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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo analisar os impactos das mudancas ambientais nas
estratégias competitivas das empresas do setor supermercadista de Campina Grande/PB
no periodo de 2013 a 2017. Usando como base teorica a dinamica competitiva, focando
nos tipos de acBes competitivas e formas de competir no mercado de acordo com Usero
e Fernandez (2003), Silva e Freitas (2006) e Ferrier e Lee (2002). A pesquisa
caracteriza-se qualitativa e utilizou-se de trés casos para estudo, sendo os dados
primarios obtidos a partir de entrevistas junto aos respectivos gerentes, e 0s secundarios
na literatura e estudos setoriais. Os resultados encontrados mostraram que das 10
mudancgas ambientais ocorridas no setor em nivel nacional, 7 se apresentaram no setor
local com alta intensidade e 3 com baixa intensidade. Essas mudancas impactaram nas
estratégias competitivas das empresas estudadas, levando-as a adotarem diversas a¢oes
de inovacdo e taticas. Das 10 acBes de inovacdo consideradas, 8 foram usadas com
maior intensidade. Em relacdo as 7 acbes taticas, foram utilizadas 4 com maior

intensidade. Quanto a forma de competir, constatou-se que tais empresas apresentaram
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agressividade e complexidade competitiva, porém ndo apresentaram heterogeneidade e
imprevisibilidade, mantendo a mesma forma de competir ja identificada no periodo de
2003 a 2005 por Silva e Freitas (2006).

Palavras-chave: setor supermercadista, estratégia competitiva, acbes competitivas

ABSTRACT

This work aimed to analyze the impacts of environmental changes on the competitive
strategies of companies in the supermarket sector of Campina Grande/PB from 2013 to
2017. Using the theoretical basis of the competitive dynamics, focusing on the types of
competitive actions and ways of competing in the market according to Usero &
Fernandez (2003), Silva & Freitas (2006) and Ferrier & Lee (2002). The research was
characterized as qualitative and three cases were used for study, being the primary data
obtained from interviews with the respective managers and the secondary ones in the
literature and sectoral studies. The results showed that of the 10 environmental changes
occurred in the sector at the national level 7 presented in the local sector with high
intensity and 3 with low intensity. These changes impacted on the competitive strategies
of the companies studied, leading them to adopt various innovation actions and tactics.
Of the 10 innovation actions considered, 8 were used with greater intensity. In relation
to the 7 tactical actions, 4 were used with greater intensity. As for the way of competing,
it was verified that these companies presented aggressiveness and competitive
complexity, but did not present heterogeneity and unpredictability, maintaining the
same form of competition already identified in the period from 2003 to 2005 by Silva &
Freitas (2006).

Keywords: supermarket of sector, competitive strategy, competitive actions
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1. INTRODUCAO

As transformacdes ocorridas no setor supermercadista nos ultimos anos vém

exigindo crescentes esfor¢os para aprimorar 0 desempenho organizacional e obtencédo
de vantagens competitivas. Nesse sentido, tem-se percebido o aumento da concorréncia
no referido setor, impulsionado por vérios fatores, como alteragdes na economia, avango
na tecnologia e Internet (Pontes, Angelo, Bergan, & Fouto, 2017). Diante desse cenario,
surgiram outros formatos de varejo alimentar, como o atacarejo, onde ha ambientes
simplificados e tamanhos diferenciados em relagcdo aos hipermercados (Bernardino,
Khoury, Pacanowski, & Reis, 2011). Ademais, as empresas passaram a investir em
novas tecnologias, implantando em suas lojas aplicativos mobile, oferecendo ao
consumidor uma nova forma de comprar, e também introduzindo caixas de
autoatendimento como formas de inovagéo (Sebrae, 2017).
Diante de tais mudancas, as organizac¢Oes precisam estar atentas aos seus concorrentes e
as suas estratégias com relacdo ao sortimento de mercadorias, preco, publicidade e
servicos, passando a operar no mercado utilizando variados movimentos competitivos
caracterizados como:  Agressividade, Complexidade,  Heterogeneidade, e
Imprevisibilidade (Silva & Freitas, 2006), tais movimentos competitivos possibilitam
uma direcdo para as empresas operarem em ambiente de incerteza em busca da
sobrevivéncia e competitividade.

Esse ambiente de incerteza tem levado as organizacGes a analisarem suas
atitudes para se adaptaram as turbuléncias de mercado, que precisam ser interpretadas
por seus dirigentes, gerando alteracGes estratégicas e a criagdo de um conjunto de agdes
competitivas como forma de resposta aos concorrentes (Pazini, Cunha, & Gimenez,
2014). Tais acOes podem ser do tipo: Acdes de Inovacdo, Agdes Taticas e A¢les Legais
(Silva & Freitas, 2006).

A sobrevivéncia e a competitividade organizacional estdo diretamente relacionadas com
a forma de interpretacdo e respostas dadas ao ambiente e dos diferentes
posicionamentos adotados decorrentes de suas estratégias competitivas e respectivas

acoes competitivas.
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Diante do exposto, delineia-se a seguinte questdo norteadora do estudo: Quais 0s
impactos das mudancas ambientais nas estratégias competitivas das empresas do setor
supermercadista de Campina Grande/PB no periodo de 2013 a 2017.

