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Resumo

A proposta deste artigo ¢ discutiv ¢ analisar o tema da estratégin ovientadn
para o consumidoy, aplicada ao ramo supermercadista da regido da Grande
Sao Paulo. Aceitando-se que existem limites nas teorias de estratigins de
Marketing, algumas das quais devivam de planos titicos e operagoes, utiliza-se
a teoria dos stakeholders como escola de pensamento de suporte a estratégin
denominada Orientagio para o Mercado, especialmente quando se considera
o consumidor. A afirmativa bisica ¢ que a aplicagio desta estratégin no
ramo  supermercadista possibilita wma difevenciagdo e rvesultados acima
da médin do mercado, constituindo-se nuwma alternativa as estratégins
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predominantemente dirvigidas para fatorves como preco da concorvéncin e
investimentos em lojas e equipamentos. Para investigar o afirmativa foi
realizado wm estudo explovatorio de caso tinico na Coop-Cooperativa de
Consumo, que apresentava sinais de sev uma empresa com estratégin voltadn
para o consumidor. O material coletado consta de 80 fontes, entre entrevistas
com gestoves e com consumudores, acompanhamento de veunioes do empresa e
pesquisa documental, tanto em documentos académicos quanto da empresa.
Os rvesultados sustentaram o afirmativa de que a estratégin de ovientagio
para o mercado traz vesultados e desempenho satisfatorios a organizagio que
a seque, tendo em vista os vesultados superioves da Coop. O artigo abre campos
de discussio ¢ pesquisa intevessantes sobre a corvvente que afirma haver uma
estratégin dominante conforme a estrutura de um negocio, wma vez que o
estratégin de ovientagio para o consumidor mostrou-se mais vantajosa que
dominante estratégia de preco do setor supermercadista.

Palavras-chave
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Abstract

The purpose of this article is to discuss and investigate the presence of the
customer oviented strategy at the supermarket sector in the Sdo Paulo aren.
Accepting that exist limits in the Marketing Strategies® theorvies, some fiom
which it devives from tactical plans and operations, the theory of stakeholders
is used as school of thought to support the Marketing Orientation Strategy,
especially when the consumer is the focus. The basic statement is that the
customer ovientation at the supermarket sector vesults in differentiation
and outcomes above the market average, in contraposition to the strategies
predominantly guided by vaviables as competition prices and investments
in stoves and equipments. 10 investigate the affirmative an unique case
explovatory study was carvied through at Coop — Consumer Cooperative,
which signalize to be a special case of customer oviented strategy. The
collected material consists of 8O sources, such as interviews with managers
and consumers, company meetings’ observation; documentary and academic
rveseavch. The vesults had supported the statement that the Marketing
ovientation strateqy brings satisfactory vesults and  performance to the
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orgamization that follows it, in view of the superior vesults of the Coop. The
article opens fields of intevesting discussion and vesearch on the chain that
affirms to have o dominant strateqy following the business’ structure, since the
consumer ovientation strategy vevealed move advantageous than the dominant
strategy of price of the supermarket sector.

Keywords

Stakeholders, consumer oviented strategy, supermarkets.

Consideragoes Iniciais

discussdo sobre estratégia ¢ assunto relevante e muito debatido
os meios académicos e empresariais, com posi¢oes divergentes
sobre como criar, quando e porque adotar uma determinada estra-
tégia (Lepsch, 2001; Faria, 2006; Pettigrew, Thomas, ¢ Whittington,
2002). Conforme uma destas proposigoes, a escolha da estratégia
determina a situagao e a vantagem competitiva de uma empresa ¢ tal
escolha pode ser determinada pelas caracteristicas do negoécio. Em
alguns ramos de negdcios nos quais o consumidor tem muita sensi-
bilidade a prego, tais como o setor de combustiveis, as estratégias
que privilegiam esta varidvel tém sido valorizadas. Autores como
Mintzberg (1987), no entanto, afirmam que uma estratégia vencedora
pode ser originada e desenvolvida a partir dos recursos e competéncias
da empresa, com certo grau de independéncia da estrutura do negdcio.
As duas correntes de pensamento (determinismo externo X interno)
apresentam variagoes sobre os agentes, ora valorizando pessoas,
como a abordagem dos stakeholders, ora os recursos primarios, como
a escola da ecologia ambiental. Dito de outra forma, mesmo quando
um pesquisador opta por uma das correntes, ainda se depara com um
leque de afirmativas e orientagoes.

O negdcio supermercadista tem algumas caracteristicas que propi-
ciam mais de uma decisao sobre a escolha da estratégia. Por um lado,
em muitos itens o consumidor ¢ sensivel a pre¢o, porém também valo-
riza a qualidade, a marca do supermercado e a variedade de produtos.
Assim, seria esperado encontrar diferentes estratégias das empresas
atuantes no negocio. No entanto, os dados secunddrios levantados
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indicam a ocorréncia de uma homogeneizagio de estratégias de atuagao
no mercado que, com poucas excegoes, torna dificil para o consumidor
escolher, a partir do critério de diferenciagao, entre um ou outro super-
mercado. De um modo geral, além de serem muito parecidos em sua
estrutura fisica — traduzida em seu layout, instalagoes, mix de produtos
e servigos oferecidos — os supermercados predominantemente utilizam
como fator de competigio a orientagao geral de prego, prevalecendo
slogans como “mais barato”, “o menor prego sempre”, “preco baixo todo
dia”, sem apresentar grandes diferenciais de formatagao de operagao, a
partir do foco no consumidor, que nao seja o fator prego, como ¢ discu-
tido em Lepsch e Toledo (1998).

O problema em uma situagdo como essa, em que a maioria das
empresas supermercadistas segue basicamente a mesma estratégia de
preco, comprando produtos da mesma rede de fornecedores e prati-
cando a mesma politica de negociagao, ¢ de que ¢ rara a emergéncia
de diferenciagao. Assim, pode-se questionar se haveria lugar para uma
estratégia de diferenciagio que permitisse a obtengao de vantagens
em relagdo aos concorrentes e se ela seria valorizada pelo consumidor.
A afirmativa orientadora deste artigo ¢ que existe uma tendéncia de
respostas imitativas dos empresarios do setor, ndo considerando alter-
nativas como a orientagio para o mercado (Day, 2001), focada no
consumidor final, a qual conta com artigos que tem sustentado sua
viabilidade, uma vez que se criam diferenciais percebidos e valori-
zados pelo consumidor (Mandelli, 1999; Perin, 2006). Esta estratégia
advoga uma ampla prestagao de servigos e de relacionamento de longo
prazo, a partir de um maior conhecimento das expectativas, interesses €
percepgao de valor do consumidor.

