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RESUMO

BARROS, A.S.As Centrais de Negdcios como alternativa de estraf@ competitiva dos
pequenos e médios supermercados: Estudo de CasoRkede Litoral de Supermercados.
Santos, 2007, 201 p, Dissertacdo de mestrado etAd=@s Negdcios, Universidade Catdlica
de Santos.

Os pequenos e médios supermercados sdo um imgosegnento da economia brasileira e
da regido da Baixada Santista, com grande impoaamec desenvolvimento regional na
criacdo de empregos diretos e indiretos, mas dg@@oente nesta regido € pouco tratado
pelos estudos académicos. Esta dissertacao acairgaestas organizacdes podem colaborar
para a manutencgéo e a sobrevivéncia dos pequepesrgrcados, ao estudar o caso de uma
experiéncia regional na Baixada Santista, a Rettedlj na sua forma de operacionalizar e
desenvolver atividades. Neste sentido, identife@as Centrais de Negocios um instrumento
importante de competitividade para os supermercemitependentes, por meio da economia
de escala e escopo que proporciona, podendo Seadw®lnas diversas atividades de sua
cadeia de valor e podendo transformar-se em faniedtagem competitiva, além de superar
suas limitaces individuais para o seu pleno dedeimvento. A dissertacdo desenvolve os
principais conceitos ligados as Centrais de Neggcidentificando o varejo e suas
particularidades, o setor supermercadista e sdoribis, a competitividade no setor e o
desenvolvimento do associativismo entre empresas resultou na criacdo das Centrais de
Negocios e aborda os fatores de competitividadermo da andalise da estrutura do setor e
do desenvolvimento da cadeia de valor. A conclassmute os resultados da pesquisa com 0s
associados sobre a sua competitividade no meraahoac participacdo na Rede Litoral e
indicam as principais atividades que agregam vadCentral de Negdcios.

Palavras chaveVarejo, Redes de empresas, Central de Nego6ciosyi@epcados.



ABSTRACT

BARROS, A.S.The Central of Businesses as alternative of competie strategy of the
small and médium-size supermarkets: Case Study ofhé Rede Litoral de
Supermercados city of Santos. 2007. 201 p. Master Degree PapeBusiness-oriented
Management. Universidade Catoélica de Santos.

The small and medium-size supermarkets are an tanagegment of the Brazilian Economy
as well as the Baixada Santista region, with atgreportance in the regional development,
creating direct and indirect jobs. But it is notvall treated subject in this specific region of
the country, by the academic scientific papers.sTWwork analyzes how this type of

organization can collaborate with the maintenanog survival of the small supermarkets

when it studies the case of a regional experiencBaixada Santista, the Rede Litoral de
Supermercados (Litoral Supermarkets Network). twshthe way this network operates and
develops its activities. In this direction, we caentify the Central of Businesses as an
important instrument of competitiveness to the petalent supermarkets, by means of
economy of scale and scope that it provides, aaidcdn be applied in the several activities of
its value chain and that can become a source opetitive advantage, beyond surpassing its
individual limitations for its full development. Bhwork develops the main concepts of the
Central of Businesses, identifying the retail aisdparticularities, the supermarket sector and
its historical aspects as well as the competitigerie this sector and the development of the
network among companies that resulted into thetioreaf the Central of Businesses and

approaching the competitive factors through a stmat analysis of this sector and the

development of the value chain. The conclusion tgodut the results of the research among
the associates about their competitiveness in theket, taking into consideration the Rede
Litoral participation and it indicates the mainiaities that aggregate value in the Central of

Businesses.

Key-words: Retailing, Enterprise Network, Central of BusiresssSupermarkets.
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INTRODUCAO

A internacionalizacdo das economias com 0 aumemtmchpetitividade nos diversos
ramos da atividade econdmica, a necessidade domergo da produtividade e aumento da
eficiéncia, a maior exigéncia de padrdes de quadidao desenvolvimento tecnologico trouxe
uma grande preocupacdo as pequenas e medias esnpagsjfistas em relacdo a sua
sobrevivéncia e a sua competitividade no segmento aque operam. No setor
supermercadista, o cenario do varejo no Brasilgeralterado significativamente. O aumento
da concentracdo das vendas em poucas grandesdeedepermercados transformou-se em

uma ameaca para 0s pequenos e medios supermedeaio@isro.

Esta situacdo induziu o surgimento de um novo grrampresarial, as Centrais de
Negocios. Esta dissertacdo analisa como estas ipagérs podem colaborar para a
manutencdo e a sobrevivéncia dos pequenos supedosrcao estudar o caso de uma
experiéncia regional na Baixada Santista, a Rettedlj na sua forma de operacionalizar e

desenvolver atividades.

Nesse sentido, identificam-se como as Centrais dgotlos vém atuando para
sedimentar-se como um instrumento de competitig@ggaita as pequenas e médias empresas
de supermercados, pelas economias de escala quer@oma e que pode ser aplicada nas
diversas atividades exercidas da sua cadeia de, vedasformando em fonte de vantagem
competitiva ao agregar valor ao cliente na redagiseus custos e na melhoria de seus niveis

de servigos.
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A formacdo das redes de empresas visa superar lisutacdes individuais, em
atividades operacionais, pois sozinhas néo garaaserondicdes suficientes para o seu pleno
desenvolvimento e, principalmente, a sua capacidadatuar em um mundo competitivo.
Com isto, as redes, Centrais de Negocios, aliarerswgrcados independentes na busca da

eficiéncia coletiva, gerando sinergia na superagdimdividualismo.

Objetivos

Como objetivo geral, o trabalho visa analisar astfaes de Negdcios como um novo
arranjo empresarial, com vistas a melhorar o desehgpcompetitivo das pequenas e médias

empresas supermercadistas.

Especificamente, o trabalho apresenta os segubjetvos:

a. Estudar o caso de uma experiéncia regional na Bai®antista, a Rede Litoral;

b. Analisar os fatores de competitividade da CenteaNdgocios;

c. Verificar a operacionalizacdo e o desenvolvimen&s dtividades da Central de

Negécios;

d. lIdentificar as dificuldades e os gargalos para seneolvimento da Central de

Negécios;

e. Contribuir para o entendimento do setor de varegional e suas condi¢bes de

competicao.
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Justificativa do Tema

O varejo é um importante segmento da economial®irasiprincipalmente na regiao
da Baixada Santista, sendo de vital importancia padesenvolvimento regional e para a
criacdo de empregos diretos e indiretos. No entamtsetor especificamente na Baixada

Santista, tem sido pouco tratado em estudos acadgémi

O interesse por este tema deve-se ao envolvimeatisgional do pesquisador com a
atividade varejista, mais especificamente no setpnate supermercados, pois atua
diretamente em uma empresa supermercadista daqutage de sua familia, 0 Supermercado

Barros Ltda.

Outro fator importante é que o pesquisador contrima formacdo da Central de
Negdcios, a Rede Litoral, no inicio de suas atigdaoperacionais e na elaboracdo de seus
estatutos. E a empresa em que atua profissionameatticipa como membro associado da
mesma. Com isto participou intensamente das mudaqga o segmento vem enfrentando e
desenvolveu a motivacdo necessaria de conheceran®spos que inter-relacionam as

diversas dindmicas competitivas existentes no.setor

Esse fato, por um lado facilitou o desenvolvimeddaestudo e por outro poderia levar
a interpretagbes conduzidas pelo viés do pesquisadque foi lidado com aplicacdo de
pesquisas e sua analise elaborada, na medida divglpsde forma isenta e distante,
respeitando as declaracdes dos respondentes e assitou-se ndo caracterizar a pesquisa

como de observacao participante.

O estudo analisa a sistematizacdo de conhecimedegenvolvidos e praticados por
pequenas empresas supermercadistas para a criagdonacdo de um novo arranjo

empresarial conhecido, como Central de Negdciogntiicando-se as origens, a
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competitividade do setor e as relacdes que ocosrire 0s participantes. E ainda busca
contribuir para o desenvolvimento dos conhecimerdestificos na atividade varejista,
principalmente no segmento de pequenas e médiaesaspde supermercados ao estudar a

experiéncia de uma Central de Negocios, o casceda Ritoral de Supermercados.

A Rede Litoral, a central de negdcios escolhida @arealizacdo deste estudo foi a
primeira a ser criada na Baixada Santista, aléseda maior central regional e uma das vinte
maiores do Brasil em faturamento bruto. O acesstiqgiado as informacdes internas e aos
membros associados por parte do autor desta pasguoigtribuiu também para a escolha do

tema e da Central de Negocios em questéao.

Procedimentos Metodoldgicos

Este trabalho caracteriza-se por um estudo aplieagelas suas caracteristicas, pode
ser considerado qualitativo e exploratério, dexadgoouco conhecimento especifico sobre as
Centrais de Negocios e suas aplicagbes no segreepésmercadista, na regido da Baixada

Santista.

Os procedimentos estdo divididos em duas partgwinaeira refere-se a revisao
tedrica, desenvolvida na pesquisa bibliograficasegunda parte € voltada para a verificagdo

empirica, com um Estudo de Caso Unico na Rededllitter supermercados.

O trabalho desenvolve os principais conceitos i@@clos com as Centrais de
Negécios, identificando o varejo e suas particdi&des, o setor supermercadista e seu
histérico, a competitividade no setor e o desernm@nto do associativismo entre empresas, e

que resultou na criacdo das Centrais de Negocios.
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A Unidade de Analise € a Rede Litoral de superntsaque € a central de negdcios
escolhida para a realizacdo deste estudo, e ahasdele-se aos seguintes fatores: foi a
primeira central a ser criada na Baixada Santést;maior central regional e uma das vinte
maiores centrais do Brasil em faturamento brutdmatio pesquisador possuir grande acesso

as informacdoes.

O levantamento de dados para este trabalho teve base a aplicacdo de um roteiro
estruturado e aberto com questdes pré-estabelgoaliasautor que foram aplicadas junto a
proprietarios e gerentes focalizando as Centraidlegocios. Aléem disto, os dados foram
coletados em levantamento bibliografico em liventigos, teses e dissertacdes sobre o tema e
documental por meio de dados do Sebrae, APAS e ABR#em como enwebsites

dedicados e periodicos nacionais e internacionais.

Estudo de Caso Unico

Segundo Yin (2005) um estudo de caso Unico é uiatpranalogo a um experimento
anico, e as vérias condi¢cdes que justificam um mx@®to Unico também serve para
justificar um estudo de caso uUnico. As principdibzacdes para o estudo de caso Unico sao:
1. O caso decisivo serve para testar uma teoriafbemulada; 2. O caso raro ou extremo
serve em situagcdes em que a situacao é tdo espapiie vale a pena documentar e analisar;
3. O caso representativo ou tipico o objetivo éwap as circunstancias e condi¢cdes de uma
situagao lugar-comum ou do dia-a-dia; 4. O caselaglor essa situacao ocorre quando o
pesquisador tem a oportunidade de observar e anahs fenbmeno previamente inacessivel
a investigacéo cientifica; 5. O caso longitudin@séudar o0 mesmo caso Unico em dois ou

mais pontos diferentes no tempo.
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A Rede Litoral de supermercados enquadra-se comocaso tipico, por sua
particularidade dentre outras Centrais de Negosioslares existentes no pais pelo seu
pioneirismo na regido da Baixada Santista e suggmso ranking das Centrais de Negocios

do Brasil (RANKING, 2006).

Este estudo adota estrutura analitico-linear, dal gara o especifico, utilizando-se de
protocolo de estudo de caso composto pela peshiiBagrafica, pela pesquisa de campo
compreendendo, selecdo dos entrevistados, elabaldas&juestdes de pesquisa, identificacdo
de fontes de evidéncia, aplicacdo da pesquisasardds dados e elaboracao do relatorio do

estudo de caso Unico.

A aplicacéo do protocolo permitiu também a idecdifido das limitacdes do estudo e

de futuros desenvolvimentos na tematica analisada.

O Protocolo para o Estudo de Caso

1. Proposito:

1.1. Analisar as Centrais de Negocios como um novo @rempresarial, com vistas|a
melhorar o desempenho competitivo das pequenas diasnéempresas
supermercadistas.

1.2. Estudar o caso de uma experiéncia regional na Bai8antista, a Rede Litoral,
1.3. Analisar os fatores de competitividade da CenteaNdgocios;

1.4. Verificar a operacionalizagéo e o desenvolvimerdas dtividades da Central de
Negdcios;
1.5. Identificar as dificuldades e os gargalos paraem@ldesenvolvimento da Central
de Negocios;

1.6. Contribuir para o entendimento do setor de varegional e suas condi¢des [de
competicao;

2. Procedimento de Campo:
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2.1.

2.2.

2.3.

2.4,
2.5.

2.6.

Foram selecionados os proprietarios de supermesaqua® sdo associados a Rede

Litoral;
As entrevistas foram marcadas previamente poroteefe agendadas com

0s

proprietarios e foi apresentada carta de apresEmtg@ara as empresas due

exigiram;

As entrevistas foram auxiliadas pelo roteiro prelsin de perguntas apresentado
anexo.

As entrevistas foram gravadas com a autorizac@nttevistado;

Todas as entrevistas gravadas ou nao foram treassqiontamente para evitar

distor¢des e esquecimentos;
Foram solicitados documentos, além de contatos levngmtares.

Questdes de pesquisa e fontes de evidéncia:

3.1.
3.2.

3.2.1. Supermercados Associados: (1) Tamanho em m?; (2)eral de itens
vendidos(SKUSs); (3) numero de caixas (Check-o@#g)guantidade média de
clientes por dia ou més; (5) ticket médio; (6)ixgitdo de meio de divulgacao;
(7) existéncia de servicos (cartdo private-label,araas préprias,

Foi elaborado um relatério apos cada entrevista;
As questdes de pesquisa pretendem atender aosvabjdeste estudo quantog

no

Q-

competitividade dos supermercados associados tvakades de valor referentes a

Central de Negécios:

estacionamento, correspondente bancario, entregas demicilio); (8)
treinamento de funcionarios;

3.2.2. Central de Negdcios: (1) servicos prestados petaces;do; (2) grau d

satisfacao; (3) participacéo dos itens fornecid®da pssociacao no faturamer
da loja; (4) o aumento médio no faturamento; (5famgas apos o inicio d
atividades da associacdo (reducdo em numero deofidmos e estoque
melhoria na qualidade de produtos e no atendimeli&)) as razdes qu
levaram os supermercados a se associarem; (7) ativobjque pretende
alcancar ao associar-se; (8) os custos relativassaciagdo compensam
vantagens obtidas;

3.2.3. Central de Negécios e o modelo das cinco for¢gsayfnento na variedade
produtos na loja ap0s a associacdo; (2) diminudgBoprecos praticados aos

clientes; (3) melhoria da qualidade dos servicosirgtodugdo de novo
servigcos aos clientes; (4) diminuicdo nos custoaqiesicdo dos produtos; (
diminuicdo nos custos logisticos e de distribuiggpmudancas na capacida
de competitividade frente aos concorrentes; (7)eaiondo poder de bargan
frente aos fornecedores; (8) melhoria no acess@@rales fornecedores; (
realizacdo de contratos de longo prazo com os dedwes; (10) provave
novos entrantes; (11) existéncia de estratégias grarentar novos entrante
(12) provaveis servicos percebidos, produtos oudcieg substitutos; (13
existéncia de estratégias para enfrentar produtustitutos;

3.2.4. Central de Negocios e cadeia de valor: (1) ativedade valor que conside

importante realizada pela Rede Litoral; (2) atidielede valor que poderia §
realizada pela Rede Litoral; (3) atividades de walpe poderiam se
compartilhadas pelos associados;

nto

S
5)
de
ha
9)
S

:S;

)

ra
er
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3.2.5. Central de Negécios e a cadeia de valor com addadigs descritas
previamente: (a) planejamento, financas, contaulkd juridico e atividades
administrativas; (b) recrutamento e selecdo, treerdo de funcionarios e
treinamento de gestores; (c) desenvolvimento devaoé para controle de
estoques e financeiro; comunicacdo entre as Igjasquisa de precos
desenvolvimento de processos operacionais padowszapesquisa de
satisfacdo dos clientes, transferéncia eletrbnica flindos (TEF)
desenvolvimento de sistemas de reposicdo contiBD&WECR), tecnologias
que agilizem a prestacdo de servicos aos client@seépondente bancario);
(d) negociacdo com fornecedores, compras de predptrya revenda |e
abastecimento, busca, selecdo e manutencao deddores, composicao do
mix de produtos, compras de equipamentos, compraspiengntos, compr
de computadores, servicos de transportes, agedeiggopaganda, servicps
bancérios, servigos financeiros; (e) elaboracdotatddides promocionais,
merchandising no ponto de venda, ambientacdo depopmocao de vendgs,
utilizacdo de meios de divulgacao, politicas de@seno ponto de venda; (f)
servico de crédito ao cliente, diversas formas agamento, correspondente
bancério, politicas de atendimento ao cliente,egas e instalacdo de gas|de
cozinha; (g) transferéncia de produtos entre logagregas em domicilig,
transporte de produtos de hortifrutigranjeiros #AGESP; (h) abastecimento
e reposicao de loja, limpeza de loja, operacaaetad de caixa, operacao de
balc6es de atendimento, operacdo de areas intdenpsoducdo de padaria e
acougue; (i) recebimento de produtos, conferencia gdrodutos
armazenamento, inventarios e devoluctes; (1) aftildd relacionadas acima
que é realizada pela Rede Litoral; (2) atividaddéscionadas acima que a Rede
Litoral poderia realizar; (3) atividades relacioaadcacima que poderiam ser
compartilhadas pelos associados;

e5)

3.3. As fontes de evidéncia para o desenvolvimento dhsgnserao:

Revisdo bibliografica para a fundamentagcdo tedndsitas em websites especializados,
observacoes diretas, entre outras.

4. Andlise dos dados e o Relatorio de Estudo de Casaitb:

Cada relatério de entrevista sera analisado e o@mpa salientando seus pontos |de
convergéncia e divergéncia.

A analise dos dados sera por meio de cruzamentinftammacdes coletadas nas fontes| de
evidéncias propostas, as implicacdes tedricas tenduista a verificagdo do atendimento|ou
nao aos objetivos propostos e apresentado na atg@mdo relatdrio, com os topicos e os sub-
topicos do tema e as conclusdes.

A dissertacdo desenvolve os principais conceitgadbs as Centrais de Negocios,
identificando o varejo e suas particularidades etrssupermercadista e seu historico, a

competitividade no setor e o desenvolvimento do@sBvismo entre empresas que resultou
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na criacdo das Centrais de Negoécios e aborda omegatle competitividade por meio da

analise da estrutura do setor e do desenvolvintentadeia de valor.

A estrutura do estudo compreende um primeiro clapdfue aborda a conceituacao do
Varejo, o que é? Quais as caracteristicas? Asvsumdggens e o seu composto de marketing a
sua classificacdo e formatos, tendo como principefsréncias os autores: Parente (2000),

Levy e Weitz (2000), Las Casas (2004) e Lazer ¢ €iL961).

Ao especificar melhor o varejo e aproximar-se dgstovos tracados, o trabalho volta-
se para o setor supermercadista ao trazer uma hisi@oica do setor, o inicio das atividades
no Brasil e uma analise da situac&do atual do spawg isto as principais referencias sdo: o
instituto de pesquisa a ACNielsen, a ABRAS, BNDES,um parecer realizado pela

GVConsult para a FIESP pelos autores Oliveira ehddo (2003).

No setor de varejo, de um modo geral, aborda-smeentracdo de supermercados, a
existéncia de aliancas estratégicas e a formacéedde de empresas, por meio do surgimento
das Centrais de Negdcios com suas caracteristiaasagens competitivas com relagdo a

custos de compras, marketing e logistica.

