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ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
NO VAREJO SUPERMERCADISTA
DE COOPERATIVAS: COTRISAL
SARANDI - RS

Resumo: O tema deste artigo sdo estratégias competitivas no varejo su-
permercadista. Este estudo ¢ embasado em uma unidade de supermerca-
dos inserida dentro de uma cooperativa de produgdo e busca responder
ao questionamento: que estratégias podem ser desenvolvidas para que
haja melhor desempenho na rede de supermercados da Cotrisal? A busca
dessa resposta foi fundamentada na bibliografia e nas entrevistas com os
principais stakeholders da cooperativa. A estratégia que mais se enqua-
dra a partir das respostas obtidas no estudo foi a de lideranca em custos/
diferenciag@o. Esse tipo de estratégia proporciona a empresa o ganho
competitivo através do fornecimento de produtos aos seus clientes de
custo relativamente reduzidos, e que possuam algumas caracteristicas
diferenciadas valorizadas. O estudo demonstrou que as informagdes le-
vantadas encaixaram-se nos moldes tedricos e as analises serviram de
base para um conjunto de estratégias competitivas que poderdo ser im-

plementadas para que a resolug¢@o do questionamento seja contemplada.

Palavras-chave: estratégias competitivas, administragdo estratégica, co-
operativa, varejo supermercadista.

Abstract: The theme of this article are competitive strategies in the retail
supermarket. This study is based on a unit of supermarkets entered into a
cooperative of production, seeking to answer questions: what strategies
can be developed to ensure better performance in the network of super-
markets Cotrisal? The search of the response was based on literature and
interviews with key stakeholders of the cooperative. The strategy that
best fits from the responses obtained in the study of leadership in cost-di-
fferentiation. This type of strategy provides the company, the gain throu-
gh the competitive supply of products to its customers the cost relatively
low, and have some characteristics different valued. The study showed
that the information raised in the molds fit theoretical analysis and the
basis for a set of competitive strategies that can be implemented for the
resolution of the question is addressed.

Keywords: competitive strategies, strategic management, cooperative,
retail supermarket.

1. INTRODUCAO

Ganham cada vez mais espaco opinides adversas
quanto a real aplica¢do dos principios cooperativistas, adver-
tindo que as organizagdes deixaram seus objetivos iniciais
para se inserirem como empresas capitalistas nesse novo ce-
nario de competi¢do. Com a cooperativa Cotrisal ndo ¢ dife-
rente, torna-se necessario o desenvolvimento de estratégias
competitivas para a manutencao e o ganho de novos espacos
no mercado, ja que a concorréncia nao diferencia a empresa
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cooperativa da privada.

As organizagdes cooperativas neces-
sitam adequar-se as continuas mudangas na
area de gestdo, atuando ativamente dentro
de seu macro e micro ambientes, sempre ob-
servando suas diferencas e atentas as oportu-
nidades que a legislacdo diferenciada pode
lhes oferecer. O uso de estratégias pontuais
torna-se uma ferramenta capaz de auxiliar as
organizagdes cooperativas a maximizar seus
esforcos dentro de sua area de atuacao.

A histéria do cooperativismo mostra
bons e maus exemplos de gestdo. Os objeti-
vos da cooperativa moderna devem estar in-
timamente relacionados com estratégias vol-
tadas a resultados, cabendo as empresas mais
preparadas encontrarem lacunas de diferen-
ciagdo dentro do mercado, independente da
unidade ou ramo de negocio.

O novo ambiente competitivo impoe
a exigéncia de um modelo estratégico, que
ofereca suporte para a geragdo de resulta-
dos, pois fatores econdmicos, psicologicos
e sociais fazem com que o mercado acabe
adquirindo fisionomia prépria, fruto de sua
adaptacdo a cada circunstancia. Isso significa
que o varejista deve ter plena consciéncia dos
principais aspectos do seu negocio, interesse
em acompanhar e conhecer o seu mercado a
partir de técnicas de gestdo desenvolvidas e
estruturadas cientificamente.

A unidade de supermercados da Co-
trisal figura, segundo o ranking da AGAS
(Associagao Gaucha de Supermercados), na
27* posicao no estado e segundo o ranking da
ABRAS (Associagao Brasileira de Supermer-
cados) na 152 posi¢ao no Brasil, essa classi-
ficacdo ¢ feita através da ordem de faturamen-
to de cada rede.

O ramo supermercadista ¢ um dos
mais concorridos, desde pequenos mercados
de bairro que se especializam no atendimen-
to pessoalizado, até¢ grandes redes que figu-
ram entre os maiores faturamentos globais,
como por exemplo: Carrefour, Wal-Mart e
Sonae. Esses grandes grupos possuem poder

Revista Cientifica | 7

Faculdade de Balsas

de compra, atuam em grande parte do territo-
rio nacional e possuem sofisticados sistemas
logisticos. Nesse cenario, esta a cooperativa
Cotrisal com sua unidade de supermercados.
Assim sendo, pressupde-se que através do
desenvolvimento de estratégias competitivas,
pode-se orientar a Unidade de Supermerca-
dos da Cotrisal a buscar melhores resultados
em sua area de atuagao visando a crescer em
faturamento e obter aumento de rentabilidade
sem abandonar os principios cooperativistas.

Conforme Certo e Peter (1993), mui-
tos sdo os beneficios para as empresas que
trabalham estrategicamente, existindo uma
tendéncia de aumento de lucro nessas organi-
zacoes.

Para Gracioso (1996) apenas as em-
presas dotadas de um bom sistema de pla-
nejamento estratégico poderao antecipar-se
aos concorrentes, desenvolver estratégias de
competi¢ao adequadas com tempo suficiente,
para garantir o sucesso no mercado.

Ao falar de estratégias de negocios,
Hitt et. al. (2005) diz que as empresas que es-
tabelecerem posicoes favoraveis no setor tém
maiores chances de administrar as cinco for-
cas competitivas: ameagas de novos entran-
tes, poder de negociacao dos fornecedores,
poder de negociacao dos compradores, ame-
aca de produtos substitutos e rivalidade entre
as empresas concorrentes.

Hitt et. al. (2005) elenca diferentes ti-
pos de estratégias de negocios: lideranga em
custos, diferenciagdo, foco e integrada: lide-
ranca em custos/diferenciagao.

