (2007)

Forcas e Fraquezas
Recursos
Serdo apresentados a seguir os tipos de recursos tangiveis e intangiveis de uma

empresa e exemplos de cada um deles:
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Quadro 13 - Recursos tangiveis e intangiveis de uma empresa

Recursos Financeiros

Capacidade de empréstimo.
Capacidade de gerar recursos internamente.

Recursos Organizacionais

Estrutura formal de apresentacdo de relatérios da empresa e
seus sistemas formais de planejamento, controle e
execugao.

Recursos Fisicos

Sofisticacdo e localizagdo da empresa e dos equipamentos.
Acesso a matérias — primas.

Recursos Tecnoldgicos

Recursos Humanos

Acdes de tecnologia (patentes, marcas registradas, direitos
autorais e segredos comerciais)

Conhecimento.
Confianca.
CapacitacOes gerenciais.
Rotinas organizacionais.

Recursos de Inovages

Idéias.
Capacitac0es cientificas.
Capacidade de inovar.

Recursos relacionados a Reputacdo

Reputacdo para os clientes.

Marca.

PercepcBes de qualidade, durabilidade e confiabilidade do
produto.

Reputacdo para os fornecedores.

Para interacOes e relagGes eficientes, eficazes, de suporte e
mutuamente benéficas.

Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 74-75)

Capacitacoes

Serdo apresentados, a seguir, exemplos de capacitacdes por areas funcionais de uma

empresa.
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Quadro 14— Exemplos de capacitagOes de areas funcionais de uma empresa

Distribuicéo Utilizacdo eficaz de técnicas de gerenciamento de logistica.

Recursos Humanos Motivar, capacitar e reter funcionarios.

Sistemas de gerenciamento | Controle eficaz e eficiente dos estoques por meio de métodos de coleta de
de informacbes dados do ponto de compra.

Promocgdo eficaz de produtos da marca; atendimento eficaz ao cliente e

Marketing inovacdo em merchandising.
Gerenciamento Capacitacdo para imaginar o futuro e estrutura organizacional eficaz.
— Aptiddes de design e producdo, resultando em produtos confiaveis; qualidade
Fabricacdo . Y R
do produto e do design e miniaturizacdo de componentes e produtos.
Pesquisa e | Tecnologia inovadora; transformagao rapida de tecnologia em novos produtos e
desenvolvimento processos e tecnologia digital.

Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 78)

Competéncias Essencias

Ferramentas para distinguir ou criar competéncias essenciais (Hitt, Ireland e
Hoskisson, 2008):

Quatro critérios de vantagem competitiva sustentavel: capacitacdes valiosas, raras,

custosas de imitar e insubstituiveis.

Modelo da cadeia de valor:

a) Atividades Primdrias: logistica interna, operacfes (transformacdo de insumos em
produtos finais), logistica externa, marketing e vendas e servigos (instalacOes,
consertos, treinamentos, ajustes do produto, etc.).

b) Atividades de Apoio: aquisi¢do de insumos, desenvolvimento e tecnologia, geréncia de

recursos humanos e infraestrutura da empresa.
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Oportunidades e Ameacas
A seguir, serdo apresentadas alguma ameagas ou oportunidades que as forcas
competitivas de Porter (2004) podem acarretar para uma empresa:

Quadro 15- Oportunidades ou ameacas provenientes das forgas competitivas de Porter

- Novas distribuidoras.
- Politica governamental.

Ameaca de Novos - Baixa dos precos.
entrantes - Custos de mudanga.
- Acesso a distribuigdo.
- etc.

- Grandes empresas presentes no mercado.
- Diversidade de concorrentes.

- ldentidade da empresa.

- Preco.

- etC.

Rivalidade entre os
concorrentes

- Ameacas por desempenho e preco (pequenas distribuidoras

Substitutos regionais).

- Poder de barganha.

- Sensibilidade a precos.

Compradores - Supermercados que passam a atuar, também, como distribuidores
(ameaca concreta de integracdo para tras).

- Politica de distribuicdo.

- Poder de barganha.

- Mao-de-obra qualificada.

Fornecedores - Controle de qualidade.

- Distribuidores que passam a atuar, também, como supermercados
(ameaca concreta de integracdo para frente).

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Lima (2010, p. 54)

4.4.2 Métodos de Analise

O conteudo dos dados, obtidos mediante as entrevistas e as observacdes realizadas, foi
analisado por meio da técnica da analise de contetudo que, de acordo com Marconi e Lakatos
(2009), é uma técnica que permite a analise do contetido de textos contidos nos mais diversos
tipos de instrumentos, tais como livros, revistas e jornais e, ainda, de documentos pessoais,
como: discursos, diarios, textos, etc. Essa técnica visa produtos da acdo humana, se voltando
para o estudo das idéias e, ndo, das palavras em si.

A analise de contetdo, segundo Silverman (2009), citando Selltiz et al. (1964, p. 335-
42), se preocupa com a confiabilidade das medidas que sdo utilizadas nesse tipo de analise, de
forma a garantir que diferentes pesquisadores as utilizem da mesma maneira, se preocupando,

também, com a validade dos achados da pesquisa.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Antes de se apresentar e discutir os resultados desta pesquisa, realizada por meio de
entrevistas, aplicadas a alta gestdo da empresa Compare Atacadista/Distribuidora, com origem
e sede no Municipio de Floresta-PE, faz-se mister relembrar os objetivos a que ela se propde
e, também, a hipdtese sobre a qual foi orientada.

O presente trabalho tem como objetivo geral demonstrar, por meio do caso da empresa
Compare, de que forma as empresas do ramo de atacado/distribuicdo, do Sertdo de PE, tém
crescido, cada vez mais.

Esse objetivo foi desdobrado, mais especificamente em:

1. Enumerar as principais estratégias competitivas praticadas na Compare

Atacadista/Distribuidora;

2. Identificar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, que estdo relacionadas a
mencionada empresa;

3. Com base nas estratégias identificadas no tépico 1, analisar o enfoque que a empresa,
em observacao, utiliza ao decidir adotar uma determinada estratégia: ambiente interno,

externo ou ambos, de forma complementar.

Quanto a hipotese que foi levantada, com relacdo a esta pesquisa, partiu-se do
pressuposto de que os lideres de determinadas empresas do Sertdo de PE sdo dotados da
competéncia de empreendedores eficazes, o que, muito provavelmente, teria sido
determinante para o sucesso obtido por essas empresas.

Além dos objetivos e da hipotese, é importante, ainda, antes de se passar aos
resultados e discussdes, fazer uma breve contextualizacdo sobre a empresa Compare.

Conforme foi colocado no capitulo 2, o Grupo Compare, grupo empresarial a que
pertence a Compare Atacadista / distribuidora, possui dezessete anos de existéncia; tem sede
em Floresta-PE e possui filiais em outras cinco cidades (Petrolina-PE, Caruaru-PE, Recife-
PE, Delmiro Golveia-AL e Juazeiro-BA) e atua em dez ramos de atuacdo distintos (produtos
rurais, logistica e distribuicdo, atacado, varejo, loja de presentes, farmacia, padaria, bebidas,
agroindustrias e postos de combustiveis).

Quanto a Compare Atacadista/Distribuidora, pode ser colocado que é considerada,
pelos membros da empresa, um moderno centro de distribuicdo de produtos de higiene

pessoal, limpeza, alimentos, bebidas e cosméticos, no Sertdo de PE, dotado da mais alta
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tecnologia de informatizacdo, estrutura de transportes e recursos humanos motivados. Possui
35.000 metros quadrados de area construida e capacidade de armazenamento para mais de
11.000 porta-pallets. O galpdo da empresa dispde, ainda, de 34 docas para servicos de carga
e descarga de mercadorias, com larga escala para a circulacdo de veiculos.

O quadro de funcionarios da Compare Atacadista/Distribuidora é composto por mais
de 1.000 colaboradores e sua alta gestdo possui um Diretor-Presidente (proprietario da
empresa) e 08 gerentes, que estdo na empresa desde a sua fundagéo, sendo, cada um deles,
responsavel por uma das seguintes areas: administrativo/financeira, compras, marca propria,
vendas do segmento de atacado, vendas do segmento de distribuicdo, logistica (interna e
externa) e marketing. Desses gerentes, apenas um possui pés-graduacdo (Gestdo de
Negocios), dois deles possuem curso superior completo e um deles, curso superior

incompleto. Os demais possuem o ensino fundamental.
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5.1 As Estratégias da Empresa Compare

5.1.1 Planejamento estratégico

Nenhum dos gestores que compuseram o rol dos entrevistados, incluindo o diretor-
presidente do Grupo Compare, afirmou que foram realizadas, no inicio da empresa, ou séo
realizadas, atualmente, reunides gerais para a elaboracdo de metas ou planos de agédo para o
futuro.

O que a maioria dos entrevistados mencionou foi que existem reunides pontuais para a
tomada de decisdes, convocadas, & medida que surge uma nova idéia (por exemplo um novo
investimento) ou uma nova oportunidade de mercado ou, ainda, reunides para decidir
importantes questdes operacionais, como, por exemplo, se uma determinada industria deve ou
ndo passar a incorporar o conjunto de parceiros da Compare Distribuidora.

Nessas reunides, as decisdes sdo tomadas pelo diretor-presidente da Compare
Distribuidora em conjunto com seus principais gestores.

Vale ressaltar, no entanto, que a empresa promove importantes reunifes mensais,
especificas para a equipe de vendas, que se encontra espalhada por varias regides do Estado
de PE, assim como dos outros Estados onde a Compare atua.

Essas reunides sdo realizadas na sede da organizacao, estabelecida no Municipio de
Floresta- PE, e tém o proposito de acompanhar o batimento das metas estipuladas, criacdo de
novas estratégias de vendas, trabalhar a motivacdo dos vendedores e outros aspectos
peculiares as areas de vendas das organizacdes.

Do que foi apresentado sobre o planejamento estratégico, percebe-se que a empresa
em analise ndo adota a linha de prescricdo (planejamento prévio), mencionada no topico 3.1.3
do capitulo 3, e, sim, a linha de descricdo, a qual, conforme explicado no referido topico do
capitulo 3, concebe o processo de formulacdo estratégica a proporcdo em que os fatos ou
situacBes que possam suscitar a adocdo de novas estratégias vao ocorrendo. Essas sdo as

estratégias, tidas como emergentes, ensinadas por Mintzberg et. al 2010.
5.1.2 Estratégias Genéricas
Todos os gestores da Compare Distribuidora (inclusive o Diretor-Presidente do Grupo

Compare), ao serem questionados sobre 0 maior foco na gestdo dentro da empresa, apontaram

para a diferenciagdo dos servigcos prestados (foco na qualidade dos servicos prestados),
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explicada no tépico 3.1.4.1 (entre as paginas 36 e 38) do capitulo 3.

Eles alegaram que o foco na qualidade é necessario, devido aos altos custos existentes
neste ramo de atuacdo, o que torna imprescindivel que a empresa ofereca um servico de
qualidade, para, em troca, poder cobrar um preco adequado. Para os gestores, o fato da
Compare Distribuidora trabalhar com produtos de qualidade e ter exceléncia na distribuicédo
desses produtos, faz com que ela possa determinar precos que resultem em retornos
satisfatdrios para a empresa e que, em funcdo desses aspectos, o cliente acaba optando pela
Compare, independentemente, do preco.

A seguir, serdo apresentados alguns pontos que demonstram o foco da empresa, no que
se refere as estratégias genéricas, na diferenciacdo, evidenciando que a empresa adota um
perfil de atacadista diferente do tradicional.

Os principais diferenciais nos servicos prestados pela Compare Distribuidora,

mencionados pelos seus gestores foram:

Atitudes e atributos das equipes de vendas (vendedores e promotores de vendas),
caracteristicas essenciais ao negocio da empresa, pois um bom trabalho realizado nos
pontos de venda (varejo) € uma condicdo necessaria ao éxito deste segmento de
mercado;

o Preocupagdo com a postura dos motoristas que conduzem os produtos a serem
distribuidos, ja que estes tém contato direto com os clientes. Os motoristas sdo
orientados para tratar bem os clientes, no ato da entrega das mercadorias, bem como
sdo treinados a realizar os procedimentos pertinentes a esta atividade de forma
eficiente e eficaz;

o Preocupacgdo com a instrucdo da equipe de crédito e cobranca, no sentido de tratar os
clientes contactados com presteza e bons modos;

o Qualidade e rapidez na entrega dos produtos. Os outros fornecedores (concorrentes)
sdo considerados, pelos gestores da Compare, deficientes quanto ao tempo gasto para a
entrega das mercadorias.

Em relacdo ao prazo de entrega de mercadorias praticado, pela Compare Distribuidora,

a gestdo informou que, normalmente, esta entrega é efetivada em, no maximo, 24 horas ap6s o

pedido de compra pelo cliente, podendo, em determinadas situagdes chegar a 48 horas. Por

outro lado, ndo raramente, a entrega pode chegar a ser feita em, até, 12 horas. Para se ter uma
melhor idéia do quanto os prazos de entrega da Compare sdo diferenciados, alguns gestores

deram como exemplo um concorrente, pertencente a Grupo de empresas multinacionais, cujo
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prazo médio de entrega € de quinze dias.

A rapidez na entrega é mais intensa de segunda-feira até quinta-feira, quando todas as
empresas estdo em operagdo. J& no final da semana (sextas-feiras e sabados), a rapidez na
entrega diminui, pelo fato de que certas empresas ndo funcionam aos sabados. Entretanto, no
que depender da Compare Distribuidora, a entrega sera realizada o quanto antes, pois, esta
empresa, realiza entregas de mercadorias, também, aos sdbados. Ou seja, a Compare cumpre a
sua parte, no sentido de ndo comprometer os prazos de entrega. Vai depender do cliente, como
Veremos a seguir:

o Preocupagédo com as boas condic¢des do produto entregue ao cliente. A empresa orienta
os funcionéarios que participam das entregas de mercadorias a realizar 0s seus
manuseios, com zelo, de forma a ndo danificar os produtos ou as suas embalagens, a
fim de que eles cheguem as méos dos clientes em perfeitas condigdes de uso;

o Manutencdo de bons relacionamentos, tanto com fornecedores, como com clientes;

o Informacdes aos clientes (por meio de informativos distribuidos nos supermercados)

sobre questdes fiscais;

o Fornecimento de produtos de marcas reconhecidas;
o Fornecimento exclusivo (determinadas regides) de importantes produtos;
o Atencdo com a capacitacdo dos seus profissionais, materializada por meio de

constantes treinamentos e reunifes mensais, com toda a equipe de vendas (interna e

externa), um dos principais atores no processo de prestacdo de um servico

diferenciado;
o Visitas constantes a clientes, a fim de verificar o seu niveis de satisfacdo com a

empresa.

A andlise desses elementos, citados pelos gestores, leva a constatacdo de que, de fato,
a empresa se utiliza da diferenciacdo nos servicos prestados como foco da sua gestdo. Um
bom exemplo, que serve para ilustrar essa filosofia adotada pela empresa, pode ser extraido de
um comentario realizado pela gerente da escrita fiscal do Grupo Compare. Ela considera que
0s quatro prémios da ABAD, que a empresa recebeu, demonstram que ela cresceu, mas o fez
com qualidade, j& que essa premiacdo ¢ concedida ao “melhor* e, ndo, ao “maior* atacadista /
distribuidor de cada Estado. Ela associou essa condigdo ao fato da Compare ter recebido este

prémio, mesmo com concorrentes com faturamentos maiores do que o seu.

A Compare ndo é a maior, €, sim, a melhor. (GERENTE DA ESCRITA
FISCAL DO GRUPO COMPARE).
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5.1.3 Estratégias de Diversificacdo Relacionada / Integracao Vertical

Apesar do trabalho estar focado na Compare Distribuidora, é imprescindivel a
abordagem da estratégia de diversificacdo (abordada nas paginas 39 e 40 do capitulo 3) de
segmentos de atuacéo, adotada pelo Grupo Compare, pelo fato de que a Distribuidora interage
fundamentalmente com as outras empresas do Grupo, tanto exercendo papel fundamental nas
atividades executadas por elas, como recebendo forte influéncia dessas empresas.

Em sintese, os principais segmentos de atuacdo abrangidos pelo Grupo Compare sdo:
atacado, distribuicdo, varejo, produtos rurais, presentes, farmécia, padaria, bebidas,
agroindustria, casa de farinha, acondicionamento de matérias-primas (empacotadora),
combustiveis e pecas automotivas.

As respectivas atividades de cada uma dessas empresas se interligam em determinados
momentos ou situacdes, seja para fornecer empréstimos de recursos umas as outras, seja para
otimizar custos operacionais, por meio do aproveitamento de estruturas ou atividades comuns
a duas ou mais delas.

Cabe observar, que essa interacdo entre as diferentes empresas pertencentes ao Grupo
Compare pode ser considerada uma integracéo vertical, assunto discutido nas paginas 42 e 43
do capitulo 3.