Para conceituar a competitividade do setor e amabisque possibilita alcancar a
vantagem competitiva em relagdo aos concorrentdzam-se duas técnicas estratégicas
importantes, a analise estrutural do setor, o tjadlalha o conceito das cinco forcas e a

analise da cadeia de valor, e o principal autoichdél E. Porter (1986 e 1989).

O segundo capitulo desenvolve o conceito de redesodperacdo de pequenas
empresas, abordando os principais tipos de redesngeesas e suas caracteristicas, no qual
alcanca-se o conceito de Centrais de Negocios soafiguracdes e como as Centrais
colaboram dentro da estrutura do setor e da caeevalor. Referéncias principais: Casarotto

e Pires (1998), Olave e Amato Neto (2001), Grand@oda (1995), Podolny e Page (1998),
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Wegneret al. (2003), Carvalho, Ghisi e Martinel(2003).

O terceiro capitulo apresenta a analise do Estied€aso da Rede Litoral com o
resultado das pesquisas realizadas com os assechekie capitulo, busca-se a aplicacao dos
modelos de competitividade de Porter (1986 e 1@86dpm isto desenvolve o modelo das
cinco forcas nos supermercados independentes pentess a Central de Negocios,
analisando a intensidade destas forcas neste noviexto de competitividade. A outra
contribuicdo importante esta na montagem da catieialor da Rede Litoral com todas as
atividades realizadas atualmente, com as atividaélesrealizadas e com as atividades que

poderiam ser compartilhadas.

A analise setorial com a utilizacdo do modelo dasacforcas (PORTER, 1986) foi
feita para o entendimento da relacdo do supermergadependente com as forcas que
determinam sua lucratividade e para identificampgb potencial da Central de Negdcios na

sua interrelacéo com as forcas identificadas.

A construcao da cadeia de valor pretende identiisaprincipais atividades que sdo
realizadas, ou deveriam ser, pelos supermercadependentes e se, ao serem transferidas
para a Central de Negdcios ou compartilhadas @elssciados, passam a ser realizadas com

menor custo ou com melhor competéncia.

A conclusdo discute os resultados da pesquisa cemassociados sobre a
competitividade no mercado com a sua participagi®kede Litoral e indica as principais
atividades que agregam valor na Central de Negdgianclusdo também relata algumas
tendéncias do mercado, 0s eventuais caminhos quéeaBais terdo que perpassar, as
dificuldades encontradas por este tipo de assaria¢ializa com as dificuldades de ordem

tributaria e a regularizacéo das Centrais.
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CAPITULO 1

FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo deste primeiro capitulo é fazer uma dagem dos referenciais tedéricos
sobre o segmento de varejo ou mercado varejista.tBato, tratar-se-a4 de sua definicdo, sua
utilidade e suas principais caracteristicas, fwagdes e 0 seu composto de marketing. Sera
feita também, uma analise da classificacdo e desrstis formatos existentes desse
importante setor da economia. Por fim, o foco destado se voltara para o principal setor
varejista, o supermercadista, o histérico da sizg@o nos Estados Unidos, a sua introducéo

no Brasil e a situacao atual deste segmento.

Uma atencéo especial sera dada para a analisauestdo setor de supermercados para
buscar entender as dificuldades dos supermercattbespendentes frente aos grandes
concorrentes do setor e também a cadeia de valsetoo de supermercados evidenciando

todas as atividades importantes que agregam vatargsetor.

Este capitulo é finalizado com a introducdo do nwdes cinco forgcas (PORTER,
1986) aplicado ao setor de supermercados e a toac&d da cadeia de valor (PORTER,

1989).

1.1 Estrutura do Referencial Tedrico Sobre Varejo

Para o desenvolvimento do estudo sobre varejo addado o esquema geral

apresentado na figura 1, abaixo:
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Figura 1: Esquema do referencial tedrico a ser anslado

Utilidades do Varejo
Funcdes do Varejo
Composto de Marketing
Classificagdo de Formatos

1.2 Caracteristicas do Varejo

Historico do Setor
Supermercados no Brasil
Situacéo Atual dos Supermercados

1.3 O Setor Supermercadista

Novos Entrantes no Setor

A Ameaga de Substitutos

Poder de Negociagdo dos Compradores
Poder de Negociagao dos Fornecedores

A Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

1.4 Analise Estrutural do Setor
de Supermercado

Atividades Primarias na Cadeia de Valor

1.5 A Cadeia de Valor no Setor Atividades de Apoio na Cadeia de Valor

de Supermercado

Tipos de Redes de Empresas

O Conceito de Centrais de Negécios

As Caracteristicas das Centrais de Negdcios
Centrais de Negécios e o Modelo das 5 forgas
As Centrais de Negdcios e a Cadeia de Valor
O Ciclo de Vida das Centrais de Negocios

A Situag@o Atual das Centrais de Negécios no
Brasil

2 Estratégias de Cooperagao

2 I I I |

Fonte: Elaborado pelo autor.

1.2 Caracteristicas do Varejo

O varejo pode ser definido como uma atividade @eoca cuja principal
caracteristica € o atendimento das necessidadesndamidor final (LEVY; WEITZ, 2000).
Parente (2000) amplia o conceito de varejo ao sbnsim todas as atividades que englobam
0 processo de venda de produtos e servicos pandeat@ uma necessidade pessoal do
consumidor final. Segundo Las Casas (2004) indepgrdda forma com que as definicoes
varejistas sdo apresentadas, ha dois pontos adeomsi o principal aspecto é a
comercializagdo a consumidores finais e o outr@ n#&nos importante, sao algumas
peculiaridades relativas a este atendimento, peois& intermediacdo entre o fabricante ou

produtor e o consumidor, constituindo o ultimo étocanal de distribuig&o.
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1.2.1 Utilidades do varejo

O atendimento final e individualizado permite aderdle auferir vantagens nesta
relacdo, que podem ser caracterizadas como utlidagosse, utilidade de tempo e utilidade
de lugar (LAS CASAS, 2004). A figura 2 esclarece te&s utilidades do varejo ao
consumidor. Na utilidade de posse, o varejo facidit transferéncia de produtos entre o
produtor e o consumidor, com um esforco menor, aemcessidade de trocas diretas. Na
utilidade de tempo, o varejo permite que os prazlwiseguem ao consumidor na época
oportuna. E na utilidade de lugar, o varejo poaenfer produtos que foram produzidos por
fornecedores de qualquer parte do mundo num Ua@a proximo ao consumidor (LAZER;

KEILEY, 1961).

Figura 2: Utilidades do varejo para o consumidor

Vantagens do Varejo

Vantagem de posse
Facilita a transferéncia
de produtos entre o
fornecedor e consumidor

Consumidores

Vantagem de tempo Vantagem de lugar
Oferece os produtos a0 Oferece variedade
consumidor na época de produtos de
em que precisam diversos

fornecedore

Fonte: Adaptadode Lazer e Keiley, (1961, p.38).
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A figura 2 apresenta as utilidades do varejo paraonsumidor final, como as
utilidades de posse, tempo e lugar e as suas edsticas que criam valor nesta relacéo e

vantagens importantes para o varejista.

1.2.2 Funcgoes do Varejo

Outra caracteristica importante sdo as funcde<iel®sr pelo varejo, que contribuem
para agregar valor dos produtos e servigos contigeddas ao consumidor final, essas fungdes
sao: fornecer variedade de produtos, dividir lggesdes em pequenas quantidades, manter

estoques e fornecer servigos (LEVY; WEITZ, 2000).

Figura 3: Vantagens do varejo associadas as suasnfibes

Dividir lotes grandes em
pequenas quantidades

Fornecer Variedade Vantagens do Varejo
de Produtos

A
\ Vantagem de Posse
Facilita a transferéncia
de produtos entre o
fornecedor e consumidor
Manter
Estoques
—]
~___

Vantagem de Lugar

Oferece variedade de
produtos de diversog
fornecedores em
Unico lugar

Fornecer
Servigos

Vantagem de tempbs
Oferece os produtos ao
consumidor na época

em que precisam

Fonte: Adaptado de Levy e Weitz (2000) e Lazer e Keil@@6(,p.38).
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O varejo ao fornecer variedade permite que osteleancontrem em um Unico lugar
uma grande quantidade de itens, tipos, marcasgegoe diversos produtos e ao dividir lotes
grandes em pequenas quantidades o varejo atenelessidade do consumidor em adquirir
produtos na quantidade desejada, reafirmando ndiséasfuncdes a utilidade de posse e lugar
descrita acima. Ao manter estoques o varejo pdissigue os produtos estejam disponiveis
no momento que os consumidores desejarem e aocérrservicos facilita o processo de
compra do consumidor por meio do atendimento degidnarios, no oferecimento de
crédito, nas entregas em domicilio etc, reafirmanestas outras fungbes as utilidades de
tempo e lugar. Com isto as fungbes do varejo seelesionam diretamente com suas
utilidades prestadas ao consumidor (figura 3).dntot a descricdo das fungbes do varejo
corrobora a definicdo, segundo Levy e Weitz (2000Jarejo é o conjunto de atividades de
negoécios que adiciona valor a produtos e servigmglidos & consumidores para seu uso

pessoal e familiar.

1.2.3 O composto de marketing do varejo

O composto de marketing do varejo € outra formarggisar 0 seu processo gerencial
e sua importancia para o mercado, bem como suagdes com 0s consumidores. Esta
andlise divide-se em duas variaveis: a controléeh incontrolavel do composto de
marketing. A variavel controlavel do composto sulo#i-se em: o composto de bens e
servicos, o composto de distribuicdo e compostoeaieunicacdo. A variavel incontrolavel
subdivide-se em: consumidores e informagdes do aderc(concorréncia, condigdes

econdmicas, pressodes legais e sociais), confogueafd, a seguir:
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Figura 4: Composto de Marketing de Varejo

Composto de Varejo

Composto de bens e servigos
Estacionamento, Servi¢os de venda,
Variedade e sortimento, Crédito ao Cliente,
Precos, Imagem da Loja, Entregas

InformacgGes
do mercadc

Consumidoreg

1

Composto de Distrijuicdo

Restri¢cbes legais,
Sociais e
Concorréncia

Conposto de Comunicac8o

¢Oes Publicas, Controles de gstoque,
Layout da loja, Armazghs,

Catdlogos, Centros dg’distribuj
Televerdas

Fonte: Lazer e Keiley, (1961, p. 38).

O composto de bens e servigos € formado basicarpelas variaveis controlaveis:
precos,mix de produtos, atendimento e servicos. No compastoothunicacdo as variaveis
controlaveis sdo: propaganda, promodgagput e apresentacdo da loja. No composto de
distribuicdo as variaveis principais sdo: a loealdo, a logistica de distribuicdo o controle e
0s niveis de estoques. Essas variaveis do comgostam-se 0S principais aspectos
estratégicos do varejo, diante da perspectivaidkaalas utilidades oferecidas pelo varejo ao
consumidor (posse, lugar e tempo) com o0 seu compdstmarketing (bens e servigos,
distribuicdo e comunicagao). Esta conjuncéo dinanamando-se um dos principais desafios

para o varejista na gestdo dos negdécios, no ddseneato das estratégias e nas varias
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alternativas de implementa-las por meio de diveatigglades operacionais no gerenciamento

diario das lojas (LAZER; KEILEY, 1961).

As variaveis incontrolaveis do varejo séao divididas consumidores e informacgdes do
mercado (ambiente externo) e devem ser constantenmannitoradas pelo gestor. Os
consumidores por serem o principal objetivo de qued varejista, principalmente no
conhecimento de suas necessidades, na segmenagdierdes da sua empresa e no seu
comportamento da decisdo de compra. As informag6esercado, ou do ambiente externo,
consistem ndo apenas em verificar as caractedsiea tendéncias do mercado, mas também
em acompanhar possiveis ameacas e aproveitar asiropades que aparecem (LAZER;
KEILEY,1961). As informacdes sobre os consumidaresobre o ambiente externo sao de
grande importancia na analise da situacdo do va@jBrasil e no mundo, pois com estas
variaveis é possivel verificar as tendéncias enasagas que estdo ocorrendo na atualidade,
principalmente quanto ao aumento da concentraciiwelaas nas maos de poucas grandes

redes de varejo.

1.2.4 Classificacéo e formatos de varejo

O varejo pode ser classificado de varias formagarejo por tipo de propriedade, o
varejo com loja e o varejo sem loja. A classificada varejo, por tipo de propriedade dividi-
se em Independentes, Redes, Franquias, Departamdogados e os Sistemas Verticais de
Marketing. O varejo com loja divide-se em: Varejlaentar, Varejo Nao-alimentar e Varejo
de Servicos. O Varejo alimentar € caracterizado kmres, padarias, agougues, mini-

mercados, mercearias, supermercados e hipermer¢@dagro 1).
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Quadro 1: Varejo alimenticio — formatos de lojas

Area de

Formatos de loja N° médio | % de vendas N° de Secdes
vendas/nf de itens nao-alimentos Check-
outs

Bares 20-50 300 1 - Mercearia, lanches e bebidas

Mercearias 20-50 500 3 - Mercearia, frios, latas e bazar

Padaria 50-100 1000 1 - Padaria, mercearia, fatsinios,
lanches

Minimercado 50 - 100 1000 3 1 Mercearia, friod¢latos, lanches

Loja de 50 — 250 1000 3 1-2 Mercearia, frios, laticinlmezar,

conveniéncia lanches

Supermercado 300 - 700 4000 3 2-6 Mercearia, hortifruti, carreves,

compacto frios, laticinios, bazar

Supermercado 700 — 2500 9000 6 7-20 Mercearia, hortifrutines:, aves,

convencional laticinios, peixaria, bazar

Superloja 3000 - 5000 14000 12 15-36 Merceaodiftuti, carnes, aves,
frios, laticinios, peixaria, padaria,
bazar, téxtil, eletrdnicos

Hipermercado 7000 — 16000 45000 30 55-90 Memzehartifruti, carnes, aves,
frios, laticinios, peixaria, padaria,
bazar, téxtil, eletrénicos.

Clube atacadista 5000 — 12000 5000 35 25 -85 Meacémrtifruti, carnes, aves,
frios, laticinios, bazar, téxtil,
eletrénicos.

Fonte: Brito (1998, apud PARENTE, 2000, P. 30).

O varejo nao-alimentar sdo as boutiques, lojascedEadas, lojas de departamentos
etc. O Varejo de Servicos sdo os saldes de bedezalinicas meédicas, as academias de
ginastica, restaurantes etc. O Varejo sem-loja emtdtantemente presente nas relacdes de

consumo, pela internet, maquinas de vendas, tetetray, catdlogos e vendas diretas

conforme a figura 5, que segue.
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Figura 5: Classificacdo das instituicdes varejistas

. Independentes
— . Redes
C’I:sm(f;cagao de 5| . Franquias
cordo com a . Departamentos
propriedade Alugados
. Sistemas Verticais de Marketing
Instituigoes Instituigoes . Alimenticias
Varejistas > com Lojas > . Nio alimenticias
. Servigos
—— . Marketing Direto
R Instltmgpes .| . Vendas Diretas
> sem Lojas . Maquinas de Venda
. Varejo Virtual

Fonte: Berman e Evans (1998, p.103).

O foco deste trabalho € o varejo por tipo de penlaile e varejo com loja, destacando
a competitividade e os esfor¢cos para a sobrevigéthas varejistas independentes, que sao
caracterizados pela existéncia de com apenas ymarll@s varejistas costumam constituir
pequenas e meédias empresas, com administracadgafarmdm baixos recursos financeiros e
tecnoldgicos e baixo poder de barganha com osdedwges. A sua relagdo com o mercado,
principalmente a concorréncia com as grandes regespossuem como caracteristicas mais
de uma loja, com a mesma direcdo, possuem grander pde barganha com seus
fornecedores e conseguem melhores condi¢cdes de@@rgronomia de escala em diversas
outras fungbes organizacionais tais como: propagamecnologia, gestdo, logistica e

pesquisas de marketing.
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1.3 O Setor Supermercadista

Como demonstrado anteriormente, o varejo pode Isssificado de varias formas
considerando os diversos tipos de lojas existeRtas. trabalho concentra os estudos no setor
de supermercados. De acordo com a ACNielsen (18%®tor de varejo que comercializa
alimentos € dividido em: Auto-servico e tradicianaD auto-servico séo lojas alimentares,
caracterizam-se por teraheck-out ou seja balcdo de saida da loja com caixas ragsas,
permitindo a soma e a conferéncia dos produtosuPtembém, carrinhos e cestinhas e os
produtos sao apresentados de modo acessivel, inelonit auto-servico. As lojas tradicionais
sdo as que necessitam do vendedor ou do balcomistaseja, o atendimento de um

funcionario aos clientes.

Para Lewinson e Delozier (1982, apud ROJO,1998¥)upermercados sao lojas que
usam o método de auto-servico no varejo de alimen@s produtos oferecidos pelos
supermercados incluem uma ampla variedade de depamtos como: mercearia, carnes
frescas, hortifruticulas, frios e laticinios e nabmentos (perfumaria e limpeza). Os
hipermercados s&o lojas que, além dos produtosmiioios de auto-servigo, oferece uma
ampla variedade de n&o alimentos da lifiaad (ex.: eletro-eletrbnicos, cine-foto-som,

utensilios domésticos etc.) e da lirdwdt (ex. confec¢des, cama, mesa e banho).

De acordo com Parente (2000), os supermercadasteazam-se pelo sistema auto-
servico,check-outqcaixas registradoras sobre balcdo na saida dpdoprodutos dispostos
de maneira acessivel, que permitem aos cliente-&mivirem-se”, utilizando cestas e

carrinhos.
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Para Kotler e Armstrong (1993), o supermercado ttansperacdo de grande porte,
com baixo custo, pequena margem de lucro, grandiemeoe auto-servico, que visa a
satisfacao total das necessidades do consumidtmcaate a alimentos, produtos de higiene

pessoal e limpeza e produtos de manutencéo do lar.

Segundo Silveira e Lepsch (1997) o supermercadonévarejo generalista que
revende para o consumidor final uma ampla variedéglgrodutos, dispostos de forma

departamentalizada, no sistema de auto-servico.

Todas estas definicbes destes varios autores re@ortantes e apresentam as
principais caracteristicas do supermercado qualgaservi¢co e a venda de grande variedade

de produtos para o consumidor final.

1.3.1 Historico do Setor Supermercadista

Segundo Las Casas (2004) os supermercados surginaantir de mercearias que,
combinadas com acougues, iniciaram 0 auto-servigmrescentaram itens fora do ramo

alimenticio e acompanharam a tendéncia de conv&aifara compras.

Nas primeiras décadas do século XX o varejo ramrtericano era formado por redes
de mercearias e lojas independentes que utilizavatendimento de balcdo, com servigos
personalizados, entregas em domicilio, pedidosgbefone e crédito. A utilizacdo do sistema
de auto-servicosglf-servicg sistema em que o cliente escolhe seus prodatosasajuda de
funcionarios, reduziu os custos de mao-de-obramimdiu os pedidos por telefone e as

entregas em domicilio (CYRILLO,1987).



34

Para Connor e Schiek (1997, apud SESSO FILHO,)28@8igem do supermercado
moderno data de 1915-1916, quando foram inauguasibgas Alpha Beta Markets e Piggly
Wiggly, respectivamente nos estados da Californiberessee nos Estados Unidos, que
iniciaram com o sistema de auto-servico, utilizareatracas para controlar a entrada e

vendiam apenas a vista.

Durante o final da década de 20 e inicio da dédada0 ocorre a Grande Depressao
nos Estados Unidos, a qual reduziu o poder aqusitia populacdo norte-americana,
obrigando os varejistas a implantar inovacfes. Edte contribuiu para o surgimento dos
supermercados e possibilitou uma alternativa aogzéns e mercearias, pois com 0 nNovo
formato de auto-servico conseguia oferecer produotwms precos mais baratos e atraiu a
populacdo que sofria com a diminuicdo de sua remase periodo (CYRILLO, 1987,

CONNOR; SCHIEK,1997 apud SESSO FILHO, 2003).

