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Resumo

Com esta dissertacdo, visa-se entender a divasiic de canais comerciais como
uma fonte de vantagem competitiva para as redesugermercados. Tema ainda pouco
tratado na literatura dentro de um setor especitiode redes de supermercados. O objetivo
principal foi o de identificar os elementos maigedminantes na diversificacdo de canais
comerciais das redes de supermercados no Braspapem gerar uma fonte de vantagem
competitiva, segundo o ponto de vista dos execsitiPara isso, o referencial teérico aborda
as estratégias de negocios, 0s recursos estraégiaosantagem competitiva na perspectiva
da diversificacdo de canais comerciais. Foi redéizama pesquisa de campo exploratoria e
descritiva, utilizando entrevistas em profundidade® os executivos de duas das principais
redes de supermercados que lideramanking em faturamento da Associacao Brasileira de
Supermercados. As entrevistas foram analisada®it@sgo-se a natureza qualitativa da
pesquisa com a técnica de analise de conteldcadaticnas transcricogssis literis dos
entrevistados. Complementou-se a andlise com dsbosdarios baseados nos relatorios de
desempenho das duas redes de supermercados. (Psdossdemonstraram um alinhamento
nas estratégias de crescimento das redes de supadoe em relacdo a diversificacdo de
canais comerciais. Elas buscam o crescimento par deeexpansao organica e aquisi¢coes.
Os elementos mais caracteristicos evidenciados gelwevistados sobre a diversificacdo de
canais dentro das estratégias de negocios da eanfmesn: diversificacdo de negdcios,
atuacdo em multicanais e a adequacdo ao clientdivéxsificacdo de canais comerciais
também pode-se constituir em recurso estratégico,qual a localizagdo, 0s recursos
financeiros e a marca formam os ativos tangivéisamgiveis mais ressaltados. Constatou-se
que a busca por um desempenho superior no mereagestdo de custo e preco foram os
elementos mais determinantes para a diversificaioccanais comerciais. Os tipos de
vantagens competitivas mais evidenciadas resultal#tadiversificacdo de canais comerciais
foram o atendimento a novos e diferentes cliefes, como o reforgco da marca. Conclui-se
que a diversificacdo de canais comerciais poder g@née de vantagem competitiva para as
redes de supermercados consideradas na pesquisa.

Palavras-chave: Diversificacdo, Canais comerdidigticanais, Estratégias de negocios,
Recursos estratégicos, Vantagem competitiva, Réleapermercados, Recursos e
desenvolvimento empresarial



Abstract

This dissertation aims at understanding trade alagiversification as a possible source
of competitive advantage for supermarket chainsileLresearch in the literature has been
addressed for this theme in a specific sectorstipermarket chains. The main objective was to
identify the driving forces in trade channel divBeation of supermarket chains in Brazil,
which can generate a source of competitive advantagcording to executives’ perspective.
The theoretical references approaches businedegtrastrategic resources and competitive
advantage of diversification of trade channels persve. An exploratory and descriptive field
research was conducted by using in-depth intervieitfs executives at two major supermarket
chains which lead the ranking of sales in Brazilissociation of Supermarkets (ABRAS).
Interviews were analyzed by observing the qualigatesearch with content analysis technique
applied to interviewers’ verbatim transcripts. Arsaé was complemented by a secondary data
based on the performance reports of both supermankains. Results demonstrated an
alignment in the growth strategies of supermarkiairss in relation to trade channel
diversification. They aim the growth through orgamixpansion and acquisitions. The most
characteristic elements mentioned by responderstainannel diversification inside business
strategies of companies were: business diversificatrade operations in multi-channel and
customer adequacy. Trade channel diversificatiom alao constitute a strategic resource in
which location, financial resources and trademagkire as the most stressed tangible and
intangible assets. It was noticed that the seach higher performance on the market, cost and
price managing were the driving forces for comnarahannel diversification. The most
highlighted competitive advantages, resulting frérade channel diversification were the
service to new and different customers and theetreatk strengthening. As a conclusion, trade
channel diversification can conceive a source ofipetitive advantage for supermarket chains.

Key-words: Diversification, Trade channel, Multictmel, Business strategy, Strategic resources,
Competitive advantage, Supermarket chains, Resamad®usiness development
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1 INTRODUCAO

A presente dissertacdo aborda a diversificacdo aiwmis comerciais que tem
aumentado em funcdo da competitividade do setarswgycadista no Brasil e a foca como
uma potencial fonte de vantagem competitiva.

OrganizacgOes precisam se relacionar com seuseadiemédiante a venda ou prestacao
de servicos. Para isso ela precisa se estrutufarme a conquistar e manter os diversos tipos
de clientes, por meio da definicdo de seu canalal&eting no qual a organizacao ir4 definir
as diversas maneiras de atender seu cliente faah Pride e Ferrell (2001), os canais de
marketing também conhecidos como canais de distribuicdup tde servicos como de
produtos, possuem, conforme Kotler (2000), diversegis de intermediarios (conjunto de
organizacfes interdependentes envolvidas no pmogssdistribuicdo) até o alcance do
consumidor final. Para Rosenbloom e Anderson (19&b)industria e 0s membros
intermediarios de seu canal se tornam parceiras,t@balham em conjunto para vender os
produtos da industria. Segundo Stern, El-Ansarpegan (1996), o objetivo principal de um
sistema de canal de distribuicdo é preencher adaentre os produtores e os consumidores,
agregando valor ao produto ou servigo para o eiénal.

Segundo Cobra (2009), os canais de distribuicadictomais mais utilizados sé&o:
atacado, distribuidor e varejo. Neste estudo, &mladfoco ao elo do canal de varejo e sua
funcdo como canal de distribuicao.

O canal de varejo, conforme Parente (2000), é waiaado por apresentar todas as
atividades envolvidas na venda de produtos e sEndigetamente ao consumidor final. Levy
e Weitz (2000) reforcam que o varejista € o ultimegociante de produtos do canal de
distribuicdo que liga os fabricantes ao clientalfifara Kotler (2000), existem tipos de lojas
de varejos que possuem diferentes estruturas eafosne os atributos que mais realcam
acabam atendendo a diferentes tipos de clientgas lde especialidades, lojas de
departamento, supermercados, lojas de conveniéaoa,de desconto, clube de atacadistas,
entre outros.

Outro fato que merece destaque é que Kotler (20@dx os termos canais de

marketing canais de distribuicdo ou canais comerciais cm@oticos, afirmando que todos
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estes termos tém o mesmo conceito, mas que poderooskecidos por uma das trés
nomenclaturas. Para este estudo, foi adotado @ teamais comerciais.

Segundo Kotler (2000), com o tempo, os canais skeiltliicdo ficam desatualizados.
Isso provoca uma lacuna entre o sistema de disgéibwatual de um fabricante e o sistema
ideal que satisfaria os clientes-alvo. Nesse peagésotler e Keller (2006) também apontam
que as organizacbes de varejo estdo dividindo acaderem segmentos cada vez mais
estreitos, introduzindo novos tipos de lojas pamandcer um conjunto mais relevante de
ofertas para explorar os nichos dos mercados.

Uma estratégia que pode desenvolver uma soluc@&gsae “gap” nos sistemas de
canais comerciais é a diversificacdo. Esta esieafggde ser adotada pelas empresas para
sobreviverem as influéncias de um ambiente conmawtitincerto e instavel que as
organizacdes sofrem como sistemas abertos. Sendoamas comerciais um assunto
relacionado aomarketing Drucker (1954) reforca que marketing € uma das poucas
atividades que produzem resultados, as demaislaties s6 gerariam custos.

Enquanto que a diferenciacdo, para Carneiro, Canvle Silva (1997, p. 2), pode
abordar diferentes areas e formatos (como marcapltayia, servicos aos clientes, entre
outras dimensdes), Cobra (2009, p. 166) complemafdemando que a “diferenciacéo é a
criacdo de diferencgas tangiveis ou intangiveis Bra au mais dimensdes de um produto em
relacdo aos seus principais concorrentsg).(J& a diversificacdo, para Besanko, Dranove,
Shanley e Schaefer (2006, p. 205), ocorre quandoampresa produz para varios mercados
e se diversificam de diversas formas, seja crescanternamente, firmando aliancas
estratégicas, ou por meio de fusBes e aquisicoakerA(2001, p. 220) especifica que a
“diversificacdo é a estratégia de entrar em praduotercados diferentes daqueles com os
quais uma empresa esta envolvida atualmente”.

Uma constatacdo de decisOes estratégias que hmsaataersificacdo nos setores de
varejo € a aquisicdo de outros canais comerciass gghndes redes supermercadistas. De
acordo com reportagem veiculada pela revista Ex@d@7), o Carrefour comprou a rede
Atacadéao, em 2007, e, com isso, assumiu a posididetanca em vendas do setor varejista
naquele momento. A rede Atacadao é voltada paréabticpo de baixa renda e vende no
sistema de atacado (mais de uma unidade de prypcaltastecendo ndo sé consumidores
finais como também pequenos estabelecimentos c@isefentende-se que a aquisi¢cdo pode
ter sido influenciada por um comportamento de difieacao, ja que o Carrefour ndo possuia
esse formato de vendas (atacado), o que representaovo canal comercial para a rede

Carrefour. Kotler (2000, p. 529) considera queeaspresas devem utilizar diferentes canais
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de venda para clientes de portes diferents&).(Essa acdo estratégica se alinha com a
definicdo de Besanket al. (2006) sobre diversificagdo, jA que pode ser sgmtada por
fusdes e aquisicOes de outras empresas, bandemracas de supermercados.

Em um contexto de competicdo, Alderson (1954) caaneie o crescimento cria
novos problemas, bem como fornece os meios ddéazatisos velhos problemas. De maneira
gue a expansado leva uma empresa a novos mercadd@ups canais dearketingque
acabam criando tensbes com os clientes ou osbdistores ja estabelecidos. Kotler (2000)
complementa que em mercados competitivos com basrai entrada reduzidas, a estrutura
otima do canal inevitavelmente se modifica com rope, evidenciando a necessidade de
diversificagao.

A concorréncia entre as redes varejistas se tonmaig intensa no Brasil e as acfes
estratégicas nesse mercado séo feitas com o imteimumentar sua rentabilidade, crescer,
conquistar cada vez mais os clientes e ampliarriécipacdo de mercado. Campos (2009)
informa que, depois da rede de lojas Magazine Lar& em 2008, em um mesmo dia, 44
lojas em S&o Paulo, cidade onde ainda ndo atuastaamaior concorrente, as Casas Babhia,
em fevereiro de 2009, inaugurou seu site de vemmadas| comercial no qual Magazine Luiza
ja atuava a bem mais tempo. Mesmo sendo uma damsilitle seu segmento a se expandir
para esse canal, Michael Klein, diretor executige Gasas Bahia, explica que essa estratégia
foi resultado da espera de dois fatores: (1) sdigstes aumentarem a compra de
computadores nos ultimos trés anos e (2) do cuigadam que o novo canal ndo afetasse as
vendas nas lojas fisicas.

Para Kotler e Keller (2006), as configuragbes dasl® as novas combinacdes de
varejo evidenciam que a competitividade entre acawéncia esta se dando mais entre
diferentes formatos de lojas varejistas. Kirzn&88) afirma que a competicdo € que mantém

0S processos de mercado ja que ela se apresenta:

[...] como as atividades de rivalidade dos pardiotps do mercado tentando ganhar
lucros oferecendo ao mercado melhores oportunidagiés os atualmente
disponiveis. [...] A competicao coloca pressdoparticipantes do mercado para que
descubram onde e como as melhores oportunidadeks que ndo notadas, podem
ser ofertadas para o mercado. O processo de caovidatie do mercado ocorre
porque o equilibrio ndo foi ainda atingidsc( p. 130).

Diversos autores, independente da corrente te@oap Porter (1980), Schumpeter
(1942), Prahalad e Hamel (1990), Kuppfer e Haseacl€2002), Mintzberg et. al. (2000),
Barney (1986, 1991), Foss (1997), Nelson (2008rard que as diferencas (independente do
tipo) entre as empresas sdo uma forma de meddesmmpenho no mercado em que atuam

em relagdo a seus concorrentes. E as acdes gaegess buscar ou manter essas diferencas
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séo realizadas por meio de estratégias que as saspiecidem tomar. Essas diferencas sao
interpretadas por Vasconcelos e Cyrino (2000, pc@fho vantagens competitivas, desde que
ocorram niveis de desempenho econdémico “acima diiandd mercado em virtude das
estratégias adotadas pelas empresas”.

Segundo Porter (1985, p. 11, traducdo do pesquisaaldase para um desempenho
acima da média a longo prazo € a vantagem conwaestistentavel e entende que trés
estratégicas genéricas conduzem ao “alcance dangesbo acima da média em uma
industria: a lideranca em custo, a diferenciacadaeo”.

Mas se héa diferentes configuracbes de varejo, p&r @ empresas continuam
diversificando seus canais comerciais? Em uma psesdeita por Penrose, em 19%p(d
MINTZBERG et. al, 2000), perguntava-se a razdo das empresasificaesn e produzirem
um produto que € vendido em outro mercado que rs&n.oConforme Mintzbergt al. (2000,

p. 202), os pesquisadores de estratégia desdobearasposta de Penrose concluindo que “as
empresas extraem suas vantagens de imperfeicopeidado” e que, ao criarem produtos
anicos, acabavam por desenvolver capacidades ypicdsecursos”.

Foi Wernerfelt (1984) quem primeiro desdobrou eicapl as conclusdes de
diversificacdo de Penrose no campo da estratégeanétfelt (1984, p. 172, traduzido pelo
pesquisador), com base na Visdo Baseada em Reclwaspsmenta que as empresas
diversificadas séo vistas sob uma perspectiva €'w@ue aquisicdo, como a compra de um
pacote de recursos em um mercado, pode ser visia albamente imperfeito”. Um exemplo,
conforme Stelzer (2009), € o do Grupo Pao de Acguarmontou uma divisdo interna de
aquisicoes e fusbes nas quais o presidente do grfggma que existem estudos de negdécios
diferentes em andamento e previsao de investimeetdsbilndo de reais em 2009.

Em 1991, Barney desenvolveu os trabalhos de Weilherfestipulou quatro critérios
para que as empresa soubessem quais recursostisiégens. Dessa maneira, a Visao
Baseada em Recursos foi definida como um “modeldedempenho com foco nos recursos e
capacidades controlados por uma empresa como foatesntagem competitiva”. (BARNEY;
HESTERLY, 2007, p. 64). Neste modelo, os recuréosasivos tangiveis e intangiveis que a
empresa controla e sdo usados para criar e imptamestratégias. Essa visao é, segundo
Mintzberget al. (2000), uma visao de “dentro para fora” da orgagap.

Em outra corrente tedrica, Prahalad e Hamel (19f)nam que a vantagem
competitiva das empresas ocorre ao considerarenc@upeténcia central. Para Rumelt,
Schendel e Teece (1995), ao entender as forcastasstias empresas, a Visdo Baseada em

Recursos se foca no sucesso da estratégia deifitagdo.
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Percebe-se que a literatura trata a vantagem ctivgpetob diversas perspectivas e
seus autores sempre demonstram diferentes abosdaghgna delas é a Teoria do
Posicionamento Estratégico, cuja perspectiva éntagam competitiva como um resultado
“de fora para dentro” da organizacdo. A Teoria Bdaeem Recursos, que se foca, em um
primeiro plano, nos fatores internos a empresa cdewtisores das vantagens competitivas
com uma viséo “de dentro para fora” da organizaé&oleorias de Processos de Mercado e a
Teoria das Capacidades Dinamicas apontam uma pévspde que o mercado € dinamico e
que, segundo Leite e Porsse (2003, p. 121), eafatizaspectos como desequilibrio,
descontinuidade e inovagao”.

Paralelamente, a literatura tem buscado integrartemgias sobre vantagens
competitivas tomando aspectos externos a emprgsactas internos, capacidades dinamicas
e competéncias essenciais sob um paradigma integrabordando a visdo do todo como
forma de garantir a competitividade da empresaemambiente. Neste estudo as abordagens
da vantagem competitiva foram tratadas de fornegrata.

Dentre as diversas oportunidades que Levy e W2@8Q) citam como importantes
para 0s varejistas criarem vantagens competitivatestaveis, destacam-se os sistemas de
distribuicdo, tema deste estudo. Perin, Sampaioley(2007) também entendem que o0s
relacionamentos com 0s canais comerciais e a ag@&otpara o mercado sdo dotadas de
caracteristicas, como recursos, capazes de gevargagens competitivas.

De acordo com um estudo realizado pela Nielsen19918), o niumero de formatos
de lojas de varejo cresceu consideravelmente. Cameasificacdo da competicdo entre os
varejistas, atrair consumidores para determinanjas tem se tornado cada vez mais dificil.
Varejistas e fabricantes estdo procurando novaatégias para aumentar as vendas e 0s
lucros no fragmentado e intensamente competitiveade® (NIELSEN, 1992, p. 23). Autores
como Pride e Ferrell (2001) reconhecem que empressso por exemplo, as redes de
supermercados, precisam operar eficientementespagexar seus lucros. Kotler (2000, p. 541)
considera que o supermercado é um “auto-servigcodgsenvolve operacdes relativamente
grandes, de baixo custo, baixa margem e alto vqlyrmgetado para atender a todas as
necessidades de alimentacédo, higiene e limpezadiicaiésic). Ja4 Parente (2000) amplia
esse conceito ao considerar o supermercado coovaha@omo uma loja de porte médio,
baseada em alimentos e com diversificagdo de psdut

Mas por que 0s supermercados como canais comeséaignportantes? Para Cobra
(1997, p.257), “a venda direta do produtor ao condar € onerosa, € nem sempre €

possivel”. Sendo o supermercado o ultimo intermedidentro do canal de distribuicdo, seu



16

papel é de relevancia para o setor varejista. Nesttelo, o foco estabeleceu-se nas redes de
supermercados, que contemplam mais de um formdade

Um formato de varejo que vem ganhando destaqueetwr & aquele sem loja,
principalmente o de comércio eletronico. Para M2Ie08), o crescimento desse comeércio
tem levado empresas tradicionais do varejo a emraresse segmento eletrbnico. A entrada
do Wal-Mart veio a acirrar ainda mais a disputa cemmpresas lideres nesse canal como
Americanas, Submarino, Shop Time e Fast Shop, §aesé&o concorrentes diretas do Wal-
Mart em seu mercado tradicional, o supermercadenAp o Grupo Pao de Acucar, que é
concorrente direto do Wal-Mart no canal de supecadws, também vende pela internet. O
presidente da rede Wal-Mart, Héctor Nufiez, infogqua a venda pela internet era um canal
de venda ausente na rede varejista. A intencdoquele rede possa atender a todo o pais,
ampliando sua cobertura de atendimento aos clieotesesse novo canal de vendas além das
ja tradicionais lojas fisicas.

Mesmo em um contexto de crise econdmica, Stelf€9)2aponta que o presidente do
Grupo Pao de Acucar, Claudio Galeazzi, pretendisacer em 2009 por meio da aquisi¢cao de
novas empresas, além de abrir, pelo menos, 60 rojsdas redes Assai e Extra Facil.
Vettorazzo (2008) apurou que o diretor do extra,cOnteri Leite, decidiu langar um servico
de entregas répidas, visto que seus grandes centesmao ofereciam tal servico. Junto com
0 paodeacucar.com.br, esses canais representarata¥%endas do Grupo Pao de Acucar.
Para o diretor mencionado, esses canais represeamtasn oportunidade de aumentar o
faturamento do grupo por meio da venda virtual.

Uma das estratégias que a rede Wal-Mart, uma deses@&mpresas do setor no pais,
empregou nos ultimos anos no Brasil foi o de adlqairtras redes de supermercados para
poder aumentar seus canais de vendas, aumentaraopenetracdo no mercado e,
consequentemente, seu faturamento para tornarisecomapetitiva. Como constata Marsola
(2008), a rede Carrefour adotou um novo canal delase em abril de 2007, o “atacarejo”,
canal de vendas que o Wal-Mart ja possuia com defr@nSam’s Club. Esse tipo de canal
comercial € conhecido por Kotler (2000) como clulee atacadistas. Seguindo 0 mesmo
caminho, a rede P&o de Ac¢ucar adquiriu a partiéipale 60% do capital da bandeira Assai,
atuando, assim, também nesse canal comercial visté@o por Marsola (2008), o presidente
da Abras, Sussumo Honda, disse que 0s supermericascaram consolidar suas posicoes e
aumentar o volume de negécios por meio de aqussicoe

Para demonstrar a representatividade do setortdesauvico, que inclui as redes de

supermercados, houve um crescimento de 10,6%, enogereais, em 2008, o dobro de
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crescimento em relagdo a economia brasileira nonmggeriodo. J4 o faturamento do setor
atingiu R$ 159,1 bilhbes em 2008, corresponden8p® do PIB (Produto Interno Bruto)
brasileiro, que teve alta de 5,1% (MORITA, 2009).

Conforme relata Hilario (2009), o mercado brasilele autosservico ainda €, e devera
ser por muito tempo, pulverizado. Segundo a re@serHiper(HILARIO, 2009), publicada
pela Associacdo Brasileira de Supermercados — ABRASha Europa, o nivel de
concentracdo entre as quatro maiores companhiasas6f%, é o caso da Franca (63%), da
Holanda (66%) e da Espanha (62%). No Brasil, eatre&cinco maiores companhias, esse
percentual fica em 41%, sendo 38% compreendidas s primeiras colocadasRanking
de 2008.

Ainda segundo a revistauperHiper(2009), o faturamento (em termos nominais) do
setor de autosservigo cresceu de R$ 78,7 bilh&e20€0, para R$ 136,3 bilhdes, em 2007. E
0 numero de lojas aumentou de 61.353, em 2000, pa&y9 lojas, em 2007. Numeros
expressivos que demonstram o desempenho, a evolugiamportancia do setor para a
economia.

A escolha desse assunto pelo pesquisador se agevdato de o mesmo ja ter
trabalhado nesse mercado e por enxergar fatostescea setor varejista que o inspiraram
nessa dissertacéo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A vista do anteriormente exposto, foi consideraoim@ pressuposto do estudo que a
diversificagcdo nas configuracdes dos canais coaisrdas redes de supermercados pode se
constituir em fonte de vantagem competitiva, emisediversas correntes de pensamentos,
dada a necessidade das redes em ampliar sua pgzay&ici de mercado para garantir seu
crescimento no Brasil.

Diante do tema e de sua justificativa, estabelseegomo problema de pesquisa:
Como a diversificagdo de canais pode gerar umae fdet vantagem competitiva para os

supermercados?
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1.2 OBJETIVO GERAL

O trabalho teve como objetivo geral o de identifigadiversificacdo de canais como

possivel fonte de vantagem competitiva, do pontaigta dos executivos.

1.3  OBJETIVOS ESPECIFICOS

1 — Caracterizar a diversificacdo de canais derswgreados dentro da estratégia de
negocios;

2 — Identificar a diversificacdo de canais comairgg estratégico;

3 — Identificar as vantagens competitivas obtidas @ diversificacdo de canais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo abordados os conceitos endostraa literatura sobre o tema, o
problema e 0s objetivos ora expostos. O capitulddeenvolvido em uma sequéncia que se
iniciard4 apresentando as caracteristicas dos canaisrciais das redes de supermercados e a
diversificacdo dentro da estratégia de negocios;aaacteristicas dos recursos estratégicos
(fundamentado na Visado Baseada em Recursos) geagrosaderéncia aos canais comerciais
assim como as estratégias e as vantagens comgetifite possam ser consideradas pelas
redes de supermercados.

2.1  CANAIS COMERCIAIS E ESTRATEGIAS DE MARKETING

Os canais comerciais sao estruturados de formaraet aos clientes finais. Como
exemplo da estrutura de canal Rosenbloom (200&sapta a estrutura tipica do canal de
bens de consumo separado por niveis de intermesii@informe a Figura 1 a seguir.

2 niveis 3 niveis 4 niveis 5 niveis
Fabricante Fabricante Fabricante Fabricante
- Agente
Atacadista
Varejista Y
Atacadista
Varejista v
Varejista
v A\ 4 A\ 4
Consumidor Consumidor Consumidor Consumidor

Figura 1- Representacdo da estrutura de canal
Fonte: Rosenbloom (2006, p. 38)

Segundo Parente (2000), Levy e Weitz (2000), Katl&reller (2006) e Cobra (2009)
o sentido do fluxo das vendas ocorre sempre dasind(para o consumidor final, passando
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pelos niveis intermediérios. Cada nivel corresp@dm formato do canal. Para estes autores,
quando as empresas utilizam varios tipos de calea@stribuicdo, independente do nivel no
canal, elas estéo utilizando um sistema de mulisacujo objetivo € o de atingir um ou mais
segmentos de clientes, demonstrando a diversificdgaanais existentes.

Tanto Kotler (2000) quanto Pride e Ferrell (200iieadem que os canais comerciais
sdo dindmicos, a medida que surgem novas formasgagizacdo de canais de distribuicdo
diferentes dos canais tradicionais. Os canaisstaliiicdo tradicionais mais utilizados séo: o
atacado, o distribuidor, o varefCOBRA, 2009, p. 252).

Focando no elo do canal de varejo, Parente (200B2)pentende que “o varejista é
qualquer instituicdo cuja atividade principal cetsino varejo”gic). Ainda segundo Parente
(2000), os varejistas desempenham cada vez maispudratividade na identificacdo das
necessidades do consumidor. Dessa maneira, cansigero elo do canal do varejo como um
canal comercial.

Para Kotler (2000), existem trés classificagcbeschagpara o varejo: o varejo de loja,
0 varejo sem loja e as organizacdes varejistasiiixel do canal comercial de varejo, Kotler
(2000, p. 541) cita alguns tipos de lojas de varejae possuem diferentes estruturas e
formatos, e que acabam atendendo a diferentesedien

» Lojas de especialidades: oferecem uma linha e$peeaie produtos com uma
grande variedade;

» Lojas de departamento: oferecem varias linhas @eluypos (como roupas e
utensilios domeésticos), em que cada linha reprasentdepartamento separado, gerenciado
por compradores especializados;

= Supermercados: sao lojas grandes com operacOegadsexrvico, de baixo custo,
baixa margem e alto volume, projetadas para atemdedas as necessidades de alimento,
higiene e limpeza domestica.

