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Resumo

A presente pesquisa busca demonstrar quais métodos de Anélise de Concorrentes sdo utilizados
com maior frequéncia por gestores do setor supermercadista na cidade de Almenara-MG. O
estudo baseou-se na literatura de Guilding (1999), Herrig (1992), Auster e Choo (1993) e Choo
(1999). Adotou-se a metodologia adotada do estudo de caso, utilizando-se de entrevistas com
roteiro semiestruturado junto ao gestor de cada uma das trés empresas que participaram do
estudo. Dentre os principais resultados, destacou-se: a Precificacdo Estratégica e o
Benchmarking como as préaticas mais utilizadas, sendo apoiadas principalmente pelas fontes
pessoais internas e externas. Dentre as fontes mais utilizadas destacaram-se os funcionarios e
os clientes, ambos considerados como fontes de facil acesso e de grande importancia. Outro
aspecto observado durante as entrevistas foi a falta de conhecimento técnico dos gestores
entrevistados. Essa falta de conhecimento gera perda de eficiéncia organizacional, pois ndo ha
uma metodologia estabelecida e clara para a analise do ambiente competitivo no qual as
empresas estdo inseridas.


mailto:eduardo47.braga@gmail.com
mailto:deivson.vinicius07@gmail.com
mailto:thania.rod.ifnmg@gmail.com
mailto:luizrochamg@hotmail.com

/ \ SANTOS, E. B. B.; BARROSO, D. V.; OLIVEIRA, T.R.; ROCHA, L. C. S.

Palavras-chave: Métodos de analise de Concorrentes. Setor Supermercadista. Pequenas e
Médias Empresas. Estudo de Caso.

Abstract

In order to make more effective strategic decisions, managers have adhered to competitive
environment analysis techniques. From this perspective, this research seeks to demonstrate
which methods of Competitor Analysis are most frequently used by managers of the
supermarket sector in the city of Almenara-MG. The study was based on the literature of
Guilding (1999), Herrig (1992), Auster and Choo (1993) and Choo (1999). The methodology
adopted was the case study, using semi-structured interviews with the manager of each of the
three companies that participated in the study. Among the main results, it was highlighted:
Strategic Pricing and Benchmarking as the most used practices, being supported mainly by
personal internal and external sources. Among the most used sources are the employees and
customers, both considered as sources of easy access and of great importance. Another aspect
observed during the interviews was the lack of technical knowledge of the managers
interviewed. This lack of knowledge generates loss of organizational efficiency, since there is
no established and clear methodology for the analysis of the competitive environment in which
the companies are inserted.

Keywords: Methods of Competitor Analysis. Supermarket Sector. Small and Medium
Enterprises. Case Study.

INTRODUCAO

Desde o inicio do periodo pés-industrial (1945 a 1970) a competitividade entre as empresas do
setor de bens e servigos tem se tornado cada vez mais acirrada (CANCELLIER, 2013), gerando
a necessidade de novas estratégias organizacionais no intuito de alavancar os lucros
empresariais, diminuindo os dispéndios relacionados a producdo e a venda (MARCO 1999;
CASELLA, 2008). Para isso, foi necessario que as organizacdes desenvolvessem ferramentas
estratégicas, melhorando assim a gestdo estratégica e o posicionamento competitivo das
empresas (CANCELLIER, 2013).

Uma ferramenta utilizada para o auxilio da gestdo organizacional é a Analise de Concorrentes,
que faz parte da Gestdo Estratégica de Custos (GEC) (BARTZ; STAUDT; SOUZA, 2005). Essa
analise tornou-se indispensavel para o estabelecimento de um bom planejamento estratégico e,
consequentemente, o alcance da vantagem competitiva (BROCK, 1984). Entretanto, estudos
mostram que gestores de organizagdes de pequeno porte ndo utilizam essa técnica com grande
frequéncia, pois eles geralmente atribuem maior relevancia para os fatores mercadoldgicos que
os cercam (DAFT; SORMUNEN; PARKS, 1988). Esses fatores mercadologicos ndo séo
suficientes para que tais organizagfes consigam seguranga em suas decisdes, que por vezes
estdo atribuidas a obtencdo de informagdes cujo carater seja relevante no mercado e sejam
obtidas de forma confiavel, auxiliando assim na tomada de decisdo por parte dos gestores
(WALTERS; JIANG; KLEIN, 2003).
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A partir deste contexto, a presente pesquisa objetivou responder a seguinte questdo-problema:
quais os métodos de Anélise de Concorrentes sao utilizados com maior frequéncia por empresas
do setor supermercadista da cidade de Almenara?

O presente estudo tem sua justificativa baseada na crescente competitividade entre as empresas
do setor varejista, que buscam novos métodos para obter vantagem competitiva em relacdo aos
seus concorrentes. Tem-se ainda que os estudos relacionados ao tema, em sua maioria, foram
realizados em empresas de grande porte (MCEWEN, 2008), tornando escasso o contetdo
relacionado a organizagdes menores (CANCELLIER, 2013).

Em relacdo a justificativa teorica, o trabalho busca reunir diversos estudos relacionados a
Anélise de Concorrentes, contetido académico que servira para futuras pesquisas.

Em busca de provaveis solucdes para o presente problema, a pesquisa em questdo tem como
objetivo geral: identificar quais métodos de Andlise de Concorrentes vém sendo utilizados com
maior frequéncia por gestores para tomada de decisao no setor de supermercados da cidade de
Almenara-MG.