Para discutir a afirmativa e analisar a estratégia num ramo de nego-
cios, sao colocadas as informagoes relevantes sobre a fundamentagao
tedrica da estratégia de orientagao para o consumidor; em seguida sao
apresentadas as caracteristicas do negdcio supermercadista, as quais
sao utilizadas para a definicdo da estratégia das empresas. Nos itens
seguintes apresentam-se o plano metodoldgico da pesquisa e a analise
dos dados coletados. Com os resultados sao realizadas algumas discus-
soes sobre as contribui¢oes do artigo.
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1. Fundamentagao tedrica

A palavra estratégia tem varios significados (Mintzberg, 1987), mas
para os nossos propositos vamos adotar o paradigma do conceito de ser
uma orientagao para o futuro da empresa, isto ¢, um objetivo de longo
prazo a ser perseguido (Porter, 1996). Assim, uma estratégia de prego,
baseada nos custos, orientaria as decisoes dos empresarios, no sentido
de sempre verificarem se cada agao resulta numa vantagem de custo e de
preco. Uma estratégia orientada ao consumidor determinaria a diretriz
de analisar se cada agdo trard uma percepgao de valor para o consumidor.

Como se chega a decisao sobre uma estratégia? Mintzberg et al.
(2000) propoem uma classificagao de dez escolas de pensamento sobre
formulagao estratégica, entre elas a escola ambiental que afirma ser a
formagao de estratégia um processo reativo. Segundo este raciocinio, a
premissa da escola ambiental é que o ambiente, apresentando-se a organi-
zagdo como um conjunto de forcas gevais, € o agente central no processo de
geragdo da estratégin (Mintzberg et al., 2000, p. 211).

Adotando este enfoque, que utiliza alguns aportes das teorias do
determinismo ambiental (Baum in Cleg, 1998, p. 137), com seu prin-
cipio de que as caracteristicas organizacionais sio determinadas pelo
ambiente externo e da teoria neocldssica (Bataglia et al., 2007), com
seu principio de que o planejamento ¢ um instrumento de mediagao
entre o ambiente e a gestdo, modelando a organizagao para que atenda
as restrigdes ambientais; o artigo parte da afirmativa de que a decisao
sobre a estratégia da empresa ¢ mais dependente de suas ligagdes com
os atores do ambiente externo do que com as caracteristicas estruturais
do negocio, como regras instituidas, ou acesso a recursos. Este enfoque
também valoriza mais as relagoes com agentes externos como determi-
nantes da escolha da estratégia, do que a escolha a partir das capaci-
dades, ou recursos da organizagao.

Segundo Bethlem (2001) o ambiente externo da empresa ¢ cons-
tituido por todos os fatores do meio que possam ter influéncia na
atuagdao da empresa e os dirigentes devem se manter informados sobre
a presenga ¢ mudanga das varidveis externas que possam influenciar a
atuagao da empresa. O autor ressalta que entre os fatores do ambiente
que tém reflexo na empresa estdo os sociais, culturais, econdmicos,
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politicos, tecnolégicos, psicologicos, os quais influenciam a empresa
indiretamente e os stakeholders, que sao os grupos de pessoas que tém
relagao direta com a empresa.

Conforme Freeman (1984, 2004) stakeholder ¢ qualquer grupo, ou
individuo que pode afetar ou ser afetado pelo alcance dos objetivos da
empresa. Uma abordagem sobre stakeholder enfatiza a importincia de
se tratar as relagdes com todos aqueles que tém interesses na empresa.
Segundo Polonsky e Scott (2005), a teoria de stakeholders sugere que as
organizagoes que levarem em consideragao os interesses de seus stakehol-
ders terao melhor performance que aquelas que nao o fizerem. Para
Polonsky (1995), em alguma extensao a teoria de stakeholder tem sido
implicitamente um componente central da teoria de Marketing, quando
coloca a satisfagao dos consumidores, que seria o interesse bdsico desse
ator, como o objetivo primordial. Em qualquer situagdo em que uma
empresa adote a filosofia de Marketing, por defini¢ao esta usando a
abordagem de stakeholder, com a empresa buscando um equilibrio entre
os interesses dos consumidores e os interesses dos empresarios.

Esta aproximagao realizada por Polonsky evidencia a existéncia de
uma relagao implicita entre a estratégia designada como orientacio para
0 mercado ¢ a teoria dos stakeholders. A busca bibliografica do embasa-
mento dessa aproximagao, no entanto, mostrou que hda uma lacuna
tedrica entre os dois campos, isto ¢, existe ainda um trabalho de funda-
mentagao a ser realizado. Sem esse fundamento claramente desenvol-
vido, a afirmativa de que a orientagao para o mercado ¢ uma estratégia
torna-se criticavel.

Um dos autores que buscou essa fundamentagao das estratégias
de Marketing nas escolas de Administragao foi George Day. Conforme
Day (1990), a estratégia de Marketing ¢ o desenvolvimento de ativi-
dades e tomada de decisoes a fim de construir e manter uma vantagem
competitiva sustentavel. Isso se da em especial pela sua continua inte-
ragio com o meio externo organizacional, onde a empresa se relaciona
com vdrios publicos e, particularmente, com o mercado consumidor,
buscando informag¢bes e respondendo as demandas existentes, carac-
terizando assim a contribui¢do do Marketing para com a Estratégia
Organizacional. A frase aceita o principio das intera¢oes entre partes
interessadas, que ¢ a base da teoria dos stakeholders.
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Esta orientagdo para o ambiente e a valorizagio dos relaciona-
mentos desenvolveu-se mais fortemente na década de 1970 (Miranda
e Arruda, 2002), poucos anos antes das primeiras publicagoes sobre a
abordagem dos stakeholders (Freeman, 1984). Entendemos haver uma
ligagao histérica que nao ¢ coincidéncia, uma vez que neste periodo as
Ciéncias Sociais Aplicadas buscavam desenvolver visdes mais sistémicas
sobre as organizagoes ¢ menos influenciadas por padroes positivistas.

