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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi identificar as estratégias da empresa
possibilitando analisar seu posicionamento estratégico, permitindo identificar e
mensurar 0S riscos provenientes desta postura. Para isso buscou-se analisar o
posicionamento estratégico da empresa diante das forgcas competitivas de mercado,
identificando e analisando as estratégias da empresa e também identificando e
mensurando 0s riscos estratégicos. Neste trabalho foram analisados os conceitos e
as aplicacfes de estratégia, planejamento estratégico, vantagem competitiva, riscos
estratégicos, relacionando os mesmos ao ambiente de um supermercado compacto
de Belo Horizonte. As informacdes desta pesquisa foram coletadas através de
pesquisa bibliografica e de entrevista aberta e estruturada com aplicacdo de
guestionario junto a uma sécia da loja. Os instrumentos de coleta de dados foram a
entrevista aberta onde foram feitas 59 perguntas e o questionario para mensuracao
de riscos. Por fim, conclui-se que a identificacdo e mensuracao de riscos baseada
na identificacdo e analise de posicionamentos e estratégias pode fornecer
parametros para as decisdes estratégicas em organizacdes com processos de
gestao pouco desenvolvidos.

Palavras-chave: 1. Planejamento estratégico. 2. Vantagem competitiva. 3. Riscos
estratégicos.
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1 INTRODUCAO

O ambiente organizacional vem sofrendo intensas mudancas ao longo dos
anos. Isso se deve dentre outros fatores a evolug¢do das sociedades, a mudanca de
valores, as inovacdes tecnoldgicas e as transformacgdes que o mundo tem passado

ao longo das décadas.

Estes fatores geram um ambiente marcado pela competitividade, o que exige
das empresas uma postura dinamica. Neste contexto, a competitividade se torna
essencial para o sucesso empresarial, sendo uma consequéncia da sua postura
estratégica, que € a forma como a empresa se comporta perante o mercado. A

postura estratégica visa, entdo, gerar vantagem competitiva.

A vantagem competitiva pode ser oriunda das diversas estratégias adotadas.
Mas € certo que para consegui-la € fundamental ter conhecimento dos
condicionantes estratégicos. Desta forma, a empresa consegue adotar um

posicionamento estratégico competitivo.

Os condicionantes estratégicos podem ser descritos como as forcas
provenientes do ambiente externo e do ambiente interno. Envolve diversos fatores
que delimitam a atuacdo da empresa, pois é por meio do cruzamento dos
condicionantes externos com 0s internos que torna possivel estabelecer critérios

para a formulacdo da estratégia.

Diversas variaveis externas e internas influenciam no ambiente empresarial.
O conhecimento e as informacdes sobre estas variaveis sdo fundamentais para
qualguer organizacdo, capacitando-as para responder de forma mais efetiva as
oportunidades e ameacas provenientes do mercado.

O conhecimento dentro de uma organizacdo forma o capital intelectual que,
segundo Parente (2000), seria a soma do conhecimento de todos em uma empresa.
N&o basta apenas ter uma excelente estrutura, € necessario buscar a melhoria
continua e o desenvolvimento de novas competéncias e solu¢des, o que pode ser

proporcionado pelo capital intelectual.

Desta forma, o capital intelectual gera competéncias fundamentais dentro de

uma empresa, assumindo grande importancia como fator gerador de vantagem
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competitiva. O desempenho organizacional reflete a sua capacidade em gerenciar
adequadamente o0s seus condicionantes internos gerando competéncias que
consigam se adaptar aos condicionantes provenientes das forcas externas. Portanto,
organizacdes competitivas devem possuir competéncias dinamicas, capazes de se

reciclarem tdo rapidamente ou mais do que aquilo que Ihes é exigido.

Cada posicionamento estratégico produz diferentes consequéncias e riscos.
Ao ponderar todas as variaveis condicionantes, a estratégia empresarial pode
minimizar os riscos provenientes das formulacfes estratégicas, visto que podem
trazer sérios problemas para as empresas. Entretanto, a postura assumida nem

sempre consegue estabelecer estratégias que ponderem 0s riscos.

Empresas de pequeno porte tém tendéncia em “comprar’ estratégias de
sucesso em seu ambiente empresarial, sem levar em consideracao se sua estrutura

esta capacitada para desenvolver as competéncias exigidas.

Visto isso, tornou-se relevante um estudo que fizesse uma analise desse
aspecto na realidade das empresas. Sendo assim, este estudo consistiu na
identificacdo das estratégias da empresa possibilitando analisar seu posicionamento
estratégico, permitindo identificar os riscos provenientes desta postura. A
organizacdo escolhida para o desenvolvimento dessa pesquisa foi um supermercado
compacto de Belo Horizonte.

1.1 Contextualizacao

O setor varejista tem grande importancia no panorama empresarial brasileiro.
Segundo dados do IBGE, o varejo movimenta um volume anual de vendas superior
a R$ 100 bilhdes, promovidas por pequenas, médias e grandes lojas. Varejo pode
ser entendido, conforme KOTLER (1993), como as atividades envolvidas na venda
de bens ou servicos diretamente aos consumidores finais para uso pessoal, ndo
importando quem, como e onde sao vendidos; ou ainda, segundo PARENTE (2000),
como as atividades que envolvem o processo de venda de produtos ou servigos
para atender a necessidade pessoal de um consumidor final. Varejista pode ser
definido, entdo, como qualquer instituicdo cuja atividade principal consiste no varejo,

ou seja, na venda de produtos e servigos para o consumidor final.
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Nas Ultimas décadas do século XX as grandes empresas varejistas globais
(como Carrefour, Wal-Mart, Ahold, Casino) ampliaram sua participacdo no mercado
brasileiro, trazendo novas técnicas de gestao, acirrando a concorréncia no mercado
e provocando rapido processo evolutivo e selecdo natural da nova “espécie”
varejista que conseguird viver no século XXI (Parente, 2000). Nesse periodo
grandes grupos brasileiros desapareceram (como a Mesbla e Mappin) por nao
dispor de conhecimento, competéncia gerencial e inteligéncia competitiva para

evoluir na velocidade exigida pelo mercado.

A consolidagédo de grandes grupos varejistas no Brasil tem evoluindo
intensamente nos ultimos anos, principalmente no varejo de alimentos, o que gera
uma concentracdo dos negbécios em um pequeno numero de empresas. Segundo
Parente (2000) no varejo de alimentos, no ano de 1999, as cinco maiores redes

varejistas do pais concentravam 40% dos negécios do setor.

Segundo o censo da AC Nielsen de 1999, o volume anual de vendas deste
segmento € de cerca de R$ 55,5 bilhdes, sendo considerado o setor de maior
destaque do varejo. Ainda segundo a AC Nielsen, as lojas pequenas, com até quatro
check outs representam 82,6% e somadas com as lojas com até nove check outs

representam 98,4% dos estabelecimentos deste setor.

Estes nameros revelam que apesar dos pequenos estabelecimentos serem a
grande maioria, ha uma grande concentracdo das vendas nas maos dos grandes
grupos. Essa concentracdo aumenta o poder dos grandes varejistas, que detém
cada vez mais forca e poder de barganha junto a fornecedores, permitindo que

oferecam seus produtos a pregos extremamente competitivos.

Esta situacdo gera uma polarizacdo entre os grandes varejistas que vendem
macicamente e 0S pequenos varejistas, que por nado terem tanto poder de barganha,
Nao conseguem precos tdo competitivos, restando entdo especializar-se em certos

segmentos de mercado onde conhecem bem seus consumidores.

Um setor deste porte atrai muitos investimentos e, como nao poderia deixar
de ser gera uma concorréncia muito grande e um ritmo acelerado de modificacbes e
inovacoes, fazendo com que as empresas que ndo consigam obter vantagem

competitiva enfrentem sérias dificuldades para se manterem sustentaveis.
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No Brasil verifica-se uma alta taxa de mortalidade de empresas,
especialmente as pequenas e médias. Os principais fatores apontados como
responsaveis sao relacionados a falta de capacidade e das empresas. Segundo
pesquisa realizada pelo SEBRAE (2005), no ambito de Minas Gerais, cerca de
49,4% das empresas brasileiras encerram suas atividades antes de completarem
dois anos de existéncia e 59,9% antes dos cinco anos. Ainda segundo a pesquisa,
os problemas financeiros como falta de capital de giro, alta carga tributaria, a
concorréncia muito forte e a existéncia de maus pagadores sdo apontados como a
principal causa para o fechamento das empresas, quando a arguicdo é estimulada
(Tabela 1).

Tabela 1.1
Principais razbes para o fechamento das empresas
Pergunta estimulada

Principais Razdes Extintas

(%)
Falta de capital de giro 45,8
Carga tributdria elevada 41,7
Concorréncia muito forte 33,3
Problemas financeiros 33,3
Maus pagadores 20,8
Falta de clientes 12,5
Ponto/local inadequado 12,5
Desconhecimento do mercado 8,3
Recessdo econdmica no Pais 8,3
Descumprimento de contrato 4,2
Falta de crédito bancédrio 4,2
Problemas com a fiscalizagdo 4,2
Motivos pessoais 4,1

Falta de conhecimentos gerenciais -
Falta de mao-de-cbra qualificada -

Instalag@es inadequadas -

Fonte: Pesquisa direta SEBRAE/MG
Obs.: A questao admitia respostas multiplas.

Quando as respostas sdo espontaneas, 0s empresarios mencionam os baixos
niveis de venda (23,7%) como principal problema que levou a paralisacdo da

empresa, seguido pela falta de capital de giro, conforme Tabela 2.
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Tabela 1.2
Principais razbes para o fechamento das empresas
Respostas espontaneas

Principais Razdes Extintas

(%)

Vendas baixas 23,7
Falta de capital 20,0
Encargos e carga tributaria elevada 13,3
Problemas financeiros 6,7
Concorréncia 3,3
Juros elevados 3,3
Muitos assaltos 3,3
Desentendimento entre os sdcios 3,3
Problemas de sadde 3,3
Quebra de contrato de exclusividade 3,3
Motivos pessoais 3,3
Exigéncias da empresa concessionaria 3,3
Idade avancada 3,3
Lucro satisfatorio 3,3
Inadimpléncia 3,3

Total 100,0

Fonte: Pesquisa direta SEBRAE/MG
Obs.: A questdo admitia respostas multiplas.

Por outro lado, dentre os fatores apontados como criticos para 0 sucesso
empresarial, a pesquisa indica que a maioria dos entrevistados acredita que o bom
conhecimento do mercado de atuacdo é o principal fator, seguido por uma boa

estratégia de vendas (Tabela 3).

