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Resumo: Este artigo apresenta o resultado do estudo realizado em empresas do setor
supermercadista, descrevendo como ocorreu o processo de formulacao de estratégias,
a luz da tipologia de Mintzberg (1973) e Quinn (1980). De maneira geral, demonstra
como os estrategistas das empresas formularam suas estratégias num ambiente de
instabilidade politica e econdmica e de forte turbuléncia financeira, que o pais atravessou
nos ultimos 50 anos. O estudo caracteriza-se pelo design de pesquisa de natureza
qualitativa com estratégia de estudo de casos multiplos (YIN, 2004). Este estudo contempla
a perspectiva de andlise longitudinal, explicitando seu carater temporal e sua abrangéncia
historica, em face dos longos periodos dos processos de formulagdo de estratégias dos
supermercados. Para explicar as estratégias adotadas destacam-se os principais eventos
criticos, agrupando-os em periodos estratégicos para identificagdo dos tipos de processo
de formulacao de estratégias utilizados. Como resultado, o estudo demonstra, que mesmo
analisando o setor supermercadista, ndo ha similaridade nas estratégias adotadas pelas
empresas, cujas caracteristicas sdo Unicas e exclusivas em cada uma das empresas.
As empresas supermercadistas apresentaram diferengas nas estratégias adotadas, em
funcdo de influéncias internas e externas, sobre tudo do ambiente instavel e de forte
turbuléncia.
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1 INTRODUCAO

A economia brasileira viveu em meio a crises constantes, processos inflacionarios
e instabilidade politica, que caracterizam a incerteza e a intensa competitividade nos
diversos setores da economia (REZENDE FILHO, 2002). O setor supermercadista, em
especial, atravessou nos ultimos 50 anos momentos de instabilidade politica e econémica
e de forte turbuléncia financeira (ASSOCIACAO GAUCHA DE SUPERMERCADOS, 1999).

Os supermercados, na concepgdo de Teive (2003), como as empresas em geral,
passaram e estdo passando por grandes transformac6es. Werner e Segre (2001)
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mencionam que o setor supermercadista estd num cenario de mudancgas, com a entrada
de novos atores, concentracao e elevada competicéo. Para Teive (2003), a complexidade
do ambiente, as incertezas econdmicas, politicas e sociais interferem no setor
supermercadista, fazem com que as empresas tenham que se adaptar as novas situacgoes.

E neste contexto, segundo Werner e Segre (2001), que as empresas do setor
passaram a reestruturar-se, dando énfase a profissionalizacdo do corpo gerencial e a
formulacdo de estratégias. Em fungdo da crescente competicdo do setor, os autores
apontam ainda, que as empresas tém sido levadas a desenvolver estratégias competitivas,
gue visam torna-las menos vulneraveis as mudangas que véem ocorrendo no ambiente
interno e externo.

Desta forma, este estudo busca descrever como ocorreu o processo de formulagéo
de estratégias, resgatando a histéria dos supermercados, a partir da analise longitudinal,
a luz da tipologia de Mintzberg (1973) e Quinn (1980). A escolha do objeto de estudo
justifica-se pelo fato de serem empresas familiares e por terem passado por varias
mudangas gerenciais, além do longo periodo histérico abrangido pela pesquisa, que
permite uma analise detalhada da evolucao das estratégias.

2 METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se pelo design de pesquisa de natureza qualitativa,
conduzindo esta caracterizagdo a estratégia de estudo de casos mudltiplos (YIN, 2004),
do tipo descritivo e com a utilizagdo de técnica de coleta de dados primarios — por meio
de questionario semi-estruturado.

Segundo Yin (2004), o estudo de caso pode ser realizado com caso (nico ou com
casos multiplos e, essa estratégia de pesquisa é mais adequada ao estudo de abordagem
qualitativa. Esse estudo de caso pode ser caracterizado no entendimento de Merrian
(1998), como descritivo, porque o produto final de um estudo de caso se constitui numa
rica descricdo do fendmeno em andlise.

Desta forma, o estudo de casos multiplos desenvolveu-se a partir das entrevistas,
com questionarios semi-estruturados, em que foram entrevistados os principais membros
da coalizdo dominante das empresas. Todos 0s membros entrevistados sempre exerceram
cargos estratégicos ao longo da histéria da empresa. Os procedimentos metodoldgicos
seguiram as seguintes etapas:

a) realizagdo das entrevistas;
b) identificacdo dos principais eventos ocorridos — organizados em ordem cronoldgica;

c) definicdo de periodos estratégicos — a partir da interpretacdo das estratégias
adotadas;

d) andlise tedrica de cada periodo estratégico — a luz dos referenciais tedricos.

Nesse estudo de casos multiplos foram desenvolvidas pesquisas em duas empresas
supermercadistas, denominadas como Supermercado Alfa e Supermercado Beta. Como
se trata de um estudo de casos multiplos com perspectiva de analise longitudinal, a
pesquisa explicita seu carater temporal e sua abrangéncia histérica, em face dos longos
periodos que contemplam os processos de formulagéo de estratégias dos Supermercados
Alfa (1970-2004) e Beta (1963-2004). A partir da analise dos dados, destacam-se 0s
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principais eventos criticos que influenciaram nas estratégias adotadas pelas empresas,
agrupando-os em periodos estratégicos para identificacdo dos tipos de processo de
formulagdo de estratégias utilizados.

O estudo visa analisar de forma conjunta e sequencial os eventos criticos, a partir
dos periodos estratégicos, permitindo com isso, a compreensdo do processo de
formulacdo de estratégias das empresas pesquisadas, utilizando-se dos fundamentos
da tipologia de Mintzberg (1973) e Quinn (1980). Como ponto central, o estudo busca
descrever como ocorreu o processo de formulacao de estratégias e como os estrategistas
das empresas formularam suas estratégias num ambiente de instabilidade politica e
econdmica e de forte turbuléncia financeira.