Assim, o artigo inspira responder a
essa questao: que estratégias podem ser de-
senvolvidas para que haja aumento de fa-
turamento e rentabilidade nos supermer-
cados da Cotrisal?

Na busca da solugdo dessa questdao o
estudo tem por seu objetivo principal propor
um conjunto de estratégias que permitam a
unidade de supermercados da Cotrisal a au-
mentar sua competitividade. Como objetivos
especificos realizar a andlise externa identifi-
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cando ameagas e oportunidades, a andlise interna
identificando os pontos fortes e fracos, também
sugerir estratégias que objetivem maximizar os
pontos fortes e oportunidades e minimizar os
pontos fracos e ameacas a unidade.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para Hitt et. al. (2005, p. 154), “as estra-
tégias de negdcios dizem respeito a posi¢do da
empresa no setor em comparagao a seus concor-
rentes”. Neste artigo, serdo descritas quatro tipos
de estratégias competitivas: lideranca em custos,
diferenciagdo, foco e integrada de custos/diferen-
ciacdo.

2.1 Estratégia de lideran¢a em custos

Para Hitt et. al. (2005, p. 155), “lideranca
em custos ¢ um conjunto integrado de acdes des-
tinadas a produzir ou fornecer bens ou servigos ao
menor custo, relativamente a concorréncia, com
caracteristicas aceitaveis pelo cliente”. Segundo
o autor a implementacdo adequada da estratégia
de lideranga em custos requer um enfoque cons-
tante em reduzir os custos para um nivel inferior
aos da concorréncia.

Hitt et. al. (2005) afirma que o correto
desenvolvimento da estratégia de lideranca total
em custos pode levar uma empresa a consecuti-
vos anos de lucratividade, porém para o alcance
desses objetivos € necessaria uma cultura organi-
zacional dedicada e voltada para esses objetivos.

As empresas empenhadas em utilizar a es-
tratégias de lideranca total em custos geralmente
conseguem reduzi-los por meio de investimentos
e instalagdes em escala eficiente, rigoroso con-
trole de custos e de despesas gerais e reducao de
despesas nas areas de servicos, forca de vendas,
pesquisa e desenvolvimento. Hitt et. al. (2005)
também alerta que ao utilizar a estratégia de lide-
ranc¢a em custos, a empresa deve ter a cautela de
ndo ignorar completamente as fontes de diferen-
ciacdo, como por exemplo: servigos de pos-ven-
das e qualidade nos produtos, além de outros que
os clientes especificos da empresa possam valo-
rizar.
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2.2 Estratégia de diferenciacio

Para Hitt et. al. (2005, p. 161), “em vez
de um enfoque orientado a custos, a estratégia de
diferenciagdo enfoca o investimento continuo na
criagdo ¢ no desenvolvimento de caracteristicas
que diferenciam um bem ou servigo em formas
que o cliente valoriza”. O autor também comenta
que ao utilizar essa estratégia a empresa procu-
ra ser diferente de seus concorrentes em tantas
dimensdes quantas forem possiveis. A empresa,
desempenhando caracteristicas diferenciadas de
seus produtos ou servigos em relagdo a concor-
réncia, obtém condi¢des mais favoraveis e retor-
nos superiores a média.

Conforme Hitt et. al. (2005, p. 163), “a
cadeia de valor de uma empresa pode ser usa-
da para determinar se ela serd capaz ou nao de
associar as atividades necessarias a criagao de
valor mediante a implementagao da estratégia de
diferencia¢do”. O autor afirma que ndo se podem
esperar resultados satisfatorios da aplicag@o des-
sa estratégia as empresas que carecem de com-
peténcias essenciais necessarias a associacao
das atividades na sua implementacado, ou seja, a
organiza¢do deve realmente possuir diferenciais
percebidos pelos consumidores, que fagam com
que eles ndo optem pela concorréncia.

Hitt et. al. (2005, p. 167) também afirma
que existem riscos com a op¢ao da estratégia de
diferenciagdo. “O cliente pode decidir que o dife-
rencial de precgos entre o produto diferenciado e
o produto do lider e custos ¢ muito grande. Nesse
caso, a empresa podera estar oferecendo caracte-
risticas que excedem as necessidades do cliente”.
Segundo o autor quando essas situacdes ocorre-
rem, a empresa estara vulneravel aos concorren-
tes, que muitas vezes podem conseguir oferecer
uma combinag¢do de caracteristicas e pregos.

2.3 Estratégia de foco

Segundo Hitt et. al. (2005, p. 168) “estra-
tégia de foco € um conjunto integrado de acgdes
destinadas a produzir ou fornecer bens ou ser-
vigos que atendam as necessidades de um certo
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segmento competitivo”. O autor também afirma
que esse tipo de estratégia difere das estratégias
de custos ou de diferenciagdo, pois busca usar
as competéncias da empresa no atendimento
das necessidades de um segmento especifico, ou
seja, um determinado grupo de compradores, por
exemplo: produto destinado a idosos, ou locali-
dade especifica (sul do pais). Hitt et. al. (2005)
diz que a partir de uma analise do setor existe a
exploragdo das estreitas diferencas entre o publi-
co alvo.

A estratégia de foco pode ser aplicada
também através de uma estratégia de diferencia-
cdo focada. Esse tipo de estratégia consiste em
oferecer a um grupo especifico de clientes dife-
renciais que facam com que esses compradores
optem pelos seus produtos ou servigos.

Hitt et. al. (2005, p. 170) comenta os ris-
cos competitivos das estratégias de foco:

Ao usar um dos dois tipos de estratégia de
foco, a empresa enfrentara os mesmos ris-
cos gerais de uma companhia que esteja
adotando a estratégia da lideranga em cus-
tos ou de diferencia¢do em relagdo ao se-
tor como um todo. Contudo, as estratégias
de foco implicam trés riscos adicionais.
Em primeiro lugar, o concorrente podera
ser capaz de orientar seu foco na direg@o
de um segmento competitivo ainda mais
estreito e “desfocar” o enfoque. Em se-
gundo lugar, a empresa que concorre em
um setor como um todo podera decidir
que o segmento de mercado que esta sen-
do atendido pela sua estratégia de foco ¢
atraente e digno de empenho competitivo.
O terceiro risco da estratégia de enfoque
especifico € que as necessidades do cliente
em um segmento estreito e concorrido po-
derdo tornar-se semelhantes as dos clien-
tes como um todo. Quando isso ocorre, as
vantagens da estratégia de foco sdo redu-
zidas ou eliminadas.