Para responder a tal questionamento, o objetivo desta pesquisa consiste em
analisar o impacto das mudangas ambientais nas estratégias competitivas das empresas
do setor supermercadista de Campina Grande/PB no periodo de 2013 a 2017. Tendo
como justificativa sua contribuicdo para 0 crescimento e aprimoramento do
conhecimento cientifico neste campo de estudo, frente as mudancas que estdo ocorrendo
no ambiente onde as empresas analisadas estio operando. E importante considerar que a
forma de gerir 0s negocios esta baseada na relagdo entre ambiente e empresa, sendo a
base para o conceito de estratégia. Diante disso, é de suma importancia compreender
como sdo aplicadas as estratégias competitivas das organizacOes, atraves de acoes
ofensivas ou defensivas, assumindo posicdo defensavel contra o ambiente na qual esta

inserida.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A relacdo entre ambiente e organizacao tem sido estudada em duas perspectivas

tedricas, a primeira, onde a organizacdo influéncia o ambiente (Rosseto, Rosseto,
Verdinelli, & Carvalho, 2011), e na segunda o ambiente influencia as tomadas de
decisdo da organizacéo (Silva & Guevara, 2017). O estudo das organizacGes mostra que
essas sdo criadas como parte atuante de um universo, ou seja, um ambiente. Qualquer
mudanca nesse ambiente, um fendmeno qualquer, afetard diretamente a organizagéo,
assim como em sentido contrario a organizacdo pode afetar o0 ambiente, em virtude de
suas acdes mutuas e constantes interagdes (Bowditch & Buono, 2004).
Neste sentido, todos 0s elementos ou fendmenos que sdo externos a organizagdo
exercem algum tipo de influéncia sobre ela, com maior ou menor impacto, dependendo
de como esse ambiente é percebido e analisado, cabendo as organizagdes criarem
estratégias como forma de se proteger do ambiente e acompanhar suas mudancas
(Pazini et al., 2014).

Tornando-se, portanto, necessario a adocdo de estratégias bem formuladas e

implementadas adequadamente, pois se constitui elemento fundamental para que as
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organizagOes sejam bem-sucedidas e alcancem seus objetivos e metas organizacionais
propostas, bem como desenvolvam um posicionamento acerca das influéncias do
ambiente e perante as mudancas sofridas (Zaluski, 2017).

Assim, as organizagOes precisam encontrar quais forgas agem no ambiente e
buscar enfrentar essas mudancas, ou uséa-las em seu favor (Porter, 1979). Dessa maneira,
a criacdo de estratégias competitivas apresenta-se como definidor no cenario
econbmico, para manter o crescimento do setor e o lucro entre organizacdes que
disputam mercado.

Neste sentido, pode-se definir estratégia competitiva como um conjunto de

movimentos competitivos especificos de cada empresa, que levam as organizacdes a
uma posicdo de competitividade (Ferrier & Lee, 2002).
No entanto, o bom resultado das estratégias competitivas depende muito do
conhecimento sobre as regras do jogo e, consequentemente, de seus competidores. No
ambito competitivo das organizages, as regras nem sempre séo claras e precisas, como
também podem mudar rapidamente, sendo necessario que as organizacdes tenham a
habilidade em respostas rapidas, criando agdes competitivas, dificultando, assim, a
movimentacao dos seus maiores rivais.

As pesquisas sobre estratégias competitivas tém procurado estuda-las a partir de

uma visdo mais dindmica, levando em conta uma sequéncia de a¢cBes competitivas feitas
pelas empresas e sua forma de competir no mercado (Silva & Freitas, 2006).
Para que as estratégias competitivas das organizacGes possam ser entendidas, é
importante analisd-las em perspectiva dindmica, como mostra a Figura 1, a seguir.
Observando: a forma de competir, que trata das movimentacdes feitas pelas empresas,
considerando a intensidade de competicdo durante dado periodo de tempo; a relacdo
existente entre as variadas acdes competitivas pelas quais as organizacfes passam a
adotar, em relacdo ao tipo de competicdo utilizado por elas, dentro do setor na qual
pertence, sendo essas formas de: agressividade, complexidade, heterogeneidade e
imprevisibilidade (Silva & Freitas, 2006).
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MUDANCAS AMBIENTAIS

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

ACOES COMPETITIVAS

Forma de competir: Tipo de agdes:
Agressividade Inovacgéo
Complexidade Thética

Heterogeneidade Legal

Imprevisibilidade

Figura 1 — Relacdo das mudancas ambientais, estratégicas competitivas e
acOes competitivas.
Fonte: Silva e Freitas (2006).

No que se refere a Agressividade Competitiva, também vista como
Agressividade Concorrencial, ocorre quando se utilizam numerosas a¢0es de marketing,
tais como: melhores precos, promogOes e aumento do mix de produtos, buscando
sempre destacar sua posicdo de mercado. Neste sentido, Chen e Hambrick (1995)
entendem que a Agressividade Competitiva como a tendéncia de respostas enérgicas as
acoes da concorréncia.