Tabela 1.3
Fatores apontados para o0 sucesso empresarial - Respostas esponténeas
Fatores de sucesso Extintas Ativas

(%) (%)
Bom conhecimento do mercado onde atua 66,7 55,4
Boa estratégia de vendas 62,5 43,0
Criatividade do empresario 45,8 45,4
Reinvestimento dos lucros na prépria empresa 37,5 33,1
Ter acesso a novas tecnologias 29,2 38,3
Aproveitamento das oportunidades de negécios 25,0 38,3
Capacidade de lideranca do empresdrio 20,8 25,9
Empresédrio com persisténcia/perseveranca 20,8 35,8
Ter um bom administrador 20,8 26,3
Capacidade do empresario para assumir riscos 16,7 24,3
Uso de capital proprio 8,3 10,4
Terceirizacdo das atividades-meio da empresa - 6,4
Outro fator - 2,4

Fonte: Pesquisa direta SEBRAE/MG
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Obs.: A questao admitia respostas multiplas.

Ainda no contexto da pesquisa, a maioria das empresas gue encerrou suas

atividades eram microempresas de comércio (Tabela 4).

Tabela 1.4
Distribuicdo das empresas mineiras, por setor de atividade, segundo o porte

Setor de Atividade
Fonte: Pesquisa direta SEBRAE/MG

Porte

Indastria Comeércio Servigos Total
Extintas Ativas Extintas Ativas Extintas Ativas Extintas Ativas

Microempre 8,3 4,8 58,3 53,9 29,2 28,1 95,8 86,8
sa
Pequena - 0,8 - 9,2 4,2 2,8 4,2 12,8
empresa
Média - - - 0,4 - - - 0,4
empresa

Brasil 8,3 5,6 58,3 63,5 33,4 30,9 100,0 100,0

Os resultados da pesquisa evidenciam que tanto fatores externos quanto
fatores internos sdo apontados como condicionantes para 0 sucesso empresarial.
Os empresarios apontam a falta de capital e as baixas vendas como principais
razbes para o fechamento das empresas, assim como apontam o bom
conhecimento do mercado e a boa estratégia de vendas como fatores criticos de
sucesso. A falta de capital e as baixas vendas podem ser consequiéncia do pouco

conhecimento mercadoldgico e de uma estratégia de vendas inadequada.

Se os fatores criticos de sucesso e 0s riscos sao, assim como a postura e a
propria estratégia, determinantes para o desempenho organizacional, se torna
importante entender a relacdo entre estas variaveis e de que forma podem

influenciar para que seja alcancada a vantagem competitiva.
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1.2 Formulagao do problema

Quais sdo o0s posicionamentos estratégicos da empresa, 0S riSCoS
provenientes desta posicionamento, e sua probabilidade de ocoréncia?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo deste estudo que € identificar as estratégias da empresa em
estudo, possibilitando analisar seu posicionamento estratégico, permitindo identificar

€ mensurar 0s riscos provenientes desta postura.

1.4 Objetivos Especificos

Analisar 0 posicionamento estratégico da empresa diante das forcas de
mercado identificadas como concorrentes, poder de negociacdo dos fornecedores,
poder de negociacdo dos funcionérios, poder de negociacdo dos compradores,
ameaca de novos entrantes e ameaca de produtos/servigos substitutos.

Identificar e analisar as estratégias da empresa referentes as areas de

marketing, recursos humanos, financas e operacoes.

Identificar e mensurar 0s riscos, surgidos conforme a postura estratégica da

empresa.

1.5 Justificativa

Tendo em vista que o0s riscos sdo fatores que tem forte influencia no
desempenho organizacional, podendo ser fator impeditivo para as empresas
alcancarem a vantagem competitiva, entender quais sdo estes riscos e como
surgem se torna importante para que a empresa possa administra-los e para que se

mantenha competitiva em um ambiente dinamico.
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Estratégias elaboradas com foco em condicionantes externos levando em
consideracdo apenas as forcas de mercado produzem riscos diferentes de
estratégias com foco em condicionantes do ambiente interno. A correlacdo entre
estes dois tipos de variaveis resultam em estratégias mais abrangentes e desta

forma menos vulneraveis a riscos.

Visto que riscos podem prejudicar o planejamento estratégico, € que seu
surgimento esta relacionado a postura estratégica adotada pela empresa de acordo
com seu foco em condicionantes externas, ou seja, voltado para o mercado; ou em
condicionantes internas, baseada nas competéncias da organizagdo, a pesquisa
sobre esta relagdo entre os riscos e a postura estratégica e seus reflexos na gestédo

empresarial € assunto de grande relevancia para o desempenho organizacional.

Do ponto de vista académico, a relevancia dessa pesquisa se apresenta com
a andlise do relacionamento entre elementos-chave referentes a estratégia
empresarial, como o0s condicionantes, 0s riscos e a postura, que devem ser

observados no estudo do supermercado.

Por fim, este trabalho possuiu aplicacdo pratica, pois analisou com uma visao
externa o surgimento de riscos provenientes da postura estratégica dentro de uma
organizagdo inserida em um contexto extremamente competitivo, além de ter
mensurado o grau de probabilidade dos riscos ocorrerem conforme o foco

estratégico no ambiente externo ou no ambiente interno.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia empresarial

A atual realidade das empresas pode ser resumida em crescentes niveis de
turbuléncia ambiental, onde a competicéo fica cada vez mais acirrada, havendo uma
forte pressdo para o aumento da rentabilidade, lucratividade e produtividade. Neste
cenario, recursos, talentos e objetivos da empresa devem estar ajustados

adequadamente as oportunidades e ameacas provenientes do mercado.
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Para enfrentar o mercado de forma eficiente, as empresas definem
estratégias estabelecendo objetivos e planejando caminhos, cursos e programas
para alcanca-los. Para obter ganhos e vantagens baseados nas estratégias
estabelecidas, a empresa precisa ter amplo conhecimento sobre si e sobre seu
mercado de atuacgdo, balanceando de forma otimizada a interagdo entre suas
capacidades e seus produtos/servicos em relagdo ao seu segmento de atuagéao.

Estratégia empresarial €, portanto, o ajustamento da empresa com 0 seu meio
ambiente, visando a utilizacdo adequada dos recursos tecnoldgicos, fisicos,
financeiros e humanos como forma de minimizacdo dos problemas empresariais e
maximizacdo do uso das oportunidades identificadas no ambiente da empresa
(Oliveira, 2010). Porter (1980) entende que a estratégia se refere a acdes ofensivas
ou defensivas para criar uma posicao sustentavel dentro de uma industria, para
enfrentar com sucesso as forgas competitivas e assim obter sucesso em seu
segmento. Estratégia € uma forca mediadora entre a organizacdo e 0 meio
ambiente. Apesar de haver algumas diferencas nas definicdes, todas convergem
para a relacdo indissociavel entre as variaveis intra-organizacionais e o ambiente

externo.

A estratégia empresarial estabelece um caminho de acdo para a empresa,
diagnosticando a situagédo presente e delimitando como e onde se quer chegar no
futuro. A situacdo presente serve como base de sustentacdo para a definicdo de
qual serd a postura da empresa perante as opcdes estratégicas identificadas como

mais adequadas em um determinado momento.

Exatamente por isso, a estratégia ndo deve ser considerada como um plano
fixo ou determinado, mas sim um esquema orientador dentro de um fluxo de
decisbes, se configurando como uma opcéo que além de inteligente deve ser viavel
economicamente e dinamica. Ou seja, deve haver um planejamento, baseado nas
estratégias, de forma que seu desempenho esteja sempre sob avaliacdo e

reformulac&o conforme o caso.
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2.2 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico tem diversas definicdes. Para Kotler (1975), pode
ser definido como uma metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a
ser seguida pela Organizacao, visando maior grau de interacdo com o ambiente.
Portanto, planejamento estratégico teria como principal meta ajudar a empresa a
selecionar e organizar seu negdcio de modo a manter-se sustentavel. De acordo
com Oliveira (1999), planejamento estratégico pode ser conceituado “como um
processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido
pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa
com o seu ambiente”. Ja para Parente (2000), o planejamento estratégico envolve a
determinacdo de intencOes e objetivos de longo prazo, a definicdo de diretrizes
estratégicas e o planejamento tatico. Seu objetivo € direcionar a empresa para

atingir os objetivos de lucro e de crescimento.

Portanto, planejamento estratégico esta relacionado com o estabelecimento
de objetivos e de como alcancar estes objetivos, baseados em uma analise interna e
externa do ambiente empresarial. Parente (2000) identifica as seguintes fases do
planejamento estratégico: definicdo da missdo da empresa, definicio de metas e
objetivos, avaliacdo interna e externa, selecdo de mercados onde competir,
diferenciacdo e posicionamento estratégico, estratégias e implementacao tatica e

acompanhamento e reavaliacao.

O processo de planejamento estratégico inicia-se com a definicdo da missao
geral, das metas e objetivos da empresa. Realiza-se entdo uma analise dos
condicionantes estratégicos, identificando os pontos fortes e os pontos fracos da

empresa, e ainda as ameacas e oportunidades provenientes do ambiente externo.

A missdo € uma expressao genérica, porém significativa, da natureza e das
dire¢cBes fundamentais da empresa. E um compromisso com agfes futuras. Sua
elaboracdo segue as seguintes etapas: identifica o dominio do cliente e o negdécio
em que a organizacao opera; identifica as responsabilidades da organizacdo para
com as pessoas com que interage; fornece as linhas gerais para a realizacdo da

missao organizacional.
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A definicdo clara de objetivos de desempenho possibilita o desenvolvimento
de estratégias para permitir que a missao seja transformada em acdo, bem como

fornece um padrao para a empresa poder medir e avaliar seus resultados.

As estratégias e taticas adotadas pela empresa devem ser reavaliadas
permanentemente. Sendo que 0s aspectos da estratégia que se mostrarem
satisfatorios serdo conservados, e aqueles que ndo foram bem-sucedidos séo
analisados para que as causas desse mau desempenho possam ser identificadas e

reformuladas.

O planejamento estratégico seria, entdo, o processo de diagndstico, analise
dos condicionantes estratégicos, definicbes e implementacdo de estratégias e
acompanhamento e reavaliacdo. O planejamento estratégico pode ser entendido
como um método que implementa e operacionaliza e reavalia a estratégia

empresarial com o objetivo de gerar vantagem competitiva para a empresa.