» Lojas de conveniéncia: lojas relativamente pequdnaalizadas proximo a areas
residenciais, funcionando em horarios prolongadasmrde toda a semana, com linha de
produtos limitada, de alta rotatividade a precospmonco mais altos;

» Lojas de desconto: oferecem mercadorias vendidase@s mais baixos, com
margens menores, grande volume e, principalmergesas nacionais;

= Clube de atacadistas: vendem uma selecdo limitadpradutos de mercearia,
utensilios, roupas, entre outros, com grandes desta seus associados. Também atendem a

pequenos negocios, 0rgdos governamentais e algampsesas. Operam em instalacoes
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enormes e de baixo custo administrativo, como updsien, e normalmente ndo tém servigo
de entrega.

» Hipermercados (superloja): possuem de 8 a 22 mildmZ&rea e combinam os
principios de supermercados, lojas de descontoegovde grandes estoques.

Para Parente (2000), o Brasil esta muito deseidho varejo alimenticio com uma
variedade completa de modelos e formatos de l@es qtender as diversas caracteristicas e
necessidades de mercado. Entre os modelos jasipadd<otler (2000), Parente (2000, p. 32)
acrescenta o seguinte:

= Minimercado: forte presenca nos bairros de classeaplocalizados na periferia
das cidades, com linhas de produtos de uma meacefamcionando no sistema de
autosservico e com apenas aneck out

Ja o varejo sem loja, inclui, para Kotler (200®agente (2000), os seguintes tipos:

= Venda direta: sistema de venda direta ao consungderenvolva explicacdes
pessoais e demonstracao de produtos e servicos;

= Marketingdireto: sistema de venda que utiliza um ou mai®snge comunicacao
(mala direta, revista, radio, televisdo, catalogaslemarketiny para interagir ou vender ao
cliente;

= Venda automatica: sistema de vendas por maquinasvegundem produtos ou
Sservigos;

» Varejo virtual: sistema de venda pela internet.

As redes varejistas que compde o elo do canal cmhele varejo, como redes de
varejo de alimentos, segundo Parente (2000), téno @aracteristica a operacado de mais de
uma loja sob a mesma dire¢cdo. Para o autor, a megdiel a rede cresce, ela comeca a exercer
um maior poder de barganha com seus fornecedol@spdssui dois sistemas principais:
varejo com loja e varejo sem loja. Dessa manemalisando apenas o nivel do canal de
varejo (como sistema de distribuicdo), os canameroiais da rede varejista, incluindo os
tipos e formatos de varejo, sdo representados iwoafa Figura 2.
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Redes

Varejistas
! ) }
Varejo Varejo
corm lojas sem loja
h 4 Y
Lojas d Lojas d 3 Clube d L ds Vend
o1Es e o1as C upEr 1 o Lajas de oias g8 Hiper- Mini- Venda Merketing Enea Varejo
especia- departa- merca- ataca- conve- auto-
dezconto - mercado mercado direta direto . wirtual
lidades mento dos distas niéncia ratica
h 4 Y Y 4 4 4 A 4 ¥ 4 h 4 h 4 Y

| Consurnidores

Figura 2 - Canais das redes de varejo
Fonte: adaptada pelo autor de Rosenbloom (20@RB)ge Parente (2000, p. 25)

As variaveis danarketingajudam a diferenciar e caracterizar cada formatto@ do
canal comercial. Parente (2000) cita Mason, Mayeee (1994) que relacionam, conforme
Quadro 1, seis variaveis que compdem o0 composajistar, ou 0 composto dearketingdas

empresas de varejo, que ajudam na tomada de desisatégica.

Quadro 1 - Composto Varejista

Variaveis Exemplos de decisdes

P — Mix de produto Variedade de linha, qualidadeyigos
P — Precos Precos, créditos, beneficios/custos
P — Promocéo Propaganda, ofertas, sinalizagéo
P — Apresentacéo Loja, departamentos, planograma
P — Pessoal Atendimento, rapidez, servi¢os

P — Ponto Localizacao, acesso, visibilidade

Fonte: Parente (2000, p. 61)

Segundo Kotler (2000), as variaveis do compostondeketingsdo controladas pela
empresa e o0 processo de planejamento estratégicaimeis corporativos, de divisdo e de
negocios, é parte integrante do processo de fogdwlaas estratégias dearketing Em
funcdo da competitividade, Kotler e Keller (200636) entendem que a “tarefa de qualquer
negocio € fornecer valor ao mercado mediante umo’lue que a projecao dessa oferta ao
mercado-alvo deve estar bem definida.

O emprego do composto adearketingpelas empresas demonstra estrategicamente o
posicionamento de cada variavel do composto noaregdBegundo Kotler e Keller (2006), as
decisbes tomadas sobre o compostontirketing exercem influéncia sobre os canais

comerciais e os clientes finais, como mostra argigu
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Figura 3 - Estratégia do compostordarketing
Fonte: adaptada pelo autor de Kotler (2000, pe3gjtler e Keller (2006, p. 19, traducéo do pesapos)

2.1.1 Estratégias de marketing e negdcios

Para Aaker (2001), os conceitos de estratégia décie estratégia competitiva ou
simplesmente estratégia, possuem o mesmo sigrofi@shundo Aaker (2001, p. 16), ha seis
elementos que compdem a estratégia de negéciaky geatro aplicados a qualquer negdécio:

1 — o produto-mercado no qual o negdcio deve campet

2 — o nivel de investimento (se para crescer, maminimizar ou recuperar
negocios);

3 — as estratégias de area funcional necessanascpmpetir no produto-mercado
selecionado (como estratégias de posicionamenézjfipacéo, distribuicdo, segmentacéao,
tecnologia de informacao entre outros);

4 — os ativos estratégicos ou competéncias que @sttras da estratégia e que
proporcionam vantagem competitiva sustentavel.

A estratégia envolve ainda, segundo Aaker (19891)p.a forma como se compete (0
que é feito, as estratégias de produto, de posigiento, de preco, de distribuicdo, de
producao, entre outros) e onde se compete (setg@wena competitiva, 0s mercados e 0s
competidores). Esse entendimento de Aaker (198®)mara com as estratégiasmarketing

e Rosenbloom (2008, p. 24) reforca afirmando queidedas estratégias de produto, preco e
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promocdo (ou comunicacdo), os pontos de distribuagia estratégia de canais comerciais
sdo os que de fato oferecem maior potencial patexr @hntagem competitiva. Segundo este
autor, como variavel, o canal comercial envolveagsgias de longo prazo, estrutura definida
e operacionalmente baseado por pessoas e rela@otam

J& Porter (1989, p. 11) categoriza trés estrategieméricas: lideranca em custo,
diferenciacdo e enfoque, sendo que a estratégienfimjue ainda possui duas variacdes,
enfoque em custo e enfoque em diferenciacdo. Esbe afirma que cada estratégia genérica
envolve diferentes rotas para a vantagem compgtitembinando a escolha do tipo de
vantagem competitiva com o0 escopo do alvo estiaiégd qual a vantagem competitiva €
alcancada.

Na estratégia de enfoque, Porter (1980) se basef@essuposto de que a empresa
deve se focar em algo segmentado, restringinddarttoa de atuacédo e envolivade-offs
entre a rentabilidade e o volume de vendas. K@@00) afirma que os varejistas costumam
considerar que a chave para o sucesso de uma emgeesarejo estd na localizagéo,
evidenciando a questao geografica de Porter (1980).

Ja as aquisicbes de outros canais comerciais petagles redes varejistas sao
decisbes estratégicas que buscam beneficia-laan8edlotler (2000), quando uma empresa
acrescenta mais canais, ela pode obter trés bieseféstratégicos: maior cobertura de
mercado em segmentos ndo atendidos, custos reduidcanal ao escolher operacées mais
econdmicas e venda mais personalizada ao adaptaelser as necessidades do cliente. Para
Schumpeter (1942),

O impulso fundamental que estabelece e mantém orroapitalista em movimento
vem de novos bens de consumo, dos novos métodm®decdo ou transporte, dos
novos mercados, das novas formas de organizacagsstirad que a empresa
capitalista cria (p. 82).

Os estudos de Schumpeter pressupfem um foco deagdm que caracteriza a
dindmica do mercado, focando em produtos e proses¥endo um dos motivadores do
crescimento e da sobrevivéncia das empresas ersesmude atuacdo. Kotler (2000, p. 95)
sugere trés estratégias de oportunidades quareto@esas precisam desenvolver ou adquirir
Nnovos negocios:

= crescimento intensivo: identificar oportunidadeaseguir crescimento adicional
dentro dos negdcios atuais;

= crescimento integrativo: identificar oportunidadpara construir ou adquirir

negocios relacionados aos atuais;
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» crescimento por diversificacdo: identificar oportlatle para agregar negoécios
atraentes n&o-relacionados aos atuais.

Segundo Parente (2000), muitos fornecedores coamacar sentir o reflexo do
crescimento do setor varejista na forca do poder @onpradores (PORTER, 1980) em
funcéo da grande dependéncia de algumas as gretiissvarejistas que impdem condi¢cdes
de fornecimento.

Kirzner (1985, p. 130) afirma que a competicio € guantém 0S processos de
mercado ja que a competicdo € que “coloca pressagarticipantes do mercado para que
descubram onde e como as melhores oportunidadeda gue ndo notadas, podem ser
ofertadas para o mercad®id).

Kotler (2000, p. 516) faz algumas pontuacdes sabmecessidade de se criar novos
canais de distribuicdo ao afirmar que “as emprea®riam buscar canais de marketing
inovadores”, ja que a estrutura 6tima do canaliiae@lmente se modifica com o tempo e que
a modificacdo de um arranjo de canal pode envairex diversificacdo e o desenvolvimento
de uma maneira totalmente nova de vender mercadoria

Ansoff (1990, p. 115) cita que dois dentre varios thotivos que fazem as empresas
se diversificarem € quando seus objetivos ndo padais ser alcancados com a carteira de
clientes existentes e quando as oportunidades \@sdicacdo prometem rentabilidades
superiores as oportunidades de expansao.

Para Porter (1998), uma empresa diversificada tem diveis de estratégia: a
estratégia das unidades de negdécios (ou compgtitug criacdo de vantagem competitiva
estd em cada unidade e a estratégia corporativin@deo grupo), na qual se refere, em que
negocios o grupo deve participar e como se devie gesa variedade de negdécios. Ainda
segundo Porter (1998), na estratégia de diversdmao compartilhamento de atividades e a
transferéncia de habilidades oferecem as melhtisxaativas para criacao de valor.

Pitts e Hopkins (1982, p. 620) definem a diverag@&o como a amplitude com que as
empresas operam em diferentes negdcios simultaméaniamanujam e Varadarajan (1989,
p.525) concordam que a diversificacdo € a entradanth empresa ou unidade de negocios
em novas linhas de atuacéo, seja por processossgevblvimento de negdcios internos ou
aquisicao.

Para Ansoff (1957), o termo diversificacdo é geeaita associado a uma mudancga nas
caracteristicas da linha de produtos da empresado® mercados em que a empresa atua.
Ansoff (1957, p. 118) argumenta, ainda, que exidt@s tipos de oportunidades para que a

empresa se diversifique:
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1 — diversificacao vertical: quando a empresa canagiqtegrar a cadeia produtiva, ela
passa a produzir sua prépria matéria-prima, segdnado de um fornecedor, ou criando uma
unidade que ocupe o lugar da antiga fornecedonasdenos.

2 — diversificacdo horizontal: é a utilizacdo dolwecimento e da experiéncia das
areas de tecnologia, financasarketingem um novo mercado.

3 - diversificacao lateral: é quando a empresaaléan dos limites do setor a que a
empresa pertence, desenvolvendo novos segmentos.

Aaker (2001, p. 220) entende que uma estratégiaivkrsificacdo pode ser por
aquisicdo (ou fusdo) ou investimento em novo negd@giautor corrobora com Ansoff (1957)

e classifica a diversificacdo em relacionada (sarérea de negocios tem qualidades comuns
com o negocio central) e ndo relacionada (faltaadid@ades relevantes em comum do novo
negocio com o negoécio central). A diversificacaddaciwnada de Aaker (2001) tem
caracteristicas semelhantes a diversificacdo haakode Ansoff (1957), bem como a
diversificacdo lateral deste tem caracteristicametieantes com a diversificagdo néo
relacionada de Aaker (2001).

Relacionando os conceitos em torno das estrat@pa®portunidades de novos
negocios de Kotler (2000), das estratégias de wpidddes de diversificacdo de Ansoff (1957)
e das estratégias de diversificacdo de Aaker (200M)ps a seguinte correlacdo de conceitos

na Figura 4:
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Figura 4 - Relacionamento das estratégias de anesto e diversificagao
Fonte: Elaborado pelo autor de Kotler (2000, p, 8aker (2001, p. 220) e Ansoff (1957, p. 113)

Para ambas as formas de diversificacao (relacioeads relacionada), Aaker (2001)
resume as principais motivagoes para as formassdesdicacédo no Quadro 2.

Quadro 2 - Motivagdes para a diversificacdo

Diversificacdo Relacionada Diversificacdo Ndo Relamada

= Promover o intercAmbio ou compartilhamento|de  Gerar e alocar fluxos de caixa
ativos ou competéncias, relacionados a: Obter alto retorno sobre investimento

o Nome da marca; Obter um preco de barganha
0 Habilidade de marketing; Reforcar um empresa
0 Capacidade de vendas e distribuicao; Reduzir o risco por operar em diversos mercadqgs
0 Habilidade de fabricacao; Beneficios tributarios
0 Ter competéncia em novos produtos e P&D. Obter ativos liquidos

= Ter economias de escala Ter integracao vertical

Defender-se contra a venda da empresa

Fonte: adaptada pelo autor de Aaker (2001, p. 227).

Barney e Hesterly (2007) consideram que quando snda@0 por cento da receita de
uma empresa vem de um Unico negocio e a maioriditlrentes negdcios tem vinculos, ela
possui uma estratégia de diversificacdo relacionBdeaso os diferentes negdcios possuam
poucos atributos em comum (ou nenhum), a empressupoma estratégia de diversificacao
nao relacionada. Estes autores complementam A&@01), afirmando que existe a
diversificacdo limitada, que € quando todas ou emparte de suas atividades de negocios
sdo de um Unico setor ou mercado geografico.

Para Rumelt, Schendel e Teece (1995), ao enteadergas distintas das empresas, a
Visédo Baseada em Recursos (VBR) se foca no sudessstratégia de diversificacdo. Peteraf
(1993) também entende que a VBR seja uma das sequiea melhor explica a variedade dos
tipos de diversificacdes. E Mahoney e Pandian (L98fbrcam, afirmando que a VBR
também incorpora os desempenhos de estratégiasvdesificacdo. Nesse contexto, a
diversificacdo dos canais comerciais das redesugermercados necessita de um maior
aprofundamento como recursos estratégicos, quenséessarios para o alcance de uma
vantagem competitiva de forma sustentavel.

Considerando a literatura exposta neste capitudonoeito de diversificacdo de canais
comerciais que foi adotado nesta pesquisa é augeala expansdo para novos mercados e
novos segmentos de negocios podendo a diversificegéa relacionada, nao relacionada e
limitada, que pode possibilitar o compartilhamethds ativos e das competéncias da empresa

em um sistema de multicanais. Tal sistema, nassrddesupermercados, se configura em
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diferentes tipos e formatos de lojas (fisicas oo),ngervindo de interface no atendimento e
relacionamento com seus clientes finais. Este ¢mnéelemonstrado na Figura 5 a seguir:

Diversificacao de
canais comerciais

N

Diversificacao
nao relacionada

Diversificacao
relacionada

Limitada

Compartilhamento de ativos e competéncias

A\ 4
Sistema de Multicanais

VVVYVY VVVYVY

Novos segmentos Novos
de negécios mercados

Clientes finais

Figura 5 — Conceito de diversificacdo de canais comerciais
Fonte: Elaborado pelo autor

2.2  DIVERSIFICACAO DE CANAIS COMO RECURSOS ESTRATEI®DS

Como a diversificacdo de canais comerciais é umi@wea interna da empresa, na
qual é passivel de controle, e que de acordo caoseriddoom (2008), envolve estratégias de
longo prazo, estrutura definida e operacionalmémaiseado por pessoas e relacionamento,

faz-se necessario o entendimento das caractesiskisarecursos estratégicos.

2.2.1 Recursos Estratégicos

Em Peteraf (1993), a abordagem da formulacao égicatbasica, seguindo Andrew
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(1971), comeca com uma avaliacdo das competénece=iesos organizacionais. Foi a partir
dos estudos de Penrose (1959), na busca por camdpreas diversificagcdes de agdes com
produtos vendidos em outros mercados, que divensoses desdobram suas conclusdes para
entender que a busca por resultados acima da m@iiagerados a partir de recursos internos
da empresa (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991). Pan(@959) entende que a posse de
recursos essenciais e a heterogeneidade de semigm®dutos propiciam a empresa
resultados lucrativos.

Wernerfelt (1984) procurou analisar a empresa muoigis sob a perspectiva de
recursos do que de produtos, demonstrando nové@e®gstratégicas especialmente nas que
abrem para a diversidade das empresas.

Sendo o recurso, estratégico, Grant (1991) corsidere a tarefa primaria da
abordagem de recursos para a formulacdo da esraiég maximizacdo dos retornos ao
longo do tempo. Barney (1986) também entende assmmopde a questdo de aquisicdo de
recursos e implementacao das estratégias, nas apigugir fatores estratégicos de mercado
podem levar a um desempenho econémico acima doahoBegundo Barney (1986), a
obtencdo de um desempenho econdémico acima do naowatece quando os fatores
estratégicos sao imperfeitamente competitivostoedsorre quando diferentes empresas tém
diferentes expectativas sobre o valor futuro dansxestratégico.

Barney (1991, p. 101) considera que:

*= as empresas dentro de uma industria (ou gruponpsede heterogéneas, conforme
0 recurso estratégico que ela controla;

= 0s recursos podem nao ser transferiveis entrenaadj e

» a heterogeneidade pode ser de longo prazo.

Assim, Daft (1983apud BARNEY, 1991, p. 101, traduzido pelo pesquisador)
identifica os recursos como “todos os ativos, caja@es, processos organizacionais,
atributos da firma, informacéao, conhecimento entrolados pela empresa, que a capacita a
conceber e implementar estratégias que melhorerafgigncia e eficacia”.

Para Barney (1991, p. 101), os recursos podeniassifccados como:

1 — recursos de capitais fisicos: tecnologia fisisada na empresa, plantas fabris e
equipamentos, localizacdo geografica e acessoaiasprimas;

2 — recursos de capitais humanos: treinamento riéxge, julgamento, inteligéncia,

relacionamentos e o conhecimento dos funcionaacspresa.
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3 — recursos de capitais organizacionais: estrsitimanais, planejamentos formais e
informais, sistemas de controles e coordenacaacde$ informais entre grupos dentro da
empresa e entre uma empresa e seu ambiente.

Grant (1991, p. 119) considera que a deficiéncassistemas de informacdes e dos
relatérios financeiros em fornecer informacgfes viaattes para identificar os recursos da
empresa, propicia a classificacdo um util pontopdetida. Assim, o autor sugere seis
categorias de recursos e complementa Barney (188i)ermos de classificacdo, com os

recursos tecnolégicos, financeiros e de reputacao.

2.2.1.1 Caracteristicas dos recursos

Barney (1991) entende que nem todos os recursesigdeesa podem ser considerados
como fontes de vantagens competitivas sustentévars. ter essa possibilidade, os recursos
precisam ter 0os seguintes atributos ou caractassti

a) Deve ser valioso, de forma que explore opaitades e/ou neutralize ameacas no
ambiente da empresa. Os demais recursos sO S@EEHBAE nessa perspectiva se tiverem
primeiramente essa caracteristica. Também deveitpesinempresa conceber e implementar
estratégias que melhorem sua eficiéncia e efetieid&er o Unico a ter um recurso valioso
pode proporcionar vantagem competitiva sobre osadegoncorrentes, sendo até possivel,
caso poucos competidores a tenha, continuar a \gengagem competitiva,

b) Deve ser raro entre 0s potenciais e atuais ciidigpes da empresa. SO possuir um
recurso valioso nao basta para ser fonte de vantagenpetitiva, para isto, a empresa deve
implementar uma estratégia de criacdo de valomdoeseja implementada simultaneamente
pelas demais empresas. Caso contrdrio, com muitpsesas possuirem 0 mesmo recurso,
mesmo sendo valioso, ndo sera fonte de vantagerpetiviva. Para Barney (1991), esse
atributo de raridade é uma questéao dificil de redpn Caso o numero de empresas que
possua O recurso seja menor que o numero de cormapamdtessario para gerar a dinamica
competitiva perfeita na industria, o recurso textepciais de gerar a vantagem competitiva.
Entretanto, Barney (1991) afirma que recursos orgaionais valiosos e raros podem ser
fontes de vantagem competitiva sustentavel se asesas que ndo 0s possuem nao puderem

obté-los;
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c) Deve ser imperfeitamente imitavel. Recursos miggeionais valiosos e raros que
podem ser fontes de vantagem competitiva poderdesaritas como vantagens acumuladas
defirst-movercom vantagens de recursos.

Para Barney (1991, p. 107), os recursos da firng@maoser imperfeitamente imitaveis
por uma ou pela combinacao de trés razoes: (1)idede da empresa de obter um recurso é
dependente de uma Unica condi¢do histérica. A idabié de adquirir e explorar alguns
recursos depende de seu lugar no espaco e tempad®@um tempo particular e Unico na
historia passar, empresas que nado tiverem reculspsndentes de tempo e espago nao
poderdo obté-los e, entdo, esses recursos serédeéitgmente imitaveis; (2) a ligacéo entre a
posse do recurso por uma empresa e a vantagem titbrapsustentavel da empresa é
ambiguamente causal (quando as ligacdes entrecassos controlados pela empresa e a
vantagem competitiva dela ndo for entendida ou sterfer entendida muito imperfeitamente
pelas empresas que tentam duplicar ou imitar aseale sucesso da outra); (3) o recurso que
gera a vantagem competitiva da empresa é sociameniplexa (relacdes interpessoais entre
gestores na empresa, cultura da empresa, reputagiopresa entre fornecedores e clientes);

d) Nao podem existir substitutos equivalentes &gieos de um recurso que sejam
valiosos, mas ndo raro ou imperfeitamente imitabelis recursos valiosos da empresa (ou
dois conjuntos de recursos da empresa) sdo estaatesnte equivalentes quando cada um
deles puder ser explorado separadamente para impiemas mesmas estratégias.
Considerando-se que a substituicdo estratégicandeecurso de uma empresa € sempre um
problema de grau, Barney (1991, p. 111) entendgpgdem existir pelo menos duas formas
de substituicdo: (1) pode ndo ser possivel paraammesa imitar exatamente o recurso de
outra empresa, mas pode ser capaz de substitugaurso similar que a capacite de conceber
e a implementar a mesma estratégia. (2) um recousto diferente de uma empresa pode ser
um substituto estratégico.

Baseados nos resultados de Barney (1986), de glos ts ativos necessarios para
implementar as estratégias que levam a vantagenpetiiva podem ser compradas e
vendidas, Dierickx e Cool (1989) percebem que exishtivos necessarios na implementacao
das estratégias que ndo podem ser apropriadosippas @mpresas. Segundo estes autores, as
empresas utilizam ativos comercializaveis e ndoecoializaveis.

Quando uma empresa ndo possui um ativo que naonercializavel e sua
necessidade é estratégica para o mercado, elaitédima construir esses ativos. Segundo

Dierickx e Cool (1989), os ativos estratégicos ismltados cumulativos ao longo do tempo.
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Para que o estoque de ativos seja estratégicod@lesn possuir as seguintes caracteristicas:
ndo comercializaveis, ndo imitaveis e ndo subsétsi

Como a relacdo de um recurso ser estratégico igsidola vantagem competitiva,
Grant (1991, p. 124), entende que 0s recursos dearems seguintes caracteristicas:

a) Durabilidade durability) — é a taxa de depreciacédo e obsolescéncia dossosce
capacidades;

b) Nao Transparéncidgrénsparency — é a velocidade com que as outras companhias
podem imitar sua estratégia baseados em informagépacidade de compreensao de um
complexo padréo de coordenacgao entre diversossessur

¢) Nao transferéncidransferability) — incapacidade dos competidores de adquirir (em
termos iguais) 0S recursos necessarios para repiicgantagem competitiva de uma
determinada empresa. Grant (1991, p. 126), indicgeguintes motivos:

* Imobilidade geogréfica — desvantagem em aquisigioedursos em funcdo do
custo de realocar grande quantidade de equipameatosprofissionais altamente
especializados;

» Informacédo imperfeita — dificuldade em avaliar umsurso pela heterogeneidade
dos recursos (particularmente recursos humanoskle eonhecimento imperfeito dos
potenciais produtivos dos recursos individuais;

» Recursos especificos das empresas — o valor deecunso pode diminuir na
transferéncia. Alguns recursos internos, como marcprodutividade dos funcionarios,
gerariam valores maiores dentro da empresa doagagedomo no caso de em uma mudanca
de dono. Neste caso a associagédo da reputacao wanmca de uma empresa pode erodir caso
mude de dono;

= A imobilidade das capacidades — a exigéncia dgatneade de equipes de
recursos torna a capacidade mais imovel do quesesindividuais.

d) N&o replicaveisréplicability) — recurso ou capacidade, desenvolvido internament
nas empresas como as capacidades baseadas e oagi@aizacionais altamente complexas
sao muito menos faceis de replicar.