No que tange a Complexidade Competitiva, Melo e Leone (2015) a definem
como a variedade dos tipos de movimentos (acGes competitivas) que uma Unica empresa
pode realizar perante seus concorrentes, de modo que a mesma possa atrair clientes e
sobressair aos seus rivais, podendo tais movimentos ser adotados conjuntamente ou nao.
Em sentido contrario, Simplicidade Competitiva € caraterizada pela utilizagcdo de
poucos tipos de acbes competitivas.

A prética de poucas a¢Bes no mercado competitivo pelas organizacGes permite
as mesmas a se manterem arriscadamente no ambiente, pois podem nao se adequar as
mudancas realizadas pelas empresas concorrentes, correndo o risco de perder vantagem
competitiva (Melo & Leone, 2015).

Quanto a Heterogeneidade Competitiva pode ser entendida pelas semelhancas ou

discrepancias das acdes competitivas adotadas pelas empresas do setor, quando bastante
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distinta caracteriza-se como Heterogeneidade, e quando bastante parecidas como
homogeneidade.

Quanto a Imprevisibilidade, trata-se da analise das sequéncias de acdes
competitivas introduzidas pelas organizacgdes que podem trazer ou criar surpresas para o
mercado, provocando ruptura da atual condicdo, obrigando a adogdo de mudangas como
forma de defesa (Usero & Fernandes, 2003).

Quanto aos tipos de AcbGes Competitivas que podem ser adotadas pelas
organizacOes, temos: Ac¢des de Inovacdo, Ac¢des Taticas e Acdes Legais. (Silva &
Freitas, 2006).

Diante de ambientes de acirrada competicdo, faz-se necessaria a adogdo de
Acdes de Inovacdo por parte das organizagbes. A inovacdo pode se dar de duas
maneiras: a incremental e a radical. A incremental tem a funcdo de incrementar valor
aos produtos e servicos ja oferecidos pelas empresas, ao passo que a radical se refere a
um novo langamento, seja este de produto ou servigo no mercado (Hamel, 1996).

Quanto ao uso de Agdes de Inovacdo, Hamel (1996) indica que a presenca de
novos jogadores no mercado traz ideias inovadoras, modificando os processos de
transagdes, seu mix de produtos e a convergéncia de estratégias, que sdo fatores que
influenciam a velocidade da mudanca e a inovacdo, exigindo um posicionamento mais
arrojado das empresas, impulsionando-as a se reinventarem em um periodo de tempo
cada vez menor.

Entretanto, as Ac¢des Taticas sdo as mais visualizadas pelo mercado, pois elas
necessitam de poucos recursos, sdo mais faceis e ageis para serem colocadas em praticas
e modificam as estratégias adotadas, podendo ser a reducdo de prego e o investimento
em programas de marketing, como as campanhas publicitarias (Smith, Grimm, &
Gannon, 1992). Elas sdo as responsaveis pelo aumento das vendas em curto prazo,
influenciadoras na captacdo de novos clientes e na interferéncia negativa de seus
concorrentes.

E, por Gltimo, porém ndao menos importante, com pouco estudo e aplicacdo na
area da estratégia, tratam-se das Ac¢Oes Legais, as quais sdo adotadas quando as
empresas tentam interferir no funcionamento das rivais, dificultando, assim, o progresso
de suas atividades por meio de atitudes ilegais, como a reducdo de pre¢o em nivel ndo

competitivo e os atagques em campanhas publicitarias, visando sempre ao seu bom
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funcionamento e maculando a imagem da concorrente (Silva & Freitas, 2006). Nesses
casos, as empresas que se sentirem prejudicadas pelas falsas mensagens vinculadas a
sua imagem, podem e tém o direito de acionar o poder judiciario para se defender com

medidas legais.

3. MATERIAL E METODOS

O presente estudo constitui-se uma pesquisa descritiva. Utilizou-se como
método o estudo de multicasos, em que os casos escolhidos foram trés empresas do
setor supermercadista de Campina Grande/PB. As identidades das empresas foram
preservadas assumindo nomes ficticios, como: Supermercado A, B e C.

Para a coleta dos dados secundarios, alem de fontes relativas do setor
supermercadista, foram consultados os sites das respectivas empresas em estudo, artigos
do setor supermercadista e pesquisas em revistas especializadas do setor de varejo
alimentar, que serviram para elencar as dez a 2017, bem como as a¢fes de inovacgéo e
taticas utilizadas pelas empresas no periodo estudado, servindo como base para a
construgdo do instrumento de coleta de dados primérios.

Os dados primarios foram coletados por meio de duas entrevistas
semiestruturadas realizadas em cada empresa. O periodo de coleta ocorreu nos meses de
outubro e novembro de 2018. Como instrumento de coleta de dados primarios, foi
elaborado um roteiro de entrevista semiestruturada, com o qual foram feitas visitas nas
respectivas organizacGes. Os sujeitos da pesquisa foram os respectivos gerentes, 0s
quais sdo responsaveis por cada loja. As entrevistas foram feitas em dias distintos, com
duracdo média de 45 a 50 minutos cada, sendo necessaria a realizacdo de duas visitas
adicionais em cada loja para completar a coleta de dados.