2.3 Vantagem Competitiva

Um dos objetivos da estratégia € gerar a vantagem competitiva, que € um
posicionamento diferenciado da empresa em relagdo ao mercado sob a o6tica dos
clientes. Para Porter (1980) a empresa pode obter a vantagem competitiva por meio
da prevencao e contra ataque das cinco forgcas competitivas através de estratégias
baseadas nas barreiras de entrada, poder de negociagcdo dos compradores, poder
de negociacao dos fornecedores, ameaca de produtos substitutos e intensidade da

rivalidade entre empresas concorrentes.

Levando em consideragao estes aspectos, a vantagem competitiva pode ser
obtida por meio da andlise de oportunidades estratégicas. Apds avaliar pontos fortes
e fracos e ameacas e oportunidades do seu segmento, a empresa obtém uma série
de variedades estratégicas com diferentes graus de atratividade por parte do
mercado e diferentes graus de possibilidade de obter vantagem competitiva. Cabe a
empresa classificar cada alternativa e desta forma estabelecer as suas estratégias e

seus posicionamentos.
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O diferencial que leva a empresa a obter a vantagem competitiva pode estar
ligado a diferentes caracteristicas da empresa e do mercado. Em uma loja, por
exemplo, a localizacdo, o mix de produtos, os esforcos promocionais, a politica de
precos, os servicos oferecidos e o tamanho da loja sédo fatores que, apesar de
estarem interligados e fazerem parte de um sistema, podem isoladamente se
tornarem preponderantes assumindo importancia primordial na determinacdo do

diferencial da empresa.

Diversos sdo os meétodos que tem por finalidade para analisar as alternativas
estratégicas. Nestes métodos estdo incluidas questdes como niveis de
especializacdo conforme a segmentacdo de mercado e posicionamento estratégico,
que conforme Porter (1996) poderia ser de lideranca de custo, de especializacdo e

de diferenciacao.

Existe uma grande variedade metodoldgica para abordagens relacionadas a
formulagdo da estratégia competitiva. Ao analisar a vantagem competitiva, Lima,
Castro e Machado (2007), ressaltam que existem duas vertentes: a exploracdo de
forcas do ambiente, que se foca nos condicionantes estratégicos provenientes do
ambiente externo; e a exploracdo da eficiéncia da empresa, que se foca nos

condicionantes internos.

A exploracdo de forcas do ambiente é baseada na teoria das forgas
competitivas de Porter e na teoria dos jogos. A teoria das forcas competitivas tem
como objetivo avaliar e definir a escolha estratégica mais adequada para gerar um
diferencial competitivo sustentavel, que proporcione melhores resultados e garanta a
sustentabilidade da organizagao.

As cinco forcas competitivas apresentada por Porter (1986) sdo o poder de
negociacdo com os clientes, o poder da concorréncia, a ameaca de novos entrantes,
a ameaca de produtos e servicos substitutos e o poder de negociacdo dos
fornecedores. A relacdo entre estas forcas gera posicionamentos que podem ser
divididos em trés abordagens: de defesa, de influéncia e de antecipacdo. A
abordagem de defesa tem por caracteristica utilizar as capacidades da empresa
como defesa contra o conjunto de forgas competitivas. Na abordagem de influéncia
se busca a melhor posicao estratégica da empresa através do equilibrio de forcas

provenientes dos movimentos estratégicos. Na abordagem de antecipacéo se busca
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agir antecipadamente a possiveis mudangas nos condicionantes estratégicos das
forcas de mercado.

A teoria dos jogos leva em consideracdo as decisbes e as relacbes de
mercado, onde cada decisdo afeta o desempenho de todos os envolvidos,
apresentando uma interdependéncia similar a um jogo. Segundo Pyndick e
Rubinfeld (2002), o jogo é uma situacdo em que 0s jogadores (participantes) tomam
decisbes estratégicas em busca de determinados beneficios. Segundo Robbins
(2000), estas decisdes deveriam ser tomadas envolvendo um processo racional de
tomada de decisdo, através das seguintes etapas: definicdo do problema,
identificacdo dos critérios de decisdo e seus respectivos pesos, geracdo das
alternativas e classificacdo destas em relacdo a cada critério; e escolha da melhor

alternativa.

Por outro lado, a vertente que assume uma postura estratégica baseada na
exploracdo da eficiéncia da empresa, ou seja, na exploracdo dos condicionantes
internos, e desta forma tem uma visao baseada nas competéncias organizacionais e
nos recursos. Para Barney (1991), a vantagem competitiva da empresa €
proveniente da visdo baseada em recursos, acreditando que as empresas obtém
vantagem competitiva quando implementam estratégias focadas em suas forcas
internas, conseguindo assim evitar fraquezas e neutralizar ameacgas externas. Para
o autor, a capacidade interna deve gerar valor adicional para o cliente, sendo Unica e
desta forma sendo capaz de diferenciar a empresa dos concorrentes, ou seja, a
empresa deve apresentar determinadas competéncias que sao consideradas

fundamentais para o seu desempenho.

Estas competéncias, segundo Prahalad e Hamel (1995) tornam a empresa
mais competitiva, na medida em que desenvolve um arcabouco de habilidades e
tecnologias, permitindo oferecer um determinado beneficio aos clientes. As
competéncias sdo, portanto, especificas da empresa, sendo a soma do aprendizado
de todos os conjuntos de habilidades da organizacdo e passam a ser consideradas
essenciais para a empresa. Para serem consideradas competéncias essenciais, as
mesmas precisam ter capacidade de expanséao, ser de dificil imitagdo e proporcionar
percepcdo de valor para o cliente. Ainda segundo os autores, “competéncias

essenciais sdo o aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente como
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coordenar as diversas habilidades de producéo e integrar as multiplas correntes de
tecnologia” (HAMEL, 1995).

Ou seja, uma competéncia essencial precisa ser dinamica, pois a
instabilidade do ambiente externo, as alteracbes das preferéncias dos
consumidores, e as continuas inovagdes tecnologias, levam as empresas a estarem
sempre atentas as suas capacidades. Desta forma, a competéncia essencial torna-

se uma fonte de vantagem competitiva.

A dinamicidade necessaria no ambito interno e requerida pelo ambiente
externo exige da estratégia empresarial o equilibrio entre as posturas defensiva e
ofensiva, de modo que consigam se defender das ameacas e consigam aproveitar

as oportunidades.

2.4 Riscos estratégicos

As estratégias empresariais envolvem decisdes estratégicas, que por sua vez
envolvem uma série de variaveis. Segundo Oliveira (2010), as decisfes estratégicas
tém sete caracteristicas: senso critico, interdependéncia sistémica, incerteza, risco,

criatividade, iniciativa e conflito.

O senso critico esta relacionado a amplitude e complexidade de variaveis que
envolvem a decisdo. A interdependéncia sistémica esta correlacionada aos aspectos
e fatores que envolvem a decisao, dentro de um todo sistémico, ou seja, levando em
consideracao fatores externos e ndo controlaveis pela empresa e também fatores

internos e controlaveis.

A decisdo estratégica trabalha basicamente com possibilidades e ndo com
probabilidades, diante disso surge a incerteza. Este fator é que faz com que a
estratégia empresarial tenha tendéncia a dar maior foco no ambiente externo e em
suas variaveis nao controlaveis, buscando delinear a melhor forma de enfrentar

estas variaveis.

A criatividade esta relacionada a capacidade de inovacdo da empresa. O
ambiente empresarial € din@mico e a empresa deve estar atenta aos movimentos do

mercado, buscando uma constante evolucéao.
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Iniciativa tem relacdo com a proatividade por parte dos envolvidos nas
decisfes, ou seja, esta correlacionada a agéo e atitude. O conflito tem relagdo com o
ambiente competitivo em que a empresa atua. Cada decisdo estratégica tomada tem
por finalidade ultima colocar a empresa em vantagem competitiva em relagcdo aos

Seus concorrentes.

O risco estéa relacionado a incerteza e se refere a possibilidade de algo ndo
sair como planejado, fugindo do controle, se refere tanto ao ambiente externo quanto
ao interno. Ambientes de maiores turbuléncias tém maior nivel de risco. Os riscos
referentes ao ambiente interno estdo relacionados as capacidades da empresa e
sdo determinados por fatores, que em alguns casos sédo considerados criticos para o

sucesso da empresa.

Fatores criticos de sucesso podem ser descritos como condi¢cdes ou variaveis
gue, caso nao sejam devidamente gerenciadas, podem causar um impacto
significativo sobre o sucesso de uma empresa, considerando seu ambiente de
atuacao (Brasiliano, 2007). Posto isto, € necessario que a empresa consiga
identificar quais s@o as variaveis estratégicas que, se nao forem devidamente
gerenciadas poderdo gerar riscos que irdo prejudicar as metas empresariais e sua
vantagem competitiva. Os fatores criticos de sucesso sdo, entdo, as variaveis que
influenciam diretamente o desempenho da empresa em relacdo as suas metas

empresariais e a manutencao de suas vantagens competitivas (Brasiliano, 2007).

Estes fatores podem se relacionar a um ramo de negécios como um todo ou a
determinado ambiente, como o interno de uma empresa. Desta forma, o fator critico
pode ser desdobrado em diversas ramificacdes, desde processos-chave até o nivel
de determinada atividade ou tarefa. O mapeamento dos fatores criticos permite
identificar cada aspecto que pode representar riscos para que a empresa consiga
alcancar a vantagem competitiva. Para Chaterjee (2005), risco esta correlacionado a
incapacidade da empresa apresentar diferenciais diante da concorréncia. Estes
riscos podem ser provenientes do ambiente externo ou de dentro da propria
organizacdo. A empresa que busca a vantagem competitiva ndo deve ignorar os
riscos e a gestdo destes riscos, que deve estar devidamente integrada com a
estratégia da empresa.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Metodologia de Pesquisa Aplicada

A metodologia de pesquisa utilizada no presente estudo pode ser dividida em
dois momentos. Em um primeiro momento ela foi indutiva e qualitativa, partindo das
variaveis relacionadas a estratégia empresarial, para através da observacédo e
analise interpretativa dos dados por meio do estudo transversal, chegar a
conclusdes acerca do tema. Em um segundo momento a pesquisa foi quantitativa

com o objetivo de avaliar objetivamente a percepg¢éo do tema estudado.

Como estratégia de pesquisa adotou-se a metodologia estudo de caso, uma
vez que esta pesquisa consistiu em examinar um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto, conforme Yin apud Roesch (2006). Devido ao objeto da pesquisa
tratar de um tema estratégico, com informac¢des muitas vezes de cunho sigiloso, e
por requerer informacfes e dados que estdo no intimo da empresa, o estudo de
caso se mostra um método adequado, pois permite a analise de estudos sociais em
sua totalidade, possibilitando que sejam identificadas as estratégias, estrutura,
processos, posicionamentos e riscos, ainda de acordo com Yin (2001). Quanto ao
critério de selecdo, o caso foi escolhido pela intencionalidade (amostra proposital),
tendo em vista que “(...) o poder e a logica da amostragem intencional esta na
énfase do entendimento em profundidade” (PATTON, 2002, p. 46).