Ja de acordo com a ABRAS (1998) a depressao ecom@m 1930, faz surgir o
primeiro supermercado nos Estados Unidos. Foi caohdél Cullen, empregado de uma
mercearia. Neste periodo as vendas estavam em d&xgien resolveu escrever uma carta
para seus patrdes sobre seu novo modelo de vébdagmos vender por auto-servigeelf-
servicg; oferecer 300 artigos ao pre¢o que nos custatcéf lucro e o resto com 10% a
15% de lucro”. Seus patrées ndo gostaram da idgidemitiram, mas ele conseguiu abrir seu

préprio negdcio: &ing Kullen Supermarket

No inicio, os armazéns e as mercearias foram adaptpara comercializarem por
auto-servico, foram disponibilizados carrinhos gtiobhas para que os clientes escolhessem os
seus produtos na antiga area de estoque dos asnazpagassem na saida. Depois de
constatar o sucesso desta nova forma de vendaspmresdrios abriram lojas mais parecidas

com os supermercados atuais (CONNOR; SCHIEK, 199d S8ESSO FILHO, 2003).
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Em 1932, ja havia 200 supermercados nos Estadio®$JrAs lojas ofereciam grande
variedade de produtos expostos sem luxo nem re&guiatmesmos itens comuns nas lojas de
departamentos de entdo. Ao final da Segunda Gueluadial, os Estados Unidos
despontavam como grande poténcia econémica muadiam grande influéncia nos paises
sul-americanos. O modo de vida americano é expmrtaino um ideal a ser alcancado.

(ABRAS, 1998).

Com a expanséo dos supermercados que utilizastenrs de auto-servico, os clientes
deixaram de ser atendidos pelos vendedores e donaidecisdo de compras passa a ser
exclusiva do cliente, assim a influéncia das engegala dos produtos, da propaganda no ponto
de venda e nos meios de comunicacao sao decisavidsasao de compra. Os supermercados
propiciaram o aumento da importancia das marcasgendalagens e estimularam os gastos
com propaganda por parte da industria (CONNOR; &BHI 1997 apud SESSO

FILHO,2003).

Os supermercados surgem neste periodo como uenaadiva eficaz para a inddstria
escoar rapidamente os seus produtos e tornam-smpontante canal de distribuicdo tanto

para a industria, quanto para o consumidor final.

1.3.2 Os Supermercados no Brasil

Na formacdo do mercado de bens de consumo, o vacerasil se desenvolveu
gradualmente acompanhando outras atividades ecoagmisociais. Segundo Gimpel (1980),
desde o descobrimento do Brasil até os anos de ©8&0ejo era caracterizado pelo mascate.
O varejo nao era fixo como nos dias de hoje, pés Imavia populagdo suficiente e nem

condi¢cbes econdmicas para sustentar uma loja cahens um determinado ponto. No Brasil
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do Segundo Império, surgem entdo as primeiras @sasrciais e a propaganda feita em
jornais. Em 1906, comecam a operar as Lojas Pemnnzanbs especializada na época em
tecidos. Em 1912, abre no Rio de Janeiro a lojdeg@artamentos Mesbla. Em 1929, entra em
operacdo no pais as Lojas Americanas que adotanmadelo semelhante a uma loja

americana de variedadesj@olworth

A partir da Segunda Guerra Mundial surge no iBegpolitica de substituicdo de
importacdes, devido, principalmente, ao nacionalista Getulio Vargas e as dificuldades e
problemas para as importacées de diversos prodiaiendo florescer a industria nacional.
Com isto ocorrem diversas transformacdes na sadgéeteasileira, como o0 surgimento da
classe operaria industrial, que trouxe ao mercatirio um novo tipo de consumidor, com
maior renda disponivel e a migracdo do campo paraidades a procura de melhores
condicbes de vida, aumentando consideravelmentpalatdo dos grandes centros urbanos

(GIMPEL,1980).

No periodo apés a Segunda Guerra Mundial, ha nailBtan momento de
prosperidade econdmica. Com a implantacdo de masléndustrias metalUrgicas, quimicas,
de alimentos, o comércio do Brasil passa por grasiamulo e realizam-se as primeiras
experiéncias de modernizagéo do varejo, que tonmangm a partir de meados da década de
50. E nesse momento que aparecem as primeiragépas de auto-servico, que mais tarde

fardo surgir os supermercados no pais (ABRAS,1998).

Os supermercados no Brasil iniciam suas atividagsse periodo de prosperidade e
desenvolvimento, diferentemente do que aconteceuEtA, onde surgiu em meio a uma
crise econOmica e como resposta para a reducdoustesc O Brasil, apesar deste
desenvolvimento enfrentava crises politicas e aoicds, 0 desenvolvimento econémico

ocorrido no periodo de Getulio Vargas e Juscelindbitschek veio acompanhado do
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crescimento da inflagcdo e a desigualdade socidintmu elevada, isto criava obstaculos para
0 projeto desenvolvimentista que pretendia dimiaumniséria com a industrializacdo do pais

(CYRILLO,1987).

Na década de 50, outras alteracbes comecam aeeeordlém do fendmeno da
urbanizacdo das cidades e do crescimento das <lapsearias industriais. Mudancas de
habitos de consumo, dos padrbes de comportamento gapel das familias. Uma das
principais alteracbes foi a entrada da mulher nocau® de trabalho, ajudando a
complementar a renda familiar e com isto a posdéale da exploracdo do consumo de novos

produtos como os eletrodomeésticos, que facilitasarabalho em casa (ABRAS,1998).

Segundo Cyrillo (1987) a urbanizacédo das cidadgedes centros e o crescimento
das classes operarias nos anos 50 foi alicercaddtps taxa de crescimento populacional (na
década de 50 a populacdo cresceu em meédia 5,4%aoeapelo crescimento da renda
nacional, isto colaborou para o aumento do fluxorscadorias no pais. Deste modo, o
varejo tradicional nas mercearias e nos armazénscsistema de atendimento personalizado
nao apresentou capacidade de atender a esta deorasdente, abrindo espaco para o novo

sistema de auto-servico representado pelos supsados:.

Em 1947, aparece a primeira loja de auto-servicérea de varejo de alimentos. Esta
loja foi instalada no centro de Sao Paulo e peideane Frigorifico Wilson, empresa de origem
americana. A loja unia o setor de carnes com atemb de agougueiros, ao de mercearia
montado como auto-servi¢o. Ainda neste ano, ega&loendida pelo Frigorifico Wilson para
o0 empresario Raul Borges e passa a denominar-se Am@jujo. De 1949 a 1953, varios
estabelecimentos iniciam suas atividades em amtigee E o caso do Depdsito Popular, de
Sao Paulo, em 1949; das lojas da Companhia de édia&nto do Municipio de Porto Alegre

(Campal), em 1950, e o armazém Pereira de Oliveirabém em Porto Alegre, em 1953.
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Neste ano, surgem diversas experiéncias supernmasatEm janeiro, € inaugurada a loja da
Cooperativa dos Empregados da Tecelagem Parahyb&ae José dos Campos (SP) que
teve contribuicdo significativa nos equipamentosamaauto-servico, pois com excecao das
caixas registradoras fornecidas pela Caixa RedmtaaNacional (hoje NCR Brasil), foram

todos fabricados nas oficinas da tecelagem, come basi desenhos americanos

(ABRAS,1998).

Durante este mesmo ano de 1953, mais precisareantearco, foi inaugurado no
centro de S&o Paulo o Supermercado Americano, ojamadm 800 metros quadrados e 3000
itens, entre eles peixaria frigorificada, aléem @elgria e uma secédo de carnes. A empresa
chega a abrir uma segunda loja, mas por razoesckiras é vendida, em 1959, passando a
chamar-se Supermercado Intercontinental. Nestelari®53 € inaugurada a primeira loja do
Sirva-se em S&o Paulo, que tinha como um de seus soaospoesario Raul Borges. Esta
primeira loja possuia uma area de vendas de 80@osneuadrados e ja apresentava
caracteristicas dos supermercados de hoje emabaapenas pela composicdo das secoes e
pela utilizagdo dos espacos para a propagandaodetps,merchandisinge a utilizagéo das

pontas de gondola (ABRAS,1998).

O empresério Raul Borges, citado acima, vendepatia das acdes ddirva-se que
mais tarde, em 1965, é adquirido pelo gridd@® de Aclucarmas continua empreendendo no
setor e no Natal de 1954 inaugura a primeira loj@eg Pag que é considerada como uma
grande escola supermercadista até os dias atuaignt® o periodo seguinte a instalacédo do
supermercado no Brasil, outras lojas sdo abertaSa&nPaulo, em 1959, originadas de uma
docaria, fundada 11 anos antes, onde até hoja figia 01 do grupo, surgeRao de Aclcar
A década de 50 é o periodo de nascimento do gstigrem outras regides do Brasil surgem
diversas lojas de supermercados. Em Porto Alegeeipermercad®eal S.A originado do

armazém Pereira de Oliveira, trabalhando por aergi¢gp desde 1953. Em Recife, é
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instalado, em 1956, dudo Tem em Salvador, em 1958, Bire e Pague e em Belo
Horizonte, em 1959, dMerci. No Rio de Janeiro, em 1956, surgem o Supermercado
Copacabana S.Ae o Supermercadbisco. Em 1960 surgem as primeiras lojas que deram
origem as redeSendase Paes Mendonganeste mesmo ano chegam as primeiras lojas de
supermercados no Parana e no Maranhdo e partirselaéspalham por todo o pais

(ABRAS,1998).

Todas essas lojas de supermercados iniciam suEsgdps nos grandes centros
urbanos, nas areas centrais das grandes cidadepquier atender aos clientes em regides
altamente povoadas e com maior poder aquisitiverg@fam produtos de alta qualidade com
bons precos. Mas apesar da economia de escala gu@ermercados conseguiam em relacao
ao varejo tradicional, algumas barreiras de enthaediram o pleno desenvolvimento dos

supermercados, até o inicio da década de 60 (CYRJ/1287).

Segundo Cyrillo (1987), as principais barreiras qubiram o pleno desenvolvimento
dos supermercados no inicio dos anos 60 foram:eBasr de ordem legal devido ao nao
reconhecimento do setor durante o seu surgimemtoitd$ de compras dos consumidores que
ainda preferiam o varejo tradicional. Custos operats elevados do supermercado. A
sonegacéo do varejo tradicional dificultava a coricwia dos supermercados. As isencdes de
impostos que as cooperativas de consumo possuiameimento aos supermercados. A
falta de linhas de crédito que a atividade ndoyiasso mercado financeiro. As altas taxas de
inflacdo que ocorreram no final da década de 58eco da de 60, que dificultava a fixacdo

dos precos.

O desenvolvimento do setor supermercadista cordec@to com o inicio da nova
forma de tributacdo por meio do Imposto de Circivade Mercadorias (ICM) em 1968,

substituindo o Imposto sobre Vendas e Consignad&&)( Em 1966 havia 922
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supermercados, crescendo substancialmente pard @93970. Este crescimento acontece
principalmente pelo aumento da competitividade @tmnéto supermercado, originada pela
nova forma de tributacdo que diminuiu a diferenggkecos finais entre os supermercados e
o varejo tradicional. O IVC possuia altas aliquatas incidiam apenas sobre as vendas dos
produtos e estimulavam a sonegacéo do varejo imadi¢c ja o ICM é cobrado sobre o valor

adicionado em cada etapa da cadeia produtiva (CY®|111987).

Durante a década de 90, o setor passou por grarahstormacdes, principalmente
depois da estabilizacdo econdmica ocorrida compdamacao do Plano Real, em 1994. As
mudancas no comportamento do consumidor, o0 ambgofgEcio para o desenvolvimento
das empresas nacionais e a entrada de empresasgesas, bem como a modernizagao
tecnolégica do setor. As empresas europe€ias e @nad adquiriram redes nacionais e
trouxeram novos equipamentos e estratégias de insg& grande numero de aquisi¢cdes de
meédias empresas pelas grandes redes, causou unmtaudze concentracdo no setor e
pressionou as pequenas lojas, principalmente raoglgs centros urbanos, ocasionando com o

fechamento de pequenos supermercados (SESSO FRD).

Os supermercados no Brasil desenvolvem-se depmsdiyersas amarras ao seu
crescimento sao rompidas e com o crescimento enigdgs@io das grandes cidades, o
desenvolvimento da industria, as mudancas tritagadriando o ICM e finalmente a

estabilidade econdmica com o controle inflacionadalécada de 90.

1.3.3 Situagéo Atual dos Supermercados no Brasil

A atividade varejista € formada em grande parte ggmuenas e médias empresas

familiares, segundo o Super Censo 2000 (ACNIELSE®D), realizado pela
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ABRAS/ACNielsen/CBPA, 80% dos supermercados briagdesdo de pequeno e médio
porte, com menos de 700 m2 de area de vendas,rigal¥es por todo o territorio brasileiro,
com faturamento inferior a R$ 100 mil reais mens&esgundo o Sebrae/SP (2000) as
pequenas empresas representam 67% do total degammgerados, sendo aproximadamente
7,4 milhdes de pessoas trabalhando em micros Quepas empresas no Estado de Sao
Paulo. Os pequenos e médios supermercados de traibedham com o conceito de auto-
servico e vendem alimentos de mercearia, carness, flaticinios e hortifrutigranjeiros
(BNDES,2000). Porém, estas pequenas e médias eaam@germercadistas vém enfrentando
uma forte concorréncia das grandes redes de supamhos, gerando uma grande ameaca a

sua sobrevivéncia. A tabela 1 indica as dez praisiredes de supermercados, em 2005.

Tabela 1: Classificagao por Faturamento Bruto do Ser de Supermercados

2005 | 2004 Empresa Sede Faturamento Numero de Area de Numero | Numero
Bruto 2005 R$ check-outs Vendas de lojas de
por M? funcs.
1 1 Companhia SP 16.168.968.046 9.184 1.206.254 556 62.803
Brasileira de
Distribui¢do
2 2 Carrefour SP 12.546.232.768 7.902 1.013.247 399 48.072
Comércio e
IndUstria Ltda.
3 3 Wal-Mart Brasil SP 11.731.759.991 6.586 1.170.021 295 50.112
Ltda.
4 5 CIA. Zaffari RS 1.410.185.010 810 113.075 26 1.727
Comércio e
IndUstria
5 7 G.Barbosa SE 1.227.023.563 690 66.707 35 6.730
Comercial Ltda.
6 6 DMA Distribuidora MG 1.212.276.038 832 95.998 68 7.000
S/A -EPA
7 8 Irmé&os Bretas, MG 1.144.635.735 864 101.615 44 6.655
Filhos e Cia
8 9 Coop - SP 1.076.619.724 450 62.990 22 3.682
Cooperativa de
Consumo
9 10 A. Angeloni & Cia. SC 992.810.531 470 64.812 19 6.065
Ltda.
10 Prezunic RJ 781.709.800 396 34.175 15 12.000
Comercial Ltda
TOTAL DAS 10 48.292.221.206 28.184 3.928.894 1.479 210.846
MAIORES

Fonte: ABRAS (CRITERIOS, 2006, p. 56).
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O setor de supermercados no Brasil teve um faturmmde R$ 106,4 bilhdes em
2005, um crescimento nominal de 7,8% em relaca®0d ZR$ 98,7 bilhdes), esse volume
representa 5,5% do PIB, segundo o IBGE (2005) éR#le1,938 trilhdo. Em valores
deflacionados pelo IPCA médio de 2004, o faturamehegou a R$ 105,44 bilhdes, ou seja,
0 setor teve um crescimento real de vendas de 0,@mumero decheck-outschegou a
169,583 mil, 1,8% a mais do que em 2004, quandagar66,5 micheck-outsa area de
vendas do setor somou 18,4 milhdes de metros gql@glram acréscimo de 1,7% em relacao
ao ano anterior. O setor gerou 800,922 mil empretjetos, 1,6% a mais do que 2004
(788,27 mil). O numero de lojas manteve um pequeascimento de 1,3% em 2005, com um
total de lojas em 2004 de 71.951 para um total 21884 em 2005 (LUKIANOCENKO,

2006a). A tabela 2 mostra a evolucao do setor hiosas anos.

Tabela 2: Evolucdo do setor de auto-servigo brasite

Ano 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Numero de lojas 51502 | 53.313 | 61.259 | 69.396 | 68.907 | 71.372 | 71.951 | 72.884
(total auto-servigo)

Faturamento anual 56,8 61,5 69,2 74,2 81,7 89,3 98,7 106,4
(R$ bilhdes nominais)
Participagdo % do 6,2 6,3 6,3 6,2 6,1 57 55 55

faturamento sobre o PIB

Nimero de empregados | 666.752 | 670.086 | 701.622 | 710.743 | 718.631 | 739.846 | 788.268 | 800.922
diretos

Area de vendas 12,7 13,1 14,3 15,3 15,9 17,9 18,1 18,4
(em m? milhdes)

Nimero de check-outs | 125.867 | 135.914 | 143.705 | 156.022 | 157.446 | 163.216 | 166.503 | 169.583

Fonte: Lukianocenko (2006a, p. 28).

Os supermercados no Brasil, desde a abertura meipailoja, até os dias de hoje sao
afetados pelas variaveis macroeconémicas pelos gaasaram a sociedade brasileira, tais
como inflagdo, mudancas de impostos, desenvolvimeld industria de alimentos,

urbanizacdo e planos de estabilizacdo da econdmpartir dos anos 90, outras variaveis
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passaram a influenciar este ambiente macroeconGmisetor supermercadista tais como: as
fusdes e aquisicbes que marcaram este periodouquentaram a concentracdo no segmento;
0 maior poder de negociacao das grandes redesst@sg)assou a pressionar fornecedores e
0S pequenos supermercados, levantando duvidas aawierevivéncia da maioria das lojas

independentes (SESSO FILHO, 2003).

Com isto, o varejo brasileiro nos ultimos anos ywassando por grande reestruturacéo
organizacional e estratégica, devido a profundanstormacdes que aconteceram,

destacando-se as seguintes (OLIVEIRA; MACHADO, 2003

Acirramento da rivalidade com a entrada de gramaegresas internacionais do
setor no mercado nacional

* Reestruturagéo patrimonial

* InovacgOes organizacionais e tecnologias de autamaca

» Fechamento de pontos de venda deficitarios, e

* Expansao das lojas com grande area de venda.

Essas transformacdes no varejo sdo decorrentegafaacionalizacdo dos mercados
(globalizagcao), do desenvolvimento de novas tegmdode informacgdes e da otimizagdo da
logistica de transporte. A reorganizacdo do sebsigou as empresas locais a adotarem
estratégias comerciais que visavam incrementaric@émfia operacional, a busca pela

gualidade e a adicionar valor aos produtos comnmeatns.

Souza e Serrentino (2002) destacam que todas sss#@ncas e transformacdes
ocorridas no varejo local e global nos ultimos apodem ser compreendidas pelo ciclo
emergente. Este ciclo é formado pelo crescimentdenaolo da demanda, pelo aumento da

competitividade, a reducéo na rentabilidade, a @atnacéo do fornecimento, a consolidagcéo
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do varejo, a globalizacdo e a polarizacdo. Seguwesles autores, as transformacfes séo
resultantes do processo de baixo crescimento darddandevido ao menor crescimento
populacional, o amadurecimento do consumidor maissaente, os elevados niveis de
saturacao do mercado de produtos duraveis e parenda dos consumidores sendo dedicada

a servicos como entretenimento, turismo, lazeleeaenunicacoes.