2.4 Estratégia integrada de lideranca em
custos/diferenciaciao

Segundo Hitt et. al. (2005), devido a glo-
balizagdo a combinacao das abordagens de lide-
ranca em custos e de diferenciacdo podera ser
decisiva para a sustentacdo de vantagens com-
petitivas. O autor afirma que a organizagdo que
utilizar corretamente as estratégias de lideranca
em custos/diferenciagao tera melhores condigdes
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de se adaptar as mudancas ambientais, assimilar
novas habilidades e tecnologias e alavancar efi-
cazmente suas competéncias essenciais em todas
as unidades de negdcios.

Para Hitt et. al. (2005) € positiva a relacao
entre a implementac¢ao de uma estratégia integra-
da e a obtencdo de retornos superiores a média.
O autor comenta que as empresas que combina-
vam diversas formas de vantagem competitiva
superavam em desempenho aquelas identificadas
apenas com uma unica forma.

Hitt et. al. (2005) ainda diz que a diferen-
ciacdo leva a pregos maiores, porém a lideranca
em custos implica em pregos reduzidos. Sendo
assim, a estratégia integrada permite que a em-
presa alcance vantagem competitiva ao oferecer
esses dois tipos de valores para seus clientes.
Nesse contexto a organizagao trabalharia com al-
gumas caracteristicas diferenciadas, mas em me-
nos nimero do que as oferecidas pela empresa
de produto diferenciado e o prego relativamente
mais baixo, mas ndo tdo baixo quanto a empresa
com estratégia de lideranga em custos.

O autor também comenta que as empresas
devem possuir flexibilidade estratégica para utili-
zar a estratégia integrada de lideranga em custos/
diferenciagdo. Assim, também comenta diferen-
tes abordagens ao trabalho organizacional. Um
exemplo disso seriam Redes de Informacées
entre Empresas que facam a interligagcdo entre
fabricantes, fornecedores, distribuidores e clien-
tes.

O principal risco dessa estratégia, segun-
do Hitt et. al. (2005), seria a empresa oferecer
produtos que ndo fornecam valor suficiente, em
termos de custo reduzido ou de diferenciagdo,
acarretando assim uma desvantagem competiti-
va.

3. METODO

Na busca de responder a questdo central
desse artigo, foi realizada pesquisa de campo
através da entrevista de 20 clientes que corres-
pondem a 5% da média de clientes em um dia
de semana no supermercado matriz, 20 colabo-
radores que representam aproximadamente 8%
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da totalidade da unidade de supermercados, 14
supervisores de lojas que representam a totalida-
de nessa funcdo e do gerente da unidade de su-
permercados da Cotrisal. Essa pesquisa explora-
toria resultou nas informacdes que serviram de
base para o norteamento das estratégias descritas
nesse artigo, a seguir as questdes e as respostas
serdo expostas para um melhor acompanhamento
do estudo.

3.1 Clientes do supermercado matriz

Ao serem questionados sobre os itens que
mais lhe agradaram e desagradaram, os clientes
afirmaram que: mais gostou ar condicionado e
portas automaticas, menos gostou falta de vagas
no estacionamento coberto. A respeito do que
consideram importantes em um supermercado,
os atributos mais citados foram o “atendimento”,
facil localizagdo dos produtos, confiabilidade nas
datas dos produtos, “encontrar tudo que procu-
ra”.

No momento de fazer suas compras os
clientes responderam que o mais importante ¢é
“nao enfrentar filas”, qualidade de frutas com di-
ferenciacdo de precos entre frutas frescas e mais
maduras, promogdes, “facilidade de pagamento™.

Sobre o questionamento da importancia
da marca da cooperativa o resultado foi que a
Cotrisal transmite “confianga”, por ser uma das
maiores empresas da regido. Quando o assunto
foram as expectativas a respeito dos produtos
que compram, os clientes disseram que precisam
estar dentro do prazo de validade. No momento
de responder sobre o que considera importante
no atendimento do supermercado, os clientes dis-
seram que ndo pode faltar “agilidade, simpatia,
cortesia, disponibilidade e boa vontade”. Dentre
outros comentarios, a iluminacdo, a resisténcia
de sacola plastica, a atencdo para produtos em
falta e a existéncia do cartdo Cotrisal foram ci-
tados como pegas importantes para a tomada de
decisdo de compra.

3.2 Colaboradores do supermercado matriz,
deposito e loja 2
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Ao serem questionados sobre o que espe-
ram da Cotrisal, os colaboradores responderam
que esperam seguranga, honestidade, compa-
nheirismo, compreensao, nao ser demitido abrup-
tamente, plano de carreira, estabilidade, salario
de acordo com a fun¢do, “crescimento profissio-
nal” e crescimento da cooperativa. Os aspectos
que os desmotiva para o trabalho seriam colegas
ndo comprometidos, fofocas, “setores em falta de
sintonia” (falta de coleguismo), retrabalho.

Sobre o que almejam para sua vida pro-
fissional foram diversas respostas, por exemplo,
“aposentar-se na Cotrisal”, crescer dentro da
cooperativa, crescimento com reconhecimento
e cursar ensino superior. Quando questionados
sobre as condi¢des de trabalho oferecidas, to-
dos confirmaram que sdo normais, possuindo
0s equipamentos necessarios para desempenhar
suas fungoes.

Quando o assunto foi o que consideram
importante para um colaborador trabalhar satis-
feito, as respostas mais ouvidas foram: ndo ter
preconceitos, tratamento igualitario em todas as
faixas hierarquicas, “reconhecimento do traba-
lho” através de elogios ao esforco, parceria, au-
xilio mutuo entre colegas e chefias, remuneragao,
tranquilidade para realiza¢do de tarefas (organi-
zacdo), boa equipe, motivagdo, bom ambiente,
bom humor e “bom relacionamento”.

Para finalizar a entrevista os colaboradores fo-
ram questionados para falar de uma maneira
genérica sobre o que um funciondrio espera de
seu empregador, assim as respostas mais citadas
foram bom tratamento, aprendizado, auxilio do
crescimento profissional (seja ele onde for), elo-
gios, instru¢do da maneira correta de se fazer o
trabalho, “instrucdes precisas e claras”, melhores
informagdes para novos funciondrios e coeréncia
nas cobrangas.