Apesar das empresas componentes do Grupo Compare serem independentes e
caminharem por conta propria, a logistica (Distribuidora) representa uma espécie de suporte
para as demais empresas, no que se refere, por exemplo, aos departamentos de pessoal, fiscal
e tecnologia da informacdo. Os referidos departamentos ficam centralizados na Distribuidora
e atendem a todas as empresas do Grupo. Além disso, observou-se que o Gerente da Marca
Propria da empresa, também, tem seu gabinete de trabalho localizado no prédio sede da
Distribuidora Compare.

Dentre as situacdes em que o Grupo Compare, no seu conjunto, obtém vantagens pelo
fato de se utilizar da estratégia de diversificacdo, podem ser exemplificadas:

o Em primeiro lugar, faz-se mister ser colocado que o Grupo possui 0s Supermercados

Compare | e 11. A abertura do Compare | foi decorrente do fato da primeira empresa do

Grupo (Compare Distribuidora) ser do ramo de atacado / distribui¢do, segmento que,

normalmente, leva a abertura de um varejo, pois sdo atividades complementares e,

também, para que a empresa possa atender a um escopo maior de clientes e de forma

mais completa, oferecendo-lhes mais opcbes. A abertura do Compare Il €,
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relativamente, recente e foi motivada pela necessidade da empresa de estar mais

préxima de outras areas da cidade e poder alcancar outros clientes mais distantes;

o Como o Grupo Compare possui esses supermercados (varejo), a Distribuidora
(intermediério entre a indUstria e o varejo, atuando, portanto, como fornecedor direto
para o varejista), repassa a esses estabelecimentos comerciais produtos com custo mais
baixo, 0 que os propicia a oferta de precos mais competitivos aos seus clientes. No
caso dos produtos produzidos pelos parceiros sobre os quais a Compare Distribuidora
detém exclusividade, os precos repassados aos supermercados sdo ainda menores, ja
que esses transacionam seus produtos junto a Distribuidora em questdo com precos
abaixo do valor de mercado (as industrias oferecem precos diferenciados aos seus
parceiros, como por exemplo, a Compare Distribuidora);

o Em relacdo aos supermercados do Grupo, além das vantagens que acabaram de ser
elencadas, tem-se que a Distribuidora trabalha com promotores de venda, que atuam
dentro dos estabelecimentos clientes (varejistas), realizando a divulgacdo e promogéo
dos produtos que a Compare representa. Como esses promotores sdo colaboradores do
Grupo Compare, naturalmente, terdo um conhecimento mais aprofundado sobre os
supermercados pertencentes a esse Grupo, situacdo que acaba por se constituir em
servicos diferenciados, prestados aos supermercados Compare.

Observacdo: Essas duas Ultimas situacOes se potencializam, ainda mais, quando se trata de

produtos da marca propria do Grupo Compare.

o Além disso, a gestdo da empresa decidiu implantar, dentro do Supermercado Compare
I. farméacia, padaria/lanchonete, frigorifico, loja de presentes, stand para venda de
aparelnos e acessorios de celulares e, ainda, revelacdo de fotos digitais.
Adicionalmente, instalou um terminal da Caixa Econdmica Federal (cidade ndo possui
agéncia bancaria deste banco), com atendente, onde sdo realizados pagamentos de
contas diversas e operacdes bancéarias referentes ao mencionado banco (depdsitos,
transferéncias, saques, consultas de saldos e extratos, entre outros), além de caixas
eletronicos de outros bancos.

Devido a existéncia desses elementos, dentro do Compare |, aliada ao fato da sua
estrutura fisica ser bastante ampla e organizada, este supermercado representa, na cidade, uma
espécie de shopping center (inclusive, foi apelidado por alguns forasteiros como “o shopping
de Floresta®).

Neste local, as pessoas fazem suas compras, pagam suas contas, frequentam a

lanchonete, funcionando, ainda, como ponto de encontro dos conhecidos, que aproveitam a
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oportunidade e a aprazibilidade do estabelecimento para ter uma boa conversa, costume tipico
das cidades de interior.

Por essas razGes, 0 movimento no Compare | é, normalmente, intenso, diariamente,
principalmente, nos horérios de almogo (outra caracteristica das cidades de interior € as
pessoas retornarem as suas residéncias no intervalo para almoco), quanto no horério apds o
encerramento do expediente. Apesar de menos intenso do que os referidos horéarios, também
ha um certo movimento logo no inicio da manha, ja que é comum as pessoas tomarem café da
manhd neste local. O horério de funcionamento do Supermercado é de 07:00 as 19:00,
diariamente, inclusive aos sabados.

O Grupo Compare possui dois postos de combustiveis. A motivacao inicial para a
abertura desses postos foi abastecer a frota da empresa, reduzindo, dessa maneira, 0 custo de
combustivel para a Distribuidora, que, pelo fato dessa frota possuir um grande numero de
veiculos (caminhdes e utilitarios), representaria um custo significativo para a empresa. Além
do fornecimento de combustiveis, os postos foram criados, também, com o objetivo de
fornecer pecas para os veiculos do Grupo Compare (um dos postos — Posto Compare — possui
uma casa de pecas), visando, assim, obter economias nos altos custos de manutencdo de
veiculos.

Apesar do papel inicial dos postos ter sido reduzir custos referentes a sua frota de
veiculos automotivos, com o decorrer do tempo, em funcdo da qualidade dos servicos
prestados por esses postos, eles, atualmente, representam os principais postos de combustiveis
do Municipio de Floresta-PE, contando com estruturas de restaurante e lanchonete (Posto
Compare possui, ainda, uma loja de conveniéncia), funcionando, em decorréncia disto, como
pontos de parada de caminhoneiros, viajantes e visitantes da cidade, além de muito procurado
pelos préprios moradores do lugar.

Pelas razbes mencionadas, no atual contexto do Grupo Compare, 0s postos de
combustiveis, além de cumprir a missdo para a qual foram criados, se constituem em
importantes fontes de geracdo de lucros para a empresa.

Ja a abertura de uma casa de farinha (producéo de farinha de mandioca), foi motivada
pelo fato do empresario ja comprar a farinha de mandioca pronta de fornecedores de outras
cidades para, apenas, embalar e revender com a marca propria da empresa (0s aspectos
referentes a marca propria que a empresa possui serdo melhor detalhados no topico seguinte).

No entanto, em dado momento, o empresario visualizou que tinha condigdes e
estrutura suficientes para produzir a referida matéria-prima, ao invés de compréa-la pronta. A

partir disto, decidiu que iria investir, além do empacotamento e revenda, também, na
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producéo da farinha de mandioca, passando, desta forma, a deter todo o elo da cadeia (desde a
producdo até a revenda ao varejista) da farinha de mandioca da marca da empresa.

Com essa decisdo, 0 empresario conseguiu obter, ao mesmo tempo, algumas
vantagens, tanto para sua empresa, quanto para a sua cidade: gerar mais emprego e renda para
0 Municipio de Floresta-PE, aumentar os lucros sobre a operacdo de venda da farinha de
mandioca, j& que reduziu o custo com a obtencdo desta matéria-prima e, ainda, utilizar as
sobras do processo produtivo da farinha (conhecidas, popularmente, como raspa da farinha)
como alimento para o gado que cria em suas fazendas.

Como mencionado no topico anterior, a empresa detém a patente de uma marca que
contempla um variado mix de produtos, que sdo dos mesmos segmentos dos que ela ja
comercializa e distribui aos seus clientes varejistas.

Considera-se que a criacdo desta marca foi uma grande sacada do empresario, pois,
como ele ja possui toda a estrutura de intermediario para atender industrias de produtos de
outras marcas ndo pertencentes ao Grupo, ele pode aproveitar esta mesma estrutura, além dos
relacionamentos que ja& possui como os diversos varejistas com quem ja trabalham (isso
facilita a abertura do mercado para os produtos da empresa), para comercializar e distribuir os
produtos da sua marca (marca Todo Bom, antiga Parathy).

Desta forma, ele consegue obter uma drastica reducdo nos custos operacionais de
comercializacdo e distribuicdo dos produtos da marca Todo Bom, o que garante bons
resultados para o Grupo Compare.

Na opinido da maioria dos gestores, investir em uma marca prépria do Grupo, tem
representado, a cada dia, um excelente negdcio para a empresa.

Essa marca propria, por sua vez, deu origem a outra empresa do Grupo Compare: uma
empresa de empacotamento (acondicionamento) das mercadorias do tipo commodities
(produtos padronizados, ou seja, sem diferenciacdo, como por exemplo, os produtos agricolas,
tais como arroz, milho e feijdo).

Os produtos da marca propria, que sdo embalados dentro do proprio Grupo, ha sua
empresa de empacotamento, geram, para 0 Compare, uma margem de lucro ainda maior do
que aqueles que sdo totalmente, terceirizados, situacdo onde o Compare contrata uma
indUstria para realizar todo o processo de criacdo (da industrializagcdo ao acondicionamento)
dos produtos da sua marca.

No caso dos produtos acondicionados na propria empresa do Grupo Compare 0S
custos externos a empresa ficam restritos a compra das respectivas matéria-primas de cada

processo. Sdo exemplos de produtos acondicionados no Grupo Compare: arroz e agucar.
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Finalmente, os gestores alegaram que essa empresa foi criada, também, com a
finalidade de fortalecer a marca “Todo Bom*, donde depreende-se que o intuito para a sua
abertura foi de apenas uma parte dos processos referentes a producdo dos produtos desta
marca ser delegada a terceiros, ficando os demais, praticamente, independentes de elementos
externos ao Grupo.

Outra empresa do Grupo Compare, que se correlaciona, estreitamente, com a marca
prépria e, conseqlientemente, com a Distribuidora Compare, além dos supermercados do
Grupo, € a sua agroindustria, que produz iogurtes, café e condimentos da marca “Todo Bom*.

Segundo o Diretor-Presidente do Grupo, as agroinddstrias ainda estdo num estagio de
evolucdo e crescimento muito aquém do que deveriam. No entanto, o gestor acredita que
ainda irdo deslanchar, por isso, continua investindo nessa empresa, principalmente, no que se
refere a producao dos iogurtes da marca “Todo Bom®.

Quanto a parte da agroindustria responsavel pela producdo de iogurtes, pelo fato
desses produtos serem considerados como 0s que mais tém chance de prosperar, considera-se
relevante tecer alguns comentario.

A gestdo da agroindustria de produgao dos iogurtes “Todo Bom* est4, constantemente,
buscando novas tecnologias de producao e se atualizando em relagcdo as exigéncias quanto aos
quesitos como: qualidade dos produtos e condicGes de higiene do processo produtivo.

Vale destacar, ainda, que, nesta agroindustria, procura-se realizar inovacoes, tais como:
sabores diferenciados (salada de frutas e graviola) e versdes de embalagens em tamanho
especifico para ser utilizado no lanche das criancas em idade escolar (essa embalagem foi
projetada, em tamanho e quantidade compativeis com as necessidades dessas criangas).

J4 em relacdo a parte da agroindustria que se destina a producao do café¢ “Todo Bom®,
a situacdo € menos favoravel, devido ao fato deste tipo de producdo possuir maior nivel de
complexidade no que se refere aos fatores obtencdo de sua matéria-prima e, também, o
proprio processo produtivo, quando comparados aos mesmos fatores na producédo de iogurtes.
O leite, por exemplo, principal matéria-prima deste tipo de produto, é fornecido pelas
fazendas do préprio empresario, situadas em Floresta-PE e regido proximas.

Pelas razbes expostas acima, o café tem sido produzido em escala muito reduzida,
enquanto se analisa a viabilidade do negdcio. Alguns gestores alegaram, inclusive, que, para
ser competitivo no ramo do café, deve-se realizar pesados investimentos e dar um foco muito
grande a esta atividade, o que ndo é o caso do Grupo Compare, que, conforme ja
mencionado, atua em uma variada gama de segmentos de atuagéo, situagdo que consideram a

razdo pela qual este negdcio ndo tem apresentado tdo boas perspectivas, quanto os demais
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negdcios do Grupo.

Sobre a producéo de condimentos, seus aspectos ndo foram mencionados por nenhum
dos gestores entrevistados.

Os produtos dessas agroindustrias, assim como 0s demais produtos marca propria, sdo
comercializados e distribuidos pela Compare Atacadista / Distribuidora. Esses produtos séo
fornecidos aos supermercados do Grupo, outros supermercados de Floresta-PE e, ainda,
supermercados de cidades e regides circunvizinhas, sendo que, a cada dia, a empresa vem
conseguindo expandir mais essa distribuicdo para regides mais distantes, como a Regido do
Vale do S&o Francisco e o Agreste, por exemplo.

Os topicos, acima comentados, se referem, apenas, as empresas do Grupo Compare,
que possuem alguma relacdo, direta ou indireta, com a empresa em analise (Compare
Distribuidora).

Assim como pode ser observado em outras estratégias do Grupo Compare, a atuacao
em segmentos variados ndo foi previamente planejada, mas, sim, acontecendo, em
decorréncia de diversos fatores, a seguir, elencados.

Em primeiro lugar, a diversificacdo de segmentos no Grupo Compare pode ser
atribuida a propria caracteristica de empreendedor do presidente do Grupo. Isso faz com que
ele adote, naturalmente, a filosofia de estar sempre ampliando a empresa, investindo em
novos negocios, conseguindo atender aos mais variados publicos e, dessa forma, estar,
também, aproveitando as boas oportunidades que vao surgindo no mercado para aumentar
seus lucros.

Outro fator que pode ser acrescentado para justificar a atuacdo do Grupo em
segmentos tdo distintos é o fato de que, conforme foi comentado pela grande maioria dos
gestores entrevistados, 0 empresario adota uma postura voltada a responsabilidade social, em
relacdo, principalmente, ao seu Municipio, cujos moradores sempre 0 apoiaram e
contribuiram, direta ou indiretamente, para o crescimento da empresa. Segundo informacdes
dos gestores, uma das intengdes do empresario ao abrir novas empresas na cidade é gerar mais
empregos para a populacdo e, além disso, oferecer mais produtos e/ou servicos de que
Floresta-PE ndo dispBe, ajudando, dessa forma, a melhorar a qualidade de vida dos seus
conterraneos.

Aliando-se aos dois fatores que acabaram de ser explicitados, tem-se que, na visédo do
empresario e sua gestdo, ndo se poderia deixar de unir dois pontos tdo convergentes: a
necessidade do mercado de Floresta-PE e o desejo e o capital de que o Grupo dispbe para

investir em novos negécios. Cabe, sobre esse aspecto, comentar que 0 sucesso desses
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negdcios se deve a capacidade da gestdo do Compare em identificar quais dessas necessidades
do Municipio constituem boas oportunidades de negécios (quais delas serdo convertidas em
bons resultados para a empresa).

Por fim, sobre as motivagdes que levaram o Grupo Compare a abranger uma gama téo
variada de segmentos de atuacdo, foi pontuado, pelos gestores, aspectos pessoais do
empresario, que se preocupa em oferecer, aos seus descendentes, oportunidades de atuarem
como gestores dos seus proprios negécios, objetivando, com isso, que eles possam ter suas
préprias fontes de renda e que estejam adquirindo experiéncia na gestdo das empresas do
Grupo e, dessa forma, poder substitui-lo, a altura, futuramente, na presidéncia do Grupo
Compare, dando continuidade ao seu patrimonio.

A idéia do Diretor-Presidente do Grupo Compare é de que cada uma das suas
empresas, e suas respectivas gestdes, sejam independentes, principalmente, do ponto de vista
financeiro, sobrevivendo, desta forma, com o0s proprios recursos (provenientes dos seus
faturamentos). Entretanto, conforme pode ser captado nos paragrafos anteriores, ainda ha
certa dependéncia entre as empresas do referido Grupo empresarial. Uma das principais
demonstracdes dessa situacao € o fato de, eventualmente, ocorrerem emprestimos de recursos
entre elas.

Como se supde, ao observar- se a composicéo e estrutura geral do Grupo Compare, 0s
gestores confirmaram que a Distribuidora é o carro-chefe do Grupo, representando uma
espécie de “empresa-mae* para as demais empresas do Compare. Isto significa que a situacao
mais comum € ela conceder empréstimos as empresas co-irmas.

Na opinido do lider deste Grupo, é natural que, se uma de suas empresas tem uma
divida e ndo possui recursos disponiveis para quita-la, recorrer a um empréstimo junto a outra
das empresas desse conglomerado empresarial € uma alternativa melhor do que pagar os dnus
de um financiamento bancério.

Apesar desse posicionamento, tem-se que, por outro lado, o gestor coloca que faz
questdo da empresa gue solicitou 0 empréstimo quitar sua divida perante a empresa credora.
No entendimento do empresario, esse procedimento se faz necessario para que nao haja
distorcBes nos resultados de cada uma das empresas, que sao analisados de forma individual.