Ja Peteraf (1993) indica quatro condi¢cdes que dexanrer em conjunto para que o
recurso seja estratégico:

a) Heterogeneidade de recursos: que provocam dageitardianas (empresas com
recursos superiores possuem custo médio menor gj@eiteas). Ou rendas de monopdlio
(lucros resultam de uma deliberada restricdo dduyg@o na qual a heterogeneidade pode

resultar em competicdo geografica ou diferenciagiproduto);
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b) Limitacdes ex-post a competicdo: necessarios para sustentar as refalas
heterogeneidade Dois fatores criticos que limitantoapeticdoex-post imitabilidade
imperfeita e substitubilidade imperfeita. Em Pdtéi®93, p. 182), Rumelt (1984) utiliza o
termo “mecanismos de isolamento” referindo-se degém das empresas as imitacdes e
preservacdes das rendas correntes. Em relacédabilidade imperfeita, Peteraf (1993) cita
diversos mecanismos de isolamento: direitos derjgdgde, aprendizado, custos de mudanga
dos compradores, reputacdo, custos de procura m@radores, ocupacdo dos canais de
distribuicdo, economias de escala (quando ativgecsslizados sado necessarios), entre
outros;

Mobilidade imperfeita dos recursos: assegura queeadas estejam vinculadas a
empresa e divididas por ela. Os recursos séo farfente imoveis quando ndo podem ser
comercializados (DIERICKX; COOL, 1989). Peteraf 4389 cita diversas situacbes que
ocasionam a mobilidade imperfeita dos recursos, damo: a ma definicdo dos direitos de
propriedade, a idiossincrasia dos recursos (recseso outro tipo de utilidade fora da
empresa), ativos coespecializados (ativos que deeemsados conjuntamente com outro ou
quando possuem maior valor econébmico quando enumim) custos de transacao (altos
custos associados a transferéncia de recursos);

d) Limites ex-antea competicdo: evitar custos de compensac¢do daase8dgundo
Peteraf (1993), antes da empresa estabelecer usigi@ale recursos superiores, ela deve
limitar a competicdo desta posicao de tal formaauresiga utilizar esses recursos a um custo

inferior ao valor presente utilizado na implemeétadas estratégias.

2.2.1.2 Recursos tangiveis e intangiveis

Para Caves (1980), as estratégias corporativamoglale longo prazo para
maximizacdo dos lucros) e a estrutura organizati@tiaidades internas das empresas como
decisbes, procedimentos de avaliacdo, busca dgasetla melhor estratégia) influenciam o
desempenho econémico da empresa e do mercado hatgaaSegundo o mesmo autor, as
empresas possuem ativos tangiveis e ativos intaisggemi-fixos a elas e habilidades.

Através da andlise interna da empresa e do acudwilestoques de recursos (ou
fatores), a Visdo Baseada em Recursos vé a empoesa diferentes conjuntos de ativos
tangiveis e intangiveis, e capacidade (COLLIS, 198MIT; SCHOEMAKER, 1993,
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COLLIS; MONTGOMERY, 2008) que a empresa controlzue podem ser usados para criar
e implementar estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Para Amit e Schoemaker (1993), os recursos sasftranados em produtos finais ou
servicos com o emprego de diversos outros ativmeeanismos da empresa. Grant (1991)
complementa afirmando que os recursos sao as astnadprocesso produtivo.

Ainda segundo Grant (1991), a capacidade de unpaesian € o resultado possivel de
um time de recursos trabalhando em conjunto. Ja panit e Schoemaker (1993), as
capacidades se referem aos recursos implantadedmgate combinados, usando processos
organizacionais para um determinado fim.

Barney e Hesterly (2007) exemplificam ativos taegivcomo as fabricas de uma
empresa, seus produtos. Kagbal. (2006) complementam dizendo que os ativos targjivei
podem ser maquinas, equipamentos, entre outrogpgdem ser adquiridos com relativa
facilidade, desde que a empresa possua os redunaoseiros para tal.

Para Wernerfelt (1989), os ativos tangiveis sdoatigos fixos e correntes da
organizacdo que tém capacidade de longo prazo.ti@ss gpodem ser quantificaveis e
contabilizados pela empresa. Fahy e Smithee (1#8®kxemplos de que uma fabrica ou um
local podem ser geograficamente imdveis. A mesmatogia poderia ser aplicada aos canais
comerciais de uma rede de supermercados, vistcapee loja desta, além de ser um bem
capital fisico, pode ser identificada em uma I|aegldo geografica especifica,
reconhecidamente um ativo tangivel.

Penrose (1959) afirma que a empresa possui recymsmhitivos, divididos em
recursos fisicos e recursos humanos. Os recursaoditangiveis seriam as fabricas,
equipamentos, recursos naturais, matéria primasdupss comprados, suprimentos
(PENROSE, 1959), instalacdes, tecnologias fisicemdas pela empresa, as localizacfes
geograficas (MASSUKADO-NAKATAMI; TEIXEIRA, 2009),drra, outros bens de capital,
reservas financeiras, devedores e depédsitos basa¢dhHY; SMITHEE, 1999)

Ja Winter (1987) analisou a importancia do conhentm e da competéncia como
ativos estratégicos da organizacado que toda empossal, e analisou as nogdes de recursos
intangiveis como rotinas dinamicas da organizadad.(1992) classifica recursos intangiveis
como ativos ou habilidades. Como ativos intangjveis recursos incluem direito de
propriedades intelectuais (patentes, marcas, asr@ititorais, registro de projetos, contratos,
segredos comerciais e base de dados), reputagéiwverks(que ndo podem ser comprados

ou vendidos). Agora, como habilidades ou compe#@nais recursos incluem (conhecimentos
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dos funcionarios, fornecedores, conselheiros) teidas coletivas que se somam a cultura
organizacional.

Em sua pesquisa, Hall (1992) concluiu que os CE@sideraram a reputacdo da
empresa, reputacdo do produto e o conhecimenterdpsegados como 0s mais importantes
para o sucesso global da empresa. Para Barneyterlé2007), os ativos intangiveis podem
ser a reputacdo entre seus clientes e o trabalhegempe. Em outro artigo, Hall (1993)
reafirma que o conhecimento dos funcionarios éeppssui a maior durabilidade em termos
de ativos intangiveis que colaboram para o sucelsoempresa. Os demais ativos
considerados por Hall (1993) foram a reputacéoyjtara, onetworke a base de dados.

Segundo Kayeaet al. (2006), os ativos intangiveis possuem uma sinigilde, sao
anicos e de propriedade de uma Unica organizac8oQ@adros 3 e 4 listam os ativos

tangiveis e intangiveis, respectivamente:

Quadro 3 - Classificacdo dos ativos tangiveis

Tipo de Tangivel Principais Componentes

Ativos Financeiros = Capacidade de empréstimo da empresa;
= Capacidade da empresa gerar recursos internamente;
= Reservas financeiras, devedores e depdésitos bascari

Ativos Organizacionais = Estrutura formal de apresentacdo de relatérios rpresa e seus
sistemas formais de planejamento, controle e coagim;

Ativos Fisicos Instalacdes (lojas, fabricas, depésitos, terreda®mpresa;
Localizacao geografica dos iméveis e dos equiparsedd empresa;
Produtos comprados, matérias primas e suprimentos;

Maguinas e equipamentos;

Fontes: adaptado pelo autor de Hittal. (2008, p.74); Fahy e Smithee (1999, p. 7); MaadakNakatami e
Teixeira (2009); Barney e Hesterly (2007); Katal. (2006, p. 76).

Quadro 4 - Classificagdo dos ativos intangiveis

Tipo de Intangivel Principais Componentes
Ativos Humanos = Conhecimento, talento, capacidade, habilidade eeréqria dog
empregados;

= Administracdo superior ou empregados-chave;
= Treinamento e desenvolvimento.

Ativos de Inovacédo = Pesquisa e desenvolvimento;
= Patentes, formulas secretas;
= Know-howtecnoldgico.

Ativos Estruturais = Processos;

= Softwaregroprietarios;

= Bancos de dados;

= Sistemas de informacao, administrativos;
= Inteligéncia de mercado;

Canais de mercado.

Ativos de Relacionamento (com= Marcas, logostrademarks

publicos externos) Direitos autorais (de obras literarias,sidtware$ etc.;
Contratos com clientes, fornecedores etc.;
Contratos de licenciamento, franquias etc.;
Direitos de exploracdo mineral, de agua.

Fonte: Kayo (2002, p. 19)
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Na Visdo Baseada em Recursos, recursos sdo atimgéveis e intangiveis que a
empresa controla e sdo usados para criar e imptamestratégias. Essa visao é, segundo
Mintzberg et al. (2000), Leite e Porsse (2003) e Vasconcelos en@y2000), uma visédo
orientada de ‘dentro pra foraingide ou} da organizacdo. Vasconcelos e Cyrino (2000)
entendem que a VBR considera o ambiente em seguado na determinacdo das estratégias
competitivas, podendo ser considerada um limiteoéid. Leite e Porsse (2003) concordam
com esse posicionamento e complementam dizendbleeree e Sanchez (1997) corroboram
essa abordagem ao concluirem que diversos trab&#hossido realizados na tentativa de
integrar as Teorias da Organizagdo Industrial (pgnaa de ‘fora para dentro’) e das
Baseadas em Recursos (paradigma de ‘dentro parpdom uma abordagem mais dinamica.

Nesse sentido, Prahalad e Hamel (1990, p. 82) afirrgue a vantagem competitiva
das empresas ocorre ao considerarem a competé&migalccomo uma consequéncia do
“aprendizado coletivo na organizacdo, especialmeabe como coordenar diversas
capacidades de producdo e integrar multiplas desete tecnologia’. E entendem que a
“competéncia central € a comunicacdo, o0 envolvimenum profundo compromisso para
trabalhar através das fronteiras organizacionaig. €hvolve muitos niveis de pessoas e todas
as fungbes” gic, p. 82). O conceito de Prahalad e Hamel (1990inakt os trabalhos em
busca da integracdo das Teorias da Organizacaocstiradu(abordagem positivista e
econbmica) e da Visdo Baseada em Recursos (abaordaggmatica baseada em processos
cognitivos), criando o conceito de capacidadesndicés na Teoria da Competicdo Baseada
em Competéncias (LEITE; PORSSE, 2003).

Vasconcelos e Cyrino (2000) concluem que na “algmaa das capacidades
dindmicas, mais importante que o estoque atuakdersos € a capacidade de acumular e
combinar novos recursos em novas configuracbeszeapde gerar fontes adicionais de
rendas” (p. 33). Nessa abordagem, Teece, Pisanen3h997) afirmam que as capacidades
dindmicas enfatizam dois aspectos chaves: a camcide renovar competéncias para
alcancar congruéncias com as mudancgas no ambiargmpresa, principalmente quando as
mudancas sao rapidas e o futuro da competicdo doadw sédo dificeis de determinar; e
enfatizam, também, o papel da gestédo estratégicadaptar, integrar e reconfigurar (interna
e externamente) as habilidades organizacionai®onssos e as competéncias funcionais para
se adaptar as necessidades do ambiente em mutacao.

O posicionamento geografico de um canal de vendavgdor em funcéo de ser dificil
de imitar pela concorréncia, uma vez que ela édixaovel (MASSUKADO-NAKATAMI;
TEIXEIRA, 2009, FAHY; SMITHEE, 1999). Isso tambémmplica na dificuldade da
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concorréncia de obter o mesmo ponto geogréafico (§RA991). A criacdo e funcionamento
dos diversos formatos dos canais comerciais po@emesultado de uma complexa atividade
organizacional interna (GRANT, 1991), na qual a bmacao de caracteristicas como a rede
de relacionamento com os fornecedores, clientggjtagdo da marca (HALL, 1992) e
capacidades internas propiciam aspectos dificec®deorréncia entender e imitar de forma a
obter a mesma vantagem competitiva de uma empketigersificacdo dos canais comerciais
pode caracterizar a heterogeneidade (PETERAF, 198Bda pelas grandes redes de
supermercados em funcdo do poder de compra sobréornscedores pelas grandes
guantidades adquiridas, propiciando um custo miginor do que o da concorréncia (rendas
ricardianas).

Segundo Hittet al. (2008, p. 170), o excesso de capacidades e desordcursos
tangiveis, como a equipe de vendas, pode seradldipara que a empresa possa diversificar
mais facilmente, quando a diversificacdo for dm tiplacionada, pois podem compartilhar
conhecimentos com clientes e canais comerciaismaide 0s recursos tangiveis podem criar
interrelacbes entre os recursos nas areas de @imahngrketing tecnologia, compartilhando
atividades da empresa. Recursos financeiros tasgiedem ser utilizados para diversificar a
empresa, Como na aquisicdo de novos canais colsezdiastalacoes. Para Hét al. (2008),
0S recursos intangiveis sao mais flexiveis quengiteis, facilitando e incentivando mais a
diversificacdo, como o conhecimento técito.

Entre os conceitos e as abordagens expostos regsiiellc, este estudo adotara a
definicdo de recurso estratégico como um conjuatativos tangiveis (localizacao geografica,
instalacdes, recursos financeiros) e/ou intangive#&ca, relacionamento com fornecedores e
clientes, contratos comerciais, reputacdo, haliédae conhecimento dos funcionarios), além
das capacidades das empresas que possuam cdieaterisstintas. Estas caracteristicas
referem-se ao recurso ser valioso (explora opataédds e/ou neutraliza ameacas no
ambiente), raro (poucos competidores possuem efmil dos competidores em obté-lo) e
imperfeitamente imitdvel (possui uma condicao hiaté uma complexidade social dificil de
imitar e utiliza mecanismos de isolamento). Os n&xsl sdo aderentes as diversificacdes e
controlados pela empresa de forma dinamica, sestio aapaz de se adaptar, integrar e
reconfigurar (interna e externamente) suas habléislaarganizacionais na busca de vantagens

competitivas. Este conceito € ilustrado pela Figuaaseguir:
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Empresa

Controle
dinamicc

Conjunto de Caracteristicas

Ativos tangl'veis\ Recursos/ Valioso

] ] o Estratégicos
Ativos intangiveis Raro

Capacidades da empresa Adaptacdo mperfeitamente imitavel

interna e
externa

Habilidades organizacionais

Busc:

Vantagem competitiva

Figura 6 — Conceito de recursos estratégicos
Fonte: Elaborado pelo autor

2.3 ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

2.3.1 Estratégias

A competitividade tem um papel que permeia o antbieancorrencial das empresas.
Em um ambiente composto por uma complexidade daweds e empresas concorrentes, a
competitividade é considerada por Mariotto (1991,38) como a “capacidade de uma
empresa de ser bem-sucedida em mercados em que earxorréncia’ §ic). Kupfer e
Hasenclever (2002, p. 3) posicionam a competitdbedaomo a eficiéncia alcancada pela
empresa na competicdo, refletindo sua capacidaddetenciar-se dos demais concorrentes.
Para Porter (1996, p. 64), a “estratégia compatiisobre ser diferente” (p. 64), entregando

um mix de valores unicos. Essas diferencas podem ser éieafas como uma empresa ter
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mais produtos que a outra, ou ter um posicionamamtoercado diferente da concorrente, ou
possuir um recurso exclusivo, de dificil imitac@me os demais ndo possuem, ou uma
competéncia tecnoldgica diferente em seu mercandi@ eutras.

As trés estratégias genéricas de Porter (1989)hamodiferentes caminhos para a
vantagem competitiva, combinando a escolha dodgwantagem competitiva com 0 escopo
do alvo estratégico no qual a vantagem competéiacancada. Na Figura 4, Porter (1989)
cria uma matriz das estratégias genéricas que miopam uma vantagem competitiva.
Nessa matriz, as estratégias de lideranca de eusliferenciacdo procuram a vantagem
competitiva em um amplo segmento da industria (@Esocmompetitivo), enquanto que a
estratégia de enfoque objetiva a vantagem comyettin custo ou em diferenciacdo em um

segmento estreito do escopo competitivo.

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciacdo

ESCOPO Alvo Amplo |1. Lideran¢a em Custo 2. Duferenciagiio

COMPETITIVO

Alvo Estreito|34. Enfoque em Custo iB. Enfoque em
Diferenciacéo

Figura 7 - Estratégias Genéricas
Fonte: Porter (1989, p. 10).

1. Lideranca em custo (total) — € ter os custasidaklativos menores que 0S seus
competidores, de forma que permeie todas as areasmpresa, seja na qualidade, na
producdo, no servico com nenhuma area sendo igmotagsto baixo pode ser atingido pela
curva de aprendizagem na producao que proporcioeomias de escala. Ja a lideranca em
custos favorece a empresa a ter mais flexibilidamdra a rivalidade dos competidores em
uma guerra de precos, por exemplo.

Porter (1980) entende que para alcancar a posieatiddr em custos totais é
necessario obter uma participacdo de mercado vata¢inte alta a qual, por exemplo,
favoreca o0 acesso as matérias-primas. Ele apoet&xjste a necessidade de um capital de
investimento pesado para que possa financiar umi@ticao de precos agressivos,
equipamentos, investimentos iniciais na construg@garticipacdo do mercado. Uma vez
conquistado a posicao de lider em custos, as @lgagens de lucros auferidas podem ser
reinvestidas na modernizacdo das atividades daesamue mantera a lideranca em custo,

sendo considerado, por ele, prerrogativa parargasta posicao de lideranca em custos.
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Tendo a posicdo de baixo custo, a empresa podeettainos acima da média na
industria, mesmo sob fortes forcas competitivaga Treais flexibilidade de defesa caso
fornecedores poderosos resolvam aumentar os précolsderanca em custo também
possibilita a formacédo de barreiras de entradantagans de custo e protege a empresa contra
todas as cinco forgas competitivas.

2. Diferenciagéo — é ofertar um produto ou seraige clientes que seja percebido, por
toda a industria, como unico. Neste ponto, Hunt @ddn (1995, p. 5) entendem que 0s
consumidores possuem informacdes imperfeitas smbprodutos de que necessitam e que a
heterogeneidade dos gostos e preferéncias dogesliénde dificil obtencdo por parte das
empresas, pois custa muito em termos de tempcheidin O que torna dificil considerar um
mercado que atinja toda a industria, ja que existamtados segmentados dentro da industria.
Entretanto, o conceito de um produto ou servico“gtenda a toda a industria assenta-se no
fato de que podem existir caracteristicas geraiéssqo valorizadas, em maior ou menor grau,
pela maioria dos segmentos de mercado dentro datiel (CARNEIROet al, 1997, p. 2).

A diferenciacdo pode abordar distintas areas e dtwsn como marca, tecnologia,
servicos aos clientes, entre outras dimensdes. Adefornece protecdo contra a rivalidade
competitiva em funcdo da lealdade dos clientes Ecanagerando menos sensibilidade ao
preco. Tal estratégia permite & empresa cobrarregomiferenciado, aumentando a margem
de lucro em relacdo aos concorrentes, deixandorasnallneravel as forcas competitivas.

Alcancar essa estratégia permitira a empresa gaet@nos acima da média, altos
ganhos em participacdo de mercado, conquistar @idatle dos clientes, diminuicdo da
sensibilidade ao precgo, além de estar mais bentipnado que seus competidores em caso
de substituicdo. Porter (1980) também entende gsi& Bosicdo estratégica implica em um
trade-off com a posicdo de lideranca em custo, ja que aedd@acdo exige continuos
investimentos em intensas pesquisas no desenvaitonde produtos, servicos e suporte aos
clientes.

3. Enfoque — Esta estratégia pode atuar em difseareas e formatos. Ela se foca em
algo segmentado, como um grupo especifico de eBentiriedade de canais de distribuicao,
segmentos de produtos, area geografica. As emppesiasn alcancar uma diferenciacdo ou
um baixo custo atendendo a um segmento particalanetcado conforme suas necessidades.
A estratégia de enfoque implica na limitagdo deedniva do mercado como um todo.

Porter (1980, p. 38) afirma que no enfoque, a esappede utilizar as duas estratégias
de uma vez, no custo ou na diferenciacao, ja qua&latender a um mercado estreito e nao

sob a perspectiva do mercado todo. As empresaslcaecam essa estratégia potencialmente
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atingem ganhos acima da média em suas industr@gspneionando menor vulnerabilidade as
forcas competitivas.

Besankoet al. (2006) entendem que entre as trés estratégiasicgs)éa busca por
vantagem competitiva em custos e em diferenciagarelaciona a “como” a empresa vai
competir e quando ela compete, buscando um segnuardo enfoque a um grupo estreito
no mercado, ela esté definindo “onde” competir.

Mintzberget al. (2000) classificam as abordagens de posicionantenRorter como a
terceira onda das escolas de natureza prescritvagual o processo de formulacdo das
estratégias € analitico e busca a selecdo de pesggiratégicas no mercado. Leite e Porsse
(2003, p.122) corroboram com as afirmacdes de Mertet al. (2000) e analisam as
contribuicbes das trés estratégias genéricas gemaivualcancar uma vantagem competitiva
como pertencentes as Teorias de Posicionamentatétgtio influenciadas pela Teoria da
Organizacdo Industrial. Para eles, a Teoria deckosimento Estratégico “prioriza a
vantagem competitiva como resultado exdégeno a @aedo, [...] orientada por uma viséo de
fora para dentro da organizacéo (paradigunaide-ir)”.

Aaker (2001) desdobra as estratégias genérica®iter P1980) que sdo a base para
uma vantagem competitiva sustentavel, e acresaamui@s abordagens para explora-las
melhor, como nos exemplos abaixo:

» Estratégias de custo baixo: (a) vantagem de customatéria-prima; (b)
distribuicdo de baixo custo, em que o uso de unalcdiferente pode criar vantagens de
custos; (c) vantagem de custo de localizacdo, é@emdo quem consegue 0 ponto antes do
concorrente; (d) automacao; (e) compra de bengpltatde baixo custo.

» Estratégias de foco (enfoque): evitam diluir-sedeaviar-se da implementacéo da
estratégia, forma de competir quando os recursos ligéitados, fornece estratégia de
posicionamento e diminui as pressdes competitivesker (2001, p. 194) destaca a
localizac@o geografica como varidvel da segmeniagdpe estd atende clientes de uma area
geografica definida.

* Movimento estratégico antecipatdrio: o primeirongplementar uma estratégia
nova para uma area de negdécio, gera um ativo ope@mcia que a concorréncia nao
necessariamente podera duplicar. Exemplo: quandeargjista se estabelece em locacdes
nobres, os concorrentes ficam inibidos de concemefuncdo da desvantagem da localizagao
resultante. Os movimentos antecipatorios podentsesistemas de fornecimento, produtos,
clientes, sistemas de distribuicdo e servico (ocyqomtos comerciais de primeira linha e

controlar operagdes de distribuicao).
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» Estratégias de crescimento: (a) crescimento emuprednercados existentes
(como aumentando a participagdo do mercado); @@r@lvimento de produto para mercado
existente; (c) desenvolvimento de mercado usandmduppss existentes (expandindo
geograficamente; expandindo em direcdo a novos esgg de mercado, como no uso do
canal de distribuicdo no qual uma empresa podgiatiovos segmentos pela abertura de
mais canais comerciais).

» Estratégias de diversificacdo: é a estratégia deareem produtos-mercados
diferentes daqueles com os quais uma empresargsii¥ida atualmente.

Estrategicamente, para Rumelt, Schendel e Tee@b,(1P 419), o sucesso de um

distinto negécio necessita que a vantagem comyetigija criada e sustentada.

2.3.2 Vantagem Competitiva

Saloner, Shepard e Poldongp(dRUMELT, 2003) afirmam que a principal forma de
vantagem competitiva € quando os clientes valorizamprodutos ou servicos que uma
empresa oferece em relagdo a seus concorrentegamalaja empresa produz um bem ou
servigo a um custo menor que os concorrentes. @dessa linha, Ghemawat (2007, p. 60),
considera que uma empresa detém uma vantagem divapsibre seus concorrentes “se ela
criou uma distancia maior do que seus concorrarte a disposicdo de pagar dos clientes e
seu custo de producao”. Neste conceito, 0 autaguestdo entende que quanto mais esforgos
a empresa fizer para conseguir que o cliente patis e, a0 mesmo tempo, estabelecer o
menor custo em relacdo a seus concorrentes demtsetdr, ocorre a vantagem competitiva.
O resultado dessa perspectiva €, para Ghemawal)(2@ermanente interesse da empresa
na lucratividade. Besanket al. (2006, p. 594) compartilham essa visao de quentagam
competitiva é a capacidade da empresa auferir dusmperiores ao padrao do setor em que
atua.

Percebe-se que os autores acima (Ghemawat, 208@niBeet al, 2006; Rumelt,
2003) entendem que a vantagem competitiva € a hiaskacratividade e ela se da pelo custo
e pelo preco vendido. Neste estudo, o maior focogasdagem competitiva sera a que gera
custos menores, conforme apresentado por Ghema&®af)( Outros autores, contudo,
possuem visdes diferentes e complementares sobi@gesn competitiva. Para Porter (1985),

“existem dois tipos basicos de vantagem competiiva as empresas podem possuir: baixo
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custo ou diferenciacédo” (p. 11). Entre os divenszsirsos bases que propiciam o alcance de
rentabilidades em excesso para as empresas, G821t (p. 118) cita as marcasmarketing

e a distribuicho como varidveis que propiciam vgens na busca pelas vantagens
competitivas. Aaker (1989, p. 91) complementa qleisca por uma vantagem competitiva
sustentavel pode envolver uma variedade de egaatdgncionais, como estratégias de
posicionamento, estratégias de preco, estratégidstiibuicdo, entre outras.

Grant (2005, p. 225) afirma que a vantagem conigtile uma empresa nao
necessariamente esta nos altos lucros e, sim,rtieigggao de mercado, na tecnologia e na
lealdade dos clientes. Ainda segundo Grant (2@G35yantagens competitivas surgem quando
mudancgas ocorrem, sejam elas externas ou inte®@sexemplos de fontes de mudancas
externas: a mudanca da demanda dos clientes, ¢clespgade tecnologia. O autor conclui que
a vantagem competitiva, assim como a lucratividadeam ao longo do tempo.