O setor de supermercados no Brasil sofre estasficagdies que se evidenciam mais
claramente com o aumento da concentracao provgedds fusdes e aquisicdes das pequenas
redes locais, que ocorreram nos ultimos anos; sciecnento das redes internacionais que
entraram no mercado nacional; a mudanca de es#ratieg abastecimento local para a
estratégia de abastecimento global e o aumentoivdasidade de comportamento dos
consumidores. Estas modificacbes vém gerando mafurtransformacdes no varejo,

principalmente organizacional e estrutural (OLIVEIRMACHADO, 2003).

De acordo com Souza e Serrentino (2002), as maddes ocorridas no varejo sao
decorrentes da significativa evolugdo tecnoldgioasdtor com a utilizacdo da automacéo
comercial e 0 uso do codigo de barras, a comodéazados produtos e a ampliagdo do volume
de producéo, concomitante com o aumento da qualidadma oferta de produtos cada vez

mais ampla.

A disputa pela renda do consumidor, este informsutwe seus direitos e consciente
dessa situacdo, gera um acirramento da compegitigicem todo o mundo, em todos 0s

setores de negdcios, em maior ou menor escalandepdo das caracteristicas do produto.

Esta grande competitividade imp0e redugdes gradieaisentabilidade e as grandes
redes pressionadas pela reducdo da demanda empaises de origem sdo levadas a
expandirem-se internacionalmente e com isto prowdwao processo de concentragcdo. A

concentracdo no fornecimento e no varejo exerceaamstante pressédo sobre a rentabilidade
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do setor varejista, particularmente sobre os opeesdde menor porte. Este fato € aumentado
pelo consumidor querer mais por menos e sentiada gez mais fortalecido para escolher

baseado na sua equacao de valor (SOUZA; SERRENT2R@2).

De acordo com Lukianocenko (2006a), o setor dersugreados € um dos menos
concentrados em faturamento em termos de Brasilcoseparado a outros setores da
economia, e em termos de mundo, ja que a concéotrag setor de supermercados é muito
maior em diversos outros paises, como Inglaterfamanha e Franca. Mas para Concha-
Amin e Aguiar (2006), a utilizacdo de dados nad®mgo identifica uma situacdo de baixa
concentracdo do mercado, pois sub-dimensionam oerpatt mercado das redes
supermercadistas, uma vez que empresas com patioipde mercado reduzida em nivel

nacional, podem ser, até mesmo, monopolistas ewahes locais.

Como demonstra Oliveira e Machado (2003), na reddéicidade de Sao Paulo, a
proporcdo das cinco grandes redes no volume taalehdas do varejo de alimentos
representa 71,16% em 2002, enquanto que 0s supadosr independentes e o0 varejo
tradicional tiveram queda de participacdo. Portaatatilizacdo de indices de concentracao
nacionais ndo permite a avaliagdo exata do podenateado exercido pelas grandes redes

varejistas, com isto o mercado relevante deve@®iderado o regional e local.

1.4 Andlise Estrutural do Setor de Supermercados

O setor supermercadista demonstra um grande wigsde o seu inicio até os dias de
hoje, basta ver o grafico 1 que mostra a partiéipaip setor no abastecimento dos bens de
consumo diario para a populagcdo que aumentoufisgiiamente nos ultimos anos. A

participacdo dos supermercados na distribuicaolideratos no Brasil cresceu de algo em
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torno de 20% para cerca de 80% do mercado, defidalala década de 60 até o final da

década de 90.

Gréfico 1: Participagdo dos supermercados na distouicdo de alimentos no Brasil —
1970 a 1997.

SI Emo

97

Anos

Fonte: Nielsen (1991, 1995 e 1997, apud ROJO, 1998, p. 87)

Assim como a participacao que o setor de supermesapresenta no PIB brasileiro
em comparagado com outros setores importantes deomd (Tabela 3). Isto demonstra a

grande importancia que o setor possui no abastatonmacional e a atratividade que o setor

desempenha na economia.

Tabela 3: Participacéo de setores selecionados daoaomia no PIB brasileiro

Setores 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

Supermercados 6,2% 6,3% 6,300 6,2% 6,1% 5[% 55%

Eletroeletrébnicod 4,199 4,3% 4,6% 49% 42% 4,1% 9%4,6

Automotivos 11,999 10,2% 10,5% 10,9% 10,3% 102% 12%

Fonte: ABINEE (2005), ABRAS (LUKIANOCENKO,2006a) e ANFAVEA2006)
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De acordo com Porter (1986) a atratividade de utar s& determinada pela sua
rentabilidade. Esta rentabilidade é o resultadoaapreensao da estrutura das empresas e do
seu posicionamento no setor, permitindo entenderaéiar suas caracteristicas competitivas
(LEPSH; TOLEDO, 2000). Estas caracteristicas coitingt, o entendimento e a avaliagao
do setor, permitiram a entrada das grandes rediesgsiras de supermercados no Brasil e
isto se deveu a busca de novos mercados com baixeacio, maior crescimento
populacional e maior rentabilidade do que nos spasses de origem (SOUZA;

SERRENTINO,2002).

O Brasil apresenta uma grande atracdo para a agataldas grandes redes
supermercadistas, pois possui um grande mercadwimicor, possibilidade de incorporacao
de novos consumidores; sucesso ha atuacao deimeztegacionais ja presentes no pais; baixo
poder de competitividade do setor instalado e liegfi® sem restricdo a entrada de grandes

varejistas (SANTOS; GIMENEZ, 2002).

A estratégia competitiva € uma resultante do emteztto das regras da concorréncia
que determinam a atratividade do setor, ou sejapjetivo da estratégia competitiva é
manipular estas regras ou modifica-las em favorenhigpresa, na busca de uma posicao
favoravel no setor onde ocorre a concorréncia (PEMRT986). As grandes redes de
supermercados utilizaram como principal estratégrapetitiva em seu favor o processo de
fusBes e aquisicbes que aconteceram durante swaamo pais. Segundo Porter (1986) as
regras da concorréncia estao definidas em cinogagocompetitivas: a entrada de novos

concorrentes; a ameaca de substitutos; o podeegieciacdo dos compradores; o poder de

negociacgéo dos fornecedores e a rivalidade entterarrentes existentes (Figura 6).
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Figura 6: Forgas que dirigem a concorréncia no seto

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
entrantes

Poder de negociagéo CONCORRENTES

dos fornecedores NO SETOR Poder de negociacao

dos compradores

(_I COMPRADORES I
I FORNECEDORES H

Rivalidade entre as
Empresas
Existentes

Ameaca de produtos
Ou servigos substitutos
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Fonte: Porter (1986, p.4).

As cinco forgas determinam a habilidade da empeesabter taxas de retorno sobre
investimento (ROI) superiores ao custo de capitalsetor (WACC), e este retorno sobre
investimento vai depender do tipo de estrutura em & empresa esta inserida no setor de
atividade. Setores da economia mais favoraveigae éorcas contribuem para o aumento da
lucratividade, assim como setores em que a predsamma ou mais forgcas sao intensas,
poucas empresas obtém retornos atrativos. As famcas contribuem para a rentabilidade de
uma empresa, pois influenciam nos precos, nos £@stwOs investimentos necessarios das

empresas em um determinado setor (PORTER, 1986).

As grandes redes de supermercados européias dmsoeavos mercados na década de
90 visando obter melhores taxas de retorno solwesiimento e através de sua estratégia
competitiva de fusdes e aquisicbes encontrar meshimercados em que as pressdes de uma

ou mais forcas sejam menos intensas. Esta estalégfusbes e aquisicdes sdo as formas
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mais rapidas de expansado, crescimento da parii@pap mercado e de obtencdo de
economias de escala no varejo (LEPESH; TOLEDO, R@®ra Souza e Serrentino (2002) a
necessidade de entrar em mercados com maior paltetfecicrescimento, populacdes mais
jovens e menor regulamentacao foi em grande pasfwnsavel pela expanséo dos varejistas
europeus ocidentais para o mercado latino-ameri@ngarticular Chile, Argentina e Brasil.
As redes européias ampliaram sua presenca nestesdo®, pois estavam pressionadas pelas

limitacbes ao crescimento do seu proprio mercatdorio e pelas crescentes regulamentacoes.

O poder dos compradores influencia os precos gquengresas podem cobrar, do
mesmo modo que a ameaca de substitutos. Além dispoder dos compradores também
influencia o custo e o investimento, pois exigemvises mais caros. O poder de negociacao
dos fornecedores determina os custos das maténmaaspe de outros insumos. A ameaca de
entrada limita os precos e determina o investimenigido para deter novos entrantes
(PORTER, 1986). Para Lepsh e Toledo (2000) a iitads de atuacdo das cinco forcas
define o lucro da empresa, pois influenciam diretat® oS precos, 0S custos e 0s
investimentos. Pacagnan e outros (2004) comentam ajuandlise das cinco forcas
competitivas demonstra claramente que a concogérd@ uma empresa nhado €
necessariamente uma outra empresa estabelecidasmaonsetor de atividade, pode ser o

fornecedor e até mesmo o cliente, ja que concocmarira o lucro da empresa.

As cinco forgcas podem ser analisadas de acordoociipo de empresa em estudo. No
presente trabalho estdo sendo analisadas as pesqguamaresas independentes de
supermercados, na tentativa de situa-las no setdiamte a definicdo de suas caracteristicas

peculiares.
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1.4.1 Novos entrantes no setor de supermercados

Os novos entrantes segundo Porter (1986) possuemeelos importantes para a
analise do setor e estao relacionados a ameagastpgenovos concorrentes podem impor ao
segmento. A analise dos novos entrantes passa lpmigsras de entrada que o segmento
impde, tais como: economias de escala, difereneagradutos patenteados, identidade de
marca, custos de mudanca, exigéncias de capids@ac distribuicdo, vantagem de custo
absoluto, a curva de aprendizagem, acesso a insnetessarios, projeto de produtos de

baixo custo, politica governamental e retaliacieesia.

Apesar destas barreiras de entradas descritasi;a@ale novos concorrentes no varejo
de alimentos é relativamente facil, possibilitandiciar uma atividade de pequeno porte,
porém com seérias dificuldades para amplia-la aae@n Os supermercados independentes
enfrentam a concorréncia dos iniciantes e ao mdsm@o, com a internacionalizacdo da
economia brasileira, passam a sofrer também a o@moia das grandes redes multinacionais

gue operam no pais (PARENTE,2000).

De acordo com Lepsh e Toledo (2000) a entrada desnentrantes no varejo, trata-se
de um mercado de livre entrada e saida de empraseste caso, configura-se em uma grande

ameaca de novos entrantes e dificil imposi¢édo deibas a entrada dos mesmos.

Os pequenos supermercados independentes nao cemségunspor estas barreiras
impostas pelo setor em possiveis ampliagcbes dasrssgocios. As principais barreiras que
estes supermercados independentes enfrentam afia dd economia de escala em diversas
atividades do setor, principalmente nas compraprddutos. A falta de uma marca com
identidade e forca de mercado, a necessidade daldamnceiro para investimento em sua

atividade, 0 acesso aos insumos necessarios @imepte aos grandes fornecedores de
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produtos basicos, além de outros aspectos not@@mso a falta de uma politica

governamental de apoio ao pequeno varejo.

Para Di Lucca e Pacagnan (2002) as ameacas de emtvastes podem ter obstaculos
fisicos, legais ou ainda estabelecidos pela eslceanvestimentos necessarios para 0 acesso.
Ou seja, o esforco empreendido pelo novo entrasmte der proporcional ao grau de restricdo
estabelecido pela estrutura do mercado. O efeittodda tentativa de entrada é a retaliacao

praticada pelos atuais componentes desse mercado.

As grandes redes de supermercados assim como @utrpes empresariais estao
investindo fortemente em um novo formato de logsHard-discount,,como 0 grupo
Carrefour com o Dia% e o Econ, configurando umaag@aele um novo entrante no setor. Os
pequenos supermercados independentes precisant@ssarentes e preparados, buscando a
modernizacdo e a profissionalizacdo para enfreedtes grandes concorrentes que estédo

chegando.

1.4.2 A Ameaca de Substitutos

Os produtos substitutos sao identificados por apaddade de desempenhar a mesma
funcdo que outro no setor de atividade. Os primgigaterminantes da ameaca de substitutos
podem ser: desempenho do preco relativo dos autbstitcustos de mudanca e propenséo do

comprador a substituir (PORTER,1986).

A ameaca dos produtos substitutos consiste nadéétpie as empresas que compdem
um determinado setor estdo competindo de formd gema produtos substitutos de outros

setores, ou seja tais produtos substitutos podeemnd@ar um referencial de precos e com
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isto limitar a rentabilidade do setor e com istieedendo-se sobre 0s precos que o setor pode

cobrar dos clientes (LEPSH; TOLEDO, 2000).

Para Di Luca e Pacagnan (2002), a ameaca de psodubstitutos acontece quando
surge um novo produto que de algum modo podera sé& tornar uma nova opc¢ao de escolha
para o0 mercado. Este comportamento comparativorilbontpara a diminuicdo da

lucratividade do setor.

No setor de varejo esta concorréncia pode serteairmra como inter-tipo, ou seja,
quando diferentes formatos de varejo vendem as awbninas de produtos. Por exemplo, as
padarias concorrem com as lojas de conveniéncihnipesmercados concorrem com as lojas

de departamentos (PARENTE, 2000).

Essa concorréncia acontece principalmente em ceatagorias de produtos que 0s
supermercados independentes comercializam, tais cosetor de perfumaria concorre com
as farmacias e drogarias, o0 setor de carnes cencom 0s acougues e casas de carnes, 0S
setores de frios, laticinios e pdes concorrem cgnpadarias, assim como o setor de

hortifrutigranjeiros concorre com as feiras livreacoldes e quitandas.

No setor outras situagdes que envolvem substitefesem-se a mudancas de habitos
de consumo, principalmente referente ao prepar@laeentos, a praticidade dos pratos
prontos e congelados, a agilidade dos servigosnttegas de refeicbes em domicilio e o
aumento das pessoas que fazem suas refeicOesfossa Passando a concorrer diretamente
com restaurantes dast-food restaurantes de comida-por-quilo, sistemas derasdelivery

e 0 crescimento e desenvolvimento do varejo elewdne-commerce
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Os supermercados das grandes redes estdo enfiemtstedtipo de concorréncia de
substitutos oferecendo refeicbes prontas para oumsoos setores deotisserie e em
pequenos restaurantes internos, além de grandestimentos no varejo eletrénico criando

lojas virtuais na internet.

De acordo com a ABRAS (FORMATOS, 2006) os formatlternativos fazem com
que todos concorram entre si, hos Estados Unidetha®ados formatos alternativos séo os
supercenters clubes atacadistasjollar stores lojas de sortimento limitado e lojas
especializadas em alimentos com nichos especifiesses formatos novos estdo tirando
consumidores dos supermercados. No Brasil, os mgpeados ja perdem vendas para lojas

alternativas, restaurantes, auto-servico do atacades de farmacias e drogarias.

1.4.3 O poder de negociacédo dos compradores

O poder dos compradores faz as empresas reduzirem seus precos,
consequentemente suas margens, diminuindo a riésialel do setor e aumentando a
rivalidade entre as empresas concorrentes, alémflde sobre os custos das empresas do
setor ao exigirem produtos com mais qualidade awicgs mais caros. O poder de
negociagcdo dos compradores acontece segundo algoamasteristicas: O poder esta
concentrado ou adquire grandes volumes em rela;@eralas do vendedor; os produtos que
ele adquire representam uma fracdo significativeseles proprios custos ou compras; 0s
produtos que ele compra sao padronizados ou nareddiados; ele enfrenta poucos custos
de mudanca; ele consegue lucros baixos; os compsadpie SG40 uma ameaca concreta de
integracdo para tras; o produto do setor ndo ériaupte para a qualidade dos produtos ou
servicos do comprador e o comprador tem total méméo sobre o mercado

(PORTER,1986).
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O aumento da concorréncia no setor de supermerocaminsa crescente quantidade de
pontos de vendas e 0s investimentos macicos deesagomultinacionais no setor, aumentou
significativamente o poder de negociacdo de compli@s consumidores, exigindo dos
pequenos supermercados independentes uma redupéecds e de rentabilidade, bem como
0 aumento de seus custos fixos com a prestacaerdieas dispendiosos. Para Di Luca e
Pacagnan (2002) o poder dos compradores se comstiia das maneiras mais eficientes de
compressdo das margens do setor confrontando csorcemtes e determinando assim

reducao dos precos e aumento dos servigos ofeses@io recompensas.

Os consumidores, que para 0s supermercados sammpsaciores ou consumidores
finais, atuam em algumas destas circunstanciasfartedece o seu poder. As vendas dos
supermercados dependem quase que exclusivamentecathssimidores, ou seja, esta
concentrado e adquire grandes volumes. Outra esistcta importante sao os produtos
adquiridos pelos consumidores que representam uwawade parcela de seu orcamento

familiar, contribuindo para que o fator preco ieffigcie em sua escolha de compras.

Outras circunstancias que evidenciam o poder dosucoidores sdo os produtos
comercializados pelos supermercados com caraatasigtadronizadas e nao diferenciados,
podendo com isto escolher qualquer opcao para cu@apras e colocando sempre uma
empresa contra a outra. Além dos consumidoresrgafean poucos custos de mudanca em
sua opgao de compras, ou seja, 0S supermercadgmimdbntes ndo prendem seus clientes

com politicas de fidelizac&o.

Na mesma forma de analise, o poder dos compragors ser visto sob o ponto de
vista da concentracdo e aquisicdo de grandes velurealizados pelas redes de
supermercados, obtendo economia de escala, reduaiistbs logisticos e custos unitarios de

compras de produtos, aumentando suas margengensalhilidade.
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1.4.4 O poder de negociacéo dos fornecedores

De acordo com Porter (1986) o poder de negociagddainecedores pode ameacar
um setor de atividade ao elevar precos ou redugiratidade dos bens e servigos fornecidos.
Ainda segundo o autor, os fornecedores poderosiozeen drasticamente a rentabilidade de

um setor incapaz de repassar 0s aumentos de enstesus precos.

No setor supermercadista o poder de negociacafodwedores varia de intensidade
de acordo com o poder dos compradores. As graedes,rcom o aumento significativo de
seu poder de compra, alteraram o jogo a seu fauoinuindo o poder de negociacdo dos
fornecedores. Ja os supermercados independentgsnaidade do poder dos fornecedores
vem aumentando fortemente, impossibilitados petm@wia de escala e pelos custos de
mudanca este segmento enfrenta enormes dificulddelesegociacdo ao tentar conseguir

condicOes de precos competitivos para enfrentgraagles redes.

O poder de negociacado dos fornecedores € constataduoedida em que poucas
empresas dominam determinados setores de prodagieod de abastecimento, o qual
vendem para supermercados independentes que adqguestes produtos de modo
individualizado e descentralizado, com isto deteamm a politica de precos e as condi¢des de
pagamento. Para Di Luca e Pacagnan (2002), osckxlnees impdem seu poder de acordo
com o seu tamanho e da concentracdo do seu manfhsgmciando o setor de atividade na
medida em que passam a estabelecer determinanee@es e insumos por meio de acoes
coletivas. Outra caracteristica que contribui paaamento do poder dos fornecedores esta no
fato de ndo terem produtos substitutos a altura pguilibrar esta concorréncia, pois 0s
supermercados independentes nao dispbem de meiogpdeacio de produtos substitutos
(global sourcing e ndo possuem estrutura organizacional paraendelyimento de marcas

proprias.
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1.4.5 A rivalidade entre os concorrentes existentes

A rivalidade entre os concorrentes que acontecarardeterminado setor de atividade
€ demonstrada pela disputa de posicdo no mercadguenatuam. Esta disputa de posicéo
pode ser caracterizada por meio de guerras de Qrd@putas publicitarias, introducédo de
novos produtos, aumento de servi¢cos ou de novastigs aos clientes. Isto ocorre quando os
concorrentes estdo pressionados ou quando percefmenoportunidade de avanco de sua

posicdo no mercado (PORTER,1986).