3.3 Supervisores de lojas

Ao serem questionados sobre a existén-
cia de controles eletronicos de estoque, vendas
e finangas, a totalidade das respostas foi “sim”,
em todas as lojas existe sistema informatizado
que contempla esses controles. Na questdo sobre
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a existéncia de tecnologias que ainda ndo possui
e se as existentes sdo utilizadas, todos disseram
que as existentes “s3o amplamente utilizadas”,
alguns se fizeram mais especificos e comentaram
que seria importante em suas lojas melhorias na
ventilacdo, filmagens para reduzir furtos, fornos
a gas, “maquina de passar cartdo no caixa”, cole-
tor de dados para fazer pedidos e novos softwares
mais integrados.

Nas questoes que abordavam a area ex-
terna da cooperativa, especificamente sobre a fa-
cilidade de captagdo de mao-de-obra qualificada,
apenas um supervisor disse que tem facilidade,
os demais afirmaram que existe “grande dificul-
dade”, principalmente nas fung¢des de produgao,
principalmente padeiros e agougueiros qualifica-
dos.

A respeito da questdo sobre clientes se

estariam aumentando ou diminuindo, a grande
maioria disse que estdo “aumentado” devido a
reformulagdo de algumas lojas, aumento do mix
de produtos,bons pregos, reabertura de concor-
rente mal planejada, aumento da populacdo. Os
demais disseram que estao “diminuindo”, devido
a “abertura de novos concorrentes”, ma localiza-
¢do de loja e “€xodo rural”.
Sobre o comportamento do consumidor e quais
suas tendéncias de consumo, as respostas mais
ouvidas foram que estdo “mais exigentes”, prin-
cipalmente em relagdo a qualidade dos produtos
e variedade, apesar de residirem no interior estao
mais informados através de televisdo e internet,
buscando novidades. Por outro lado, em algumas
lojas optam por precos baixos e prazos mais lon-
gos e economizam ao maximo. Os supervisores
também responderam que os seus consumidores
seriam toda a populacdo do municipio e todas as
classes sociais. Classe A e B sdo atraida pelo mix
de produtos, variedade e marcas. Classes C, D e
E, por ofertas e diversificacdo de marcas.

Ao serem indagados sobre a perspecti-
va futura de sua unidade, todos os entrevistados
“apostam no crescimento”, alguns enfatizam que
¢ importante a estabiliza¢cdo da economia e estar
atento as influéncias agricolas regionais.

Em relagdo aos concorrentes, mais especifica-
mente sobre as tecnologias por eles utilizadas,

Revista Cientifica | 11

Faculdade de Balsas

as respostas obtidas dos supervisores da Cotrisal
podem ser divididas em dois grupos de concor-
rentes:

1. Grande maioria que possuem tecno-
logia inferior (utilizam calculadora nos caixas),
empresas familiares que aparentemente ndo pos-
suem sistemas informatizados de estoque, finan-
cas e vendas.

2. Pequeno grupo que possui tecnologia
similar. De acordo com os supervisores a estima-
tiva de participagdo no mercado da Cotrisal varia
de acordo com a localidade, sendo de 15% a 80%
de participagdo, predominantemente acima dos
50%.

Sobre o tipo de divulgacdo que os con-
correntes utilizam, os entrevistados informaram
que sdo folhetos, jornal, carro de som, radio e
encartes. Em relacdo aos pregos, prazos e condi-
coes de pagamento praticadas pela concorréncia
as respostas foram que os concorrentes possuem
precos predominantemente maiores € prazos va-
riados de acordo com cada municipio. Também
havendo em algumas localidades semelhanca em
precos e prazos. As formas de pagamento tam-
bém variam de acordo com a localidade, alguns
concorrentes recebem cartdes de crédito e prin-
cipalmente existem varios que utilizam o “ca-
derninho de anotagdes” para fornecer crédito ao
cliente.

Quando foram questionados sobre a
existéncia de diferenciais nos produtos ofereci-
dos pela Cotrisal em relagdo a concorréncia, as
respostas foram unanimes dizendo que a “coo-
perativa possui maior variedade de produtos” e
fornecedores mais tradicionais.

A respeito da supervisdo de qualidade
em geral, atendimento, disposi¢ao de produtos,
os entrevistados disseram que ela ocorre através
da figura do supervisor que acompanha todos os
processos da loja. Assim também foi questiona-
do sobre o que poderia ser feito em sua unidade
para vender mais. As respostas foram no sentido
de melhorar politicas na entrega de rancho, de-
senvolver estratégias para demonstrar ao cliente
que o contexto do “mix Cotrisal ¢ mais barato”,
divulgacdo, criar maneiras diferentes de vender,
investimentos em infraestrutura (conforto, ilumi-
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nacdo), melhorias em setores especificos como
acougue/fruteira/padaria, ampliacdo da area de
vendas, “fidelizagdo de clientes”, melhorar “aten-
dimento, ofertas e facilidades de pagamentos”,
atendimento pessoalizado, maior cumprimento
dos pedidos das filiais junto ao depdsito.

Em busca de respostas sobre o que po-
deria ser feito para aumentar a rentabilidade, os
supervisores comentaram que seria importante
“reducdo de despesas”, avaliagdo de ofertas para
ndo reduzir precos desnecessariamente, “melho-
rar estratégias de compras”, realinhamento de
pregos, “trabalhar com margem minima sempre”.

Para finalizar a entrevista os supervisores
fizeram consideragdes sobre o “relacionamento”
com o associado dizendo que a relagao de manei-
ra geral ¢ “boa”, o associado tem a vantagem do
cartdo cotrisal vinculado em sua matricula, par-
ticipa dos sorteios e promogdes da loja. Também
foi comentado nas entrevistas a necessidade de
criagdo de novas estratégias que fidelizem mais
ainda o associado.

3.4 Gerente da Unidade de Supermercados

No questionamento sobre as tecnologias existen-
tes da unidade e a pretensdo de adquirir novas,
o gerente da unidade respondeu que “certamente
existe a pretensao”, um exemplo seria a impres-
sora de cheques que ja faz consulta a 6rgaos de
protecdo de crédito.