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 O ESTRATEGISTA

Nos estudos da teoria das organizacdes € possivel evidenciar diversos conceitos
sobre o termo estrategista. Na concepc¢do de Mintzberg (2001a), o termo estrategista
pode ser uma pessoa ou um grupo de pessoas, que geralmente estdo em cargos de
direcéo e tomam decisdes estratégicas (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003). Os autores
Wheelen e Hunger (2003) destacam que a tomada de deciséo estratégica por uma Unica
pessoa, ocorre quando ha um Unico proprietario ou um executivo poderoso na empresa
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Na visdo de Ohmae (1994), o estrategista de grande talento natural, normalmente o
fundador ou o executivo principal da empresa estd desaparecendo e dando lugar ao
estrategista mais racional. Esse estrategista, nas pequenas empresas geralmente € o
proprio proprietario, enquanto, que nas grandes empresas sdo 0s executivos ou gerentes
de alto comando que tomam decisdes (HITT, IRELAND; HOSKISSON, 2003).

No estudo Ansoff (1981), sdo mencionadas algumas habilidades importantes do
estrategista, dentre elas: relagdes publicas, comunicagao, influéncia social, planejamento
e problem-solving imprevisto. Por outro lado, o estudo de Ohmae (1998), faz mencédo ao
papel do estrategista dentro da empresa, estabelecendo algumas caracteristicas
fundamentais:

a) dominio de competéncias com pessoas, tecnologias e finangas;
b) enviar e receber informagdes para formar um banco de dados;
c) capacidade de sintetizar e criar de forma mais genérica possivel,

d) comandar uma rede de assessores, onde eles ndo se transformem em barreiras
para as mudangas;

e) ser equidistante e imparcial em relacdo aos locais geogréaficos envolvidos com a
empresa,;

f) desaprender tudo o que sabem e comecar de novo;

g) agir como se fosse o executivo mor, somente do topo é que pode ver e fazer essas
coisas;
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h) familiarizar-se com tecnologia e geografia, estes sdo os principais insumos desta
era;

i) vislumbrar as regiGes geograficas como fontes de forgas funcionais.

Neste contexto, a tomada de decisdo refere-se a uma escolha estratégica que é
realizada pela direcdo da empresa, seja ela uma escolha individual ou em grupo (HITT,
IRELAND; HOSKISSON, 2003). Oliveira (2002), cita que a decisdo estratégica leva em
consideragdo as percepgfes dos proprietarios ou dos executivos da empresa, que
determinardo quais serdo as estratégias escolhidas. Essa escolha das estratégias,
segundo Rossetto (1998), caracteriza-se pela percepcdo do executivo ou da coalizdo
dominante, que representa um grupo de tomadores de deciséo.

E importante nesse momento, resgatar o conceito de coalizido dominante, que é o
grupo que detém maior poder na empresa, seja este de autoridade formal ou informal
(ROSSETTO, 1998). Segundo Child (1972) a existéncia da coalizdo dominante ndo implica
em dizer que os demais membros ndo possuem poder de modificar planos ou decisbes
que serdo formuladas. Child (1972) destaca ainda, que a coalizdo dominante influencia
diretamente a formulagdo de estratégias na empresa.

A escolha estratégica mantém uma relagdo estreita com a percepgao que as pessoas
tém do ambiente. Algumas pessoas que buscam reputagdo, poder e riqueza, tendem a
apresentar uma visdo de curto prazo, assumindo maiores riscos e mudangas substanciais,
enquanto, que aquelas que ja atingiram posicdes de poder e riqueza, buscam preserva-
las, e tendem a assumir uma visdo de longo prazo, agindo com muita cautela
(conservadorismo) e evitando mudancas e riscos (OLIVEIRA, 2002). Com isso, a coalizao
dominante constituida de pessoas tomadoras de decisdo, auxilia na busca de solugées
dos problemas organizacionais, a partir de suas percepcdes do ambiente (ALPERSTEDT,
CUNHA, 2000), contribuindo para o processo de formulacéo de estratégias.

3.2 O PROCESSO DE FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS

O conceito de estratégia, dado por Alfred D. Chandler, destaca a constru¢do de
idéias e busca conhecer como as estratégias sdo formuladas, mas Ansoff e outros
estudiosos redefinem o conceito como um processo (STONER; FREEMAN, 1995). O
conceito de estratégia esté intimamente ligado ao processo de formulagao de estratégias,
porque este |lhe da origem (MINTZBERG, 1973). Com isso, observa-se que o
desenvolvimento das estratégias, ou seja, o processo de formulagdo de estratégias tem
como pressuposto basico alcancar resultados consistentes com a missao e os objetivos
gerais da empresa (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Neste sentido, as estratégias sdo formuladas respeitando a missao, os propositos
e a cultura da empresa, tendo como base 0s objetivos e os desafios estabelecidos e a
realidade identificada no diagndstico estratégico (OLIVEIRA, 2002). Essa identificacao
ocorre através da escolha estratégica (OLIVEIRA, 2002), que representa a leitura e
interpretacdo do ambiente em que a empresa esta inserida (PADOVEZE, 2003).

A escolha estratégica esta muito ligada a autonomia, ou seja, ao poder de escolher
(ROSSETTO, 1998). Mintzberg e Waters (1994) destacam que o processo de formulacao
de estratégias deve ser visto de forma ampla pelo estrategista.

A formulagédo de estratégias, a partir da percepcao da alta administracao visa
determinar agdes apropriadas que levem a realizacéo dos objetivos da empresa (CERTO;
PETER, 1993). Para Andrews (2001), o processo de formulacdo de estratégias inclui a
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identificacdo no ambiente interno — dos pontos fortes e pontos fracos — e no ambiente
externo — das oportunidades e ameagas.

Segundo Certo e Peter (1993), existem diversas restricbes na formulacdo de
estratégias, que estdo atreladas ao ambiente interno ou externo da organizacao, tais
como:

a) disponibilidade de recursos financeiros;

b) atitude frente a riscos;

c) capacidades organizacionais;

d) relacdes entre canais de distribuicdo ou que envolvam novos fornecedores;

e) retaliacdo da concorréncia.

Desta forma, o processo de formulagdo de estratégias evidencia a leitura do
ambiente, a partir da percep¢édo do estrategista da empresa. Para Mintzberg (1973)
existem trés tipos de processos de formulacdo de estratégias mais utilizados: o
empreendedor, o adaptativo e o planejado. Um quarto tipo de processo, foi identificado
por Quinn, o incrementalismo légico (WHEELEN; HUNGER, 2003).

Entretanto, Mintzberg (1973) destaca que nao existe um processo ideal para uma
determinada situacdo e que dificilmente existira uma organizagdo usando apenas um
processo puro para tomar decisfes estratégicas. O autor destaca ainda, que a combinacao
destes processos pode acontecer de quatro formas:

a) misturando 0s processos puros;
b) misturando os processos por fungdes;
€) misturando 0s processos entre matriz e filial;

d) misturando os processos por fases de desenvolvimento.