Para Malhotra (2004), a pesquisa pode ser classificada em duas partes:
exploratdria ou conclusiva. A pesquisa exploratéria tem como objetivo “(...) explorar
um problema ou uma situacdo para prover critérios e compreensao” (MALHOTRA,
2004, p.106). J4 a pesquisa conclusiva consiste em “(...) auxiliar o responséavel pelas
decisdes a determinar, avaliar e selecionar o melhor curso de agao a ser tomado em
determinada situacdo” (MALHOTRA, 2004, p.106).

Ainda segundo o autor, a pesquisa conclusiva pode ser subdividida em:
descritivas e causais. As descritivas tém como objetivo principal a descricéo,
normalmente de caracteristicas ou fun¢cdes de mercado. Por outro lado, a pesquisa
causal tem como objetivo principal “(...) obter evidéncias relativas a relacdes da
causa e efeito” (MALHOTRA, 2004, p.113). A figura 3.1 ilustra os tipos de pesquisa.
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[ PESQUISA DE MARKETING }

[ PESQUISA EXPLORATORIA } [ PESQUISA CONCLUSIVA }

[ PESQUISA CAUSAL } [ PESQUISA DESCRITIVA }

Figura 3.1: Tipos de Pesquisa de Marketing.
Fonte: Malhotra (2004, p.105). Adaptado.

Visto isso, a presente pesquisa pode ser classificada como uma pesquisa
exploratoria e descritiva, pois teve o proposito de identificar e analisar o
posicionamento estratégico da empresa analisada, bem como identificar e mensurar
seus riscos, possibilitando estabelecer uma relacéo entre a postura estratégica e o

surgimento de riscos.

Com relacdo aos meios de investigacdo, a pesquisa foi bibliografica e de

campo.

Foi uma pesquisa bibliografica, pois para a fundamentacdo da mesma,
realizou-se uma revisdo tedrica sobre o0s assuntos relacionados a estratégia:
planejamento estratégico, vantagem competitiva e riscos estratégicos. (VERGARA,
2007)

Foi uma pesquisa de campo, pois realizou uma investigagdo empirica no
ambiente. Com a intencdo de se observar um fenbmeno, ou buscar no ambiente
elementos que possam explicar os motivos do acontecimento de tal fenémeno
(VERGARA, 2007).

Quanto a coleta de dados, foram utilizados dados primarios, sendo aplicada
entrevista aberta e questionario com uma das sécias do supermercado. A coleta de
dados referentes as caracteristicas de mercado se deu através de dados

secundarios, ou seja, aqueles que ja publicados e disponiveis.
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3.2 Caracterizacéo do setor

3.2.1 Comeércio varejista

O comércio varejista abrange todas as atividades relativas a venda de
produtos ou servigcos diretamente ao consumidor final. Portanto, € facil concluir que
existem diversas formas de vendas a varejo, gerando assim uma grande variedade e
diversidade de possiveis formas de comercializagdo. Os tipos de loja de varejo
passam por estagios, atingindo seu apice e declinando posteriormente, abrindo
espaco para surgirem outros tipos.

Kotler faz uma classificagcdo do comeércio varejista levando em consideragao
0s niveis de servi¢co, podendo ser do tipo auto-servico, selecéo, servico limitado e
servico completo. Baseado nesta classificagdo, ele identifica diversos tipos de
comércio, como: loja de especialidade, loja de departamento, supermercado, loja de
conveniéncia, loja de descontos, varejista de liquidacéo, super loja e showroom de

vendas por catalogo.

Para Las Casas (2006), a classificacdo pode ser feita de acordo com a
propriedade do estabelecimento, o tipo de negécio (mercadoria negociada), o
tamanho do estabelecimento, o grau de integracéo vertical, o tipo de relacdo como
outras organizacdes, o0 método de contato com o consumidor, o tipo de localizacao,
0 tipo de servigos prestados, a forma legal de organizagdo ou por organizacao
administrativa ou técnica operacional (indiferenciada ou departamentalizada). Outra
classificacdo apresentada é a de Parente (2000), que classifica as instituicdes
varejistas de acordo com a propriedade, ou a existéncia ou nao de loja fisica,

conforme Figura 3.2.



InstituigGe s Varejistas

Classificagao de acordo com a

propriedade

Cindependentes

oRedes

oFranguias
oDepartamentosAlugados

oSistemas Verticais de Marketing

InstituigGes com Lojas

pAlimenticias
oN&o alimenticias

DServigos
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InstituigGes sem Lojas

oMarketing Direto

oVendas Diretas

oMaguinas de Venda

oVarejo Virtual

Figura 3.2: Classificacdo das instituicdes varejistas.
Fonte: Parente (2000, p.25). Adaptado.

Para este estudo, foi selecionada uma organizacdo varejista

do setor

alimenticio de auto-servico. Estas lojas podem ser classificadas de acordo com suas

caracteristicas, por publico alvo, quantidade de itens, niumero de check outs e tipo

mercadorias que disponibiliza, entre outros aspectos, conforme tabela 3.1

Tabela 3.1: Formato das lojas de alimentag&o no Brasil

Formatos de Nl,.m_1ero Vendas nao- Namero de
- médio de -
Lojas vendas (m2) itens alimentos %  check outs
Loja de _
conveniéncia 1.000 3 1-2
Loja de 700 3 2/abr
sortimento
Supermercado _ _
compacto 300 - 700 4.000 3 2-6
supermercado ;44 _ 5 5g 9.000 6 7 -20
tradicional
Superloja 3.000 - 5.000 14.000 12 25 - 36
Hipermercado 45.000 30 55 -90
Loja de _ _
depésito 4.000 - 7.000 7.000 8 30 -50
Clube 5.000 35 25-35
atacadista

Fonte: Ascar & Associados (2010)
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Conforme a tabela acima, as pequenas lojas representam a grande maioria
de estabelecimentos brasileiros. O supermercado estudado se enquadra nesta
classe, podendo ser classificado como um supermercado compacto. Estas lojas se
caracterizam por possuir de dois a seis check outs, apresentando uma linha
completa, porém compacta de produtos alimenticios. Representam a maioria das
unidades de auto-servico no Brasil. Estima-se que as lojas compactas sejam
responsaveis por cerca de 25% da distribuicdo de alimentos no Brasil (Parente,
2000). Nesta categoria s@o encontradas desde lojas independentes, que possuem
apenas um estabelecimento, até lojas de redes, com diversas lojas. Nas grandes
metrépoles se enquadram neste tipo de loja, as popularmente chamadas lojas de
bairro, que tém uma grande diversidade de caracteristica e categorias, indo desde

lojas simples até redes bem implementadas.

3.2.2 Varejo de alimentos de auto-servico em Belo Horizonte

Segundo dados da AMIS (Associacdo Mineira de Supermercados), Minas
Gerais possui 6.522 (seis mil, quinhentos e vinte e dois) estabelecimentos em
formato de supermercados ou hipermercados. Deste total, cerca de 30% do total, ou
1956 (mil novecentos e cinqiienta e seis) estabelecimentos se situam na regiao
central do estado, ou seja, na regido metropolitana de Belo Horizonte. Porém,
informagdes do censo ACNielsen 2001/2002 (ACNILSEN DOBRASIL, 2002), Belo
Horizonte possui 6.891 estabelecimentos supermercadistas. S&o numeros
expressivos para uma cidade com populacédo em torno de 2,2 milhdes de habitantes.

Cerca de um estabelecimento para cada 323 habitantes.

E um mercado altamente competitivo. Além das grandes redes multinacionais,
que estdo presentes em todas as regifes do pais, o mercado de Belo Horizonte tem

forte presenca de grandes redes que atuam em nivel regional.

Uma determinada rede, que se foca nas classes C, D e E possui mais de 100
lojas, esta presente em dezenas de cidades, além de Belo Horizonte e regido
metropolitana. Outro grupo de grande destaque em nivel regional, mas atuante no
segmento das classes A e B, possui 71 lojas em Minas Gerais e 21 no Espirito

Santo, consta entre as dez maiores empresas de varejo alimenticio do Brasil.
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Além das redes fortes e consolidadas na cidade de Belo Horizonte, a

presenca de lojas de bairro também é muito marcante.

3.3 Participante do estudo

3.3.1 Localizacao e publico alvo

A loja analisada neste estudo situa-se na regido nordeste de Belo Horizonte,
mais especificamente no bairro Sdo Geraldo. Segundo o Atlas do Desenvolvimento
Humano da Regido Metropolitana de Belo Horizonte (2000), esta regido possui cerca
de 274.060 habitantes. HA uma grande discrepancia no que se refere as
caracteristicas demograficas da populacdo, a regido mais ao sul apresenta maior
desenvolvimento, enquanto a parte mais ao norte apresenta menor
desenvolvimento. O supermercado se localiza no bairro Sdo Geraldo, conforme

Figura 3.3.

Figura 3.3: Mapa da UDH Abadia/S&o Geraldo - Belo Horizonte
Fonte: Atlas do Desenvolvimento Humano da RMBH (2010)
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Segundo o Atlas do Desenvolvimento Humano da Regido Metropolitana de
Belo Horizonte (2000), a Unidade de Desenvolvimento Humano composta pelos
bairros Sdo Geraldo, Casa Branca, Caetano Furquim e Favela da Grota possuiam
no ano de 2000, 19.090 habitantes, com renda per capita de R$ 312,70, residindo
em 5.904 domicilios e 74,61% tem mais de 15 anos.

3.3.2 Caracteristicas da loja

Quanto as caracteristicas fisicas, a loja tem cerca 600 m2, possui cinco check
outs, podendo ser considerada uma loja compacta. A loja possui 0s seguintes
setores: mercearia, hortifruti, agcougue, frios e laticinios, peixaria e padaria. Sua infra-
estrutura além de muito boa, esta em excelente estado. Possui duas camaras de
refrigeracdo e uma de congelamento, equipamento completo de agougue, padaria
com dois fornos para assar paes e bolos, além de equipamento completo e ampla

area de producao.

Na parte superior, no fundo da loja existe um escritério para 0s servicos
administrativos e uma area de cerca de 30m2 para estoque. A loja possui uma boa
ambiéncia, com corredores bem sinalizados, piso claro e limpo, boa iluminagéo, nédo
possui sistema de refrigeracdo de ar, mas possui boa ventilagéo, o pé direito é alto,

causando uma boa sensac¢éo ao consumidor.