Esta forca € muito intensa no setor de supermescagoncipalmente apds a
estabilizacdo econémica conseguida apos o PlanloeRe&994 e consiste no uso de taticas
de concorréncia via precos, campanhas promociof@gamento de novos produtos,

aumento de servicos, garantias, assisténcias &&caioutros (LEPSH; TOLEDO, 2000).

Essa rivalidade pode ser também chamada de conc@arréntra-tipo, pois ocorre
quando dois ou mais varejistas do mesmo tipo campeatiretamente entre si no mesmo
mercado (PARENTE, 2000). Para Di Luca e Pacagn@®2)2a rivalidade entre os
concorrentes € a mais Obvia das cinco forcas, p@isleve a variedade de composi¢cdes
resultantes a partir da rivalidade entre a quatiidatamanho dos concorrentes que compdem
0 escopo do mercado. Com isto, segundo estes sutuanto mais concentrado for o setor

de atividade, maior a restricdo a entrada de nowasorrentes ja que o participante maior

determina os precos do setor e disciplina os ogesen

A internacionalizag&o de capitais trouxe ao mereatiwno brasileiro as grandes redes
multinacionais de supermercados, acirrando fortéenanrivalidade entre as empresas do
setor e criando um cenario ameacador para os pesjsmpermercados independentes. O

grande poderio econdmico das grandes redes mudtieas ampliou a disputa de mercado
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entre as redes instaladas, além de campanhasifaulag agressivas criando dificuldade de

rentabilidade aos pequenos supermercados indegdesdégura 7).

Figura 7: Forcas que dirigem a concorréncia dos suggmercados independentes
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Fonte: Adaptado de Porter (1986, p.4).

A figura 07 apresenta as forcas que dirigem a @wé@occia dos supermercados
independentes, que foi destacado na analise esirdiu setor e como cada forga influencia
diminuindo a rentabilidade, reduzindo as margens ldero e comprometendo a

competitividade e a sobrevivéncia destas empresas.

1.5 A Cadeia de Valor no Setor de Supermercados

Segundo Pacagnan e outros (2004), o mais importantgrocesso de planejamento
estratégico para qualquer empresa € identificae arld pode agregar maior valor ao seu

produto, ou seja, onde pode adquirir vantagem cbtivae A cadeia de valor é uma reuniéo
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de atividades que sdo executadas para projetahizirocomercializar, entregar e sustentar o
produto. E um instrumento de analise das principaisdades estratégicas da empresa para
poder visualizar o desenvolvimento dos custos, @#e$ existentes e potenciais de
diferenciacdo. A vantagem competitiva de uma enapeepntece quando esta realiza tais
atividades estratégicas da forma mais barata ouhametio que a concorréncia.

(PORTER,1989).

Para Lepsh e Toledo (2000) a cadeia de valor segnuema empresa nas atividades
distintas que ela realiza, desde a de infra-esautié as de comercializacdo. E uma
ferramenta importante para se alcancar ou aumantantagem competitiva, que no varejo
pode ser desde uma localizacéo privilegiada eng&elaos concorrentes, um formato de loja

mais atualizado, introducdo de marcas propriasutanscdo comercial melhorando o

atendimento ao cliente.

A cadeia de valor (figura 8) mostra o valor totple consiste em margem e atividades
de valor. As atividades de valor sdo os processstntds, pelos quais uma empresa
desenvolve um produto valioso para seus clientesafgem € a diferenca entre o valor total
e custo da atividade de valor. As atividades dervabdem ser divididas em atividades
primérias e atividades de apoio. As atividades @rias sdo as atividades de fabricacéo fisica
do produto e na sua venda para o cliente, sendbvadida em cinco partes: logistica interna,
operacg0des, logistica externa, marketing e vendasvi;os. As atividades de apoio mantém as
atividades primérias dando suporte, fornecendo niesu adquiridos (aquisi¢do),
desenvolvimento de tecnologia, recursos humanagiasvfuncées administrativas por meio

da infra-estrutura da empresa (PORTER,1989).



Figura 8: A Cadeia de Valores Genérica

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

RECI::JRSOS HUMANOS

R

Atividades |
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: AQUISICAQD
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Primarias

Fonte: Porter (1989, p.35)

A busca pela sobrevivéncia e pela perenidade daisepas e médias empresas de
supermercados esta no pleno desenvolvimento dedaakes primarias e de apoio, que juntas
por meio de elos interligados criam valor paraass<lientes. Uma das formas encontradas
para buscar esta sobrevivéncia € pela criacdordagamn competitiva de uma empresa sobre
seus concorrentes (PACAGNA& al, 2004). Segundo Porter (1989) a vantagem comyaetiti
surge do valor que uma empresa consegue criarsgaisacompradores e que ultrapassa o
custo de fabricacdo pela empresa. Para entendantagem competitiva das pequenas e
meédias empresas de supermercados faz-se necessaligar a cadeia de valor do setor

supermercadista e mais especificamente a caderaldedos supermercados de pequeno e

médio porte.
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Johnson (1988 apud LEPSH; TOLEDO, 2000) adaptadaia de valor para o varejo
mostrando os elementos operacionais e as prindipagdes das empresas (Quadro 2). De
acordo com este autor, cada um dos elementos daaielvalor pode adicionar valor real ou
percebido, e assim contribuir para a diferenciagite conceito de cadeia de valor tem o
mérito de mostrar 0os conceitos especificos da afiteacdo, sua contribuicdo relativa ao

processo e seus custos relativos.

Quadro 2: Cadeia de Valores do Varejo

Infraestrutura da Empresa
Treinamento Qualidade do Pesquisa de Servigos de
treinamento mercado chéo de loja
Mix de Feedbacle Informacéo de Velocidade
produtos controle marketing dos caixas
Estratégias Sistemas de  Promocao
feedback
Localizacao Arquitetura Vendas a Localizacao
de estoque ambiental e | crédito e pos da loja
imagem venda
Distribuicdo e| Merchandising| Marketing Operacao
estocagem da loja
Mix de Promocéo Apresentacao
produtos Propaganda | Servicos financeiros
Qualidade Politicas Servigos caixas
Design

Fonte: Johnson (1988 apud LEPSH, TOLEDO, 2000, p.8)

A cadeia de valor de um supermercado independeate ger dividida nas atividades
chaves relacionadas acima (figura 8 e quadro B)jcsmais facil de compreender mediante a

subdivisdo destas atividades de valor da seguonesf

1.5.1 Atividades primarias:

As atividades primarias no varejo englobam os @®xe mais tangiveis diretamente
relacionados a criacdo de valor para os clientdRBENTE,2000). As atividades primarias

Sao:
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- Logistica Interna: Atividades relacionadas ao recebimento, armazenamen
distribuicdo interna dos produtos, controle de qsts e devolucdo de produtos aos

fornecedores (PORTER,1989). Nos supermercadosasiaades Sao:

. Recebimento de produtos
. Conferéncia de produtos

. Armazenamento

. Inventarios

. Devolucdes etc.

- OperacgOes: Sao atividades relacionadas com a transformacaoirdmsnos no
produto final, como trabalho com maquinas, embasgenontagem, manutencdo de
equipamentos e operacdes de producdo (PORTER,1883)peracdes nos supermercados
nao estéo relacionadas com a transformacéo deiasapéimas em produtos acabados, com
excecdo de alguns departamentos como a padariagaugue, mas as operacdes nestas
empresas de varejo estdo na facilitacdo do proassmmpras dos clientes, por meio da
preparagao dos produtos para serem vendidos etis@lades muito importantes para este

setor. Estas atividades sao:

. Abastecimento e reposicao de loja
. Limpeza de loja

. Operacéo de frente de caixa

. Balcbes de atendimento

. Areas internas de producéo de padaria e agougue.

- Logistica Externa: Sao atividades relacionadas a distribuicéo fisccardduto para

0s compradores, no varejo esta atividade é pougvfisativa, pois presta servico em seus
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proprios locais (PORTER,1989). De qualquer forma&, p@rincipais atividades nos

supermercados sdo:

. Transferéncias de produtos entre lojas
. Transportes de produtos de hortifrutigranjeiroSCEEAGESP

. Entregas em domicilio.

- Marketing e Vendas: Séo atividades relacionadas ao processo de cnaxrdo pelo
qual os compradores possam comprar 0 produto ev@ecé-los a comprar (PORTER,1989).

Estas atividades nos supermercados independentes sa

. Merchandisingno ponto de venda

. Ambiente de loja

. Promocéao de vendas

. Elaboracéo de tabldides promocionais
. Precificacéo no ponto de venda

. Divulgacéo

- Servigos:Sao atividades relacionadas ao fornecimento dégsgpara intensificar ou
manter o valor do produto (PORTER,1989). Nos supesados independentes 0s servigos
buscam agregar valor a atividade principal e pdgaildiversas formas de desenvolver

estratégias de diferenciacdo com a concorrénciariAsipais atividades desenvolvidas séo:

. Crédito ao cliente

. Diversas formas de pagamentos
. Correspondente bancario

. Atendimento ao cliente

. Entregas e instalagédo de Géas de cozinha
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1.5.2 Atividades de apoio

As atividades de apoio déo suporte as atividadesapas do varejista, e consistem
em importante fonte de vantagem competitiva paravargjistas (PARENTE,2000). As

atividades de apoio séo:

- Aquisicdo: A aquisicdo é desenvolvida pela funcdo de compeasnsumos na
cadeia de valor da empresa. Estes insumos adaquigdo matérias-primas, suprimentos,
produtos acabados, ativos como maquinas, equipasjeriiens moveis e imoveis
(PORTER,1989). A funcdo compras € determinante coma atividade geradora de valor
para os supermercados independentes, pois pdssilifi grande impacto nos custos dos
produtos para a comercializacdo, influencia o nileprecos e a rentabilidade do varejo. As

principais formas de aquisicédo sao:

. Busca, selecdo e manutencédo de fornecedores

. Composicao dmix de produtos

. Negociacao, compras de produtos para revendastegimento
. Compras de equipamentos para supermercados

. Compras de suprimentos

. Aquisi¢cao de computadores

. Aquisicao de servicos de transportes

. Aquisicao de servigos de agéncias de propaganda

. Contratacéo de servigcos bancéarios

. Contratacao de servigos de financeiras

. Contratacéo de servigos de entregas em domilglgas de cozinha.

- Desenvolvimento de TecnologiaO desenvolvimento de tecnologia é importante

para a vantagem competitiva em todos 0s setores, gstas atividades contribuem para
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melhorar e aperfeicoar o produto e o processo erposder vitais para alguns setores
(PORTER,1989). Nos supermercados, o desenvolvimegtmwldgico esta em atividades e
tecnologias envolvidas em servir os clientes, ¢aiso a tecnologia da informacéo, EDI e

reposicao continua (PARENTE,2000). As principaidddes sao:

. Desenvolvimento de sistemasstdtwaresde E.R.P.

. Desenvolvimento de processos operacionais padroes

. Desenvolvimento de sistemas de reposicao confinial./E.C.R.)

. Pesquisas de satisfacao dos clientes

. Pesquisas de precos

. Pesquisas de participacdo de mercado

. Desenvolvimento dBataBaseViarketing

. Transferéncia Eletronica de Fundos nos Caixas

. Tecnologias que agilizem a prestacdo de servamss clientes (correspondente

bancério, recarga de celular etc).

- Recursos Humanos:A funcéo organizacional de recursos humanos censist
atividades envolvidas no recrutamento, na contfiatago treinamento, no desenvolvimento e
na compensacéo de todo o pessoal envolvido na smptefuncdo de recursos humanos
influencia diretamente a vantagem competitiva aagresas pelo seu papel na determinagao
das qualificacdes e da motivacao dos funcionarids eusto da contratacdo e do treinamento
(PORTER, 1989). Outra contribuicdo dos recursosamas esta em alinhar a equipe nos
valores e prioridades da empresa, como, por exerigao no cliente, respeito ao funcionario,
intoleréncia ao desperdicio e melhoria continuaREBNTE, 2000). No varejo as principais

atividades sao:
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. Politicas de recrutamento e selecéo
. Politicas de treinamento de colaboradores

. Politicas de treinamento de gestores.

- Infra-estrutura da empresa: A infra-estrutura consiste em atividades de gegénci
geral, planejamento, financas, contabilidade, jooid e atividades administrativas.
Diferentemente de outras atividades de apoio,ra-gdgtrutura geralmente apoia toda a cadeia
de valor, e néo atividades individuais (PORTER,9)98los supermercados estas atividades

Sao:

. Qualidade dos processos
. Planejamento

. Gestao financeira

. Contabilidade

. Atividades juridicas

. Atividades administrativas etc.

Todas estas atividades primarias e de apoio daacdéevalor foram adaptados de
Porter (1989) e de Johnson (1988 apud LEPSH; TOLEIOO) na figura 9 pelo autor para

efeito ilustrativo.
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Figura 9: A Cadeia de Valores Genérica dos Supermeados Independentes

Atividades
de Apoio

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA
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Fonte: Adaptado de Porter (1989, p.35) e Johnson (1988 k& SH, TOLEDO 2000,p.8)

De acordo com Casarotto e Pires (1998) o grandelegna das pequenas e médias
empresas é a falta de competéncia para dominas txlatapas da cadeia de valor, além da
propria capacitacdo de gestdo de todas as etapala #egundo Casarotto e Pires (1998), o
gue as pequenas empresas sempre fizeram bem thizpraom flexibilidade e administrar
essa producdo. No caso dos supermercados indepesdsta regra também se aplica, apesar
de produzir ndo ser o seu objetivo, mas a operdedoja, o contato direto com o cliente, o
atendimento personalizado e principalmente, o atoainprar e revender mercadorias fazem

parte da operacao do pequeno varejo.
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No entanto, a medida que o mundo dos negdécioglépiiando maior complexidade, a
cadeia de valor expandiu-se para frente e paradrdsas atividades centrais, de producao
para a industria e operacdo de loja para o vatejmou-se insuficiente para manter a
competitividade (CASAROTTO; PIRES, 1998), necessita cada vez mais do
desenvolvimento pleno de outras atividades de va#illo e Ricart (1987) destacam que as
principais dificuldades das empresas estdo em aupgrcustos de transacao, isto €, 0s custos

que vao além dos custos de producao e de operacao.

As vantagens tradicionais que 0 varejo possui cfmraon relatadas anteriormente, na
figura 1, a utilidade de tempo, a utilidade de possa utilidade de lugar deixam de ser
suficientes para a sobrevivéncia do pequeno supeache independente, pois com 0 aumento
do nimero de concorrentes no mesmo setor ou naaregido estas vantagens sao diluidas.
Do mesmo modo as func¢des do varejo (figura 2) apesado perderem a sua esséncia que é
agregar valor para os produtos e servicos comeails para o consumidor final, também

deixam de serem suficientes para sobrevivénciadagno varejo.

De acordo com Pacagnan e outrg2004), a entrada das grandes redes de varejo
constitui-se em uma ameaca aos pequenos superogicagpendentes. E, como forma de
buscar maior competitividade no mercado identiicague a economia de escala praticada
por estas grandes empresas era a sua principalgeamtcompetitiva, que pelo seu volume de
compra conseguiam estabelecer poder de barganha faos fornecedores e com isto

concediam beneficios e descontos para as comprasaia cada vez maior.

Diante disso, surgem as estratégias de cooperagé® & pequenas empresas, por
meio das redes de empresas, que neste trabalhabegdada como as Centrais de Negdcios,
gue valendo-se do modelo do associativismo e dperatvismo, buscam intensificar as

vantagens do varejo e fortalecer suas fungcbesmbém como as Centrais de Negdécios
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podem colaborar para a sobrevivéncia dos pequenpermsercados independentes
compartilhando as atividades da cadeia de valorpmeiro lugar sera abordada a literatura
sobre o tema de redes de cooperacédo, definicoesaeteristicas e em segundo lugar as

implicacdes das redes dentro da estrutura do separmercadista.
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CAPITULO 2

ESTRATEGIAS DE COOPERACAO

A formacao de novos arranjos e estruturas orgeioizais baseadas na colaboracéo e
na cooperacao entre empresas pode ser considenadaternativa para aquelas organizacoes
que se sentem isoladas e incapazes de acompantiméraica concorrencial. Grandes
empresas optaram por alternativas como aliancaatéggtas,joint-ventures franquias,
parcerias, fusdes e incorporacfes, muitas vezesideva mesa de negociagcdo companhias
rivais que ndo via outra op¢cdo a nao ser colahmaea competir (MINTZBERG; QUINN,
2001). As estratégias de cooperagcdo nos negocios empresas acontecem por meio das
aliancas estratégicas, que sdo uma forma prindpastratégias cooperativas (HITT et al.,
2003). Entre as pequenas empresas essas aliamgaarsusob a forma de parcerias entre
empresas, Centrais de Negocios, formacao de redesogeracao e colaboracéo e, em alguns
casos, no desenvolvimento dtusters de empresas onde a cooperacdo e a competicdo

acontecem ao mesmo tempo (WEGNER et al. 2004).

Wegner e outros (2004), consideram que o isolamelats pequenas empresas
atualmente torna quase impossivel acompanhar ® riten mudancas e as exigéncias de
atualizacdo tecnoldgica e gerencial, a adaptacdena€ncias de mercado e os ganhos de
escala necessarios a competicdo, na medida em goklzoracdo torna essas exigéncias
possiveis a custos inferiores. Para Hitt e out2663%), as estratégias cooperativas sao formas
das empresas alcancarem a vantagem competitivangiorda cooperacao entre empresas e
isto s6 acontece quando as empresas encontramliasresemaneiras de combinarem seus
recursos e capacidades para criar competénciasicegseque 0S concorrentes tenham

dificuldade de entender e copiar.
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As aliancas estratégicas sado as parcerias entpgesas que permitem que seus
recursos, capacidades e competéncias essencias sg)mbinados para perseguirem
interesses mutuos ao projetar, manufaturar e lolistribens ou servicos. Estas empresas
participando com muitas aliancas estratégicas, carias parcerias formam uma rede de
aliancas que € base para uma estratégia de redi@ @ilal., 2003). Para Lorange e Ross
(1996), as aliancas estratégicas bem sucedidaseuss membros devem possuir intencdes
estratégicas que sejam harmonizaveis, declaradalgi@mente e estabelecidas desde o

inicio.

2.1 Redes de Cooperacao de Pequenas Empresas

O impacto da internacionalizacdo da economia camroento da competitividade, a
grande concorréncia, a necessidade de crescimanpsodutividade, a maior exigéncia de
padrées de qualidade e o desenvolvimento tecnaldgiaxeram uma grande preocupacao as
pequenas e médias empresas supermercadistas nidosel® sua sobrevivéncia e

competitividade no mercado em que atuam (BARROG6R0

De acordo com Jarillo e Ricart (1987), estas preacties com a sobrevivéncia e com
a competitividade podem ser expressas nos custinardacao que estas empresas enfrentam,
tornando-se cada vez maiores e dificeis de codAwslapor empresas atuando
individualmente, muitas vezes seria mais eficiepgga um grupo com mais de dois

participantes debaixo de um mesmo teto elimina@sasistos de transagao.

Os supermercados independentes impossibilitadogedizar altos volumes de
compras ficam cada vez mais prejudicados na meglska seus fornecedores passam a

representar um papel muito forte dentro do model® @nco forgas, concorrendo contra a
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rentabilidade dos pequenos supermercados, que @nmdgue enfrentar a forte rivalidade da
concorréncia e dos clientes compradores, que deaati desta concorréncia como

comparacao, forcando menores precos e melhorasae(PACAGNANet al, 2004).