3.2.1 O processo empreendedor

No processo empreendedor, Mintzberg (1973) descreve que o empreendedor tem
um comportamento proé-ativo, relegando para o segundo plano a resolugéo de problemas
rotineiros. Da mesma forma, o empreendedor ao buscar novas oportunidades lucrativas,
assume riscos e age de maneira pré-ativa. (HITT, IRELAND; HOSKISSON, 2003).

Em outras palavras, Mintzberg (1973) descreve que neste tipo de processo de
formulagdo de estratégias, a estratégia geralmente é pessoal, de perspectiva Unica, e
tem como preocupacgdo fundamental: expandir, consolidar e construir a empresa. Esse
processo empreendedor € comum em empresas controladas por seus donos, 0s quais
mantém o controle pessoal sobre a empresa (MINTZBERG; WATERS, 1994).

No estudo de Cancellier (2001), identifica-se neste tipo de processo, a existéncia
de um fundador ou lider forte, cujas principais decisdes sao tomadas de forma ousada,
arriscada e intuitiva. Ja no estudo de Orssatto (2002), destaca-se como caracteristica
importante deste processo, a concentracdo de poder em torno do proprietario ou do
executivo, cujas estratégias formuladas refletem suas aspiragfes, crencas e desejos.
Outras caracteristicas deste processo, descritas por Orssatto (2002), e também por
Vieira (2002), referem-se:

a) a busca de novas oportunidades;
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b) a provocagdo de draméaticos saltos para o crescimento em fungdo das incertezas;

C) ao crescimento como objetivo dominante da empresa.

Para os estudiosos Wheelen e Hunger (2003), o processo empreendedor esta
caracterizado:

a) pela formulacao de estratégias realizada por um Unico individuo;
b) pelo poder centralizado;

c) pelo foco nas oportunidades;

d) por considerar os problemas como secundarios;

e) pelo crescimento da empresa como objetivo principal.

A partir das premissas da visdo empreendedora de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), evidencia-se dois pontos importantes para a formulacéo de estratégias: o primeiro
refere-se a estratégia como perspectiva, ou seja, estd na mente do estrategista que
projeta o futuro, e o segundo, que o processo de formacao da estratégia fundamenta-se
na percepgdo que o estrategista tem do ambiente. Pontos esses, também observados
por Cancellier (2001), ao destacar que a estratégia é gerada pela visdo de um executivo
principal, que passa a estender seu controle pessoal sobre a empresa e as pessoas.

3.2.2 O processo adaptativo

O processo adaptativo € caracterizado por solugdes reativas aos problemas
existentes, em detrimento da busca de solu¢bes pro-ativas para novas oportunidades
(WHEELEN; HUNGER, 2003). Segundo os autores, este tipo de processo é tipico da
maioria das universidades, de hospitais, de agéncias governamentais, e de um grande
ndimero de empresas.

No processo adaptativo, Mintzberg (1973) destaca as seguintes caracteristicas:

a) resolucdo de problemas mais urgentes;
b) néo existéncia de objetivos claros;
c) formulagdo de estratégias é limitada as condi¢cdes de cada momento;

d) processo de formulagdo de estratégias flexivel e continuo.

Mintzberg e Waters (1994), mencionam que o estrategista, observa as oportunidades
e ameacas do ambiente e reformula sua percep¢édo adaptando suas estratégias.

As caracteristicas destacadas por Mintzberg (1973), sdo mencionadas em diversos
estudos (ALPERSTEDT; CUNHA, 2000; VIEIRA, 2002; PRESSER, 2004), com a seguinte
descricao:

a) inexisténcia de objetivos claramente definidos;

b) processo de formulagéo de estratégias caracteriza-se “por reacdo” aos problemas
existentes — solugéo é reativa,

c) processo de tomada de decisdo caracteriza-se por passos incrementais e
consecutivos;

d) as decisGes estratégicas sao desconexas.
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Segundo Cancellier (2001), o estrategista aceita a existéncia de um status quo e a
falta de objetivos claros, o que reflete a divisdo de poder na empresa. Para Pereira (2002),
neste processo as empresas concentram-se em resolver problemas emergentes,
considerando que normalmente existem conflitos, que dificultam a tomada de decisdes.

A inexisténcia de objetivos claros em virtude das divisdes de poder dentro das
empresas, geradas pelos conflitos, caracteriza a busca de solu¢des reativas para os
problemas existentes (ORSSATTO, 2002; PEREIRA, 2002). As acdes reativas visam
remediar as situacdes e adaptar-se ao ambiente, de forma desarticulada, em detrimento
da busca pro-ativa de novas oportunidades (CANCELLIER, 2001).

3.2.3 O processo planejado

Nos estudos de Mintzberg (1973) e de Ansoff e Hayes (1981), o processo planejado
€ definido como uma analise racional das oportunidades oferecidas pelo ambiente.
Padoveze (2003) destaca que o planejamento é uma estratégia para aumentar as chances
de sucesso da empresa em um ambiente em mudancas, entretanto, ndo garante o
sucesso.

No ponto de vista de Ohmae (1994), as estratégias empresariais de sucesso sao
resultados de um estado particular da mente do estrategista, e ndo de uma analise
rigorosa e racional.

Por outro lado, Padoveze (2003) destaca ainda, que o planejamento estratégico é
um processo integrado e interativo, elaborado por meio da leitura e interpretacdo do
ambiente, com base na missé@o, metas e objetivos, traduzindo-se em um plano formal.
Esse planejamento caracteriza-se pela racionalidade e por um plano formal de alcance
de metas, desenvolvido a partir da analise do ambiente, tanto interno quanto externo
(CANCELLIER, 2001).

No processo planejado, no entendimento de Vieira (2002), o estrategista possui
algumas caracteristicas, tais como:

a) utiliza-se de técnicas cientificas de administragdo para formular suas estratégias;
b) concentra-se em uma analise sistematica, avaliando os custos e beneficios;
c) busca integrar decisbGes e estratégias;

d) orienta-se por meio de uma analise sistematica e detalhada.