Nas décadas seguintes, 1980 e 1990, em fungao da intensificagao
das alteragoes constantes nas necessidades e expectativas dos consumi-
dores e de mudangas sociais mais aceleradas (Castells, 2006), as orga-
nizagoes buscaram se voltar para o cliente e responder ao mercado,
destacando-se, entre as diversas abordagens sobre estratégia, a corrente
que postulava haver uma relagio direta entre a obtengio de uma
vantagem competitiva sustentdvel e a orientagdo para o consumidor
(Day, 1990). Como o Marketing era a drea que mais atuava na relagao
com o mercado, lhe foi possivel ascender a uma posigao importante na
defini¢ao da estratégia da empresa, ja que decisoes mercadologicas, tais
como a entrada em novos mercados e a fidelizagdo de consumidores
passaram a ser questoes cruciais para os resultados das empresas. Nessa
evolugao de escolas, segundo Miranda e Arruda (2002), o Marketing
partiu da satisfagdo dos clientes, nos seus primérdios e a ele voltou,
agora com a posi¢ao de drea estratégica. A filosofia por tras de tudo,
no entanto, continuou a mesma: conhecer os anseios dos consumidores
¢ integrar todas as atividades em torno do foco no cliente. De acordo
com Fitchett (2005), esta filosofia ¢ a mesma da escola de stakehol-
ders, quando se coloca este ator como o principal. A orientagao para o
mercado, portanto, torna-se um principio de planejamento e operagoes
a serem praticadas por toda a organizagdo e nao apenas pela drea de
Marketing, com foco nas necessidades dos consumidores como forma de
obter lucros (Lafterty e Hult, 2001).

Segundo Day (1990), uma organiza¢ao voltada para o mercado
tem um profundo e duradouro compromisso com o principio de colocar
o consumidor em primeiro lugar. Para Day (1998), quatro conjuntos
formam os fundamentos de uma orientagao para o mercado, traduzindo
a habilidade superior da organizagao para compreender, satisfazer e reter
consumidores valiosos:
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A. Valores, crengas e comportamentos. Os participantes da
empresa acreditam que a satisfagio do consumidor ¢ o prin-
cipal objetivo a ser alcangado. Ha uma cultura de valorizagao
do consumidor.

B. Sensibilidade superior de mercado e capacidades de liga-
goes com os consumidores. A empresa tem mecanismos para
entender os movimentos e cendrios do mercado ¢ as tendén-
cias dos comportamentos dos consumidores.

C. Processos de pensamento estratégico que constroem um
compromisso com uma proposi¢ao superior de valor ao
consumidor. O desenvolvimento da estratégia; seja qual for
seu conteudo (de prego, de inovagao de produtos, etc), busca,
tundamentalmente, uma posi¢ao de destaque na preferéncia do
consumidor, através da criagao de experiéncias de valores supe-
riores aos concorrentes.

D. Estruturas organizacionais, sistemas e incentivos que faci-
litam o alinhamento de todos os aspectos e atividades com
o mercado. Para desenvolver a estratégia orientada para
o mercado/consumidor, a empresa constréi estruturas e
processos que facilitam as atividades de ligagao e compreensao
desse stakeholder.

Como saber se uma empresa estd orientada para o mercado? Como
instrumento de avaliagao do construto orientagao para o mercado, Day
(2001) elaborou uma escala de diferencial semantico com cingiienta e
seis varidveis, a partir dos quatro conjuntos ji citados, reunidas em
cinco fatores. Onze varidveis para o fator orientagio geral; quinze para o
tator capacidade de sentir o mercado; dez para a capacidade de velagdo com
0 mercado; dez para a capacidade de pensamento estratégico e dez para o
tator alinhamento organizacional. Os trés primeiros fatores privilegiam as
relagoes com o mercado, o que ¢ coerente com a Teoria de Stakeholders,
considerada neste trabalho como suporte da estratégia voltada para o
consumidor. Esta escala foi purificada e validada no Brasil por Mello
e Souza (2003) e reduzida para apenas treze varidveis, assim distri-
buidas: Quatro para o fator orientacio geral; duas para a capacidade de
sentir o mercado; uma para a capacidade de velagdo com o mercado; trés
para a capacidade de pensamento estratégico e trés para o fator alinha-
mento orgamzacional. Esta escala serviu de guia para o instrumento de
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coleta da pesquisa realizada. O proposito da pesquisa, conforme deta-
lhado adiante, era verificar o grau de orientagao para o mercado de uma
empresa supermercadista ¢ os resultados desta opgao estratégica. Antes
de adentrar na metodologia, sao apresentados alguns dados do setor de
supermercados e as estratégias dominantes.

2. O setor de supermercados no Brasil,
as cooperativas de consumo e as estratégias dominantes

Conforme Lukianocenko (2007), o setor de supermercados no
Brasil registrou no ano de 2006, um faturamento nominal de R$ 124,1
bilhoes, representando 5,3% do PIB — Produto Interno Bruto, que
proporcionou um lucro liquido médio para as empresas de 1,75% do
faturamento bruto. O setor terminou 2006 empregando diretamente
838.047 pessoas em um total de 73.695 lojas. Deste total, entre as 341
maiores empresas, 59% do faturamento ¢ representado por supermer-
cados, 40% por hipermercados (embora estes representem apenas 7%
do nimero de lojas) e 1% por lojas de conveniéncia. As lojas com até
250 metros quadrados de drea de vendas representam 45,3% dos tipos
de lojas existentes no pats.

Os trés primeiros lugares no ranking atualmente sao ocupados
por gigantes do setor, todos com atuagao nacional e com lojas em
quase todas as regioes do pais, estando a Cia. Brasileira de Distribuigao
(Grupo Pao de Agucar — com as marcas Comprebem, Extra, Extra
Eletro, Pao de Agucar e Sendas) em primeiro lugar com um fatu-
ramento bruto em 2006 superior a R$ 16 bilhoes, correspondendo a
aproximadamente 13% do total, seguida pelo Wal-Mart e Carrefour
com faturamento da ordem de R$ 13,0 bilhoes cada, aproximada-
mente 10,5% do total cada. O quarto colocado, a empresa G. Barbosa,
com R$ 1,5 bilhoGes de faturamento, encontra-se bem distante dos
trés primeiros e muito proximo das demais empresas colocadas entre
a quinta e a décima posigao, todas com atuagao regional e com lojas
somente em um estado da federagao, o que demonstra a concentragao
de mercado, em termos de tamanho ¢ de faturamento, existente entre as
trés primeiras empresas do rankiny.