Quanto a forca de trabalho, a loja tem em seu quadro 0s seguintes
funcionarios: um gerente, dois subgerentes, cinco operadores de caixa, um padeiro,
um confeiteiro, dois agougueiros, um encarregado de hortifruti, dois estoquistas, um
servicos gerais. O servico administrativo € feito em parte pelo gerente e em parte

pela socia.

A empresa tem como principais concorrentes dois supermercados de mesmo

porte que o seu, um supermercado de uma grande rede e uma padaria.
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3.4 Caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa

Os instrumentos utilizados para coletar os dados foram a entrevista aberta e o
guestionario aplicado. A entrevista tem o objetivo de identificar a postura da empresa
através do seu posicionamento estratégico nas areas de recursos humanos,
operacoes, financas e marketing, diante das forcas de mercado, bem como apontar
possiveis fatores de risco. O questionario visa mensurar 0s riscos, avaliando a sua

probabilidade de ocorréncia e mensurando seus impactos para a empresa.

Para isso, foi elaborado um roteiro, com perguntas previamente estabelecidas
para nortear a entrevista. Em contato prévio com a entrevistada foi verificado que o
conhecimento da sécia sobre temas relacionados a estratégia empresarial, recursos
humanos, financas e marketing foram adquiridos na préatica, sendo que a mesma
nao possui conhecimentos teodricos sobre estes temas. Diante disto, optou-se pela
utilizacdo de uma entrevista aberta. A entrevista transcrita consta no apéndice no

final deste estudo.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso contempla as etapas de visédo
geral, os procedimentos de campo, as questfes do estudo e 0 guia para o relatorio

do estudo de caso.

A visdo geral esta relacionada ao objetivo geral do estudo que é identificar as
estratégias da empresa possibilitando analisar seu posicionamento estratégico,
permitindo identificar e mensurar 0s riscos provenientes desta postura. Os
procedimentos de campo compreendem a coleta de dados, no caso feito por meio
de entrevista. Nesta etapa também sdo feitas ponderacbes e adverténcias. A
terceira etapa do estudo de caso se refere as questdes de estudo, que neste caso
sao:

* Analisar 0 posicionamento estratégico da empresa diante das forcas de
mercado identificadas como concorrentes, poder de negociagdo dos

fornecedores, poder de negociacdo dos funcionarios, poder de negociacao
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dos compradores, ameaca de novos entrantes e ameaga de
produtos/servigos substitutos.

* Identificar e analisar as estratégias da empresa referentes as areas de

marketing, recursos humanos, financas e operagoes.

» Identificar e mensurar os riscos, surgidos conforme a postura estratégica da

empresa.

A quarta etapa é o relatério de estudo, que é o préprio estudo, seus

resultados e conclusoes.

ApoOs a coleta de informacdes foi feita a transcricdo da entrevista e a analise

interpretativa dos dados e desta forma chegou-se as conclusfes do estudo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os dados apresentados nesse capitulo foram coletados com o propésito de
identificar as estratégias da empresa possibilitando analisar sua postura estratégica,
permitindo identificar os riscos provenientes desta postura, para posteriormente
fazer a mensuracéo da probabilidade de ocorréncia destes riscos e seu impacto na

organizacao.

4.1 Organizacao dos dados

4.1.1 Organizacéao das informacgfes da entrevista

ApoOs a coleta dos dados, procedeu-se a sua esquematizacdo para melhor
visualizacdo da postura estratégica percebida na empresa. Com base nas
informacdes contidas na entrevista com a socia do supermercado, foi elaborado um
quadro sintético (quadro 4.1) permitindo visualizar qual o posicionamento estratégico
da empresa diante das abordagens referentes ao posicionamento competitivo

empresarial em face das forcas de mercado.
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Posicionamento Competitivo

Postura eStratégica Abordagem de Abordagem de Abordagem de
defesa influéncia antecipag¢do

1. Forgas de mercado

Concorrentes

Poder de negociagdo dos fornecedores

Poder de negociacdo dos funcionarios

Poder de negociagdo dos compradores

Ameaca de novos entrantes

Ameaga de produtos ou servigos substitutos

2. Estratégias das areas funcionais

Recursos humanos

Operagdes

Marketing

Finangas

Quadro 4.1: Posicionamento competitivo do supermercado.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

O quadro 4.1 foi dividido em quatro colunas com o objetivo de classificar os
posicionamentos da empresa diante de cada varidvel, conforme informacdes obtidas

na entrevista. As variaveis posicionadas na primeira coluna se referem a:

Forcas de mercado — Conforme a abordagem do posicionamento competitivo,
foram elencadas cinco forcas de mercado: concorrentes; poder de negociacao dos
fornecedores; poder de negociacdo dos funcionarios; poder de negociacdo dos
compradores; ameaca de novos entrantes; e ameaca de produtos/servicos
substitutos. Cabe aqui fazer a ponderacdo de que o poder de negociacdo dos
funcionarios pode ser considerado como uma for¢ca proveniente de um fornecedor,

porém neste caso um fornecedor de servicos.

Estratégias — Foram delimitadas as areas funcionais da empresa, visando
verificar qual a postura estratégica da empresa diante das areas de marketing,

recursos humanos, operagdes e finangas.

Nas demais colunas foram delimitadas as abordagens referentes ao
posicionamento competitivo da empresa. Segundo Porter (1986), estas abordagens
podem ser de defesa, de influéncia e de antecipacédo. A abordagem de defesa tem
por caracteristica utilizar as capacidades da empresa como defesa contra o0 conjunto

de forgcas competitivas. Na abordagem de influéncia se busca a melhor posicao
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estratégica da empresa através do equilibrio de forgcas que proveniente dos
movimentos estratégicos. Na abordagem de antecipacdo se busca agir
antecipadamente a possiveis mudancas nos condicionantes estratégicos das forcas
de mercado. Na primeira coluna se localiza a abordagem de defesa, na terceira

coluna a abordagem de influéncia e na terceira a abordagem de antecipacgao.

O preenchimento do quadro segue de acordo com o0 posicionamento

estratégico predominante da empresa referente a cada variavel.

A entrevista transcrita completa consta no Apéndice A no final deste estudo.
Na andlise a seguir constam apenas trechos da entrevista que evidenciam e

embasam as informagfes constantes na analise.

4.1.2 Organizacao dos dados do questionario

Para andlise dos riscos provenientes dos posicionamentos estratégicos
utilizou-se adaptacdo do método Brasiliano (2006) que identifica os riscos baseado
em critérios de causas e efeitos. O meétodo brasiliano foi elaborado baseado em dois
parametros: probabilidade e impactos, o que permite a mensuracao dos riscos. Para
iSSo € necessario a determinagéao do grau de probabilidade (GP). O GP engloba dois

critérios: os fatores de risco e o critério de exposicao.

O grau de probabilidade calcula de forma direta estes dois critérios, ou seja,
mensura o nivel de possibilidade que o perigo ou evento venha a acontecer
conforme a sua exposicdo. Os fatores de risco (FR) estdo relacionados aos
condicionantes do ambiente interno e externo e englobam os recursos da empresa,
as politicas, os recursos humanos e demais condicionantes do ambiente externo. Os

critérios de exposi¢ao sao relacionados a frequiéncia de exposi¢ao dos riscos (E).

O método ainda permite calcular a relevancia do impacto proporcionado pela
concretizacdo do risco. Este impacto (Imp) é calculado pela média ponderada entre

os itens atribuidos aos niveis de relevancia de impacto.
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Desta forma, os riscos estratégicos foram classificados em quatro grandes
grupos: riscos de competitividade, riscos de relacionamento, riscos de processos e
riscos de operacdes financeiras. Depois da analise das informacdes obtidas na
entrevista foram estabelecidos quatorze riscos ligados a estas areas. Os riscos

estdo descritos no questionario de pesquisa.

As categorias dos niveis de impacto estabelecidos foram marketing com peso
4 (quatro), operaclOes e processos com peso (trés) e operacdes financeiras com
peso 2 (dois). Estes niveis de impacto foram estabelecidos por terem sido
verificados como 0s mais relevantes para a empresa. A area de marketing recebeu
este peso devido ao forte foco que a empresa tem no cliente. A vantagem
competitiva da empresa é o atendimento individualizado, portanto riscos que afetem
a area de marketing terdo maior impacto negativo para a empresa. A area de
operacdes e processos é fator fundamental em um supermercado devido a grande
quantidade de operacdes, portanto esta area recebeu peso 3. A area operacdes
financeiras se refere as operacdes de pagamento a fornecedores e demais

operacoes financeiras, recebeu peso 2.

Assim, no questionario foi utilizada uma escala de Likert de cinco pontos para
avaliar o nivel de influéncia nos riscos relacionados a fatores do ambiente internos
(Al) e também do ambiente externo (AE), bem como a freqiéncia de exposi¢cao dos
riscos (E) e o impacto (Imp). O quadro 4.2 apresenta os critérios de avaliacdo no

preenchimento do questionario.

. E ica A .
Fatores de Risco xpo.su;ao a0 Relevancia do Impacto
risco
. . . A Marketing Operagdes Finangas

Ambiente interno (Al) Ambiente Externo (AE) Freqliéncia (Peso 4) (Peso 3) (Peso 2)
5. Influencia muito 5. Constante | 5. Catastrofico
4. Influencia 4. Freqliente | 4. Critico
3. Influencia moderada 3. Ocasional | 3. Moderado
2. Influencia pouco 2. Irregular 2. Leve
1. Quase ndo influencia 1. Remota 1. Desprezivel

Quadro 4.2: Estrutura do questionario de avaliagdo objetiva de riscos
Fonte: Brasiliano (2006), adaptado
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O questionario, portanto, visa analisar objetivamente os riscos estratégicos
baseado na sua probabilidade de ocorréncia (Prob.) e no impacto (Imp) que pode
causar, analisando ainda o grau de probabilidade do risco (GP). O grau de
probabilidade sera obtido pela multiplicacdo do resultado dos fatores de risco e pela
frequéncia de exposicao, obtendo-se a seguinte férmula: GP =FR x E. O valor obtido
deve ser multiplicado por 4 (quatro) porque se trata de uma equivaléncia entre o
namero maximo obtido na multiplicacdo direta entre dois fatores (fator de risco x

fator de exposicéao).

4.2 Andlise e interpretacdo dos dados

4.2.1 Andlise da entrevista

Ao analisar as informagfes obtidas na entrevista tornou-se possivel a
verificagdo dos posicionamentos estratégicos diante das varidveis apresentadas. A
entrevista transcrita completa consta no anexo no final deste estudo. Na anadlise a
seguir constam apenas trechos da entrevista que evidenciam e embasam as

informacdes constantes na analise.