Da mesma forma, Orssatto (2002) evidencia que a empresa depende fortemente de
um estrategista, que privilegia a andlise sistematica, a avaliacao dos custos e beneficios
e a total integracao entre as decisfes e estratégias. Alperstedt e Cunha (2000), também
caracterizam o processo planejado, como sendo uma integracdo entre decisbes e
estratégias, um sistema de poder hierarquico e metas que podem tornar-se operacionais.

Mintzberg e Waters (1994) mencionam que o estrategista formula suas intencdes
com a maxima precisdo e esforca-se em implementa-las. Para Pereira (2002), o
planejamento formal envolve a busca de novas oportunidades e a solucdo de problemas
existentes, cujo procedimento desenvolve-se de forma sistematica e detalhada, permitindo
gue se compreenda o0 ambiente. Desta forma, Wheelen e Hunger (2003) descrevem que
esse processo envolve a coleta sistematica de informagdes para andlise da situacao, a
geracdo de estratégias alternativas e a selecdo racional da estratégia mais apropriada,
desenvolvendo uma busca pré-ativa de novas oportunidades e uma solucado reativa de
problemas existentes.
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3.2.4 O processo de incrementalismo I6gico

O incrementalismo logico, proposto por Quinn, como um quarto tipo de processo,
procura representar uma sintese do planejamento e da adaptagéo, com uma pequena
contribuicdo do processo empreendedor (WHEELEN; HUNGER, 2003). Esse processo
na visdo dos autores, proporciona aos gestores uma idéia razoavelmente ampla da
empresa no ambiente em que esta inserida.

Neste sentido, a nogdo de incrementalismo I6gico, desenvolvida por Quinn (1980),
pressupde a existéncia de um estrategista ou de um grupo central que controla e da
I6gica ao processo. O autor aborda ainda, que este processo, parte do principio de que
a formulacdo de estratégias ndo segue um modelo pré-definido, mas a formulacdo
prescinde de um processo incremental, l6gico e informal.

No processo de incrementalismo l6gico, os executivos estdo comprometidos e
demonstram através das decisdes estratégicas, que estdo permanentemente testando
as pressuposi¢cdes e oportunamente aprendendo, uma vez que o processo de formulagéo
de estratégias interage no fluxo continuo de eventos da empresa (QUINN; VOYER, 2001).
Para Wheelen e Hunger (2003) o desenvolvimento da estratégia escolhida reflete um
processo interativo, em que a empresa visualiza o futuro, experimenta e aprende num
ambiente de constantes mudancas.

Na concepc¢éo de Quinn (1980), o incrementalismo légico considera o processo um
desenvolvimento da visdo estratégica — o estrategista aprende de forma incremental, e
por outro lado, considera o processo como estratégia — idéia do estrategista transformada
em estratégia. O autor caracteriza ainda, o incrementalismo l6gico como um processo
em que as estratégias sdo formadas passo a passo, de forma incremental, dindmica e
informal, sem inicio ou fim.

4 O PROCESSO DE FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS DO SUPERMERCADO ALFA

Durante o periodo que compd@e este estudo longitudinal (1970-2004), o Supermercado
Alfa passou por diversos periodos estratégicos com seus respectivos eventos criticos
que caracterizam as principais mudancas ocorridas. Para explicar o processo de
formulacdo de estratégias, destacam-se o0s eventos criticos (Tabela 1) que mais
influenciaram nas estratégias adotadas pelo Supermercado Alfa.
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Tabela 1 — Eventos Criticos (1970-2004)

Ano Eventos Criticos
1970 | Criago da empresa e expansdo do negocio

1974 | Inicio da crise financeira

1977 | Agravamento da crise financeira com a queda nas vendas
1981 Crise administrativa

1985 | Reestruturagdo administrativa com a constitui¢do de nova dire¢do
1987 | Inauguragao de filial

1987 | Ameaga da concorréncia

1988 | Fechamento de filial

1988 | Crescimento das vendas

1989 | Investimentos em marketing

1990 | Expansdo do negdcio

1990 | Mudangas advindas do Plano Collor I

1991 Estabilizagdo das vendas

1992 | Recessdo econdmica

1994 | Planejamento estratégico informal

1994 | Implantacao de padaria propria

1994 | Selecdo do publico-alvo

1998 | Planejamento estratégico

1999 | Industrializagéo

2002 | Aquisi¢do de imovel

2003 | Inauguragdo de um Shopping nas proximidades

2004 | Inauguragio da filial

Fonte: Dados primérios (2004).

Os eventos criticos foram agrupados em periodos estratégicos para analise do
processo de formulacdo de estratégias, relacionando as mudancgas ocorridas com o
referencial tedrico. Neste estudo longitudinal (1970-2004) foram identificados oito periodos
estratégicos (Tabela 2) com respectivos tipos de processos de formulacao de estratégias.

Tabela 2 — Periodos estratégicos (1970-2004)

Ne. Periodo Descricao Tipo de processo
1 1970-1974 Fase de criacdo da empresa Empreendedor
2 1974-1981 Fase da crise financeira Adaptativo
3 1981-1985 Fase da crise administrativa Adaptativo
4 1985-1988 Fase de estagnacdo econdmica Adaptativo
5 1988-1990 Fase da expansdo do negocio Empreendedor
6 1990-1994 Fase da estabilizacdo das vendas Adaptativo
7 1994-1998 Fase da reestruturacao da empresa Incrementalismo 16gico
8 1998-2004 Fase do planejamento empresarial Planejado

4.1 PERIODO ESTRATEGICO 1: FASE DE CRIACAO DA EMPRESA

O periodo estratégico 1, compreendido entre 1970 a 1974, denomina-se fase de
criacdo da empresa, evidencia o processo empreendedor citado por Mintzberg (1973), no
qual identificam-se como eventos criticos: a criagdo da empresa e a expanséao do negdcio.
Esse periodo estratégico ocorreu durante o periodo conhecido como “milagre econdmico”
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— 1968 a 1973, que reflete o crescimento econémico brasileiro e o0 aumento do poder
aquisitivo da classe média (REZENDE FILHO, 2002).

O Supermercado Alfa iniciou suas atividades em 1970, com um pequeno armazém
de produtos coloniais e agougue. A expansdo do negdcio ocorreu com a fabricacdo
propria dos diversos produtos que eram colocados a venda no estabelecimento, e com a
aquisicdo de area e construcao de prédio proprio, aliando ao continuo crescimento das
vendas.