Em relacdo a aspectos externos como go-
verno, financiamentos e relacionamento com sin-
dicatos, o entrevistado afirmou que os “juros altos
afetam a cooperativa”, as politicas governamen-
tais em relagdo a cesta basica sdo “favoraveis” a
venda nos supermercados. Também afirmou que
a cooperativa apenas utiliza-se de capital de ter-
ceiros em grandes investimentos, por exemplo,
em infraestrutura. A unidade de supermercados
“ndo capta” recursos fora, ela financia-se com os
recursos proprios da Cotrisal. O gerente também
comentou que existe um bom relacionamento
com os sindicatos da categoria.

Quanto aos questionamentos sobre os
“consumidores e suas tendéncias”, assim como
quanto ao mercado e aos fornecedores, o entre-
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vistado disse que nas lojas das cidades maiores
existe a tendéncia da “mulher ndo fazer comida
em casa”, com isso a “alimentagdo pronta” vem
crescendo, buscando praticidade e rapidez. Em-
balagens cada vez menores devido a tendéncia
das “familias serem cada vez menores”. A pers-
pectiva futura em relacdo ao mercado ¢ crescer,
os fornecedores sdo diversas empresas, predomi-
nantemente indistrias, mas com uma parcela de
distribuidores e atacados. Os fornecedores sdo
escolhidos de acordo com uma séria de avalia-
cdes sobre a logistica de entrega, receptividade
do produto fornecido, qualidade, relacionamen-
to, negociacdes e tradi¢do do produto. Produtos
ndo pereciveis sdo comprados através de uma
equipe de compradores que trabalham em anexo
ao supermercado matriz, produtos pereciveis sao
predominantemente comprados em cada loja.

Em relagdo ao faturamento anual da uni-
dade de supermercados o entrevistado disse que
em 2008 foram cerca de R$ 42.500.000,00, com
expectativa de em 2009 as vendas ultrapassarem
os cinqilienta milhdes de reais.

Sobre a existéncia de algum programa
de reducdo de rupturas, o gerente da unidade
afirmou que existe um “software que aponta as
mercadorias que estdo faltando na loja”, o acom-
panhamento fisico ¢ feito pelo repositor dos pro-
dutos e supervisor de loja.

Sobre a forma de introdug¢dao de novos
produtos para a venda, o entrevistado comentou
que ela ¢ feita normalmente através da sugestao
dos proprios clientes.

Ao ser questionado sobre o que poderia
ser feito em sua unidade para vender mais e au-
mentar a rentabilidade, o gerente afirmou que
“colocar em oferta poucos itens com precos bem
atrativos”, chamando clientes que os comprardo
e levardo outros itens com margem normal, com-
pensando assim a margem perdida, ¢ uma “es-
tratégia simples e eficiente” que contempla os
aspectos da “atratividade dos clientes” e “renta-
bilidade nas vendas”.

Para a finalizagdo da entrevista a questao
do relacionamento com o associado foi eviden-
ciada como “boa”, existindo algumas “politicas
de atratividade”, como descontos em alguns pro-
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dutos e facilidade de pagamento através de sua
matricula de associado.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Historico da cooperativa e da unidade de
supermercados

A cooperativa Triticola Sarandi Ltda
(COTRISAL) foi fundada em 1957, com o ob-
jetivo inicial de facilitar o transporte, o armaze-
namento e o beneficiamento das safras de trigo
cultivadas na regido. Atualmente, a cooperativa
conta com, aproximadamente 8.000 associados e
cerca de 900 colaboradores. Além das estruturas
destinadas ao recebimento de graos, a Cotrisal
possui uma rede de supermercados, lojas de pe-
cas, ferragens e implementos, insumos agricolas,
materiais de constru¢do, unidade de recebimento
de leite e producao de suinos.

A unidade de supermercados da Cotrisal
conta com 14 lojas, distribuidas nas seguintes lo-
calidades: Sarandi (duas lojas: matriz e loja 2),
Barreirinho, Constantina, Ronda Alta, Liberato
Salzano, Novo Xingu, Trés Palmeiras, Sagrisa,
Nova Boa Vista, Trindade do Sul, Barra Funda,
Rondinha e Seberi. Nessas lojas trabalham, apro-
ximadamente, 250 colaboradores dos quais em
torno de 115 atuam em Sarandi.

A logistica de distribuigdo ¢ feita através de um
deposito central de produtos localizado em anexo
a matriz em Sarandi, de onde partem as merca-
dorias para as filiais seguindo roteiros semanais.

Para que se tenha uma melhor visdo da
estrutura da unidade de supermercados a seguir
apresentam-se os quadros de quantidade de me-
tros quadrados de cada loja e os respectivos fatu-
ramentos durante o ano de 2008.
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SARANDI - MA- 1632 M?
TRIZ

SARANDI - LOJA 02 | 579 M?
BARREIRINHO 125 M?
CONSTANTINA 760 M?>
RONDA ALTA 920 M?
LIBERATO SALZA- | 374 M?

NO

NOVO XINGU 200 M?
TRES PALMEIRAS |207 M?
SAGRISA 180 M2
NOVA BOA VISTA |317 M?
TRINDADE DO 203 M?

SUL

BARRA FUNDA 375 M?
RONDINHA 572 M?
SEBERI 460 M?
SARANDI - MA- 17.284.000,32
TRIZ

SARANDI - LOJA 02 | 2.612.000,71
BARREIRINHO 323.000,74
CONSTANTINA 3.803.000,47
RONDA ALTA 5.949.000,05
LIBERATO SALZA- |1.587.000,89
NO

NOVO XINGU 452.000,51
TRES PALMEIRAS | 1.297.000,27
SAGRISA 415.000,04
NOVA BOA VISTA | 1.347.000,77
TRINDADE DO 1.313.000,53
SUL

BARRA FUNDA 1.499.000,39
RONDINHA 2.535.000,04
SEBERI 2.078.000,64

Fonte: Departamento comercial da rede de su-

permercados Cotrisal.




14 | Revista Cientifica

Faculdade de Balsas

4.2 Identificacio de pontos fortes e fracos,
ameacas e oportunidades

Através da utilizagdo da pesquisa, foi pos-
sivel a identificagdo das variaveis que sao tradu-
zidas em pontos fortes e fracos da unidade de
supermercados que servirdo de base para a for-
mulagdo de estratégias competitivas.

A identificacdo desses atributos foi feita
através de observacdo e das entrevistas citadas
anteriormente.

