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Resumo

Diante do cenario competitivo da indistria brasileira de supermercados, no qual a competicéo
se intensificou apls a estabilizacdo da economia e com a chegada de competidores
internacionais, sdo analisados 0s posicionamentos, recursos competitivos e estratégias
funcionais da rede de supermercados Comercial Carvalho com base em um modelo
integrativo. A andlise qualitativa dos resultados revelou os principais posicionamentos frente
a cada uma das cinco forcas competitivas de Porter (1986), 0s recursos competitivos de
acordo com 0 modelo VRIO de Barney (2002) e as principais estratégias das areas funcionais
(WHEELEN e HUNGER, 1991). A pesquisa permite afirmar que o Comercial Carvalho
compete por meio de posicionamentos especificos em face de cada uma das cinco forgas
competitivas da industria, possui dois recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e para os
quais a empresa esta organizada para explorar, que sdo atendimento ao cliente e origem local
e, por fim, implementa estratégias competitivas especificas em cada uma das éreas funcionais
gue maximizam 0s recursos produtivos e aumentam a efetividade da empresa com cooperacéo
entre essas &reas.

Abstract

Considering the competitive scene of the Brazilian supermarket industry, in which
competition was intensified after the stabilization of the economy and the entry of
international firms, this study proposes the analysis of industry position, competitive
resources and functiona strategies of Comercial Carvalho Supermarkets. In 2005, this
reached the 19th position in the Brazilian supermarkets ranking, according to the Brazilian
Association of Supermarkets — ABRAS. With a predominant presence in the state of Piaui,
the chain has been successful both in competing against multinationals firms and smaller local
competitors. A qualitative analysis of the results reveals the main industry position according
to Porter’s (1986) five competitive forces, the competitive resources supported by Barney’s
(2002) VRIO Model, and the main functional strategies proposed by Wheelen and Hunger
(1991b) in terms of human resources, finances, operations and marketing.
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1. Introducgéo

O cenédrio competitivo da industria de supermercados no Brasil tem passado por
profundas transformagdes nas Ultimas trés décadas. Dois fatos foram particularmente
relevantes e seus efeitos se propagam até hoje. Primeiro a internacionalizacéo da industria
caracterizada pela chegada das grandes redes mundiais, e segundo a estabilizacdo da
economia apos aimplementacdo do Plano Real.

O cen&rio no qual as grandes redes vargjistas de capital nacional e internaciona se
expandem para diversas regides do pais representa uma ameaca competitiva para as empresas
incumbentes. A rede de supermercados Comercial Carvalho com sede em Teresina (capital do
Piaui) € atualmente a 19? cadeia em volume de vendas no Brasil, segundo ranking da
Associacdo Brasileira de Supermercados — ABRAS, e esta enfrentando com relativo sucesso
as ofensivas competitivas dos lideres da industria de varejo de alimentos.

A pergunta que norteou a pesquisa em pauta & como a rede de supermercados
Comercial Carvalho compete, a partir de seus posicionamentos, recursos competitivos e
estratégias funcionais?

A proxima secdo revisa aguns aspectos relevantes da literatura sobre
posicionamentos, recursos competitivos e estratégias funcionais. Na subsecdo denominada
proposta de modelo integrativo € mostrada a formulacéo que colige os trés paradigmas da
&rea. Em seguida sdo apresentados os procedimentos metodolégicos e a andise dos
resultados. Por fim, na Ultima se¢8o as conclusdes sdo sumarizadas.

2. Fundamentacdo teorica

2.1 Posicionamento competitivo

O posicionamento competitivo compreende o modo como a empresa se posiciona em
relacdo as cinco forgas competitivas (PORTER, 1986), sdo elas:. rivalidade entre as empresas
existentes, poder de negociacdo dos fornecedores; poder de negociacdo dos compradores;
ameaca de novos entrantes; ameaca de produtos ou servicos substitutos.

O modelo das cinco forcas competitivas permite realizar a andlise estrutural das
indlstrias e suas trés premissas sd0: 0 grau da competicdo em uma industria depende da
intensidade das cinco forgas basicas, a meta da estratégia competitiva € encontrar uma posi¢ao
(dentro da industria) na qual a empresa possa melhor defender-se, antecipar-se ou influenciar
o equilibrio das forcas a seu favor; e os conhecimentos das fontes (de cada forca) “pde em
destaque os pontos fortes e os pontos fracos criticos da companhia(...) [€] as éreas em que as
tendéncias da industria sGo da maior importancia, quer como oportunidades, quer como
ameacas’ (PORTER, 1986). Nesse trabalho sdo identificados os posicionamentos da empresa
em relacdo a cada umadas forgas.