Devido a esses fatos, as organizacfes adotam fatengestdo de trabalho, nos seus
produtos e nos seus processos de producédo, inovengeeocupacao de se ajustar com as
exigéncias mundiais e condicionando-as na adocawodas estratégias. Entre essas novas
estratégias esta a formacéo de redes entre empuoesasratica atual que busca garantir a
sobrevivéncia e a competitividade das pequenas diamé&mpresas, criando uma nova
arquitetura organizacional e inovando na formac&o relacionamento entre empresas
(OLAVE; AMATO NETO, 2001). Pacagnan e outrq2004) destacam que as redes de
empresas oriundas das aliancas estratégicas saaliemeativa para enfrentar a competicao
pela lucratividade e rentabilidade dos pequenoserswgrcados, disputados pelos

concorrentes, fornecedores e clientes.

Esta orientacdo para as redes de empresas busaeades forma pela qual podem
construir a sua vantagem competitiva. Jarillo (983 um dos primeiros autores a
conceituarem redes de empresas e define as reshessemdo acordos de longo prazo, com
propésitos claros, entre empresas distintas, Miasigradas, que permitem aguelas empresas

estabelecer ou sustentar uma vantagem competiéintefas empresas presentes fora da rede.

De acordo com Grandori e Soda (1995), uma redentd@esas € um modo de
regulacdo da interdependéncia entre as empresadifgpem de uma forma de agregacgéo
destas unidades dentro de uma Unica empresa.dssafeculiar de agregacao é coordenada
por meio dos sinais do mercado (precos, movimeestrstégicos, conluio tacito, etc) e é
baseado na cooperacdo dos seus participantes.riDstest valiosos destas redes séo a

coordenacao dos processos e 0 emprego da coafig@suiuturas entre empresas.
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Para Céandido e Abreu (2000), uma rede organizaciénama estrutura na qual
participam empresas que, devido a limitacdes derhm ou estrutura ndo podem garantir
sozinhas as devidas condi¢des de sobrevivénciaendavimento, sendo formadas por uma
estrutura celular ndo rigorosa e por atividadesigmeduzem constantemente novos materiais
e elementos. Ou seja, as redes propiciam as ers@esgeracao do individualismo e a busca

da eficiéncia coletiva, como forma de tornarem-ssaterem-se competitivas.

Ja Podolny e Page (1998) definem as redes comdarma de organizagdo com uma
colecdo de atores, que possuem relacdes de tropeediie repetidas uns com 0s outros e, ao
mesmo tempo, ndo tem uma autoridade organizaclegédlma para arbitrar e resolver as
disputas que surgem durante as trocas. Para Wegmertros (2004) rede de empresas
caracteriza-se como um grupo de organizacbes glabaram entre si visando atingir
objetivos comuns por meio de relagdes horizontaigesticais, constituindo ou ndo uma nova
entidade representativa do grupo. Dessa formagdes rpodem apresentar diversos tipos de

configuracdes, tipologias e caracteristicas quiosapresentadas na visédo de diversos autores.

2.1.1 Tipos de configuracdes de redes de empresas

Wegner e outros (2004) consideram os principasstige configuracdes de redes de

empresas divididas em redes verticais, redes hadmoeclusters

Redes verticais: caracterizam-se pela colaboracéo entre empresas pcodutos
complementares ou em fases diferentes de uma mesd®a produtiva, compartilhando
recursos e informacdes e reduzindo riscos e irmasteEstas redes verticais podem ser

também chamadas de redes por integracao vertigatadmente dependem da existéncia de
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empresas maiores, com pequenas empresas sendontsaflacias ou fornecedoras das

maiores, possuindo uma relacdo de dependéncia subdedinacao (franquias).

Para Hitt et al. (2003) as redes verticais samedia estratégicas complementares
verticais, que sado formacdes entre empresas quepram em usar suas habilidades e
capacidades em diferentes etapas da cadeia depaaboicriar mais valor. Casarotto e Pires

(1998) chamam este tipo de redes verticais detogddown(figura 10).

Figura 10: Modelo de redetopdown

Empresa-mae

la. Linha \

COTOEE O

Fonte: Casarotto e Pires (1998, p.34)

De acordo com Casarotto e Pires (1998) essas cadasterizam-se como uma unido
de todas atrds de uma lideranca (empresa-méaejosiracdo, negacdo das divergéncias e
superacdo de conflitos. S8o exemplos deste tipoede a industria automobilistica e o

sistema de integracdo das agroindustrias.

Redes Horizontais: caracterizam-se pela colaboragcdo entre empresastgams na
mesma fase de uma cadeia produtiva, realizandooajunto atividades comuns ao grupo ou

atuando de forma complementar (WEGNER et al., 20D4) acordo com Podolny e Page



74

(1998) estas redes sdo formadas por empresas wamteg; que atuando de forma conjunta

buscam beneficios de aprendizagem, legitimacamisstabeneficios econdémicos.

Para Hitt e outros (2003) as redes horizontais aBancas complementares
horizontais, que séo formacgdes entre parceirocguneordam em combinar seus recursos e
habilidades para criar valor na mesma etapa daacddevalor. Sdo exemplos deste tipo de
rede, as redes de compradores, redes de fornesgedonsorcios de exportacdo e as Centrais
de Negdcios. Casarotto e Pires (1998) denominaentigst de modelo de rede flexivel de

empresas (figura 11).

Figura 11: Modelo de rede flexivel

Consorcio
(Empresa
Virtual)

Fonte: Casarotto e Pires (1998, p.34)

De acordo com Casarotto e Pires (1998) este tipedkecaracteriza-se pela unido, por
meio de um consércio, com objetivos amplos ou mestritos. Esse consorcio simula a
administracdo de uma grande empresa, porém conr freidtbilidade e agregacéo de valor,

abrangendo a fabricagéo de produtos, a valorizdgaoarcas, a comercializagdo ou aquisicao
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conjunta de produtos, o desenvolvimento de proda®exportacdes, a obtencdo de credito,
entre outros. A regido da Emilia Romagna, na Itéliam exemplo deste modelo de rede

flexivel.

Clusters. um cluster € definido como uma concentracdo geografica eriabtde
empresas, gerando beneficios como o surgimentordededores que providenciam materiais
e componentes, existéncia de maquinas novas e glendse mao para as empresas, 0
surgimento de um grupo de trabalhadores com habiisl especificas e de agentes
especializados em vendas, servi¢os técnicos eciras (HUMPHREY; SCHMITZ, 1995
apud WEGNER et al., 2004). Do mesmo modo Porte®g)L8efineclusterscomo grupos,
agrupamentos ou aglomerados que sao concentragdegraficas de empresas de
determinado setor de atividade e companhias ctasglpodendo ser fornecedores de insumos

especiais ou provedores de infra-estrutura es|zauial.

De acordo com Porter (1998) otusters promovem tanto a concorréncia como a
cooperacao. Os concorrentes competem intensamarae/@ncer e reter seus clientes, mas a
cooperacao também estd presente, em grande patitalizada, envolvendo empresas de
setores afins e instituicdes locais. Sdo exempdodusdtersfamosos: o Vale do Silicio, nos

Estados Unidos, e no Brasilclusterdos calgcados femininos no Vale dos Sinos.

Outros autores desenvolvem tipologias diferentem paassificar as redes de
empresas, Podolny e Page (1998) tratam o0 estudedds de empresas sob a perspectiva da
governancia e da forma de funcionalidade da orgaé da rede. Essa funcionalidade &
demonstrada pela forma de participagdo das empassasiadas por meio da aprendizagem
de novas habilidades e aquisi¢do de conhecimemg@nloo destatuse legitimidade; o alcance

de beneficios econdémicos e a diminui¢cdo da deperalde recursos.
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As redes de empresas para Grandori e Soda (1995)¢mo tipologias baseadas no
mecanismo de coordenacdo empregado e no grau tlalieegdo e formalizacdo da rede. As
redes de empresas sdo classificadas de Redes sSoRedles Burocraticas e Redes

Proprietarias, podendo ser simétricas ou assimétric

Redes Sociaissao redes em que o relacionamento dos integrafiteg regido por
nenhum contrato formal, podendo ser dividida enesesbciais simétricas ou assimétricas.
Nasredes sociais simétricasdo existe um Orgao de poder, pois todos os fEtites tém a
mesma influéncia. Nasdes sociais assimétricaxiste um agente central que formaliza os
contratos entre as empresas e atua em especificded@odutos ou em servicos negociados,

e ndo na organizacao do relacionamento entre eagpres

Redes Burocraticas: sao redes que possuem um contrato formal pardaregs
especificacbes de fornecimento, a propria orgaAzada rede e as condicbes de
relacionamento de seus membros. r&ges burocraticas simétricassdo as associacoes
comerciais que auxiliam o desenvolvimento de ariomais de relacionamento entre
diversas firmas dos mesmos setores, sem que prawalmteresses particulares. Asles
burocréaticas assimétricasdo as redes de agéncias, licenciamento e frangéimsasos

tradicionalmente conhecidos deste tipo de rede.

Redes Proprietarias: S&o redes formalizadas com acordos relativos estalide
propriedade entre os acionistas de empresasedes proprietarias simétricasdo agoint-
ventures geralmente empregadas na regulacao das atividiedessquisa e desenvolvimento
(P&D), inovagdo tecnoldgica e de sistemas de p@ale alto conteddo tecnoldgico. As
redes proprietarias assimétrica&sio caracterizadas pelas associacoesypital venturesque

envolve uma parceria entre o investidor de um @dempresa parceira do outro.
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Para Hoffmann e outros. (2004), as redes de engppEsiem ser caracterizadas por
quatro diferentes modos e com suas respectivasodips. Os autores chamam estas
caracteristicas de indicadores que sao: direcubedd, localizacdo, formalizacdo e poder.
Estas caracteristicas sdo a forma encontrada petoses para compreender a formacéo das
redes, 0s seus objetivos, a descricdo dos proceda®sredes, para entender o seu

funcionamento e finalmente como uma forma de dlaaséo das redes de empresas.

Direcionalidade: As caracteristicas das redes e suas tipologias tauan
direcionalidade, referem-se a direcédo das relagdes as partes, que podem ser de dois tipos
de direcdo: redes verticais e redes horizontaisrefies verticais sdo aquelas em que os
processos sao realizados por empresas distintaas esnpresas adotam a estratégia de
especializacédo, terceirizando aqueles processosdpagreguem valor ao seu produto final.
As redes horizontais sdo aquelas estabelecidas emigpresas que competem em termos de
produtos ou mercados, o0 seu objetivo esta relad@monam os ganhos que se pode obter pela
unido das partes (HOFFMANN et al. 2004). Basicamesdto as mesmas caracteristicas ja

abordadas anteriormente por Wegner e outros (20Q4&sarotto e Pires (1998)

Localizacdo: A segunda caracteristica descrita por Hoffmanntes{2004) € quanto
a localizacao das redes que segundo os autoresEmtadispersas ou aglomeradas. As redes
com caracteristicas de dispersao sao aquelas tgragem por meio de um processo de
logistica avancgado, que permite superar a disthoagiumam ser redes verticais, com escopo
no desenvolvimento e producgéo de produtos e sexvigdredes aglomeradas territorialmente
se caracterizam pelo fato de manterem relagBesngitas vezes se estendem além daquelas
puramente comerciais, ou seja, neste tipo de regeséivel encontrar instituicbes que
costumam dar suporte empresarial, como universsjammtros de tecnologia e instituicdes

governamentais.
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Formalizacao: A terceira caracteristica é a formalizacdo dassienle seja, podem ser
formalizadas por meio de um contrato entre as patepodem ser informais, sem uma base
contratual explicita. As redes formais sdo um maelampedir comportamentos oportunistas,
que podem lesar uma das partes, gerando custdsanaacfes. Com o estabelecimento de
contratos as empresas podem prevenir-se contra essgortamentos oportunistas, dando
garantias aos membros da rede. As redes informaibade ndo contratual sdo aquelas
baseadas na confianca estabelecida, ou seja,awtoredmento social configurado em anos de

convivio entre as partes (HOFFMANN et al. 2004).

Poder de decisdoE a Ultima e quarta caracteristica importante dtasgor Hoffmann
e outros. (2004) estando relacionada com o podeedisao dentro das redes; segundo estes
autores existe sempre uma forma de hierarquiaeasaes dentro de uma rede de empresas.
As redes verticais evidenciam esta hierarquia didepale decisdo mais claramente, pois
normalmente apresentam uma grande empresa-maeniggealiza o processo final. Esta
forma de relacdo de poder é tipificada como orbitalseja, existe uma empresa no centro do
poder e as outras empresas circulam ao seu rédaredle ndo-orbital € quando cada membro
integrante possui a mesma capacidade de tomadaedsid, onde trabalham de forma
cooperada sem a existéncia de um centro de podemdimente, neste caso existe uma
diretoria composta por associados, que represestias empresas e que foram eleitos pelo

voto direto para compor o comando da entidade.

O quadro 3 ilustra sinteticamente os principai®@st analisados e suas respectivas

contribui¢Bes tedricas para os tipos de configueact redes de empresas.
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Quadro 3: Tipologia de Redes de Empresas

Autores Tipologias
Grandori e Soda (1995) Redes SociaisSimétricas e Assimétricas
Redes Burocraticas:Simétricas e Assimétricas
Redes Proprietarias:Simétricas e Assimétricas
Podolny e Page (1998) Aprendizagem: aquisicdo de habilidades
Legitimacao e Status:aumenta o valor do associado
Beneficios Econdmicoscustos e qualidade
Dependéncia de Recursosliminuicdo de incertezas

Wegner, Costenaro, Schimitt e Redes verticais: empresa-mée associada com M.P.E.

Wittmann (2004) Redes horizontais; cooperagéo entre empresas
Clusters: coexisténcia com cooperacdo e competicdo

Casarotto e Pires (1998) Redes Top-Down:Subcontratacéo, terceirizacéo, parcerias
Redes FlexiveisConsorcios

Porter (1998) Cluster: Concentracdo setorial e geogréafica de empresas.
Caracterizado pelo ganho de eficiéncia coletiva

Hoffmann, Molina-Morales, Direcionalidade: Vertical e Horizontal

Martinez-Fernandez (2004) Localizacdo: Dispersa e Aglomerada

Formalizac&o: Base contratual formal e Base ndo contratual
Poder: Orbital e N&o-orbital
Fonte: Adaptado de Olave e Amato Neto (2001, p.298)

2.1.2 O Conceito de Centrais de Negdcios

As Centrais de Negocios podem ser definidas segarlderatura apresentada como
uma Rede Flexivel (CASAROTTO; PIRES, 1998). Nelkas,empresas unem-se por um
consércio com objetivos amplos ou mais restritesgeconsoércio simula a administracéo de
uma grande empresa, possuindo muito mais flexaukd de atendimento e com isto
agregando valor. Ou ainda, uma Rede Horizontal (WER et al., 2004) cuja caracteristica é
a colaboracao entre empresas que atuam na mesenadefasna cadeia produtiva, realizando
em conjunto atividades comuns ao grupo ou atuaadorcha complementar, normalmente as

redes horizontais sdo formadas por empresas centest

As Centrais de Negocios podem ainda ser caradieszgpelo mecanismo de
coordenacao empregado, o grau de centralizacdanealfpacdo da rede. Com isto, as
Centrais de Negdcios apresentam caracteristicasndeRede Burocratica Simétrica, na qual

existe um contrato formal que se destina a regataespecificacdes de fornecimento, a
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propria organizacao da rede e as condi¢cdes deardanento entre seus membros, bem como
por ser simétrica desenvolve acordos formais estidiversas empresas do mesmo setor, sem

que prevalecam interesses particulares (GRANDOGD/A, 1995).

Na tipologia de Hoffmann e outros (2004) as Cestrde Negocios podem ser
caracterizadas quanto a direcionalidade da relagéice as partes que por serem redes
horizontais possuem participantes que concorremm mesmo mercado e mesmo produtos,
mas possuem objetivos de ganhos em comum. Quantal&zacéo, as Centrais de Negdcios
possuem a caracteristica de serem aglomeradas emmasma regido, pois normalmente
enfrentam problemas regionais e representam arimaas centrais em atividade na fase

precursora de seu ciclo de vida (SOUZA, 2004).

Hoffmann e outros (2004) em sua tipologia destaasntia que quanto a formalizacao
as Centrais de Negocios sdo caracterizadas poratmsitformais de atuacdo entre os
participantes. Segundo Souza (2004) devem elaboaarter e gerir os documentos internos,
que estabelecem as regras, comunicacdes e procdédgmem suas relacbes com o0s
associados, fornecedores e demais envolvidos.ifandb, as Centrais de Negdcios podem
ser caracterizadas pela forma como é exercido erpde decisdo internamente, sob este
aspecto elas podem ser caracterizadas como ndaldtHOFFMANN et al., 2004), pois
possuem caracteristicas de cooperacdo, onde o dongaoutorgado a uma diretoria eleita

pelos associados (SOUZA, 2004).

Para Souza, define-se uma Central de Negdcios como:
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Operador que, dispondo de recursos econémicosseg@sidica propria,
tem como objetivo desenvolver atividades e prestavicos as empresas
independentes que, com espirito de cooperacamrtend associado a sua
organizacdo mediante uma regulamentacdo interna peelhorar sua
posicdo competitiva no mercado. E toda e qualguieiativa que visa,
através da unido de forcas e acdes conjuntas deessspindependentes,
superar dificuldades, incrementar oportunidaderardeeneficios (SOUZA,
2004, p.34).

Segundo Carvalho, Ghisi e Martinelli (2003) as €astde Negdbcios surgiram como
uma alternativa estratégica dos pequenos e médipsrmeercados para enfrentar o
acirramento da concorréncia no setor e garantirolaresivéncia no mercado. Essas
associagbes tém por objetivo principal, num primamomento, aumentar o poder de
barganha dos pequenos e médios supermercados deastus fornecedores, aumentando a
guantidade negociada e os prazos de pagamentoresegundo momento, a tomada de
decisbes em conjunto e troca de informacdes, cambjetivo de melhorar os servicos de
atendimento aos consumidores, com padronizacdmjds, Itreinamento de funcionarios,

profissionalizagdo administrativa, entre outras.

Souza (2004) ressalta que o surgimento das Cemkeal$egdcios contribuiu para a
criacao de alternativas de desenvolvimento e sokinresia de varejistas independentes mas
também, por criar um modo alternativo para os foederes que pressionados pela tendéncia
global de concentracdo no setor, merece ser estug@dquisado, suas melhores préticas
divulgadas e sua formacgédo e aperfeicoamento esiitosil por todos. Bem como, a sua
contribuicdo na geracdo de empregos e no aperfeera da distribuicdo de produtos no

Brasil e em outros paises.
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2.1.3 As caracteristicas das Centrais de Negocios e onas de distribuicdo e a cadeia

de suprimentos

Alguns autores como Omta (2002 apud LOPES et &Q4R e Neves (2003)
caracterizam as Centrais de Negdécios como redesofese em canais de distribuicdo e da
cadeia de suprimentos, ou seja, a rede envolve toslparticipantes dentro de um segmento,
Ou entre setores correlatos, e com isto podem giatarente cooperar e adicionar valor para
o consumidor. Nesta perspectiva a rede de empresasidera o0 grupo de empresas
fornecedoras e distribuidoras da empresa focosatkj ou a alianca entre elas, cqmols

de empresas.

Segundo Neves (2003) este conceito de rede pemm#pear a estrutura dos
relacionamentos interorganizacionais e a ligacadimde da estrutura da rede, além de
modelar as acfes das empresas envolvidas. Ou p@jajte analisar uma empresa ou
conjunto de empresas e seus fornecedores e didtibg, analisar o relacionamento entre
eles, o impacto do envolvimento externo e a posd@® competidores, além de permitir
adicionar as empresas facilitadoras neste procdssoanais de distribuicdo (operadores

logisticos, transportadoras, seguradoras, deppbansos, certificadoras, entre outras).