Para Rumelt, Schendel e Teece (1995), na VisdacaBasem Recursos, as origens da
vantagem competitiva S0 0s recursos (ou compet@nealiosos que as empresas possuem e
que sao, frequentemente, relacionados a ativasgivais (relativamente imoveis). Segundo a

Visdo Baseada em Recursos, uma empresa possujeant@mpetitiva quando:

[...] € capaz de gerar maior valor econémico do gmresas rivais. O valor
econdmico é simplesmente a diferenca entre os is@®percebidos ganhos por um
cliente que compra produtos ou servicos de umaesapF 0 custo econdmico total
desses produtos ou servigos. Portanto, o tamankardagem competitiva de uma
empresa € a diferenca entre o valor econémico ueamsegue criar e o valor
econdmico que suas rivais conseguem criar. (BARNEYSTERLY, 2007, p. 10)

A busca por vantagens competitivas € influenciaglaspimperfeicbes do mercado e
pela heterogeneidade dos produtos e servicos dasesms (PENROSE, 1959). Nesse
contexto, a formulacdo de uma estratégia deve prapar, conforme a Visdo Baseada em
Recursos, a maximizacado dos retornos ao longo mpag GRANT, 1991), gerando altas
rentabilidades (WERNERFELT, 1984), nas quais a @mgntacdo da estratégia necessita da
aquisicao de recursos estratégicos imperfeitamemtgetitivos (BARNEY, 1986). Peteraf
(1993) inclui a questdo de rendas econdmicas askp@ vantagem competitiva na VBR,
com a competicdo podendo dissipar as rendas peherda do fornecimento de recursos
escassos no mercado. Barney (1986) argumenta g@sempenho econdmico da empresa
nao depende s dos retornos de suas estratégias tambéem, da implementacdo dessas
estratégias. Dierickx e Cool (1989) acrescentangwestfes de acumulacdo de recursos
essenciais ao longo do tempo a VBR.

Percebe-se que a complexidade com que envolvevessds fatores estratégicos em

conjunto faz da VBR uma teoria que possibilita uaiancontrole das variaveis geradoras de
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vantagens competitivas de forma analitica. As dauigdes do conceito de Prahalad e Hamel
(1990) de competéncias essenciais, posteriormestdotradas como capacidades dinamicas,
propiciaram o enriqguecimento das abordagens desezmna busca pela empresa da vantagem
competitiva sustentavel.

Ja Aaker (2001) evidencia mais trés pontos no akcata vantagem competitiva
sustentavel: bases de competicdo (estratégiasdassean ativos e competéncias), onde se
compete (escolha do mercado alvo), contra querorepete (identificacdo dos concorrentes).

Segundo Barney e Hesterly (2007), uma vantagem etiinp pode ser temporaria
(vantagem que dura um curto periodo de tempo) stestavel (vantagem que dura um
periodo maior). Mas se de todo esforco que a emdiesr, ela conseguir criar apenas o
mesmo valor econdmico que seus concorrentes, aesm@sta conseguindo uma paridade
competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Para Aaker (1989, p. 91) os ativos e as habilidatesegécio, que sdo a base da
competicdo, fornecem os fundamentos da vantagerpetdiva sustentavel e o desempenho
de longo prazo. Com essas afirmacdes, Aaker (19&8)0s um roteiro para avaliacdo das
vantagens competitivas sustentaveis como um pradssgerenciar 0os ativos tangiveis e
intangiveis, e as habilidades de um negécio. Mesahendo que ndo ha uma forma correta,
Aaker (1989, p. 105) sugere trés estagios parageareos ativos e as habilidades:

1) Identificar ativos e habilidades relevantes olm®do 0 sucesso e 0 insucesso das
empresas, motivacdes chaves dos clientes, itegsadde valores, e a barreira de mobilidade;

2) Selecionar os ativos e as habilidades que apéiastratégia que fornecerdo uma
vantagem sobre os competidores, sendo relevandéegparercado, realizavel, sustentavel e
necessario para o futuro;

3) Desenvolver e implementar programas (relaciomadom o0s objetivos dos
negocios, adaptar as estratégias ao contexto coivpenvestimento) e procedimentos para
desenvolver, melhorar e/ou proteger os ativos leadgidades. Um exemplo seria assegurar
gue o negocio faz, onde compete e neutralizariwssag habilidades dos competidores.

Vasconcelos e Cyrino (2000) reanem os principaigletos tedricos que tentam
analisar e explicar a busca pelas empresas dasgesust competitivas de forma comparativa,

conforme mostrado no Quadro 5.
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Quadro 5 - Comparacéao das teorias que buscam agesntcompetitiva

Dimensdes Organizacéao Recursos Processo de Mercado Capacidades
Industrial Dindmicas

Unidade de Industria Estoques deDindmica do mercadq, Processos e rotings

Analise recursos g ciclos de criagdo ¢ organizacionais;

competéncias destruicéo, inovacaaq, fluxos de recursos e
especificas imitacéo e selecdo competéncias
especificas

Concepcao Funcéo técnica de Conjunto estave| Empreendedora: Conjunto evolutivo de

da producéo de recursos, producdo de inovacdesrecursos,

Empresa Conjunto de| competéncias ¢ criagdo de conhecimento competéncias e
atividades capacidades capacidades
complementares

Natureza da | Sustentavel, Sustentéavel, Transitéria e ciclica| Sustentavel, fundada

vantagem fundada no fundada sobrg fundada em rendas desobre recursos em

competitiva exercicio de recursos estaveisempreendedor evolucéao, Rendas
situacdes de e Rendas ricardianas e de
guase-monopolio | ricardianas Empreendedor

Fonte de Atratividade e Acesso Inovacdo e “destruicdp Rotinas e processos

vantagem posicionamento | privilegiado a| criadora” organizacionais

competitiva da empresa narecursos Unicos de capazes de regenerar a
inddstria dificil imitacéo base de recursos da

empresa

Estratégia Orientada para o | Orientada para ¢ Orientada para o Orientada para 0

conteldo;
Abordagem
racional “de foral
para dentro”
(outside-in;
Procura
indastrias
atrativas, busca d
posicionamento
ideal na industrig

de

e defesa dess
posicéo pela

construcdo de
barreiras E

concorréncia

conteldo;
Abordagem
racional “de
dentro para fora’
(inside-ouj;

Desenvolvimento

e exploracdo das
D competéncias

existentes.

a

processo;
Procura continua de
oportunidades

de inovacgéo;
Esforcos de imitacéo
das inovacdes
sucedidas.

be

processo e o conteud
Interacdo entre
competéncias e
oportunidades do
mercado;
nReconfiguracédo de
competéncias &now-
how,
Racionalidade

limitada, incerteza
complexidade €
conflito.

Fonte: Adaptado de Vasconcelos e Cyrino (20005pp8lo autor.

Diversas estratégias como a lideranca em custigsedciacdo, enfoque, crescimento

de mercado, movimentacdo antecipatoéria e, prinvipale, a diversificacdo podem propiciar

o alcance de resultados acima da média e, condequamte, uma vantagem competitiva

sustentavel para as empresas. A estratégia €,,assimonjunto de recursos e capacidades

que a empresa possui que podem resultar em vastagenpetitivas. E sua sustentacdo é

caracterizada pelo tempo que a vantagem ir4 darargpempresa.

Conforme o0s conceitos abordados, a definicAo deagam competitiva que foi

adotada neste estudo compreendera as estratégesadba em

recursos (ativos e

competéncias) da empresas-a-vis as estratégias de baixo custo, enfoque, movimento

antecipatorio, de crescimento e de diversificagd® lgvam a empresa a adquirir vantagens



46

gue propiciem niveis de desempenho econdmico adanaédia de mercado, ao longo do
tempo. Tais vantagens podem ser temporarias, $agem ou resultar em apenas uma

paridade competitiva. Esse conceito € ilustrada pejura 8, a seguir:

Estratégias

= Baixo custo
Estratégias " Enfoque

vis-a-vis
baseadas em recursos

Movimento antecipatdrio
Crescimento

Diversificacao

Vantagens

Temporarias — Vantagens competitivas

Desempenho
econdmico

Paridades competitivas acima da média
de mercado

Sustentaveis ou

Figura 8 — Definicdo de vantagem competitiva
Fonte: Elaborado pelo autor
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 METODO E TECNICA DA PESQUISA

Para atingir os objetivos do estudo, foi realizade pesquisa do tipo exploratoria e
descritiva. Exploratéria porque se buscou tratanrdeema com abordagem especifica pouco
encontrada na literatura (GODOY, 199Koché (1997, p.126) defende que “na pesquisa
exploratoria ndo se trabalha com a relagdo entréves, mas com o levantamento da
presenca das variaveis e da sua caracterizacabtgtiasm ou qualitativa” ic).

Ela foi descritiva na medida em que, visando a ceensdo ampla dos fendbmenos,
levantou-se informacdes de dados primarios (ersti@die campo) e secundarios (relatérios de
desempenho das empresas pesquisadas e noticiagpasga disponibilizadas pelsges
respectivos), considerando “que todos os dadosaaade sdo importantes e devem ser
examinados” (GODOQY, 1995, p. 62).

A técnica bésica utilizada foi a andlise de conte@# natureza qualitativa. Segundo
Collis e Hussey (2005), a pesquisa qualitativa é método que examina e reflete sobre
percepcbes para um entendimento de atividadesisaciaumanas. Godat al. (2006)
entendem que a pesquisa qualitativa ajuda a congeee explicar o fenébmeno social com
menor afastamento possivel do ambiente natural. lEMa pesquisa qualitativa, os
pesquisadores “tentam compreender os fendmenoeside sendo estudados a partir da
perspectiva dos participantes” (GODOY, 1995, p. 63)

Segundo Bardin (2000, p.38) a andlise de conteéduria técnica de investigacado que
através de uma descricdo objetiva, sistematica amtifativa do conteddo manifesto das

comunicacoes, tem por finalidade a interpretac&tadenesmas comunicagoest).

3.2 AMBIENTE DA PESQUISA

O ambiente da pesquisa foi delimitado a empresagistas, ja que estas representam
o ultimo elo do canal de distribuicdo e sao resgeeis pelo canal comercial de varejo que

vendem diretamente aos clientes finais, conformmntaplo no Referencial Tedrico. Por se
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tratar de uma pesquisa qualitativa e o setor dgistr ser muito amplo, 0s seguintes critérios
foram utilizados para selecionar as empresas amies:

O primeiro critério foi a escolha do setor supewadista, por ser um setor dinamico e
altamente representativo em volume de vendas efaéinto sobre o PIB brasileiro.

O segundo foi o de redes supermercadistas, ou agjempresas que possuissem
varios estabelecimentos de venda e que acabamrfdomama rede de lojas e pontos de
vendas.

O terceiro critério foi a existéncia de mais deformato de canais comerciais na rede
supermercadista, que caracterizasse a atuagdo #mamais comerciais dentro do elo do
canal de varejo, conforme apresentado no Refeteraaico.

Como quarto critério de selecao, foram focalizaglandes redes de supermercados
que estdo disputando os primeiros lugares raoking da Associacdo Brasileira de
Supermercados - ABRAS 2009 (CARLESSI, 2009) enréatento nos anos de 2007, 2008 e
2009, que séo: Carrefour, Pdo de Acucar e WalM@ARSOLA, 2008; ESTEVES, 2009).
Todas elas atuam por meio de canal comercial dejogaem um sistema de multicanais
comerciais e que possuem diferentes configurac@esojds fisicas no atendimento aos

clientes.

3.2.1 Perfil das empresas

3.2.1.1 Carrefour

O Grupo Carrefour é originario da Franca e foi fashwl em 1963. Em dezembro de
2008, possuia 15.430 unidades em 31 paises, &tdbz495.000 colaboradores, 2 bilhdes de
clientes, ocupando o 1° lugar no varejo europeue@@ varejista no mundo, com 108.629
bilhdes de euros em vendas brutas em 2008 (CARRIE;QQD8).

A rede chegou ao Brasil instalando-se, primeiramesitn Sdo Paulo, em 1975, e ao
final de 2008 possuia 539 lojas em 17 Estadoshdtugom diversos formatos de lojas
representadas pelas bandeiras Carrefour HiperefGarrBairro, Carrefour Express, Atacadao
e Dia%. Totalizando 65.144 colaboradores, send@586colaboradores Carrefour, 14.909

colaboradores Atacaddo e 3.477 colaboradores DMénhdea uma média de 2 milhdes de
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clientes por dia, ocupa o 1° lugar no varejo beasile a 32 posicdo do Grupo no mundo. A
meta de investimentos para 2009 foi de R$ 1 bi(R&RREFOUR, 2008).

O Carrefour possui uma variedade de negocios qtlai ipostos de combustiveis,
drogarias, servicos financeiros, turismo, entreasutEm termos de quantidade de negocios e
canais comercias, o Carrefour (2008) possui, nsiBra

» 115 Carrefour Hipermercados;
= 39 Carrefour Bairro;

= 327 Dia%;

» 51 Atacadéo;

= 1 Banco Carrefour;

» 140 Drogarias Carrefour;

» 92 Postos Carrefour;

= 7 Carrefour Express;

= 35 servigos digitais;

» 23 agéncias de turismo.

Em seu Relatério de Desenvolvimento Sustentavel ftlara a estratégia de
multicanais ao afirmar que “os resultados positidges2008 confirmam a estratégia acertada
do Grupo, de uma operacgéo solida de multiformatésos modelos de lojas para atender as
mais diferentes necessidades de compra e setv({@ASRREFOUR, 2008, p. 11)

3.2.1.2 Walmart

Tendo iniciado suas atividades em 1962, o Walnoafuhdado em Rogers, Arkansas,
nos Estados Unidos, e cresceu com a proposta texefgrecos baixos todos os dias. A rede
esta presente em 15 paises, com mais de 7.600dajasegam mais de 2 milhdes de pessoas
e atendem, aproximadamente, 200 milhdes de clipotesemana (WALMART, 2009).

Segundo o Walmart (2009), a rede comecou a operaBrasil em 1995, com a
abertura do Sam’s Club em S&o Caetano do Sul, aadérSao Paulo. Nos anos seguintes
estendeu sua atuacdo no estado e foi, tambémo fRaeana, Minas Gerais e Rio de Janeiro.
O ano de 2004 marcou a chegada ao Nordeste e yressiva ampliacdo: com a aquisicao
da rede Bompreco a rede saltou de 26 para 144desddais do que incorporar as lojas, a

companhia absorveu seus tragcos regionais e maateueandeiras e as boas praticas. O



50

mesmo modelo foi utilizado em 2005, quando a enapesuiriu a divisdo de varejo do
grupo Sonae do Brasil, com 140 lojas na regido Sul.

A rede possui 345 unidades, distribuidas em 1&lesta no Distrito Federal. Muitas
sdo acompanhadas de servicos como farmacias, neegsie fotocenter. Os clientes contam,
ainda, com o canal comercial eletronico criado @®82No Rio Grande do Sul e em Santa
Catarina, representantes comerciais do Maxxi Disigdo visitam e abastecem
supermercados e minimercados, como um servicoaideraos pequenos comerciantes.

Com vérios formatos de lojas, representando osica&omerciais no atendimento a
diferentes clientes: hipermercados, supermercaal@gado e loja de vizinhanca. A rede
emprega 70 mil pessoas e ocupa o 3° lugar no vharagileiro. A meta de investimentos da
rede em 2009, no Brasil, foi de R$ 1,6 bilhdo (WAARIT, 2009).

Com canais comerciais diferentes para atenderiestes, o Walmart possui nove
bandeiras em quatro regides brasileiras: Sul, $eid€entro-Oeste e Nordeste, com uma
estratégia multiformato. Em quantidade de lojasus®&as por canais comerciais, o0 Walmart
(2009) possui:

» Hipermercados com 45.000 a 65.000 itens:
o 36 Walmart;
o 37 Big;
0 32 Hiper Bompreco.
= Supermercados com 15.000 itens:
0 63 Bompreco;
0 24 Mercadorama,
0 69 Nacional.
= Atacado com 6.500 itens:
0 22 Sam'’s club;
0 23 Maxii.
= Loja de vizinhanga com 4.000 itens em areas deagedé 300 a 2.200 metros
quadrados, definidas de acordo com as necessidagesificas de cada regiao:
0 39 TodoDia.

De acordo com Walmart (2009, p. 49), o Relatéricsdstentabilidade 2009 da rede
apontou que as “diferentes bandeiras procuram asseg satisfacdo dos mais diversos perfis
de consumidores.” E complementa em suas estratégrpsrativas de ser o melhor canal

entre o fornecedor e o consumidor.
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3.2.1 Perfil dos entrevistados

Em cada uma das empresas-objeto da pesquisa, @raavistados trés executivos
atuantes na matriz das redes supermercadistas epagsiiam ligacdo direta com a
formulacdo, implantacdo e geracdo das estratégiatvdrsificacdo de canais comerciais da
empresa.

O perfil dos respondentes corresponde a quatrtodésee dois gerentes, todos do sexo
masculino, sendo dois diretores e um gerente d& reatt varejista. Quanto a area de atuagao
por cargo dos entrevistados, os diretores entesldst pertenciam as areas marketing

operacional e de canal comercial. Ja 0s gererdes @& area comercial e de compras.

3.4 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevesta profundidade com roteiro
semi-estruturado (AAKERt al, 2001) com o0s executivos que possuiam ligacatadiam a
formulacdo, implantacdo e geracéo das estratégiaévdrsificacdo de canais comerciais das
redes de supermercados da amostra e uma anadlisenelttal de dados secundarios,
acessando diretamente os relatorios de desempeanhbdivulgados nositesdas empresas,
de forma a identificar os tipos e formatos de Igjeasnais comerciais) que as redes de
supermercados oferecem aos clientes. Esta andliseomplementada por uma busca
documental ensitesde noticias da imprensa brasileira pela Internetdgmonstrava as acoes
estratégicas relacionadas a diversificacdo, expamsalesenvolvimento de seus canais
comerciais realizadas pelas empresas escolhidadtimes anos.

Para Godoi e Mattos (2006, p. 302), a entrevistardo um evento de intercambio
dialégico que pode promover a reformulacdo metagioddcapaz de enriquecer a pratica de
pesquisa e construir novas situacdes de conhe@mEstes autores consideram algumas
condi¢cdes bésicas na entrevista qualitativa quanfoutilizadas nesta pesquisa: que o
entrevistado possa se expressar em relacdo aakstimentrevistador e que o entrevistador
possa inserir outras perguntas ou dialogos, deletram contexto, focando o objetivo geral da

entrevista.
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Neste estudo, as entrevistas foram conduzidas aumira de perguntas semi-
estruturadas (VERGARA, 2004) em trés blocos, cauas com os objetivos especificos
definidos, apresentado no Apéndice A. Segundo Gaddviattos (2006), a entrevista
padronizada aberta € aquela que é caracterizadaepgirego de uma lista de perguntas
abertas e ordenadas para todos os entrevistados.

Foram criadas 19 perguntas ordenadas e separaddsbkmos que se interligavam
para facilitar o desenvolvimento dos assuntos derease, conectados com o0s objetivos
especificos da pesquisa, conforme segue:

Bloco 1 — Caracterizar a diversificacdo de canaes sdpermercados dentro da
estratégia de negocios;

Bloco 2 — Identificar a diversificacdo de canaimoaecursos estratégicos;

Bloco 3 — Identificar os tipos de vantagens contivas obtidos com a diversificacéo
de canais.

Para minimizar as possiveis distorcoes desse 8ppedquisa, 0 roteiro de perguntas
foi submetido aos membros da banca no Exame defiQagio do projeto de pesquisa desta
dissertacédo antes de as pesquisas de campo dersatizadas.

O contato com os entrevistados e potenciais esteglos foi realizado por diverses
mails e telefonemas, sempre de maneira direta. Em algases houve indicacbes e
recomendacgdes de quem procurar e se informar.

Entre contatos, indicacfes e negociacdes de dispdade dos entrevistados foram
transcorridos quatro meses (junho, julho, agostsembro de 2009). As entrevistas
ocorreram entre 6 e 26 de outubro de 2009, toddlzadas em S&o Paulo, sendo trés na
capital e trés em Barueri. Todas foram realizadassedes das empresas, sempre em horario
comercial.

Todas as entrevistas foram gravadas e transciiiass literis para analise e
interpretacdo dos dados posteriores, mediante grautorizacdo dos entrevistados. As
entrevistas transcorreram de maneira fluente eupike@d com duracao variada, em funcéo da
disponibilidade dos entrevistados. Duas delas aimea duracdo de, aproximadamente, 2
horas e a mais curta foi de 25 minutos.

Todas as entrevistas foram realizadas pelo mestnevestador que sempre se referiu
ao mesmo tema “diversificagcdo de canais comerctai® fonte de vantagem competitiva nas
redes supermercadistas” e o0s dados obtidos usiizam mesma técnica, dando

homogeneidade na coleta de dados e possibilitardon@aracdo entre os dados. Com isso,
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procurou-se atender a orientacdo de Bardin (20@0Quk, na coleta dos dados, sejam

consideradas as regras da homogeneidade, pertinéraustividade e representatividade.
Todos os dados coletados foram relacionados adivab@a pesquisa, posto que as

perguntas do roteiro semi-estruturado estavam tas@e com objetivos especificos e o

Referencial Tedrico, de maneira a garantir suaistémgia.

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento dos dados seguiu as orientacbes aknB@000, p.38) para quem a
analise de conteudo “é uma técnica de investiggo@&oatravés de uma descricdo objetiva,
sistematica e quantitativa do conteudo manifes® aamunicac¢des, tem por finalidade a
interpretacdo destas mesmas comunicac@es’ (

Bardin (2000) define como fases na analise de ddotea) a Pré-andlise; b) a
Exploracdo do material c) o Tratamento dos resoftaobtidos e d) a Interpretacédo dos
resultados.

Por ter sido utilizada uma pré-categorizacdo ektaioe com base nos objetivos
especificos, concentrou-se o0 tratamento do matégiadntado nas entrevistas em sua
subcategorizacéo, realizada em duas etapas: aveletano e a de classificagcdo (BARDIN,
2000).

Com as transcricOegpisis literis das respostas dos entrevistados e a amostra
justificada anteriormente dentro dos propésitosadpesquisa, buscou-se a exaustividade e a

confiabilidade dos dados.

3.6 CATEGORIZACAO DO MATERIAL

Apos varias leituras transversais das entrevistasaterial foi selecionado e agrupado
em subcategorias construidas a partir das respdssaentrevistados os quais, por sua vez,

estavam conectadas as categorias previamentedaefini
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Partiu-se dos depoimentos introdutérios sobrentateentral de cada uma das trés
categorias. Posteriormente, foram distribuidas @ncategorias as opinides mais aderentes a
seus temas e distribuidas em quadros para fasilitavisualizacéo (vide Apéndice C).

Os proximos subitens estdo separados conformeoa®shide perguntas do roteiro

semi-estruturado desta pesquisa para facilitatendimento da sua interpretagéo.

3.6.1 Categoria do Objetivo 1

3.6.1.1 Diversificacdo de canais dentro da estiatignegocios

Os temas relacionados as estratégias de negécdcent@esas varejistas, bem como
da diversificacdo de canais comerciais, foram agtap conforme andlise das respostas as
questbes 1, 2, 3, 4, 5 e 6 do primeiro bloco dguyeas do roteiro.

Por meio das falas transcritas dos entrevistadosamf construidas quatro
subcategorias que tiveram maior incidéncia: “expar@ganica e aquisicao”, “diversificagéo
de negdcios”, “multicanais comerciais”, “adequagdo cliente e clusterizacdo de canais”,

ilustradas no Quadro 10 do Apéndice C.

3.6.2 Categoria do Objetivo 2

3.6.2.1 Diversificagdo de canais como recursostesficos

Os temas caracteristicos de recursos estratégigespqssuiam relacdo com a
diversificagcdo de canais comerciais nas redes sgreadistas foram agrupados, conforme
analise das respostas as questdes 7, 8, 9, 112,113 e 14 do segundo bloco de perguntas do

roteiro.
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Ao reunir as falas transcritas dos entrevistadasnfi elaboradas cinco subcategorias
mais relevantes: “ativos estratégicos tangiveisfarta”, “canais adquiridos”, “desempenho

no mercado” e “gestdo de custo e preco”, ilustrada@uadro 11 do Apéndice C.

3.6.3 Categoria do Objetivo 3

3.6.3.1 Vantagens competitivas obtidas com a div@agéo de canais

Foram agrupados os temas relacionados a obtenc@ntigens competitivas com a
diversificacdo de canais comerciais nas redes msgpeadistas, conforme andlise das
respostas as questdes 15, 16, 17, 18 e 19 dartebbeco de perguntas do questionario.

Reunindo as falas transcritas, foram elaboradasaysabcategorias mais expressivas:
“atendimento a novos e diferentes clientes”, “refoda marca”, “imitacdo estratégica” e
“adaptacdo continua”, ilustradas no Quadro 12 déndce C.

O Quadro 6 resume a visado geral das subcategaiedtragidas conectadas as suas

respectivas categorias.

Quadro 6 — Categorias e subcategorias

Categorias Subcategorias
Diversificacdo de canais dentro da estratégia| deExpansao organica e aquisi¢ao;
negocios — objetivo 1 = Diversificacdo de negocios;

= Multicanais comerciais;
= Adequacédo ao cliente e clusterizacdo de canais.

Diversificacdo de canais como recurso estratégicor -Ativos estratégicos tangiveis;
objetivo 2 = Marca;

= Canais adquiridos;

= Desempenho no mercado;

= Gestdo de custo e preco.

Vantagens competitivas obtidas com a diversificac@ioAtendimento a novos e diferentes clientes;
de canais — objetivo 3 = Reforgo da marca;

» |mitacdo estratégica;

= Adaptacdo continua.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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4 ANALISE DO MATERIAL

4.1  ANALISE DAS ENTREVISTAS

Para a analise material das entrevistas o capfiduldivido em trés partes que se
conectam aos objetivos especificos e que pré-dmfinas categorias de analise deste estudo.

Tendo em vista a solicitagcao de alguns dos enteglos de ndo serem identificados no
relatério da pesquisa, bem como suas empresag)-sptpor nao identificar nenhum dos
entrevistados e sua conexdao com as respectivasesssprCom isso, 0os nomes dos
entrevistados e das empresas foram substituidosgnabse dos dados, pelas seguintes
referéncias:
- Empresas: nomes representados pela letra “V” oraigimero ordinal em ordem crescente,
iniciando pelo numero 1;
- Entrevistados: nomes representados pela letranigis um numero ordinal em ordem
crescente iniciado pelo numero 1, seguido da dglempresa correspondente.

As referéncias serao utilizadas conforme segue:

- Empresa V1: E1V1, E2V1 e E3V],

- Empresa V2: E4V2, E5V2 e E6V2.

4.1.1 Caracterizagdo da diversificacdo de canaismteo da estratégia de negocios

Dentro da estratégia de negocios, a busca pelaimmesto € um fato relevante.
Segundo Kotler (2000), dentre as estratégias decianento, ha o crescimento intensivo
dentro dos negdcios atuais e 0 crescimento infegr&m que ocorre a construcdo ou
aquisicao de negocios relacionados aos atuais.rA2k01) corrobora esta visdo e a amplia
como uma estratégia de diversificacdo que podeercpor aquisicdo. Ansoff (1957) também
concorda com ambos e a classifica como diverséicaelacionada.