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Segundo Lima (2001), ndo ha um critério Unico para a classificagdo das empresas quanto ao
seu porte, sendo assim, a defini¢cdo de micro, pequenas e médias empresas pode variar de acordo
com cada pais (SALES; SOUZA NETO, 2004). No Brasil, ha pelo menos trés defini¢cbes do
que sdo essas empresas de pequeno porte, sendo elas: a lei complementar n°® 123, de 14 de
dezembro de 2006, que define Micro e Pequenas Empresas (MPE’s) de acordo com o seu
faturamento anual (BRASIL, 2006); a classificacdo apresentada pelo Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, que define as empresas de acordo com o
namero de funcionérios; e a definicdo apresentada pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social — BNDES, que classifica os estabelecimentos de acordo com o faturamento
bruto anual.

Além das caracteristicas fisicas, essas empresas diferem das grandes organiza¢es em seu estilo
de gestdo. Enquanto nas grandes empresas ha um namero consideravel de gestores responsaveis
por lidar com as situacfes da empresa, nas pequenas empresas geralmente ha apenas um ou
dois gestores, sendo estes, na maioria dos casos, 0s proprietarios. Este estilo gerencial da aos
pequenos empreendimentos um carater mais centralizado, onde o gestor se torna responsavel
por desempenhar diversas funcdes dentro da organizacdo (FONSECA et al., 2004).

Em Minas Gerais, essas empresas de micro e pequeno porte representam cerca de 743.391
empreendimentos (SEBRAE, 2015), correspondendo a uma quantidade de aproximadamente
99% das empresas atuantes no Estado (CABRAL; SILVA; MAGALHAES, 2012). Cerca de
82% dessas empresas concentram-se nas regides interioranas e Sd0 responsaveis por
aproximadamente 77% dos empregos disponiveis pelas MPE’s, tornando Minas Gerais o
segundo Estado com maior geracdo de empregos provenientes de Micro e pequenos
empreendimentos (GUEDES, 2011). De acordo com Guedes (2011), o setor comercial possui
a maior massa trabalhista, sendo responsavel por empregar cerca de 41% das pessoas, seguido
do setor de servico com 26%, logo ap6s o setor industrial com 24% e por dltimo o de
construcgdes com 9%.
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Dentre as diversas empresas caracterizadas como MPE’s, existem as do setor varejista. Segundo
Kotler (2006), entende-se como varejo todo e qualquer estabelecimento que tenha a sua renda
proveniente principalmente da venda de produtos ou da prestacdo de servicos a terceiros. Esse
ramo possui grande relevancia no atual cendrio, pois consegue suprir boa parte da oferta e
demanda existente na sociedade, tornando-se de grande relevancia para a economia brasileira e
mundial, além de auxiliar a economia regional (PARENTE, 2007).

Dentre as varia¢des de varejo encontra-se o setor supermercadista (BERNARDO et al. 2015).
Segundo Knoke (1963), ndo ha uma defini¢do Unica para os supermercados, entretanto alguns
autores apresentam conceitos relacionados a essa classificacdo. Kotler (2000) define os
supermercados como estabelecimentos alocados em comunidades que tem como objetivo
satisfazer as necessidades da populacdo que a rodeia. Rojo (2003 p. 150) define que “um
supermercado é composto de se¢des como mercearia, agcougue, frios, laticinios, frutas e
verduras e uma linha bésica de ndo-alimentos, como produtos de limpeza, perfumaria e
utensilios domésticos”. Esse modelo de varejo que surgiu primeiro nos Estados Unidos da
América, na década de 1930 (KNOKE, 1963), foi implementado no Brasil em 1953, tendo seu
primeiro estabelecimento no Estado de Sdo Paulo (MOTOMURA, 2011).

Atualmente, esses empreendimentos possuem uma relevante participacdo na economia do pais.
Segundo a GVCEV (2011), uma pesquisa feita pela Associa¢do Brasileira de Supermercados
(ABRAS) revelou que esse setor conta com mais de 81,1 mil lojas, empregando
aproximadamente 919,8 mil pessoas no territorio brasileiro, podendo ser encontrados em
diversos formatos, tais como os minimercados, supermercados compactos, e supermercados
convencionais, havendo ainda outros modelos, dependendo do porte e da regido onde estdo
situados (PARENTE, 2007). Dai a importancia de se realizar pesquisas em empresas do setor
varejista, mais especificamente no setor de supermercados.

1.2 ANALISE DE CONCORRENTES

Santos (2010) define concorrentes como organizacBes que competem por uma maior
participacdo de mercado, buscando obter maiores lucros e agindo para diminuir a rentabilidade
das demais empresas. Essa competicdo evita a formacdo de monopdlios e diminui o risco de
formacdo de truste, além de ajudar no crescimento do niumero de empresas ofertantes de um
mesmo produto, incentivando assim o surgimento de novas tecnologias (KOTLER, 2011).

Analisar os concorrentes faz parte de um conjunto de préaticas que a empresa deve elencar ao
estabelecer o seu planejamento estratégico, o qual € uma importante ferramenta utilizada para
0 alcance dos objetivos tracados pela organizagdo (ALMEIDA, 2001). Neste contexto é que
surge a Analise de Concorrentes, pois esta pratica tem por objetivo observar o ambiente externo
das empresas no intuito de proporcionar melhores informacgdes para o desenvolvimento de
estratégias que visam o estabelecimento de vantagens competitivas.

Kotler (1998) destaca duas modalidades de concorrentes, aqueles que atuam de forma direta,
disponibilizando os mesmos recursos, em ofertas semelhantes para o0 mesmo publico; e aqueles
que concorrem indiretamente, aos quais é atribuida a denominacéo de concorrentes latentes,
pois procuram maneiras novas ou diferentes para satisfazer a mesma clientela. O autor ainda
caracteriza os bons e 0os maus concorrentes. Os bons concorrentes sdo aqueles que agem de
acordo com o0s conceitos legais e éticos do mercado, respeitando a formagdo de preco,
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incentivando o desenvolvimento de novas empresas, além de motivarem outras organizacfes a
abaixarem os precos de seus produtos para que se tornem igualmente competitivas. Ja 0s maus
concorrentes ndo seguem a mesma linha de pensamento, tentando a todo custo retirar as demais
empresas do mercado, a fim de obterem maiores lucros (KOTLER, 1998).