Os dados sobre as dez maiores redes de supermercados sediadas
na Grande Sio Paulo mostram que a Coop-Cooperativa de Consumo,
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que ¢ a empresa objeto de investigagao, estd colocada em quarto lugar,
ocupando uma posi¢ao bem distante, tanto em termos de faturamento
bruto quanto em nimero de lojas, dos trés primeiros colocados, que sao
exatamente os trés primeiros do ranking brasileiro, todos com atuagao
nacional e com lojas em quase todas as regioes do pais. Isto quer dizer
que a Coop enfrenta, em sua drea de atuagao, que se restringe ao Estado
de Sao Paulo e, mais especificamente a regiao do ABC Paulista (Santo
André, Sao Bernardo do Campo e Sao Caetano do Sul), forte concor-
réncia das maiores redes do Brasil, que sio o Grupo Pao de Agucar,
Carrefour e Wal-Mart.

A Coop ocupa no Ranking 2007 da Abras, elaborado com base no
faturamento bruto das empresas de supermercados no ano de 2006 o
décimo lugar no Brasil e o quarto lugar no Estado de Sao Paulo, com
um faturamento bruto anual de R$ 1.039.121.871,00. Considerando
as caracteristicas do negdcio e os grandes players, esta ¢ uma excelente
posigdo. Se agregarmos a esse quadro o fato de ela ser uma coopera-
tiva, portanto devendo seguir certas diretrizes desse tipo de organi-
zagao, sua posi¢ao torna-se ainda mais respeitdvel. Conforme defini¢ao
da Organizagao das Cooperativas Brasileiras — OCB (2007), entende-se
cooperativa como uma associagao autébnoma de pessoas que se unem
voluntariamente para satisfazer aspiragoes e necessidades economicas,
sociais e culturais comuns. A empresa cooperativa ¢ de propriedade cole-
tiva e democraticamente gerida. As cooperativas, portanto, partem de
um principio diferente de competigao e lucro no mercado.

Para Garcia (2007), a principal diferenga das cooperativas em
relagdo a outros tipos societdrios ¢ sua estrutura voltada para a pres-
tagao de servigos ao atendimento e beneficio de seus associados, sem
finalidade lucrativa. Sem duvida, este objetivo facilita a emergéncia de
uma estratégia dirigida ao consumidor, ja que, segundo Kumschlies e
Crispim (2003), no modelo cooperativista o cliente é o préprio coope-
rado e esta parceria cria vinculos, estabelece relagoes e fideliza clientes.
Para Bialoskorski Neto (2002), por estarem no mesmo ambiente econo-
mico, ¢ licito esperar que as cooperativas tenham estratégias de mercado
proximas as das empresas nao-cooperativas, mas com particularidades,
tais como a participagao dos cooperados nas decisoes da empresa.

A cooperativa de consumidores ¢ um tipo especial de cooperativa,
com o objetivo primordial de comprar artigos de consumo para seus
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associados nas melhores condi¢oes possiveis (OCB, 2007). Segundo
Domingues (2001), apds 1967, com a obrigatoriedade do Imposto
sobre Circulagao de Mercadorias (ICM), as cooperativas de consumo
toram igualadas aos supermercados.

Em dezembro de 2005, de acordo com a OCB (2007), havia
no Brasil 147 cooperativas de consumo com 2.181.112 associados e
6.938 empregados, de um total de 7.518 cooperativas com 6.791.054
associados ¢ 199.680 empregados. Atualmente, no Estado de Sao
Paulo, conforme dados da OCESP (OCB, 2007), existem no ramo de
consumo 39 cooperativas com 1.244.662 cooperados e 4.533 funcio-
narios, de um total de 1.071 cooperativas com 2.234.517 cooperados ¢
37.023 funcionarios.

Esta reducao das cooperativas de consumo ¢ constante nos ultimos
quarenta anos, contando atualmente com aproximadamente 6% (seis
por cento) do nimero que havia em 1967. Este indicador valoriza ainda
mais a atuagao da Coop — Cooperativa de Consumo, pois neste periodo
de crise das cooperativas de consumo em geral, em fun¢ao da j4 mencio-
nada supressao das isengoes tributdrias e do surgimento da concorréncia
das grandes redes de supermercados, ela obteve um grande crescimento
em faturamento, nimero de lojas e nimero de associados. E um dado
de resultado que serd utilizado nos comentdrios finais.

A escolha das estratégias dominantes no ramo supermercadista
apresenta mais convergéncia do que divergéncia. No Brasil, nos tltimos
anos, houve uma grande mudanga no setor supermercadista, com a
entrada de grandes empresas multinacionais, concentragao de negocios,
através de fusoes e incorporagoes ¢ a busca de uma maior profissiona-
lizagao das empresas a fim de enfrentar a nova realidade competitiva.
De acordo com Lepsch e Toledo (1998), os atributos de uma loja que
foram se tornando cada vez mais importantes sao o mux de pregos, o
mix de produtos oferecidos, a qualidade dos produtos, a arquite-
tura ambiental e imagem da loja, layout, a rapidez do atendimento, os
servigos de estacionamento ¢ formas de pagamento, além de estrutura
fisica, estacionamento e localizagao.

Conforme Lepsch (2001), entre as mais significativas estratégias
de curto prazo, declaradas em entrevistas realizadas com executivos e
proprietdrios de supermercados, aquela que tem maior indice de concor-
dancia ¢ a valorizagdo de atributos extra-pre¢os na competigio pela
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preferéncia do consumidor, alguns dos quais sao varidveis jd mencio-
nadas no pardgrafo anterior. O autor comenta, no entanto, que falta
uma visao de orientagao para o mercado por parte dos empresarios.

Santos e Gimenez (2002) afirmam que a busca de maior eficiéncia
pelas empresas supermercadistas no Brasil envolve, entre outros, tecno-
logia e automagio, logistica, parceria com fornecedores, desenvolvi-
mento de marca propria, criagio e prestagao de servigos, incentivos de
fidelizagao, uso do Marketing de relacionamento e das ferramentas de
gerenciamento de categorias. Os autores, no entanto, nao discorrem
sobre as estratégias mais coerentes com esse leque de agoes.

Conforme Cord (2002), a partir de 1994, com o Plano Real ¢ a
conseqiiente estabilizagdio da moeda, o setor supermercadista realizou
alteragoes significativas em sua estruturagao e na defini¢do de estra-
tégias. Até entdo, a inflagio orientava uma postura estratégica baseada
em ganhos financeiros, com foco na negociagio das compras e tendo
o pre¢o como principal aspecto negociado. Com a mudanga, surge a
tendéncia de transformar as lojas num ambiente agradavel para o cliente,
o que cria a tarefa de conhecer o que ¢ uma experiéncia agradavel para o
consumidor num supermercado (Harb e Rosseto, 2002).