Os entrevistados apontaram que as redes supernsggisactrescem por duas

estratégias: expansao organica e expansao polcagu{subcategoria “expansao organica e
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aquisicao”), conforme ilustrado na transcricdo deigdas falas de alguns entrevistados a
sequir:

E2V1: “[...] O crescer hoje ainda esta muito voltgeklo processo ainda antigo.
Crescer pela expansédo do numero de unidades, n@mo de venda. Sim, vc
tem que ter unidades de ponto de venda espalhad&sdo territério. Agora o
crescimento € hoje por, expansdo, expansao, expaggaansdo, mais lojas,
mais lojas. Entdo € um caminho. [...] Hoje, a é&ia de crescimento é:
aumentar o nimero de pontos de venda. E aumemaiscde venda. Ai vc
busca virtual, né. Expansao de lojas. [...] Ou k&se@e construindo ou em
aquisicao”.

E4V2: “[...] o modelo de sobrevivéncia [...] € a ltiplicacdo da bandeira
mesmo, ta. Nao ao nivel de servico que ela presia,ao numero de lojas e a
penetracio fisica mesmo que essas lojas tém. Engte comprando rede. E
bairro, ruas inteiras ai antigas sendo destruidasa ponstruir lojas de 4 mil
metros. Que sdo as lojas menores, né, 4 mil medrosi) metros. Ninguém
mais constroi lojas de 10 mil, 12 mil igual tinhates. E ai vai se
multiplicando em quantidade de lojas. [....] é odelo de negd6cio. Entédo a
marca, ela vai se multiplicando. Cada vez que v@véarca vc lembra da
marca solugdo. Vc sabe que ali vc encontra um mdsatecoisa. [...] O
Atacadao foi uma compra estratégica para protedesingleira. Porque tava
canibalizando. [...] Vocé tava tendo migracdo despas da bandeira Carrefour
pra bandeira Atacadao”.

E5V2: “[...] E, de forma organica. E expanséo org&n...] NOs crescemos de
forma organica e através de expansdo. [...] Somuoa mistura entre
crescimento organico e expanséo através de aquiisica

Os seis entrevistados tiveram opinides convergemfiésnando que suas redes de
supermercados adotam crescimento por expansaoi@agéam que ocorre a multiplicagéo do
namero de lojas por unidades fisicas, e crescimgmo aquisicdo de outras redes
supermercadistas. Esse posicionamento condiz coesteetégias mencionadas acima por
Kotler (2000), Ansoff (1957) e na de diversificagd® Aaker (2001) na medida em que a
expansdo se da com negocios relacionados, como uisicaép de outras redes
supermercadistas concorrentes.

Para Kotler e Keller (2006), a competitividade estéla vez mais presente entre
diferentes formatos de lojas varejistas. E seguPdiente (2000), Levy e Weitz (2000),
Kotler e Keller (2006) e Cobra (2009) quando as resgs utilizam varios tipos de canais
comerciais, elas estao utilizando um sistema ddicanhis, cujo objetivo € atingir um ou
mais segmentos de clientes, demonstrando a diceggib de canais existentes.

Nesse sentido, os relatos de todos os entrevistamiosboram o ponto de vista dos

autores acima no qual as configuracdes dos caoaisrciais das redes supermercadistas no
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Brasil sdo caracterizadas por uma atuagcdo em de/eamnais (subcategoria “multicanais”) e
que séo evidenciados nas falas dos entrevistaolorme segue:

E1V1: “[...] um grande varejista pode ser um hipemtado, pode ser
supermercado, pode ter atacado, pode ter clube odepras, loja de
conveniéncia e uma série de outros negocios”.

E3V1: “...] Eu entendo sim que elas tem variosataurde venda e cada vez
mais elas, acho que, elas tem que fazer com gqes easais trabalharem de
forma integrada. Aqui no Brasil hoje vc encontraauronfiguracdo de
empresas que tem multiplos canais de vendas [...]"

E5V2: “[...] N6s do varejo, ndés somos o canal. Bmas temos que adequar,
dentro do canal que nés temos. E posso colocar ex@amplo o Carrefour.
NOs a principio saimos de um canal mono formate erd hipermercado e
estamos indo pra um canal multiformato, dentro uleos canais que possam
atender o nosso publico. Lojas de conveniénciagrsugrcado, o hipermercado.
[...] Atacaddo pra atender pequeno varejista, [pieg atender loja de
proximidade e agora o online que passa a ser, tamin@is um canal. Entdo
saimos de monoformato pra multiformato, estamo® ipda multicanal.
Multicanal € como vc consegue buscar uma sinergia es diferentes canais”.

Além da presenca em “multicanais”, alguns entradiss comentaram que um dos
reflexos dessa atuacdo em diversos canais é @flidssie em atender diferentes classes de
clientes, em diferentes momentos (E2V1 e E4V2)yotmrando com o que foi colocado por
Parente (2000), Levy e Weitz (2000), Kotler e Kre{R006) e Cobra (2009), em atender mais
segmentos de clientes, conforme falas dos respsativrevistados:

E2V1: “[...] Canais de vendas, como € que funcidralas as bandeiras. [...]
Trabalhar pra classe C,D. Esse é o foco. Mas tamdtémdemos todas as
classes. [...] Multicanais. O varejo é o setor niEmico da economia. Ele
inova muito rapido. Ele absorve muito rapido gqusd® as tendéncias. Ele
desenvolve muito rapido. E a concorréncia, comdewe uma concorréncia
muito acirrada né, se vocé for demorar pra tomaa atitude. Vocé perde, a
possibilidade de pegar esse cliente”.

E4V2: “[...] O Carrefour falou o seguinte. Para aauesobreviva. Eu preciso
estar atuando em varios canais. [...] Ele thamal discountom o Dia%, ele ta
ele ta na proximidade com a bandeira Bairro, elen& compra de
abastecimento com o hipermercado, ele ta nos pdstgmsolina vendendo a
varejo nas lojinhas do Express. Ele ta em todasanais possiveis. [...] Eu t6
em diferentes canais, mas eu estou sempre naefield d

Besankoet al (2006) entendem que a diversificacdo € quando emmaesa produz
para varios mercados e Aaker (2001) complememaafido que € a estratégia de entrar em
produtos-mercados diferentes dos atuais.

Os entrevistados exemplificaram em suas falas guedes supermercadistas também

investem em outros negocios (subcategoria “divieegiio de negocios”) diferentes dos atuais,

e que buscam a sinergia com 0s canais comerciaiemes, conforme segue:
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E1V1: “[...] postos, farmacias, mas ai sdo todasdes que estdo dentro das
lojas. [...] Tem, tem farmacia. Posto de gasol[ng.fica com a bandeira de
onde ele ta alocado. [...] Essa farmacia fica cdparedeira do local onde ela
esta”.

E2V1: “[...] Postos de gasolina, no hipermercadsolai vc conseguiu, vc tem
la, vantagem competitiva e vocé conseguiu agregaua venda, vc tem Ia,
massa critica que é o cliente, que € o veiculoAd=st vocé entender o seu
mercado e vc atender todo o seu mercado, né. intexrisua loja e até externo.
Entdo, isso tudo foi uma sacada interessante, méefie vai |4 comprar, fica
1 hora e meia. Que interessante, né. O clientB&a@mprar de carro, que que
eu posso vender pra esse cara? E ai criou-se oS pos postos de gasolina”.

Os entrevistados relataram a atuacdo em outrosesggsnde negoécios diferentes do
fim principal de uma rede supermercadista que & i venda de produtos alimenticios. Os
negocios mais citados foram postos de gasolinaneafaas. Negocios diferentes, mas que
buscam sinergias dentro dos canais comerciaisedas supermercadistas.

Essa amplitude de atuagdo simultinea em diferemdg®cios converge com a
definicdo de Pitts e Hopkins (1982) sobre a diieestdo. Kotler (2000) entende que essas
estratégias sdo as estratégias de crescimentaveosificacdo no qual sdo oportunidades de
negocios atraentes ndo relacionados aos atuais EARARO0L).

Os entrevistados E5V2 e E6V2 evidenciaram a exglorala parte imobiliaria como
negocio da rede supermercadista visando a utilizdg&luxo de clientes ja existente em seus
canais comerciais:

E5V2: “[...] real estateé outro exemplo, avaliagdo onde a gente consegue
aproveitar melhor a nossa parte imobiliaria”.

E6V2: “[...] a gente tem a farmacia, o turismo epostos de gasolina. Além
disso também, tem, d4 uma renda alta pro Carredbdir sdo as galerias
comerciais. Vc tem dentro das lojas a gente alsgasspacos. Também tem um
negécio que é, ganhar dinheiro com locacdo de espat dentro do
supermercado também tem um parte de servico, pedagéio de fotos, tem
uma érea que se cham@nectque é instalacdo em casa [...]”

A dindmica do surgimento de novos canais comeréiggidenciada tanto na visao de
Kotler (2000) quanto na de Pride e Ferrell (20(Harente (2000) reforca que as redes
supermercadistas desempenham uma pro-atividadelemdificacdo das necessidades do
consumidor. H& sinais desse comportamento dinéenjom-ativo na consolidacao das falas
dos entrevistados na subcategoria “adequacadoeadelk clusterizacdo de canais”, conforme

representado abaixo:

E2V1: “[...] hoje a visédo €, de ter lojas compadta$ Hoje o cliente busca
comodidade, entdo ele ndo faz mais grandes pescpraadquirir 0s bens, né.
Ele prefere comprar ao lado da casa dele. Entamcgevé a tendéncia hoje, o
varejo, né, migrando ao lado de onde, de ondediente [...] a companhia
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segmenta, ela ja entende o mercado e vai colopapduto de acordo com o
mercado. [...] E o proprio segmento j4 estratificaa concep¢do da loja. A
construcdo do canal de venda. Entdo vocé tem foms elitizadas que o
préprio cliente se seleciona”.

E4V2: “[...] o varejo hoje ele fragmenta muito aeqtéo da clusterizacao.
Dentro da clusterizagdo ele tem um sortimento gdefi@ido. Um sortimento
que o que ele chamdefault S6 que dentro desseefault ele coloca
participacfes diferentes a exposicdo em fungcadgpdale consumo que ele tem
na loja. [...] O Carrefour [...] percebeu que paia compra dele, parte dos
consumidores dele, é tavam migrando pro modeloadtac|...] mas € um
modelo que cresce e ganha forca. Entdo optararopagorar o Atacadao”.
E5V2: “[...] estratégia define-se o publico. E, tedrias formas de responder
isso, depende do ponto de partida. Uma delas gidefmercado, proposta de
valor, oportunidade. Define-se como trabalhar cgraefine-searget como e
onde ess&argetconsome e entregar uma proposta de valor ade@sacknais,
preco etarget [...] Novos canais para atender novos publicbsyrapouco da
diversificacdo, dentro do mesmo negdcio. [...] Cladaato tem uma proposta
de valor. Cada formato, cada marca. [...] outrgpgrgue ta ligado nessa parte
da experiéncia. E a experiéncia, leia-se sortimeleia atendimento, leia,
ambientacdo de loja. [...] novos clientes atrav@shavos canais. Online, vai
necessariamente pegar um publico diferente, vagagrpublicos novos que
ndo atendiamos”.

Todos os entrevistados entendem que ha uma difagdog uma adaptacao das lojas
para atender a determinados segmentos de clidtdes.eles a pro-atividade na adequacédo
dos canais comerciais se da por novas tendénciamm®imo, como a questdo de estar
proximo ao cliente (E2V1), de novo canal comere@tado para o atacado (E4V2) e de se
atingir novos consumidores com novos canais comisr5Vv?2).

Muitos entrevistados também citaram que a adequagdda no sortimento dos
produtos da loja e que esta acaba caracterizandommato de uma loja, referindo-se a um
canal comercial especifico. Kotler (2000) entende gssa dinamica da adequacdo aos
clientes é caracterizada pelas variaveis do compmestinarketinge que sao parte integrante
das estratégias de negocios.

Em nenhuma fala dos entrevistados foi constatadgxisténcia da diversificacao
limitada (AAKER, 2001) visto que todas as redes esmercadistas entrevistadas
demonstraram atuar atuacdo em diversos negocitesfdis demonstra uma tendéncia de que
a diversificacdo faz parte das estratégias das melsupermercados dos entrevistados.

Verificou-se que a diversificagcdo de canais comaescfoi caracterizada dentro da
estratégia de negocios das redes supermercadigéda: existéncia da estratégia de
crescimento, praticada pela expansao organicaisigim de outras redes concorrentes, pela

atuacdo na diversificacdo de negocios relacionalasio relacionados com o0 negocio
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principal das redes supermercadistas e pela atuagaonultiplos canais comerciais. A

diversificacdo de canais dentro da estratégia dgaimes também ficou evidente com a
presenca da adequacao das lojas aos clientes relagao com a clusterizacdo dos canais
comerciais das redes supermercadistas dentro dmidia dos negocios.

4.1.2 Diversificagdo de canais como recurso estrgtéo

Segundo Collis (1991) e Barney e Hesterly (200¥jisdo Baseada em Recursos vé a
empresa como diferentes conjuntos de ativos taisgévintangiveis que empresa controla e
que podem ser usados para implementar estratddgdis (1983) reforca que recursos séo
todos os ativos, capacidade e processos controped@®mpresa. Assim, o segundo objetivo
especifico desta pesquisa procurou identificar \eerdificacdo de canais como recursos
estratégicos nas redes supermercadistas.

Dentre os ativos tangiveis mencionados pelos dastags (subcategoria “ativos
estratégicos tangiveis”), houve pouca convergénos depoimentos, mas dois recursos
obtiveram maior destaque: a localizacdo geografes lojas das redes de supermercados
(todos os entrevistados) e os recursos financeirosaixa (E2V1, E3V1) pela empresa. Esses
ativos foram evidenciados nas falas dos entrevostad

E2V1: “Entdo se vc tem recurso préprio, bacanacMtsegue se estabelecer e
se manter no mercado. Se vc nao tiver recurseemajue buscar recurso. Por
qué? A evolucdo, né? do mercado. Em cinco anoselaéfoi gigante. O
Walmart fez 1 ano agora de internet. Agora se va@etomar esse trem, do
crescimento. Vocé ta fora. [...] E o fator maisdetinante é a localizacao”.
E3V1: “[...] uma questao interessante que € o ¢cai&aO poder que a empresa
tem [...] E o recurso financeiro. Sem duvida nenfiuim.] recursos financeiros
facilitou muito quando vc pensa em diversificac&cdnais, porque vc tem
que fazer investimentos para entrar em multicafaiso caso do Walmart, o
investimento vem de uma forma mais tranqila, ngismatural [...] E, eu
acho que pro varejo é critico a localizacéo, € gmdprante [...] No caso da
loja fisica, a localiza¢cdo entra com um peso maeja no atacado, seja no
varejo”.

Massukado-Nakatami e Teixeira (2009) identificamoaslizacdes geograficas como
ativos tangiveis. Nesse caso as localizacbes emoguestabelecimentos das redes de
supermercados se encontram € considerado um reestsiegico e nas falas de alguns
entrevistados (E1V1, E6V2) é o recurso que tem @mmaeso entre os ativos das redes
supermercadistas:

7

E1V1: “[...] Ponto, ponto é fundamental. 50% do d¢wg € o ponto. [...]
Localizacao”.
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E6V2: “[..] Numero 1 ainda é a localidade, ta. &nt localidade néo,
localizacdo, €. Se o cara ta mais proximo, eleimoatindo ainda no
supermercado que ta mais proximo da casa dele”.

Outra caracteristica relevante associada a localizaomo recurso € a adequacao do
formato do canal a localizagdo na qual esta irdalao caso, o canal comercial, como afirma
um dos entrevistados (E5V2):

E5V2: “[...] acho que nossos ativos imobilizadosssos prédios, porque a
guestdo geogréafica passa a ser uma questdo muptrtante para o Nosso
negocio. Estar proximo as zonas de grande popul@cidDiversificacdo de
canal, a questdo de pontos fisicos € fundamengalcpnseguir adequar o
formato a regido”.

Segundo Hall (1992), a marca € um ativo intangoexh direitos das empresas as
propriedades intelectuais. Ja, para Kayo (2002haeca é um tipo de ativo intangivel de
relacionamento com os publicos externos importaaea 0 sucesso global da empresa. Hall
(1992) também reconhece que a marca propicia aspéificeis de serem copiados pela
concorréncia. Esse ativo intangivel teve presergstadada em todos seis entrevistados
(subcategoria “marca”) das redes de supermercadofrme representado abaixo:

E2V1: “[...] A marca € importantissima. [...]. Eenbo que posicionar a minha
marca, né. A empresa que tenta combater a conc@y&cho que ela ndo vai
pra lugar nenhum. Eu tenho que posicionar a minaecane cada vez mais,
posicionar a minha marca”,

E6V2: “[...] Outra coisa é a marca. A gente conatiuma marca que ®p of
mind que se rejuvenesceu. Entdo ela tava apagada anssbatras. Ela se
rejuvenesceu, mudou a apresentacdo, mudou.”

Outros aspectos relevantes atrelados ao recunsmma associacdo para a entrada em
novos canais (E3V1), as solugbes que os canaisampos$erecer aos clientes (E4V2) e
quantos formatos de canais podem estar atrelach@si@a marca (E5V2):

E3V1: “[...] A marca. A marca € sem duvida nenhwmaatributo fortissimo.
[...] Da mesma forma, a marca abre portas pra trareem outros canais.”
E4V2: “[...] E a marca Carrefour no mundo inteitdé? Entdo, € o maior
varejista europeu e o segundo maior do mundo. A..jnarca solucéo,
exatamente. Tem que cuidar da tua marca. [...Jpkenlgente do canal hoje, o
Carrefour tem muito essa questdo do que quer apaegeo mercado. E de
como ele se comunica com o mercado. Entdo se eiev@arca solucéo, se
ele vende proximidade, se ele vende servicos”.

E5V2: “[...] Marca também, precisa verificar a ¢dieidade da marca, o quanto
ela comporta carregar diferentes formatos ou difeeepropostas de valor. O
Carrefour, por exemplo, até entdo sO era percebiino Hiper, agora ele
comeca a ser percebido como uma marca de varefo.es@ecificamente
grandes precos”.
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Dentro da perspectiva de que as redes de supedosraia pesquisa possuem
diversificacdo de canais comerciais dentro da tégfitade negocios, considerando a analise
do Objetivo 1, Wernerfelt (1984) entende que asigéid de outras empresas pode ser vista
como a compra de um pacote de recursos. Nessalgenticonsolidacdo das falas dos
entrevistados (subcategoria “canais adquiridostatestrou que as redes de supermercados
adquirem recursos ao comprarem outras redes densenqpados, conforme os depoimentos
abaixo:

E2V1: “[...] Legal, se estruturou, t4 na hora de ui@is uma cartada. Ai vc
compra, porque ndo da mais pra construir. E mai Vacé adquirir. Que

comprou, ai ganhou mais massa critica, mais podenedjociagdo. Entdo
comprou, para, estrutura novamente, né. Porquenacque criar capital, né.
Legal, posso comprar de novo”.

E3V1:“[...] E o Walmart comprou o grupo Sonae, tjoeixe as Bandeiras Big,
nacional e Mercadorama. Comprou também o grupo Begopque trouxe o

Hiper Bompreco e o Supermercado Bompreco. [...] WMaue ndo tenho

certeza, mas acho que veio com a compra do Somdeta [...] obviamente

essas aquisicdes vieram como um grande aceleradsa cexpansao [...] a
empresa optou por encurtar esse caminho com afpigsie dois grupos
importantes, com forcas regionais €, bem, bem itaptes em regides bem
importantes do Brasil”.

Segundo Hittet al. (2008), a aquisicdo de novos canais comerciaierpoder
consequéncia da utilizacdo de recursos financeaogiveis utilizados para diversificar a
empresa. Nesse contexto, todos os entrevistados ddas redes de supermercados
demonstraram que as redes compraram outras redg® onplica na presenca de recursos
financeiros. Outro aspecto relevante € o desdobramea diversificacdo de canais
comerciais com outros recursos, como a localizapd® € um ativo tangivel, e a marca que é
um ativo intangivel. A transcricdo da fala do evismdo E5V2 congrega todos esses
elementos ao considerar a aquisicao de outras (adassicdo de recursos) em localidades
diferentes (ativo tangivel) e a aplicagdo da baadgitivo intangivel marca) em diferentes
canais comerciais, como no formato de atacadopomefexpresso abaixo:

E5V2: “[...] E o Carrefour é composto por um confude aquisigdes. Ent&o
nos compramos. NOs crescemos de forma organiceneatde expansao. O
hipermercado, nés trouxemos o modelo para o Br&simos comprando
outras empresas pra colocar a nossa bandeira. Entéam, diversos, tem
Eldorado, tem Ronsseti, tem diversas empresas ajaenfsendo absorvidas,
tem BIG. Supermercado, basicamente foi atravégjdisiagdo. Com a compra
do Rainha, Dalas, Continente do Rio, do MineirdoMmas, parte de Lojas
Americanas que veio com aaa com grupo Estoqueg&aaGimenis, um

grupo de empresas. E o Atacadao foi adquirido”.
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Segundo Grant (1991) e Barney (1986), a aquisigioedursos estratégicos podem
levar a um desempenho econdémico acima do normaseNsentido, as falas de todos os
entrevistados corroboraram essa afirmativa (sugodte “desempenho no mercado”) e
evidenciaram, apesar da diversidade de resposiasp$ motivos da aquisicdo focaram a
busca positiva por crescimento no mercaduaeket shareconforme os depoimentos abaixo:

E1V1: “[..] Necessidade de crescimento. Crescimeein volume e
faturamento. [...] Oportunidade de negécio. O fanegnto”.

E4V2: “[...] E quando vc comecga a monitorar queaa/perdendanarket share
pra outro canal, objetivo €, eu entro nele. E asadirincadeira ndo sei se vc
percebeu, Carrefour acabou, ta em todos”.

E5V2: “[...] Velocidade e trazer cultura, trazesaber fazer. Panarket share

e conhecimento do modelo que a gente nao tinhandnilw'.

Segundo Teece, Pisan e Shuen (1997) as capacidad@micas enfatizam as
capacidades de renovar competéncias para se ajusigralteracdes no ambiente da empresa.
Sob esse ponto de vista, smbcategoria “gestdo de custo e preco” mostrou agle
entrevistados apontaram que as redes supermeasagisssuem na gestdo de custos e de
precos um dos principais fatores para enfrentaieartés em constante turbuléncia e mutacéo,

conforme as manifestacdes abaixo:

E2V1: “[...] todos tém o mesmo interesse, mas olgstdiferentes. E até os
objetivos séo iguais, mas vai depender da hab#ida8dé que numa situacao
dessas, todos vao estar no mesmo foco. Eu tenhedagir 0 meu custo, pra
poder garantir a minha sobrevivéncia vendendo. Es¢afor s6 economia, a
diferencial é, negociacdo de menores custos, éitastparcerias com 0s teus
fornecedores”.

E3V1: “[...] E a mesma coisa posicionamento. Quaédon posicionamento,
posicionamento horizontal, como é o caso do WalnEdtLP, néEvery Day
Low Price Preco baixo todos os dias, né. Nao lsigh-low, né. [...]Eu procuro
ter todos os itens com precos mais baixos [...pHEsaior competéncia pra
enfrentar crise, especificamente falando, veio dasa posicionamento de
preco. [...] cultura dos associados, a cultura deonseguir fazer mais com
menos, trabalhar na escassez, né, ou seja, otiogzacursos que vc tem [...]"

Ja o entrevistado E4V2 acrescenta que o executifrenée do negdcio deve ter a
capacidade de ser o melhor em sua area, demorsgaadlinamica a frente do negaocio. Isso
coaduna com o que Teece, Pisan e Shuen (1997) raagi@éntam quando enfatizam o papel
da gestdo estratégica em se adaptar as necessittadaabiente, conforme demonstrado

abaixo:

E4V2: “[...] Ai essa funcdo de diretor de mercad®e @ um cara que fica a
frente de cada unidade de negdcio. Esse cara t&@amnjante esse papel. Ele
tem que ser. Vamos imaginar que vc seja um dickobebidas. Vc tem que
ser o0 cara que mais conhece de bebidas, do Btasihiundo, vc tem que saber
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de tudo [...] Essa visédo de libero especialistas kégn todosupply chainna
mao dele. E depois a capacidade de realizacaoHKlelé.estratégico”.

O entrevistado E6V2 argumenta que a diversificalgioanais propicia a venda de um
mesmo produto com custos diferentes para cada, amakntando a rentabilidade, conforme
fala do entrevistado:

E6V2: “[...] A importancia para o grupo em termasdiversificacdo de canais
€ 0 preco pro consumidor. Além da, do, quantidadeahtatos maiores que a
gente consegue ter, com consumidores em momentererdes. A gente
também tem também a diferenciacdo de preco. O fGarr@ai poder de
trabalhar com arroz €, a, R$ 4,00 que é o mesndufwa@ue é anunciado num
atacadista e a0 mesmo tempo vender esse produtmrmato Express a R$
12,00, R$ 13,00. Entdo vc consegue ter um rangpreg produto, muito
grande. E um dos termos fortes pra diferenciacazadal. [...]JEu posso vender
0 mesmo produto ao preco barato e ao preco caroa&dtico fixo s6 em um
formato, que é naquela briga. Digamos que eu s8de/um hiper. Eu tenho sé
o hiper, eu tenho exatamente quem sdo os meusroemas de hiper. Entdo
na regido tal eu vou saber que 0s meus concorréneExtra e o Walmart.
Esses sdo meus concorrentes. Se eu abro no fobaato, eu tenho um
concorrente que é o Pao de Aclcar. Se eu abro nmatio Atacadéo, eu tenho
um concorrente que é o Sam’s Club. Entdo eu consgyaler 0 mesmo
produto, em momentos de preco diferente. Paganaesana coisa pro, tendo o
mesmo custo. [...] ter uma equipe de pessoas lecma no mercado e
preparado pra esse tipo de situacéo, tenknow howpor tras [...]”