4.2.1 Analise Interna

Essa etapa verifica pontos fortes, fracos e
neutros da empresa. Conforme Oliveira (1998)
alguns fatores a serem considerados na analise
interna sdo: produtos de linha, novos produtos,
promogao, comercializagao, sistema organizacio-
nal, tecnologia, suprimentos, parque industrial,
capital humano, estilo de administragéo, resulta-
dos empresariais, recursos financeiros/financas,
controle e imagem institucional.

4.2.1.1 Pontos Fortes

Tecnologia em relagdo a concorréncia: Os
supermercados da Cotrisal possuem controles
eletronicos de estoque, finangas e vendas. De ma-
neira geral estao equipados com tecnologias mais
avangadas que seus concorrentes em cada muni-
cipio, sempre respeitando as particularidades de
cada localidade.

Capital de giro préprio: As atividades da
rede de supermercados sdo financiadas pela pro-
pria cooperativa, nao havendo necessidade de ca-
pital de terceiros.

Mix de produtos: A diversidade de produ-
tos ofertados pela Cotrisal é superior aos concor-
rentes locais.

Participagdo no mercado: Na grande
maioria das localidades estima-se que a maior fa-
tia de mercado seja da cooperativa.

Maior drea de vendas: Normalmente o su-
permercado Cotrisal é o maior do municipio.
Comunicagdo promocional: A Cotrisal utiliza-se
de diversos métodos de informagdes promocio-
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nais aos clientes, por exemplo: jornal, radio, car-
ro de som e encartes. Possui ainda campanhas de
premiagdo anuais, além de campanhas realizadas
em conjunto com fornecedores.

Cartao Cotrisal: Cartdo de crédito proprio que
possibilita aos clientes o pagamento de compras
em toda a rede Cotrisal.

Infraestrutura da Matriz: A matriz dos
supermercados, localizada em Sarandi, possui es-
tacionamento coberto, ar condicionado e portas
automadticas.

4.2.1.2 Pontos Fracos

Exodo Rural: Como a maioria das lojas

esta situada em municipios com predominante
atividade rural, em algumas localidades existe a
tendéncia de reduc¢do de consumidores.
Custo operacional: O custo operacional do su-
permercado na cooperativa é visto como maior
em virtude de sua estrutura, prejudicando a ren-
tabilidade.

Tomada de decisdes: Devido ao porte e

estrutura na cooperativa, existe a tendéncia de
menor agilidade na tomada de decisdes em re-
lacao aos concorrentes, que sdo predominante-
mente empresas familiares.
Localizagao: As lojas de interior estdo localizadas
nas proximidades das outras unidades de negécio
da cooperativa, que nem sempre sdo proximas ao
centro da cidade.

Deficiéncia em cartdes em algumas filiais:
Existem filiais onde ndo estdo disponiveis todos
os cartdes de crédito desejados pelos clientes.

4.2.2 Analise externa

Identificam-se as ameagas e oportunida-
des para a organizagdo, a empresa deve olhar de
fora para si. Podem-se destacar alguns tdpicos:
mercado nacional e regional, mercado interna-
cional, evolugao tecnolédgica, fornecedores, as-
pectos econdmicos e financeiros, aspectos sdcio-
-econdmicos e culturais, aspectos politicos,
entidades de classe, 6rgaos governamentais, mer-
cado e forca de trabalho, concorrentes.
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4.2.2.1 Oportunidades

Boa adequacao aos atuais planos politicos
brasileiros: Com a crescente preocupagdo nacio-
nal com a erradicagdo da fome, politicas governa-
mentais que mantém baixos precos em produtos
da cesta basica aumentam o poder de compra da
populagdo de baixa renda, facilitando as vendas
nos supermercados.

Relacionamento com sindicatos: Existe
bom relacionamento com essa entidade.

Parcela de clientes mais exigentes: Mes-
mo sendo localidades do interior, os clientes com
maior poder aquisitivo tém acompanhado no-
vidades através de televisao e internet, abrindo
margem para trabalhar com produtos mais espe-
cificos, com valor agregado maior.

Como a atual maneira de introdugdo de
novos produtos ¢ a sugestdo por parte dos clien-
tes, existe a oportunidade da utilizagao do siste-
ma de gestdo por categoria de produtos, segundo
Nordstrom (2009) apenas com a percepgio cla-
ra das necessidades que se pretendem satisfazer
¢ possivel determinar quem serao os seus con-
sumidores e avangar para as taticas que se pre-
tendem implementar na categoria em termos de
merchandising: o layout da loja, a oferta de pro-
dutos (sortido), o espago disponivel para os pro-
dutos na loja, o espago disponivel na prateleira
para cada produto e as promogdes que sdo mais
eficazes.

4.2.2.2 Ameagas

Método de crédito da concorréncia: Se-
gundo entrevistados, pequenos mercados dao
crédito facilitado a clientes, por ter atendimento
direto do proprietario, atraindo um publico sig-
nificativo para seus estabelecimentos.

Facilidade de acesso ao ramo: Pequenos
mercados, padarias e agougues surgem com fre-
quéncia, aumentando a concorréncia.

Entrada de grande rede: A possibilidade
de uma grande rede supermercadista instalar-se
na cidade de Sarandi que possui o maior poten-
cial econémico das localidades e abriga a matriz
dos supermercados aumentando a concorréncia.
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Concorréncia desleal: Pequenos estabelecimen-
tos vendem carnes nao inspecionadas com pre-
¢os mais baixos, ameacando a competitividade da
Cotrisal.

Mao de obra: Existe grande dificuldade
na capta¢ao de colaboradores qualificados.

4.3 O associado e a unidade de supermercados
cotrisal

O associado é um dos principais stake-
holders* de uma cooperativa. Existem algumas
estratégias pontuais desenvolvidas para que a
fidelidade do associado seja preservada em suas
compras de supermercado, por exemplo:

o Desconto em produtos especificos, por
exemplo, o gas;

« Facilidade de pagamento através de lan-
¢amentos em sua matricula de associado;

o A localizagdo das lojas em localidades
do interior préoxima as outras unidades da coope-
rativa, facilitando o deslocamento do associado.

Segundo os supervisores de lojas, outras
estratégias poderiam ser desenvolvidas para ter o
associado cada vez mais assiduo nos supermerca-
dos Cotrisal, como fazer divulgagdes especificas
mais frequentes nos locais onde o associado cir-
cula dentro da cooperativa e oferecer vantagens
na entrega do rancho.