A seguir apresentam-se as principais caracteristicas do modelo VRIO (das
caracteristicas de valor, raridade, imitabilidade e organizacdo) e da Visdo Baseada em
Recursos (VBR).

2.2 Visao baseada em recursos

O segundo paradigma refere-se aos recursos da empresa para o enfrentamento de seus
concorrentes. Segundo a VBR, as empresas podem ser consideradas como uma colecéo de
recursos produtivos, e diferentes empresas possuem diferentes conjuntos de recursos. Esta € a
hipétese da heterogeneidade de recursos. Assume-se também que alguns desses recursos sao
muito custosos para copiar e inelésticos em oferta. Essa é a hip6tese da imobilidade de
recursos (BARNEY, 2002).

Decorre dessas hipéteses (heterogeneidade e imobilidade) as caracteristicas que devem
ser investigadas para identificacdo dos recursos competitivos, que sdo: valor, raridade,



imitabilidade e organizac&o. O recurso € valioso quando capacita a empresa a responder as
ameacas e oportunidades do ambiente. E raro quando é controlado por apenas um pequeno
nimero de empresas competidoras. Tem a caracteristica de imitabilidade desde que as
empresas sem O recurso incorram em uma desvantagem de custo em obté-1o ou desenvolvé-lo.
E a caracteristica de organizacdo existe quando as diretrizes e procedimentos da empresa sdo
organizados para dar suporte a exploracéo de seus recursos valiosos, raros e custosos de imitar
(BARNEY, 2002).
Adiante discorre-se a respeito das estratégias de nivel funcional.

2.3 Estrategias funcionais

O terceiro paradigma refere-se as estratégias competitivas das principais fungoes, tais
como marketing, operagdes, recursos humanos e finangas. Existe uma hierarquia de
estratégias segundo a qual seus diferentes niveis correspondem aos niveis da estrutura
organizacional nos quais as estratégias sao formuladas. Dessa forma, a estratégia funcional é
formulada nos departamentos funcionais (WHEELEN e HUNGER, 1991a; HIGGINS e
VINCZE, 1989).

Decorréncia dessa perspectiva de hierarquia € o fato que as estratégias funcionais
devem estar alinhadas e subordinadas as estratégias de negdécio, e estas as corporativas. O
principal objetivo da estratégia funcional & “maximizar a produtividade dos recursos
corporativos e divisionais de modo que uma competéncia distintiva sgja desenvolvida para
prover vantagem competitiva a companhia ou unidade de negécio” (WHEELEN e HUNGER,
1991b).

Estudo anterior (MORAES, FLORENCIO e OMAKI, 2001) sobre empresas
brasileiras (ndo necessariamente supermercados) agrupou as principais estratégias de cada
area funcional. Apresentou como uma de suas principais conclusdes o fato que o desempenho
superior resulta da conjuncdo de estratégias e que as estratégias mais utilizadas pelas
empresas analisadas tendem a se concentrar em até cinco por fungéo.

Abaixo sdo explicados os procedimentos metodol 6gicos que nortearam a pesquisa de
campo acerca dos posi cionamentos, recursos competitivos e as estratégias funcionais da rede
de supermercados Comercial Carvalho.

3. Procedimentos metodoldgicos

A estratégia de pesguisa é de estudo de caso qualitativo. Essa estratégia foi utilizada,
pois, de acordo com Yin (2005), ela € adequada quando “faz-se uma pergunta do tipo ‘ como’
ou ‘porque’ sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o pesquisador
tem pouco ou nenhum controle”’. O critério de selecdo do caso foi predominantemente o da
intencionalidade (amostra proposital), haja vista que: “o poder e a l6gica da amostragem
intencional esta na énfase do entendimento em profundidade” (PATTON, 2002).