Dentro desse conceito para Lopes e outros (2084 emtrais de Negoécios atuam
como gestoras da cadeia de suprimentos e da dig&dde produtos dos supermercados com
ela relacionados. A inter-relacdo e a interdeperid&ntre as empresas da rede favorecem o

desenvolvimento de agfes coletivas e estratégabeneficiam toda a rede (figura 12).
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Figura 12: A empresa vista como rede: As CentraisedNegdcios
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Fonte: Lopes et al. (2004, p.6)

A figura 12 acima busca demonstrar o papel dasr@ierde Negdécios com foco na
andlise do conceito de canais de distribuicdo eiaade suprimento proposto por Neves
(2003) e Lopes e outros (2004) e mostrar todosadicipantes do canal que se inicia com 0s
fornecedores, passam pelas Centrais de Negdcissepermercados associados e chega no
consumidor final; mostrar o fluxo dos produtos flugo das informacgdes da cadeia, além das
variaveis ambientais que a afetam, os concorrentes empresas facilitadoras da cadeia de

suprimentos.
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Autores como Marqui, Guirro e Merlo (2002) analisarperspectiva das Centrais de
Negoécios com énfase em canais de distribuicdo elxa® suprimentos também, porém sob
uma oOtica diferente. Estes autores consideram gu€eatrais de Negdcios por meio do
associativismo buscam alcancar a sua vantagem tdrgerelos chamados sistemas
verticais de marketing (SVM), que surgiram como usetdativa dos membros do canal de
controlar o comportamento do canal e de eliminaowflito que ocorre quando membros

independentes tentam alcancar seus proprios atgediv forma isolada.

Segundo Kotler (2000), o sistema vertical de marge{SVM) é formado pelo(s)
fabricante(s), pelo(s) atacadista(s) e pelo(s) jistaiés), todos juntos em um sistema
unificado. Um determinado membro do canal (capitdaanal) € dono ou franqueador dos
outros membros ou tem tanto poder que atrai a cagfe de todos. O capitdo do canal pode
ser o produtor, o atacadista ou o varejista. Os Sygbtlem ser classificados em corporativo,
administrado e contratual. Nao serdo abordadosissptimeiros por ndo fazerem parte do

escopo deste trabalho.

Marqui, Guirro e Merlo (2002) definem o SVM contrak por ser regido por contratos
qgue integram as atividades de empresas indepesdaont sucessivos niveis do canal,
podendo ser estruturado por meio de cooperatiiasgraadas por varejistas. De acordo com
Parente (2000) as cooperativas de varejistas séituigdes atacadistas formadas e possuidas
por empresas independentes do varejo, cujo prinaigativo é obter melhores condi¢gbes de
abastecimento, pelo poder de barganha consegurdm@o do maior volume de compras.
Para Kotler (2000) nas cooperativas de varejistaseas membros concentram suas compras
por meio da cooperativa, planejam sua divulgacatogue obtém lucros na proporgéo de suas

compras.
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2.1.4 As caracteristicas das Centrais de Negocios e o netaldas cinco forcas

Com a analise estrutural de Porter (1986), o modak cinco forgas, mostrado na
figura 7 e adaptado pelo autor, na qual sdo apw®Esn as caracteristicas do setor de
supermercados e as forcas que dirigem a concoar@us supermercados independentes,
ficaram caracterizadas as principais dificuldadekativas a competitividade que este
segmento enfrenta para conseguir sobreviver no adercPacagnan e outro§2004)
estabelecem dentro do modelo das cinco forcadaes existentes entre os fornecedores e
as grandes redes de supermercados, que por meaudamia de escala proporcionada pelos
grandes volumes de compras conseguem aumentarpmdeude barganha e com isto obtém

uma importante vantagem competitiva com a redug&ocdstos de aquisicdo dos produtos,

oferecendo beneficios para as compras em escala.

Nesta mesma analise, Pacagnan e au{304) destacam que 0s supermercados
independentes sao prejudicados dentro do modeloimias forcas por ndo conseguirem fazer
a economia de escala suficiente para ser compmetipor ter que enfrentar a grande
concorréncia existente no setor e por serem comps@m oS concorrentes pelos clientes e

com isto necessitando ter precos menores e melbstagao de servigos.

As estratégias do associativismo e cooperativisananeio das Centrais de Negécios
colaboram para minimizar estes efeitos negativesrdes na figura 7 e tentam potencializar
as vantagens da atuacdo em rede. A figura 13 nustra o consoércio de empresas por meio
da Central de Negocios colabora na mudanca dagfeslaentre as empresas e seus
fornecedores e clientes, além da mudanca de podugaconcorrentes (CASAROTTO;

PIRES, 1998).



86

Utilizando o conceito do modelo das cinco forcasrahge e Ross (1996) destacam
que a estratégia de cooperacéo utilizada pelacaliantre empresas pode ser desenvolvida em

quatro areas, que potencializam as vantagens dedatem rede:

a. Em relacdo aos fornecedores: buscando criar mamerpde barganha nessa area

em termos de poder de compra e desenvolver cosifi@toraveis em longo prazo.

b. Em relacdo aos consumidores: oferecendo um conjoaie amplo de produtos e
mantendo uma forca de vendas mais forte para &oarmelhor posicao para

satisfazer as necessidades dos consumidores.

c. Em relacdo a tecnologia: desenvolvendo e exploraogtas tecnologias por meio
de esfor¢cos conjuntos e combinando tecnologias leongmtares, com isso

levando a uma possivel vantagem competitiva sabo®correntes.

d. Em relagdo a novos entrantes: combinando esforg@s giingir um determinado
tamanho que evite novos entrantes, ou seja, aiaeibas a entrada ou combinar
esforcos para diminuir o nimero de participantedependentes no negoécio

especifico.
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Figura 13: Forcas que dirigem a concorréncia na Ceral de Negdécios

ENTRANTES Maior prote¢do contra novos entrantes

POTENCIAIS Aumento de tamanho que evite novos
entrantes.
Acordo com os grandes fornecedores A 4 - Maior oferta de produtos a precos
Diminuigdo do poder de negociacéo dos COOPERA(;AO competitivos, melhora nos servigos
fornecedores NO SETOR Diminuigdo do poder de negociacéo
FORNECEDORES > <€ COMPRADORES

Cooperagéo entre as
Empresas da rede,
Complementariedade,
Acordos, consorcio,
Aumento do poder de

barganha
A
Desenvolver e explorar
novas tecnologias e
Combinar tecnologias
complementares e novos
produtos SUBSTITUTOS

Fonte: Adaptado dePorter (1986,p.4), Casarotto e Pires (1998,p.6l)ange e Ross (1996) e Pacagearal.
(2004)

Segundo Pacagnan e outr()04) as mudancas ocorridas nas rela¢cdes dauveatde
mercado com a utilizacdo da estratégia de assosmb, por intermédio das Centrais de
Negdcios, sdo principalmente evidenciadas na daek entre os concorrentes do setor e no
poder dos fornecedores. Para este autor, nos poEcesrmais de concorréncia as grandes
empresas lideres impdem suas politicas, estabel@regos, servicos e escolhem seus
concorrentes. Com a grande forca que possuem 00 sed parcela de participacdo de
mercado conseguem exercer um grande poder juntoresedores, clientes e concorrentes,
conseguindo praticar até estratégias de retaliagdve concorrentes que ameacam sua
posicdo no mercado. JA4 quando ocorrem as aliastiagégicas por meio das Centrais de
Negocios este cenario se altera; 0os pequenos seEaos que anteriormente ndo ofereciam
nenhum perigo a posi¢cédo dos lideres de mercadéese fortalecidos; conseguem vantagens
competitivas que ndo possuiam; obtém crédito eodéss dos fornecedores, pois compram

em grande volume e conseguem buscar posicionaraahterenciacdo no mercado.
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A outra mudanca de acordo com Pacagnan e o#t084), é o relacionamento com
os fornecedores, que véem seu poder perante siEuges!| diminuir, ou seja, aqueles
fornecedores que ja estavam intimidados pelo podkrs grandes empresas de varejo e que
obtinham grande parte de seus lucros vendendoaggraguenas empresas que nao possuiam
poder, passam a uma situacao incomoda na cadseudsetor, ao perder poder frente parte
consideravel de seus clientes. Em relacdo aostedigios compradores) das Centrais de
Negocios que apesar de serem beneficiados, pomsimgia das vezes ocorre uma diminuicao
de precos e melhora na qualidade dos servicosctdess passam a ndo contar mais com um

grande poder de negociacéo, com a diminuicdo dadade dos concorrentes associados.

De acordo com Lopes et al. (2004), o cenario decamnacdo do varejo de
supermercados, fez com que os pequenos e mediesragrpadistas se unirem na formacao
de Centrais de Negdcios. Sdo modelos de assosmtivgque tém, entre outras funcoes, a
compra conjunta, elaboracdo de promocdes e divddgagnjunta (confeccdo de folhetos,
anuancios em radio e TV), crédito ao consumidor,rgaidacdo das lojas, treinamentos e
cursos, desenvolvimento de marca propria, pesqiesg@recos e de consumidores, entre

outras.

Para Marqui, Guirro e Merlo (2002), as CentraisNbg6cios que iniciaram suas
atividades com objetivo de diminuir custo de a@disi de mercadorias, acabaram
desenvolvendo novas praticas gerenciais nao idelaliz até entdo. Principalmente na
melhoria da cultura empresarial, troca de expe@neodernizacdo dayoutdas lojas e do
atendimento do consumidor, diversificacdo da ofddgrodutos e até a criacdo de marcas
préprias. Esses sdo alguns dos beneficios dasaizedie Negocios. Porém, o beneficio
fundamental tem sido a vantagem competitiva olt@la ganhos de logistica e distribuigé&o,
fatores importantes no conceito de gestdo de redldgyura 14 representa os principais

fatores motivadores para o desenvolvimento do &sasmo e os principais beneficios para
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os varejistas, fornecedores e consumidores seguades e Castro (2003 apud LOPES et al.

2004).

Figura 14: Associativismo: uma estratégia competitia para o pequeno varejo
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* Redugédo em custos de transagao
« Negociagédo Unica

« Maior garantia de recebimento
« Fretes, distribuicao

« Coordenacéo de propaganda
Varejistas

» Desconto maior

« Negociagédo Unica

» Gestao Unica

« Marketing conjunto

* Pregos

» Treinamento

« Assessoria juridica

« Padronizacao de layout
Consumidores

* Pregos

« Variedade de produtos

» Novos Produtos

* One to one

Fonte: Neves e Castro (2003 apud NEVES et al, 2003, p.7)

Para Neves e Castro (2003, apud LOPES et al. 20 mostra a figura 14 nao tras

beneficios apenas para os varejistas membros ddgaiSede Negodcios, tais como: desconto

maior, negociacao Unica, marketing conjunto, melhoprecos, treinamento, assessoria

juridica e padronizacdo dayout Mas contribui como um todo para o canal de disic&o

incorporando beneficios para os fornecedores eucadsres. Ainda segundo os mesmos

autores, o associativismo foi motivado por alguatres de mudancas ambientais que

formaram as Centrais de Negocios, tais como: cdraggio do varejoglobal sourcing

internacionalizacdo do varejo, estabilidade da ecom, melhores margens, demanda por

conveniéncia e maiores exigéncias dos consumidores.
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2.1.5 As Centrais de Negocios e a Cadeia de Valor

De acordo com Casarotto e Pires (1998), as priigcipantagens tiradas do
cooperativismo ou associativismo estdo em compartds fungdes iniciais e finais da cadeia
de valor, que séo as funcdes que agregam maior nalgcadeia. Estas funcées podem ser
classificadas nas que sdo mais bem desempenhadasmparede de empresas (Central de
Negocios) e as que podem ser diretamente compaldith pelos parceiros associados (0s
membros da Central de Negdcios). Estas vantagemsndpossibilitar aos membros da rede
de empresas uma relacdo ganha-ganha e produzmgias)epor fazerem parte de uma
entidade conjunta mais forte e competitiva berafido a todos os participantes (LORANGE;

ROSS, 1996).

Os compartilhamentos diretos das funcdes iniciaffnas da cadeia de valor sé&o
realizados pelos elos que interligam as atividaplesarias e atividades de apoio. No
processo de cooperacdo, as empresas devem terqclarseus elos internos devem ser
compartilhados com os demais membros da Centréled@cios, inclusive proporcionando

novos elos na cadeia (PACAGNAd al, 2004).

O compartilhamento das atividades primérias e d@égmr meio dos elos de ligacédo
permite que as Centrais de Negdcios adicionem vabsr associados que por sua vez
alcancam a vantagem competitiva. Hitt e outros §20@stacam estes compartilhamentos por
meio das aliancas estratégicas complementaregaisré horizontais, que séo criadas para
aproveitar as oportunidades de mercado combinasdtivis das empresas parceiras de uma

forma complementar para criar novo valor (figura 15
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Figura 15: Aliancas Estratégicas Complementares Vécais e Horizontais

Comprador Comprador

Alianca Horizontal
) .
< © Competidores
g SERVICOS Potenciais
0 R
8l 8 MARRKETING|
< g (= E VENDAS
5 8 ) -
§ 2| 8 LOGISTICA Atividades
- EXTERNA Primarias
£ 2] 8|9
@ § % OPERACOES
gl 3l 2| 3
2| 2| 8| € [ ocistica
a) INTERNA A
L
Atividades de Formecedor I
Apoio A
N
c
A
@?‘
\Y/
E
R
T
|
C
A
L

Fonte: Adaptado de Porter (1989, p.35) e Hitt et al (2@0370)

A figura 15 ilustra o compartilhamento das atividadle apoio e atividades primarias
por meio das aliangcas estratégicas complementadgars e aliancas horizontais, este
compartilhamento acontece pelos elos que interligasn atividades, que devem ser
compartilhados com os membros da rede de empies@scompartiihamento das atividades
primarias e de apoio por meio dos elos de ligagimipe a criagcdo de valor e com isto 0s

membros da alianga alcancam a vantagem compdttiia et al., 2003).
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Segundo Lewis (1992 apud CASAROTTO; PIRES, 998)etapas iniciais séo
representadas por duas funcbes que sao vitaisnwidgenento de novos produtos e
aquisicdes de matérias primas. A primeira € vitaigpe aumenta o valor do produto e a
segunda porque diminui o preco final do produtqual contribui para aumentar o quociente
valor/preco. Lorange e Ross (1996) destacam queirmigml proposito deste tipo de
cooperacao, nas etapas iniciais da cadeia de \@larpbtencdo da vantagem de ganho em
escala, atingindo-se uma maior capacidade conjantasto baseado em volume e os ganhos

de capital podem ser obtidos por investimentos eotitipados.

Para Lewis (1992 apud CASAROTTO; PIRES, 1998) uet de empresas (Central
de Negocios) reline competéncias para cumprir pgpéigxijam alto grau de monitoramento
do segmento, acompanhamento de tendéncias muediagmitoramento de tecnologia. Para
a reducdo de custos de aquisicdo € necessario capacidade de comprar em grandes
quantidades, com reducdo de precos, contribuinda paduzir o nivel de estoques das
empresas membros da associacdo e com a conseqdiemtauicdo dos custos de

armazenagem (Quadro 4).
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Quadro 4: Maneiras como a cooperacdo pode adiciongalor aos produtos

Etapa

Objetivo

Cooperagao para:

Iniciais (repasse
para 0 consorcio)

Agao no momento certo

Novos niveis de desempenho
Custos e riscos menores
Maior valor para o cliente

Linha de produtos mais forte

Melhor Suprimento
Reducéo de custos de insumos

Evitar atrasos no desenvolvimento
Criar mais opgdes

Compartilhar planos avangados
Assumir compromissos antecipados
Combinar competéncias
Compartilhar desenvolvimento
Melhorar a utilizagdo

Aumentar a compreenséo
Desenvolver novos produtos
Comercializar produtos de terceiros
Oferecer uma gama maior de produtos
Fortalecer os vinculos de suprimento
Ganhar poder de compra

Facilitar pedidos de entregas

Finais (repasse
para 0 consorcio)

Melhor imagem do produto
Melhor cobertura do mercado

Abertura de novos canais

Menos barreiras de entradas em negdcios
Explorar novas oportunidades e novos
mercados

Fazer propaganda conjunta

Combinar recursos de vendas
Combinar produtos

Compartilhar canais de outras empresas
Obter as forcas necessarias

Realizar experiéncias conjuntas

Intermediarias
(compartilhamento

direto)

Maior capacidade
Novos processos
Maior eficiéncia
Novas praticas

Partilhar recursos subutilizados

Compartilhar Know-how

Dividir riscos de desenvolvimento

Utilizar melhores competéncias de cada empresa
Desenvolver padrées comuns

Gestao (repasse
para 0 consorcio)

Melhor estratégia competitiva
Melhor gestdo de RH

Aceleragéo da curva de aprendizado
Melhor padrao de qualidade
Geragéo de mais receitas

Reducéo de custos e riscos

Redug&o de custos financeiros

Obter maior flexibilidade com menores custos
Compartilhar fungdes de RH

Estudar préticas dos parceiros

Compartilhar padrdes

Aplicar recursos subutilizados

Dividir custos e riscos

Reduzir a exposicao dos investimentos
Negociar recursos conjuntamente

Fonte: Lewis (1992 apud CASAROTTO; PIRES, 1998, p.44)

Para Lewis (1992 apud CASAROTTO; PIRES, 1998) agdas de marketing e a
logistica de distribuicdo sédo atividades importargee as pequenas e médias empresas tém
dificuldades de desempenhar sozinhas. Sdo tambggdds finais da cadeia de valor e
envolvem conhecimentos complexos que estéo aléraphidade destas pequenas empresas.
S&ao0 necessarios elementos humanos altamente eajpacpara essas fungdes. Com isto, a
rede de empresas (Central de Negodcios) pode avoaressas fungdes possuindo elementos

capacitados em sestaff Para Lorange e Ross (1996) as funcdes finaisadaia de valor
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podem ser realizadas pela rede de empresas por daemordenacdo dos sistemas de
distribuicdo, desenvolvendo atividades conjuntaset@las e combinando linhas de produtos

entre as empresas, ou seja, desenvolvendo vantdgessopo no mercado.

As funcbes intermediarias (figura 16) da cadeiavd®r acontecem por meio do
compartilhamento direto entre as empresas memlbrassbciacdo. O compartilhamento pode
ser pela partilha de recursos subutilizados petgeesas ou a diminuicdo da ociosidade das
empresas. O compartilhamento pode também aconpecemeio da distribuicdo dknow-
how e a divisdo de riscos no desenvolvimento de ngrosessos (LEWIS, 1992 apud
CASAROTTO, PIRES, 1998). Lorange e Ross (1996) adash que também pode ser
vantajoso combinar as forcas situadas no inicicadkeia de valor com as forcas do fim da

cadeia de valor entre os membros da alianca agitraté

As funcdes de gestéao (figura 16) sdo atividadesambém devem ser exercidas pela
rede de empresas, pois envolvem: a estratégia stiagdo, o monitoramento setorial,
mercadoldgico e tecnoldgico. Outras atividades cangestdo da qualidade, a preocupagéo
com recursos humanos e captagdo de recursos fir@nséo funcdes que também devem ser

exercidas pela rede de empresas (LEWIS, 1992 ap&AROTTO; PIRES, 1998).
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Figura 16: A cadeia de Valores Genérica dos Supermmados independentes e a
marcacao das areas para a Central de Negocios

Atividades g_ompartllhamento
de Apoio ireto
Repasse para o
INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \ consércio
QUALIDADE DOS PROCESSOS, PLANEJAMENTO E GESTAO FINA NCEIRA
RECURSOS | RECRUTAMENTO | RECRUTAMENTO | RECRUTAMENTO | TREINAMEN TO DE! RECRUTAMENTO
HUMANOS SELEGAO E ' SELEGCAO E ! SELECAO E ! GESTORES ! SELEGAO E
TREINAMENTO ! TREINAMENTO DE ! TREINAMENTO DE ! TREINAMENTO DE .