Por outro lado, neste periodo a empresa nao sofreu influéncias externas ou internas
de grande impacto, que dificultasse a formulagdo de estratégias. As estratégias eram
formuladas empiricamente pelo fundador da empresa, que administrava de forma
autocratica uma estrutura organizacional bastante simples.

Este periodo estratégico apresenta fortes caracteristicas de um negocio
empreendedor, descrito por Mintzberg (1973), como um processo empreendedor, em
que a formulagdo de estratégias resulta das percepcdes do lider/fundador, cujo poder
esta centralizado na sua pessoa. A empresa apresenta como principais caracteristicas
desde periodo o poder centralizado, a formulagao de estratégias por um tnico individuo e
0 crescimento do negdcio.

4.2 PERIODO ESTRATEGICO 2: FASE DA CRISE FINANCEIRA

O periodo estratégico 2, compreendido entre 1974 a 1981, denomina-se fase da
crise financeira, evidencia o processo adaptativo citado por Mintzberg (1973), no qual
identificam-se como eventos criticos: o inicio da crise financeira e o agravamento da
crise financeira com a queda nas vendas. Durante este periodo, a economia brasileira
enfrentou dificuldades para manter os planos de desenvolvimento do pais, originando a
instabilidade econdmica e a queda no poder aquisitivo da populagdo (REZENDE FILHO,
2002).

Por volta de 1974, a empresa entrou numa fase de crise financeira, em face do
crescimento desordenado, em que 0s gastos eram excessivos, as compras nao tinham
planejamento, faltavam controles sobre as perdas, em especial, de produtos alimenticios,
e a elevada inadimpléncia dos clientes repercutia na insuficiéncia de capital de giro. O
agravamento da crise financeira ocorreu em meados de 1977 com a queda nas vendas,
gue se prolongou até 1981.

A crise financeira iniciada a partir do descontrole financeiro, originou-se com o
continuo crescimento das vendas, ocorrida no periodo empreendedor (1970-1974). Nesta
fase de crise financeira, a empresa foi administrada pela busca de solu¢cdes emergenciais
aos problemas entéo existentes, ndo havendo preocupagéo com o futuro, nem tampouco
com o crescimento do negécio.

Nesse sentido, Mintzberg (1973) chama a atencdo para o fato de que quando a
empresa atravessa um periodo de adaptacdo, concentra-se Unica e exclusivamente na
resolucdo dos problemas emergentes. Durante o processo adaptativo, o autor destaca
ainda, que a empresa busca resolver os problemas mais urgentes, ndo tém objetivos
claros, formula estratégias limitadas as condi¢des do momento e o processo de formulagéo
de estratégias é flexivel e continuo.
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4.3 PERIODO ESTRATEGICO 3: FASE DA CRISE ADMINISTRATIVA

O periodo estratégico 3, compreendido entre 1981 a 1985, denomina-se fase da
crise administrativa, evidencia o processo adaptativo citado por Mintzberg (1973), no
qual identificam-se como eventos criticos: a crise administrativa e a reestruturacao
administrativa com a constituicdo de nova dire¢cdo. Neste periodo, a economia brasileira
sofreu o impacto dos planos fracassados de desenvolvimento do pais, em especial do
Plano Nacional de Desenvolvimento (1980-1984), que resultou em uma profunda recessao
econdmica (REZENDE FILHO, 2002).

Durante este periodo (1981-1985), a empresa passou por uma crise administrativa,
em que os filhos do fundador passaram a ser mais atuantes nos negocios da familia, e
em funcdo de graves problemas administrativos, principalmente, a indenizagdo de
empregados, que em muitos casos foram resultantes do ajuizamento de acgdes
trabalhistas. A partir do afastamento do fundador da empresa, constituiu-se uma nova
direcao, formada pelos filhos do fundador, tendo como diretor geral um dos filhos.

Esse periodo reflete a crise econdmica brasileira, em que a empresa atravessou
grandes dificuldades financeiras e administrativas, cuja formulacao de estratégias visava
resolver os problemas urgentes. O processo adaptativo é caracteristico desta fase, em
gue os objetivos ndo sdo claros, as estratégias sao formuladas de acordo com as
condicdes do momento e as solu¢des dos problemas mais urgentes (MINTZBERG, 1973).

4.4 PERIODO ESTRATEGICO 4: FASE DE ESTAGNAGAO ECONOMICA

O periodo estratégico 4, compreendido entre 1985 a 1988, denomina-se fase de
estagnacao econdmica, evidencia o processo adaptativo citado por Mintzberg (1973), no
qual identificam-se como eventos criticos: a inauguracdo de filial, a ameaca da
concorréncia e o fechamento de filial. Esse periodo foi marcado pelo insucesso dos
planos econémicos, através do congelamento de pre¢os, da cobranca de agio e do
desabastecimento (REZENDE FILHO, 2002).

Este periodo (1985-1988) marcado por instabilidade econémica repercutiu na
empresa como um periodo de transi¢cdo, em face da reestruturacdo administrativa iniciada
no final da fase anterior. Durante o ano de 1987 a empresa resolveu abrir uma filial como
tentativa de superar as dificuldades econdmicas que vigoravam no momento, entretanto,
a concorréncia buscando ampliar sua atuagdo no mercado local, adquiriu area nas
proximidades da empresa, 0 que obrigou a empresa, no ano seguinte, a fechar a filial
recentemente criada.

Na tentativa de conter uma possivel expanséo da concorréncia, a empresa efetuou
a aquisicdo de vérias areas nas proximidades, como forma de impedir a instalacdo de
um concorrente no local. A instabilidade econdmica aliada ao endividamento gerado pela
aquisicao dos iméveis, levou a empresa a permanecer solucionando problemas financeiros
emergenciais.

4.5 PERIODO ESTRATEGICO 5: FASE DA EXPANSAO DO NEGOCIO

O periodo estratégico 5, compreendido entre 1988 a 1990, denomina-se fase da
expansdo do negdcio, evidencia o processo empreendedor citado por Mintzberg (1973),
no qual identificam-se como eventos criticos: o crescimento das vendas, 0s investimentos
em marketing e a expanséo do negécio. A instabilidade econémica permanecia em meio
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aos planos fracassados, em especial, os chamados Plano Veréo e Plano Collor |
(REZENDE FILHO, 2002).