As principais evidéncias do presente caso foram obtidas nas entrevistas junto aos
funcionérios-chave da empresa. Foram entrevistados cinco diretores com tempo médio de 12
anos de empresa (a empresa tem 19 anos). Além de quatro coordenadores (cargo
hierarquicamente acima dos gerentes) com tempo médio de quase oito anos ha empresa e trés
gerentes com tempo médio de seis anos. Todos responderam a pergunta feita sobre os
recursos competitivos da empresa, mas s dez respostas foram consideradas, pois houve erro
na formulagdo das duas primeiras perguntas realizadas para dois gerentes. As demais
perguntas foram respondidas pelos entrevistados que afirmavam ter dominio sobre o assunto
em guestdo. O modelo do roteiro de entrevista se encontra no anexo. As observagoes diretas e
a documentacdo da empresa também foram aproveitadas para consubstanciar a anélise.

As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas, em sua grande maioria
pelo proprio autor. Os trechos das transcricdes foram dispostos em uma tabela ordenados de



acordo com a temética correspondente. Em seguida, as colunas de respostas foram impressas
para a analise detalhada das citacfes. Esse procedimento permitiu identificar as citagdes mais
freglientes, considerando-se o contexto observado. As observacBes diretas correspondem as
visitas as dependéncias de diversas lojas, ao centro de distribuicdo e observacdo das
campanhas publicitarias de supermercados na televisdo. Essas observagdes aumentaram a
capacidade de compreensdo dos assuntos revelados pel os entrevistados em seus depoi mentos.

Abaixo é apresentada a andlise dos resultados. Por meio da figura 1 € possivel
visualizar 0s principais posicionamentos, recursos e estratégias funcionais. Em virtude de
limitagbes de quantidade de péginas, apresenta-se um minimo de citagBes extraidas das
entrevistas. Desse ponto em diante, ao longo do texto, serd feita referéncia a empresa apenas
por meio do nome Comercial Carvalho para ser fidedigno ao modo como os entrevistados se
referem a empresa, ou sgja, citando apenas a expressao “o Comercial Carvaho (...)".

4. Anélise dos resultados

A seguir, é apresentado o modelo integrativo (na figura 1) que engloba os
posicionamentos, 0S recursos competitivos e as estratégias funcionais da rede de
supermercados Comercia Carvalho. Ele tem inspiragdo no modelo das cinco forgas
(PORTER, 1986), mas acrescenta 0s recursos e estratégias funcionais em uma so ilustragao.
Nele a empresa é representada por quatro circulos que representam o conjunto de recursos da
empresa. Cada recurso possui as caracteristicas de valioso, raro, dificil de imitar e para os
quais a empresa estd organizada para explorar. A interseccdo desses quatro circulos
corresponde ao recurso competitivo VRIO que permitem a empresa ter uma vantagem
competitiva em relacdo aos demais concorrentes.

Os demais elementos da figura correspondem as estratégias funcionais e aos
posicionamentos do Comercial Carvalho em relagdo a cada uma das cinco forgas de Porter
(1986).
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Figura 1 — Posicionamentos, recursos competitivos e estratégias funcionais do Comercial Carvalho
Fonte: Elaborado pelo autor




Diante dos fornecedores de mercadorias 0 posicionamento predominante € o de
reciprocidade, a partir do qual a empresa tenta manter uma relacéo equilibrada no tocante ao
poder de negociagdo. As concessdes sdo feitas a depender da contrapartida do fornecedor,
visando o ganho mutuo de volume de vendas. Em relacdo ao poder de negociacdo dos
funcionarios (fornecedores de trabalho), identifica-se o posicionamento de antecipacdo a
litigios (pré-acordo), visando a boa produtividade dos funcionérios.

Quanto ao poder de negociacdo dos compradores o posicionamento do Comercial
Carvalho em relacéo a essa forca caracteriza-se por uma politica de preco uniforme e foco no
cliente. O foco no cliente se revela por meio do atendimento uniforme; a adequacdo do mix de
produtos da loja a demanda; e 0 suporte a situacbes especiais por meio do servico de
ouvidoria.

O posicionamento em relacdo a intensidade da rivalidade entre as empresas existentes,
de modo geral, tem sido marcado pela pesquisa e acompanhamento de precos, rapidez nas
decisbes de retaliacdo, e benchmarking. Dessa forma a empresa procura influenciar o
equilibrio de forcas de modo a obter vantagens em relacdo aos competidores.

O posicionamento face a ameaca de novos entrantes tem sido o de se antecipar a
entrada por meio de abertura de novas lojas (e reforma das existentes); preco de entrada
dissuasivo; e treinamento de pessoal.