Nesse novo quadro competitivo, conforme Queiroz, Souza
e Gouvinhas (2006), verifica-se que o fator prego nao ¢ o primeiro e
basico determinante na escolha do cliente pelo supermercado. Tanto os
autores, quanto Parente (2000) afirmam existirem evidéncias de que
mesmo o consumidor de baixa renda e instrugio restrita ¢ altamente
sensivel ao bom atendimento.

As referéncias anteriores indicam que ha uma mudanga social em
curso, com a conseqilente mudanga de varidveis a serem consideradas
na escolha de uma estratégia. No negocio supermercadista, a histé-
rica dominancia de estratégias de prego, produto e taticas como layout
e sistemas de informagao talvez devesse ser repensada, deslocando-se o
foco para aquelas varidveis que criam uma experiéncia de valor para o
consumidor. Na linguagem de stakeholder, seria necessdrio reorganizar
a escala de importincia dos atores, colocando fornecedores e clientes
internos atras da fila dos consumidores. Nessa inversao de prioridade
de atendimento de interesses, seria possivel desenvolver estratégias de
marketing tais como diferenciagdo e segmenta¢io, dentro do grande
guarda-chuva de estratégia de orientagao para o mercado.
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Santos e Gimenez (2002) afirmam que os supermercados brasi-
leiros parecem ainda seguir as estratégias dominantes de prego, logistica
e tecnologia de informagao, sendo pouco desenvolvidos no Marketing
de relacionamento. Para Kumschlies e Crispim (2003), mais cedo, ou
mais tarde os varejistas terdao que mudar seu foco para o consumidor,
pois este serd um caminho competitivo importante.

Conforme nossa afirmativa bdsica, a empresa Coop-Cooperativa
de consumo, jd estd nesse caminho e como conseqii¢ncia vem obtendo
resultados positivos.

3. Metodologia de pesquisa

O problema da pesquisa consiste em investigar a presenga € O
grau de desenvolvimento da estratégia orientada para o consumidor
numa empresa do ramo supermercadista e realizar inferéncias sobre a
adequagao e resultantes dessa escolha.

Como a pesquisa bibliogrifica indicou que o tema das alternativas
estratégicas ¢ pouco investigado na academia e na geréncia, escolheu-se
a metodologia de pesquisa exploratéria, para, conforme Mattar (1996),
prover o pesquisador de maior conhecimento sobre o tema e conforme
Malhotra (2006), ajudar a compreender a situagao-problema.

A decisao para o método de caso unico decorre de uma conclusao
capital de Perin e Sampaio (2006). Segundo os autores, embora se
encontre uma relagao positiva entre a estratégia de orientagdo para o
mercado e a performance empresarial, existem duvidas e limites sobre a
capacidade desta estratégia representar impacto direto em algumas vari-
aveis da performance organizacional, como a lucratividade e a partici-
pagao no mercado. Aceitando esses limites sobre pesquisas comparativas
entre diferentes empresas supermercadistas, em fungao da dificuldade de
se realizar essa associagao direta, seguimos o caminho da investiga¢ao
aprofundada de uma unica empresa. Com estas escolhas, esperava-se
obter indica¢oes da existéncia dessa relagao e sobre quais variaveis elas
sao mais claramente identificadas. Dito de outra forma, o desenho da
pesquisa nao determinava de antemio as categorias de performance,
mas apenas as varidveis que indicam uma forte presenga da estratégia
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de orientagio para o consumidor. Configurava-se, assim, como uma
pesquisa exploratdria, qualitativa, descritiva e inferencial, conforme
termos da andlise de conteudo (Bardin, 2004).

Flick (2004) afirma que a pesquisa qualitativa ¢ orientada para a
andlise de casos concretos em sua particularidade temporal e local,
partindo das expressoes e atividades das pessoas em seus contextos
locais. De acordo com Godoy (1995), o desenvolvimento do estudo
de caso passa pela escolha da unidade a ser investigada, a partir de uma
tematica de interesse, sendo que a unidade pode ser escolhida por repre-
sentar um caso tipico ou por se tratar de uma empresa diferenciada. A
organizagao escolhida para a pesquisa deveria ser representativa em seu
segmento de atuagdo e, a partir de consulta a dados secunddrios e de
julgamento por parte do pesquisador, apresentar indicios de uma estra-
tégia de orientagiao para o mercado. A empresa Coop-Cooperativa de
consumo atendia a esses requisitos.

A Coop ¢ uma organizagio com sede em Santo André, Sao
Paulo e que foi fundada hd mais de cingiienta anos, com o nome de
Cooperhodia. Conta atualmente com vinte e cinco lojas, sendo dezoito
delas na regiao do ABC paulista (Santo André, Sao Bernardo do Campo
e Sao Caetano do Sul), local onde detém 30% do mercado (Duarte,
2006). Posicionada em décimo lugar pelo critério de faturamento
bruto no Ranking 2007 da Abras (Superhiper, 2007) e em quarto
lugar no mesmo 7ranking, dentre as organizagbes supermercadistas
sediadas na Grande Sao Paulo, estd colocada em primeiro lugar (entre
as vinte maiores empresas) no critério de faturamento por funcionario
e em segundo lugar no critério de faturamento por checkout, concor-
rendo, portanto, com as demais redes de supermercados que atuam
no mercado brasileiro e atingindo em 2006 um faturamento anual de
R$ 1.039.121.871,00. Atualmente possui em torno de 1.300.000
cooperados através da operagao nas vinte e cinco lojas de supermercados
e vinte e cinco drogarias. Cada unidade tem um supermercado que
comercializa em torno de 23.000 itens e uma drogaria que comercializa
em torno de 10.000 itens; com um quadro aproximado de 4.700 cola-
boradores, entre funciondrios efetivos, temporarios e terceirizados.
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A partir desses indicios e tendo como base a teoria de stakeholder,
bem como o instrumento de Day (1990), desenvolveu-se o estudo de
andlise da Coop, para se investigar a presenga ¢ o grau de desenvolvi-
mento da orientagao para o consumidor.

Conforme Flick (2004), existem debates sobre a forma de avaliar
as pesquisas qualitativas. Um dos caminhos apontados pelo autor para
dar maior sustentagdo e credibilidade aos argumentos e conclusoes
desse tipo de pesquisa, evitando as criticas mais freqiientes, consiste na
triangulagao, que consiste na convergéncia dos dados a partir de fontes
diversas e heterogéneas. Segundo Yin (2005), as evidéncias de um
estudo de caso podem vir de seis fontes distintas: documentos, regis-
tros em arquivo, entrevistas, observagao direta, observagao participante e
artefatos fisicos.