O roteiro de entrevista foi dividido em trés partes. A primeira se referia as
informacdes gerais sobre o gestor e sobre a empresa; a segunda tratava das mudancgas
ambientais ocorridas no setor supermercadista em nivel nacional, previamente
identificadas na literatura, resultando em 10 mudancas ambientais. Para cada mudanca
se atribuia uma nota em escala de intensidade de 0 a 10, sendo de 0 a 5 como uma
mudanca de baixa intensidade no setor, e de 6 a 10 como uma mudanga de alta
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intensidade, verificando assim o grau de intensidade com que as mudancas ocorridas no
setor em nivel nacional ocorreram no setor supermercadista de Campina Grande/PB.

Quanto a terceira secdo, tratava-se dos tipos de acBes competitivas adotadas
pelas empresas, na qual foram extraidas dos dados secundarios, onde foram
classificadas em trés grupos: acdes de inovagdo, acdes taticas e acbes legais. Foram
apontadas acOes referentes a cada grupo, sendo dez acdes de inovagdo, sete acdes
taticas, e para as acdes legais, estas deveriam ser apontadas pelos gestores. O
entrevistado respondia SIM ou NAO, se foram adotadas no periodo de 2013 a 2017,
logo em seguida, descrevia-se o detalhamento de cada agao.

O tratamento dos dados foi realizado de forma qualitativa, seguindo o aporte
tedrico explicitado na Figura 1, ou seja, identificando o modo de competir, os tipos de
acoes e como estas foram influenciadas pelas mudancas e, a0 mesmo tempo,

contribuiram para tais mudancas.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Mudancas ambientais

O Supermercado A teve sua primeira unidade inaugurada em Campo Grande
(MS), no ano de 1989, onde previamente ja operava um antigo supermercado do grupo.
Em 1990, todas as antigas unidades passaram a ser denominados de Supermercados A
(nome ficticio). No ano 2000, sob a nova bandeira, o grupo de supermercados, pela
primeira vez, langou sua linha de produtos de marcas proprias. Essa linha conta
aproximadamente com mais de 200 produtos, incluindo itens de mercearia, pereciveis e
bazar.

Em 30 de agosto de 2011, o grupo chegou a Campina Grande, inaugurou seu
primeiro supermercado na regido. A loja tem uma area de 5.700 m?, 36 checkouts e 360
vagas de estacionamento, contando hoje com cerca de 550 trabalhadores diretos e
indiretos.

O Supermercado B iniciou seu negocio na Feira Central de Campina Grande/PB
no ano de 1988, hoje, se apresenta como uma das maiores redes da regido, conta com
223 funcionarios diretos e 50 indiretos entre as trés lojas espalhadas pela cidade de

Campina Grande/PB, tendo como principais servigos: mercearia; padaria; higiene;
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bazar; vestuario; acougue; perfumaria; limpeza; hortifriti e bebidas, sendo uma
concorrente forte no mercado, para todos os outros supermercados existentes na cidade.

O Supermercado C é um empreendimento familiar que surgiu em 1991, no
estado da Paraiba, composto por oito lojas espalhadas pela cidade, operando hoje com
mais de 500 colaboradores.

Portanto, tomando como referéncia as mudangas ambientais ocorridas no setor
supermercadista em nivel nacional e a intensidade de tais mudancas no setor
supermercadista de Campina Grande/PB, nos ultimos 5 (cinco) anos, estas foram
explicitadas na Tabela 1.

Tabela 1 -Mudancas Ambientais.

Tipos de mudancas ambientais nas empresas A B C
1. Utilizacdo do e-commerce para as vendas 5 7 5

2. Expanséo dos estabelecimentos 9 8 10
3. Adocdo de novas tecnologias 10 10 10
4. Elevacéo no mix de produtos 8 10 10
5. Mudanca na forma de gerenciar as atividades da 10 10 10

organizacao

6. Aumento da concessdo de crédito 5 7 5
7. Investimento em produtos biodegradaveis 10 7 9
8. Adogdo do atacarejo em um sé lugar 10 8 8
9. Adogdo de praticas ambientais 5 4 6
10. Maior rivalidade entre os concorrentes 9 8 10

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Pode-se constatar que das dez mudancas ambientais ocorridas no setor
supermercadista em nivel nacional nos ultimos cinco anos, apenas trés apresentaram-se
como de baixa intensidade em Campina Grande/PB, a saber: Utilizacdo do e-commerce
para as vendas; Aumento da concessdo de crédito; e Adocdo de praticas ambientais,
onde obtiveram em quase totalidade, notas entre O e 5.

Isso demonstra que a maior parte as mudancgas ocorridas no setor em nivel
nacional também ocorrem em Campina Grande/PB. Diante dos resultados expostos, é
possivel compreender como o mercado estad se adequando as novas mudangas e como estao
reagindo, criando variadas a¢Ges competitivas como forma de respostas aos concorrentes, que

serdo expostas a seguir.
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4.2. Acles competitivas

4.2.1. Tipos de competicao

As empresas podem adotar diversas acdes competitivas, como forma de resposta
aos concorrentes garantindo sua sobrevivéncia no ambiente competitivo. Tais acOes
podem ser do tipo: A¢des de inovacao, Acdes taticas e Acdes legais. No que se refere as
Acoes de Inovacdo, estas estdo expostas na Tabela 2.

Tabela 2 —Acdes de Inovacao.