Apos a empresa ter passado por sucessivas dificuldades financeiras e administrativas,
no decorrer do periodo compreendido entre 1988 a 1990, ocorreu a busca por novas
oportunidades, pelo crescimento das vendas e pela expansao do negdcio, o que caracteriza
um novo processo empreendedor (MINTZBERG, 1973). Aempresa denomina este periodo
como “os anos de ouro”, que caracteriza o término da crise financeira e administrativa, e
0 inicio do periodo de expansédo dos negocios.

O crescimento das vendas possibilitou um folego financeiro para a empresa, que
conseguiu quitar as dividas e realizar investimentos em marketing, aumentando ainda
mais as vendas, fazendo com que ocorresse a expansao do negdécio, a partir da ampliagédo
do prédio da empresa.

4.6 PERIODO ESTRATEGICO 6: FASE DA ESTABILIZAGAO DAS VENDAS

O periodo estratégico 6, compreendido entre 1990 a 1994, denomina-se fase da
estabilizacdo das vendas, evidencia o processo adaptativo citado por Mintzberg (1973),
no qual identificam-se como eventos criticos: mudangas advindas do Plano Collor I,
estagnacao das vendas, recessao econdmica. Este periodo, a economia brasileira
continuou instavel, com crises econdmicas e politicas (REZENDE FILHO, 2002).

Este periodo foi marcado pela instabilidade econémica e politica, que resultou a
estagnacao das vendas da empresa. As crises econdmicas nao permitiram que a empresa
expandisse ou buscasse novas oportunidades, mas permanecendo em constante
adaptacdo as mudancas ambientais, em especial, aquelas advindas do governo federal.

4.7 PERIODO ESTRATEGICO 7: FASE DA REESTRUTURACAO DA EMPRESA

O periodo estratégico 7, compreendido entre 1994 a 1998, denomina-se fase da
reestruturagdo da empresa, evidencia o tipo de processo incrementalismo légico citado
por Quinn (1980), no qual identificam-se como eventos criticos: o planejamento estratégico
informal, a implantagdo de padaria propria e a sele¢gdo do publico-alvo. A partir de 1994 a
economia brasileira experimentou a estabilidade econbmica, que conteve a inflagao e
aumentou o poder aquisitivo (REZENDE FILHO, 2002).

Durante o ano de 1994, a direcdo da empresa elaborou um planejamento estratégico
informal, que visava tracar as diretrizes basicas para a reestruturagdo da empresa durante
0s proximos anos. A proposta de reestruturacdo da empresa era permanente, partindo
da ampliagdo da area administrativa para organizar e controlar toda a estrutura da
empresa, para a implantacdo de padaria propria para permitir a auto-suficiéncia no
atendimento ao cliente, e para a selegao do publico-alvo, que no decorrer do tempo fixou-
se nas classes “A” e “B”. Nesta fase, o processo de reestruturacdo da empresa
permaneceu sempre interativo e informal, possibilitando que a dire¢do realizasse os
ajustes necessarios.

Os autores Wheelen e Hunger (2003), ao descrever a posicdo de Quinn, destacam
que o desenvolvimento da estratégia escolhida reflete um processo interativo, em que a
empresa visualiza o futuro, experimenta e aprende num ambiente de constantes
mudancas. Desta forma, este periodo estratégico apresenta fortes caracteristicas de
um processo de incrementalismo l6gico, como descrito por Quinn (1980).
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4.8 PERIODO ESTRATEGICO 8: FASE DO PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

O periodo estratégico 8, compreendido entre 1998 a 2004, denomina-se fase do
planejamento empresarial, evidencia o processo de planejamento citado por Mintzberg
(1973), no qual identificam-se como eventos criticos: o planejamento estratégico, a
industrializac¢éo, aquisigdo de imével, inauguracdo de um Shopping nas proximidades da
empresa e inauguracao da filial.

No ano de 1998, a direcdo da empresa contratou uma consultoria que auxiliou a
elaboracdo de um planejamento estratégico formal, visando a implementacédo e a
reorganizacao sisteméatica e racional dos processos. A partir do plano estratégico
identificou-se a necessidade de remodelacao da loja, tanto na parte interna quanto externa,
a industrializagdo de alimentos, na area de panificagdo e de cozinha industrial.

A expansao do negdcio foi contemplada por meio da aquisicdo de um imovel em
outra regido da cidade, que abrigava até algum tempo um Supermercado, 0 que possibilitou
o0 inicio da criacdo da filial do Supermercado Alfa. Com a inauguracéo de um Shopping
nas proximidades da empresa, que adquiriu a area pertencente a um antigo concorrente,
surgiu a possibilidade da construcdo de uma parceria, uma vez que o aquele ndo possui
loja &ncora. Atualmente, a empresa esta concentrada na inauguragdo da filial que
possibilitard um crescimento substancial nas vendas da empresa.

Esta fase demonstra as caracteristicas, descritas por Mintzberg (1973), sobre o
processo de planejamento, tais como: analise sistematica, avaliacdo dos custos e
beneficios, integracdo entre decisfes e estratégias.

5 O PROCESSO DE FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS DO SUPERMERCADO BETA

Durante o periodo que compde este estudo longitudinal (1963-2004), o Supermercado
Beta passou por diversos periodos estratégicos com seus respectivos eventos criticos
gue caracterizam as principais mudancas ocorridas. Para explicar o processo de
formulacao de estratégias, destacam-se 0s eventos criticos (Tabela 1) que mais
influenciaram nas estratégias adotadas pelo Supermercado Beta.
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Tabela 1 — Eventos Criticos (1963-2004)

Ano Eventos Criticos
1963 Criagdo da empresa

1965 Aquisi¢ao de imdvel do um antigo supermercado
1966 Inauguragio da filial I

1966 Inauguragdo da filial II - (em outra cidade)

1968 Crescimento das vendas

1971 Aquisigao de imodvel e construgao de prédio

1972 Transferéncia da filial II para cidade sede da empresa
1974 Inicio da crise administrativa

1977 | Agravamento da crise — conflito societario

1980 Retirada de alguns socios

1982 Transferéncia da matriz para sede propria

1982 Inauguragao da filial I1I

1985 Inauguragdo da filial IV

1988 Projeto de expansao para outras cidades

1989 Morte do Fundador da empresa

1992 Crise financeira

1995 Fechamento da filial 11

1996 Morte da Diretora Geral da empresa

1998 Inauguragao de um Shopping nas proximidades

1999 Inauguragdo do outro Shopping nas proximidades
2000 Nova direcdo — Conselho de Administragao

2000 Planejamento estratégico - reestruturagdo da empresa
2000 | Fechamento da filial IV

2001 Investimento em moderniza¢ao

Fonte: Dados primarios (2004).