Para um bom entendimento do ambiente externo, é necessario que se identifique e analise 0s
competidores existentes (COSTA, 2010). Com o objetivo de identificar os concorrentes, Kotler
(2000) apresenta cinco perguntas basicas que devem ser utilizadas: Quem sdo? Quais 0s seus
padrbes de reacdo? Quais 0s seus objetivos? Quais as suas estratégias? Quais as suas forcas e
fraquezas?

Apos a identificacdo dos concorrentes, é necessario que a empresa conheca a forma com que
esses rivais atuam no mercado, identificando os seus pontos fortes e fracos, a fim de obter
maiores vantagens competitivas. Para obter conhecimento sobre o ambiente externo, é
necessario que sejam adotadas algumas praticas estratégicas, dentre as quais sera destacada
neste trabalho a Andlise de Concorrentes. Esta pratica serve para auxiliar a tomada de decisdo
por parte dos gestores, pois, segundo Beal (2000), 0 monitoramento é o primeiro passo para um
bom alinhamento estratégico com o ambiente trabalhado, permitindo que a empresa desenvolva
um conjunto de estratégias condizentes as acGes de seus competidores, mantendo-se um passo
a frente deles (AMIT; DOMOWITZ; FERSHTMAN, 1988; COSTA, 2010).

A Anélise de Concorrentes tem se tornado uma ferramenta indispensavel para um
desenvolvimento eficaz da gestao estratégica competitiva (BROCK, 1984; AMIT et al., 1988).
O uso correto dessa pratica permite uma analise detalhada da atual situacdo das empresas
concorrentes, de seus custos e sua situacdo financeira, além da avaliacdo do seu comportamento
competitivo (HEINEN; HOFFJAN, 2005).

Porém, analisar os concorrentes ndo tem sido uma tarefa facil, e muito menos precisa (ROCHA
et al., 2000), principalmente quando se trata de pequenas e médias empresas. 1sso acontece
pois, na maioria das vezes, os dados mais importantes estdo fora do alcance dos analistas
(BROCK, 1984; AMIT et al., 1988). Brock (1984) alega que as informagdes que normalmente
sdo utilizadas de forma mais confiavel, ndo sao disponibilizadas pelas empresas, cabendo aos
gestores analisar informacGes menos precisas, tais como os clientes, fornecedores, pesquisa de
mercado e 0s proprios concorrentes.

Para que o levantamento desses dados aconteca de forma confidvel, é necessario a utilizacao de
um sistema formal de analise dos concorrentes, contendo os objetivos futuros dos concorrentes,
os pontos fortes e fracos, além de questdes estratégicas (PORTER, 1980).

1.3 METODOS DE ANALISE DE CONCORRENTES

Os metodos de Analise de Concorrentes sdao baseados na GEC (BARTZ et al., 2005) que,
segundo Santos (2010) e Friedrich e Souza (2014), tem o objetivo de desenvolver estratégias,
valendo-se dos dados obtidos por meio de observacdes do ambiente externo. Por esse motivo,
essa pratica tem ganhado adesdo de muitos estudiosos preocupados com o alinhamento
estratégico organizacional (DIEHL; GONCALO, 2005).
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No atual cenario competitivo, em que quase todas as empresas possuem livre acesso as
informagdes do ambiente onde atuam, o diferencial esté justamente em como os gestores lidam
com essas informacdes e em quais 0s beneficios eles conseguem extrair delas (MARCO, 1999).

Herring (1992) menciona em seu artigo que a inteligéncia gerencial por si s6 ndo é suficiente
para uma boa formulacdo de estratégias, havendo a necessidade de analisar os mdaltiplos
conceitos que envolvem a organizagéo, incluindo a competigcdo existente naquele mercado.
Além disso, o autor descreve seis praticas relacionadas a inteligéncia competitiva que podem
ser atribuidas aos objetivos da analise do ambiente competitivo (Quadro 1).

Quadro 1 — Préticas relacionadas a inteligéncia competitiva

Essa analise deve definir o ambiente competitivo no qual a empresa esta
atuando, observando as forcas e fraquezas daquele cenario, além de
definir e analisar os concorrentes, clientes, produtos, a estrutura
industrial na qual todos eles atuam e os varios tipos de competi¢do, tais
como prec¢o, desempenho e tecnologias empregadas.
Essa pratica pode contribuir para uma previsdo de como um mercado vai
evoluir ao longo dos anos, auxiliando assim em futuros negécios, ao
analisar um determinado periodo de tempo futuro.
Com a utilizagdo dessa préatica de inteligéncia competitiva, é possivel
Desafiar os pressupostos | desafiar os pressupostos subjacentes, ou seja, as questdes econdmicas,
subjacentes tecnolégicas, politicas, bem como relacionadas ao mercado e aos
clientes; fatores esses que afetam as estratégias da empresa.
Essa pratica pode ser utilizada para reconhecer e compensar as proprias
fraquezas da organizagdo. Uma empresa bem preparada deve estar ciente
de suas proprias fraguezas antes que 0s concorrentes as conhecam.
Apo6s uma estratégia ter sido formulada e testada, ela ainda podera passar
por duas fases de implementagdo. A primeira acontece com a percepgdo
dos concorrentes em relacdo a essa estratégia. J& a segunda fase ocorre
guando o0s concorrentes passam a estabelecer medidas para combater
essa estratégia. E nesse momento que a empresa estrategista deve
estruturar uma espécie de seguranca em relagdo & estratégia
implementada, para que a mesma prevalec¢a por mais tempo.
Apos a estratégia ser implementada, é necessario que haja certo cuidado
por parte da organizacdo em observar 0s diversos contextos no qual ela
estd sendo implementada, no intuito de evitar que a mesma se torne
obsoleta e venha atrasar 0s processos da organizagao.