Além de ajudar as empresas co-irmas, por meio de empréstimos de recursos, outra
contribuicdo que a Distribuidora concede a essas entidades é estimular, dentro do seu vasto
quadro de colaboradores/funcionérios, o consumo dos seus produtos e/ou servigos. Esse
estimulo se da mediante a ado¢do de uma politica de incentivos (descontos e tratamento

especiais) para os clientes-colaboradores das empresas do Grupo Compare.
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5.1.4 Parcerias / Aliancas ou Associacoes

Observou-se que a Compare Distribuidora abraca, fortemente, a estratégia de
realizagcdo de parcerias, com determinados fornecedores, com 0s quais a empresa compartilha
certas transacdes. A estratégia de parceria foi tratada na pagina 40 do capitulo 3.

Essas parcerias sdo consideradas, pela sua gestao, vetores fundamentais para o fato da
empresa vir crescendo continuamente, ao longo da sua existéncia.

Antes de se falar das peculiaridades dessas parcerias, cabe apresentar as diferencas
entre fornecedores parceiros e fornecedores comuns (ndo-parceiros).

Um parceiro oficial da Compare Distribuidora é aquela empresa com a qual ela firma
um contrato, com varias clausulas especificas para o negocio, como determinacao das areas de
atuacdo da Distribuidora e quotas de vendas a serem cumpridas.

Este tipo de parceria (com contrato) é considerada uma aliangca estratégica sem
participacdo acionéria, tratada na pagina 42 do capitulo 3.

Determinados contratos prevéem exclusividade de fornecimento pela Compare, nessas

areas pré-determinadas em contrato.

A empresa (Compare) é dona da area pré-estabelecida em contrato.
(GERENTE ADMINISTRATIVO-FINANCEIRO).

Existem, também, contratos de parcerias que ndo prevéem exclusividade, oferecendo,

ao invés dela, tabela de precos diferenciada (condicbes especiais de distribuidores) para a

Compare Distribuidora.

Em linhas mais gerais, outros aspectos que, também, podem ser citados como
diferenciais entre parceiros e ndo-parceiros sao:

o Os parceiros investem na equipe de vendas da Compare, além de oferecerem, aos
vendedores e promotores de vendas, vantagens (brindes, viagens, etc.) para o
atingimento de metas de vendas, objetivando, por meio desses investimentos, melhorar
seus proprios resultados (0 aumento nas vendas da Compare, representa,
conseqlentemente, 0 aumento da venda de seus produtos);

o Os fornecedores ndo-parceiros operam com a Compare nos mesmos moldes com que
operam com outras empresas. Ou seja, ndo oferecem nenhum tipo de diferencial a esta
empresa (exemplo: Aguardente Pit();

o Os parceiros oferecem melhores condicGes de pagamento;
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o Os parceiros enviam representantes seus para participarem, eventualmente, de reunides
realizadas pela Compare (principalmente, reunies mensais com equipe de vendas);
disponibilizam gerentes para dar suportes, consultorias, treinamentos, etc;

o Os parceiros tém um olhar especial para a empresa, interagindo, constantemente, com

ela.

N&o vendem, apenas, e ddo as costas. (DIRETOR-PRESIDENTE DO
GRUPO COMPARE).

Compartilham momentos bons e ruins. Tentam facilitar a vida da Compare.
(GERENTE DA LOGISTICAINTERNA E EXTERNA).

Este processo de parceria, entre a Compare Logistica e uma inddstria, normalmente,
comega por iniciativa desta industria, onde, na maioria dos casos, esta solicita exclusividade,
no fornecimento pela Distribuidora.

A procura pela Compare Distribuidora, por parte das industrias, se intensificou de
forma significativa apds esta empresa ter ganho as premiac6es da ABAD (anos de 2007, 2008,
2009 e 2011), em decorréncia da visibilidade que este prémio concede as empresas
vencedoras.

Apesar de menos comum, também ocorre da Compare, em determinadas situacdes,
propor parcerias a indastrias. Normalmente, isto ocorre quando esta parceria tem um objetivo
estratégico bem definido pela gestdo da Distribuidora.

O processo de parceria entre a Compare e indastrias foi definido pelos gestores, de
forma bastante coloquial, como uma “via de mao dupla®, por gerar direitos e obrigacdes para
ambas as partes do contrato (instrumento por meio do qual a parceria é, formalmente,
celebrada). Se por um lado as empresas fornecedoras estipulam metas de vendas a serem,
obrigatoriamente, atingidas pela empresa em estudo (a Distribuidora deve cumprir as
obrigac6es acordadas em instrumento contratual, como condicdo para a sua manutencdo pela
industria); por outro lado, esses contratos concedem a Compare uma serie de vantagens
competitivas, entre as quais se destaca a possibilidade de, em uma area pré-definida em
contrato, distribuir, exclusivamente, produtos com altos indices de demanda no mercado, o
que resulta em aumento relevante do seu faturamento e visibilidade perante potenciais clientes
novos, entre outros.

O que pode ser observado, ao se analisar 0s comentarios dos gestores, é que toda

gestdo considera que as parcerias firmadas entre as referidas partes tém produzido excelentes
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resultados para cada uma delas. Isso pode ser ratificado, quando esses gestores apontam a

relacdo de reciprocidade de direitos e obrigacOes, contemplados nas parcerias, como um fator

positivo para a sua empresa, pelo fato de, além dos beneficios ofertados pelas indudstrias

parceiras (detalhados a seguir), o alto nivel de exigéncia desses parceiros com relacdo a

Compare faz com que esta empresa esteja, continuamente, se desenvolvendo e se

aperfeicoando, com o objetivo de cumprir essas demandas, resultando, consequentemente, no

crescimento da Distribuidora, além do fortalecimento da sua imagem perante o seu ambiente

externo.

Em sintese, dentre as vantagens que as parcerias concedem a Distribuidora Compare,

podem ser ressaltadas:

Os parceiros concedem a Distribuidora um prazo maior para a venda dos seus
produtos.

Ajudam a escoar as mercadorias do estoque, por meio da oferta de prémiacdes, aos
vendedores e promotores de vendas, por atingimento de metas de vendas.

Precos diferenciados.

Area de atuacdo pré-determinada, em contrato, com garantia de exclusividade (nesta
area), quanto ao fornecimento de suas mercadorias pela Compare. Isto significa que,
em areas definidas em contrato, a empresa em analise ndo terd concorrentes (esta
condicdo facilita, significativamente, o processo das vendas, nos mais diversos

aspectos).

Quanto maior o nimero de parceiros, menos problemas relacionados a
concorréncia. (GERENTE DE COMPRAS DA COMPARE
ATACADISTA/DISTRIBUIDORA).

O fato da empresa em estudo ser representante de um produto (marca) forte no
mercado torna a empresa mais atrativa para novos clientes e, também, outros possiveis

parceiros.

Conforme foi mencionado pelo Gerente de Vendas da parte de Distribuicdo, os efeitos

de algumas das vantagens que acabaram de ser expostas sdo proporcionais ao tamanho e

renome da industria parceira.

Quanto maior a indUstria, mais vantagens. (GERENTE DE VENDAS DE
DISTRIBUICAO DA COMPARE DISTRIBUIDORA).
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Serdo apresentadas, agora, as principais vantagens que as inddstrias, por sua vez,

obtém em consequencia de firmar parcerias com a Compare Logistica. Cabe lembrar que

essas vantagens sdo consideradas de grande valor para esses fornecedores, ja que, como

colocado no inicio deste tépico, na grande maioria das vezes, parte dessas indistrias a

iniciativa de propor contratos de parcerias a Distribuidora. Dentre as principais vantagens para

as industrias parceiras, podem ser salientadas:

Ter a garantia de poder contar com uma empresa que faga a distribuicdo dos seus
produtos com a maxima qualidade possivel;

Conseguir alcancar, por meio de um intermediario com ampla rede de clientes, 0s mais
variados portes e tipos de pontos de vendas, mesmo que esses estejam situados em
localidades distantes e de dificil acesso (do grande ao pequeno varejista e do mais
proximo ao mais distante);

Ter um bom trabalho de marketing para seus produtos dentro de pontos de venda
espalhados pelas mais distintas regides;

Ter seu produto presente e, adequadamente, apresentado nas prateleiras (géndolas) dos
mais diferentes tipos de pontos de venda;

O fato da Compare ndo poder trabalhar com produtos de concorrentes dos seus
parceiros;

Garantia de ter suas metas de vendas (faturamento) alcancadas, ja que uma das
condicBes obrigatdrias constantes em contrato é que a Compare ndo pode deixar de
cumprir as quotas de venda pré-estabelecidadas neste instrumento. E importante
observar que esta empresa ndo sd consegue cumprir suas metas de vendas, como,
normalmente, consegue ultrapassa-las, situacao que foi atribuida pelos gestores ao alto
nivel de satisfacdo da equipe de vendas;

Ter o trabalho de uma qualificada e motivada equipe de vendas (equipe de vendas da
Compare Distribuidora) focado em suas marcas (produtos);

Ter prioridade no recebimento e distribuicdo dos seus produtos (exemplo: M. Dias e
Kimberly, além, dos produtos da marca prépria da Compare), desde que esta
prioridade ndo cause prejuizos aos fornecedores ndo-parceiros;

Seguranca de estar trabalhando com um parceiro solido, financeiramente, tendo assim,
a garantia de ndo sofrer riscos de inadimpléncia, por parte da Compare, além de nédo

ter suas atividades operacionais paralisadas em funcdo do fechamento de um parceiro
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que realiza uma atividade chave para o seu negécio;

o Realizar analise da concorréncia, por meio do pessoal da Compare, dentro dos pontos
de vendas, sobre precos e servicos praticados pela concorréncia;

o Ter sistemas e programas de informatica interligados com os do seu distribuidor
exclusivo, podendo, assim, obter, em tempo real, informag6es sobre niveis de estoques

e vendas de produtos, entre outras importantes informacoes.

Apesar dos gestores terem explicado as diferencas entre 0s parceiros e ndo-parceiros,
terem falado nos direitos e obrigacdes da Compare em relacdo a esses parceiros, bem como
enumerado as vantagens de cada um dos lados das parcerias, fizeram questdo de frizar que,
mesmo para aqueles fornecedores com os quais ndo existe um contrato formal de parceria
(chamados, neste topico, apenas, para efeito de distincdo entre os dois tipos de fornecedores,
de ndo-parceiros), a empresa ndo abdica da condicdo de manter, com esses, um estreito
relacionamento e dar-lhes toda a atencdo necessaria ao bom andamento dos negocios que

mantem com eles.

A empresa trata todos os fornecedores e acredita em todos eles da mesma
forma. (GERENTE DE MARKETING DA COMPARE DISTRIBUIDORA).

Todos sdo parceiros e importantes. (GERENTE DA LOGISTICA INTERNA
E EXTERNA DA COMPARE DISTRIBUIDORA).

5.1.5 Estratégias de Marketing (marca propria)

Como ja explicado, alguns produtos que levam a marca do Grupo Compare (“Todo
Bom®) sdo produzidos e/ou empacotados por empresas do proprio Grupo. No entanto, a
grande maioria dos produtos desta marca sdo produzidos por empresas terceirizadas, também
consideradas, pelos gestores da empresa, como parceiras. Os aspectos relacionados a
estratégia de marca propria foram escritos na pagina 43 e 44 e sobre terceirizados, nas paginas
40 e 41.

Esses terceirizados, na maior parte dos casos, executam todo o processo de producdo
(da fabricacdo a embalagem). Ao chegar a fase do acondicionamento dos produtos, estes sao
colocados nas embalagens escolhidas pelos gestores da Compare, as quais recebem rotulos
com nome e logotipo da marca “Todo Bom®. A partir da conclusdo deste processo, os
produtos sdo transferidos a Compare para revenda e distribuicdo aos pontos de venda.

Vale salientar, que as transacOes entre a Compare e as industrializadoras dos seus

produtos marca prépria, assim como ocorre nos demais casos de parcerias, sdo formalizadas
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mediante contratos.

Ainda sobre as etapas pertencentes aos processos que compdem a composicdo dos
produtos “Todo Bom®, tem-se que € a Compare quem cria logomarca e design dos elementos
que integram as embalagens dos seus produtos e envia seus modelos aos industrializadores,
para que eles os utilizem na etapa de acondicionamento.

Quando os produtos chegam a Compare Distribuidora, j& prontos para a
comercializacdo, passam pela analise dos seguintes gerentes: marca prépria, vendas de
distribuicdo e compras, bem como, também, do Diretor-Presidente do Grupo Compare. Os
elementos analisados sdo: design e logomarca, bem como qualidade (embalagens e
contetdos). Essa analise consiste na verificacdo de que o produto, de fato, apresenta as
especificacdes requeridas pela Compare.

Faz-se necessario destacar que, diferentemente, da maioria dos outros tipos de
parceiros da Compare (que trabalham com seus proprios produtos e, ndo, industrializando os
produtos da marca “Todo Bom*), nos contratos com os parceiros industrializadores da marca
propria ndo esta contemplada a exclusividade. Ou seja, os fornecedores dos produtos da marca
“Todo Bom* nao trabalham, exclusivamente, para o Grupo Compare. Eles tém liberdade para
industrializar e vender produtos de marcas pertencentes a outras empresas, inclusive, quando
for o caso, também, os produtos da sua prépria marca.

A estratégia de criacdo de uma marca prépria pertencente ao Grupo Compare surgiu
em funcdo das operacdes ja realizadas pela Compare Distribuidora. As duas empresas
executam atividades que estdo estreitamente relacionadas.

Dentro da distribuidora existe uma equipe que trabalha exclusivamente para promover
a marca da empresa, relacionando-a com o nome da Distribuidora Compare, com a finalidade
de que ambos fortalecam, multuamente, suas imagens. A venda dos produtos “Todo Bom*
resulta divulgacdo da mencionada empresa, por meio da demonstracdo, aos clientes, da
qualidade dos seus servicos de distribuicdo e abastecimento, o que pode levar a conquista de
novos parceiros (outras empresas que trabalham com esses clientes) ou novos clientes
varejistas tanto para os produtos da marca “Todo Bom®, como para os outros produtos
comercializados pela Compare Atacadista.

Na visdo do Diretor-Presidente do Grupo a que pertence a empresa em estudo, a
criacdo da marca propria se deu em funcdo do crescimento deste segmento, no Brasil, nos
Gltimos anos, o que fez com que ele visualizasse que teria boas oportunidades de negécios,
caso criasse uma marca propria da sua empresa, principalmente, por este novo negécio estar

atrelado ao principal segmento de atuacdo do Grupo: atacado/distribuicéo.
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Em contra-partida, a comercializacdo dos itens da marca prépria esta gerando lucros
significativos para o Grupo, entre outros fatores, pelo fato de suas distribui¢des e transportes
“pegarem carona“ nas distribui¢des e transporte dos produtos de outras marcas
comercializados pela empresa.

Diante dessa vantagem competitiva, que uma marca propria pertencente ao Grupo
Compare teria, e por dispor dos recursos e estrutura necessarios para investir neste negécio, o
empresario resolveu apostar nele. Mais uma vez, acertou na sua tomada de decisdo e as
transagdes envolvendo a marca “Todo Bom* tém impulsionado, cada vez, mais os negocios da
Compare Distribuidora.

Além de contribuir com o crescimento da Distribuidora, as operacfes envolvendo os
produtos marca propria s6 tém prosperado, principalmente, a partir da abertura de uma
empresa de empacotamento de matérias-primas pelo Grupo Compare, que fez com que 0s
custos dessas operacdes fossem reduzidos, ainda mais, funcionando como mais um fator a
propiciar o crescimento da marca “Todo Bom*.

No inicio desta atividade, eram poucos 0s produtos marca propria. A medida que o
negocio foi crescendo, a empresa resolveu investir em outros produtos, até que se chegasse ao
patamar atual, onde existem inimeros produtos da marca “Todo Bom*.

A partir da decisdo de que a empresa iria investir na criacdo de uma marca para
produtos dos mesmos segmentos de atuacdo daqueles trabalhados na sua atividade como
atacadista/distribuidor, iniciaram-se 0s procedimentos necessarios para que a idéia fosse
colocada em prética.

O primeiro passo foi escolher 0 nome da marca que representaria os produtos do
Grupo Compare. Antes de passar a se chamar “Todo Bom®, a marca j& havia tido outros dois
nomes. O primeiro nome escolhido para a marca foi “Super Compare®. Este nome nao
emplacou pelo fato dos supermercados ndo aceitarem produtos que levavam o nome de um
grande concorrente (Supermercado Compare). Eles consideravam que, indiretamente,
estariam fazendo marketing para a concorréncia. Por essa razdo, a marca passou a se chamar
Parathy.

Este nome, no entanto, recentemente, foi modificado para “Todo Bom®, devido a um
processo judicial movido por uma determinada empresa, solicitando a mudanga do nome
“Parathy*, alegando semelhanga com o nome da sua propria marca.