Assim, foram identificados ativos tangiveis (lozafido geogréafica e recursos
financeiros) e intangivel (marca) como os mais @vids nas falas dos entrevistados
associados a diversificacdo de canais. Tambémdésitificado a estratégia de compra de
pacotes de recursos (WERNERFELT, 1984) quando dasigdo de outras redes de
supermercados, presente nas falas dos entrevisiadagdes de supermercados. Sendo que
tais aquisicdes foram motivadas pela busca de iosresto no mercado. Finalizando, foi
identificada a presenca do conceito de capacidddago das falas dos entrevistados ao

mencionarem a competéncia em se adaptarem a eustesos.

4.1.3 Vantagens competitivas obtidas com a diversidcdo de canais

Nas estratégias genéricas de Porter (1980), adaalte de canais de distribuicao,

dentro da estratégia de enfoque, € uma das formaplitacdes para buscar a vantagem
competitiva. Aaker (2001) também destaca a loogdi@ageografica como uma variavel
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dentro da estratégia de enfoque como base paravamtagem competitiva sustentavel.
Conforme ja analisado na subcategoria “ativos tgficos tangiveis”, a localizacdo foi
identificada pelos entrevistados como um recurs@atéglico estando diretamente relacionada
a diversificacao de canais.

Para Saloner, Shepard e Poldomapud RUMELT, 2003), a principal forma de
vantagem competitiva é quando a empresa produzemmado servico a um custo menor que
0s concorrentes. Essa questao de custo ja foi oreda na subcategoria “gestdo de custo e
preco” que se revelou nas estratégias das redesugermercados para enfrentar a
concorréncia, como demonstrado abaixo:

E1V1: “[...] Custo baixo, preco baixo. Que € o ssteque o Walmart fora do
pais, aqui, em qualquer lugar. O Walmart foi a rguke mais cresceu na crise,
alids a unica, praticamente. Vendendo por menos.Caéto baixo [...] A
cultura muito forte de vender por menos, mantetosulBaixos, o volume que
ela tem”.

E2V1: “[...] O Walmart, o foco € rentabilidade degdcio, né. Pra isso ele é
muito duro, nos seus custos fixos. [...] Mas aqgyi@ preocupacdo de todo
varejista, sdo os custos.[...] Entdo é, o Walmamu#to duro com isso. E
reduzir teus custos, vender por menos e é prarteabilidade”.

E6V2: “[...] No varejo ainda é custo. Custo geratagem competitiva. Porque
se vc consegue ter bons custos, vc consegue tboregllojas, vc consegue
investir melhor nas lojas, vc consegue fazer mekhafertas, vc consegue,
contratar pessoas mais capacitadas”.

A empresa deterq vantagem competitiva se criar distancia maior do que seus
concorrentes “entre a disposicdo de pagar dos tete® seu custo de producao”
(GHEMAWAT, 2007, p. 60). Esse fato também ja fointienado na subcategoria “gestao de
custo e preco”, em que um dos entrevistados (E62) exemplo de que o preco pago por
um mesmo produto poderia ser vendido a precosedifes e maiores em funcdo da
diversificacdo de canais comerciais disponiveia parenda do produto.

E6V2: “[...]Jo grupo trabalha com esses 4 formaogao os pontos de contatos
com o consumidor sdo muito grandes. A importanaia @ grupo em termos
de diversificagdo de canais é o preco pro consumjdg Entdo vc consegue
ter um range de preco produto, muito grande. E os tdrmos fortes pra
diferenciagéao do canal. [...] Eu posso vender onmogsroduto ao preco barato
e ao preco caro. Eu néo fico fixo s6 em um fornfat{Entdo eu consigo
vender o mesmo produto, em momentos de preco dieerBagando a mesma
coisa pro, tendo 0 mesmo custo. [...] ter umapeEde pessoas reconhecida no
mercado e preparado pra esse tipo de situacaanteknow howpor tras [...]”

O entrevistado E4V2 também exemplifica fatores canentrega de servicos e a

localizac&o (proximidade) dentro da perspectiv&bdemawat (2007):
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E4V2: “Muitas vezes eu quero € servico. Servicegap e ir embora. Entdo
vocé ta disposto a pagar, 10, 20, 30 centavos s maapreco de um produto.
Vocé acaba pagando. Entdo esse modelo de proxiengiael € o Carrefour
Bairro, que é o Pao de Acgucar, € um modelo quenpravai, vai emplacar por
muito tempo”.

Ghemawat (2007) e Besanla al. (2006) corroboram a mesma visdo de que a
vantagem competitiva propicia maiores resultaddsces acima da média do mercado. A
subcategoria “desempenho no mercado”, ja mencionadaubcapitulo anterior, demonstrou
que as empresas entrevistadas buscam crescimentoeroado ao diversificarem canais
comerciais, possibilitando maiores lucros, confoabaixo:

E3V1: “[...] e-commerce um negocio que vc consegue fazer com relativo
baixo investimento €, vc consegue gerar bastamhbe, veé. Entdo € um negécio
que trds uma rentabilidade, tem um EBITDA maior queegdcio de varejo.
Ele tem uma eficiéncia de capital melhor do quarmjo, né?”

Como demonstrados acima, diversos recursos compé@enestratégias que se
relacionam para a obtencdo de vantagem competitisa.vai de encontro ao que Rumelt,
Schendel e Teece (1995) abordam, no qual as oridangantagem competitiva sdo 0s
recursos que as empresas possuem e que sao fesgaetd relacionados a ativos intangiveis.
Dentro dessa amarracéo e contexto, foi verificat® & diversificacdo de canais comerciais
proporciona, entre as vantagens competitivas dafao atendimento a novos clientes,
conforme subcategoria “atendimento a novos e difeseclientes” representada abaixo:

E2V1: “[...] E depois, € buscar um novo publico., Mé tem que buscar novos
consumidores. [...] Entdo é, novos canais, saoshiognsumidores, ok.”

E3V1: “[...] atingindo, publico, mercados que antds ndo atendida. Entdo o
que ela proporcionou hoje, foi um aumento de cabertle atuacéo [...] €
oferecer mais opcdes de horario de compra, ofergunealcance nacional pra
marca do Walmart”.

E5V2: “[...] Ela tem nos ajudado a atender os ¢dismue € multicanal. Nossa
estratégia multicanal nada mais é do que uma égimafpara atender o
mercado atual. O cliente € multicanal”.

Todos os entrevistados entendem que a diversificde canais comerciais propicia o

atendimento a novos clientes e que ele acaba tamdib&mnciando pelo perfil de consumo:

E1V1: “[...] Atrai clientes de diferentes interesses”

E6V2: “[...] a gente tem justamente esse contatomgue a gente tem em
perfis de consumo [...] como diferenciais compeigi fazer esse contato com
perfis diferentes foi importante e agregou valor”.

Outra vantagem que a diversificacdo de canais & proporciona € o reforco da

marca das redes de supermercados, outro ativagimtnlsso € verificado nas falas de cinco
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dos seis entrevistados aglomerados na subcatedoefarco da marca”, conforme
representado abaixo:

E2V1: “...] A marca, a cultura e as estratégiasnuErketingtambém [...]
retorno positivo de imagem e imagem de marca enquaal das contas é um
gera um financeiro, que é gera margem pro acidnista

E3V1: “[...] também obviamente um reforco na mangé@, Porque a marca
passou a ser, €, vivida e explorada e ter contatowm grupo muito maior de
pessoas e que certamente isso gerou um efeitavposinbém pros outros
formatos”.

O entrevistado E5V2 reforcou que a marca leva doutalecimento da relagédo com os
clientes, concordando com Grant (1991) de que tagam competitiva de uma empresa nao
esta somente nos lucros, também estd em sua pacfici no mercado e na lealdade dos
clientes, de acordo com sua manifestagao:

E5V2: “[...] A vantagem € a relacdo dele com a aosgrca. Se n0s nao
oferecermos isso, eles vao buscar isso com oplagsrs Entdo, fortalecemos

a relagdo com nosso cliente, com o cliente do rderpadendo oferecer essa
solucdo pra eles. Solucio completa pra ele. [.afchl E, n6s temos uma
marca muito forte, Carrefour. E a concorréncia tena pulverizagdo maior de
marca. O Walmart tem nove marcas. O grupo CBD temaitas. Entdo nés

temos hoje s6 3 marcas, entéo isso ja € um atiporiante”.

Segundo Barney e Hesterly (2007) quando a emp@saufere valores econdmicos
acima da medida de mercado e sim 0 mesmo resujtaElgseus concorrentes significa que o
resultado € uma paridade competitiva. Isso ndadostatado nas entrevistas, ja que néao foi
tratada da questdo econdmica das redes de supadoei@©om 0s entrevistados.

Quanto a buscar uma imitacdo estratégica, a opifodosemelhante entre os
entrevistados no sentido de que as redes de supadns acabam imitando as estratégias dos
concorrentes na busca de se igualarem naquilorqeedem ser bom para o negdcio. As falas
dos entrevistados foram agrupadas na subcategmita¢do estratégica” e estd representada
abaixo:

E2V1: “...] Sim. Nada se cria, tudo se copia. daseque vi do concorrente.
Na arte da Guerra, diz 0 seguinte, se vc conhe&egl @xército, vc ja tem 50%
da batalha ganha. Se vc conhece o exército do,autre ndo conhece o seu
exército. Vc tem tém 50% da batalha ganha. Agoracs&o conhece nenhum
dos exércitos, ndo vai pra guerra. Agora se vc emmlos dois exércitos, a
probabilidade de vc ganhar a guerra € maior. Bitdem que estar antenado.”
E4V2: “[...] H4, sem duvida. Nada cria, tudo seiapgntendeu [...] Pao de
Acucar. O nivel de servico e a boa percepcao quiierges tinham do Pao de
Acucar. Que tinha um cliente fiel, que ndo abriamié |4 e sabia que pagava
mais caro, mas com a intencao de ter um nivel Wéggee Entdo, houve a copia,
houve”.
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Outro ponto levantado nessa mesma subcategoriaueé afguns entrevistados
apontaram que a busca pela imitacdo estratégicangequéncia da dindmica intensa do
mercado, que muda constantemente:

E1V1: “[..] Sim. E dindmico, as vezes a gente anit concorrente que ta
saindo do negécios. Eles imitam as nossas atividadpE todo mundo corre
atras do proprio rabo”.

E5V2: “[...] Sempre. Esse mercado é muito dinamigy sO a concorréncia
Brasil, como concorréncia de fora. Ndo s6 mercauetad como indireto
também, especialistas. Entdo esse mercado € ni@mido”.

A subcategoria “adaptacdo continua” reforca aaigdid das estratégias e demonstra
que a dinamica da imitacdo procura trazer o que réethor das outras redes e assim
aprenderem aquilo que consideram a melhor pratiea neelhor estratégia, conforme as
manifestacdes abaixo:

E1V1: “[...] Mas o que eles fazem de bom tem quaaro Eles copiam a gente
no que a gente faz de melhor, a gente copia elegg@@les fazem de melhor.
N&o tem vergonha disso nao”.

E3V1: “[...] a empresa busca aprender com seusocmrdes também. Entdo
ta sempre muito antenada com o que eles estaadf@zed e procura entender
do que ela pode tirar daguele daquele posicionamaat poder se defender,
uma postura pra melhorar ou qualquer que sejataeén

E4V2: “[...] Eu vou copiar 0 que ele faz de nivel gervico mas eu vou
entregar o que ele vé de bom em mim. Entdo o qaeema bom no Pao de
Acucar, nivel de servico. O que que tem de bom awefur, o preco. Faz
uma loja que tem os dois”.

As falas dos entrevistados acima demonstram ummisnao em relagcdo a estratégia
de negocios, em que ocorrem constantes adaptgu@esirando incorporar o que vém de
melhor nos concorrentes.

Barney e Hesterly (2007) apontam que a vantagempetiiva tem um aspecto
temporal como vantagem sobre os concorrentes elgymde ser temporaria. Evidencia, ai, o
tempo de duracdo de uma vantagem, muito bem ralg&ld entrevistado E5V2:

E5V2: “[...] o mercado é muito dindmico. E um copiaoutro. Entéo, tem

estratégias que sdo mais duradouras. E, e outraségias sdo rapidamente
copiadas. O importante € a gente esteja sempreasso @ frente, sempre
renovando e relancando é inovagoes [...] Esse o@reanuito dindmico, ndo

s6 a concorréncia Brasil, como concorréncia de. fdé® s6 mercado direto
como indireto também, especialistas. Entdo esseaaere muito dinamico. E

além de inovar, tem muita coisa que a gente podsnder para copiar ou pra
aperfeicodr.

A analise acima propiciou a identificacao de dipiss de vantagens competitivas mais
expressivas obtidas com a diversificagdo de carfai®@ndimento a clientes novos e
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diferentes” e o “reforco da marca” das redes dessuercados entrevistadas. Estas duas
vantagens sdo relacionadas a ativos intangiveipine ponto de vista de Rumelt, Schendel
e Teece (1995). Também foi demonstrada a conex@o/desos elementos que compdem as
estratégias das redes de supermercados relacichadsssificacdo de canais comerciais. Os
entrevistados evidenciaram a “adaptacéo contina@napresa na busca por pontos fortes dos
concorrentes como forma de aprendizado. Outro pgomgortante foi a “imitagédo estratégica”,
muito utilizada pelas redes de supermercado, @) bagcando se igualar nos resultados das

vantagens competitivas que uma rede concorrensa @ssar tendo no mercado.

4.2  ANALISE DE DADOS SECUNDARIOS

A partir da leitura dos relatérios de desempenh® dlaas empresas entrevistadas,
pode-se elaborar alguns quadros comparativos schreais comerciais que visam
complementar os dados primarios colhidos e ja sexiis.

O Quadro 7 representa os canais comerciais dadeedepermercados Walmart, que
iniciou a sua operacdo no Brasil em 1995. Aperésrirarcas da rede sao proprias: Walmart
Supercenter, Sam’s Club e Walmart. Essas bandejpassentam os canais de hipermercado,
atacado ee-commercerespectivamente. Das dez marcas que a rede passsi,foram
compradas e mantiveram suas marcas originais. Apema rede foi comprada e teve sua
bandeira alterada para Todo Dia, marca desenvopatzarede Walmart.

A gquantidade de redes de supermercados compradasgde Walmart corrobora com
a analise das entrevistas na subcategoria “cadgisiralos” e reforca o0 posicionamento de
recursos de Wernerfelt (1984), que entende queligiedo pode ser vista como a compra de
um pacote de recursos.

Considerando a quantidade de lojas por canal coeheecrede Walmart tem: 105
hipermercados, 39 lojas de vizinhanca, 45 atacddds supermercados e um varejo virtual.
Ao todo, a rede Walmart possui 346 unidades -comsrciconforme relatério de
sustentabilidade da rede de supermercados (WALMARID9). A variedade de canais
comerciais reforca a analise das entrevistas neagedpria “multicanais”, pois demonstra a
atuacdo da rede de supermercados Walmart em dveasais comerciais e que € 0 mesmo
entendimento de Kotler e Keller (2006), ParenteO(30 Levy e Weitz (2000) de que

multicanais € quando as empresas utilizam vapos tile canais comerciais.
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Quadro 7 — Canais comerciais do Walmart

Ano de Forma de Bandeira/Marca Tipo de canal Quantidade de lojas

operacao expansao comercial
1995 Desenvolvida| WalMart Supercenter Hipermercadd 36
2001 Desenvolvida Sam’s Club Atacado 22
2001 Comprada e Todo Dia Loja de vizinhanca 39

Desenvolvida

2004 Comprada BomPreco Supermercadq 63
2004 Comprada Hiper BomPreco Hipermercado 32
2005 Comprada BIG Hipermercado 37
2005 Comprada Nacional Supermercado 69
2005 Comprada Mercadorama Supermercadd 24
2005 Comprada Maxxi Atacado Atacado 23
2008 Desenvolvida Wal-Mart Varejo virtual 1
Totais 10 5 346

Fonte: Adaptado de duas fontes: (1) Walmart (2009pelo site da  empresa
http://www.walmartbrasil.com/institucional. Acessm 08 junho de 2009; (2) Falas dos entrevistados.

O Quadro 8 representa os canais comerciais dadeedapermercados Carrefour, que
iniciara sua operacdo no Brasil em 1975. Das anaccas do Carrefour, quatro sdo proprias
da rede: Carrefour, Carrefour Bairro, Carrefour iesp e Dia%. Estas bandeiras representam
0s canais de hipermercado, supermercado, lojamen@ncia e supermercado de desconto,
respectivamente. Apenas uma rede foi comprada asilBrelo Carrefour e que manteve o
mesmo nome, 0 Atacaddo. Esse fato corrobora a tegioce “marca”, identificada pelos
entrevistados como principal ativo intangivel. Gdesando a quantidade de lojas por canal
comercial, a rede Carrefour tem: 115 hipermerca8®8,lojas de desconto, 51 atacados, 39
supermercados e sete lojas de conveniéncia. AQ todede de supermercados possui cinco
canais comerciais, totalizando 539 unidades comisrci conforme relatério de

desenvolvimento sustentavel da rede de supermer¢@@dRREFOUR, 2009).

Quadro 8 — Canais comerciais do Carrefour

Ano de Forma de Bandeira/Marca Tipo de canal Quantidade de lojas
operacao expansao comercial
1975 Desenvolvida Carrefour Hipermercado 115
1999* Desenvolvida Dia% Supermercado de 327
desconto
2006 Desenvolvida ¢  Carrefour Bairro Supermercado 39
comprada
2007 Desenvolvida Carrefour Express Loja de corraria 7
Abril/2007 Comprada Atacadéao Atacado 51
Totais 5 5 539

Fonte: Adaptado de duas fontes: (1) Carrefour (RQ88losite da empresa http://www.carrefour.com.br. Acesso
em 08 junho de 2009; (2) Falas dos entrevistados.
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De 2005 até 2008, as redes supermercadistas artiaroperacionalizacdo em canais
de vendas até entdo nao explorados, como lojasrderiéncia, atacado e varejo virtual. Em
todas elas, houve a compra de redes de supermgrpad® aumentar o numero de lojas,
aumentando a expanséo geografica e a entrada ers namais comerciais, como o atacado
pela rede Carrefour, em 2007, canal ainda n&o meesa rede. E que reforca a categoria
“diversificag@o de canais como recursos estratégico

As duas redes de supermercados possuem a mesntaagmarde tipos de canais
comerciais, mas, em termos de formatos, elas $éeuies. A rede Walmart possui o canal
de varejo virtual e a loja de vizinhanga, enquagtee o Carrefour possui lojas de
conveniéncia e supermercado de desconto. Esses dzfdogcam a categoria “diversificacéo
de canais dentro da estratégia de negocios”, jacquacteriza a presenca de multicanais
comerciais nas redes de supermercados entrevistadas

Consolidando os numeros divulgados pela impren§uaxlro 9 apresenta, a seguir, a
evolucéo do faturamento das trés principais redesigermercados no Brasil de 2006 a 2008:

Quadro 9 - Faturamento das redes supermercadmita®@b a 2008

Rede Supermercadist§ 2005 2006 2007 2008

Carrefour R$ 12,5 bilhdes| R$ 12,9 bilhdes R$ 19I®bs R$ 22,4 bilhdes
Péo de Aclcar R$ 15,8 bilhdeg R$ 16,5 bilhdes R$ hithdes R$ 20,8 bilhdes
Wal-Mart R$ 11,7 bilhdes | R$ 12,9 hilhdes R$ 15|hdss R$ 16,9 bilhGes
Setor auto-servico R$ 118,5 bilhdes| R$ 124,1 bilhdes R$ 136,3 bilhdes | R$ 159,1 bilhdes
alimentar brasileiro

Fontes: Elaborado pelo autor de acordo com Cam@gy), Marsola (2008), Esteves (2009), Morita @08
Superhiper (2009)

O faturamento das redes de supermercados evolagidevavelmente de 2005 para
2008. Sendo que o Carrefour teve um aumento em 20Bb& 2005 de 79,2%. J4 a rede
Walmart teve um aumento em 2008 sobre 2005 de %4,4Quando verificamos o
crescimento do setor em 2008 sobre 2005, houve umerto de 34,26%. Comparando o
crescimento das duas redes de supermercados rma@&dm o valor apurado do setor,
verifica-se que as duas redes possuem crescimanfoescentual no periodo maior que a
média do setor. Este resultado reforca as anatiassentrevistas que foram reunidas na
subcategoria “desempenho no mercado” e corrobocano @ntendimento de Grant (1991) e
Barney (1986) de que a aquisicao de recursos, eoocumpra de redes de supermercados no
periodo, podem levar a um desempenho econdmicaiegseao padrdo do setor em que
atuam.

Dessa forma, considerando as analises das falasewlosvistados e os dados

secundarios levantados, foram identificados os @kos mais determinantes na
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diversificacao de canais que podem gerar uma filmteantagem competitiva, sob o ponto de
vista dos executivos, atendendo, assim, ao objptingipal desta dissertacao.

5 LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa procurou garantir um minimo de confidhde e validade. No entanto, ao
longo da pesquisa, surgiram algumas dificuldades gpdem ter limitado seus resultados,
merecendo ser ressaltadas.

Uma limitacdo a ser considerada relaciona-se aripramtureza exploratoria e
qualitativa. Também foram respeitadas os protocd®salidade, confiabilidade e fases da
andlise de conteudo, conforme Bardin (2000).

O conflito entre o prazo de entrega desta disseta; a dificuldade de acesso a
executivos do setor supermercadista limitou a éscatjueles que disponibilizaram a serem
entrevistados. Com isso, ndo foram entrevistadesxesutivos de uma das empresas que se
desejava entrevistar, conforme exemplificado naodhi¢cdo e citado nos processos
metodoldgicos desta pesquisa.

Como o estudo ficou restrito as redes supermeteadpue disputam as primeiras
colocagdes noanking da Associacao Brasileira de Supermercados, offadss obtidos néo

podem ser generalizados para outros setores, valancamente para as situacdes analisadas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Com base no contraponto entre os depoimentos teratlira consultada, é possivel
assumir que a diversificacdo de canais pode sditdngm recurso estratégico nas redes
supermercadistas deste estudo e, consequentegersteyma fonte de vantagem competitiva,
como resposta ao problema desta pesquisa.

A diversificagao de canais comerciais das redesugermercados foi identificada a
partir da visdo dos executivos entrevistados, caomdoestabeleceu o objetivo geral desta

dissertacao.
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Dentre os aspectos mais relevantes levantadcaaaterizacdo da diversificacdo de
canais nas redes de supermercados na estratégegdeios demonstrou ser relevante para
seu crescimento nos ultimos anos. A variedadepis tile canais comerciais possibilitou as
empresas do setor a uma maior “adequacdo ao cleertkisterizacdo” quando da sua
“expansdo organica e ou por aquisicao”. A atuagad‘raulticanais” também favoreceu a
possibilidade de diversificacdo em outros negodmsnaneira relacionada (ANSOFF, 1957),
ja que o maior fator estratégico que as redes plersiercados possuem € o fluxo de pessoas
que entram e saem diariamente de suas lojas. Aparente, esse fato favoreceu a
exploracdo maior dos estabelecimentos das rede® aamplantacdo de postos de gasolina,
farmacias, agéncias de turismo, além de aumentamtabilidade com o aluguel do proprio
espaco para outras empresas.

Outro aspecto importante foi a identificacdo deediificacdo de canais comerciais
CcOmo recurso estratégico, posto que a diversifecagicanais possui elementos que podem
ser controlados pelas redes de supermercados, ebivms tangiveis e intangiveis. A
localizag&o mostrou ser um ativo tangivel amplameridenciado nas entrevistas, sendo, por
vezes, interpretada como fator de proximidade dree as clientes da regido em que esta
instalada a loja. A “marca”, como o ativo intandiweis citado pelos entrevistados é outro
elemento que compde a estratégia de canais, po&getga valores que séo percebidos pelos
clientes, estabelece padrbes de negociacdo conoroscédores e reforca a localizacao
geografica das redes de supermercados.

Motivadas também por um maior desempenho finamaair mercado a compra de
outras redes de supermercados representa a aquisigéovos recursos. Dentro desses esta a
localizac@o geografica, a marcakrmw-how o poder de negociacdo com os fornecedores e o
aumento do namero de lojas e de canais comeraiaisentando, assim, a sua penetracdo no
mercado. Mas como ressaltou um dos entrevistaddsjca motivacdo da compra de um
concorrente € a localizagcéo geogréfica do pontcedda.

Com relacdo as vantagens competitivas proporcamapdla diversificacdo de canais
comerciais, foi evidenciado o “atendimento a noeodiferentes clientes”, confirmando a
visdo de que diversificar canais aumenta a posialié de atingir novos clientes, ja que cria
um fluxo de pessoas que ndo existia para a redsugermercados. Isso estrategicamente
aumenta a possibilidade de gerar mais faturamedimiaui ogap da distancia entre um tipo
de canal comercial e determinados clientes ao ngaos formatos de canais para atender a

novos clientes.
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A pesquisa evidenciou que o0s elementos que agendivessificacdo de canais
comerciais podem gerar fontes de vantagens compstituma vez que faz parte das
estratégias de negdécios das redes supermercathségsudo atuar em multicanais.

O aprendizado com o estudo abriu a possibilidaden@leas questdes a serem
investigadas, a saber:

= Como as empresas diversificam seus formatos descammerciais sem prejudicar
suas proprias vendas? Foram identificados indicias entrevistas de que as vezes a
instalacdo de diferentes tipos de canais comeremigegidoes proximas ou mesmo em um
mesmo bairro pode criar uma concorréncia entre @wis de uma mesma rede de
supermercado. Como relata um dos entrevistadosn ‘Gasos que vc tem uma canibalizagao
até da sua propria loja”. Explorar esse aspecte mddar a entender até que ponto a
diversificacdo de canais é favoravel a estratégiaedj0cios em uma mesma regiao.

= Como a diversificagdo de canais na expansao das & supermercados afeta o
relacionamento com o fornecedor? Quando uma redgupermercados faz a aquisicao de
uma rede concorrente, ela adquire novos recursas) cnais pontos de vendas e mais fluxo
de clientes. Alguns entrevistados comentaram edlsgmncia da rede de supermercados com
o fornecedor: “Ai vc compra, porque ndo da maisqmastruir. E mais facil vocé adquirir.
Que comprou, ai ganhou mais massa critica, maisrpe negociagdo”. A intencao seria
entender esse relacionamento (rede de supermeccawia fornecedor) antes e depois da
aquisicao de outros canais comerciais.