Os eventos criticos foram agrupados em periodos estratégicos para analise do
processo de formulagdo de estratégias, relacionando as mudangas ocorridas com o
referencial tedrico. Neste estudo longitudinal (1963-2004) foram identificados cinco periodos
estratégicos (Tabela 2) com respectivos tipos de processos de formulagao de estratégias.

Tabela 2 — Periodos estratégicos (1963-2004)

N°. Periodo Descri¢do Tipo de processo
1 1963-1973 Fase da criagdo da empresa Empreendedor
2 1973-1980 Fase da crise administrativa Adaptativo
3 1980-1989 Fase da expansdo da empresa Empreendedor
4 1989-2000 Fase da crise financeira Adaptativo
5 2000-2004 Fase da reestruturagdo da empresa Planejado

5.1 PERIODO ESTRATEGICO 1: FASE DA CRIACAO DA EMPRESA

O periodo estratégico 1, compreendido entre 1963 a 1973, denomina-se fase de
criacdo da empresa, evidencia o processo empreendedor citado por Mintzberg (1973), no
qual identificam-se como eventos criticos: a criacdo da empresa, a aquisicdo de imdveis,
a inauguracgao de filiais, o crescimento das vendas e a transferéncia de filial. Observa-se
ainda, que parte deste periodo estratégico coincidiu com um periodo conhecido como
“milagre econdmico” (1968-1973), que reflete o crescimento econdmico brasileiro e o
aumento do poder aquisitivo da classe média (REZENDE FILHO, 2002).
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O Supermercado Beta criado em 1963, como um pequeno armazém, cuja expansao
do negdcio ocorreu ja nos primeiros anos, com a instalagéo de filiais, inclusive em outra
cidade. Essa fase é marcada pelo empreendedorismo do lider/fundador da empresa, que
formulava suas estratégias empiricamente, buscando sempre novas oportunidades e o
continuo crescimento do negdcio.

Neste sentido, a empresa tem algumas semelhancas com a rede varejista
Steinberg’s, citada por Mintzberg (2001b), que era baseada na visao do lider empreendedor,
gue decidia qual era a melhor hora de expandir o negécio (TEIVE, 2003). Esse periodo
estratégico apresenta fortes caracteristicas de um negdécio empreendedor, descrito por
Mintzberg (1973), como um processo empreendedor, em que a formulacao de estratégias
resulta das percepg¢des do lider/fundador, cujo poder esta centralizado na sua pessoa. A
empresa apresenta como principais caracteristicas desde periodo o poder centralizado,
a formulagéo de estratégias por um anico individuo, a busca de novas oportunidades e o
crescimento do negocio.

5.2 PERIODO ESTRATEGICO 2: FASE DA CRISE ADMINISTRATIVA

O periodo estratégico 2, compreendido entre 1973 a 1980, denomina-se fase da
crise administrativa, evidencia o processo adaptativo citado por Mintzberg (1973), no
qual identificam-se como eventos criticos: o inicio da crise administrativa, 0 agravamento
da crise administrativa e a retirada de alguns sécios. Nesse periodo, a economia brasileira
foi marcada pela instabilidade econémica e a queda no poder aquisitivo, em conseqiéncia
da dificuldade de manter os niveis de crescimento do pais, iniciado no periodo do “milagre
econdmico” (REZENDE FILHO, 2002).

Ap6s um longo periodo de expansdo, a empresa entrou num periodo de crise
administrativa, de crescimento estagnado, e praticamente, sem nenhuma busca por
novas oportunidades, em face dos conflitos societarios gerados no decorrer dos anos. A
empresa de origem familiar passou por um longo periodo de conflito entre os sécios, que
iniciou por volta de 1974 e durou até o ano de 1980, quando alguns dos sécios retiraram-
se da sociedade.

Esse periodo foi marcado pela grande dificuldade em administrar a empresa e
continuar expandindo o negécio, em virtude, principalmente, da disputa de poder. Além
disso, a dificuldade financeira originada pelas imobilizagdes realizadas em periodos
anteriores, propiciou um desentendimento ainda maior entre 0s socios.

Segundo Cancellier (2001), o processo adaptativo reflete a divisdo de poder na
empresa. Neste mesmo sentido, Orssatto (2002) e Pereira (2002) destacam, que a falta
de objetivos claros na empresa, representa a existéncia de conflitos e divisdo de poder,
0 que acaba caracterizando a busca reativa de soluges dos problemas.

5.3 PERIODO ESTRATEGICO 3: FASE DA EXPANSAO DA EMPRESA

O periodo estratégico 3, compreendido entre 1980 a 1989, denomina-se fase da
expansdo da empresa, evidencia o processo empreendedor citado por Mintzberg (1973),
no qual identificam-se como eventos criticos: a transferéncia da matriz para sede proépria,
a inauguracao de filiais e o projeto de expanséo para outras cidades. No a&mbito nacional,
esse periodo marca uma fase de instabilidade econémica e o insucesso dos planos
governamentais (REZENDE FILHO, 2002).

Apoés ter sido solucionada a crise administrativa, a empresa voltou a crescer, ao
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contrario de muitas empresas do setor. Esse periodo foi propicio a expansédo da empresa,
que se encontrava em grande momento, inaugurando filiais e desenvolvendo projeto de
expansao para outras cidades, em especial, para a cidade de Porto Alegre.

Durante este periodo a empresa conquistou uma fatia maior do mercado local, com
um crescimento continuo das vendas e a busca constante de novas oportunidades, cujo
reflexo ocorreu a partir da administragcao centralizada do fundador da empresa (Mintzberg,
1973).

5.4 PERIODO ESTRATEGICO 4: FASE DA CRISE FINANCEIRA

O periodo estratégico 4, compreendido entre 1989 a 2000, denomina-se fase da
crise financeira, evidencia o processo adaptativo citado por Mintzberg (1973), no qual
identificam-se como eventos criticos: a morte do fundador da empresa, a crise financeira,
o fechamento de filial e a inauguracdo de Shopping’s Center's nas proximidades da
empresa. Durante este periodo, a economia brasileira passou por momentos de crises
econdmicas e politicas, e por um longo momento de estabilidade econdmica, apés a
implantacdo do Plano Real (REZENDE FILHO, 2002).