Seguindo esta orientagao, a pesquisa foi desenvolvida com a reali-
zagao de entrevistas pessoais individuais; pesquisa documental, o que
inclufa relatérios da administragao, balangos correspondentes, artigos
e reportagens publicados em jornais e revistas, inclusive na Coop
Revista, arquivos de comunicados internos e externos, etc; analise de
documentos académicos (artigos, teses e dissertagoes) que analisaram a
empresa ¢ observagao direta. Conforme se encontra na parte de analise
de dados, estas quatro fontes forneceram uma triangulagio bastante
fundamentada para as conclusoes.

Com o objetivo de se obterem informagoes sobre o direcionamento
estratégico da Coop, foi construido um roteiro de entrevistas com
perguntas abertas baseado na Escala de Orientagao para o Mercado de
George Day (2001) e na Escala de George Day purificada e validada
no Brasil por Mello e Souza (2003). Esta escala foi preferida a escala
MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar (1993), bastante utilizada em
pesquisas brasileiras, mas com foco eminentemente em varidveis de
Marketing, tais como participa¢ao de mercado.

O roteiro era composto de vinte e trés varidveis para 0s cinco
temas, sendo seis varidveis para o tema orientagao geral; seis para o tema
capacidade de sentir o mercado; duas para o tema capacidade de relagio com
0 mercado, quatro para o tema capacidade de pensamento estratégico e cinco
para o tema alinhamento organizacional. A construgao considerou treze
varidveis do instrumento validado por Mello e Souza (2003) e mais
dez da escala original de Day (2001), consideradas importantes para o
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objetivo desta pesquisa, por detalharem mais a drea de Marketing em
assuntos como pesquisa de mercado e avaliagio pds-vendas. Além disso,
procurou-se adaptar o roteiro de entrevistas a0 ramo varejista, uma
vez que a escala original ¢ mais voltada a industria. O instrumento de
pesquisa foi pré-testado em duas entrevistas ¢ considerado aplicavel e
adequado para identificar as varidveis de orientagao para o mercado.

Paradoxalmente, os instrumentos que pesquisam a orientagao para
o mercado sao voltados para os gestores das empresas (Kohli; Jaworski,
1990; Narver; Slater, 1990), nao prevendo a realizagio de entrevistas
com os consumidores. No entanto, para criar uma coeréncia meto-
dolégica sobre a triangulagao a partir de vdrias fontes de dados numa
pesquisa exploratéria, buscou-se obter uma indicagio das percepgoes
dos consumidores habituais da Coop sobre a orientagao para o mercado
por parte desta organizagao. Foi um levantamento simples, nao-estatis-
tico, realizado por meio de entrevistas pessoais individuais com respostas
a uma escala de Likert, entre consumidores de uma das unidades da
Coop, no municipio de Santo André, em Sio Paulo.

Sobre a parte documental, os autores tiveram acesso a alguns
documentos importantes tais como atas de reunioes ordindrias e extra-
ordindrias da diregdo, balangos, relatorios dos gerentes de unidades
e comunicados internos. Os documentos académicos foram obtidos
a partir de pesquisa em bancos dados nacionais como Scielo, Capes e
Google Académico.

A observagao direta consistiu em participar de uma reuniao aberta
ordindria da dire¢ao da Coop, onde foram tratados assuntos de melho-
rias das unidades, prestaram-se contas do exercicio e outras deliberagoes.
Todos os cooperados podem participar e tém voto na reuniao.

4. Analise de dados

Os autores analisaram alguns documentos importantes da empresa,
como o relatério anual do conselho de Administragao, que continha as
linhas gerais de agoes da Coop para o triénio 2007-2009. A analise de
documentos, num total de sete, evidenciou a politica de interagio da
Coop com as comunidades nas quais possui lojas, colocada em pratica
através de agoes sociais como programas de assisténcia financeira a enti-
dades beneficentes; de atividades esportivas de apoio a criangas e jovens
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carentes; de coleta seletiva de lixo em interagdo com cooperativas de
reciclagem de material; promogao de palestras gratuitas sobre temas de
interesse da populagao local; patrocinios de clubes esportivos; shows;
exposigoes e pegas de teatro; caracterizando um amplo leque de ligagoes
com os stakeholders diretos, os consumidores e indiretos, as pessoas da
comunidade.

Foram acompanhados quatro eventos da empresa, sendo duas
reunioes do Centro Administrativo, uma reuniao da Assembléia Geral
Ordindria de prestagio de contas do ano e uma reuniao do Comité de
Andlise das Sugestoes e Reclamagoes. Estas reunides contavam sempre
com a presenga dos gerentes de Marketing e de Recursos Humanos
e eram abertas a todos os cooperados. Havia um cerimonial civico
ao inicio, com o Hino Nacional e seguiam-se as tarefas. Em todas as
reunioes lembrou-se que o foco e existéncia da empresa ¢ o cooperado,
buscando atendimento e qualidade de produto, sendo esta informagao
sempre seguida de alguma agao que o demonstrava, como por exemplo,
a aprovagao de auxilio funeral para os cooperados, ou o programa de
visitas de criangas para terem aulas de economia soliddria.

A conclusao sobre as observagoes realizadas ¢ que a filosofia repe-
tida em toda a empresa ¢ a orientagdo para o cooperado. Através de
ferramentas de relacionamento e participagao das pessoas, a empresa
conhece as demandas comerciais e sociais de sua comunidade (em cada
unidade) e cria agoes convergentes. Trata-se de uma legitima orientagao
para o mercado.

Sobre andlise de textos cientificos que trataram da Coop foram
encontrados dois documentos, sendo uma dissertagio de mestrado
(Domingues, 2001) e um artigo cientifico apresentado em congresso
(Kumschlies e Crispim, 2003). Conforme afirmativa do autor da disser-
tagao a Coop foi escolhida por ser a tnica cooperativa de consumo
nacional a ter um sucesso duradouro e que soube se adaptar as novas
exigéncias dos consumidores, adotando politicas gerenciais modernas
¢ adaptadas a nova realidade da economia brasileira. No corpo do
trabalho o autor ressalta a preocupagao da empresa em conhecer os
consumidores, tarefa principal para o sucesso das compras. O artigo
cientifico buscava analisar os fatores de competitividade das grandes
cadeias de supermercados, principalmente o tridngulo concorréncia
— tecnologia — consumidor. O triangulo era categorizado nos fatores
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preco, produto, servigos prestados, localizagao e acesso, comunicagao
externa. Conforme os autores, a Coop tem um poder de competi¢ao
semelhante nos itens de preco e produto; ¢ inferior quanto a comu-
nicagiao externa (tem pouca propaganda de massa) e ¢ superior em
localizagao e acesso, devido ao elevado nimero de lojas na regidao. A
conclusao do artigo ¢ que a grande vantagem da Coop estd nos servigos.
A caracteristica de cooperativa da Coop cria a capacidade de relagoes
com os consumidores, com agoes que estabelecem fidelidade. Além
disso, a empresa Coop realiza intensas agoes de inser¢ao e integragao na
comunidade, criando servigos, conveniéncias e recrutando pessoas.