» Quais 0s critérios que norteiam a caracterizacaaurde canal comercial? Foi
percebido nos entrevistados que todos possuemitmsebre cada canal comercial da rede
de supermercados em que trabalham, mas ndo foerevatla uma uniformizacdo das
caracteristicas de cada canal. Identificar esséé&rics pode ajudar a determinar qual a
tendéncia dos investimentos em novos canais coanerci

= Como ocorre a dinamica de precos na diversificalgioanais comerciais em redes
de supermercados? O pre¢co mostrou-se muito comuime éodos o0s entrevistados,
demonstrando que pode nao se tratar de um fatatéggto Unico para o sucesso das redes
varejistas, uma vez que influencia diretamentendalglidade delas. Esse € o motivo pelo
gual esta ocorrendo o crescimento de canais coaede atacad@-commerces postos de
gasolina, que possuem rentabilidades muito difesendios atuais mais tradicionais como
supermercados e hipermercados. Como ressaltou arerdevistados: “A rentabilidade no
varejo € muito pequena. Entdo nos estamos falahde,auma rentabilidade de 3% final.

Commodity puxa muito a tua margem, né?. Estratdgierescimento, o preco ndo é. O preco
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ndo € estratégia, porque todo mundo bate no préga&nder a relacdo do preco aplicado a
diversificacdo de canais podera esclarecer a milaédessa varidvel mercadolégica na
estratégia de diversificacao de canais.

Com relacéo a contribuicdo académica, o preseabaltro buscou abordar um tema
ainda pouco tratado na literatura dentro de unr ssfoecifico, o de redes de supermercados.
Também buscou explorar a aplicabilidade da divieegifio de canais comerciais dentro da
Visdo Baseada em Recursos de maneira a amplianteecionento sobre a diversificacao de
canais dentro da estratégia de negocios.

Quanto a contribuicdo prética, esta pesquisa pietermostrar a diversificacdo de
canais comerciais como estratégia utilizada paddes de supermercados. Ela colocou em
evidéncia a estratégia de atuar em multicanaisgigarsos formatos de canais comerciais e
gue Sao recursos estratégicos que podem gerageastaompetitivas relevantes em relacéo a

concorréncia.

7 RECOMENDACOES

Recomenda-se a continuidade deste estudo de favaldatjva e longitudinal, uma
vez que se poderd se observar ou ndo o aumentanderm de canais comerciais e a sua
diversificacdo ao longo do tempo. Ja que foi cdadtauma dinamica de aquisicdes de canais
comerciais com a compra de outras redes de supErdusr dentro da estratégia de negécios e
gue pode influenciar nos resultados futuros dasaterades de supermercados.

Em relacdo as questbfes levantadas nas consideratdiss seria interessante a sua
investigacdo, uma vez que foram elaboradas dentnodilcios dos relatos dos entrevistados e
qgue apareceram de forma subsidiaria ao tema d&isidoe

Outra sugestéo seria a inclusdo de redes de sefmamios médias na amostra, ja que o
critério de selecao deste estudo utilizou como basdas duas das trés primeiras colocadas
no ranking de faturamento da Associacdo Brasileira de Supesdes. Juntas elas
representam mais de 20% do faturamento do setaigrooe apontado no Quadro 9.

Adicionalmente, recomenda-se a replicacdo do teestecdestudo para outros setores do
varejo, comchomecenters varejo de moda, rede de drogarias, rede de csinoésias, rede de

papelarias, uma vez que esta pesquisa se limitedas de supermercados.
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APENDICES

Apéndice A — Entrevista: roteiro de perguntas semestruturadas em 3 blocos

Identificacdo da empresa e do entrevistado

Bloco 1 - caracterizar a diversificacdo de canais de supeaderdentro da estratégia de
negoécios

1 — Como funciona a estratégia de negdécios, deavéagmpresa varejista?

2 - Como é a configuracdo dos canais de vendastraégia de negocios? Multicanais?

3 — O varejo “sem loja” na rede é importante? R@?gQuais sao os tipos? (mala direta,
internet, telemarketing)

4 — Como a empresa atinge/atende os diferentesesggsnde consumidores? (novos e atuais)
5 — Pensando em mix de marketing, em precos, mpratiutos, promoc¢des, apresentagéo da
loja, localizagé&o e treinamento de pessoal, qaat@racteristica mais forte de cada canal?

6 — Como a empresa busca, em termos de negdécissy @rescimento? Sao estratégias mais
utilizadas?

(Reducéo de custo, diferenciacdo, primeiro a intptarcrescimento, expansao para novos

mercados, segmentacao de clientes, maior rentathé)d

Bloco 2- identificar a diversificacdo de canais como regsirestratégicos

7 - Em relagcdo as bandeiras, que ativos/elemergogpaesa possui que considera estratégicos?
(Pessoas, localizacdo, marca, tecnologia, relagiento com fornecedores, clientes, etc.)

(Recursos tangiveis: recursos financeiros, loogdiaagyeografica, instalacdes fisicas.
Recursos intangiveis: marca, reputacdo dos cliemtdsalho em equipe, relacionamento com
fornecedores.)

8 — Que ativos vocé relaciona com a diversificafggoanais de vendas?

9 — Quiais sao as areas internas que estruturamipadke loja/bandeira?

10 — Cada bandeira tem atuacéo independente ouactilimp recursos da corporacao?
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11 — Sobre as bandeiras (canais), quais foram @ulopre quais foram desenvolvidos pela
prépria empresa?

12 - E qual foi a motivacdo para a sua aquisicaaerenvolvimento? Que fatores foram
considerados: custos, performance / desempenh@mommsuperior?

13 — Quando se cria um novo canal de venda, queamgad ocorrem na empresa para
suportar esse novo canal?

14 - Quais as competéncias que a empresa possuiupbzar enfrentar a turbuléncia do

mercado?

Bloco 3- identificar as vantagens competitivas mais esgvas obtidas com a diversificagao

de canais.

15 — Que consequéncias a diversificagcdo de caraisproporcionado para a empresa?
(vantagens, desvantagens)

16 - Quais vantagens se destacam sobre os coresf?en

(custos baixos, retornos de market share, perfaenéinanceira, diversificacdo de canais,
precos, etc)

17 - Essas vantagens tém durado quanto tempo emm™éd

18 - Como a empresa mensura estas vantagens?

19 — A empresa imita estratégias da concorréncia?



Apéndice B — Matriz de amarracao

Problema de pes

quisa:

Como a diversificacdo de canais pode gerar uma filmtvantagem competitiva para os supermercados?

Objetivo geral:

Identificar a diversificagcdo de canais como possorge de vantagem competitiva do ponto de viss&kecutivos.

Objetivos

especificos (1)

Referencial Teorico (2)

Perguntas do
guestionario/roteiro

entrevistas (3)

Subcategorias

(4)

Consideracdes finais (5)

1 — caracterizar &
diversificacao de
canais de
supermercado
dentro da
estratégia de
negocios

\Pride e Ferrell (2001), Kotler (2000)
Canais de distribuicdo possuem niveis
intermediario.
Rosenbloom e Anderson (1985) — indls
e intermediarios sdo parceiros, pois atl
para a venda.
Stern, El-Ansary e Couglan (1996) — Ca
€ preencher a lacuna entre produtoré
consumidores

Kotler (2000); Pride e Ferrell (2001)
canais comerciais sdo dinamicos, sur

novas formas de organizacédo de canai
distribuicdo  diferentes dos can
tradicionais

Kotler (2000) - classificacdes basicas p
0 varejo: o varejo de loja, o varejo sem
e as organizacdes varejistas.

Aaker (1989, p. 91), a estratégia envolv
forma como se compete (0 que é feito

3 Como funciona
aftratégia de negdcios,

udos canais de vendas
estratégia de
Mllticanais?

28 e O varejo “sem loja”

venda da empresa varejist
thia Como é a configuracs

negoécio

a Expanséo orgéanic
quisicao;

- Diversificacado de
ﬁwegécios;
A0Multicanais
R@merciais;

g Adequacdo ao
cliente e
clusterizacéo de

rl%anais.

rede € importante? Por que?
Quais sdo os tipos? (mala
jeineta, internet,

dedemarketing

ads — Como a empresa
atinge/atende os diferentes
aegmentos de
aansumidores? (novos |e
atuais)

ea

, as

eOs entrevistados apontara
gue as redes de
supermercados buscam
dentro da estratégia de
negocios, @rescimento
pela expansao organica
em que ocorre a
multiplicagao das bandeirg
e dos estabelecimentos
comerciais.

Ademais, o crescimento
também é realizado por
meio deaquisicbesde
outras redes de
supermercados
concorrentes. Esta estraté
€ uma forma de adquirir, n
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m

S

gia

minimo, a localizacéo dos




88

estratégias de produto, de posicionamento,
de preco, de distribuicdo, de produgéo,
entre outros) e onde se compete (selecéo da

arena competitiva, 0os mercados e
competidores).

Kotler (2000) - trés beneficios estratégi
em novos canais: maior cobertura
mercado em segmentos nao atendi

0s

COS
de
dos,

custos reduzidos de canal ao escalher

operacdes mais econOmicas e venda
personalizada.

Kotler (2000, p. 541) - cita alguns tipos
lojas de varejos que possuem difere
estruturas e formatos

mais

de
ntes

Parente (2000), Levy e Weitz (2000),

Kotler e Keller (2006) e Cobra (2009
cada nivel corresponde a um formato

do

canal; as que empresas utilizam varios

tipos de canais de distribuic

Ao

(multicanais) para atingir mais segmerjtos
de clientes, demonstrando a diversificacao

de canais existentes.

Aaker (2001, p. 220) especifica queg a

“diversificacdo é a estratégia de entrar
produtos-mercados diferentes daqu
com 0s quais uma empresa esta envo
atualmente”.

Mason, Mayer e Ezel (1994) - compo
varejista  (produto, preco, promog
apresentacao, pessoal, ponto)

Kotler e Keller (2006) as decistes

em
cles
vida

50— Pensando em mix

amarketing em precos, mi
de produtos, promocgoe
@presentacdo da  loj

estabelecimentos, sendo a
localizag&o um fator muito
valorizado pelas redes de
supermercados, como
afirma Kotler (2000).

A estratégia é aumentar o
namero de pontos de venda,
aumentar a quantidade de
lojas e para isso utilizam os
diversos tipos de canais
comerciais que possuem
para realizar a expansao de
forma adequada a regiao
estabelecida.

Essaadequacaose da em
funcdo de atender as
necessidades e ao perfil d
determinados clientes, em
que o formato do canal de
venda e a localizacdo em
que ela esta ajudam a
segmentar a atuacao das
redes de supermercados,
influenciando na
clusterizagdodos canais.

(4%

Um dos pontos mais
destacados pelos
entrevistados que
caracteriza essa




composto denarketingexercem influéncidocalizacao e treinamento

sobre o0s canais comerciais e
consumidores finais,
Kotler e Keller (2006) — rede varejis

divide o mercado em segmentos cada

mais estreitos, introduzindo novos tipos e

formatos de lojas

Kotler (2000, p. 95) — trés estratégi
crescimento intensivo, crescimel
integrativo, crescimento por diversificacs
Porter (1989) — trés estratégias genéri
lideranca em custos, diferenciacéo
enfoque

Kotler e Keller (2006) - a competitivida
entre a concorréncia esta se dando
entre diferentes formatos de lojas varejis
Ansoff (1990, p. 115) cita que dois der
varios dos motivos que fazem as emprs
se diversificarem é quando seus objet
nao podem mais ser alcancados cor

carteira de clientes existentes e quando as

oportunidades de diversificacdo promef
rentabilidades superiores as oportunida
de expanséao.

Porter (1989) categoriza trés estratég

genéricas que conduzem ao alcance da
performance acima da média em uUma

psssoal, qual é
caracteristica mais forte
teada canal?

vez

@& — Como a empresa bus
nen termos de negaocios,
Aseu  crescimento? S
asratégias mais utilizadas
(Reducéao de cust
diferenciagao, primeiro

dienplantar, cresciment
nexigansao para nov
stasrcados, segmentacgao
trkentes, maio
cgagabilidade)

VOS

m a

em
des

icas

industria: lideranca em custo, diferencia

de
a
e

O

cao

clusterizacéo de canais foi
sortimento de produtos pa
cada canal comercial.

Também ficou evidente qu
a politica de atuacéo
comercial das redes de
supermercados é atuar en
multicanais comerciais, en
gue existe uma variedade
formatos de lojas, marcas
bandeiras em baixo de ca
rede de supermercado.

Outra questao muito
comentada pelos
entrevistados foi a
diversificacdo de negdcias
em gque ficou evidente que
diversificagdo em outros
negocios tem algumas
caracteristicas em comum
sendo a mais clara, a
utilizagéo dos proprios
canais comerciais existent
como forma de aproveitar
fluxo de clientes que eles
geram.
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e enfoque”(p. 11).

Porter (1980) - alcancar a posicdo de |
em custos totais é necessario obter
participacdo de mercado relativamente ¢
que, por exemplo, favoreca o acessd
matérias-primas.
Aaker (2001) — estratégias: Movimer
estratégico antecipatorio, Estratégias
crescimento: @) produtos-merca
existentes (como aumentando
participacéo do mercado);
desenvolvimento de mercado usa
produtos existentes, Estratégias
diversificacao.

ider

uma

alta,
as

nto
de
los
a
c)
ndo
de

pu

2 — ldentificar g
diversificacao d¢
canais com(
recursos

estratégicos

1\Daft (1983) identifica os recursos col

mo- Em relacdo as bandeir

asAtivos

“todos os ativos, capacidades, procesqas ativos/elementos | astratégicos
porganizacionais, atributos da firmampresa possui gueangiveis;
informagao, conhecimento etaconsidera estratégicos? |- Marca,;
controlados pela empresa, que a capaci{fRessoas, localizagcge,Canais
conceber e implementar estratégias |equarca, tecnologiaadquiridos;
melhorem sua eficiéncia e eficacia.”. relacionamento com Desempenho

fornecedores, clientes, etc)no mercado;

- Gestéao de cus

Barney (1991) - os recursos podem |ser e preco.
classificados como: 1 - recursos |de
capitais fisicos; 2 — recursos de capit&iscursos tangiveis: recursos
humanos; 3 - recursos de capitéiizanceiros, localizacdo
organizacionais. geogréfica, instalacoes
Barney (1991) — os recursos devem |fisicas.
valiosos, raros, dificeis de imitar e|Recursos intangiveis:
organizacdo deve estar preparada paeca, reputacdo  dps
implementa-las clientes, trabalho em

Os entrevistados apontaram
dois ativos tangiveis mais
relevanteslocalizacaoe
recursos financeirosE o
ativo intangivel que mais
ficou evidente nas falas dg
entrevistados foi enarca.

@ marca das redes de
supermercados foi
destacada pelos
entrevistados como um
recurso importante e é
representada pelo que os
entrevistados chamam de
bandeira. Essa bandeira o
marca carrega atributos
regionais, quando ela é




Dierickx e Cool (1989) - as empresaguipe, relacionamento cg
utilizam ativos comercializaveis e ndornecedores.

comercializaveis 8 — Que ativos vocé
Grant (1991) - recursos devem gefaciona com a
duraveis, ndo  transparentes, ndiversificacdo de canais e

transferiveis, nao replicaveis.
Peteraf (1993) — recurso estratégico ¢
ser: heterogeneidade, limitagbes ex-p
mobilidade imperfeita, limites ex-ante.

Visdo Baseada em Recursos vé a emptEsa— Cada bandeira te

como diferentes conjuntos de ati
tangiveis e intangiveis,
(COLLIS, 1991; AMIT €
SCHOEMAKER, 1993; COLLIS
MONTGOMERY, 2008) que a empre
controla e que podem ser usados para
e implementar estratégias (BARNEY
HESTERLY, 2007, p. 64)

Ativos tangiveis como localizacd
geograficas (MASSUKADO-NAKATAMI
E TEIXEIRA, 2009), terra, outros bens
capital, reservas financeiras, devedore

depositos bancarios (FAHY E SMITHE
(1999, p. 7).
Hall (1992) - reputacdo da empre

reputacdo do produto e o conhecime
dos empregados como os ativos intangi
mais importantes para o sucesso globg
empresa.

Barney e Hesterly (2007) - ativ
intangiveis podem ser a reputagdo e

e capacidaclempartilha

vendas?
&e- Quais sdo as are
asternas que  estrutura

atuacdo independente

corporacao?

sa
criar
E

SN

de
S e
E

sa,
Nto
veis
| da

0S
ntre

cada tipo de loja/bandeira?

as
m

m
ou

recursos (a

seus clientes e o trabalho em equipe.

adquirida e mantida pela
rede que a comprou. Ou

reforcada, quando uma rede

€ adquirida, mas sua marg
€ substituidas por uma
bandeira que melhor
representa o canal comerd
da prépria rede de
supermercados.

A localizac&o geogréfica é
considerada um recurso

valioso pelos entrevistados
Um dos entrevistados

evidencia que na aquisicao

de uma das redes de
supermercados, a rede
“comprou s6 a localizagéo
dos caras.” Percebe-se qu
na aquisicao de outros
canais comerciais, outros
recursos sao adquiridos
(BARNEY, 1986) e
absorvidos pela rede de
supermercados.

Constatou-se também que
dentro da estratégia de
aquisicao de outros canais

\*2
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a

ial

comerciais, 0s entrevistados

entenderam que foi uma
deciséo para buscar um
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Grant (1991), Barney (1986) - recursos hh —
formulacdo da estratégia € a maximizagéanais),

dos retornos ao longo do tempo.
Barney (1986) - aquisicao de recur

estratégicos de mercado podem levaerapresa?

uma performance econf6mica acima
normal.

Teece, Pisan e Shuen (1997, p. 51
capacidades dinamicas enfatizam (
aspectos chaves: capacidade de ren
competéncias para alcancar congruén
com as mudancas no ambiente da emp
e enfatiza o papel da gestao estratégici
adaptar, integrar e reconfigurar (intern
externamente) as habilidag
organizacionais, 0S recursos e

competéncias funcionais para se adapts

necessidades do ambiente em mutacéo|

Sobre as bandeir
quais  foral
comprados e quais forg
sgssenvolvidos pela propr

#® - E qual foi a motivag3
para a sua aquisicao
desenvolvimento? Qu
fatores foram consideradc
custos, performance
desempenho econdmi
superior?

13 — Quando se cria u
novo canal de venda,
mudancas ocorrem I
empresa para suportar e
novo canal?

b14-- Quais as competénc
lqiee a empresa possui p
ondizar enfrentar {
tiabuléncia do mercado?
resa;

n em

A e

es

as

ar as

as

ia

0
ou
e
)S:
/
co

m
na

5Se

as
ara

maiordesempenho no
mercado, crescimento. A
busca por um desempenh
superior segue em linha
com o posicionamento de
Barney (1986) da

implementacéo da estrateg

de aquisicao de recursos
para gerar a maximizacao
dos resultados ao longo d¢
tempo (GRANT, 1991).

A identificacdo das
capacidades, pode ser
interpretado nas falas dos
entrevistados ao
mencionarem a gestao de
custos e pre¢cos como
competéncias dinamicas
gue as redes de
supermercados possuem ¢
se adaptar & competicao,
turbuléncias e mudancas
ambientais que afetam
diretamente elas. Pode-se
perceber que a dindmica €
termos de velocidade de
deciséo e resposta dos
entrevistados é alta e que
todo momentos podem
mudar as estratégias para
adaptarem ao novo cenari

O

a

m

se
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3 — identificar as
vantagens
competitivas
mais expressivas
obtidas com a
diversificacao de
canais.

... Grant (1991, p. 118) cita as marcasl® — Que consequéncias

marketinge a distribuicdo como varidveiversificacdo de canais temovos e

que propiciam vantagens na busca
vantagens competitivas. Aaker (19

p.91) complementa que a busca por udssvantagens)

vantagem competitiva sustentavel p
envolver uma variedade de estraté
funcionais, como estratégias

posicionamento,
estratégias de distribuicdo, entre outras
Grant (2005, p. 225) afirma que
vantagem competitiva de uma empresa

necessariamente esta nos altos lucros & sim

na participagcdo de mercado, na tecnol
e na lealdade dos clientes.

Rumelt, Schendel e Teece (1995) -

Visdo Baseada em Recursos, as origensld@ado quanto tempo em

vantagem competitiva SG0 0S recursos

competéncias) valiosos que as firmb8 -

possuem e que sao
relacionados a  ativos
(relativamente imoveis).

frequentem
intangiv

Barney e Hesterly (2007), uma vantagem
competitiva pode ser temporaria (vantagem

que dura um curto periodo de tempo)
sustentavel (vantagem que dura
periodo maior). Mas se de todo esforco

a empresa faz, ela conseguir criar apenas o

mesmo valor econbmico que  S¢
concorrentes, a empresa esta consegt

glagporcionado  para |diferentes
8mpresa? (vantagenslientes;

- Reforco da
pte@ - Quais vantagens gmarca;
pokestacam sobre bdmitacao
a@encorrentes? (custpsstratégica;

estratégias de prebajxos, retornos de marketAdaptacéo

share, performangeontinua.
fananceira, diversificacdo de
caaais, precos, etc)

Dgia

ba - Essas vantagens tem

(oédia?
Como a empresa
mensura estas vantagens?
ei® — A empresa imita
estratégias da concorréncia?

ou
um
que

BUS
lindo

-dAtendimento a

Apenas duas vantagens
foram mais evidenciadas
pelos entrevistados: o
atendimento a novos e
diferentes clientese o
reforco da marca

A interpretacdo que se pode
fazer sobre essas duas
vantagens competitivas
geradas pela diversificacaop
de canais comerciais € que
ela reflete a necessidade das
redes supermercadistas em
atender cada vez mais
diferentes tipos de clientes,
e cada vez mais novos
clientes, para aumentar o
fluxo de pessoas dentro das
lojas. Ao expandir a rede de
estabelecimentos para
outras localidades, a rede de
supermercados acaba
aumentando a presenca d
marca em diversas regides
tendo uma maior penetrag
de mercado e
estrategicamente ocupando
um espaco competitivo en
relacdo a concorréncia.

O 77D

Em relacdo a dindmica
estratégica que envolve a
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uma paridade competitiva (BARNEY
HESTERLY, 2007).

obtencéo de vantagens
competitivas, 0s
entrevistados admitem qué
suas redes de
supermercados buscam ség
adaptar constantemente e
relacdo ao que esta sendo
praticado pelo setor.
Demonstrando uma
dindmica que parece ser
uma caracteristica desse
mercado. Isso
provavelmente refletiu em
todas as entrevistas quanc
perguntado se as redes
copiam as estratégias da
concorréncia. Todos os
entrevistados afirmaram q
a copia de estratégias boa

A} %4

v

L

m

1o

valida.
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Apéndice C — Categorizacao das entrevistas

Quadro 10 - Estratégia de negdcios

Subcategoria

Conteldo

Expansao
organica
aquisicao

e

E1Vl

[...] Crescimento organico ou por aquisi¢ao.

E2V1

[...] O crescer hoje ainda estd muito voltado peticesso ainda antigo. Crescer pela

expansdo do numero de unidades, né. Do ponto ddaveSim, vc tem que tg

unidades de ponto de venda espalhadas por todirierrAgora o crescimento g

hoje por, expansdo, expansdo, expansdo, expana#o|ajas, mais lojas. Entdo
um caminho. [...] Hoje, a estratégia de crescimén@umentar o nimero de ponf
de venda. E aumentar canais de venda. Ai vc bugcaly né. Expanséo de lojal
[...] Ou vc cresce construindo ou em aquisi¢ao

E3V1

[...] busca como estratégia de crescimento, o icnesito organico, né. [...] Entédo

empresa esta expandindo muito, no Brasil, o camak€t Cash and Carry, né. [.|.

uma outra estratégia é essa que sempre tem garadisadas com muita cautela s
aquisicoes, né.

E4V2

[...] o modelo de sobrevivéncia [...] € a multipféo da bandeira mesmo, ta. Nag
nivel de servico que ela presta, mas ao nimerojae ¢ a penetracao fisica mes

que essas lojas tém. Entdo é rede comprando relgirrB, ruas inteiras ai antlgas

sendo destruidas para construir lojas de 4 milase@ue séo as lojas menores,
4 mil metros, 5 mil metros. Ninguém mais consta@as de 10 mil, 12 mil igua
tinha antes. E ai vai se multiplicando em quantddd lojas. [....] € o modelo d
negoécio. Entdo a marca, ela vai se multiplicandadaCvez que vc vé a marca
lembra da marca solugdo. Vc sabe que ali vc ereamtr monte de coisa. [...]
Atacaddo foi uma compra estratégica para protegdrardeira. Porque tay
canibalizando. [...] Vocé tava tendo migracdo despas da bandeira Carrefour |
bandeira Atacadao.

E5V2

[..] E, de forma organica. E expansdo organical NO6s crescemos de form

orgéanica e através de expansao. [...] Somos untarmisntre crescimento organi¢

e expansao através de aquisicao.

E6V2

[...] expansao orgéanica. Entdo nés cada ano vabrowda mais lojas. Entdo é mui
penetracdo de lojas mesmo. Expansdo em termosahtidpde de lojas. Essa €

principal expansao exponencial do grupo. [...] or€faur nao fechou porta pra [.].

compras de outras redes [...] E o Atacaddo acabando um Atacarejo. Entd
muita gente vai la4 acaba, muita gente que compnarigarejo acabou migrando p
Atacadédo por conta de custo.

=
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a

[

ao

ao
mo

Diversificacdo
de negocios

E1Vl

[...] postos, farmé&cias, mas ai sdo todas divigiesestdo dentro das lojas. [...] Te

tem farmacia. Posto de gasolina. [...] fica conaadeira de onde ele ta alocado. |...