Acodes A B

1. Produtos de marcas proprias SIM NAO NAO
2. Comercializagdo de produtos ambientalmente sustentaveis SIM SIM SIM
3. Investimento em outros servigos: banco, farmécias. SIM NAO SIM
4. Modificagdes nos produtos comercializados SIM SIM SIM
5. Utilizagdo de vendas virtuais SIM NAO SIM
6. Abertura de novas lojas NAO SIM SIM
7. Investimento em tecnologias SIM SIM SIM
8. Investimento em capacitagdo de funcionarios SIM SIM SIM
9. Investimento em agBes socioambientais SIM SIM NAO
10. Novas formas de comércio: adocdo do atacarejo SIM NAO NAO

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Das acdes de inovagdo que foram aplicadas por todos os supermercados em
estudo, destacam-se: Comercializacdo de produtos ambientalmente sustentaveis;
Modificacdo nos produtos comercializados; Investimento em tecnologias; e
Investimento na capacitacdo dos funcionarios.

Quanto a acdo de comercializacdo de produtos ambientalmente sustentiveis,
todos possuem uma secdo de produtos organicos em suas lojas, onde colocam a venda
frutas, verduras e alimentos sustentaveis. Tais produtos compdem aproximadamente
10% do total da sec¢do. Isso é confirmado pelas analises de Trindade, Senna, Boligon e
Alves (2014), na qual em estudos realizados no setor supermercadista, foi perceptivel
que o consumidor ainda tem pouca preocupacdo com a escolha de produtos

ecologicamente corretos, mesmo sabendo que tais produtos visam minimizar os
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impactos causados ao ambiente e a satde. No ato da compra, o produto ecologicamente
correto ainda ndo é um atrativo diferencial para o consumidor final, e sim o preco da
mercadoria, fazendo as organizacdes adotarem tal agdo em pouquissimas quantidades de
produtos.

No que se refere a modificacbes nos produtos comercializados, foi constatado
que nos trés supermercados, nos ultimos cinco anos, houve um incremento em relagdo
aos produtos comercializados. No Supermercado A, passaram a comercializar produtos
de linhas préprias, bem como os produtos da linha gourmet e premium. Ja no
Supermercado B, foi investido em se¢Bes com itens para festas de aniversario, bem
como itens de pet shop e itens de mobilia para casa. Quanto ao Supermercado C, foi
investido em secBes de utensilios domésticos e na comercializa¢do de produtos naturais.
Ja nos estudos de Lui e Oliveira (2014), no setor supermercadista, foi perceptivel a
modifica¢do nos produtos comercializados pelas organizacfes em questdo, onde passam
por um longo processo de analise que tem como objetivo conhecer o tamanho do
mercado para tal produto e posteriormente € colocado para venda, o que nos casos aqui
estudados resultou em diferentes tipos de produtos.

No que se refere a investimentos em tecnologias, houve adesdo nos
Supermercados A, B e C. Por ser uma agdo de extrema importancia para o
acompanhamento das mudangas ocorridas no setor supermercadista, houve um
consenso a respeito dessa adesdo entre os entrevistados. O Supermercado A investiu em
sistemas de comunicacéo eficazes como o Siac Store, que é responsavel pela compra de
produtos e o Emulador, responsavel pelo monitoramento do estoque. Quanto aos
Supermercados B e C, passaram a investir em caixas de autosservico, os chamados Self-
checkouts, facilitando, assim, o atendimento e a diminuicdo das filas. Em relacéo a isso,
nos estudos de Magnoni (2015) no setor supermercadista as empresas analisadas
aderiram a sistemas e dispositivos de informatica nos ambientes organizacionais, como
forma de se adequarem a nova realidade do ambiente.

Com relacdo ao investimento na capacitacdo de funcionarios, os Supermercados
A, B e C contam com um amplo leque de convénios com instituicdes de ensino técnico
e superior para que os funciondrios possam se capacitar. Ja com relacdo,
especificamente, ao treinamento de pessoal, os gestores dos Supermercados A, B e C

afirmaram ser falhos nesse sentido, pois o treinamento dos funcionarios muitas vezes s
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ocorre quando ha abertura de novos setores e lojas, ou até mesmo no caso de uma
fiscalizacdo mais precisa por parte da justica. Esse tipo de investimento também foi
encontrado nos estudos de Marinho (2015) no setor supermercadista, onde foi
perceptivel que as organizacdes estudadas passaram a investir em educacao para seus
colaboradores, oferecendo bolsas de estudos de graduagdo e pds-graduacdo dentro dos
interesses da empresa.

Enquanto as acdes de inovagdo aplicadas apenas por dois supermercados
estudados, destacam-se: Investimento em outros servigos, como bancos e farmécias;
Utilizagdo de vendas virtuais; Abertura de novas lojas; e Investimento em acOes
socioambientais.

No que se refere a investimento em outros servicos como banco e farmacias, 0s
Supermercados A e C investiram em diversos servicos variados a disposi¢cdo do cliente,
de modo que estes sdo uma ponte de atracdo dos clientes para o interior da loja, fazendo
que eles encontrem tudo o que precisa para o seu dia a dia, desde bancos 24h, farmécias,
lojas de vestuario, dentre outros servicos disponibilizados. Quanto ao Supermercado B,
ainda ndo efetivou essa acdo, mas ja conta com espacos proprios destinados para
aluguéis, nos quais serdo implantados 0s novos servicos.