Fonte: HERRING, 1992 (adaptado).

Descrever o ambiente
competitivo

Prever o futuro do
ambiente competitivo

Identificar e compensar
as deficiéncias expostas

Usar a inteligéncia para
implementar e ajustar a
estratégia para o
ambiente em mudanca

Determinar quando uma
estratégia ndo é mais
sustentavel

Para que a analise do ambiente consiga satisfazer os objetivos citados por Herring (1992) é
necessario analisar determinados aspectos relevantes no ambiente organizacional das empresas
competidoras. Para tanto, sdo apresentadas, no Quadro 2, seis praticas de analise dos
concorrentes.
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Quadro 2 — Métodos de Analise de Concorrentes

Avaliacdo dos
Custos dos
Concorrentes

Essa pratica tem o objetivo de avaliar o custo unitario da producéo dos itens
ofertados por uma empresa rival, analisando as instala¢cGes de producéo,
economias de escala, design dos produtos e tecnologias (JONES, 1988 apud
GUILDING, 1999).

Acompanhamento
da Posicéo
Competitiva

Representa a forma mais holistica de se analisar um competidor, exigindo o
acompanhamento das principais estratégias e decisdes da empresa, tais como as
vendas, participagdo de mercado, custo unitério e retorno sobre vendas, ou seja,
busca apreciar a empresa como um todo, tentando sintetizar suas acbes e
estratégias (SIMMONDS, 1986).

Avaliagdo das
Demonstracdes
Financeiras

Nessa modalidade ha uma andlise quantitativa dos dados de uma empresa
concorrente, observando suas demonstragdes publicadas, tais como o Balango
Patrimonial (BP) e a Demonstracdo de Resultado do Exercicio (DRE)
(GUILDING, 1999).

Custeio Estratégico

Consiste na analise dos custos e das estratégias de mercado, objetivando
desenvolver e identificar informac6es superiores (GUILDING, 1999).

Precificacdo
Estratégica

Envolve a anélise do processo de precificagdo dos produtos expostos pelos
concorrentes, a fim de desenvolver um prego condizente com o mercado,
possibilitando melhor competicdo entre os ofertantes do mesmo produto
(GUILDING, 1999).

Engenharia
Reversa

Consiste no processo de utilizar-se dos produtos de outras empresas a fim de
analisa-los, identificando os processos e componentes utilizados em sua
fabricagdo, tendo como objetivo estabelecer o custo de cada produto e as
tecnologias utilizadas em seu processo fabril (HOFFJAN; HEINEN, 2005;
BARTZ et al., 2005). Essa pratica gera redugdo nos custos de producéo, uma
vez que ndo ha necessidade de grandes investimentos para obter conhecimento
sobre a elaboracgdo de determinado item (BARTZ et al., 2005).

Benchmarking

Se caracteriza como um processo continuo que busca informacgdes sobre os
concorrentes, identificando melhores estratégias e praticas, através de
observacdes e de comparacdes, podendo ser considerada como uma forma de
analise abrangente, englobando as demais préaticas de analise do ambiente
competitivo (KOTLER, 2000).

Fonte: Elaborado pelos autores.

A aquisicdo das informacdes dos competidores esta relacionada a selecdo e ao uso de fontes
que podem ser classificadas de diferentes formas, e utilizadas s6 ou em conjunto
(CANCELLIER, 2013). Segundo Auster e Choo (1993) e Choo (1999), as fontes para a
aquisicdo das informacdes relacionadas ao ambiente externo sdo classificadas em fontes
internas, aquelas acessadas de dentro da organizacdo, podendo ser pessoais ou impessoais, €;
fontes externas, conseguidas através de agentes externos a empresa, também podendo ter a
mesma classificacdo, pessoais ou impessoais.

43

RECITAL - Revista de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Almenara, v. 1, n. 1, mai/ago 2019.
ISSN: 2674-9270. Disponivel em: http://recital.almenara.ifnmg.edu.br/index.php/recital




/ \ SANTOS, E. B. B.; BARROSO, D. V.; OLIVEIRA, T.R.; ROCHA, L. C. S.

O Quadro 3, a seguir, contém algumas das fontes de dados utilizadas para a analise dos
competidores, tendo como base os autores, Auster e Choo (1993), Choo (1999), Dixon e Smith
(1993), e Marco (1999).

Quadro 3 — Fonte de dados para a analise dos concorrentes

FONTES INTERNAS
Pessoais Empregados da empresa; gerentes; associados. Auster e Choo (1993)

Auster e Choo (1993);
Choo (1999)

Impessoais Relatdrios gerenciais.

FONTES EXTERNAS
Clientes;  concorrentes;  funciondrios de  6rgdos | Auster e Choo (1993);
governamentais;  funciondrio  dos  concorrentes; | Choo (1999); Dixon e
fornecedores em comum e ex-empregados da | Smith (1993); Marco
concorréncia. (1999).
Reportagem na midia industrial; jornais; periddicos;
indUstria; newsletters; estatisticas; reportagem comercial
e financeira; revistas especializadas; viagens; observacgdes
fisicas; associagdes comerciais; repertérios  das
companhias; estatisticas governamentais; relatdrios
anuais; patentes; produtos de concorrentes e internet.
Fonte: Elaborado pelos Autores.

Pessoais

Auster e Choo (1993);
Dixon e Smith (1993);
Marco (1999).