Em certo sentido é possivel afirmar que o posicionamento da empresa em relacdo aos
produtos ou servigos substitutos ja se manifestou por meio de preparacdo tecnologica, em
meados do ano de 2001. Naguela ocasi&o, procurou-se operar co m vendas pela internet, mas
ndo houve demanda suficiente.

Por ouro lado, com relagéo aos recursos competitivos, as citagdes mais recorrentes das
entrevistas indicam que os gestores apontam o atendimento ao cliente e a origem local como
0s principais recursos da empresa. Utiliza-se o termo local em vez de regional, pois a empresa
atua predominantemente no Piaui e originou-se nesse estado.

Com relagdo ao atendimento ao cliente, o Diretor Operaciona destaca a presenca de
pessoas para atender os clientes e a existéncia de interacdo entre os clientes e os funcionérios
daslojas: “(...) Existe o corpo-a-corpo, porque o Carvalho sdo lojas médias, |ojas tradicionais,
convencionais, e os clientes estdo corpo-a-corpo com o funcionario ali nas informagdes e
tudo” (entrevista, outubro de 2005).

O Gerente da loja da Avenida Frei Serafim enfatiza o atendimento ao cliente e atribui
a causa do bom atendimento ao fato da empresa ter origem local: “Eu vegjo no Comercial
Carvaho o atendimento, a importancia que ele da para o nosso cliente, eu vejo iSO como
fundamental, porque nés somos daqui nos conhecemos a cultura daqui. (...) Mas o ponto
fundamental do Comercial Carvalho s0 as nossas raizes’ (entrevista, outurbo de 2005).

Por sua vez, o Gerente da loja Carvalho Alternativo da Avenida Jodo XXIII, afirma
gue deve-se a origem local o resultado expressivo em uma pesguisa de opinido que aponta a
marca Comercia Carvalho como amais lembrada, dentre os supermercados de Teresina:

(...) A identificacdo do cliente com o Comercial Carvalho por sermos piauienses, (...)
82% dos teresinenses, dos piauienses, dizem que compram no Comercial Carvalho e
muito por isso, por sentirem, meio que entre aspas, como 0 dono do Comercia
Carvalho, por representar ele fora do ambito do Piaui. (...) O ambiente € meio que
familia, o cliente chega meio como se fosse o dono (entrevista, outubro de 2005).

A marca Comercial Carvalho tem aproximadamente 82% de share of mind dos
consumidores teresinenses, revelado por ingtituto de pesguisa de opinido de Teresina. O share
of mind indica o percentual de lembranca das pessoas em relagdo a uma empresa ao se
referirem a determinado setor. O estudo que revelou esse indice tem circulacdo restrita as
empresas que participaram do evento de premiagdo. O Comercial Carvalho n&o participou do



evento de premiacdo, mas teve acesso aos dados relacionados a sua marca, por meio de sua
diretoria

Dentre as dez respostas dos gestores consideradas para a questdo de recursos, oito
continham citagcdo relacionada ao atendimento ao cliente, ou a origem local e
conseqiientemente a identificagdo do cliente com a marca e a empresa. E possivel verificar
gue alguns respondentes ndo dissociam o recurso atendimento do recurso origem local, ou
seja, consideram a origem local como causa pelo atendimento diferenciado ao cliente e vice-
versa,

Identifica-se que os clientes atribuem importéncia ao atendimento pessoal, segundo a
percepcdo dos gestores, em decorréncia de costumes locais de compra de carnes e outros
produtos frios. Nesse mesmo sentido (atendimento direto ao cliente) o Gerente da loja da
Avenida Frei Serafim afirma: “(...) E a gente vé gue 0s nossos concorrentes pouco trabalham
com carne na rola [carne com 0sso exposto no balcdo de carnes] que € um dos produtos que
vende que o cliente gosta, e nés temos aquele atendimento direto com o cliente mesmo”
(entrevista, outubro de 2005). Portanto, apesar do supermercado se caracterizar pelo auto-
atendimento, ha indicios que o cliente prefira a loja que mantém algumas secdes com
atendimento pessoal.