Os documentos cientificos foram convergentes na afirmativa de
que a Coop tem nos servigos e no foco no consumidor o seu diferencial
competitivo.

Sobre as entrevistas, foram coletados dados de quatro gerentes
de unidades da Coop, do gerente comercial e do gerente de Marketing
que ficam na central em Santo André e de um gerente de uma empresa
concorrente. A analise de discurso do conteido das entrevistas dos
gerentes da Coop mostrou um alto grau de convergéncia nos trés
primeiros fatores (orientacio geval; capacidade de sentiv o mercado; capa-
cidade de velagdo com o mercado) ¢ alguma diversidade nos dois ultimos
(capacidade de  pensamento  estratégico;  alinhamento  organizacional).
Considerando a convergéncia encontrada pode-se afirmar que a empresa
estd orientada para o consumidor nos trés primeiros itens. A pouca
convergéncia nos dois ultimos itens pode ser explicada, conforme
evidéncias nas frases, pelo fato de que os gerentes das unidades nao tém
conhecimentos suficientes sobre as estratégias genéricas da empresa,
embora saibam quais sdo seus principios comerciais, de atendimento ao
consumidor. Ja o gerente comercial e o gerente de Marketing souberam
responder qual era o caminho estratégico da empresa. Conforme as
palavras do gerente comercial: “o cooperado ¢ a filosofia da Coop e sua
razao de existir.” Quando explicou sobre como a empresa se orienta para
o consumidor, no entanto, utilizou explicagoes cldssicas de estratégias de
prego (buscar o prego mais justo para o consumidor). Ja o gerente de
Marketing foi explicito na estratégia de valor: “a cooperativa se propoe a
entregar 0 maior para os nossos cooperados e que esse valor nao seja sé
na diferenga de prego, mas em treinamentos, palestras, servicos e agoes
junto a comunidade.”
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A anilise demonstrou que a empresa segue a orientagdo para o
consumidor.

A entrevista com um gerente de uma cadeia concorrente mostrou
que a principal preocupagao da empresa ¢ o relacionamento com o0s
fornecedores, vindo em segundo lugar a questao logistica da distri-
bui¢ao interna da loja. As decisoes e planejamentos sao centralizados e
os gerentes sio operacionais. Assim, embora existam alguns indicadores
de orientagao para os consumidores, como o0s processos de atendimento
de reclamagdo, os empresdrios parecem entender que a competigio da
empresa estd nos seus processos de negociagao de compra e na estrutura
da loja. Esta entrevista serviu a dois propositos. Por um lado mostrou
que o roteiro ¢ discriminante, uma vez que o discurso deste gerente foi
bem diferente dos gerentes da Coop, até mesmo nas palavras utilizadas.
Como segundo propdsito, o conteudo da entrevista mostrou que um
representante da empresa consegue dar informagbes que permitem a
inferéncia sobre o caminho estratégico desta empresa. Conforme discu-
tido ao inicio, esta empresa estd seguindo as estratégias dominantes de
prego e logistica.

Foram aplicados 60 questionarios em consumidores da Coop.
Os resultados apontaram um indice de 95% de aprovagiao do atendi-
mento; 63% de lealdade a empresa (s6 compram na Coop), 93% de
percep¢ao de que a empresa tem um planejamento de longo prazo e
40% de concordéancia sobre o alinhamento da empresa, ou seja, ela ¢é
percebida como integrada nas suas agoes e coerente com sua imagem €
propaganda.

Apesar da dificuldade dos respondentes em alguns itens, ja que se
tratava de uma adaptagao de um instrumento criado para ser respondido
por gerentes; hd dados suficientes para se concluir que os consumidores
estao satisfeitos com a empresa e percebem suas agoes sociais, classifi-
cando-a como uma empresa que nao visa o lucro.

5. Comentarios sobre a andlise dos dados

O conjunto de andlises dos documentos da empresa, dos docu-
mentos cientificos, das entrevistas com gerentes, das entrevistas com 0s
consumidores ¢ dos acompanhamentos criaram uma triangulagao que
apontou uma clara convergéncia. A Coop ¢ uma organizagao com forte
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inclinagdo para uma orientagio para o mercado, tratando os consumi-
dores como parceiros, em busca de um relacionamento de longo prazo,
por meio do envolvimento de todos os seus funcionarios e pelas evidén-
cias de utilizagdo de diversos instrumentos para estimular o consu-
midor a participar permanentemente da avaliagdo de suas lojas. Tais
instrumentos sao, a pesquisa periddica de qualidade do atendimento;
o instrumento de avaliagdo de cada unidade (considerando o escore de
reclamagoes); as reunides de comités de cooperados; os formuldrios de
sugestoes ¢ reclamagoes; o servico de ombudsman (fungao ligada dire-
tamente ao presidente da empresa) e as pesquisas de satisfagdio com os
produtos de marcas proprias.

Considerando a escala de orientagdo para o mercado de Day
(2001), estao presentes as varidveis de foco no cliente, de relaciona-
mento de longo prazo com os clientes; de praticas de conhecimento dos
segmentos de mercado, conhecimento dos concorrentes, acompanha-
mento pos-venda da satisfagao dos clientes, recepgao, uso e resposta das
reclamagoes de clientes, uso de indicadores de lealdade e de sistemas de
informagao interdepartamentais na relagio com o mercado.

Conforme planos obtidos nos documentos e nas entrevistas, serao
implantadas agoes como o plano de gestao de clientes (projeto de CRM
que pretende estreitar o relacionamento e melhorar ainda mais o aten-
dimento da Coop a seus clientes/cooperados) e o programa de abaste-
cimento baseado no gerenciamento de categorias (que realiza andlises
constantes de mercado visando atender as necessidades dos clientes/
cooperados). Ambas sao indicadores da orientagao de foco no cliente e
de relacionamento de longo prazo.