Os referidos nomes das marcas foram idealizados pela prépria gestdo do Compare,
bem como, também, sdo acordados entre os gestores da empresa 0S seguintes aspectos:

inclusdo de novos tipos de produtos ao portfolio dos produtos da marca, criacdo da
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logomarca, formato das embalagens, arte dos rotulos dos produtos, etc.

As idéias iniciais sobre os elementos supra-citados surgem entre os gestores da
empresa durante reunides internas, convocadas para essa finalidade. No entanto, essas idéias
sdo aperfeicoadas e operacionalizadas por empresa localizada na capital do Estado de PE
(Recife).  Ou seja, o processo € executado, de forma complementar entre a gestdo da
Compare e a empresa terceirizada contratada, para esse fim. Com base no que foi exposto,
tem-se que os gestores fazem questdo de participar, ativamente, de todo este processo e, néo,
simplesmente delegar suas etapas a um terceiro.

Em suma, os principais beneficios que a empresa tem obtido com a criacdo de uma
marca propria sdo:

o Aumento do faturamento;

o Divulgacéo da empresa Atacadista / Distribuidora, por meio da maior visibilidade que
a sua marca propria a concede;

o Captacéo de novos clientes para a Distribuidora, os quais ja sdo clientes fidelizados da
marca “Todo Bom* e passam a observar a qualidade do seu fornecimento e entrega,
passando a solicitar, além dos referidos produtos, os outros produtos trabalhados pela
Compare Atacadista/Distribuidora;

o Auséncia de concorrentes, pois uma vez que o cliente da marca propria da Compare
estiver fidelizado, ele s6 podera adquirir esses produtos, exclusivamente, por meio
desta empresa, ja que ndo ha outros atacadistas comercializando os produtos “Todo
Bom*;

o Otimizacdo de custos, em fungdo de toda a cadeia logistica dos produtos “Todo Bom*
(do produtor ao varejista) estar sob o controle do Grupo Compare, principalmente,
aqueles produzidos nas suas agroindustrias e, no caso da farinha de mandioca, na sua
casa de farinha, e aqueles que sdo empacotados dentro do proprio Grupo, por meio da
sua empresa de empacotamento. A reducdo dos custos ocorre, devido ao fato de que
ndo existe a figura do “atravessador” em nenhuma das etapas da cadeia (produtor-
atacadista-distribuidor-varejista), em funcdo do Grupo deter, direta ou indiretamente, o
dominio sobre cada uma dessas etapas;

o Aumento da lucratividade, pois em consequiéncia da situacdo descrita no topico
anterior, ha o aumento da margem de lucro (valor agregado) por produto e, nao,

apenas, do faturamento global, mencionado no primeiro tépico;

o Garantia de ter um bom negécio com pouco risco de descontinuidade, no que se refere
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a ndo dependéncia de fornecedores, ja que o Grupo Compare é dono, somente, da
marca do produto, ndo possuindo nenhuma relacdo de posse em relacdo aos
industrializadores dos produtos. Dessa forma, caso algum desses terceirizados, venha a
ter algum impedimento para continuar executando este processo, a Compare contrata
outra empresa para substitui-lo e continua comercializando, normalmente, o produto;

o Maior liberdade para determinar pregos, sem que haja dependéncia de custos impostos

por “atravessadores* (agentes externos a empresa).

Apesar do éxito obtido com a adocdo da estratégia de criacdo de marca propria do
Grupo Compare, é importante salientar que o volume de vendas dos produtos desta marca tem
apresentado certa queda, em virtude da mudanca do nome da marca de “Parathy* para “Todo
Bom®. Uma estratégia utilizada para tentar minimizar os efeitos desta mudanga foi manter as
mesmas embalagens, rotulos e logotipos dos produtos, substituindo, apenas, 0 nome
“Parathy* por “Todo Bom®. Dessa forma, os clientes vinculam o produto “Todo Bom* ao

“Parathy*.

Quem ndo presta atengdo, acha que “Todo Bom* é “Parathy*, pois 0s dois
ttm a mesma imagem. (DIRETOR-PRESIDENTE DO GRUPO
COMPARE).

Embora a marca do Grupo Compare tenha perdido posi¢ao no ranking do mercado de
produtos hipermercadistas, o empresario demonstrou estar confiante em uma rapida

recuperacao.

5.1.6 Estratégias de Expansdo Geogréfica

A empresa em estudo decidiu ndo restringir sua area de atuacdo ao municipio de
Floresta e regides circunvizinhas e passou a atuar, também, em regides mais distantes de PE,
como Regido Metropolitana do Recife, Agreste e Vale do Sdo Francisco e, ainda, em outros
Estados do Nordeste (Alagoas e Bahia). Dessa forma, verifica-se que ela adota a estratégia de
expansdo geogréafica, que foi explicada no capitulo 3 (pagina 39), dentro do topico Tipos de
Estratégias para aprimorar um negocio, com base no autor Igor Ansoff,

O atendimento das referidas localidades € realizado pelas filiais de Recife (Regido
Metropolitana de PE), Petrolina (Vale do Séo Francisco — PE), Caruaru (Agreste - PE),
Delmiro Golveia (AL) Juazeiro (BA), por meio das quais a empresa consegue atender grande

parte dos Estados de Pernambuco e Alagoas e, embora com menor abrangéncia, ter
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representatividade no Estado da Bahia.

Cabe observar que a filial da Bahia foi aberta, inicialmente, no Municipio de
Chorroxd, mas, este ano, esta sendo transferida para o0 Municipio de Juazeiro, pelo fato deste
Municipio apresentar um porte maior do que o primeiro. Esta mudanca se trata de uma
manobra estratégica que objetiva, especialmente a consecucdo das seguintes situacbes: que a
empresa fique mais presente no mercado Baiano e, dessa forma, consiga atender melhor e
com maior rapidez aos Municipios da Bahia (situados na circunvizinhanca de Juazeiro) e,
ainda, reduzir seus custos de deslocamentos e custos fiscais. Com a mudanca a empresa
conseguira aumentar o atendimento neste Estado, pelo fato de deixar de existir o
deslocamento das frotas da sede em Floresta-PE (principalmente, para as cidades Baianas de
Alagoinhas, Remanso e Feira de Santana), pois, a partir da abertura da filial de Juazeiro, essas
remessas seréo feitas diretamente deste Municipio. Outro ponto € que, a partir do momento
que a filial de Juazeiro ficar responsavel pelo atendimento do Estado da BA, vai tirar a
sobrecarga da frota de Floresta, melhorando, também, a entrega em PE e, ainda, conceder
maior capacidade de armazenamento a esta unidade. Aléem dos pontos ja levantados, outra
motivacdo que foi mencionada para a transferéncia da filial da Bahia de Chorroxo para
Juazeiro é o atendimento mais personalizado aos clientes atendidos, respectivamente, pelo
Municipio de Juazeiro e pelo Municipio de Petrolina, ja que a clientela de cada uma das
cidades e seu Municipios interligados tem perfil diferente. Na area de Petrolina, por exemplo,
ha mais vendas de balc&o.

Complemantando as informacdes sobre a nova filial de Juazeiro — BA, tem-se que esta
sera independente e tera mesma estrutura da matriz em Floresta-PE, diferentemente, do que
ocorre com a filial de Alagoas, que ainda permanece, apenas como um ponto de apoio. Sendo
assim, a referida filial tera recursos humanos, frota toda arrendada (vinte caminhdes, para
transporte de mercadorias, e um 6nibus, para transporte dos colaboradores) e mercadorias
administrados de forma, completamente, independente, da matriz em Floresta-PE.

Sobre a motivacdo para a abertura da filial de Caruaru, assim como ocorreu, também,
com Juazeiro, o gerente do setor de compras informou que muitas inddstrias que ja trabalham
com a Compare em outras regides pediram para que a empresa abrisse uma filial, também,
nos referidos Municipios, devido a essas empresas estarem insatisfeitas com seu atuais
parceiros. Dentre essas industrias, foram citadas, principalmente, M. Dias, Kimberly e
Saralee. Nas regifes abrangidas pelos referidos Municipios, essas empresas, entre outras,
terdo fornecimento de seus produtos, exclusivamente, pela Compare Distribuidora.

Em Caruaru, os clientes serdo do tipo clientes de balcdo, o que significa que havera



110

reducdo de custos, pois cliente vai buscar mercadoria no balcéo.

Como pode ser extraido dos paréagrafos anteriores, varias foram as motivages que

levaram a expansdo geografica da Distribuidora Compare para outros Estados e outras regides

de Pernambuco. Essas motivagdes podem ser sintetizadas da seguinte maneira:

Aproveitar beneficios fiscais, também, de outros Estados (melhorar custos de impostos
para a empresa e para os clientes);

Melhorar a qualidade das atividades de distribuicdo e abastecimento de produtos aos
clientes (maior eficiéncia e rapidez na entrega);

Atender, mais de perto, os clientes de cada regido e, dessa forma, entre outras
vantagens, atender as regionalidades (peculiaridades) de cada Estado ou Regiéo;
Facilitar e levar solucGes a vida dos clientes em outras localidades;

Melhorar a logistica;

Reduzir custo de fretes, devido a reducdo de distancias (por exemplo, algumas cidades
da Bahia que sdo, atualmente, abastecidas pela unidade de Floresta-PE estdo a 700
KM de distancia deste Municipio. Esse deslocamento sera, significativamente,
reduzido, a partir do momento em que essas cidades passarem a ser abastecidas pela
unidade de Juazeiro-BA);

Oferecer melhores precos (A reducdo de custos - deslocamentos, fretes, fiscais, etc -
permite a empresa oferecer melhores precos, sem, contudo, ameacar sua saude
financeira. Em relacdo aos beneficios fiscais obtidos, por exemplo, de acordo com a
gerente da escrita fiscal, a empresa ndo fica com o lucro, mas, 0 repassa, aos Seus
clientes, na forma de melhores precos);

Melhorar a competitividade da empresa;

Promover a divulgacdo da empresa e, dessa forma, conseguir atrair novos clientes de
localidades mais distantes de Floresta-PE, além de manter e fidelizar os clientes ja
existentes;

Expandir mercados;

Promover o crescimento da empresa;

Passar a fornecer, com exclusividade, alguns produtos em determinadas regifes (por
exemplo, os produtos da M. Dias nas regides atendidas pelas novas filiais de Caruaru-
PE e Juazeiro-BA).

O fato de que todas as referidas motivagGes justificam a expansdo geografica da

empresa e desta representar, por conseguinte, um dos principais pilares para que ela chegasse
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ao seu atual patamar é indiscutivel. O que d& margem a discussdes € a forma eficaz como a
gestdo de uma empresa, inicialmente, pequena e localizada em regido, aparentemente adversa
sob aspectos sociais, econdmicos, culturais, entre outros, teve a sensibilidade necessaria para
visualizar os retornos a serem obtidos por meio dessa expansdo e, principalmente, a forma
bem sucedida como conseguiu executé-Ila.

N&o obstante o fato de todo o processo da expansdo ser de fundamental importancia
para 0 progresso da empresa, ndo se pode deixar de dar um destaque especial ao fato de uma
empresa com origem num pequeno Municipio de Sertdo de PE conseguir conquistar mercados
de outros Estados (BA e AL). Essas transacdes interestaduais, no entanto, sé conseguiram se
manter devido a competéncia da gestdo em identificar que a sua continuidade dependeria do
ajuste das questdes fiscais, que se deu por meio da abertura das respectivas filiais. O que
ocorre na pratica é que as mercadorias partem de Floresta-PE para os referidos Estados, via
notas fiscais de transferéncia. Ao chegar nessas filiais, as notas de vendas para os clientes
passam a ser intra-estaduais (dentro do Estado), gerando reducdo de custos fiscais para 0s
clientes e beneficios fiscais para a empresa. A reducdo de custos para os clientes se da em
funcdo dos lucros provenientes desses beneficios fiscais ndo ficarem com a empresa, mas,
sim, serem repassados, aos clientes, na forma de melhores precos.

Como, a partir da abertura da filial de Juazeiro-BA, as mercadorias serdo movimentadas
diretamente dos fornecedores para essa filial, assim como ja partirdo dessa unidade para 0s
Municipios atendidos na Bahia, essas movimentacdes interestaduais (entre Estados distintos)

sO continuardo ocorrendo entre a matriz em Pernambuco e a filial de Alagoas.

5.2 Os Recursos, as Capacidades e as Competéncias da Compare Atacadista-

Distribuidora

5.2.1 Os Recursos
Os aspectos relacionados a recursos estdo distribuidos entre as paginas 50 e 56 do

capitulo 3.

A - Recursos Humanos

Aempresa, a medida em que vai crescendo, sente aumentar a necessidade de ampliar o
seu quadro funcional. O crescimento, gera, por outro lado, o aumento do nivel de
complexidade das atividades, o que resulta numa maior exigéncia quanto a qualificacdo dos

novos colaboradores.
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Em relacéo a situacdo que foi apresentada, o que foi colocado pelos gestores € que a
empresa estd tendo dificuldade de encontrar colaboradores com nivel de qualificacdo
adequado. Comumente, ha pessoas com formacdo técnica, mas sem as capacidades e
competéncias requeridas para as tarefas especificas. Vale ressaltar, que este quadro se refere
aos novos colaboradores para atuar em nivel operacional, pois, 0 empresario demonstrou estar
satisfeito com os gerentes, ndo manifestando a intengdo de contratar gestores externos a
empresa.

Sobre os recursos humanos de que a Compare Atacadista-Distribuidora dispde, o lider
maior do Grupo Compare comentou que a empresa tem colaboradores dos mais variados
niveis, quanto aos itens qualificacdo técnica, competéncia (perfil) para o desempenho de
tarefas especificas e comprometimento com a organizacdo. Embora existam muitos
funcionarios problematicos, o empreendedor diz estar satisfeito com a maioria deles.

Uma informagéo inusitada, dada pelo Diretor-Presidente do Grupo Compare, é que,
até bem pouco tempo, nunca havia ouvido falar em setor de Recursos Humanos. Esta
informacao representa mais uma das tantas curiosidades encontradas na Compare, ja que, nos
dias de hoje, o setor de Recursos Humanos é considerado o coracdo da grande maioria das
empresas.

Segundo informacBes da gerente da escrita fiscal, ainda ha muita caréncia de pessoas

qualificadas e comprometidas na referida empresa.

Os recursos humanos ainda tém muitos pontos a serem melhorados,
mas ja evoluiram bastante. (GERENTE DA ESCRITA FISCAL).

Conforme comentado, o lider do Grupo Compare afirmou nunca ter ouvido falar em
um setor responsavel pela gestdo de recursos humanos. Na sua concepcdo, 0 que existia,
apenas, era um setor de departamento pessoal, onde sdo tratados os aspectos relacionados aos
encargos e proventos de colaboradores. Por essa razdo, durante todos 0s anos de existéncia da
empresa, ele tem cuidado, pessoalmente, de algumas atividades que seriam pertinentes a uma
geréncia de recursos humanos, como, por exemplo, determinacdo de salarios, utilizando como
critério, simplesmente, o nivel de retorno que o setor ou geréncia daquele funcionario tem
concedido a sua empresa. Para essas questdes, ele conta com a ajuda de alguns dos gestores.
O gerente de vendas servigos de distribuicdo, por exemplo, absorve as contratacdes e
treinamentos de novos integrantes da equipe de vendas, j& as contratacdes dos motoristas dos

caminhdes que realizam a distribuicdo das mercadorias, tém participacdo ativa do pessoal dos
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setores de logistica interna e externa.

Apesar da trajetOria exitosa da empresa, ndo obstante a falta de conhecimentos e,
consequente, falta de aplicacdo de ferramentas da gestdo de pessoas, 0 empresario esta
estruturando o setor de recursos humanos, por reconhecer que é necessario delegar, a este
novo setor, as tarefas desta area que, ainda, sdo executadas por ele ou por gestores.

Essa decisdo teve por base, entre outros motivos, o fato do corpo funcional da
Compare Atacadista-Distribuidora ja contar com mais de mil funcionarios (somando matriz e
filiais) e a diversificagdo dos niveis de qualificacdo técnica, competéncias individuais
(competéncia particular de cada colaborador para executar uma determinada tarefa) e
comprometimento com organizacao, aspectos ja discutidos no inicio deste topico, 0s quais
ensejam a estruturagcdo da geréncia de recursos humanos, o quanto antes, como forma de se
assegurar que a empresa continue a ter no seu capital humano um ponto forte.

A implantacdo da referida geréncia esta sendo realizada por meio de uma consultoria
da cidade de Recife (capital de PE).

B - Recursos Financeiros

A empresa possui capacidade de obter financiamentos bancarios. O Banco do Nordeste
é considerado, inclusive, um tipo de parceiro, por estar, sempre, receptivo a Compare. Esta
instituicdo, segundo o Presidente do Grupo Compare, ajudou bastante no desenvolvimento da
empresa, por meio dos empréstimos concedidos, a juros baixos, que possibilitaram a
realizacdo dos seus principais investimentos: estrutura fisica, principalmente, ampliacdo dos
espacos reservados aos estoques, em uma atividade onde a capacidade de estocagem é
fundamental; frota de caminhdes (outro elemento fundamental para a sua atividade);
tecnologia e outros. O empresario acrescentou que, se ndo tivessem sido realizadas as
transacdes com o Banco do Nordeste, a empresa ndo conseguiria ter chegado ao seu atual
patamar.