Impessoais

Choo (1999) afirma que, apesar da grande variedade de informacdes disponiveis, as pequenas
empresas acabam por utilizar, na maioria das vezes, as fontes pessoais internas e externas para
0 monitoramento do ambiente. Esses dados, porém, sdo de baixa confiabilidade e alta fluidez
no cenario competitivo, devido a falta de sistemas de informagdes formais que possibilitem a
armazenagem e a selecdo dos dados coletados (MCEWEN, 2008).

Além das fontes apresentadas, Souza, Borgert e Gasparetto (2016) afirmam que outro aspecto
relevante para a analise sdo 0s recursos humanos existentes na empresa, pois parte do valor da
empresa esta centrado em como os seus funcionarios trabalham e agem dentro das organizagdes.

Outro ponto importante a ser discutido € como as informacdes obtidas deverdo ser apresentadas
para os funcionarios da organizacdo, pois essas informacdes sé terdo utilidade se forem
divulgadas dentro da organizacdo. Isso dependera das caracteristicas que cada organizacao
possui, pois, empresas de grande porte se diferem das pequenas devido ao seu tamanho, fluxo
de informacéo e de caixa, estratégias empregadas e outras caracteristicas. Dai a importancia de
verificar a aplicacdo de tais estratégias em micro, pequenas e médias empresas.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

A presente pesquisa foi desenvolvida em forma de multicasos, pois segundo Yin (2001) o
estudo multicasos possibilita levantar evidéncias relevantes e de maior confiabilidade se
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comparado aos estudos de casos Unicos. A selecdo dos casos foi baseada em amostragem néo
probabilistica por acessibilidade. Quanto a sua natureza, este estudo é classificado como uma
pesquisa descritiva, por descrever fatos relacionados ao uso dos métodos de Analise de
Concorrentes, utilizando-se de técnicas padronizadas para a coleta dos respectivos dados. Este
trabalho possui uma abordagem qualitativa, pois pode ser atribuida maior relevancia a
qualidade das informacdes obtidas sem que haja a necessidade de se estabelecer um grande
numero de elementos a serem estudados. Com relacéo ao levantamento bibliografico acerca do
tema proposto, serviu de embasamento para as posteriores analises e discusséo dos resultados.

O instrumento de coleta de dados utilizado ao longo da pesquisa foi a entrevista presencial que,
segundo Marconi e Lakatos (2003), trata-se de uma conversacdo estabelecida de maneira
metodica com o intuito de obter informacdes verbais dos entrevistados. Essa entrevista foi
realizada com um roteiro semiestruturado, dispondo de perguntas previamente estabelecidas,
possibilitando obter dos entrevistados respostas claras, além de permitir a livre argumentacéo
dos entrevistados perante as questdes propostas (MARCONI; LAKATOS, 2003).

O estudo foi realizado na cidade de Almenara, localizada na regido nordeste do Vale do
Jequitinhonha, Minas Gerais. Segundo o IBGE (2017), atualmente o municipio é considerado
uma cidade de pequeno porte, apesar de ser uma das cidades polo da regido. O municipio possuli
uma estimativa populacional de 41.794 habitantes, tendo ainda, segundo o censo de 2010, uma
densidade populacional de 16,9 habitantes por quildmetros quadrado, possuindo, em 2016, 0
total de 816 empresas atuantes no mercado, que empregavam aproximadamente 5.424 pessoas
(IBGE, 2016).

As entrevistas foram realizadas com trés gestores de trés empresas diferentes do setor
supermercadista da cidade de Almenara-MG, no ano de 2017. Tais profissionais sdo
responsaveis pela gestdo estratégica das empresas onde atuam, analisando o ambiente
competitivo, além de trabalharem na formacao de precos e estratégias de promocéo.

A escolha dos supermercados teve como critério a disponibilidade das empresas quanto aos
dados e a realizacdo das entrevistas. Essa escolha foi feita devido ao pequeno nimero de
empresas denominadas Supermercados na cidade onde ambientou-se a pesquisa. Os gestores
das empresas utilizadas no estudo optaram por ndo divulgar a identidade de suas organizacdes.
Nesse caso, optou-se por atribuir as denominacdes de A, B e C para as referidas organizacdes.

E importante destacar que durante a entrevista foram utilizados recursos multimidias de
gravacdo de audio, e também foi realizada a transcri¢do das respostas obtidas.

Quanto a analise dos dados, ocorreu de forma descritiva e qualitativa, inicialmente foi feita a
descricdo das empresas utilizadas no estudo. Apds serem descritas as caracteristicas das
referidas empresas, foi feita uma analise quanto a utilizacdo das praticas de avaliagcdo dos
concorrentes e a utilizagdo das fontes para a obtencao das informagdes necessarias, descrevendo
a importancia dada pelos gestores para a utilizagdo de cada uma delas.

Em seguida, os dados obtidos foram tabulados e analisados. A fim de demonstrar quais
métodos sdo utilizados com maior frequéncia pelas trés empresas, foi atribuido um valor
numérico para as respostas obtidas com os topicos Analise de Concorrentes e fontes para analise
dos concorrentes. Posteriormente, foi feito um somatorio dos valores atribuidos a cada uma das
respostas mencionadas, obtendo um valor geral quanto a utilizacdo dessas préaticas dentro das
trés empresas, demonstrando quais praticas possuem maior adesdo por parte dos gestores.
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2.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

As organizacfes que compuseram o presente estudo, aqui denominadas como empresas A, B e
C, fazem parte de um conjunto de empresas que atuam no ramo de supermercados na cidade de
Almenara-MG. As trés organizacOes sdo consideradas, respectivamente, empresa de medio
porte, empresa de pequeno porte e uma microempresa.