Quanto a capacidade de visio e pensamento estratégico, outro
componente da escala de orientagao para o mercado de George Day
(2001), foi identificado que a Coop trabalha com planejamento estra-
tégico e recentemente concluiu um plano de crescimento até o ano de
2010, elaborado pela dire¢ao, com auxilio de consultoria externa e com
participagao dos gerentes. Este plano foi concebido com uma visao de
longo prazo e voltado para andlises externas de situagao de mercado,
a partir do foco nos interesses e preferéncias do cliente/cooperado,
e contém, como resultado, vdrias informagdes sobre investimentos,
aberturas de lojas e necessidades de novas contratagoes de pessoas.
Outro aspecto relevante em relagdo a concepgiao do plano, ¢ que ele
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foi elaborado a partir do reconhecimento da necessidade de a organi-
zagdo documentar e sistematizar o seu processo de planejamento, com
um horizonte de tempo maior ¢ considerando o seu posicionamento
no mercado supermercadista, do qual faz parte, embora mantendo
seus principios e valores como cooperativa de consumo. No entanto,
a andlise cuidadosa das frases do gerente comercial e do gerente de
Marketing mostra uma preocupagao com 0s movimentos estratégicos
dos concorrentes, criando uma tendéncia de observar e seguir esses
movimentos. Um exemplo ¢ o esfor¢o do gerente de Marketing em criar
campanhas de massa para divulgar o prego mais baixo da Coop.

No que diz respeito ao alinhamento organizacional, componente
tinal da escala de Day (2001) e ao relacionamento entre estrutura,
estratégia e orientagao para o mercado, embora a estrutura hierarquica
formal seja do tipo funcional, pode-se afirmar que existe um certo grau
de autonomia dos funciondrios no que se refere a oferecer um bom aten-
dimento ao cliente. Assim, embora o desenho organizacional seja por
fungoes, a orientagao estratégica da empresa implica em agoes de foco
no mercado, principalmente em relagio ao consumidor final. Um indi-
cador deste comportamento ¢ o fato de que os diversos departamentos
da empresa sio considerados prestadores de servigos para as lojas e
também prestadores de servigos entre si.

A triangulagado dos dados apontou a seguinte convergéncia de
tépicos:

A adogio da filosofin cooperativista, que implica em velacionamento

de longo prazo com os cooperados e com a comumidade de atuwagio

dn unidade.

Atendimento praticamente personalizado que as lojas ofevecem aos

consumidores, uma vez que ha um cadastro personalizado em cada

unidade.

A freqiiente utilizagdo de ferramentas de pesquisa de mercado com

clientes.

A crenga de que os fornecedoves da empresa sio parvceiros de negocios

e o rvelacionamento deve ser pautado por wma conduta ética visando

0 lonyyo prazo.?

3. Foram coletadas muitas informagoes sobre relagdes com fornecedores, concor-
rentes e o governo, omitidas por questao de escopo e espago.
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O desenvolvimento de planejamento de longo prazo, seguindo ns
diretrizes bisicas do sistema cooperativo.

Consideracoes Finais

O objetivo deste artigo foi discutir a presenga da estratégia deno-
minada orientagdo para o mercado (Day (2001) num estudo de caso
unico da Coop-Cooperativa de Consumo, com base no municipio de
Santo André. Os autores de estratégia afirmam que num negécio onde
ha homogeneidade e predominancia de algumas estratégias, como ¢ o
caso das estratégias de prego e logistica no negdcio supermercadista,
as empresas tornam-se semelhantes, nao havendo uma percepcao dife-
renciada de valor por parte do consumidor. A partir dos principios da
abordagem de stakeholders, colocando-se a satisfagao dos interesses do
consumidor como o caminho de construgao de uma vantagem competi-
tiva, a afirmativa do artigo ¢ que a adogao da orientagao para o mercado
nesse ramo levaria a uma percepgao de valor pelo consumidor e resul-
tados satisfatérios. Entre os fatores que indicariam a presenga da orien-
tagdo para o mercado foram utilizados a orientacio geral; a capacidade de
sentir 0 mercado; a capacidade de velagdo com o mercado; a capacidade de
pensamento estratégico e a capacidade de alinhamento organizacional.

Através de metodologia exploratéria, qualitativa, com cruzamento
de virias fontes de dados, foi possivel concluir que a Coop ¢ uma orga-
nizagio com forte adogao da orientagdo para o mercado e particu-
larmente para o consumidor final, principalmente nos trés primeiros
fatores acima mencionados. A adogao da filosofia cooperativista; o claro
treinamento de todos os seus funciondrios, aliado a um vasto conjunto
de agdes sociais; criam no consumidor uma percepgao de valor e dife-
renciagao da empresa. Segundo nossa afirmativa, ¢ essa percepgao que
causa os resultados satisfatérios da empresa, conforme mostraram os
dados do mercado da segao anterior. A Coop tem obtido um grande
crescimento em faturamento, nimero de lojas e nimero de asso-
ciados ao longo dos anos em comparagao com as médias do mercado.
Conforme dados da Abras, observa-se que enquanto o setor super-
mercadista como um todo, no periodo compreendido entre os anos de
2000 a 2004, cresceu 35% em numero de lojas ¢ 60% em faturamento
nominal; a Coop obteve um crescimento de 100% no nimero de lojas e
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de 104% no faturamento nominal. A meta da atual diretoria ¢ terminar
o ano de 2010 com cingiienta e trés lojas, ou seja, com crescimento
projetado acima de 100% para os proximos trés anos, o que deverad
representar novamente crescimento acima da média do mercado.

Entretanto, embora fique clara a orienta¢do da Coop na diregao
do mercado consumidor, existem evidéncias de que este ainda ¢ um
processo em desenvolvimento, encontrando-se a organiza¢ao em uma
fase de evolugao para a consolidagao desta escolha estratégica.

Com relagao ao tema de estratégia e geréncia o artigo mostra que
¢ vidvel, para uma empresa do ramo supermercadista, obter bons resul-
tados e relacionamento de longo prazo com seus consumidores, ao
adotar uma estratégia diferente daquelas normalmente seguidas pelas
empresas do setor, que sio o prego e logistica. Em outras palavras, o
trabalho mostra que a adogao da perspectiva do stakeholder principal a
partir do consumidor, mesmo em um ramo de negdcios de consumo
de massa como ¢ o caso do ramo supermercadista, ¢ possivel criar uma
diferenciagdo e uma percepgao de valor pelo consumidor, obtendo-se
resultados vantajosos.
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