4.4 Formulagao das Estratégias

Com a andlise dos dados obtidos e do re-
ferencial teorico levantado, a estratégia mais ade-
quada a estrutura da unidade de supermercados
da Cotrisal, e que sera norteadora das formula-
¢Oes que virdo no decorrer sera a estratégia in-
tegrada de lideranca em custos/diferenciacao.
Esse tipo de estratégia proporciona a empresa,
segundo Hitt et. al. (2005), a possibilidade de
fornecer produtos aos seus clientes de custo re-
lativamente reduzidos, e que possuam algumas
caracteristicas diferenciadas valorizadas. Essa
estratégia serd traduzida em sete estratégias apli-
caveis a uma rede de supermercados: estratégias
através de gestdo por categorias, estratégias com-
petitivas através da gestdo de recursos humanos,

>0 conceito segundo Costa (2006) e Hitt et. al. (2005) de
Stakeholders é simples: sdo as partes interessadas da orga-
niza¢ao. Nessa linha de pensamento Hitt et. al. (2005) ainda
diz que esses iwndividuos ou grupo de individuos sdo os
mais capazes de afetar e também de serem afetados pelos
resultados estratégicos alcancados pela organizagio.
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estratégias de diferenciagdo através da imagem,
estratégia de diferencia¢ao através da tecnolo-
gia, estratégias de diferenciacdo através do mix
de produtos, estratégias em compras/logistica/
armazenamento.

4.4.1 Estratégias através de gestio por catego-
rias

Para Nordstrom (2009) num sentido mais
estrito, a Gestdo por Categorias significa a deter-
minagao do prego, merchandising, promogdes e
mix de produtos baseado nos objetivos da cate-
goria, da concorréncia e do comportamento do
consumidor. Na pratica, significa que através da
colaboragdo entre produtores e distribuidores,
tenta-se fazer crescer a adesao dos consumido-
res as categorias de produto e, desta forma, au-
mentar as vendas. Podera parecer um paradoxo,
mas o primeiro passo na Gestdo por Categorias
¢ determinar a categoria em que se atua. Apenas
com a percepcdo clara das necessidades que se
pretendem satisfazer é possivel determinar quem
serdo os seus consumidores e avangar para as ta-
ticas que se pretendem implementar na categoria
em termos de merchandising: o layout da loja, a
oferta de produtos (sortido), o espago disponivel
para os produtos na loja, o espago disponivel na
prateleira para cada produto e as promogdes que
sdo mais eficazes.

4.4.2 Estratégias competitivas através da gestao
de recursos humanos

Segundo Kotler (1998) a maior rede va-
rejista mundial, a Wal-Mart tem designado um
funcionario para dar boas vindas aos clientes,
orientando-os sobre a localizagdo dos produtos,
dando brindes as criangas e fazendo outras ati-
vidades que facilitam a compra do cliente. Kotler
também especifica seis caracteristicas em pessoas
bem treinadas:

1. Competéncia: Os funcionarios pos-
suem experiéncias e os conhecimentos exigidos;

2. Cortesia: Eles sao amigaveis, respeito-
sos e ponderados;

3. Credibilidade: Eles sao dignos de crédi-
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to;

4. Confiabilidade: Eles desempenham o
servico com consisténcia e cuidado;

5. Responsividade: eles respondem rapi-
damente as solicitagdes e aos problemas dos con-
sumidores;

6. Comunicacao: Eles se esforgam para
atender o cliente e para comunicar-se claramente.

O conjunto de caracteristicas menciona-
das por Kotler (1998) também foi identificado
através das entrevistas efetuadas no supermer-
cado matriz da rede Cotrisal. Demonstrando as-
sim, que o consumidor da regido de atuagdo da
cooperativa deseja que os funciondrios do super-
mercado possuam esse conjunto de adjetivos, que
colocados na linguagem regional foram mencio-
nados como: agilidade, simpatia, cortesia, dispo-
nibilidade e boa vontade.

Através das entrevistas realizadas com
os supervisores de lojas e a dire¢ao da rede de
supermercados da Cotrisal, percebeu-se a pre-
dominante dificuldade em contratacao de cola-
boradores qualificados, visualizando-se assim a
necessidade de investimento em treinamentos
especificos e qualifica¢do de pessoal.

4.4.3 Estratégias de diferenciacao através da
imagem

Segundo Kotler (1998) o desenvolvimen-
to de uma marca forte ndo acontece da noite para
o dia, sendo a Cotrisal uma cooperativa com 51
anos de histéria e responsavel por significativa
parcela da riqueza produzida na regido. Possui
uma marca forte que transmite confianca e cre-
dibilidade em todas as suas unidades de negécio,
segundo os clientes entrevistados. O posicio-
namento atual da imagem da empresa pode ser
visto como um diferencial que ja ¢ utilizado pela
rede de supermercados em sua comunicagao.

Kotler (1998) afirma que, dentre outras
caracteristicas, uma marca tem poder emocional,
de maneira que toca os coragdes e as mentes dos
compradores. Assim, ¢ interessante que a coope-
rativa Cotrisal mantenha sua visdo de negdcios,
bem como valores como ética, confiabilidade,
profissionalismo e participagdo na sociedade,
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dentre outros.

4.4.4 Estratégias de diferenciacao através da
tecnologia

Muito se fala hoje em tecnologia da in-
formacao, de todos os softwares disponiveis para
o acompanhamento dos mais diversos proces-
sos. Dentro do ramo supermercadista é essencial
um bom gerenciamento de estoques, finangas e
vendas. Segundo os supervisores entrevistados a
Cotrisal possui sistemas de informac¢ao capazes
de atender as atuais demandas em relacao as trés
areas citadas acima. Porém, também ¢ enfatizada
a necessidade de atualiza¢do constante e 0 acom-
panhamento das tendéncias que a tecnologia da
informacao pode oferecer, principalmente aque-
las que agilizem o atendimento ao cliente ou ain-
da que contribuam para o controle da rentabili-
dade da loja.

Dentro da area de equipamentos, perce-
bem-se diferentes niveis tecnolégicos nas lojas,
sendo a loja matriz tomada por referéncia, pos-
suindo diversos itens de conforto aos clientes,
inclusive um sistema interno de monitoramento
através de cameras de seguranga. Apesar de a rede
Cotrisal estar predominantemente melhor equi-
pada em relagao a concorréncia em suas lojas de
interior, é importante dizer que alguns supermer-
cados ainda carecem de um estudo de viabilidade
para a aquisi¢ao de equipamentos que proporcio-
nem maijor conforto e seguranga dentro da rede
de supermercados da Cotrisal, com o objetivo
principal de manter essa vantagem competitiva.