O posicionamento da empresa diante da forca dos seus principais
concorrentes apresenta caracteristicas da abordagem de influéncia. S&o realizadas
pesquisas de preco na concorréncia para servir de base, dentre outros fatores, para
formar seus precos, alcancando assim posicdo de vantagem em relagdo a
concorréncia. Outro diferencial na busca pela obtencdo de vantagem competitiva € o
atendimento diferenciado e individualizado que a empresa procura oferecer para 0s

seus clientes.

A postura estratégica da empresa diante poder dos fornecedores pode ser
considerada como abordagem de defesa, pois na negociagdo, a empresa, por nao
possuir grande poder de barganha, segue as diretrizes estabelecidas pelos
fornecedores, mas isso nao significa que nao obtenha vantagens. Em algumas
negociacdes, a empresa consegue aumentar os prazos de pagamento, causando

menor impacto aos seus recursos financeiros, em outras negociacoes a empresa
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consegue bonificacdo em dinheiro ou em produtos. Em contrapartida a empresa
coloca o produto em destaque nas gbndolas. Portanto, neste caso, a abordagem
nao € de influéncia porque a empresa nao esta buscando se colocar em vantagem
competitiva diante do fornecedor, esta apenas se defendendo. Segundo a

entrevistada, compras grandes e pagas a vista sdo melhores:

(...) Quanto mais comprar mais bdnus vou ter. Melhores precos, ou

prazo maior, depende da compra.

No caso de conseguir efetuar compras maiores e com pagamento a vista, a
empresa poderia ser classificada como de abordagem de influéncia, pois estaria

melhorando sua posicéo diante dos fornecedores.

No que diz respeito ao poder de negociacdo dos funcionarios enquanto
fornecedores de servico, a empresa apresenta caracteristicas da abordagem de
influéncia pois busca se antecipar a possiveis problemas ocasionados, por exemplo,
por acdes trabalhistas e ainda buscando um tratamento mais proximo e intimo com o

funcionario.

Procuramos fazer acordos trabalhistas através de acerto indenizado
gue dentro de 10 dias eles recebem o dinheiro e evitamos assim

acOes trabalhistas.

Quanto ao poder de negociacdo dos compradores a empresa se posiciona de
acordo com a abordagem de influéncia, pois se foca nos clientes, prestando
atendimento individualizado, escutando o que o cliente tem para dizer e buscando

atender as necessidades especificas de cada cliente:

(...) o cliente procura por um produto e se ndo tem, providenciamos a

compra pelo menos algumas unidades para que ndo falte mais.

Diante da ameaca de novas entrantes e da ameaca de produtos ou servigos
substitutos a empresa assume uma postura com caracteristicas da abordagem de
defesa, pois a empresa nao tem estratégia voltada para crescimento e expanséao e
apenas reage aos condicionantes provenientes do mercado, se adaptando as

condi¢Oes exigidas.
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Ao analisar as informacdes relacionadas as estratégias da empresa nas areas
de marketing, recursos humanos, operacoes e financas, € possivel observar alguns
posicionamentos estratégicos como a utilizacdo do benchmarking, ou seja, utiliza
estratégias que deram certo em outras empresas. Isso se demonstra quando a sécia
informa que j& contrataram servicos de consultor visando o diagndéstico

organizacional e que o planejamento foi feito com base na experiéncia dele.

Ele tinha muitos anos de mercado. Ja trabalhou em diversos
supermercados e nos estavamos passando por dificuldades e

contratamos ele.

A empresa ndo possui estratégia explicita, declarada. O seu foco esta
claramente no atendimento ao cliente, conforme resposta espontanea diante da

indagacédo se a empresa possuia estratégia explicita:

Ndés procuramos atender bem o cliente.

Diante disso, pode se observar que, apesar de buscar exercer influéncia no
seu mercado através da formulagcdo de precos somente apds pesquisa na
concorréncia, a empresa apresenta um posicionamento predominantemente passivo
diante dos condicionantes que o ambiente |he apresenta e reage conforme a

abordagem de defesa frente as forgcas do ambiente.

Com relacdo ao marketing, o foco da empresa esta no atendimento ao cliente,
que é personalizado, mais intimo, onde se busca uma proximidade maior com o0s

clientes, conhecendo alguns pelo nome.

(...) buscamos oferecer um preco acessivel e um atendimento

diferenciado.

No que tange aos recursos humanos, a empresa tem como principal
estratégia tratar bem seus funcionarios, acreditando que isto é diferencial para seus
colaboradores, busca se antecipar a demandas trabalhistas, mas de um modo geral
demonstra um posicionamento passivo, pois ndo busca capacitacdo de seu quadro
funcional, oferecendo ainda poucos beneficios. Com relacdo as operacdes da
empresa, a principal estratégia verificada € manter a loja funcionando. O foco parece

Ser Nos processos operacionais que visam manter a loja bem organizada. Quanto a
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gestdo financeira, a empresa tem como principal estratégia manter os pagamentos
em dia, conforme avalia a sécia, mas os controles e processos, tanto de operacdes
comerciais como de finangcas ndo sdo adequados e nem buscam melhorias, o que
demonstra mais uma vez uma abordagem defensiva em relacdo a estas areas

funcionais.

Acredito que seja o préprio controle de contas a pagar, porque tendo

tudo sobre controle nao atrasamos os boletos.

Diante disso, pode-se concluir que de um modo geral, a empresa apresenta
um posicionamento estratégico predominantemente defensivo e passivo,
principalmente no que diz respeito as suas estratégias funcionais. No que tange as
forcas ambientais, a empresa tem um posicionamento de acordo com a abordagem

de defesa e de influéncia.

Visto isso, apesar da empresa demonstrar, ou melhor, pensar ter um
posicionamento de influéncia diante dos concorrentes e dos compradores, as
competéncias identificadas na empresa conseguem coloca-la apenas em posi¢cao
defensiva, na medida que ndo desenvolve acbes efetivas de influéncia e de
antecipacao frente ao mercado. O conjunto de competéncias da empresa néo
permite que tenha forte influéncia sobre os clientes e concorrentes, mas a entrevista
evidencia uma mentalidade voltada para um posicionamento mais influente diante do

mercado.



4.2.2 Andlise do questionario

Apbs aplicacdo do questionario, procedeu a andlise dos dados. Desta forma

se obteve os seguintes resultados.

Tabela 4.3 Questionéario de avaliacdo objetiva de riscos

Fatores de Risco FR Exposigdo GP Probabilidade Relevancia do Impacto Impacto
Ava I Iaga 0 d e RISCO Ambiente | Ambiente Marketi Operacdes Operagdes
interno externo (E) % (:r € Z;g roczssos financeiras (Imp)
(A1) (AE) eso p(Peso 3) (Peso 2)
Produtos e servigos sem
diforencial de orecs 2 4 3,0 4 | 120 | 480 3 1 1 1,89
Riscos de Qualidade da loja ndo
competitividade rerecbida 3 5 4,0 2 8,0 32,0 4 1 1 2,33
Concorrentes oferecerem
entrega em domicilio 2 4 3,0 1 3,0 12,0 2 1 1 1,44
Desmotivagdo dos
funcionarios S 4 4,5 3 13,5 54,0 2 3 3 2,56
Dificuldades de negociagdo
com fornecedores 3 4 3,5 2 7,0 28,0 2 2 2 2,00
Dependéncia de poucos
e s 2 3 25 | 3 7,5 30,0 2 2 2 2,00
Riscos de
relacionamento
Insatisfagdo do cliente com o
atendimento 4 5 4,5 3 13,5 54,0 4 1 1 2,33
Relacionamento préximo ndo
o ereabido 3 5 4,0 2 8,0 32,0 4 1 1 2,33
Insatisfagdo do cliente com 2 5 35 2 70 280 4 1 1 233
produtos e servigos ’ D D v
Pouca capacitagdo dos
funcionarios para realizar as 5 3 4,0 4 16,0 64,0 3 5 3 3,67
atividades
Riscos de Indisponibilidade de
Droceesos rodutos 3 5 4,0 3 120 | 480 4 3 3 3,44
Compras em excesso 4 1 2,5 3 7,5 30,0 1 3 4 2,33
Atrasar pagamentos 3 4 3,5 4 14,0 56,0 5 2 5 4,00
Riscos de
operagdes
comercials Indisponibilidade de recursos 3 5 4’0 3 12’0 48,0 3 2 5 3’11

financeiros

Fonte: Brasiliano (2006), adaptado




No questionario da tabela 4.3 consta a avaliagdo dos riscos diante das
variaveis apresentadas, bem como as mensuracfes estabelecidas conforme

descreve o0 método de avaliagao de riscos utilizado aqui neste estudo.

Ao analisar os dados, para mensurar quais riscos representam maior perigo
para a empresa, levou-se em consideragdo principalmente os critérios de exposi¢ao
e a relevancia do impacto. Desta forma foi elaborado um quadro contendo estas
duas variaveis, com o objetivo de avaliar quais riscos apresentam no momento maior

perigo para a empresa.

Probabilidade | Impacto

(%) (Imp) Nivel de impacto

Produtos e
servigos sem
diferencial de

prego

Qualidade da
loja ndo 32,0 2,33 Leve

percebida

48,0 1,89 Leve

Riscos de
competitividade

Concorrentes
oferecerem
entrega em

domicilio

12,0 1,44 Leve

Desmotivagdo
dos funcionarios

54,0 2,56 Moderado

Dificuldades de
negociagdo com 28,0 2,00 Moderado

fornecedores

Dependéncia de
poucos 30,0 2,00 Moderado

: fornecedores
Riscos de

relacionamento | Insatisfagdo do
cliente com o 54,0 2,33 Moderado

atendimento

Relacionamento

préximo ndo ser 32,0 2,33 Moderado

percebido

Insatisfagdo do
cliente com
produtos e

Servigos
Pouca
capacitagdo dos
funcionarios 64,0 3,67 Severo
para realizar as
atividades

28,0 2,33 Moderado

Riscos de

Indisponibilidade
Processos de produtos 48,0 3,40 Severo

Compras em
excesso

40,0 2,33 Moderado

Atrasar
Riscos de pagamentos
operagdes
comerciais Indisponibilidade
de recursos 48,0 3,11 Moderado

financeiros

56,0 4,00 Severo

Quadro 4.4: Mensuracéo da probabilidade e do nivel de impacto
Fonte: Brasiliano (2006), adaptado
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Diante do quadro 4.3 procedeu-se a identificacdo dos principais riscos
estratégicos relacionados a empresa analisada. Quanto ao nivel de impacto, os

seguintes riscos foram considerados do nivel severo:

* pouca capacitacdo dos funcionarios para realizar as atividades tem 64% de
probabilidade de ocorrer;

e 0s atrasos de pagamento tem 56% de probabilidade de ocorrer;
* e aindisponibilidade de produtos tem 48% de probabilidade de ocorrer.
» adesmotivacdo dos funcionarios com 54% de probabilidade de ocorrer;

e e a indisponibilidade de recursos financeiros com 48% de probabilidade de

ocorrer.