Além de empréstimos para investimentos, a empresa, também, os realiza com a
finalidade de pagamento das altas faturas dos fornecedores. Esta préatica, segundo a gestdo da
empresa, € comum no ramo de atacado / distribuicdo, devido ao prazo de pagamento aos
fornecedores ser menor do que o prazo de recebimento dos clientes, ensejando, dessa forma,
necessidade de geracdo de capital de giro, via empréstimos bancarios.

A empresa, também, possui outras formas para a geracdo de recursos, tais como:
outras empresas do grupo, como 0s postos de gasolina, onde a frota é abastecida com pecas e

combustiveis a baixo custo e marca propria do Grupo (Todo Bom), que aproveita toda a
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estrutura de atacado / distribuicdo da empresa, conseguindo, dessa forma, otimizar seus custos

operacionais.

C - Recursos relacionados a reputacéo

A maior prova da boa reputacdo que a empresa possui, perante seus clientes, sdo as
premiagdes da ABAD de melhor atacadista / distribuidor de Pernambuco, fruto de pesquisa de
satisfacdo junto a varejistas de todo o Estado, pois, em 2011, a empresa recebeu, pela quarta
vez, este prémio.

A empresa goza de prestigio, também, junto aos fornecedores, situacdo que pode ser
evidenciada pelas estreitas e antigas parcerias com grandes empresas, como Kimberly e J.
Macedo. Esse prestigio tem aumentado, ainda mais, a partir das premiacdes da ABAD. Esse
fato, aliado as experiéncias exitosas nas parcerias ja existentes, tem aumentado a procura a
Compare Distribuidora por outros fornecedores. Além disso, a abertura das filiais de Caruaru
e Juazeiro (BA) foi para atender a solicitagdes de grandes parceiros que queriam trabalhar
com a empresa, nas respectivas regides, por estarem insatisfeitas com seus atuais parceiros.

A boa imagem da empresa pode ser observada, ainda, na sociedade, tanto de Floresta,
como outros Municipios da Regido, e entre os seus funcionarios.

Foi mencionado, pelos gestores, que a base para a boa reputacdo da empresa € o

trabalho ser pautado na ética e transparéncia, além da qualidade.

D - Recursos Fisicos

O Presidente do Grupo Compare fez questdo de enfatizar que considera de
fundamental importancia investir em uma estrutura fisica que propicie um bom ambiente de
trabalho para os seus funcionarios.

Esta preocupacdo pode ser confirmada mediante observacdo da situacdo do prédio
onde funciona a sede da Distribuidora. O referido prédio possui excelente aparéncia, tracos
modernos, salas climatizadas, jardim bem cuidado, amplo depdsito e outras caracteristicas que
proporcionam bem-estar aos funcionérios, clientes, fornecedores e visitantes que se
encontrem no local. Outra observacdo que pode ser feita em relacdo ao prédio sede da
Compare Distribuidora é que ha, na entrada, portaria com funcionario distribuindo crachas
para os visitantes e reldgio de ponto para os funcionarios, o que evidencia preocupag¢éo com
controle de acesso a empresa. Vale salientar, ainda, que todos os funcionarios trabalham com
fardamento padronizado, que os concede boa aparéncia.

Em relacdo ao mobiliario e equipamentos, tais como computadores e empilhadeiras,
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também, se apresentam em boas condi¢des de uso e em linha com tendéncias atuais.
A frota de veiculos, composta de caminhdes e utilitarios, todos com logotipo da
empresa, da mesma forma que os outros recursos fisicos descritos acima, se encontram bem

conservados.

E - Recursos Tecnoldgicos

O empresario prioriza os investimentos nos mais modernos e avangados sistemas de
informéatica e outros equipamentos, tais como servidores de rede. Como evidéncia dessa
preocupacao, ele citou, como exemplo, a filial de Caruaru, que, na ocasido da entrevista, ndo
estava, ainda, funcionando e ndo tinha nenhuma mercadoria, mas ja estava com toda a sua
estrutura de informatica instalada.

Nas entrevistas, 0s gestores citaram como principais investimentos tecnoldgicos: a
implantacdo do WMS (Quebec), sistema de consultoria em logistica (movimentacdo e
armazenagem), sistema de codigos de barra para conferir mercadorias, tanto no recebimento,
quanto na expedicdo, melhorando, principalmente, o controle da validade das mercadorias,

etc.

5.2.2 As capacidades
Os elementos acerca das capacidades se encontram entre as paginas 50 e 56 do

capitulo 3.

A — Distribuicéo

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) consideram que a capacidade de distribuicdo existe
em uma empresa, quando nela se identifica o correto uso das ferramentas que devem ser
aplicadas para se obter uma adequada administracdo da logistica. Conforme pode ser
observado no tdépico 5.1.2, a Compare possui exceléncia na qualidade dos servicos prestados
(rapidez na entrega, menor prazo em relacdo ao da concorréncia; entregas com qualidade e

atendimento diferenciado).

B — Marketing

Com base nas entrevistas com o0s gestores da Compare Distribuidora, especialmente,
com o pessoal ligado a area de marketing, ficou bastante evidente que a empresa concede
atencdo especial aos aspectos relacionados a mencionada area, realizando constantes

investimentos para sua melhoria.
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Como frutos do marketing adequado e bom relacionamento com clientes e
fornecedores, a empresa consegue fazer com que parta dos proprios fornecedores a iniciativa
de procurar a Compare e propor parcerias, inclusive para contratos de exclusividade. Essa
situacdo gera para empresa, entre outras vantagens, economias de tempo e recursos
financeiros para a captacdo de fornecedores e clientes, ambos igualmente importantes para o
negdcio da empresa, ja que se trata de um intermediério.

Outra prova de que a empresa realiza um trabalho de qualidade e concede um
tratamento diferenciado aos clientes e que estes sdo relevantes ferramentas para Seu
marketing, é o fato de que, poucos meses apds a abertura da Compare Atacadista, 0S
moradores de Floresta-PE solicitaram que esta empresa passasse a atender, também, como
varejista naquele Municipio. Vale lembrar que, foi a partir do atendimento a esta solicitacéo,
que surgiu o Supermercado Compare | (ja mencionado anteriormente), o qual sO cresce, a
cada dia, representando, nos dias atuais, 0 maior de Floresta-PE, possuindo um padréo, quanto
a estrutura fisica e mix de produtos, compativel com supermercados de grandes centros
comerciais.

Dentre as capacidades relacionadas as atividades de marketing e promocéo, de que a
empresa dispde, podem ser ressaltados:

o Atendimento eficaz ao cliente - A Compare Distribuidora, por meio das parcerias
com importantes fornecedores, concede, aos seus clientes, com exclusividade, acesso a
grandes marcas de produtos do seu ramo de atuacdo, em determinadas regiées, como
Sertdo e Agreste de PE e algumas localidades da BA e AL. Essa condigdo se constituli,
indiretamente, em uma forma da empresa fazer seu marketing junto aos agentes do seu
ambiente externo, fortalecendo, assim, sua reputacdo e, conseqlientemente, atraindo,
cada vez mais, clientes e parceiros;

. Promoc¢do da empresa — a empresa consegue promover importantes eventos para
divulga-la e atrair mais clientes. Como exemplo desses eventos, pode ser citado o Café
Vip, realizado em Petrolina-PE. Nesta oportunidade, a Compare, junto com alguma (s)
industria (s), convida clientes da empresa e outros convidados para participar do
evento, o qual é animado por um conjunto musical e onde € apresentado o programa

loja fidelizada.
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C - Recursos Humanos
o Reter funcionérios

A grande maioria dos gestores mencionou, como um dos principais fatores para o
sucesso da empresa, 0s seus colaboradores. Eles informaram que todos os gestores e a maior
parcela dos colaboradores do nivel operacional estdo na empresa desde o seu inicio. Para
muitos deles, a Compare foi seu primeiro emprego, tendo, essas pessoas, amadurecido junto
com a empresa.

A maioria das pessoas veste a camisa da empresa. (GERENTE DE TI).

Apesar da empresa ainda estar estruturando seu setor de RH, pode ser inferido, nas
entrevistas com gestores, que ela possui a capacidade de reter talentos, o que se evidencia por
meio do fato de que, além de todos os gestores e muitos funcionarios estarem na empresa ha
muitos anos, ndo demonstram a intengdo sair dela.

Embora seja inegavel que a empresa tenha a capacidade de conquistar 0s seus
colaboradores a ponto de conseguir manté-los motivados e sentindo-se parte integrante da sua
historia, sem grandes ameacas de perdé-los, é necessario se observar que, pelo menos, no
ambito da cidade de Floresta-PE, terra natal da maioria dos seus funcionarios, ndo ha muitas
opcdes de empregos que se sobresaiam em relacdo a Compare. Essa realidade auxilia a
empresa a reter os seus colaboradores e evitar o alto indice de rotatividade de funcionarios

gue € muito comum na maior parte das empresas privadas.

o Capacitar

Os gestores da Compare Atacadista-Distribuidora foram unanimes ao informar que o
seu Presidente esta, constantemente, investindo em treinamentos para os colaboradores de
todos os niveis hierarquicos e em todas as areas.

Comumente, os colaboradores participam de cursos oferecidos por reconhecidas
entidades, como SENAC, SEBRAE e SENAI, mas, por outro lado, a empresa, também, esta
sempre contratando empresas que oferecem cursos, consultorias e treinamentos, para
ministra-los dentro da propria empresa, abrangendo, assim, um maior nimero de funcionarios.

A capacidade que uma organizacdo tem de capacitar, no entanto, ndo esta restrita,
apenas, a pratica de se oferecer cursos e treinamentos. Esta é a principal ferramenta para
promover a capacitacdo, mas se diz que uma empresa tem a capacidade de capacitar quando
essas capacitacGes geram resultados efetivos, que podem ser vistos na prética, no dia-a-dia da

organizacéo.
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Com base no que informaram os gestores da Compare, esta empresa consegue, por
meio dos treinamentos constantes, capacitar os colaboradores. Um exemplo que um dos
gestores deu, a fim de evidenciar esta realidade, foi de que, duas vezes ao ano, empresa de
Petrolina-PE realiza, na sede da empresa, em Floresta-PE, treinamentos sobre seguranca do
trabalho. Esse gestor atribui a esta atitude da empresa, o fato de nunca ter havido um acidente
grave na empresa. Por outro lado, o gestor disse que a empresa precisa continuar insistindo
neste tema, ja que, apesar dos treinamentos regulares, ainda ha falhas, pelos funcionarios,
quanto a utilizacdo de equipamentos de protecédo individual (EPI), que sdo equipamentos que
se destinam a proteger o colaborador contra acidentes de trabalho.

o Motivar

Percebe-se que cada gestor se sente, da certa forma, “dono® / “fundador da empresa,
devido ao fato de terem acompanhado sua fundacéo e crescimento e, ainda, ao alto grau de
importancia que o empresario atribui a cada um deles, delegando-lhes as principais atividades
da empresa e tomando as mais importantes decisdes em conjunto com eles. Além disso, todos
os funcionarios tém livre acesso ao Presidente da Compare, que faz questdo de demonstrar
que leva em consideracao a opinido de cada um deles, independentemente, do cargo ocupado.

Essa forma de tratamento e relacdo com os colaboradores da empresa, pelo seu Diretor
Presidente, incorpora elementos que podem ser associados a Escola das Rela¢cbes Humanas.

A forma de gestdo de uma organizacdo, no que se refere aos seus recursos humanos,
segundo Chiavenato (2004), citando Likert, pode variar de acordo com as suas condicdes
ambientais externas e internas.

O autor apresenta 0s sistemas de administracdo, conhecidos como perfis
organizacionais de Likert, que foram construidos, tomando por base a premissa acima
mencionada: 1 — Autoritario Coercitivo; 2 — Autoritario Benevolente; 3 — Consultivo; 4 —
Participativo.

Esses perfis foram tracados levando-se em considera¢do quatro variaveis principais:
processo decisorial, sistema de comunicacfes, relagdes interpessoais e sistemas de
recompensas.

Com base no que foi apurado na pesquisa de campo, pode-se dizer que o sistema de
administracdo que mais se aproxima da gestdo de recursos humanos do Grupo Compare é 0
sistema 3 (Consultivo), que apresenta a seguinte composicdo, conforme mostra o quadro a

seguir:
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Quadro 16 - Sistema de Administrag&o do tipo 3 (consultivo).

Variaveis Principais

Sistema de Administragdo 3 - Consultivo

Processo Decisorial

Consulta aos niveis inferiores,  permitindo

participacéo e delegacéo.

Sistema de Comunicacdes

Procura-se facilitar o fluxo no sentido vertical e

horizontal.

Relages Interpessoais

Certa confianca nas pessoas e nas suas relacdes. A
empresa procura facilitar o desenvolvimento de uma

organizagao informal e sadia.

Sistemas de Recompensas

Enfase nas recompensas materiais, principalmente,

salarios. Recompensas sociais ocasionais e raras

punicdes ou castigos.

Fonte: Baseado em: Chiavenato (2004, p. 274).

Vale ressaltar, que para Chiavenato (2004), citando Likert, os quatro sistemas de
administracdo ndo possuem, necessariamente, limites inflexiveis, podendo, uma organizacao,
estar, a0 mesmo tempo, parcialmente, em mais de um dos sistemas.

Isso significa, que, em alguns aspectos, em determinados momentos, a Compare possa
apresentar elementos dos sistemas 2 — Autoritario Benevolente e Sistema 4 — participativo.

Para 0 autor, os sistemas 3 e 4 sdo considerados mais avancados do que os sistemas 1 e
2 e, dessa forma, normalmente, aplicados nas empresas mais modernas e organizadas, no
tocante as relacbes com os colaboradores e, ainda, naquelas em que ha avancado nivel
tecnoldgico e recursos humanos mais especializados e que desenvolvem as atividades mais
complexas. Os modelos 3 e 4 estdo focados na forma grupal de organizacéo.

Vale salientar que, ainda na opinido do autor, o sistema 4 é muito raro de ser
encontrado efetivamente nas organizacoes.

O fato da Compare se utilizar de uma metodologia de administracdo adotada, em
regra, nas empresas mais desenvolvidas representa um fator positivo para a referida
organizacdo e, também, um paradoxo, ja que ela se encontra localizada em uma regido, em
tese, subdesenvolvida econémica, social e culturalmente, o que cria uma tendéncia das suas
empresas se revestirem de um carater mais tradicional e, dessa forma, mais se aproximarem
dos perfisle 2.

Muitos dos fatores descritos direcionam a uma conclusdo de que a relagio Compare /
colaboradores se constitui num dos principais pilares dessa empresa, contribuindo,

fundamentalmente, para o seu crescimento,
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Esse diagnostico ratifica a constatacdo de Likert, por meio de suas pesquisas, que foi
colocada por Chiavenato (2004), de que, quanto maior a proximidade de um modelo de gestéo
adotado por uma entidade com o sistema 4, maiores as chances dessa entidade obter boa
produtividade, satisfatérias relacdes de trabalho e alta rentabiliade.

o Aprender e transmitir conhecimentos

A frase a seguir descreve, perfeitamente, como se deu o processo de formacéo
profissional dos gestores da Compare e, também, de muitos colaboradores, em especial, 0s
mais antigos, que estdo na empresa desde a sua fundacao.

A empresa tem muita gente de qualidade. Pessoal aprendeu sem curso
nenhum. Hoje, ensinam a qualquer profissional. (GERENTE DE VENDAS
DA DIVISAO DE ATACADO DA COMPARE ATACADISTA-
DISTRIBUIDORA).

No inicio da empresa, quando ela era, ainda, muito pequena ndo havia a quantidade e a
qualidade dos cursos e treinamentos, que existem, atualmente. Mesmo diante desta realidade,
0s gestores e determinados colaboradores aprenderam com o lider da empresa, bem como
com as experiéncias empiricas que vivenciavam em suas rotinas trabalhos, rotinas estas que
foram se tornando, cada vez mais, complexas, a propor¢do que a empresa foi crescendo e
ganhando mais visibilidade perante agentes externos, aspectos fundamentais relativos a gestao
da Compare Atacadista-Distribuidora.

O aprendizado, na pratica, desses gestores foi tdo soélido, que, hoje, eles sdo o “brago
direito® do Diretor-Presidente da empresa, assumindo, ndo raramente, sua posi¢do e sendo
responsaveis por importantes decisdes estratégias, a eles delegadas, com base na relacdo de
confianca e no conhecimento que eles tém sobre 0s negdcios da empresa.