Essa farmacia fica com a bandeira do local ondestéa

E2V1

[...] Postos de gasolina, no hipermercado. Iss@ @ionseguiu, vc tem |a, vantage
competitiva e vocé conseguiu agregar na tua verdgm la, massa critica que é
cliente, que é o veiculo. Entdo é vocé entenderuonsercado e vc atender todd
seu mercado, né. Interno na sua loja e até extEméo, isso tudo foi uma saca
interessante, né. O cliente vai |4 comprar, fidzoda e meia. Que interessante,
O cliente vai la comprar de carro, que que eu pesader pra esse cara? E ai cri
se 0s postos, 0s postos de gasolina.

oo 3

da
né.
DU-

E3V1

[...] Depende do business, isso pode se tornaruma unidade de negécio. P
exemplo, quando eu penso em revelacdo de fotogmsopmuito mais como urmj
unidade do nosso negocio atual. Quando em penstamenacia, [...] penso iss
como sendo uma grande farmacia [...]

O

E4V2

[...] agora com postos de rua. Ou seja Carrefdana partindo pra postos de rua.

ES5V2

[...] real estateé outro exemplo, avaliagdo onde a gente consqgoeeitar melhor|
a nossa parte imobiliaria.

E6V2

[...] a gente tem a farmécia, o turismo e os podéogasolina. Além disso també
tem, da uma renda alta pro Carrefour até, sdolegagcomerciais. Vc tem dent

B

das lojas a gente aluga os espagos. Também tenegbeia que é, ganhar dinhei

ro




96

com locagdo de espaco. [...] dentro do supermertachbém tem um parte d
servico, pra revelacédo de fotos, tem uma area gwhamneconectque € instalaca
em casa |[...]

O

Multicanais

E1Vl

[...] um grande varejista pode ser um hipermercpdde ser supermercado, pode
atacado, pode ter clube de compras, loja de coémeiai e uma série de outr
negocios.

ter
DS

E2V1

[...] Canais de vendas, como é que funciona. Taddsandeiras. [...] Trabalhar p
classe C,D. Esse € o foco. Mas também atendemas &sdclasses. [...] Multicana
O varejo é o setor mais dinamico da economia. rielea muito rapido. Ele absory
muito rapido quais sdo as tendéncias. Ele desemvohuito rapido. E 3
concorréncia, como vc tem uma concorréncia muiiozata né, se vocé for demor
pra tomar uma atitude. Vocé perde, a possibilidkdpegar esse cliente.

E3V1

[...] Eu entendo sim que elas tem vérios canaigetiela e cada vez mais elas, at¢

gue, elas tem que fazer com que esses canaishizadral de forma integrada. Ag
no Brasil hoje vc encontra uma configuragdo de esgw que tem mudltiplos cang
de vendas [...]

E4V2

[...] O Carrefour falou o seguinte. Para que euedba. Eu preciso estar atuan
em varios canais. [...] Ele t& no hard discount conDia%, ele ta ele ta n
proximidade com a bandeira Bairro, ele t& na congwaabastecimento com
hipermercado, ele t& nos portos de gasolina vemdendarejo nas lojinhas d
Express. Ele tA em todos os canais possivei&y.td em diferentes canais mas
estou sempre na vida dele.

E5V2

[...] N6s do varejo, nGs somos o canal. Entdo ed®s que adequar, dentro do canal

que nos temos. E posso colocar como exemplo o féarrdds a principio saimg
de um canal mono formato e de um hipermercado amest indo pra um can
multiformato, dentro de outros canais que possamdat 0 nosso publico. Lojas

conveniéncia, supermercado, o hipermercado. Nésdgo, nds somos o canal [.|

Lojas de conveniéncia, supermercado, o hipermerdadpAtacadéo pra atends
pequeno varejista, Dia, pra atender loja de praldehé e agora o online que pass
ser, também, mais um canal. Entdo saimos de maonaforpra multiformato
estamos indo pra multicanal. Multicanal é como ensegue buscar uma sinerg
entre os diferentes canais

S
al
e
Br

aa

Jia

E6V2

[...] Entdo o Carrefour tem os 4 formatos, o grtrabalha com esses 4 formatos.

Adequacdo ao

cliente
clusterizacéo
de canais

e

E1V1

[...] por nimero de check outs, e ai vocé separaspdimento, amplitude d
sortimento [...]

E2V1

[...] hoje a visdo é, de ter lojas compactas Hole o cliente busca comodidad
entdo ele ndo faz mais grandes percursos pra adqgsirbens, né. Ele prefe
comprar ao lado da casa dele. Entdo, se vocé ead#rncia hoje, o varejo, n
migrando ao lado de onde, de onde ta o clienjea].companhia segmenta, ela
entende o mercado e vai colocar o produto de acoodo o0 mercado. [...] E
proprio segmento ja estratifica 0, a concepgéoogl A construgdo do canal ¢
venda. Entdo vocé tem lojas mais elitizadas qu&pri cliente se seleciona.

E3V1

[...] entrega da sua proposta de valor e a comgiicaessa proposta de valor
forma cada vez mais eficiente para o seu publiéo, Bntdo, entregar o preg
entregar a assisténcia de compra e comunicar e ¢apgblico perceber que n
Walmart ele compra mais barato e ele compra me[hdrsortimento pra interng
seja o0 que a gente chama de long tall, [...] erej@@ntra como short tail. [...] Ent3
ai nesse caso existe uma complementariedade enttanais. [...] sortimento d
produto, entra com um diferencial importante ppatinente na internet el
primeiro lugar, no hipermercado em segundo lugar atacado um pouco menos.

E4V2

[...] o varejo hoje ele fragmenta muito a quest&@o dlusterizacdo. Dentro d
clusterizacdo ele tem um sortimento que é definidgto. sortimento que o que e
chamadefault S6 que dentro dessiefault ele coloca participagBes diferentesg
exposi¢cdo em fungdo do tipo de consumo que elengeloja. [...] O Carrefour [...
percebeu que parte da compra dele, parte dos calwes dele, é tavam migrang
pro modelo atacado.

[...] mas € um modelo que cresce e ganha forgéioEaptaram por comprar
Atacado.

E5V2

[...] estratégia define-se o publico. E, tem vafa@sas de responder isso, deper

do ponto de partida. Uma delas é definir o mercpoiposta de valor, oportunidade.

nde

[0}
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Define-se como trabalhar canais, defindesget como e onde essarget consome
e entregar uma proposta de valor adequada os cpnei® etarget [...] Novos
canais para atender novos publicos, ai um pouclivdssificacdo, dentro do mesmo
negécio. [...] Cada formato tem uma proposta derv&ada formato, cada marga.
[...] outro grupo que ta ligado nessa parte da m&peia. E a experiéncia, leia-se
sortimento, leia atendimento, leia, ambientacémide [...] novos clientes através de
novos canais. Online, vai necessariamente pegagpubtico diferente, vai agregar
publicos novos que ndo atendiamos.
E6V2 | [...] ferramentas de pesquisa de consumidor, ciaatgio de loja [...][...] Faz uma
clusterizacao ainda simples de regido, se é A, B.E& em cima disso o formato de
loja que é escolhido. [...] a diferenciacédo de ek busca atingir os publicos. [.|.]
Entdo vc acaba atingindo um publico em diferentementos. Entdo vai depender
em que tipo de consumo ele ta. Porem a gente tesuoudores que sao fiéis pra
cada um dos canais.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analiseedrgvistas

Quadro 11 — Diversificagdo de canais como recugstratégicos

Subcategoria Conteudo

Ativos E1V1 | [...] Ponto, ponto é fundamental. 50% do negoéaménto. [...] Localizacao.
estratégicos E2V1 | [...]JEntdo se vc tem recurso préprio, bacana. ftsegue se estabelecer e se manter
tangiveis no mercado. Se vc nao tiver recurso, vc tem quedousecurso. Por que? A

evolucéo, né, do mercado. Em cinco anos, né, egigante. O Walmart fez 1 ano
agora de internet. Agora se vocé ndo tomar esse tte crescimento. Vocé ta forg.
[...] E o fator mais determinante é a localizagao.
E3V1 | [...] uma questdo interessante que é o caixa, @Eader que a empresa tem [...] E o
recurso financeiro. Sem davida nenhuma. [...] ma@sifinanceiros facilitou muitp
guando vc pensa em diversificag8o de canais, paejtem que fazer investimentos
para entrar em multicanais. E no caso do Walmarihvestimento vem de um
forma mais tranqiila, né, mais natural [...] E,a&lo que pro varejo é critico
localizacao, é preponderante [...] No caso daflsjea, a localizacdo entra com
peso maior, seja no atacado, seja no varejo.

E4V2 | [...] quero uma loja de proximidade com conveni&n€l que é tudo isso? Tudo iSso
€ uma loja de pequena, bem localizada, com acési¢.f]
E5V2 | [...] acho que nossos ativos imobilizados, nosso&dips, porque a questdo
geografica passa a ser uma questdo muito imporfeamte 0 Nosso negdcio. Estar
préximo as zonas de grande populacdo. [...] Difieagido de canal, a questdo |de
pontos fisicos é fundamental pra conseguir adegf@mato a regido.
E6V2 | [...] Numero 1 ainda é a localidade, ta. Entdoalidade néo, localizacéo, é. Sg o
cara ta mais préximo, ele continua indo ainda q@Eesuercado que t4 mais proximo
da casa dele.

So®

Marca E1V1 | [...] Posicionamento é o extra, da marca, comaelposiciona, né.
E2V1 | [...] A marca é importantissima. [...]. Eu tenheqosicionar a minha marca, né.|A
empresa que tenta combater a concorréncia, achelaudio vai pra lugar nenhum.
Eu tenho que posicionar a minha marca e cada vegz pasicionar a minha marca
E3V1 | [...] A marca. A marca é sem duvida nenhuma unbatioi fortissimo. [...] D4
mesma forma, a marca abre portas pra vc entraugnmsacanais. Se eu tivesse fejto
todo trabalho que eu fiz aqui com as mesmas pessaassmo dinheiro, s6 que eu
nado tivesse uma marca Walmart, certamente o rdsutiae eu estaria tendo ¢ga
minha empreitada ndo seria 0 mesmo
E4V2 | [...] E a marca Carrefour no mundo inteiro. Né.&Bnt o maior varejista europeu e
0 segundo maior do mundo. [...] A marca solucaajarente. Tem que cuidar ga
tua marca. [...] Independente do canal hoje, oef@ur tem muito essa questao do
gue quer apresentar pro mercado. E de como elensenéca com o mercado. Entéo
se ele vende marca solucéo, se ele vende proximidadle vende servicos.
E5V2 | [...] Marca também, precisa verificar a elasticelaé marca, o quanto ela comparta
carregar diferentes formatos ou diferentes propodt valor. O Carrefour, pqg

=
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exemplo, até entdo sé era percebido como Hiperaage comeca a ser percebido
como uma marca de varejo, ndo especificamente gggecos.

E6V2 | [...] Outra coisa € a marca. A gente construiu mnaaca que éop of mindque se
rejuvenesceu. Entdo ela tava apagada uns 5 adss Bk se rejuvenesceu, mudol a
apresentacdo, mudou. E junto com a marca, carosgarodutos marca propria.
Entédo, hoje o Carrefour é o lider em penetracdondeca propria, em venda de
marca propria. [...] a gente tem mais da metadmelwado de marcas préprias.

Canais E1V1 | [...] As demais bandeiras foram aquisi¢coes.
adquiridos E2V1 | [...] Legal, se estruturou, t& na hora de dar maia cartada. Ai vc compra, porque
n&o da mais pra construir. E mais facil vocé adtgu@ue comprou, ai ganhou mais
massa critica, mais poder de negociacdo. Entdorooimpara, estrutura novamente,
né. Porque vc tem que criar capital, né. Legalspesmprar de novo.
E3V1 | [...] E o Walmart comprou o grupo Sonae, que troasxéBandeiras Big, nacional|e
Mercadorama. Comprou também o grupo Bomprecgo quedro Hiper Bompreco g
o Supermercado Bompreco. [...] Maxxi que néo tecdrdeza, mas acho que veio
com a compra do Sonae também. [...] obviamentes eggasicdes vieram como um
grande acelerador dessa expanséo [...] a emprésa p@r encurtar esse caminho
com aquisicdo de dois grupos importantes, com forggionais €, bem, bem
importantes em regides bem importantes do Brasil
E4V2 | [...] Modelo do Carrefour que foi adquirido, foi dieamente o Big, o Carrefour
comprou 10 lojas do Big. Ele comprou, incorporolbandeira e tal. [...]. E 0
Atacadéao foi comprado também. Outra bandeira queofoprada. Carrefour [...] E
agora recentemente, [...] comprou o Gimenes neidgntde Sao Paulo. [...]. Todas
vao virar, com certeza, Carrefour Bairro.

E5V2 | [...] E o Carrefour € composto por um conjunto dguisicdes. Entdo nos
compramos. Noés crescemos de forma organica e satraeé expansdo. O
hipermercado, nds trouxemos o modelo para o Brisinos comprando outras
empresas pra colocar a nossa bandeira. Entdo atlteensos, tem Eldorado, tem
Ronsseti, tem diversas empresas que foram sendorvalas, tem BIG.
Supermercado, basicamente foi através de aquis@@m a compra do Rainha,
Dalas, Continente do Rio, do Mineirdo em Minastgéde lojas americanas que veio
com aaa com grupo Estoque. E, agora Gimenis, urmpogde empresas. E |0
Atacadao foi adquirido.
E6V2 | [...] O Atacadao foi comprado, aqui no Brasil e ia% foi comprado na Europa. O
dia era Espanhol e o Carrefour comprou. E o Caurgfambém comprou algumas
bandeiras, a Ultima foi o Gimenis, e virou band€earefour. [...] o negdcio virou
muito mais conveniéncia, proximidade, € comprasares Entdo em cima dissp,
houve a necessidade de se desenvolver essas bandais recentes [...] o atacado,
que é o Atacadado é pra atender a demanda da €lassE que cresce muito ro
Brasil e que busca ainda produtos baratos.

Desempenho nop E1V1 | [...] Necessidade de crescimento. Crescimento etame e faturamento. [..|]
mercado Oportunidade de negécio. O faturamento.
E2V1 | [...] o que que o o Walmart fez, comegou a comdaspbeiradas. Ele é lider no
nordeste, ele € lider no sul. E no Sudeste é umst@ de tempo. [...]JE 0 mercado,
ele comprou quem? Os lideres do mercado. Bompéelgder de mercado. O Big,|é
lider de mercado.
E3V1 | [...] pelo tamanho do mercado de e-commerce, case mercado vem crescendaq, a
importéncia que esse mercado tem [...] e-commerg® @egdcio que vc consegue
fazer com relativo baixo investimento é, vc congegerar bastante valor, né. Entdo
€ um negécio que tras uma rentabilidade, tem unTBBImaior que o negocio dg
varejo. Ele tem uma eficiéncia de capital melhogde o varejo, né

E4V2 | [...] E quando vc comeca a monitorar que vc t4 grald market sharepra outro
canal, objetivo €, eu entro nele. E ai nessa hiigica ndo sei se vc percebeu,
Carrefour acabou, td em todos

E5V2 | [...] Velocidade e trazer cultura, trazer o sabaref. Pormarket sharee
conhecimento do modelo que a gente néo tinha ordomi

E6V2 | [...] O Carrefour ndo entregava os seus resultfidanceiros que a matriz exigia na
Franca. Houve uma reestruturacdo [...] matriz faacacreditou na administracgo
brasileira do negocio. Entdo aportou muito dinheagui. Entdo comprou
Atacaddao, no formato atacado, [...] NOs vamos ititvagora no atacado, esse carp €
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0 que ta indo bem.

Gestao de cust
e preco

DE1V1

[...] Custo baixo, preco baixo. Que é o sucessoogialmart fora do pais, aqui, em

qualquer lugar. O Walmart foi a rede que mais &esca crise, alias a Unic
praticamente. Vendendo por menos. Sé. Custo bai}oA[ cultura muito forte de
vender por menos, manter custos baixos, o voluraestutem

E2V1

[...] todos tém o0 mesmo interesse, mas objetivisratites. E até os objetivos sa

iguais, mas vai depender da habilidade. S6 queamsitnacdo dessas, todos véo

estar no mesmo foco. Eu tenho eu reduzir o mew.cpsk poder garantir a minha
sobrevivéncia vendendo. Entdo se for s6 economilifeeencial é, negociacao de

menores custos, é estreitar parcerias com osdenecedores |...]

E3V1

[...] E a mesma coisa posicionamento. Quando éasitipnamento posicionamen

horizontal, como é o caso do Walmart, EDLP, né,nEM@ay Low Price. Preco

baixo todos os dias, né. Nado dugh-low, né. [...]JEu procuro ter todos os itens c

precos mais baixos [...] Essa maior competénciapfi@ntar crise, especificamerjte

falando, veio da nossa posicionamento de prec.clltura dos associados,

fo

pm

a

cultura de vc conseguir fazer mais com menos, lfiabaa escassez, né, ou segja,

otimizar 0s recursos que vc tem [...]

E4V2

[...] Ai essa funcao de diretor de mercado que éara que fica a frente de ca
unidade de negdcio. Esse cara tem justamente apsé Ele tem que ser. Vam

da
DS

imaginar que vc seja um diretor de bebidas. Vcdamser o cara que mais conhece

de bebidas, do Brasil, do mundo, vc tem que sabeudb [...] Essa visédo de libe
especialista. Mas tem todo supply chain na méo. deldepois a capacidade
realizacdo dele. Ele é estratégico.

ro
de

E5V2

[...] E fazer junto, conceito de junto, junto corfoenecedor, junto com funcionari
junto com cliente, acho que esse canal de comuivcagm todos os steak holde
[...] trabalhar dentro de algo que seja sustent@velnca sair desse foco. [...] Eu
boa relacéo de custo beneficio de preco.

E6V2

[...] A importancia para o grupo em termos de diifracdo de canais € o prego pro

consumidor. Além da, do, quantidade de contatosmesique a gente consegue
com consumidores em momentos diferentes. A gentéém tem também
diferenciagdo de preco. O Carrefour vai poder deathar com arroz é, a, R$ 4,

D0

gue é o mesmo produto que é anunciado num atazadesbd mesmo tempo vender

esse produto no formato Express a R$ 12,00, RO18M&o vc consegue ter u

range de preco produto, muito grande. E um dosoifortes pra diferenciacéo do

m

canal. [...]JEu posso vender o mesmo produto acoracato e ao preco caro. Eu nao

fico fixo s6 em um formato, que é naquela brigagddios que eu sé tivesse U
hiper. Eu tenho s6 o hiper, eu tenho exataments1@@® 0Ss meus concorrentes
hiper. Entdo na regido tal eu vou saber que os roemsorrentes é o Extra e
Walmart. Esses sdo meus concorrentes. Se eu alfosmato bairro, eu tenho uf
concorrente que é o Pao de AcglUcar. Se eu abro umatio Atacadao, eu tenho u
concorrente que é o Sam’s Club. Entdo eu consigdereo mesmo produto, e
momentos de preco diferente. Pagando a mesma maisaendo o mesmo cust
[...] ter uma equipe de pessoas reconhecida noacere preparado pra esse tipo
situacao, tem urknow howpor tras [...]

m
de
o]
m
m
m
0.

de

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analiseed&rgvistas

Quadro 12 — Vantagens competitivas obtidas comexsificacao de canais

Subcategoria

Conteldo

Atendimento a
novos e
diferentes
clientes

E1V1

[...] Atrai clientes de diferentes interesses.

E2V1

[...] E depois, € buscar um novo publico. Né, ventgue buscar novo
consumidores.[...] Entdo €, novos canais, sdo nomesumidores, ok

E3V1

[...] atingindo, publico, mercados que antes ela amfendida. Entdo o que €
proporcionou hoje, foi um aumento de cobertura wegdio [...] é oferecer ma
opc¢Oes de horério de compra, oferecer um alcargienad pra marca do Walmart.

E4V2

[...] atender o mesmo cliente e em determinados entws da vida dele. Ele te
momentos que ele quer [...] t& no hiper, quer téuper, quer ta no Express.

E5V2

[...] Ela tem nos ajudado a atender os clientes émaulticanal. Nossa estratég
multicanal nada mais é do que uma estratégia paraler o mercado atual.

la

m

ia
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cliente é multicanal

E6V2

[...] a gente tem justamente esse contato maior aente tem em perfis @
consumo [...] como diferenciais competitivos, fazssse contato com perfi
diferentes foi importante e agregou valor.

Reforco da
marca

E2V1

[...] A marca, a cultura e as estratégiasmdeketingtambém [...] retorno positivo d
imagem e imagem de marca e que no final das céntas gera um financeiro, qu
€ gera margem pro acionista.

E3V1

[...] também obviamente um reforco na marca, négipa marca passou a ser
vivida e explorada e ter contato com um grupo mui@or de pessoas e (
certamente isso gerou um efeito positivo tambéra ptiros formatos

E4V2

[...] Primeiro ele definiu o que ele gostaria de &ai ele falou: eu ndo quero s
nada. Eu quero ser bem percebido. [...] Como aegguer ser percebido? Qu
dizer, percepcdo. Ah ndo, a gente quer uma emgpoesa, uma empresa alegr
uma empresa de servi¢co, mas que tem um nivel deser

ES5V2

[...] A vantagem é a relagdo dele com a nossa m&eaos ndo oferecermos is
eles vao buscar isso com outros players. Entataléoemos a relacdo com nog
cliente, com o cliente do mercado podendo oferessa solugéo pra eles. Solug
completa pra ele. [...] Marca. E, nés temos umacananuito forte, Carrefour. E
concorréncia tem uma pulverizacdo maior de mardalanart tem nove marcas.
grupo CBD tem 7 marcas. Entdo nds temos hoje s@r8as, entdo isso ja é u
ativo importante.

E6V2

[...] Em termos de marca, temos um reconhecimeatmarca muito bom. Entéo
Top of Mind € uma marca de confianga, € uma marca grandeamiags do Brasil.

Imitacao
estratégica

E1Vl

[..] Sim. E dinAmico, as vezes a gente imita_ocoorente que ta saindo g
negécios. Eles imitam as nossas atividades [todB mundo corre atras do prép
rabo.

io

E2V1

[...] Sim. Nada se cria, tudo se copia. Um case\quio concorrente. Na arte ¢
Guerra, diz o seguinte, se vc conhece o0 seu exgratja tem 50% da batalh
ganha. Se vc conhece o exército do outro, mas oidltece 0 seu exército. Vc te
tém 50% da batalha ganha. Agora se vc ndo contesteum dos exércitos, nao
pra guerra. Agora se vc conhece os dois exérat@spbabilidade de vc ganhar
guerra € maior. Entao vc tem que estar antenado.

a

ai

E3V1

[...] Qual a empresa que é a maior, a navegac¢a® legal dooo, ah, é uma empre
de telefonia |4 na Inglaterra. P6 legal, vamo p&gae elemento de navegacao
caras.

sa
dos

E4V2

[...] H4, sem duvida. Nada cria, tudo se copiagmateu [...] Pao de Acucar. O niV
de servico e a boa percepcédo que os clientes tidloaRdo de Aclcar. Que tinha y
cliente fiel, que ndo abria méo de |4 e sabia cagaya mais caro, mas com
intencao de ter um nivel de servico. Entdo, houstépéa, houve.

E5V2

[...] Sempre. Esse mercado é muito dindmico, nda sdéncorréncia Brasil, com
concorréncia de fora. Ndo s6 mercado direto cordoeto também, especialista
Entdo esse mercado é muito dindmico.

E6V2

[...] Sim. Tem acompanhamentos muitos fortes do dip promocao que esta ser
feito. Entdo, a gente imita mais as promog¢8es dosarrentes. Como o negdécio
varejo no Brasil € muito promocionado, vc tem qeeque tipo de promogao que
cara ta fazendo.

Adaptacéo
continua

E1V1

[...] Mas o que eles fazem de bom tem que copiks Eopiam a gente no que
gente faz de melhor, a gente copia eles no quefatesn de melhor. Ndo te
vergonha disso néo.

E2V1

[..] E uma vantagem, né. Ja tdo correndo atras.t&o diferenciando. S3
temporarias. [...] Comprar um novo canal, ndo &lierenciar. E se igualar.
vantagem competitiva. Ndo tem eu quero aquelecudrse. Se diferenciar, é traz
novidade.

E3V1

[...] uma estratégia de preco, € uma estratégiangoeé uma estratégia que vc |
uma vez e senta. E uma coisa que exige um tralolidio. [...] a empresa busq
aprender com seus concorrentes também. Entéo taesemito antenada com o q
eles estdo fazendo, né e procura entender do qupoek tirar daguele daque
posicionamento pra poder se defender, uma postaranplhorar ou qualquer gy
seja o sentido.

E4V2

el

<8}

» O

do
de
o]

Mo

er

az

e
le

[...] Eu vou copiar o que ele faz de nivel de sgrvnas eu vou entregar o que ele

ve
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de bom em mim. Entdo o que que tem bom no Pao deafcnivel de servigo. ©
gue gque tem de bom no Carrefour, o preco. Faz ajaale tem os dois.
E5V2 | [...] o mercado é muito dindmico. E um copia o ouEntdo, tem estratégias que $8o
mais duradouras. E, e outras estratégias sdo rapida copiadas. O importante ¢ a
gente esteja sempre um passo a frente, semprearame relancando é inovacdes
[...]JEsse mercado é muito dinamico, ndo sé a coéooia Brasil, comg
concorréncia de fora. Ndo s6 mercado direto cordoeto também, especialista
Entdo esse mercado é muito dinamico. E além deaindgm muita coisa que |a
gente pode aprender para copiar ou pra aperfeicoar.
E6V2 | [...] Formato de loja, ele tem que acompanhar dilpgkr consumo. Se a gente nfo
continuar desenvolvendo o perfil de consumo, agyeéb continuar indo atras ongde
o cara ta comprando, a gente vai morrer. [...]glamejamento estratégico, é vocé
olhar pra que canais vc vai trabalhar, que formatms vai trabalhar daqui pra
frente. [...] fica claro, na época, que as emprgsasmais estavam crescendo, efam
os formatos atacadistas. Eles tomaram uma forcaongriande. [...] Mas ¢
Atacaddo, o Assai [...] vc olhava os indicadoresude pro outro e crescimentQs
muito fortes. E o Carrefour e 0 Pdo de AgUcar, estavam nesse segmento, sp o
Walmart. Entdo dai, estrategicamente era interesspralquer um dos dois adquifir
0 Atacadao. Tanto € que o Atacaddo recebeu ofervaribs.

n

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analiseed&rgvistas
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