A capacitacdo dos funcionarios reflete nas operacfes e no atendimento aos
clientes. Os atrasos de pagamento refletem no relacionamento com fornecedores e

a indisponibilidade de produtos reflete no relacionamento com cliente.

A desmotivagdo dos funcionarios reflete no seu desempenho em relacéo a
operacOes e atendimento aos clientes, enquanto a indisponibilidade de recursos

financeiros afeta a capacidade financeira da empresa como um todo.

Portanto, estes riscos foram considerados 0s mais relevantes para a
empresa, pois sdo 0s que possuem maior probabilidade de ocorréncia e que

causariam maiores impactos para a organizacao caso venham a se concretizar.

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O objetivo deste estudo foi identificar e analisar o posicionamento estratégico
da de um supermercado compacto, bem como identificar e mensurar seus riscos,
possibilitando estabelecer uma relagdo entre a postura estratégica e o surgimento de
riscos. Em um primeiro momento foram identificados os posicionamentos da
empresa diante das forcas competitivas. Depois forma levantados 0s riscos
provenientes do posicionamento e estratégia empresarial. Posteriormente estes
riscos foram mensurar de acordo com sua probabilidade de ocorréncia e impacto na

organizacao.
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Com o objetivo de gerar vantagem competitiva e se desenvolver de forma
sustentavel, as empresas se posicionam estrategicamente diante das forcas
competitivas podendo reagir de forma defensiva; ou tentando influenciar os
condicionantes externos e internos; ou, ainda, tentando se antecipar aos

movimentos dos condicionantes estratégicos.

Diante disso as empresas buscam criar vantagem competitiva alinhando suas
competéncias aos condicionantes mercadologicos. Apds andlise das informacgbes
coletadas foi possivel verificar que o supermercado compete por meio de trés
abordagens de posicionamento: de defesa, de influéncia e de antecipacéo.
Entretanto, a empresa apresenta um posicionamento  estratégico
predominantemente defensivo, agindo reativamente frente aos condicionantes
estratégicos, ou seja, ndo é uma empresa com mentalidade e postura pro-ativa, pois

apenas busca se manter em funcionamento, frente aos desafios do mercado.

A empresa ndo possui estratégias explicitas. No que tange areas de
marketing, recurso humanos, operacdes e financas é possivel observar alguns
posicionamentos estratégicos que evidenciam as suas estratégias implicitas. A
empresa tem como principal recurso competitivo o atendimento individualizado ao

cliente. Sua estratégia parece ser atender bem ao cliente.

A empresa ndo apresenta posicionamentos bem definidos, e assume uma
postura defensiva em relacéo as forcas ambientais. Ela apenas reage as alteracbes
no ambiente em busca da competitividade. A empresa utiliza o benchmarking, ou
seja, utiliza estratégias que deram certo em outras empresas, desconsiderando se
seus recursos e competéncias sdo adequados para a estratégia. Isso pode ser
comprovado pela incapacidade de conseguir utilizar corretamente o ERP de forma

realmente integrada.

Devido a esta postura, foi possivel determinar uma grande variedade de
riscos estratégicos no ambiente desta empresa.

Quanto aos riscos, apos a identificacdo verificou-se que 0s riscos com maior
probabilidade de ocorréncia e com maior impacto para a organizacdo sdo aqueles
relacionados as suas préoprias competéncias. Funcionarios pouco capacitados e
processos operacionais pouco desenvolvidos sdo os principais fatores geradores de

riscos, como o atraso de pagamentos, que prejudica o relacionamento com
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fornecedores; e a indisponibilidade de produtos, que gera descontentamento nos

seus clientes.

Visto isso, e levando em consideracao a extrema competitividade do ambiente
de auto-servico do varejo de alimentos, pode se concluir que a competitividade da
empresa fica afetada devido ao seu posicionamento estratégico diante do ambiente
competitivo, gerando assim riscos com alta probabilidade de ocorréncia e com forte

impacto sobre a empresa.

Com relacéo as limitacGes da pesquisa um aspecto a ser considerado € o fato
de se tratar de um supermercado compacto, com processos pouco desenvolvidos,
fato ndo muito comum neste setor. Em um estudo desta natureza mesmo que em
cenarios semelhantes é necessario observar as individualidades de cada empresa.
Outro aspecto a ser considerado € a identificacdo dos riscos, que neste estudo foi

feita de forma subjetiva. Recomenda-se a utilizacdo de métodos mais precisos.

Por fim, feitas as devidas ressalvas, conclui-se que a identificagdo e
mensuracdo de riscos baseada na identificacdo e analise de posicionamentos e
estratégias podem fornecer parametros para as decisdes estratégicas em

organiza¢cdes com processos de gestado pouco desenvolvidos.
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APENDICES

APENDICE A

Formulario de Pesquisa — Pesquisa de Campo

UNIVERSIDADE DE BRASILIA
‘ ' Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade

Departamento de Administragédo

Curso de Graduacdo em Administracdo a distancia

O objetivo desta entrevista é obter informacdes sobre os posicionamento e
estratégias da empresa nas areas de recursos humanos, operacdes, financas e
marketing. Para isso, foi elaborado um roteiro, para nortear a entrevista. A

entrevistada é a sOcia do supermercado.

1. A empresa tem estratégia definida? Explicita?
N&o. Nés procuramos atender bem o cliente.
2. Mas vocé tem alguma meta? Estabelecem algo do tipo onde querem chegar?

Olha (...) nés temos as metas de venda. Sabemos que a empresa pode vender
tanto, tem potencial para vender tanto, entdo trabalhamos em cima disso. (...)

Queremos dobrar a venda até o préximo ano.

3. A empresa ja fez algum diagndéstico organizacional levantando informacgdes sobre

a organizacéao, sobre os processos?
Ja. Fizemos sim (...)
4. Quando?

Em 2009. Contratamos um consultor que mostrou como a gente tinha que trabalhar,

fez um diagnostico (...)

5. ApoOs este diagnostico foi feito algum planejamento? Que rumos a empresa iria

tomar?
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Sim. Ele indicou metas a seguir, fez planejamento de vendas, estabeleceu a
guantidade de funcionarios.

6. Em que ele embasou este planejamento?

Ele tinha muitos anos de mercado. Ja trabalhou em diversos supermercados e nos

estdvamos passando por dificuldades e contratamos ele.

7. O que foi estabelecido foi seguido? A empresa conseguiu executar aquilo que foi

estabelecido?
Mais ou menos. Algumas coisas nao deram certo (...)
8. Como o que?

Por exemplo, o sistema de gestdo do estoque, o sistema de compras. A gente nao

conseguiu trabalhar bem como eles (...)
9. Por que?

Porque ndo conseguimos implementar direito. Pelo sistema de compras, a gente
saberia 0 que tem que comprar pelo computador, hoje a compra é feita baseada na

avaliacao do gerente. Ele que determina o que precisa comprar.

10. Vamos conversar sobre recursos humanos. Como vocés determinam as funcdes

e cargos que precisam ser preenchidos?

A gente determina quando vé que tem uma &rea defasada. Por exemplo, o agougue
estd formando muita fila, quando a gente vé que os clientes ndo estdo sendo bem
atendidos, por exemplo, se falta pao a gente verifica o que esta acontecendo e se for

0 caso decidimos se contratamos.
11. E os processos administrativos?

Quando percebemos sobrecarga nos processos. Se falta um funcionario para
efetuar os processos. Se alguma boleta atrasou porque néo tem ninguém para ir ao
banco. Se determinada coisa deixou de ser feita porque tem alguém

sobrecarregado.

12. Quais sdo os requisitos e qualificacdes necessarias para ser contratado pela

empresa?

Dependendo do cargo tem que ter escolaridade, de acordo com o0 que o cargo exige.

Ter ficha limpa na policia, ter referéncias, boa aparéncia, ter experiéncia. Exigimos.
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Ensino fundamental. Para os cargos de gerente, subgerente e caixa exigimos 2°

grau. Para os outros cargos exigimos somente o ensino fundamental.
13. Vocés exigem tempo minimo de experiéncia?

N&o (...) ndo tem prazo estabelecido, n0s entrevistamos e avaliamos se vale a pena

contratar (...)

Como vocés verificam se a pessoa realmente tem essa experiéncia?

Pede telefone de contato e percebe no dia-dia.

14. Como voceés recrutam seus funcionarios?

Noés colocamos faixas na fachada dizendo que estamos recebendo curriculos.
15. Somente desta forma?

AH (...) n6s também contratamos por indicacdo de funcionarios, clientes e

conhecidos. Se alguém indica alguém bom de servico.

16. Quais os procedimentos de selecdo, a empresa utiliza algum formulario, analisa

curriculos, realiza entrevistas?

NOs recebemos curriculos, analisamos e depois fazemos as entrevistas e

escolhemos os funcionarios.
17. Vocés observam tracos de personalidade? Postura? Carater? Aparéncia?

Sim, tem que ter uma minima aparéncia. Tem que ser calmo, ndés avaliamos se a
pessoa € calma, se aceita ordens, ordens ndo, comandos (...) a gente olha se tem

perfil para trabalhar aqui, assim a gente evita problemas.
18. Tem algum outro critério para selecéo?

A gente da preferéncia para os que moram perto da loja porque desta forma

economizamos com vale-transporte.
19. Vocés tém algum programa de capacitacdo e incentivos?

Nossa politica de incentivos € muito ruim, se restringe a folga, procura ser maleavel,
se a pessoa tem alguém doente em casa, a gente libera. Procuramos entender o

lado do funcionério.

20. Como procuram manter os funcionarios motivados? Tem alguma politica?
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Nossa. A politica de motivacdo dos funcionarios é péssima. Ah, oferecemos seguro
de vida para o funcionario, cobrindo acidentes dos funcionarios, morte de parentes.

21. Como é feito o treinamento e capacitacdo dos funcionarios. Tem algum

programa?

Nés procuramos contratar pessoas que ja tenham trabalhado naquele cargo. Nao
tem programas de treinamento, o treinamento é feito na propria loja, com o0s
subgerentes ensinando e supervisionando o servico. O servico € passado para o

funcionario e o subgerente supervisiona.
22. Na sua avaliagdo como é o tratamento dado aos funcionarios?