Todo esse processo s6 foi possivel porque o empreendedor conseguiu disseminar seus
conhecimentos, ao descentralizar informacGes e decisdes. A partir dessa postura, 0S Seus
seguidores aprenderam a transmitir os conhecimentos adquiridos, aos seus colegas, o que faz
com que os integrantes da empresa detenham a capacidade de ensinar e aprender, uns com 0s
outros.

Além dessa capacidade, pode-se acrescentar que a empresa, no seu todo, detém a
capacidade de aprender (aprendizagem organizacional, onde o aprendizado é coletivo). Essa
afirmacdo se baseia, dentre os diversos exemplos possiveis, no fato de que a empresa se

utiliza de estratégias, ja utilizadas por outras empresas. Embora muitas delas sejam,
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extremamente, complexas, a empresa conseguiu aprender a executa-las, com sucesso, o que
sO é possivel devido a um trabalho de equipe, pois essas operacdes envolvem tantas
atividades, que s6 sdo possiveis de serem realizadas, caso os individuos ou setores executem,

adequadamente e de forma integrada, o seu papel.

5.2.3 Competéncias essenciais
O embasamento tedrico para as competéncias essenciais encontra-se entre as paginas
50 e 56 do capitulo 3.

A - Competéncia Empreendedora do lider

Se por um lado os recursos humanos da Compare Distribuidora podem ser
considerados como um dos pontos chave para 0 seu sucesso, por outro lado, existe a pessoa
do lider da empresa (seu Diretor Presidente) que tem conduzido a organizacdo, desde a sua
criacdo, de forma a moldar as relacbes de trabalho até que se chegasse a cultura atual de
relacionamentos interpessoais dentro dela. Ou seja, € o lider o grande responsavel pelos
retornos que os colaboradores tém dado a instituicéo.

Todos 0s gestores entrevistados atribuiram o sucesso da empresa a personalidade e
acOes do empresario.

Como principais atributos empreendedores do lider, foram citados pelos gestores:
visdo, consegue captar as oportunidades de mercado, impulso, iniciativa, anseio de possuir
seu proprio negocio, coragem, lideranca, tino comercial, ousado, ndo tem medo de investir,
lider nato, dedicado.

Muitos dos gerentes fizeram questdo de frizar a acessebilidade e abertura para realizar
criticas e dar sugestdes que todos os funcionarios, independentemente de cargo ou hierarquia,
tém junto ao empresario.

O que pode ser concluido, nas entevistas com os gerentes, todos eles tém admiracéo e
respeito pelo Presidente do Grupo Compare.

Apesar de ndo ter havido, nas entrevistas, men¢do a doutrinas ou teorias das ciéncias
administrativas, nem tdo pouco aos seus pesquisadores, a conduta do lider, conforme foi
descrito pelos seus subordinados, se reveste de elementos que se assemelham aqueles
contemplados no Modelo de Organizacdo de Likert, que foi apresentado por Chiavenato
(2004).

De acordo com o referido modelo, deve existir, na organizagdo, atengcdo com a

avaliacdo do comportamento humano.
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O modelo de organizagdo de Likert divide a gestdo de uma empresa em variaveis
causais, intervenientes e resultantes, que interagem entre si, causando impactos umas nas
outras.

Para o autor, as varidveis causais (estilo de administracdo, estratégias, estrutura
organizacional, tecnologia empregada, etc.), resultardo estimulos nos individuos que irdo
variar em funcéo do estilo adotado para cada varidvel causal. Esses estimulos s&o as variaveis
intervenientes, consideradas como itens de comportamento, que podem ser: lealdade,
capacidades, atitudes, comunicacdes, interacdo afetiva, tomada de decisdes, etc.), por sua vez,
provocardo determinadas respostas, as variaveis resultantes (produtividade, lucro e custo).

Ainda é muito comum gestores analisarem a eficiéncia da empresa, visualizando,
fundamentalmente, os elementos produtividade ou producdo fisica (variaveis de resultado),
ignorando ou negligenciando as variaveis intervenientes. No entendimento do autor, esse tipo
de administracdo pode, até, ser exitosa a curto prazo, mas, provavelmente, ndo terad

sustentabilidade a longo prazo.

B - Ter Recursos Humanos como parte integrante do patriménio da empresa

Um aspecto muito relevante para a construcdo do atual tipo de relacionamento
existente entre 0 Grupo Compare e seus funcionarios é o fato de que todos 0s seus gestores
estdo na empresa desde a sua criacao, tendo acompanhado o fundador da empresa, quando da
sua saida da antiga sociedade da qual fazia parte, para a abertura do seu préprio negocio.

Muito provavelmente, em funcao desse aspecto, as relagdes entre o Grupo Compare e
seus recursos humanos séo ativos intangiveis muito valiosos para a empresa e, certamente,
muito raros de serem encontrados na grande maioria das organizagdes, principalmente,
naquelas localizada em grandes centros urbanos.

Perceba-se que o0 que estd em questdo ndo € a qualidade intelectual ou técnica dos
colaboradores da Compare Distribuidora ser superior a do pessoal de outras empresas, mas,
sim, a estreita e firme relacdo existente entre os funcionarios e a empresa, a qual € pautada em
confianga maltua, crescimento pessoal dos colaboradores, acompanhando o crescimento da
empresa (a medida que a empresa cresce, colaboradores se tornam mais importantes), fato das
pessoas terem construido e participado de toda a histéria da empresa, junto com seu criador, o
que faz com que eles se sintam parte dela, o fato do empresario priorizar pessoal de Floresta-
PE, que tem orgulho da empresa e torce pelo seu crescimento, entre outros.

O diretor-presidente da empresa, como grande empreendedor que é, tem a nogédo exata

do valor que seu capital humano representa para a Compare. Algumas frases ditas por ele, no
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decorrer de sua entrevista, demonstram isso.

O RH é o forte da empresa. Ela pode contar com seus colaboradores. Eles
(colaboradores) ndo pensam em sair da empresa. V@o morrer nela.
(DIRETOR-PRESIDENTE DO GRUPO COMPARE).

Quantos empresarios, no atual mundo dos negdcios, podem dizer frases deste tipo?
Com certeza, muito poucos, ja que a alta rotatividade de funcionarios/colaboradores é uma
caracteristica muito forte do mundo contemporaneo.

Outra frase que demonstra o alto valor que as pessoas tém para a Compare
Distribuidora é:

O capital humano é considerado o melhor capital da empresa. (GERENTE
ADMINISTRATIVO-FINANCEIRO).

C - Espirito de cooperacédo existente entre os colaboradores da empresa (espirito de
equipe)
A frase abaixo ilustra bem o espirito de cooperagdo que predomina na Compare
Atacadista/Distribuidora.

Existe (na Compare) muita unido. Um ajuda ao outro. (GERENTE DA
MARCA PROPRIA DO GRUPO COMPARE).

Conseguir construir e manter, efetivamente, e de forma constante, o espirito de equipe
em uma empresa, €, normalmente, uma missdo, praticamente, impossivel, em funcdo da alta
competitividade entre os profissionais, marca registrada do mercado de trabalho
contemporaneo.

Por essa razdo, a real unido que existe entre os colaboradores da Compare representa,
sem davida, uma competéncia essencial para esta empresa.

Essa unido e o espirito de equipe, que caracterizam o ambiente de trabalho no
Compare, possivelmente, sdo provenientes, entre outros, das caracteristicas de hospitalidade,
sociabilidade e disposicdo para ajudar, que sao atribuidas ndo s6 ao povo Florestano, como ao
sertanejo, de maneira geral.

Estas caracteristicas ficaram bem evidentes, durante as entrevistas que foram
realizadas para atender aos objetivos do presente trabalho, pois 0s entrevistados

demonstraram muita disposicao e satisfacdo em contribuir com a pesquisa. Vale salientar que
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essa postura, por parte dos respondentes, foi fundamental para que as entrevistas
transcorressem com a maior naturalidade possivel, o que contribuiu, de forma significativa,
para o éxito de cada uma delas.

Outro fator que pode contribuir para a cooperacéo que existe na empresa Compare € 0
fato de, praticamente, todos os trabalhadores das é&reas administrativas da Compare
Distribuidora serem de Floresta-PE, onde todos se conhecem e possuem lagos de parentesco e
amizade. Nesses casos, 0s colaboradores estendem os relacionamentos interpessoais para 0s
relacionamentos profissionalis.

Finalmente, sobre este ponto, pode ser adicionado, como complemento do paragrafo
anterior, que, apesar de ter crescido, de forma assustadora, nos Gltimos anos, a Compare ainda
guarda caracteristicas de uma empresa familiar. Essa condi¢cdo é mais uma explicacdo para o
espirito de equipe que pode ser observado na empresa em tela, ja que esta € uma situacdo mais

comum em empresas familiares, do que em outros tipos de empresas.

D - Saber utilizar, adequadamente, os elementos da Teoria Comportamental (Teoria das
decisdes-empoderamento)

Uma das formas que o lider utiliza para conquistar a estima dos funcionarios, em

relacio a sua empresa, € o canal aberto que mantém com todos eles, sem excecédo,

independentemente, do nivel hierarquico. Todos participam da sua gestéo.

Aceito a opinido de qualguer um. (DIRETOR- PRESIDENTE DO GRUPO
COMPARE).

Foi informado pelos gestores que eles participam, ativamente, de todas as importantes
decisdes sobre a empresa. As decisdes sdo, sempre, tomadas em conjunto. Além disso, 0
diretor-presidente do grupo delega a estes gestores a execucdo de todos 0s importantes
projetos da empresa.

Ficou entendido, com base na postura dos gestores mais importantes, que cada um
deles é considerado pelo diretor-presidente como uma espécie dono da empresa e, portanto,
eles tém liberdade para tomar importantes decisbes. O quesito confianca esta totalmente

presente nas relagdes entre o diretor-presidente e esses gestores.
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E - Fornecimento exclusivo de determinados produtos

A empresa em andlise possui fornecimento exclusivo, em determinadas regides, de
alguns importantes produtos, como por exemplo os produzidos pela industria M. Dias.

Em relacdo ao fato da Compare possuir exclusividade no fornecimento de produtos
com alto valor de mercado, é imprescindivel destacar que esse fato se torna uma competéncia
essencial para a organizacdo, a partir do momento que essa exclusividade € solicitada pelos
proprios fornecedores e ndo uma resposta a ofertas de exclusividade realizadas a partir do
Grupo Compare.

O fato de importantes produtores confiarem, em carater de exclusividade, o
fornecimento e distribuicdo de seus produtos a um Unico intermediario demonstra o alto nivel
de confianca que depositam nele.

A exceléncia na prestacdo dos servigos, a ponto de gerar, cada vez mais, solicitagdes
de contratos de exclusividade para a empresa consiste em uma competéncia essencial, pois
ndo é uma situacdo que ocorre em todas as empresas de distribuicdo que operam neste

mercado.

5.3 Relacéao entre a Compare e as Forcas Competitivas do Mercado
Cada uma das forcas competitivas de mercado foi estudada, separadamente, no

capitulo 3, entre suas paginas 44 e 49.

5.3.1 Rivalidade entre os concorrentes ja existentes

Um dos pontos cruciais da gestdo estratégica é a analise de concorréncia. A empresa,
para ter éxito em suas operacdes e, conseqlientemente, atingir seus objetivos precisa conhecer
bem a concorréncia e como ela est4 atuando no mercado.

Os gestores do Grupo Compare demonstraram saber, exatamente, quem S&0 0S
concorrentes diretos da Compare Atacadista/Distribuidora e qual o nivel de ameaca que cada
um deles oferece a esta empresa.

A maioria desses gestores, ao serem guestionados sobre quem sdo 0s concorrentes
diretos da Compare Atacadista/Distribuidora, repetiram, basicamente, 0S mesmos nomes:
Grupo Pajed (Serra Talhada-PE), Multi/Bonanza (Caruaru-PE), Grupo Sanfrancisco
(Petrolandia-PE), CADAN (Recife-PE), Cardeal (Recife-PE), RM Distribuidora (Recife e
Caruaru-PE), EDB (Recife e Petrolina-PE), Vitéria Atacadista (Dormentes), Wallmart
(Recife), Via Mix (Recife-PE).
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Sobre os concorrentes diretos da Compare, 0s seus gestores informaram, ainda, que o
Grupo Pajeu é o concorrente mais forte da empresa. Mencionaram que, em seguida, no
entanto, em menor escala, vém Multi (distribuidora do Grupo Bonanza de Caruaru-PE) e
Sanfrancisco  (Petrolandia-PE).  Finalizaram  comentando que 0S  pequenos
atacadistas/distribuidores ndo ameacam e que, em cada regido que a Compare atua, existe um
concorrente mais forte, em relacdo ao qual a empresa deve dispensar uma atengdo especial.

Quanto as vantagens que o0s gestores consideram que a Compare tem sobre esses
concorrentes, foram mencionados 0os mesmos diferenciais competitivos que constam no tépico
Estratégias de Diferenciacao (foco na qualidade).

Uma situacdo que merece destaque, no que diz respeito a pontos positivos que a
Compare possui com relacdo aos concorrentes, € um fato relatado pelos gestores. Esse fato se
refere ao Grupo Pajed, apontado como o principal concorrente direto da Compare. O que foi
comentado pela gestdo é que a referida empresa tomou a decisdo de investir em vendas do
tipo auto-servico, onde a venda, além de ser realizada pelo atacadista ao varejista, também
pode ser realizada, diretamente, ao consumidor final. Essa decisdo prejudicou, de certa forma,
0 desempenho desta empresa, pois ela passou a ser concorrente dos seus clientes varejistas,
que, também, realizam vendas diretas ao consumidor final. Por essa razéo, alguns dos seus
clientes passaram a evitar efetuar suas compras junto ao segmento de atacado do Grupo Pajed,
como forma de ndo fortalecer seu mais novo concorrente. Essa situacdo, indiretamente,
favoreceu a Compare, pois trouxe algumas desvantagens ao seu mais forte concorrente, como
por exemplo, uma provavel queda de faturamento. Além disso, isso demonstra 0 quanto 0s
gestores da Compare estdo atentos ao que se passa no mercado, relacionado as estratégias que
escolhem.

Ja no que se refere as ameacas que esses concorrentes oferecem a Compare, em linhas
gerais, 0s gestores ndo apontaram nenhuma ameaca especifica. Ou seja, ndo demonstraram
preocupacao com nenhuma situa¢do em particular de riscos reais oferecidos pela concorréncia
gue possam causar algum impacto negativo relevante.

Apesar de ndo terem citado ameacas especificas, 0s gestores afirmaram que a
concorréncia tem um grande peso, o que leva a empresa a se desdobrar para fazer sempre
melhor do que ela. Tanto eles tém consciéncia de que a analise e acompanhamento da
concorréncia € condicdo fundamental para garantir a sobrevivéncia da empresa, que estdo
sempre buscando informacgdes sobre ela, o que pode ser evidenciado quando eles sabem
indicar seus principais concorrentes diretos, quais 0s que concorrem com a empresa de forma

mais acirrada, e quando informaram que a equipe de vendas é orientada a estar atenta as acdes
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da concorréncia dentro dos pontos de venda, entre outras formas de observar seus
concorrentes. Como exemplo de acBes que a empresa pratica, buscando neutralizar a
concorréncia, foi apresentado o fato dela deixar o cliente sempre, suficientemente, abastecido
de mercadorias, de forma a ndo abrir espago para a concorréncia.

Ainda sobre essas acdes que a Compare realiza para elimininar ou, a0 menos,
minimizar as ameacgas impostas pela concorréncia tem-se que a empresa esta sempre alerta.
Nas reunifes mensais com toda a equipe de vendas se analisa, além do atingimento das metas
estipuladas e resultados obtidos, que tipos de acdes a concorréncia esta realizando. A gestdo
da empresa acredita que a melhor forma de se analisar os seus concorrentes, de forma prética,
é por meio da sua equipe de vendas, pois 0 pessoal de vendas consegue ver de perto a conduta
dos competidores da empresa Compare, no local mais apropriado para se visualizar 0s
resultados das suas agdes estratégicas: dentro dos pontos de venda (varejistas). Foi dito que
esses locais sdo 0s mais adequados para se ter uma exata nogdo das praticas dos concorrentes,
pois ¢ neles que se concretiza a “guerra® entre os concorrentes. A partir disso, a gestdo
considera que o momento ideal para que ela possa tomar conhecimento do que esta
acontecendo com seus concorrentes é a reunido mensal de vendas, onde os vendedores e
promotores de todas as regides onde a empresa atua estdo reunidos. Dessa forma, a gestdo
consegue obter um panorama completo sobre aspectos do elemento concorréncia sobre a
empresa como um todo.

Tem-se, ainda, que, 0 gestores também aproveitam a ocasido, para, de posse das
informacbes que foram apresentadas pela equipe de vendas, sobre a concorréncia, tracar
metas de reacbes as acOes de seus concorrentes. De acordo com o que foi colocado pelos
gestores, a Compare atua de forma bastante rapida, no que se refere a essas reacoes.