Em relacdo a gestdo, as empresas B e C se encaixam nas caracteristicas apresentadas por
Fonseca et al. (2004), quanto ao modelo gerencial dos pequenos empreendimentos, pois elas
possuem uma gestdo mais centralizada, em que poucos gestores responsaveis sao pela sua
administracdo. A empresa B possui dois gestores, o gerente geral e o diretor, o qual também é
0 proprietario. No caso da empresa C, ela possui apenas um gestor, sendo 0 seu proprietario e
responsavel por lidar com todas as eventualidades gerenciais de sua organizacao.

Diferente das duas empresas citadas anteriormente, a empresa A possui um estilo de gestdo
mais descentralizado, funcionando com um total de onze gestores, cada um atuando em uma
area especifica dentro da organizacdo. Esse estilo de gestdo melhora a distribuicdo das tarefas
entre os administradores, evitando sobrecarga de funcdes desempenhadas e melhorando o fluxo
de informac6es dentro da organizacdo, aumentando, assim, a eficiéncia.

3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os gestores das trés empresas relataram utilizar algumas préaticas de Analise de Concorrentes,
mesmo ndo havendo um amplo conhecimento por parte dos mesmos em relagdo a essas préticas.
Esse fato gerou algumas dificuldades de interpretacdo durante as entrevistas.

Em relacdo aos objetivos descritos por Herrig (1992), para o0s quais 0s métodos de Analise de
Concorrentes sao utilizados, os gestores relataram utilizar a pratica de Analise de Concorrentes
para descrever o ambiente competitivo; prever o futuro ambiente competitivo; desafiar os
pressupostos subjacentes; identificar e compensar as deficiéncias expostas; utilizar-se da
inteligéncia competitiva a fim de implementar e ajustar novas estratégias para o ambiente em
mudanca; e determinar quando uma estratégia ndo € mais sustentavel. Apenas o gestor da
empresa A relatou ndo utilizar as praticas de Analise de Concorrentes para descrever o ambiente
competitivo. Esses objetivos sdo utilizados pelos gestores através principalmente das praticas
de Acompanhamento da Posicdo Competitiva, Precificacdo Estratégica e Benchmarking.

Em relacdo a utilizacdo dos métodos de Anélise de Concorrentes utilizado pelas trés empresas,
foi realizada a tabulacdo dos dados obtidos junto aos gestores, permitindo uma analise
comparativa a partir dos quadros expostos a seguir. O Quadro 4 apresenta a respostas dos
entrevistados em relacdo a utilizacdo das praticas de Analise de Concorrentes.
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Quadro 4 — Utilizacdo dos métodos de Analise de Concorrentes

Avaliagdo dos| Acompanha- Avaliacdo das Custeio | Precificacio
Empresa| Custos dos | mento da posi¢cdo | Demonstracdes Estratéqico | Estraté ?ca Benchmarking
concorrentes competitiva Financeiras g 9
A Sim Sim Sim Sim Sim Sim
B Nio Sim Sim Sim Sim Sim
C Nio Sim Sim Sim Sim N

Fonte: Dados da pesquisa.

Pelo que é possivel perceber observando no Quadro 04, ha certa similaridade entre a utilizagdo
dos métodos dentro das trés empresas, exceto no caso das empresas B e C que nao utilizam a
pratica de Avaliacdo dos Custos dos Concorrentes. Mesmo sendo relatado que a prética de
Benchmarking néo é utilizada na empresa C, durante a entrevista foi possivel perceber que essa
pratica é utilizada de forma indireta pelo gestor, através da utilizacdo das praticas de
acompanhamento da Posicdo Competitiva e da Precificacdo Estratégica. De acordo com o que
foi apresentado pelos entrevistados, as demais praticas citadas sdo utilizadas por todas as
empresas que participaram do estudo.

Entretanto, de acordo com o que é apresentado pela literatura, algumas dessas praticas ndo sao
adequadas para modelo de empresa ao qual pertencem os supermercados. A exemplo disso,
tem-se a Avaliacdo dos Custos dos Concorrentes mencionada pelo gestor da empresa A.
Segundo o que relata Jones (1988) apud Guilding (1999), esta é uma pratica que esta
relacionada a avaliacdo do custo unitario de cada produto do competidor, e da aplicacdo das
tecnologias necessarias para a sua fabricacdo. No entanto, empresas do setor supermercadista
ndo possuem a producdo como atividade operacional. Dessa forma, a afirmacédo do entrevistado
da empresa A, ao dizer que faz uso dessa préatica dentro da organizacao, entra em desacordo
com o que é descrito na literatura de Jones (1988), apresentada por Guilding (1999).

A prdética de Custeio Estratégico também ndo se encaixa no modelo das referidas empresas.
Segundo Guilding (1999), essa pratica tem por finalidade analisar os custos de producdo de
uma empresa, observando as estratégias de mercado empregadas por ela. Porém, as empresas
A, B e C ndo trabalham com a elaboracdo de produtos, ndo possuindo dessa forma dispéndios
relacionados a custos de producédo, o que torna a afirmacdo dos gestores quanto a utilizacdo
desse método discordante com o que é apresentado na literatura por Guilding (1999).

Existe ainda a Avaliacdo das Demonstracfes Financeiras que, segundo Guilding (1999), tem
como objetivo avaliar as demonstra¢Bes publicadas pelos concorrentes. Essa pratica € mais
comumente utilizada em empresas de capital aberto, por publicarem periodicamente as
demonstracdes financeiras consolidadas para 0s usuarios externos, ndo sendo comum que
empresas de capital fechado disponibilizem suas demonstracfes para os elementos externos da
empresa. Além disso, pelo que foi possivel perceber durante a entrevista nas empresas B e C,
0s gestores entenderam que a pergunta se referia a observacdo das demonstracdes contabeis da
prépria empresa e ndo das empresas rivais, demonstrando, assim, a falta de conhecimento dos
gestores em relagao aos termos técnicos relacionados ao tema.