Na area de recursos humanos foram entrevistados o Diretor Administrativo e a
Assistente Social que estava na funcdo da Gerente de Recursos Humanos (suplente). O
departamento de recursos humanos da empresa tem foco nas atividades de recrutamento,
selecdo, treinamento e desenvolvimento. As principais estratégias de recursos humanos sao:
selecdo criteriosa— consiste em recrutar e selecionar candidatos com segundo grau completo e
que residam proximo a loja; desenvolvimento de funcionarios — envolve o treinamento e
desenvolvimento de funcionarios com o auxilio de parceiros, tais como, 0 Servico Brasileiro
de Apoio a Pequena e Micro Empresas — SEBRAE e o Servico Nacional do Comércio —
SENAC; o programa de recrutamento interno chamado de oportunidades de crescimento; as
equipes-piloto para atuarem nas lojas da expansdo para outras cidades ou estados (Maranh&o,
por exemplo); e o rodizio anual de gerentes de loja. Por fim existem os servicos de apoio que
compreendem a equipe de ouvidores internos e de assisténcia social; e a abordagem pro-ativa
na prevencdo de furtos ocasionados por funcionarios. Esses servicos visam manter uma
assi sténcia em situactes especiais que ocorrem no cotidiano dos funcionarios.

Na érea de operacfes foram consideradas as entrevistas com o Diretor Operacional,
dois Coordenadores Operacionais, com o0 Gerente da loja Comercial Carvalho da Avenida
Frei Serafim e com o Gerente da loja Carvalho Alternativo da Avenida Jodo XXIII. As
principais estratégias de operagdes sdo: prioridade na loja — um conjunto de esforgos
concentrados na manutencado de lojas bem abastecidas, organizadas, limpas e no controle das
despesas de |oja; otimizacdo da distribuicéo — estratégia implementada por meio da utilizagdo
de centros de distribui¢éo de mercadorias paralojas; e programacéo do uso da frota.

Os entrevistados da area financeira foram a Diretora Financeira e o Coordenador
Financeiro. As principais estratégias de financas sdo: gestdo do passivo — rigor no controle
dos pagamentos para evitar atrasos indesegjados; crédito ao consumidor — oferta de variadas
formas de crédito ao consumidor; e investimento em novas lojas — captagdo de recursos para
abertura de novas lojas. Cerca de 70% dos recursos financeiros captados junto a bancos de
financiamento séo direcionados para a abertura de novas lojas.

Os depoimentos sobre o marketing advém do Diretor Comercial, Diretor de
Marketing, Coordenadores Operacionais e Gerentes de loja. As principais estratégias de
marketing sdo: atendimento ao cliente — por meio da manutencdo de pessoal para atender os
clientes no balcdo de frios e carnes; preco competitivo e uniforme- consiste em uniformidade
dos precos nas diversas lojas; pesquisa de pregos didrias nos concorrentes; posicionamento
amplo — abrangéncia de diversos segmentos de mercado com as duas marcas de lojas:



Comercia Carvalho e Carvalho Alternativo; e promogoes, publicidade e marca propria — sao
campanhas publicitarias de baixo custo; promocdes periddicas nas lojas, e produtos com
marca propria.

As lojas do Comercial Carvalho estdo presentes em todos os bairros da cidade de
Teresina, bem como em cidades do interior do Piaui e Maranh&o. Dessa forma obtém-se uma
cobertura ampla e o atendimento de diversos segmentos de mercado. As lojas com a marca
Carvaho Alternativo (5 em Teresina e 2 no interior do Piaui) comercializam produtos com
precos em média 5% mais baixos que nas lojas Comercial Carvalho. Nelas ndo sdo oferecidos
Servigos e confortos adicionais, tais como sacolas de compras, por exemplo.

Na secdo seguinte sdo apresentadas as conclusdes acerca dos achados da pesquisa.

5. Conclusbes

Essa pesquisa analisa como a rede de supermercados Comercial Carvalho compete, a
partir de seus posicionamentos, recursos competitivos e estratégias funcionais.

A pesguisa permite afirmar que o Comercial Carvalho compete por meio de
posi cionamentos especificos em face de cada uma das cinco forgas competitivas da industria,
possui dois recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e para 0s quais a empresa esta
organizada para explorar, que sdo atendimento ao cliente e origem loca e, por fim,
implementa estratégias competitivas especificas em cada uma das &reas funcionais que
maximizam 0S recursos produtivos e aumentam a efetividade da empresa com cooperacdo
entre essas &reas.

Os gestores do Comercial Carvalho enfatizaram a atencéo dada ao atendimento das
necessidades dos clientes, em linha com os costumes locais de compras em supermercados.
Dessa forma, a empresa preserva o contato direto de alguns funcionarios com os clientes, em
especial no balcdo de frios e carnes. Essa prética (de preservar o contato humano) parece
coerente com a hatureza da maioria das atividades de servicos, notadamente nas situacfes em
que os proprios consumidores requerem esse tipo de tratamento.