4.4.5 Estratégias de diferenciacao através do
mix de produtos

Segundo IPEA (Instituto de Pesquisas
Econdmicas Aplicadas) 76% dos consumidores
buscam variedade. Esse nimero vai ao encontro
com a opinido dos clientes entrevistados no su-
permercado Cotrisal. A cooperativa possui cerca
de treze mil itens de produtos em seu mix, ten-
do assim um diferencial significativo em relagao
a sua concorréncia regional, sendo parte funda-
mental na lideranca em vendas em diversos mu-
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nicipios. E importante lembrar que essa estratégia
seja mantida e aprimorada dentro das especifici-
dades e dimensionamentos em cada municipio,
seguindo as tendéncias do comportamento de
compras das familias brasileiras. Segundo o di-
retor da unidade, as familias tendem a ficar me-
nores e também mais pessoas moram sozinhas,
sendo vital a diversidade de alimentos em emba-
lagens menores e também produtos pré-prontos,
pois mulheres que trabalham fora dispéem de
pouco tempo para preparar refeigdes para a fami-
lia.

4.4.6 Estratégias em compras, logistica e
armazenamento

Segundo os supervisores entrevistados na
rede Cotrisal uma das formas mais tradicionais
de obter vantagens competitivas sobre a concor-
réncia dentro de supermercados é simples: com-
prar bem, isto ¢, fazer a melhor negociagao possi-
vel com o fornecedor buscando sempre melhores
precos. Existe hoje o principio da cooperagio
entre cooperativas da regido que também pos-
suem redes de supermercados, onde cooperam
em compras conjuntas’ de produtos especificos
pré-determinados através de reunides periddicas
entre os compradores.

Essa estratégia agrega mais volume para
as negociagdes e colabora para aumentar o poder
de barganha dos compradores. Segundo Hitt et.
al. (2005) um cliente ou grupo de clientes é con-
siderado importante quando: estiver comprando
grande parte da produgdo do fornecedor, as com-
pras representarem parcela significativa nos cus-
tos do fornecedor, o comprador poder facilmente
trocar de fornecedor com custos reduzidos.

Hitt et. al. (2005) também diz que o Wa-
-Mart é um exemplo de empresa sobre a qual
poucos fornecedores exercem algum poder, pois
o volume de suas compras cria um elevado poder
perante seus fornecedores.

Kotler (1998, p. 90) explica a estratégia de
lideranga total em custos:

.. a empresa faz grande esforco para re-
duzir a0 méximo seus custos de produgio

’As aliancas estratégicas segundo Hitt et. al. (2005, p. 392)
“sd0 a forma principal de estratégias cooperativas, a alianga
é traduzida como uma parceria entre firmas, combinam-se
esforcos para buscar interesses mutuos” O autor também
comenta que aliancas estratégicas a nivel de negécios pro-
duzem diferentes resultados estratégicos, sendo geralmen-
te, aliancas estratégicas complementares sdo as que mais
provavelmente criardo competitividade estratégica.
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e distribui¢do, podendo, assim, oferecer
precos menores do que seus concorrentes
e obter maior participagdo de mercado. As
empresas que adotam essa estratégia de-
vem ser fortes em engenharia, compras,
produgcio e distribuigéo fisica e necessitam
de menor experiéncia em Marketing.

A Cotrisal conta com um depdsito cen-
tral e uma logistica prépria para a distribuigao
de produtos nao pereciveis em suas lojas. Essa
estrutura ja ¢ usada estrategicamente como me-
canismo de redugdo de custos, mas poderia ser
ainda mais explorada com o aumento da capaci-
dade de estocagem de produtos pereciveis (mais
especificamente congelados) e a distribui¢do dos
mesmos nas lojas. De acordo com o resultado de
entrevista essas compras sio normalmente feitas
em cada loja separadamente, reduzindo assim o
poder de barganha nesses produtos.

Devido a unidade de supermercados dis-
ponibilizar do capital de giro proprio da coope-
rativa para realizar suas compras, seria possivel
explorar ainda mais negociagdes antecipadas de
produtos que estdo com pregos em baixa antes de
aumentos previamente identificados.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo exploratoério realizado para a realizagdo
do artigo fez referéncia a varios aspectos da ad-
ministragao estratégica em busca do desenvolvi-
mento de estratégias competitivas, mais especi-
ficamente, no setor supermercadista. O contexto
da cooperativa Cotrisal demonstra-se sélido e
com perfeitas condi¢cdes de obter o crescimento
organizacional em forma de faturamento e ren-
tabilidade. Os publicos pesquisados, assim como
o referencial tedrico levantado, foram de funda-
mental importancia para a elaboragao das estra-
tégias competitivas, embasando assim todas as
constatacdes em relagdo aos diferentes tipos de
estratégias contempladas no decorrer do artigo.

Outro aspecto importante quando da definigdo
das estratégias competitivas é o posicionamento
das estratégias junto ao mercado, posicionamen-
to é o ato de desenvolver a oferta e a imagem da
empresa, de maneira que ocupem uma posi¢ao
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competitiva distinta e significativa nas mentes
dos consumidores-alvos. Nesse contexto de posi-
cionamento, a comunicagdo torna-se fundamen-
tal para que as estratégias alcancem os melhores
resultados.

Percebeu-se também que a principal es-
tratégia que alia faturamento e rentabilidade atu-
almente na Cotrisal, sdo agdes promocionais com
alguns itens com pregos bem atrativos que atra-
em o cliente até a loja, onde acabam comprando
o restante do mix com a margem de contribui¢ao
normal. Esse estudo demonstra que além des-
sa, as outras estratégias de competigdo descritas
também poderdo ser utilizadas.

As dificuldades encontradas na iden-
tificagdo e no desenvolvimento das estratégias
competitivas poderdo ser minimizadas com a
constante monitoracdo do ambiente interno e ex-
terno, como por exemplo, pesquisas sobre o com-
portamento do consumidor que busca identificar
novas tendéncias, habitos, costumes e inovagoes
sendo componentes que contribuirdo para que a
unidade de supermercados da Cotrisal tome as
melhores decisdes de estratégias competitivas e
continue a trilhar um caminho de sucesso.
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