Com relacéo a utilizacdo de vendas virtuais, os Supermercados A e C passaram a
investir mais em seus sites, com layout sofisticado e mais divulgagdes, bem como a
adocdo de aplicativos mobile, como o “Clube Supermercado A” (aplicativo) ¢ o
“Delivery Supermercado C” (site), para que assim pudessem atrair seus consumidores
para sua plataforma de vendas, ampliando o canal pelo qual seus produtos chegam ao
consumidor final, atingindo entre 3% e 5%, respectivamente, do total de suas vendas.
Quanto ao Supermercado B, ndo viu a necessidade de investir nesse novo meio de
vendas, pois em pesquisa realizada com seus clientes para uma possivel implantacéo de
vendas on-line, ndo houve adesdo por parte dos consumidores ao novo modelo de fazer
compras, 0 que levou o supermercado a ndo investir nesse novo conceito. Nos estudos
de Souza e Santos (2017) no setor supermercadista da regido de Sdo Paulo, houve um
grande investimento em vendas virtuais por parte das organizacGes analisadas, por de
ferramentas como sites e comércio delivery que lhes renderam resultados positivos, pois

suas vendas cresceram cerca de 20%.
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Quanto & agdo de abertura de novas lojas, os Supermercados B e C aderiram a
esse tipo acdo, em que ambos abriram uma loja cada, buscando crescimento no mercado
e, consequentemente, uma captacdo maior de clientes. JA o Supermercado A nédo viu a
necessidade de abertura de novas lojas, pois sua loja esta localizada em um ponto
estratégico da cidade e supre a necessidade de seus clientes.

Com relagéo a investimentos em agdes socioambientais, os Supermercados A e
B fazem o uso de tal pratica. Passaram a adotar apenas a acdo de sacolas plasticas
biodegradaveis, ndo por imposicao legal, mas como forma de buscar conscientizar seu
publico com relagdo ao meio ambiente. Quanto ao Supermercado C, ndo tem nenhuma
campanha ou acdo socioambiental, embora esteja estudando a possibilidade de
implementar nas suas lojas a diminuicdo da utilizacdo de sacolas plasticas.

Com relacdo a isso, nos estudos de Bittar, Ferreira, Borba, e SO (2013), o
supermercado analisado faz uso de sacolas ecoldgicas corretas, bem como postos de
coleta seletiva. Nos estudos de Oliveira e Machado (2010) no setor supermercadista, as
organizacdes analisadas foram adeptas a implantacdo de a¢des ambientais como lojas e
centros de distribuicdo sustentaveis, contratacdo de produtores organicos e fontes
alternativas de captacdo de agua, tudo isso por pressdo da sociedade, uma vez que
recebiam criticas negativas, questionando a sua forma da atuagcdo no mercado.

Tratando-se das agdes de inovacdo que foram aplicadas apenas por um dos
supermercados estudados, destacam-se: Produtos de marcas préprias; e Novas formas
de comércio: adocdo do atacarejo.

No Supermercado A, em toda rede, aléem de Campina Grande/PB, foram
investidos cerca R$ 10 milhGes para agregar valor ao projeto de produtos com marca
propria, baseando-se nas tendéncias internacionais, onde segundo Hasckel e Vechio
(2010) a ideia é aprimorar o conceito em oferecer mais qualidade ao consumidor por
meio da nova linha de produtos. Em Campina Grande/PB, tal linha varia entre
vestuario, bazar e alimentos, chegando a representar cerca de 30% das linhas
comercializadas na loja.

Os demais Supermercados, tanto o B quanto o C, mostraram que nao sdo adeptos
a comercializagdo desses tipos de produtos, onde houve um consenso por parte dos
entrevistados de que, o publico-alvo dos respectivos supermercados ndo procuram

produtos com essa caracteristica nas prateleiras de suas lojas.
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Com relagcdo a novas formas de comércio: adocdo do atacarejo, apenas O
Supermercado A adota em uma de suas filiais aqui na cidade, visando a captacdo de
clientes em potencial e a reducdo de custos operacionais. Os Supermercados B e C nédo
fazem uso de tal acdo, apenas vedem no varejo, em que preferiram ndo aderir a esse
novo comércio até o momento. Mas, ndo descarta a possibilidade de adesdo ao
atacarejo.

E perceptivel que todas as acdes implementadas nos Supermercados A, B e C
buscam a adequacdo do atual cenario de concorréncia, bem como o investimento em
oferecer um ambiente que atenda as varias demandas dos clientes, ou seja, mais servigos
essenciais em um dnico local, proporcionando maior aproveitamento de tempo e espago.
Sobre as A¢Oes Taticas utilizadas pelos supermercados pesquisados, estdo expostas na
Tabela 3.

Tabela 3 — Acles Téaticas.