Hé evidéncias, nas andlises sobre 0s posicionamentos, da existéncia de atitude de pro-
atividade dos gestores face as forgas competitivas, embora a empresa ja ocupe posicéo de
destaque no mercado observado. Essa atitude de pré-atividade € revelada no posicionamento
em relacdo as forcas de poder de negociacdo dos fornecedores, ameaga de novos entrantes,
ameaca de produtos substitutos, e parece coerente com a preocupacdo de se manter uma
atitude de acdo e alerta permanente diante de cenarios competitivos em mutacao.

Além disso, a empresa possui, namaior parte dos casos, posicionamentos claros e bem
definidos mesmo diante de forgas competitivas que se caracterizam por serem de realizacdo
incerta no futuro, tais como, ameaca de novos entrantes e ameaca de produtos substitutos. Ao
invés de denotar despreparo ou auséncia de posicionamentos em relacdo a cada uma das
forcas, os gestores demonstraram alinhamento e consciéncia nas respostas as questdes de
posi cionamento, recursos e estratégias funcionais.

Por fim, enfatiza-se que a pratica gerencial na industria de supermercados pode ser
beneficiada das andlises dos posicionamentos, recursos competitivos e estratégias funcionais
integradas em um Unico modelo para fins de avaliacdo da competitividade da empresa.

Com relagdo as implicagOes para a prética de pesguisa em operacdes de servicos e
administracdo estratégica, espera-se contribuir para o entendimento do fenémeno da
competitividade com a proposicdo do modelo integrativo, no qual 0s posicionamentos,
recursos competitivos e estratégias funcionais sdo identificados de forma sintética em uma
Unicailustracdo, a partir da andlise de uma organizagdo individual .
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ANEXO

Objetivo especifico 1: Analisar quais sdo os posicionamentos da rede de supermercados
Comercial Carvalho, em face do poder de negociagdo dos fornecedores, do poder de
negociacao dos compradores, da rivalidade entre concorrentes existentes, da ameaca de
novos entrantes e da ameaca de produtos substitutos.

P.1 Como se caracteriza o poder de negociacdo (de barganha) de cada tipo de fornecedor?

P.2 Qual o posicionamento (em termos de estratégia) do Comercial Carvalho em relacéo ao
poder de negociacdo de cada tipo fornecedor?

P.3 Como se caracteriza o poder de negociacdo (de barganha) de cadatipo de cliente?

P.4 Qual o posicionamento (em termos de estratégia) do Comercial Carvalho em relagéo ao
poder de negociacdo de cadatipo de cliente?

P.5 Como se caracteriza arivalidade de cada tipo de concorrente?

P.6 Qual o posicionamento (em termos de estratégia) do Comercial Carvalho em relacdo a




rivalidade de cada tipo de concorrente?

P.7 Quais 0s provaveis entrantes em potencial ?

P.8 Qual tem sido/sera o posicionamento do Comercial Carvalho em relagéo aos novos
entrantes?

P.9 Quais 0s servicgos percebidos como substitutos das atividades exercidas pelos
supermercados?

P.10 Qual tem sido/sera o posicionamento do Comercial Carvalho em relacdo aos substitutos?

Objetivo especifico 2: Analisar quais sdo 0s recursos competitivos possuidos pela rede de
supermercados Comercial Carvalho, em termos de suas caracteristicas de valor,
raridade, dificuldade de imitacéo e organizagao.

P.11 Quais os recursos considerados valiosos (para responder as ameacas e oportunidades do
ambiente de negdcios), dificeis (mais custosos) para os concorrentes imitarem, que 0s
concorrentes também possuem, e como a empresa esta organizada para exploré-10s?

Objetivo especifico 3: Analisar quais sdo as estratégias competitivas, dos niveis
funcionais, implementadas pela rede de supermercados Comercial Carvalho, nas areas
de marketing, operacdes, recursos humanos e financas.

P.12 Quais as principais estratégias de marketing implementadas pelo Comercial Carvalho?

P.13 Quais as principais estratégias de financas utilizadas pelo Comercial Carvalho?

P.14 Quais as principais estratégias de recursos humanos utilizadas pelo Comercial Carvalho?

P. 15 Quais as principais estratégias de operacdes utilizadas pelo Comercial Carvalho?

Quadro 1 — Roteiro de entrevistas