A partir da morte do fundador, a empresa perdeu o rumo do negécio e abandonou o
projeto de expansao, passando por um longo periodo de crise administrativa e financeira.
Adirecdo da empresa ficou a cargo de uma das filhas do fundador, que iniciou um processo
de reestruturacdo, informatizando a empresa e implantando inclusive um programa de
qualidade. Entretanto, a crise financeira decorrente da instabilidade econdmica gerada
pelos planos econdmicos, demandou o fechamento da filial 111, que até entdo apresentava
graves descontroles e prejuizos para a empresa.

A crise financeira instalada na empresa foi agravada em 1996, com a morte da
diretora geral que havia assumido a direcdo da empresa em substituicdo ao fundador. O
que levou a uma segunda perda de rumo do negdécio. Com isso, uma segunda filha do
fundador assumiu a direcdo da empresa, que se encontrava com as vendas em pleno
declinio.

A instabilidade aumentou quando foram instalados nas proximidades da empresa,
em periodos sucessivos, 0s Shopping’s Center’s. Nessa fase, a empresa foi administrada
pela busca de solugdes emergenciais aos problemas financeiros entdo vigentes. As
acOes da empresa eram de forma reativa e desarticulada, visando Unica e exclusivamente
adaptar-se ao ambiente, em detrimento da busca pré-ativa de novas oportunidades
(CANCELLIER, 2001).

Segundo Mintzberg (1973), quando a empresa atravessa um periodo de adaptacgéo,
concentra-se Unica e exclusivamente na resolucdo dos problemas emergentes. Durante
0 processo adaptativo, o autor destaca ainda, que a empresa busca resolver os problemas
mais urgentes, ndo tém objetivos claros, formula estratégias limitadas as condi¢des do
momento.

5.5 PERIODO ESTRATEGICO 5: FASE DA REESTRUTURAGCAO DA EMPRESA

O periodo estratégico 5, compreendido entre 2000 a 2004, denomina-se fase da
reestruturagcdo da empresa, evidencia o processo planejado citado por Mintzberg (1973),
no qual identificam-se como eventos criticos: a nova dire¢cdo da empresa, o0 planejamento
estratégico, o investimento em modernizagdo e o crescimento das vendas.
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A partir de 2000, a entdo diretora geral se afasta da empresa, e é formado um
Conselho de Administracdo, cujas decisdes sao coletivas, a fim de assegurar a
continuidade da tomada de decisdo. Com a contratagdo uma consultoria, ainda em 2000,
a empresa passou a reestruturar-se implementando seus planos estratégicos.

A implementagdo do planejamento estratégico possibilitou uma reestruturagdo da
empresa, que realizou o fechamento da filial IV, 0 enxugamento de pessoal, a venda de
imoéveis, a negociagdo com fornecedores, sanando com isso, os problemas financeiros,
e aumento anos apés anos as vendas da empresa.

O crescimento da empresa nos Ultimos anos é resultado da reestruturagdo definida
a partir do planejamento racional, que proporcionou investimentos em modernizacdo, na
otimizacao dos espagos, na sele¢do do publico-alvo e na padronizagdo das lojas.

Esta fase demonstra as caracteristicas, descritas por Mintzberg (1973), sobre o
processo planejado, tais como: analise sistematica, avaliagdo dos custos e beneficios,
integracao entre decisbes e estratégias por parte da coalizdo dominante, que
periodicamente revisa seus planos estratégicos.

6 CONCLUSOES

Neste estudo, descreveu-se como ocorreu o processo de formulagao de estratégias
e como os estrategistas das empresas formularam suas estratégias num ambiente de
instabilidade politica e econdmica e de forte turbuléncia financeira, a luz da tipologia de
Mintzberg (1973) e de Quinn (1980).

O resgate histérico, numa perspectiva de andlise longitudinal do Supermercado Alfa
(1970-2004) e do Supermercado Beta (1963-2004), possibilitou descrever os principais
eventos criticos, a partir de entrevistas semi-estruturadas. Isto permitiu a descri¢cdo de
como o estrategista formulou suas estratégias e os tipos de processo de formulacédo de
estratégias que foram utilizados nas empresas.

O estudo longitudinal possibilitou ainda, a compreensédo do processo de formulacao
de estratégias, através de uma andlise de forma conjunta e sequencial dos eventos
criticos, separados em periodos estratégicos. Observando com isso, que o estrategista
desenvolve suas estratégias a partir da percepgao que possui do ambiente.

Contudo, o estudo demonstra, que mesmo analisando empresas de um Unico setor,
o supermercadista, ndo ha similaridade nas estratégias adotadas entre as empresas,
cujas caracteristicas estratégicas resultam das percepcfes do estrategista e das
condicbes do ambiente de cada empresa. Constata-se, entretanto, que as empresas
supermercadistas apresentaram diferencas nas estratégias adotadas, em funcéo de
influéncias internas e externas, sobre tudo do ambiente instavel e de forte turbuléncia em
gue estavam inseridas.
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THE PROCESS OF STRATEGY BUILDING IN SUPERMARKETS: A MULTI-CASES
STUDY

Abstract: This paper presents the result of the study realized in the companies of
supermarket, and describes the strategy building process, based on typology of Mintzberg
(1973) and Quinn (1980). In a general way, it illustrates how the strategists of the companies
set their strategies in a politic and economic instability environment, as well as the strong
financial turbulence, that have happened in the country during the last 50 years. The
study is focused on a qualitative research with the strategy of multiple cases study (YIN,
2004). This paper shows a perspective of longitudinal analysis, presents explicitly its
temporal character and historical range, according to the long periods of the strategy
building processes in the supermarkets. To explain the adopted strategies, it emphasizes
the main critical events, grouping them in strategical periods to identify the types of
utilized strategy building processes. As a result, the study shows exactly, despite the
analysis of the Supermarket, there is not similar among the adopted strategies by different
companies, whose characteristics are individual and exclusive from one to another. The
supermarket companies present differences in the adopted strategies, according to the
internal and external influences, above all, the unstable and strongly turbulent environment.

Key words: Supermarket, Strategy, Strategy planning.
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