Ac0es A B C

1. Maiores investimentos em propagandas e marketing SIM SIM SIM
2. Maior uso de promocdes e redugdes de precos SIM SIM SIM
3. Novos programas de fidelizag&o SIM NAO NAO
4. Interacdo com o cliente por meio das redes sociais SIM SIM SIM
5. Maior investimento no pds-vendas em relacdo a comunicacéo e a troca de | NAO NAO NAO
mercadorias

6. Modificagdes quanto as formas de pagamento NAO NAO NAO
7. Maior investimento em aplica¢éo de pesquisa de mercado SIM SIM SIM

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Das Acdes taticas que foram usadas por todos os supermercados em estudo,
destacam-se: Maiores investimentos em propagandas e marketing; Maior uso de
promogcdes e reducdes de precos; Interacdo com o cliente por meio das redes sociais; e
Maior investimento em aplicacdo de pesquisa de mercado.

Quanto ao tipo de acdo referente a maiores investimentos em propagandas e
marketing, os Supermercados A, B e C investiram consideravelmente nesse tipo de
acao, sendo estas realizadas por meios monitorados como a TV aberta e jornal, por
intermédio de folhetos e em formatos display na Internet. Tudo isso tem sido intensificado,
buscando sempre atrair uma parcela cada vez maior de clientes para as lojas. Todos os
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supermercados analisados neste estudo entendem que a utilizagdo de campanhas
publicitarias se apresenta como uma forte acdo competitiva.

Com relagéo a acédo maior uso de promocdes e reducao de precos, 0s Supermercados
A, B e C investiram significativamente nesse tipo de agdo, com promogdes que acontecem
diariamente. Em relagdo ao Supermercado A, para alguns produtos, as promogdes tém dias
especificos, nos quais se disponibiliza uma gama de produtos, como eletrodomeésticos, frutas,
verduras, carnes, entre outros. Ja os Supermercados B e C apostaram em promogdes
especificas com relacdo a datas comemorativas, como as festas juninas e as comemoragdes
de fim de ano (Natal e Ano Novo).

Nesse contexto, a utilizagdo de promogdes no setor supermercadista também foi
encontrada no estudo de Brito, Perim e Junior (2010), em que as organizacOes analisadas
mantém uma estratégia promocional e de divulgacdo ja consolidada, realizando
promocdes para chamar a atencdo do cliente e adotar precos com até 10% de reducdo do
custo. Corroborando esta ideia, nos estudos de Marinho (2015) no setor supermercadista,
as organizacOes analisadas foram adeptas a precos competitivos e a maiores usos de
promogcdes, adotando uma politica de promocéo diaria.

Quanto a acdo de interacdo com o cliente por meio das redes sociais, 0sS
Supermercados A, B e C adotaram este tipo de acdo: todos eles passaram a monitorar
suas redes sociais e a buscar sempre dar um feedback, respondendo aos comentarios e as
mensagens dos clientes. Tal monitoramento é feito diariamente por funcionarios dos
proprios supermercados. Sobre a utilizagdo das redes sociais para interacdo com o
cliente, tal agdo também foi encontrada nos estudos de Rocha, Jansen, Lofti e Fraga
(2013), em que os supermercados analisados também investiram na utilizacdo das redes
sociais € no seu monitoramento, porém neste caso, 0 monitoramento era feito por empresas
terceirizadas, sendo responsaveis por analisar os conteddos a ser publicados, observar e
responder as criticas feitas pelos clientes.

Quanto a acdo maior investimento em aplicacdo de pesquisa de mercado, 0s
supermercados analisados neste estudo investem neste tipo de acdo, em que uma pessoa
especifica de cada loja passa a visitar as lojas dos concorrentes a fim de observar os
precos praticados e as promogoes feitas. O que difere um supermercado do outro é a
frequéncia da aplicacdo de tal pesquisa. O Supermercado A costuma enviar diariamente

funcionarios a lojas de seus concorrentes. J& nos Supermercados B e C, tal pesquisa
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acontece de mensalmente. Para Haas (2017), é a partir deste tipo de pesquisa que €
possivel acompanhar as estratégias do concorrente.

Com relacdo as acOes taticas, aplicadas apenas pelo Supermercado A, a
escolhida foi Novos programas de fidelizacao.

O Supermercado A investiu na fidelizacdo dos clientes, criando diversas promocdes
por meio do aplicativo mobile, chamado de “Clube Supermercado A”. Nesse aplicativo,
todos os dias entram produtos em oferta, e o cliente, a0 comprar por esse meio, terd o
desconto. O aplicativo foi uma forma de atragdo de clientes e sua fidelizagdo, porém a
porcentagem de vendas pelo aplicativo ainda € considerada baixa, cerca de 3% das vendas
do supermercado. J& nos Supermercados B e C, ndo houve alteragdes em seus programas de
fidelizacdo, sempre adotando as mesmas medidas, como sorteios para os clientes e
investimentos na loja para as datas comemorativas.

Quanto as acdes taticas que ndo foram aplicadas por nenhum dos supermercados
estudados, destacam-se: Maior investimento no pds-venda em relacdo a comunicagéao e
a troca de mercadorias e ModificacBes quanto as formas de pagamento.

Quanto a acdo Maior investimento no pos-venda em relacdo a comunicacao e a
troca de mercadorias, 0s Supermercados A, B e C ndo mudaram suas praticas nem
investiram nessa acdo durante o periodo em estudo. Todos os clientes dos
Supermercados A, B e C tém acesso ao Sistema de Atendimento ao cliente (SAC) para
eventuais davidas, bem como a politica de troca das empresas, que sdo expostos em
varios locais pelos supermercados, onde o cliente tem até trés dias para a realizacdo da
troca de mercadoria.