Outra medida adotada pela gestdo da Compare, visando desacelerar o crescimento dos
seus concorrentes é promover a abertura de filiais (assunto ja discutido no topico expansdo
geografica) para que a empresa possa estar presente em cada regido onde a empresa atua, nao
permitindo, assim, que se abram lacunas no mercado que possam Vir a ser preenchidas por
outras empresas do mesmo segmento de atuacdo. Conforme ja explicado, essas filiais foram
abertas em locais estratégicos para 0s negdcios da empresa.

Em resumo, as medidas expostas acima (ndo permitir que o cliente fique desabastecido
de mercadorias, abrir filiais em locais chave e orientar os vendedores a analisar as agdes da
concorréncia, dentro dos pontos de venda) sdo o0s principais pilares da Compare
Atacadista/Distribuidora para se proteger das ameacas oferecidas pela concorréncia.

Uma informagdo adicional, concedida pelo gerente de vendas de distribuicdo,
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demonstrou que o0s gestores, além de estar atentos aos referidos concorrentes diretos da
Compare Distribuidora, observam, também, espécies de concorréncia indireta, como, por
exemplo, por parte das operadoras de telefonia movel, lojas de eletro-eletronicos e provedores
de internet. Segundo a opinido do gestor supra-mencionado, grande parte dos consumidores
dos pequenos varejistas gasta parcela significativa do seus salarios com itens como 0s
referidos acima. Dessa forma, passa a consumir menos, em relacdo aos itens hipermercadistas.

Essa informacdo adicional d& margem a ideia de que se abriria um campo para novas
investigacOes, relativas a um novo conceito de competicdo, que poderia receber o nome de

concorréncia relacionada.

5.3.2 Ameaga de novos entrantes

A frase apresentada a seguir diz muito, com relacdo ao que 0s gestores pensam a

respeito dos novos entrantes do ramo de atacado-distribuicao.

Nao € facil se inserir num mercado com muita gente grande. (GERENTE DE
VENDAS DA DIVISAO DE ATACADO DA COMPARE ATACADISTA/
DISTRIBUIDORA).

Até aqui, o que se observou foi que a empresa tem estado em franca expansdo nos
Gtimos anos. A medida em que cresce, entretanto, sua administracio se torna mais complexa,
exigindo, dos seus gestores, que eles passem a estar, cada vez mais, atentos aos mais diversos
tipos de ameacas que podem vir a se levantar contra a empresa, trazendo riscos a manutencao
deste crescimento.

Partindo do pressuposto de que 0s atuais concorrentes existentes, elencados pelos
gestores, no topico anterior, ja demandam da gestdo estratégias complexas e bem articuladas
ja discutidas, no decorrer do presente trabalho, tais como: expansdo geografica e marca
propria, considera-se que, além de atuar em relacdo as atuais empresas que concorrem com a
Compare, deve-se, agir, preventivamente, em relacdo ao surgimento de novos entrantes no
segmento atacadista/distribuidor.

Quanto a ameaca de novos entrantes no referido segmento, os gestores informaram
que o risco ndo é tdo grande, devido ao fato deste tipo de atividade exigir uma estrutura
complexa e pesados custos para se iniciar esta atividade, bem como para manté-la. Além
disto, as grandes industrias , que séo elementos fundamentais nesta atividade, geralmente, ja

possuem contratos de parcerias ou, quando ndo, estdo habituados a trabalhar com os
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atacadistas/distribuidores que ja atuam no mercado, existindo intensa rivalidade entre as
empresas existentes.

Outro aspecto que dificulta o estabelecimento de novas empresas neste mercado é o
alto nivel de exigéncias quanto as questdes fiscais. Como o distribuidor/atacadista ira
transacionar com grandes inddstrias, que sofrem pesadas fiscalizacBes, na area fiscal, e,
também, terda suas mercadorias circulando por importantes rodovias, nas quais, da mesma
forma, ha intensas e constantes fiscalizac@es, principalmente, em relacdo as notas fiscais das
mercadorias transportadas, a atividade exigira que a empresa, que atue neste tipo de atividade,
esteja sempre, completamente, regular junto aos 6rgdos fiscalizadores, 0 que, na maior parte
dos casos, ndo é uma tarefa facil, em virtude, especialmente, da pesada carga tributaria
existente.

Sobre a necessidade de se dispor de alto montante de capital para investir em
elementos necessarios a execucdo da atividade de atacado/distribuicdo, cabe detalhar que,
dentre estes elementos, podem ser citados: estrutura fisica adequada ao elevado volume dos
estoques; camaras frigorificas para a estocagem de géneros pereciveis, a exemplo, de
margarinas; e frota de caminhdes para realizar a distribuicdo das mercadorias. Conforme foi
mencionado no inicio deste tdpico, assim como a abertura de uma empresa do ramo em
discussdo requer altos custos, sua manutencéao se reveste desta mesma caracteristica.

Ainda em relacdo aos custos de manutencdo relativos a uma empresa que trabalha com
atacado/distribuicdo, € valido destacar, adicionalmente, que outra dificuldade inerente a esta
atividade € o alto indice de inadimpléncia, situacdo que leva estes tipos de empresas, a ter que
recorrer a alguma espécie de financiamento do seu capital de giro (capital necessario a
manutencdo das atividades operacionais da empresa, como: aquisicdo de estoques para
revenda, pagamento da folha de funcionarios, manutencédo da frota de caminhdes, etc.).

Os gestores da Compare Atacadista/distribuidora informaram que a maioria dessas
empresas se utiliza de financiamentos bancarios para a obtencdo do capital de giro necessario
a cobertura das suas despesas operacionais, no caso de sofrer inadimpléncia, por parte dos
seus clientes. Essa pratica pode comprometer, até mesmo, a continuidade de um
estabelecimento atacadista/distribuidor, quando eles ndo conseguem quitar essas dividas,
junto com seus respectivos juros e comeca a acumula-las. Pelas razdes expostas, os altos
indices de inadimpléncia deste tipo de negdcio podem ser incorporados aos entraves que
provocam a diminuigédo dos riscos de novos entrantes.

As situacBes supra-mencionadas, podem ser acrescentados trés simples elementos,

mas que, apesar da sua simplicidade, acabam por causar impactos no desempenho das
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empresas de atacado/distribuigdo: conhecimento, confianca e amizade. Isso significa que 0s
atuais participantes do mercado em analise, naturalmente, em decorréncia das peculiaridades
deste tipo de atividade, passam a se relacionar, de forma estreita, com varejistas e industrias,
que trabalham com produtos da sua area de atuacdo, formando com estes uma sélida rede de
relacionamentos. Esta realidade, também, pode ser considerada como um dos empecilhos com
que 0S nOVos entrantes se deparam, pois, € muito comum que tanto os varejistas, quanto 0s
industrializadores fechem suas portas para novas empresas, devido a fidelidade que mantém

junto aos seus atuais parceiros.

5.3.3 Clientes

Com relacdo aos clientes da Compare Distribuidora, certamente, o principal ponto a
ser comentado é que eles sdo bastante pulverizados (descentralizados), o que significa que a
empresa ndo fica ameacada pela eventual saida de um determinado cliente. Ou seja, as
operacdes da empresa ndo estdo concentradas nas médos de um ou poucos clientes especificos.

Esse quadro se constitui em um ponto muito favoravel para a empresa em andlise,
pois, assim, ela ndo corre o risco de ter seu crescimento ou, até mesmo, sua continuidade,
afetados pela perda de um ou outro cliente. Diante disto, a concluséo a que se chega € que a
dependéncia da empresa esta relacionada ao conjunto de todos os seus clientes.

Outro ponto que merece destaque é o fato dos gestores terem informado, que a
filosofia da empresa € tratar todos os seus cerca de 800 clientes da mesma forma. Com a
mesma atencdo e cuidado, a fim de ndo perder nenhum deles.

Os gestores consideram que cada um desses clientes, independentemente, do tamanho
ou volume de transacGes que executa junto a Compare, tem um funcéo dentro do corpo de
clientes e, portanto, é especial para a empresa.

Devido a esta importancia, que a organizacdo credita a cada cliente, ela adota uma
postura, o mais flexivel possivel, fazendo 0 maximo que pode para manter todos eles na sua
carteira de clientes. Por exemplo, se o cliente ndo paga, a empresa parcela o débito.

E importante frisar que esta opinido foi repetida por todos os gestores entrevistados, 0
que demonstra que esta filosofia esta, fortemente, consolidada no ambito da gestdo da
empresa.

A valorizagdo de cada cliente, além de ser importante para manter os niveis de
faturamento (resultados) da empresa e fortalecer sua imagem (reputacdo) diante dos agentes

do seu ambiente externo, leva em consideracgdo, ainda, o fato de que um pequeno varejista,
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muitas vezes, possui um alto giro de estoques, 0 que resulta em retornos consideraveis para a
Compare, em decorréncia, ndo do volume de cada transacdo, mas, sim, da constancia
(regularidade) das vendas a esse cliente. Desta forma, ele passa a ser expressivo para 0
faturamento desta empresa, apesar de ser um cliente de pequeno porte.

Apesar da empresa Atacadista/Distribuidora ter, em sua carteira de clientes, pequenos
varejistas, tem, por outro lado, clientes de grande porte, tais como: Bonanza, Arco-iris e
Bompreco.

Apesar do quesito clientes ndo representar riscos a empresa, no que se refere a
condi¢do dela estar “nas maos“ de um ou alguns clientes, este elemento pode, em
compensacdo, ameacgar a sua saude financeira se analisado, sob o angulo da inadimpléncia,
pois este se constitui em um dos grandes problemas do setor atacadista/distribuidor, atingindo,
consequientemente, a Compare.

Com vistas a solucionar a questdo da inadimpléncia, a empresa em analise abre linhas
de credito, realiza parcelamentos dos debitos dos clientes e negocia suas dividas.

Um fato que merece destaque, por ser peculiar a empresas de cidades de interior, foi
comentado pelo proprio fundador do Grupo Compare. Ele informou que, em uma determinada
ocasido, um de seus clientes veio a abrir faléncia e, a partir desse fato, a gestdo da Compare
negociou com ele, como pagamento da divida que tinha junto a esta empresa, uma casa e um
aparelho de ar-condicionado do tipo Split. Essa situacdo evidencia que, mesmo a empresa
tendo crescido e adquirido projecdo no ambito do seu Estado e Estados circunvizinhos, ainda
conserva alguns habitos que sdo comuns a pequenas empresas, pertencentes a pequenos
centros comerciais.

Como medida para afastar ou, a0 menos, minimizar esses casos de inadimpléncia, a
gestdo da Compare decidiu adotar, como forma de pagamento, a politica de utilizacdo de
boletos bancérios.

A adocdo deste procedimento para pagamento gerou, inicialmente, certa rejei¢do, por
parte de alguns clientes, pois estavam habituados a trabalhar com cheques. Segundo
informacao dos gestores, levou cerca de um ano até que a empresa conseguisse fazer com que
esta nova sistematica de pagamentos estivesse funcionando, adequadamente.

Dentre as principais vantagens advindas da nova forma de pagamento, podem ser
citadas, especialmente: evitar transtornos ocasionados pelos freqiientes casos de devolugdes
de cheques e o fato de que, por meio da sistematica dos boletos bancarios, a empresa passou a
ter como controlar melhor os aspectos relacionados a gestdo financeira desses recursos,

principalmente, no que se refere a possibilidade de passar a cobrar juros sobre as faturas pagas
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com atraso.

O gerente de marketing informou que uma boa ajuda, para a Compare, no combate ao
risco de inadimpléncia, foi a criacdo do programa Varejo em Acdo, por entidades de classes
ligadas ao comércio varejista, cuja proposta € estar dentro dos estabelecimentos deste
segmento, orientando suas gestdes sobre diversos aspectos, como: planejamento tributério,
gestdo de caixa e estoques e outros elementos que possam auxiliar os varejistas na
administracdo adequada de suas dividas, de forma a ter condicGes de quita-las.

Quanto aos possiveis riscos oferecidos por clientes, vale salientar, ainda, que o0s
gestores ndo consideram ser relevante o risco de integracdo para trads (varejista passar a atuar
como atacadista), assunto abordado no capitulo 3. Esse quadro se deve, principalmente, as
dificuldades apresentadas, no decorrer deste topico, que se impdem aos novos entrantes para o
ramo de atacado/distribuicédo, o que inviabiliza, em muitos casos, a possibilidade do varejista

Vir a atuar nesta atividade.

Os clientes crescem, mas ndo sdo ameagas. Sdo até parceiros. (GERENTE
DE VENDAS DA DIVISAO DE DISTRIBUICAO DA COMPARE
ATACADISTA/DISTRIBUIDORA).

Ele (vendedor) tem margem para negociar precos. (DIRETOR-
PRESIDENTE DO GRUPO COMPARE).

5.3.4 Fornecedores

Como ja foi visto, principalmente, nos topicos de estratégias de parcerias e estratégias
de marca prépria, os fornecedores sdo elementos essenciais para 0 sucesso dos negécios da
Compare Distribuidora, particularmente, aqueles com 0s quais esta empresa possui contratos
de exclusividade (parceiros).

N&o obstante a condicdo de essenciabilidade de que o elemento fornecedor se reveste
para 0 éxito das empresas, de forma geral, mas, em especial para as do ramo de
atacado/distribuicdo e, consequéntemente, para a Compare Atacadista/Distribuidora, um ponto
que pode ser considerado como positivo para a empresa em estudo € o fato desta nao
depender, especificamente, de nenhum dos seus fornecedores, pelo fato de possuir diversas
importantes empresas como suas fornecedoras, de forma que, se por quaisquer que sejam 0s
motivos, perder uma delas, o percentual que cada uma, individualmente, representa para o seu
faturamento ndo chega a ameagar a sua continuidade. Além disto, também foi informado pelos

gestores, que, atualmente, a Distribuidora ja estd com sua capacidade preenchida por
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completo, o que significa que ja ndo consegue atender a todas as solicitagdes de parcerias ou
mesmo de fornecedores sem condigdo de exclusividade. Em vista disso, tem-se que, caso a
Compare perca algum dos seus fornecedores, facilmente, conseguira substitui-lo por outro.
Apesar da empresa nao ter suas atividades ameacgadas pela saida de um determinado
fornecedor, logicamente, sua gestdo se empenha, ao maximo, para nao perder nenhum deles,
pois tém consciéncia de que esta ocorréncia ndo é boa para a empresa. Sobre este aspecto, eles
informaram que alguns deles sdo, facilmente, substituiveis, enquanto outros ndo possuem
equivalentes disponiveis.
A empresa sempre se preocupou em ndo ficar “na mdo“ de ninguém
(fornecedor). Por outro lado, existe, por parte da empresa, a intencdo de se
destacar junto a todos os fornecedores, se tornando, assim, importante para
cada um deles* (GERENTE DE VENDAS DA DIVISAO DE ATACADO
DA COMPARE ATACADISTA/DISTRIBUIDORA).

O fornecedor ndo vive sem a Compare. Eles (fornecedores) é que dependem
da Compare, assim como, a Compare depende do cliente. (GERENTE DA
LOGISTICA INTERNA E EXTERNA DA COMPARE
ATACADISTA/DISTRIBUIDORA).

Outra situacdo que demonstra a preocupacdo da empresa em ndo correr riscos,
provenientes da dependéncia de fornecedor (es) especifico (s) estd relacionada aos
fornecedores dos produtos da marca propria da empresa Compare. Como medida para sanar
os problemas que, ainda, existem com alguns destes tipos de fornecedores, a empresa, em
alguns casos, trabalha com dois deles para 0 mesmo produto. Essa medida visa impedir que o
produto da marca “Todo Bom* falte no mercado e, além disso, que a Compare disponha de

duas opcoes para barganhar o menor preco entre elas.
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6. CONCLUSOES

Ao se analisar os resultados apresentados e discutidos no capitulo 5, pode-se elaborar a

seguinte matriz S.W.O.T, para a empresa estudada:

Quadro 17 - Matriz S.W.O.T. da empresa Compare atacadista/distribuidora.

Ambiente Interno Ambiente Externo.
Pontos fortes Oportunidades
¢ Recursos humanos. e Premiacdes ABAD.
e Recursos Financeiros. e Servigos diferenciados (qualidade dos
¢ Reputagéo. Servigos).
¢ Recursos Fisicos. e Integracdo Vertical.
e Recursos Tecnoldgicos. e Estratégia Horizontal.
e Relacbes com fornecedores e clientes. e Aliancas Estratégicas.
e Competéncia empreendedora do lider. e  Parcerias com importantes indUstrias.
e Marca Prdpria.
e Terceirizacdo (transferéncia de
atividades gue ndo sdo competéncias da
empresa).
e Expansdo Geogréfica.
e Diversificacdo Relacionada
(diversificados segmentos de atuacéo,
com recursos e capacidades em comum).
Pontos fracos Ameacas
e Nao existéncia de geréncia de recursos e Mudanca do nome da marca prépria
humanos. (“Parathy* para “Todo Bom®).
e Caréncia de mao-de-obra qualificada, a ¢ Riscos da Terceirizacao (problemas com
nivel operacional. determinados fornecedores marca
e Riscos de acidentes de trabalho. propria).
e Grande volume de empréstimos para e Concorrentes.
investimentos e financiamento do capital e Fornecedores.
de giro.
e Riscos relacionados & sucessao na
presidéncia da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os critérios utilizados para a inclusdo de elementos como pontos fortes da Compare,
nesta matriz S.W.0.T, foram aqueles contemplados no quadro 5, que compde o capitulo 3,
sendo, portanto, colocados itens que se enquadram nos critérios de vantagem competitiva
sustentavel a saber: capacitac@es valiosas, raras, custosas de imitar e ndo-substituiveis.