Apesar de as empresas A, B e C ndo utilizarem as praticas de Avaliacdo dos Custos dos
Concorrentes, Custeio Estratégico e Avaliagdo das Demonstragdes Financeiras, ha algumas
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praticas que se encaixam no modelo ao qual elas pertencem. A exemplo, tem-se o
Acompanhamento da Posicdo Competitiva que, segundo Simmonds (1986), é a prética
responsavel por acompanhar as principais estratégias e decisdes de um competidor. Além dessa,
ha ainda a Precificacdo Estratégica e o Benchmarking, que séo utilizadas como forma de obter
vantagem competitiva em relacdo as demais empresas, compensando as fraquezas expostas.

Dentre as préaticas utilizadas h&4 uma certa similaridade entre as trés empresas, sendo que a
diferenca esta na frequéncia com que cada técnica é utilizada. Essa frequéncia é apresentada no
Quadro 5.

Quadro 05 — Frequéncia de utilizacdo das fontes de Analise de Concorrentes

Avaliacdo dos| Acompanha- Avaliagéo das . o
. ~ Custeio |Precificacdo .
Empresa| Custos dos | mento da posi¢do | Demonstracdes . L Benchmarking
oy . - Estratégico | Estrategica
concorrentes competitiva Financeiras
A Semanal Eventual Mensal Mensal Semanal Semanal
B - Semanal Mensal Quinzenal | Semanal Semanal
C - Eventual Eventual Mensal Mensal -

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo a utilizacdo dessas préticas, tem-se como similaridade as empresas A e B, que
possuem caracteristicas de gestdo similares, atribuindo maior relevancia para a utilizacao das
praticas de analise dos concorrentes, ao contrario da empresa C, que ndo faz grande utilizacao
desses meios, 0 que € expresso na baixa frequéncia com que esses métodos sdo utilizados pelo
gestor.

Ao observar o Quadro 5, é possivel perceber que a Avaliacdo das DemonstracBes Financeiras,
a Precificacdo Estratégica e o0 Benchmarking possuem a mesma frequéncia nas empresas A e
B, sendo que a Avaliacdo das DemonstracGes Financeiras € utilizada mensal, a Precificagdo
Estratégica e o Benchmarking sdo utilizados semanais. Com base nessa informacao pode-se
afirmar que é atribuida a mesma relevancia para cada um desses métodos em ambas empresas.
Vale relembrar que a Avaliacdo das Demonstracbes Financeiras e a Pratica de Custeio
Estratégico ndo sdo utilizadas por esses gestores, por elas ndo se encaixarem no modelo
operacional e gerencial das referidas empresas. Nesse caso, ha similaridade nas empresas A e
B, apenas na Precificacdo Estratégica e Benchmarking.

Ja as outras préaticas ndo possuem uma frequéncia similar entre as empresas A e B, o que
demonstra a atribuicdo de diferentes perspectivas de importancia desses metodos para cada uma
das empresas. A empresa C, por ndo atribuir a mesma relevancia as praticas de Analise de
Concorrente, se diferiu das outras duas empresas, exceto na pratica de Acompanhamento da
Posicdo Competitiva, possuindo a mesma frequéncia que na empresa A. Dentre as praticas
relatadas pelo proprietario, todas possuem baixa frequéncia em sua utilizacdo, corroborando
mais uma vez com a afirmacao do gestor de ndo atribuir a devida relevancia para esses métodos.

Com o objetivo de demonstrar quais praticas possuem maior ou menor adesdo por parte das
empresas estudadas, foram atribuidos valores numéricos (pesos) as respostas obtidas durante a
entrevista, com o intuito de ordena-las. Os pesos atribuidos foram: 4 para a frequéncia semanal,
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3 para a frequéncia quinzenal, 2 para a frequéncia mensal e 1 para a frequéncia eventual. O
resultado é demonstrado no Quadro 6.

Quadro 6 — Pontuacdo da utilizacdo dos métodos de Analise de Concorrentes

Avaliacdo dos| Acompanha- Avaliacdo das . e
- ~ Custeio |Precificacdo :
Empresa| Custos dos | mento da posi¢cdo | Demonstracdes Aot P Benchmarking
oy . - Estratégico | Estrategica
concorrentes competitiva Financeiras
A 4 1 2 2 4 4
B 0 4 2 3 4 4
C 0 1 1 2 2 0
> 4 6 5 7 10 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Com a analise do Quadro 6, € possivel perceber que a Precificacdo Estratégica e a Pratica de
Benchmarking possuem maior frequéncia dentro das trés empresas. 1sso acontece por serem de
facil utilizacdo e estarem relacionadas as observacOes feitas naturalmente pelos gestores e
funcionérios das organizagdes, sendo a pratica de Benchmarking ainda mais comum por
englobar de forma indireta todas as outras praticas. Dentre as praticas condizentes com o
ambiente das empresas estudadas, 0 Acompanhamento da Posicdo Competitiva € a pratica que
possui menor frequéncia. Essa frequéncia gera certa desvantagem para as empresas, pois,
segundo Guilding (1999), o Acompanhamento da Posi¢cdo Competitiva é de grande relevancia
para as organizacfes, por possibilitar uma analise complexa do ambiente onde atuam,
melhorando a vantagem competitiva em relacdo as demais empresas.

A utilizacdo desses métodos apoia-se em um conjunto de fontes internas e externas, que podem
ser utilizadas s6 ou em conjunto. Em relacdo a utilizacdo das fontes para a anélise dos
concorrentes, observou-se que cada empresa atribui certo grau de relevancia para determinadas
fontes, assim como é demonstrado no Quadro 7.