Com todo o respeito possivel, nés pensamos que o funcionario bem tratado e com
um ambiente bom de trabalho vai oferecer um 6timo atendimento ao cliente.

Escutamos o que ele tem para dizer (...)

23. Como os funcionarios reagem a este tratamento?

Da melhor forma possivel, demonstram que gostam de trabalhar la.
24. Existe algum programa de avaliacdo de desempenho?

N&o.

25. Qual a politica de salarios de salarios e beneficios da empresa? Como definem

os salarios?

A definicdo do saléario € de acordo com o acordo de trabalho do sindicato do

comercio.

26. A empresa oferece alguma bonificacdo para os funcionarios baseada no

desempenho?
N&o.
27. Como avaliaria a imagem da empresa na percepc¢ao dos funcionarios?

Que é um bom emprego, que da boas condi¢cdes de trabalho. Que é uma empresa

satisfatoria.
28. Como vocés se posicionam na hora da demisséo? Procuram fazer acordos?

Sim. Procuramos fazer acordos trabalhistas através de acerto indenizado que dentro

de 10 dias eles recebem o dinheiro e evitamos assim acoes trabalhistas (...) agora
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nés estamos contratando através de contratos de prestacdo de servico, porque ai
temos trés meses para avaliar se a pessoa trabalha bem, se vamos querer ficar com

ela. Depois disso a gente contrata com carteira de trabalho.

29. Agora vamos conversar sobre as operacdes da empresa (...) vocés utilizam

algum sistema de informacé&o para controlar os processos empresariais?

NOs temos o sistema gerencial, que faz o fechamento de caixa, temos o programa

de retaguarda, que da carga na balanca, gera os precos (...)

30. Mas o sistema é utilizado para controlar ou dar suporte a decisdo em alguma

operacéo da empresa?

Sim. No sistema gerencial eu alimento os dados de venda, faco o fechamento de

caixa, ele é itengrado aos caixas (...) nisso eu vejo as vendas realizadas.
31. Vocés utilizam algum relatério para tomar decisdes?

Baseado nas vendas tomamos decisbes de contratacdo, de compra (...)
dependendo da avaliacdo mensal eu vejo que decisdes preciso tomar. Se preciso

demitir, contratar (...)

32. Vocés definem o que comprar, a quantidade e quando realizar compras pelo

sistema?

O sistema ainda esta defasado. Ainda ndo consegui implementar o sistema para
gerenciar produtos. O gerente verifica 0 que esta faltando (...) a gente faz a cotacao
em cima do conhecimemto do gerente. Tem casos que o cliente procura por um
produto e se ndo tem, providenciamos a compra pelo menos algumas unidades para

gue nao falte mais.
33. Como definem o volume adequado de estoques?

Na verdade ndo trabalhamos com estoque, trabalhamos com giro, o estoque tem

gue ser minimo, fazemos estoque sO para promocao.

34. Vocés fazem algum tipo de previsao de vendas? Como é feito? Em que periodo
N&o.

35. Vocés estimam a venda?

Pelo relatério de venda do més eu faco a previsdo em cima dele para 0 més

seguinte.
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36. Com que frequiéncia realizam compras?
Duas vezes por semana geralmente na quinta e na segunda
37. Como é feito o controle para evitar ruptura no mix de produtos?

Geralmente os subgerentes passam fiscalizando o que tem na goéndola, verificando

0 que tem mais 0 que tem menos.
38. Como define de quais fornecedores comprar?

Na verdade definimos pela cotacédo (...) optamos pelo que oferece maior prazo e

menor preco.
39. Como é o relacionamento com os fornecedores?

Bom (...) a relag@o vai melhorando conforme o relacionamento se aprofunda (...) ha
acerto com fornecedores que exigem maior espaco na gbéndola e se a gente der,
eles aumentam o prazo de pagamento, por exemplo, (...) existem também casos em

que a bonificacdo vem em dinheiro ou em produtos.
40. As duas partes fazem exigéncias? Vocés exigem alguma coisa do fornecedor?

Relativo (...), isso é relativo. Quanto mais comprar mais bénus vou ter. Melhores

precos, ou prazo maior, depende da compra.
41. Quais os prazos de pagamento que eles dao?

Os pagamentos sdo semanas quinzenais (...) dependendo da quantidade que eu
comprar, 0 prazo aumenta para 45 dias (...) pagamento a vista € melhor, porque

melhora o preco.
42. Se o pagamento a vista € melhor por que ndo se compra sempre a vista?

Pela falta de dinheiro, nosso capital de giro esta baixo (...) temos que fazer a maioria
das compras a prazo.

42. Como avalia o relacionamento da loja com os fornecedores, de uma maneira

geral? Qual a imagem que os fornecedores tém da loja?

Boa. Acho que os fornecedores tém uma boa impressdo da loja (...) nosso

relacionamento em geral é bastante tranquilo.

43. Como é o processo de remarcacao de precos? Em que se baseiam para formar

0S precos?
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Depende da compra, do tanto que comprei (...) depende da cotagdo. Eu remarco o

preco baseado no preco da compra que fiz.
44. A empresa tem alguma politica de prevencao de perdas?

Os repositores estdo sempre olhando os produtos para verificar validade, e
buscamos sempre reaproveitar (...) por exemplo, 0 pao que passou do ponto vira
torrada.

45. Vocés fazem prevencdo de roubo? Tanto por parte de funcionarios como por

parte de clientes?

Jogamos na margem de lucro dos produtos. N&o temos politica de prevencéo.

46. A empresa realiza balancos de estoque? Em que periodo?

Sim. De seis em seis meses. Empresas grandes também realizam de 6 em 6 meses.

47. Quanto as financas (...), como é feito o controle de contas a pagar? Qual

ferramenta vocés utilizam?

Utilizamos o sistema gerencial (...) o sistema da loja € todo integrado (...) o sistema
de controle de estoque n&o funciona direito, por isso o controle de compras é feito

pela avaliacdo do gerente.
48. Na sua visdo qual o aspecto mais importante do setor financeiro da empresa?

Acredito que seja o proprio controle de contas a pagar, porque tendo tudo sobre

controle ndo atrasamos 0s boletos.
49. Qual a importancia de manter os pagamentos em dia?
Para ndo baguncar as contas (...) ndo queimar a empresa com os fornecedores

50. Vamos falar sobre questdes ligadas a divulgacéo, clientes, concorrentes. Como
é a feita a divulgacdo do supermercado, seus produtos e servicos?

Primeiro nés vemos o0s precos dos concorrentes durante os primeiros dias da
semana. Ai nos definimos nossos precos até quinta feira e a gente estabelece
nossas ofertas que vamos anunciar (...) aqui utilizamos o moto-som, com gravacoes
das promocgdes (...) fazemos também jornais a cada quinze dias e entregamos nas

residéncias. Além disso, divulgamos no jornal do bairro, a nossa logomarca.

51. Qual o diferencial da empresa em relacédo aos clientes?
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Entrega em domicilio (...) atendimento personalizado (...) procuramos estar mais
préximos ao cliente, tratar pelo nome (...) como é uma clientela de bairro, que

moram perto ao local, eles preferem uma coisa mais intima.

52. Quais as condicdes de pagamento? Vocés vendem a prazo, e recebem

cheques?
Estamos trabalhando com pagamento a vista e cartdes de crédito e débito.

53. Como avaliam a politica de precos da empresa? Esta abaixo, acima ou na

média do mercado e concorrentes diretos?

A gente faz uma pesquisa nos concorrentes e acompanha o pre¢co dos mercados
grandes (...) por isso é importante a cotacao.

54. Na sua avaliacdo qual € a percepc¢ao dos clientes quanto a politica de precos da

empresa?
Acham o pre¢o bom, agradavel a eles.
55. Quais os principais concorrentes da empresa?

Tem dois supermercados na rua principal do bairro, uma padaria (...) Ah, e tem um

grande também.
56. Vocé se considera em vantagem em relacao a eles?

Olha (...) eles estdo mais bem localizados, a gente procura se diferenciar pelo

atendimento.
57. Na sua visdo quais as maiores ameacas gue eles podem representar?

Eles tém maior mix de produtos (...) tem maior poder compra (...) 0s precos ficam

melhores.
58. Como vocés se defendem disso?

Com a politica de atendimento personalizado (...) buscamos oferecer um preco

acessivel.
59. A empresa tem planos de se expandir? Como, por exemplo, abrir novas lojas?

Por enquanto ndo. Pretendemos firmar primeiro esta loja para depois expandir.
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APENDICE B

Formulario de Pesquisa — Pesquisa de Campo

UNIVERSIDADE DE BRASILIA
‘ ' Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade

Departamento de Administracédo

Curso de Graduacdo em Administracao a distancia

O objetivo deste questionario € obter informacfes sobre a percepcdo dos riscos
estratégicos identificados ap0s andlise das informacdes coletadas na entrevista.

Fatores de Risco FR Exposigdo GP Probabilidade Relevancia do Impacto Impacto

Ava|la§50 de R|SCO Ambiente | Ambiente

interno externo (E)
(A1) (AE)

Marketing | Operagbes | Finangas

(Peso 4) (Peso 2) (Peso 2) (Imp)

Produtos e servigos sem
diferencial de prego

Riscos de

. Qualidade da loja ndo percebida
competitividade

Concorrentes oferecerem entrega
em domicilio

Desmotivagdo dos funcionarios

Dificuldades de negociagdo com
fornecedores

Riscos de Dependéncia de poucos
relacionamento fornecedores

Insatisfagdo do cliente com o
atendimento

Insatisafagdo do cliente com
produtos

Pouca capacitagdo dos
funcionarios para realizar as

. atividades
Riscos de
Processos Indisponibilidade de produtos
Compras em excesso ou
desnecessarias

Riscos de Atrasar pagamentos
operagdes - -

'p (}. Indisponibilidade de recursos
financeiras

financeiros

Critérios para avaliacdo do formulario:

Preencher com nota de 1 a 5, conforme estrutura definida no quadro abaixo.
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Fatores de Risco

Exposi¢ao ao
risco

Relevancia do Impacto

Ambiente interno (Al) Ambiente Externo (AE)

Fregliéncia

Marketing
(Peso 4)

Operagdes
(Peso 2)

Finangas
(Peso 2)

5. Influencia muito

5. Constante

5. Catastrofico

4. Influencia 4. Freqliente | 4. Critico

3. Influencia moderada 3. Ocasional | 3. Moderado
2. Influencia pouco 2. Irregular 2. Leve

1. Quase nao influencia 1. Remota 1. Desprezivel

Estrutura do formulario de avaliacdo objetiva de riscos
Fonte: Brasiliano (2006), adaptado