Sobre os recursos humanos, ndo poderiam deixar de ser 0s primeiros elementos do
grupo dos pontos fortes da empresa em tela, pois, em conformidade com o que foi apurado na

pesquisa de campo, na Compare, estes sdo, de fato, uma capacitagdo custosa (dificil) de se
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imitar.

J& os clientes e fornecedores foram incluidos no grupo dos pontos fortes por
considerar-se que, devido as relagBes de confianca e amizade que mantém com o pessoal da
Compare, podem ser classificados, a exemplo dos recursos humanos, como capacitacoes
custosas (dificeis) de imitar.

Pode ser adicionada, as capacitacdes custosas de imitar de que a Compare detém, a
reputacdo da empresa, principalmente, apds as quatro vezes em que recebeu a premiagdo da
ABAD.

Quanto aos recursos financeiros, fisicos e tecnoldgicos, foram considerados como
pontos fortes da empresa, por se enquadrarem no critério de vantagem competitiva do tipo
capacitacdo valiosa, que, de acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), servem como
suporte para que a empresa possa tirar proveito das oportunidades que surgem no Sseu
ambiente externo, como também, por outro lado, bloquear as ameacas advindas deste
ambiente.

Finalmente, foi colocada no grupo dos pontos fortes a competéncia empreendedora do
lider. Esta pode ser enquadrada como capacitacdo rara, pois ndo &, facilmente, encontrada
entre 0S concorrentes, ja que esta € um caracteristica nata, que nem todos os individuos
possuem.

No grupo dos pontos fracos, existentes no ambiente interno da empresa Compare,
foram colocadas as situacOes, que oferecem riscos a empresa.

Em funcdo do seu crescimento, é cada vez maior a necessidade de se realizar
contratagdes para aumentar o seu quadro funcional, fato que, consequentemente, faz aumentar
as dificuldades de gerenciamento dos recursos humanos da Compare. Além disto, este
crescimento torna as estratégias adotadas nesta organizagdo, significativamente, mais
complexas, o que faz aumentar a exigéncia quanto ao nivel de qualificacdo dos colaboradores
a serem contratados. Por essas razdes, considera-se que a Compare esta correndo riscos pela
ndo existéncia de uma geréncia responsavel pela gestdo adequada dos recursos humanos, em
especial, no que se refere ao problema da caréncia de mao-de-obra qualificada.

Outro ponto que merece destaque, € o risco da ocorréncia de acidentes de trabalho,
identificado, mediante a observacdo das rotinas de trabalho relacionadas as logisticas internas
e externas da empresa. Foi observado, por exemplo, falha no uso dos EPI (equipamentos de
protecdo individual, que sdo obrigatorios, pois protegem os colaboradores dos riscos de
acidentes de trabalho), obstaculos em locais inadequados e falta de organizacéo do trénsito de

empilhadeiras. A ocorréncia de um acidente de trabalho grave, além de poder ameagar uma
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vida, poderia prejudicar, de forma fatal, a excelente imagem e reputacdo que a empresa tem
perante seus agentes externos.

Foi contemplado, também, no grupo dos pontos fracos o grande volume de
empréstimos, para destacar o fato de que, se por um lado, a capacidade que a empresa tem de
gerar recursos financeiros se configura em um fator positivo, pois permite a esta
possibilidades de manutencédo e crescimento, por outro lado, a empresa deve ter uma atengéo
especial para ndo se utilizar de forma exagerada desta abertura que possui, junto a agentes
financeiros, passando a perder o controle sobre os niveis de endividamento.

O risco relacionado a sucessdo na presidéncia do Grupo Compare foi considerado
como um ponto fraco, pois este €, de forma geral, um problema que esta presente em grande
parte das empresas familiares, principalmente, naquelas em que o fundador possui uma
competéncia empreendedora diferenciada, ja que os sucessores desse empreendedor, nao
necessariamente, terdo o mesmo espirito empreendedor.

Ja com relacédo as oportunidades e ameacas (ambiente externo), buscou-se colocar 0s
pontos que podem fortalecer ou fragilizar a empresa, especificamente, relacionados as forgas
competitivas que atuam sobre os mercados.

No grupo das oportunidades, foram incluidas as estratégias competitivas utilizadas
pela empresa, minunciosamente analisadas no capitulo 5, por considerar-se que, cada uma
delas, consegue, de fato, auxilid-la a se destacar perante seus concorrentes, clientes e
fornecedores e, desta forma, alcancar o seu atual estagio de evolucao.

Por outro lado, as ameacas apontadas, na matriz S.W.O.T, se referem a situacdes
concretas que podem vir a ameacar 0 sucesso de determinadas estratégias, tdo importantes
para o Grupo Compare.

Sobre os elementos que foram incluidos no grupo das ameacas, cabe comentar, ainda,
que foram inclusos fornecedores e concorrentes, devido ao fato de que, quanto aos
fornecedores, mesmo que a empresa ndo dependa de um Unico fornecedor, mas a fundamental
importancia que renomados parceiros representam para ela, exige desta um esforco diario para
ndo perder nenhum dos diversos importantes fornecedores com que trabalha. Quanto aos
concorrentes, num mercado, cada dia mais, competitivo eles sdo sempre um elemento que
merece atencdo especial por parte de qualquer que seja a empresa, pois se ndo apresentam
ameacas concretas, hoje, podem, de um dia para outro, gerar transtornos desastrosos para uma
organizagdo, 0 que enseja minunciosa e constante vigilancia sobre as a¢des da concorréncia.

De forma geral, as conclusdes a que se chegou, por meio da pesquisa sobre a Compare

atacadista/distribuidora sdo, em primeiro lugar, que as principais estratégias competitivas
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utilizadas pela referida empresa sdo: foco na qualidade dos servigos prestados, integracdo
vertical, estratégia horizontal, aliancas estratégicas, realizacdo de parcerias, criacdo de marca
propria da empresa, expansdo geogréfica e diversificagdo relacionada.

De acordo com o que foi observado no capitulo 5, tem-se que todas essas estratégias
consistem em decisdes acertadas, tomadas pela sua gestdo, ja que cada uma gera vantagens
competitivas essenciais para a empresa.

Quanto ao enfoque utilizado pela empresa, na escolha dessas estratégias, considera-se
que a gestdo se baseou nos fatores externos a ela, ja que, conforme foi comentado no tépico
5.1.1 (planejamento estratégico), ela ndo realiza um planejamento prévio para definir suas
metas e agOes futuras, com base nos seus recursos internos, mas, sim, age com base no
surgimento e/ou identificacdo de oportunidades de mercado ou em outros fatos que ensejem,
desta empresa, a elaboracdo de uma nova estratégia, como por exemplo, a necessidade de
reagir a uma acdo da concorréncia. Essa forma de decidir sobre as estratégias a serem
utilizadas pode ser enquadrada no modelo da organizacdo industrial, apresentado no quadro
04, presente no capitulo 3, deste trabalho, de acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008).

Vale salientar, que a empresa sO tem conseguido executar, de forma eficaz, as
estratégias escolhidas, devido ao alto nivel de comprometimento, conhecimento sobre a
empresa, confianca e estima por parte de todos os seus gestores e, também, da grande maioria
dos funcionarios que atuam em nivel operacional. Esse ponto pode ser comparado aos passos
4 e 5 do referido quadro (04) sobre o modelo da organizacao industrial.

Os pontos fortes e fracos (ambiente interno) e oportunidades e ameagas (ambiente
externo), que foram sendo identificados, ao longo do capitulo 5, estdo posicionados na matriz
S.W.O.T, elaborada para a empresa em estudo, a qual foi apresentada e discutida, no inicio
deste capitulo.

Ja em relacdo a hipdtese que orientou este trabalho, considera-se que foi confirmada
por meio da pesquisa de campo realizada na empresa Compare.

Conforme ja mencionado em outros trechos do trabalho, a hipotese que o norteou foi a
seguinte:

Partiu-se do pressuposto de que os lideres de determinadas empresas atacadistas /
distribuidoras do Sertdo de PE sdo dotados da competéncia de empreendedores eficientes, o
gue, muito provavelmente, teria sido determinante para o sucesso obtido por essas empresas.

Pode-se dizer que a empresa em estudo tem conseguido se manter competitiva, devido,
principalmente, a competéncia empreendedora do fundador e atual presidente do Grupo

Compare, associada ao fato deste empreendedor poder contar com gestores e certos
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funcionarios, extremamente, fieis e comprometidos com sua empresa, além de ter por esta,
uma elevada estima, pois sem esses valiosos recursos humanos, o lider da empresa ndo
conseguiria executar as acertadas estratégias, que, atualmente, sdo praticadas nesta empresa.
Dessa forma, entende-se que as estratégias da Compare a fizeram chegar ao seu atual
estagio de crescimento; que o crescimento do varejo, principalmente no interior do Estado,
favoreceu, de forma significativa, o éxito dessas estratégias e que, para que elas pudessem ser
concretizadas e mantidas, até os dias de hoje, conseguindo neutralizar os pontos fracos e
ameacas, associados a esta empresa, foi necessario que ela tivesse, em seu comando, um lider
eficiente, o qual, em funcdo desta sua caracteristica empreendedora, conseguiu conquistar
seguidores, que conseguem disseminar, na empresa, tudo que aprenderam com ele, o que

permite a sua expansao, cada vez maior, sob 0s mais diversos aspectos.
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA - DIRETORIA / GERENCIA DA EMPRESA
COMPARE

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
MESTRADO EM ADMINISTRAGAO E DESENVOLVIMENTO RURAL

Este questionario é parte integrante da dissertacdo da mestranda Melissa Cordeiro Torres
Galindo para o PADR — Programa de P6s-graduacdo em Administragdo e Desenvolvimento
Rural, sob a orientacdo do Prof. Rodolfo Aradjo de Moraes Filho e tem como objetivo
conhecer as estratégias de negdcio adotadas na empresa Compare Distribuidora do Municipio
de Floresta-PE, bem como seu principais pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas.

A) Estratégias Competitivas do segmento atacadista / distribuidor da Unidade de

Analise:

1) Como foi que a empresa se expandiu, chegando ao patamar atual?

2) Houve, em algum momento, reunides para formalizar algum tipo de planejamento dentro

da empresa?

3) Qual o maior foco na gestdo dentro da empresa?

[ ] Melhores precos [ ] Produtos/servigos diferenciados

[ ]foco em grupo especifico de clientes [ ] Outros

4) Expansdo Geogréfica:

4.1) O que motivou a gestdo da empresa a abrir filiais em outras cidades?

4.2) Quais as vantagens advindas da abertura dessas filiais?

5) Diversificagéo:

5.1) O Grupo Compare , atualmente, possui diversas empresas, atuando em diferentes

segmentos: atacado, distribuicdo, produtos rurais, varejo, presentes, farmécia, padaria,
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bebidas, agroindustria, casa de farinha e combustiveis. O que motivou a gestdo do grupo a

atuar numa gama t&o variada de segmentos?

5.2) Qual a relacdo existente entre a Compare Distribuidora e os supermercados e destes

com as demais empresas que compdem o grupo?

6) Parcerias:

6.1) O que é um fornecedor parceiro para Compare Distribuidora? Quais as diferencas entre

0S parceiros e 0s nao parceiros?

6.2) Como ocorre 0 processo de parceria entre a Compare Distribuidora e o fornecedor?

6.3) Quais as vantagens obtidas pela empresa, por meio, dessas parcerias?

6.4) Quais as vantagens que o fornecedor obtém, por realizar parcerias com a Compare

Distribuidora?

7) Marcas (estratégias de Marketing) :

7.1) O que levou a empresa a criacdo de marca propria?

7.2) Como foi o processo de criacdo /desenvolvimento dessa marca?

7.3) Quiais os beneficios que a marca gera para a empresa?

B) Forcas , fraquezas, oportunidades e amecas da Compare Distribuidora:

AMBIENTE EXTERNO (cinco forcas competitivas) - Oportunidades e Ameacas

1) Rivalidade entre os concorrentes ja existentes:

1.1) Quem sdo os concorrentes diretos da Compare Distribuidora?
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1.2) Quais sdo as vantagens que a empresa possui em relacdo aesses concorrentes?

1.3) Quais sdo as ameacas que esses concorrentes oferecem a Compare Distribuidora?

1.4) Quais sdo as agOes da empresa para eliminar ou minimizar essas ameagas?

2) Ameaga de novos entrantes: Quais dos fatores abaixo vocé considera como
inibidores para a entrada de novos concorrentes para o Compare no segmento
atacadista / distribuidor ?

[ ]Economias de escala [ ] Produtos diferenciados [ ] Altas necessidades de capital

[ ] Custos de Mudanca pelos clientes [ ] Dificuldade de acesso aos canais de distribuicao
[ ] Outros tipos de desvantagens de custos independentes de escala

[ ] Politica Governamental

[ ] Precos competitivos

3) Compradores /Clientes:

3.1) Quais sdo os principais clientes da Compare Distribuidora?

3.2) Quais sdo as principais vantagens que eles oferecem a empresa?

[ ] Custos de mudanca [ ] Promocdo da empresa

[ ] Propiciam contato com outros clientes/fornecedores [ ]Outros.

3.3) Quais sdo as principais desvantagens (riscos) que eles oferecem a empresa?

[ ] Riscos de se tornarem atacadistas / distribuidores (passarem a ser concorrentes)
[ ] Inadimpléncia [ ] Pagamentos em atraso [ ] Localizacdo de dificil acesso
[ ]Alto poder de barganha (poucos clientes/concentrados) [ ] Sensiveis a pre¢os

[ ] N&o h4 Custos de mudanga [ ] Outros.
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4) Fornecedores:

4.1) Quais sdo os principais fornecedores da Compare Distribuidora?

4.2) Quais sdo as principais vantagens que eles oferecem a empresa?

[ ]Precos vantajosos [ ] Promogdo daempresa [ ] Localizado em rota favoravel
[ ] Propiciam contato com outros clientes/fornecedores

[ ] Fornecedor ndo representa custos de mudanca para a Compare

[ ] Compare é um cliente importante para o fornecedor [ ] Outros.

4.3) Quais sdo as principais desvantagens (riscos) que eles oferecem a empresa?

[ ] Poucos fornecedores disponiveis mercado (Alto poder de negociacao)

[ ] Riscos de passarem a atuar como atacadistas / distribuidores (passarem a ser concorrentes)
[ ] Altos custos de mudanca de fornecedor, caso o fornecedor ndo esteja mais disponivel a
empresa

[ ] Compare ndo é importante para o fornecedor (preferem transacionar direto com varejistas).
[ ] Outros.

AMBIENTE INTERNO (Forcas e Fraquezas)

1) Recursos:

1.1) Quais os pontos positivos e problemas (coisas que precisam ser melhoradas) em relacao

aos recursos humanos da Compare Distribuidora?

1.2) A capacidade de inovar funciona aqui na Compare Distribuidora?

1.3) A Compare Distribuidora opera com recursos proprios ou precisa recorrer a empréstimos
/ financiamentos (bancos ou outros)? Vocé considera que a empresa esta bem quanto aos

recursos financeiros?

1.4) Quais o0s pontos positivos e problemas da Compare Distribuicdo quanto aos
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recursos organizacionais (estrutura formal de apresentacdo de relatorios, sistema formal de
acompanhamento mensal de planejamento, controle e execucgdo (reunides mensais sobre

metas e resultados)?

1.5) Quais o0s pontos positivos e problemas da Compare Distribuicdo quanto aos
recursos fisicos (sofisticacdo e localizagdo da empresa e seus equipamentos; acesso a
matérias-primas; estrutura estoques; almoxarifado; frota de veiculos; empilhadeiras;

pallets;etc)?

1.6) Como funciona o setor de Tecnologia da Informacgdo da Compare distribuidora? Quais 0s
pontos positivos e problemas (coisas que precisam ser melhoradas) da empresa, quanto aos

seus recursos tecnologicos?

2) Capacitaces: Quais as capacitacdes vocé considera que a Compare Distribuidora

possui?

3) Competéncias Essenciais: Quais as competéncias essenciais Vvocé considera que a

Compare Distribuidora possui?