Quadro 07 — Utilizagdo das fontes para analise dos concorrentes

Empresa Fontes de daglos Fontes _de dad_os Fontes de dgdos Fontes _de dagios
internas pessoais | internas impessoais | externas pessoais externas impessoais
A Sempre Frequentemente Sempre Algumas vezes
B Frequentemente Frequentemente Frequentemente Sempre
C Sempre Algumas vezes Algumas vezes Raramente

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando o Quadro 7 € possivel perceber que a empresa A atribui maior relevancia para as
fontes internar e externas pessoais, dando destaque para os funcionarios e os clientes, estes que
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constituem fontes de facil acesso para os gestores. Na empresa B, a maior relevancia é atribuida
as fontes externas impessoais, estas que constituem fontes mais confidveis de informacGes
devido ao seu carater formal e imparcial. Ja a empresa C apresentou uma menor frequéncia
quanto a utilizagdo dessas fontes de analise. Esse fato ocorre devido a pouca importancia dada
pela gestdo as praticas de analise do ambiente externo. Apesar de o gestor C nao se preocupar
em analisar o ambiente competitivo, este atribuiu grande relevéancia para as fontes internas
pessoais, dando maior importancia para os funcionarios da empresa.

Para demonstrar a utilizacdo das fontes dentro das trés empresas foram atribuidos valores
numéricos (pesos) as respostas obtidas durante a entrevista, com o intuito de ordena-las. Os
pesos atribuidos foram: 4 para a frequéncia "Sempre", 3 para a frequéncia "Frequentemente", 2
para a frequéncia "Algumas vezes" e 1 para a frequéncia "Raramente”. A pontuacdo obtida
pelas empresas é expressa no Quadro 8.

. Quadro 08 — Pontuacéo da utilizagdo das fontes para analise dos concorrentes

Fontes de dados Fontes de dados Fontes de dados Fontes de dados
Empresas | . ; . . . . externas
internas pessoais internas impessoais | externas pessoais . .
impessoais
A 4 3 4 2
B 3 3 3 4
C 4 2 2 1
p) 11 8 9 7

Fonte: Dados da pesquisa.

As fontes mais utilizadas dentro das empresas A, B e C foram as fontes internas pessoais,
corroborando com a afirmacéo de Cancellier (2013) ao afirmar que € comum a utilizacdo das
fontes pessoais e informais para a obtencdo das informaces relacionadas aos concorrentes.
Porém, Mcewen (2008) apresenta um problema gquanto a utilizacdo dessas fontes, pois elas séo
de baixa confiabilidade e possuem alta fluidez no cenario competitivo, fato este que pode
prejudicar a formulacédo de estratégias com base nas informacg6es adquiridas.

Em contrapartida, as fontes externas impessoais foram as que obtiveram a menor adeséo por
parte dos gestores entrevistados. Este fato confere uma possivel perda na qualidade das
informagdes adquiridas, pois essas fontes possuem maior confiabilidade para a obtencdo das
informac@es necessarias a analise. Mesmo esse sendo o conjunto de fontes com menor adesédo
dos gestores de maneira geral, na empresa B ela foi a que teve maior utilizacdo, demonstrando
certa diversidade entre as informac6es obtidas.

Além disso, as trés empresas utilizam alguns dos métodos de Anélise de Concorrentes descritos,
no entanto, durante a entrevista foi possivel identificar uma falta de conhecimento técnico e
teorico por parte dos gestores sobre tais métodos, dificultando o entendimento dos entrevistados
sobre alguns termos utilizados durante as entrevistas. Por esse motivo, é necessario que esses
gestores busquem aprofundar-se em estudos relacionados ao tema, tendo em vista que uma boa
utilizacdo dessas praticas contribui para o0 melhoramento da vantagem competitiva.
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CONSIDERACOES FINAIS

A aplicacdo dos métodos de Andlise de Concorrentes tem se tornado uma das principais
estratégias utilizadas pelos gestores para 0 melhoramento da eficiéncia competitiva no atual
mercado de negocios. No setor varejista, a utilizagdo de algumas dessas préticas, tais como a
Precificacdo Estratégica, 0 Acompanhamento da Posicdo Competitiva e o Benchmarking, estdo
servindo para o melhoramento da eficiéncia organizacional, uma vez que a competitividade
neste setor vem se tornando cada vez mais acirrada, exigindo dos gestores a aplicacdo de
estratégias mais elaboradas, baseando-se ndo somente no ambiente interno da organizacao.

Em relacdo aos métodos de Analise de Concorrentes, percebeu-se que as empresa A e B
atribuem grande relevancia para tais praticas. Ja a empresa C, possui um posicionamento
contrario as empresas A e B em relacao a utilizacdo desses métodos, sendo relatado pelo préprio
gestor da empresa C, que existe a utilizacdo de algumas das préaticas descritas, no entanto, o
mesmo ndo atribui grande relevancia para elas.

A realizagdo desse estudo permite que pessoas interessadas pelo assunto possam obter
conhecimento para a realizacdo de novas pesquisas ou replicacdo do presente estudo em outros
setores do mercado. Além disso, existem poucas pesquisas voltadas para Anélise de
Concorrentes em empresas pequenas.

Considerou-se como limitacdo do estudo a realizacdo de entrevista com apenas um gestor
responsavel por cada empresa, ndo havendo uma representacdo fiel da opinido de todos os
gestores presentes em cada uma das organizagdes, exceto no caso da empresa C, que possuli
apenas um gestor responsavel por toda a empresa.

Para a elaboracédo de futuras pesquisas, tem-se como oportunidade a realizacdo de um estudo
utilizando a mesma metodologia aplicada no presente trabalho, mas pesquisando as demais
empresas do setor varejista, a fim de proporcionar uma melhor visdo de como esses métodos
podem atuar em diferentes tipos de empresas, demonstrando as peculiaridades de cada
seguimento, gerando uma melhor representatividade dessas praticas no mercado.
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