Em se tratando das modificagbes quanto as formas de pagamento 0s

Supermercados A, B e C ndo fizeram modificacdes. Continuam aceitando todos os tipos
de pagamento, desde cartdo de crédito, como o cartdo da propria loja, bem como o ticket
alimentacdo. A Unica forma ndo aceita, em todas as lojas, é o pagamento em cheque.
E, por altimo, quanto as A¢Oes Legais, 0s Supermercados A, B e C ndo fazem uso dessa
pratica. Afirmaram nunca ter necessitado acionar a justica contra acfes ilegais
provocadas pelos concorrentes, pois ndo veem como acgdes ilegais, mas como acgdes e
reacGes competitivas tipicas de mercado.

Assim, para melhor visualizacdo das principais mudancas ambientais e das a¢fes

competitivas usadas com maior intensidade, foi elaborado a Figura 2, que sintetiza as
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mudangas ambientais ocorridas com alta intensidade no setor em Campina Grande/PB e
as agdes competitivas usadas para fazer frente a essas mudancas.

Figura 2 — Mudangas Ambientais e A¢0es competitivas de Alta Intensidade.
Fonte: Elaborada pelas autoras.
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4.2.2.Forma de competir

Tomando como referéncia as acdes competitivas utilizadas pelas empresas, as
quais foram apontadas dez A¢Oes de Inovacdo, oito agdes foram utilizadas com maior
intensidade e duas com baixa intensidade. Com relacdo as sete Ac¢Bes Taticas, quatro
foram usadas com maior intensidade e trés com baixa intensidade.

Portanto, considerando essas acdes e a forma de competir dos supermercados em
analise neste estudo, é possivel notar que apresentaram Agressividade Competitiva, uma
vez que adotaram numerosas agdes competitivas, seja por incremento de produtos,
tecnologias, pre¢co ou promocéo, buscando, assim, incrementar seus resultados e elevar
a posicdo da empresa no mercado.

Com relacdo a Complexidade/Simplicidade Competitiva, cada organizacédo
apresentou conduta baseada na Complexidade Competitiva, uma vez que utilizou
variadas agles competitivas, buscando atrair clientes e se sobressair frente a
concorréncia.

Quanto a Heterogeneidade Competitiva, na qual relaciona as acGes de uma
empresa comparadas a dos concorrentes, as empresas estudadas ndo apresentaram
Heterogeneidade Competitiva, mas Homogeneidade, ja que adotaram acdes
competitivas parecidas, como a adocdo de novas tecnologias, maior interacdo com 0s
clientes pelas redes sociais, investimento em pesquisas de mercado, entre outras
praticas.

Quanto a Imprevisibilidade, as empresas analisadas ndo utilizam essa forma de

competir, uma vez que as a¢des adotadas por estas ndo criaram surpresas ou rupturas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Especificamente em relagdo aos tipos de a¢des, quanto as ac¢bes de inovacao, das
dez acbes que foram utilizadas em nivel nacional, oito foram utilizadas no setor
supermercadista de Campina Grande/PB, e das sete acOes taticas utilizadas em nivel
nacional, quatro foram utilizadas no setor local. Desse modo, o setor em nivel local
segue o comportamento competitivo adotado em nivel nacional, ndo havendo, portanto,

diferencas significativas entre os tipos de mudangas que ocorrem em nivel nacional,
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bem como entre as a¢Oes competitivas que foram adotadas pelas empresas locais para
enfrentar tais mudancas.

Quanto a forma de competir, 0 setor mantém 0s mesmos comportamentos
apresentados no periodo de 2003 a 2005, apontados por Silva e Freitas (2006), que séo
agressividade e a complexidade competitiva e ndo houve heterogeneidade e tampouco
imprevisibilidade. Mesmo seguindo a tendéncia nacional, tendo adotado um ndmero
maior de acdes no periodo de 2013 a 2017, bem como o enfrentamento de um numero
maior de mudancas ambientais, a forma de competir permanece a mesma no setor
supermercadista de Campina Grande/PB.

Com base nesta pesquisa, foi possivel compreender a influéncia que o ambiente
externo exerce sobre as estratégias competitivas das organizacgdes, fazendo que, cada
vez mais, diferentes acdes competitivas foram implementadas para enfrentar o0 aumento
da rivalidade.

Cabe destacar as contribui¢Oes trazidas por esta pesquisa, ao contribuir para o
crescimento e aprimoramento do conhecimento cientifico neste campo de estudo, frente
as mudancas que acontecem no ambiente e seus reflexos na dindmica competitiva onde
essas empresas operam. Do ponto de vista pratico, este estudo fornece valiosas
informagdes sobre a competicdo do setor supermercadista de Campina Grande/PB ao
longo do tempo, 0 que se torna relevante para os gestores. Entretanto, cabe mencionar
as limitacGes da pesquisa advindas do reduzido tempo dos gestores no momento das
entrevistas, resultando na impossibilidade de se fazer um detalhamento maior das a¢des

competitivas adotadas pelas empresas, o que teria enriquecido ainda mais este trabalho.
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