COLABORADORES } COLABORADORES COLABORADORES }

1 COLABORADORES

bEseny, | SISTEMASERP, | SISTEMAERP, | SISTEMASERP, | PESQUISASDE | TRANS. ELET. FUNDOS <
e TECN, | EDIeECR | EDI e ECR | EDIeECR | MERCADO, SATISF;  CORRESP. BANCARIO, 2
: : : I DATABASE MKT | RECARGA CELULAR
MERCADORIAS | EQUIPAMENTOS E {COMPUTADORES | AGENCIASDE | SERVICOS BANCARIOS
AQUISIGAO ! SUPRIMENTOS | TRANSPORTES | PROPAGANDA | SERVICOS DE FINANCEIRAS
: : | GRAFICAS | SERVICOS DE ENTREGAS DE GAS
; ; ; ;
LOGISTICA |OPERACOES| LOGISTICA| MARKETING| SERVICO
INTERNA EXTERNA | & VENDAS
RECEBIMENTO | ABASTECIMENTO [TRANSFERENCIAS|MERCHANDISING |CORRESPOND. BANCARIO
CONFERENCIA | REPOSIGAO PARA OUTRAS  |AMBIENTE DE LOJA|CREDITO AO CLIENTE
. ARMAZENAGEM | LIMPEZA LOJAS PROMOGAO ATENDIMENTO AO CLIENT]
Atividades /| INVENTARIOS FRENTE DE CAIXA[TRANSPORTES  |TABLOIDES _ ENTREGAS DE GAS
Primarias DEVOLUGOES BALCOES DE DE HORTIFRUT  |PRECIFICAGAO  |RECARGA CELULAR
ATENDIMENTO ~ |ENTREGASEM  [DIVULGAGAO
PRODUGAO DA  |DOMICILIO
PADADARIA E
ACOUGUE

Fonte: Adaptado de Porter (1989,p.35) e Casarotto e Big98, p.45)

Na figura 16 acima todas as atividades da cadeiavaler do supermercado
independente que estdo sombreadas e de acordo aoatise tedrica, podem ser repassadas
diretamente para a Central de Negdcios. Estagdaties sombreadas permitem ganho por
meio da economia de escala e escopo ao serem dbkseas pela rede de empresas e sdo
atividades que os associados da Central de Negg@cssuem dificuldades de realizar
sozinhos. As demais atividades ndo sombreadas psdewgompartilhadas pelos associados
membros da rede pois permite troca de conhecimesposndizagem de melhores processos,
novas técnicas operacionais, ganhar acesso a rosycadtecnologias, riscos divididos,
investimentos compartilhados e ganho de tempo (FEPRTL989; CASAROTTO,; PIRES,

1998; LORANGE; ROSS, 1996; PACAGNA&t al, 2004).
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Segundo alguns autores e consultores do varejo Z80Q004; BARRIZZELLI,

2006; ASCAR, 2006) as Centrais de Negécios, emh@iéria de desenvolvimento mostra o

conceito do ciclo de vida do varejo. O ciclo deavielum conceito classico do marketing e

encontra aplicacdo no varejo (figura 17). Como i@copm os produtos, o formato varejista

atravessa quatro estagios que sao:

(PARENTE, 2000).

introducéo,ciroe#®o, maturidade e declinio

Figura 17: O ciclo de vida das Centrais de Negdécios

4 1la. Fase:

Introducéo
ou

Precursora

Resultados do formato $

2a. Fase:
Crescimento ou
Desenvolvimento

3a. Fase: 4a. Fase:
Maturidade ou Declinio ou
Amadurecimento Maturidade
Plena
/ VENDAS
P—
A
LUCROS
-
—

Tempo

Fonte: Adaptado de Parente (2000, p.37), Souza (2004) p.Barrizzelli (2006)

Introducdo: A introducdo no ciclo de vida do varejo € o peri@ip que 0 novo

formato € inserido no mercado; existem poucos ainum@ concorrente direto, os lucros sao

baixos, em virtude dos custos de desenvolvimenlwseajustes que 0 novo modelo ainda tera

que se adequar (PARENTE, 2000). Para Souza (20fa$eade introducdo adaptada para as
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Centrais de Negocios € chamada de precursora,anda ndo sdo chamadas de Centrais de
Negodcios e sim centrais de compras, pois a suaipain motivacdo para a formacao

associativa € a melhoria das condi¢c6es de compnas aos fornecedores. Nesta fase, o foco
concentra-se em melhorar as condicbes de aquidedwodutos, por meio de descontos e
prazos de pagamentos, sendo estes os principaa$idies percebidos e demandados nessa

fase pelo associado.

Ascar (2006) e Barrizzelli (2006) concordam e cam@ntam que a primeira fase €
da central de compras, na qual as empresas relmentempram produtos destino, fazem
tabloides e, dessa forma, comecam a atrair consuesidé a fase da busca de melhorias dos

precos dos produtos comprados.

Crescimento: A fase de crescimento do ciclo de vida do varejo periodo de
aumento nas vendas. O modelo alcanca aceitacdo edeado, pois muitos varejistas
desenvolvem lojas no novo formato, o que ajudasediinar o novo conceito. E um periodo
de expanséao nos lucros, pois o0 mercado ja atirgiwvaelume, porém ainda nao esta saturado
(PARENTE, 2000). Segundo Souza (2004) a fase deionento adaptada para as Centrais de
Negédcios é a de desenvolvimento, ela acontece qugnde obteve um razoavel grau de
integracdo de informacdes entre os associad@s sestlo usado e legitimado o sistema de
negociagao conjunta; a central recebe um maiooagpms fornecedores e o foco passa a ser a

prestacdo de servigos compartilhados, sejam eléseaale propaganda ou na area financeira.

Para Ascar (2006) na segunda fase do ciclo deddadaCentrais de Negdcios, a énfase
continua nas compras, mas passam a ser mais dagodéaa 0 sortimento e variedade. Nesta
etapa a rede pode perceber a importancia de mamtg@requeno depdsito e assim centralizar

parte de sua operacgdo, assim como alguns servageEnpser oferecidos aos clientes da
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central, como entregas em domicilio. BarrizzelD(@) argumenta que nesta segunda etapa

surgem as Centrais de Negdcios, para compras ti@eotos e itens ndo estratégicos.

Maturidade: No ciclo de vida do varejo a fase da maturidadep&riodo em que o
crescimento das vendas se estabiliza, pois o nowmato conseguiu a aceitacdo dos
mercados potenciais. A concorréncia torna-se nwiiémsa e ha uma tendéncia de diminuicao
progressiva dos lucros (PARENTE, 2000). De acomio Souza (2004) a fase de maturidade
adaptada para as Centrais de Negocios é a fageatiueecimento, em que se torna uma fase
decisiva, pois a central passa pela formalizac&o ptocessos, melhoria da logistica, com
eventual abastecimento centralizado e ampliacagatnssos oferecidos, podendo incluir as

areas de pessoal, financeira ou de marketing.

Para Ascar (2006), na terceira fase as redes passamemlizar programas de
treinamento para as equipes dos associados, caerdagéo operacional, e também ha o
desenvolvimento de um padréo ldgout e de comunicacdo visual, de acdes de marketing
conjuntas, além da necessidade de criagdo de uno cendistribuicdo (CD), para organizar e
rentabilizar de fato toda a operacédo da centratiZalli (2006) concorda e completa que na

terceira etapa aparecem as centrais de markebtigdas para a operagdo como um todo.

Declinio: A fase de declinio é o estagio em que as vendaduero do formato
varejista jA comecam a diminuir, cedendo espaca panodelo mais competente e melhor
ajustado ao mercado (PARENTE, 2000). Para Souzadj2diferentemente do declinio, a
quarta fase é a da maturidade plena, onde o foeolventoda a integracdo tecnoldgica,
sistemas de informac&o, logistica, recebimentayampantos centralizados. E uma fase critica
do processo do ciclo de vida das Centrais de Negopbis as vantagens obtidas na compra

devem compensar a formalidade necessaria para uamar fimtegracdo tecnolégica. O
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beneficio principal € o aumento do volume de verataBso conseqiéncia da comunicagcao

integrada e da transferéncia de parte dos descpatas consumidor.

Para Ascar (2006), o futuro das Centrais de Negpdiormadas por pequenas
empresas do setor de supermercados, € que a tenéépartirem para criar uma empresa
limitada com Centro de Distribuicdo para gerir gatss e fazer as negociacdes e 0 proximo
passo é a rede criar uma empresa de sociedadem@anqoe passa a responder por todas as
atividades do grupo. Barrizzelli (2006) concordeae qua quarta etapa é formada uma
corporacdo, em que os membros se juntam forman@doenmpresa e finaliza ao criar-se uma
sociedade anbnima de capital aberto e os membssapaa serem sécios de uma grande

empresa.

2.1.7 A situacéo atual das Centrais de Negdécios no Brasil

De acordo com Barrizzelli (2006), o Brasil aindaeseontra na transicdo da primeira
geracdo para a segunda geracdo do ciclo de vid@eatdsais de Negdécios e para a busca da
competitividade é preciso caminhar no sentido dapas finais do ciclo. Souza (2004)
comenta que no Brasil, as Centrais de Negociochégam a ter 20 anos de existéncia e que
até o inicio da década de 90 existiam apenas se@ieidade, ou seja, a maioria das centrais
brasileiras encontra-se na sua fase precursora mirdducao, caracterizada ainda pela visdo

de centrais de compras, muito mais do que Centealdegdcios.

Para Souza (2004) a evolugdo nas fases do ciclwdelas Centrais de Negocios nédo
acontece pela idade cronoldgica e sim por meioallame total de negécios dos associados e
agueles realizados dentro do conceito, assim comataridade e a visdo empresarial dos

associados e gestores. Existirao casos de cectrai0 ou 30 anos de vida que permanecem
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na fase precursora ou de introducédo, pois ndo gamaen um alinhamento interno de visoes,

estratégias e objetivos para caminhar para assoiasas do ciclo.

De acordo com Barrizzelli (2006) as perspectivas gaassociativismo demonstram
uma longa estrada a se percorrer. O sucesso das @eshuito mais resultado do esforco e
competéncia dos grupos e consultores e menos mduestido de regras. O avango esta em
sair das compras especulativas e partir para aiagépl do sortimento, oferecendo
oportunidades iguais para todos o0s participantes tedos os produtos. Para o
desenvolvimento das Centrais de Negocios € impertacrescentar servicos comuns, Como
layout, equipamentos, material de consumo, RH e treinBongresquisas de satisfacao,

consultoria, contabilidade e financiamento de seguwntre outros.

A ABRAS publicou em setembro de 2006 a sexta psagsobre Centrais de
Negocios, que realiza anualmente e apresemtaking das redes de 2006 e mostra que o
namero de centrais no pais se manteve estavebremde 150 Centrais de Negocios, mas o
namero de lojas associadas cresceu 8,87%, totdbz2u®56 lojas, com 13.6&heck-outse
1,56 milhdo de metros quadrados. O faturamentm lotas Centrais de Negdcios em 2005 foi
de R$ 14,2 bilhdes. De acordo com a mesma pesasii€antrais de Negdcios ja representam
13% das vendas totais do setor (RANKING, 2006)aleta 4 mostra a evolucado dos dados

histdricos e os principais indicadores de proddéde das Centrais de Negdcios.
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Tabela 4: Dados Historicos 2000 — 2005 das Centrale Negdcios

Total Brasil 2000 2001 2002 2003 2004 2005 Variagao (%)
2005 x 2004
Faturamento bruto (R$) | 2 bilhdes | 3 bilhdes 8,2 10,15 12,02 14,2 18,3*
bilhdes bilhdes bilhdes bilhdes
NUmero de 60 80 130 150 150 150 Estavel
centrais/redes
Numero de lojas 1.500 1.800 2.200 2.500 2.807 3.056 8,87
NUmero de check-outs 5.000 5.500 10.000 11.800 12.344 13.667 10,72
Area de vendas (m?) 600 mil 830mil | 1,1 milhdo | 1,16 milhdo | 1,37 milhdo 1,56 13,9
milhao
Faturamento por m? 3.333 3.614 7.455 8.750 8.756 9.102 4,0
Faturamento por 400.000 | 545.455 820.000 860.169 973.752 1.038.999 6,7
check-out
Faturamento por loja 1.333.333 | 1.666.667 | 3.727.273 | 4.060.000 4.282.152 4.646.597 8,5
m? por check-out 120 150,91 110 98 111 114 2,7
m? por loja 400 461.11 500 464 489 510 4,29
Check-out por loja 3,3 3,06 5 5 4 4,5 12,5

* Crescimento nominal, em valores reais (deflaciortd pelo IPCA) o crescimento é de 10,7%

Fonte: ABRAS ( RANKING,2006, p.76-77).

Indicadores importantes de produtividade demonstiarescimento das Centrais de
Negécios no Brasil, em termos de faturamento pg@, lbouve um acréscimo de 8,5%,
passando de R$ 4,28 milhdes em 2004 para R$ 4 ®8eaiem 2005. O faturamento por
metro quadrado das centrais cresceu 4%, ficandotogno de R$ 9.102. Quanto ao
faturamento pocheck-out o desempenho das redes cresceu 6,7%, chegar®ld £38.999
no ano de 2005. A pesquisa tras ainda outros iddiea de produtividade como a média de
check-outpor metros quadrados apurada em 2005 € de 1ldamtogem 2004 era de 111, a
proporcao de metro quadrado por loja também aumeat@a!89 em 2004 para 510 em 2005 e

a media deheck-outgor loja é 4,5 (RANKING, 2006).

O aumento da produtividade das pequenas e médipsegas supermercadistas

associadas as Centrais de Negocios é uma realidpdetante como demonstra a pesquisa da
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ABRAS (RANKING,2006), o que mostra mais uma confifdio do associativismo.
Enquanto o faturamento por metro quadrado do farmeapermercado subiu 34% de 2001 a
2005, o das Centrais de Negdcios mais que dobattousde R$ 3,6 mil ano para R$ 9,1 mil,
uma alta de 150% nas vendas por metro quadrad® 20@1 e 2005. No mesmo periodo, 0s
supermercados passaram de R$ 6,8 mil para R$ 9,@VIORITA, 2006). Para a ABRAS
(RANKING,2006) a busca da profissionalizacdo esttieeos fatores que tém contribuido
para que o segmento de redes e Centrais de Negdesrs a taxas superiores comparado a
meédia do setor de supermercados no pais. A tabetmdira o ranking das 15 maiores

Centrais de Negdcios do Brasil de acordo com a rg&squisa.

Tabela 5: As 15 maiores Centrais de Negdécios do Bib— Ranking ABRAS

CLASS Razao Social No. de No. No. de Area de No. de Fat. Bruto.
2005 empresas de Checkouts | Vendas | Funcionarios Total
Lojas m? 2005 (R$)
1 Smart Varejos Ltda (MG) 700 720 2140 216300 14400 2.592.000.000
2 Rede Valor Sup.(MG) 239 240 677 76500 3225 774.600.000
3 Avaes- Assoc. dos Var. 68 92 579 60720 3478 590.323.411
do ES
4 Unisuper- (RS) 96 149 637 77438 3392 576.910.058
5 Rede Super Marca (SP) 5 46 560 48000 3600 560.000.000
6 Super Rede (CE) 7 37 395 35819 3645 450.000.000
7 Unissul (MG) 15 25 201 20460 1560 340.987.139
8 Rede Econémica (MS) 38 45 245 30120 1982 321.189.480
9 Rede Ascal (PR) 7 7 23 3000 35 300.000.000
10 Rede Carioca de 55 78 234 23400 1600 280.000.000
Mercados (RJ)

11 Rede Super Ltda. (RS) 52 70 338 36500 1790 260.000.000
12 Rede Litoral (SP) 19 32 234 27275 1545 234.224.000
13 Ales (PR) 27 47 258 33790 758 212.349.000
14 RedeMais Sup. (RN) 23 23 192 15600 1500 192.675.450
15 Rede SuperMais (MG) 12 20 150 17852 1226 160.410.201

Fonte: Adaptado de ABRAS — RANKING (2006, p. 78-79).

Este capitulo de Estratégias de Cooperacao trosixgincipais conceitos de redes de
empresas, principalmente a cooperacdo entre emsprBssenvolveu os varios tipos de
configuracdes de redes de diversos autores, atarche conceito tema deste trabalho, as

Centrais de Negocios, onde apresenta as principaiacteristicas, como canais de
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distribuicdo, cadeia de suprimentos e o modelocta® forcas. O modelo das cinco forcas
analisa as oportunidades geradas pelo associativesm relacdo a competitividade dos

supermercados independentes.

O capitulo finaliza com a cadeia de valores dadr@srde Negocios, o seu ciclo de vida
e a sua situacado atual. Com destaque para a adeleialor, que analisa as atividades que
podem ser compartilhadas ou assumidas pela CetéraNegocios, gerando vantagem
competitiva ao associado. Na tabela 5, a Redeadlitocupa a posicdo 122 colocada por
faturamento no ultimwanking divulgado das Centrais de Negoécios (RANKING, 200%)

Rede Litoral € o objeto do estudo de caso destpuses apresentado no proximo capitulo.
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CAPITULO 3

A REDE LITORAL

Este capitulo apresenta a pesquisa para o estudasdesobre a Rede Litoral e busca
trazer as principais analises de adequac¢do aoadtabelecido nos capitulos 1 e 2 de base
tedrica comparados com os resultados obtidos nasvestas. Este capitulo faz um relato
histérico da formacao da Rede Litoral com suaseosge causas para o inicio das atividades;
apresenta as principais caracteristicas; sua @strotganizacional; processo de tomada de
deciséo e fonte de recursos financeiros. Desenwlv@delo das cinco for¢as e a cadeia de
valor, dentro da perspectiva associativa da Rettgdlj como um meio importante para a

competitividade dos supermercados independentes.

3.1 A Formacéo da Rede Litoral

A Rede Litoral é uma Central de Negodcios formada gezenove empresas de
supermercados independentesituada na regido da Baixada Santista, desdéoBaraté
Peruibe. A regido metropolitana da Baixada Santistaomposta pelos municipios de
Bertioga, Cubatdo, Guaruja, Santos, Sao VicentaiaPGrande, Mongagua, Itanhaém e
Peruibe. Segundo o IBGE (2004) possui uma populdedo476.820 habitantes. Destaca-se a
cidade de Santos como um importante centro daaegidn a maior populacdo com cerca de

417.983 habitantes e um dos melhores IDH do Brasil.

! Supermercados: Cacula, Forte Itapema, Enseada,Sléier X, Vip, Bolshoi, Barros, Fransue,Varandas,
Martinho Rodrigues, Ao Fiel Barateiro, Piramidej$ald, Casa Luanda, Peg P&o, Figueroa, Saito, Baba.
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A Rede Litoral conta hoje com um total de trintadeas lojas. Possui 1.545
funcionarios trabalhando nas lojas, sdo 2Bdck-outsem um total de 27.275 m2 de area de
vendas e faturou em 2005 R$ 234.224.000,00. A dad®ede esté na cidade de S&o Vicente,
proximo a Rodovia dos Imigrantes no bairro de Cediddutica, no mesmo local onde esta em
construcdo o seu Centro de Distribuicdo. A Rederaité uma Associacao civil sem fins

lucrativos (RANKING,2006).

A Rede surgiu informalmente em 1995, quando superawlistas ligados a Regional
da Baixada Santista da APAS (Associacdo Paulist&ujsermercados) reuniram-se para
realizar atividades de compras em conjunto. Imuggite, os dirigentes destas lojas
perceberam que conseguiriam condicdes melhoresrelgop em algumas negociacdes
especificas e as primeiras compras foram de algrodutos de Natal (bebidas, panetones,
aves e derivados de suinos), porém nao tinhamngéeieem formalizar estas atividades de
negociacdo para futuras compras. Na oportunidaden eete supermercadistas que se
reuniam com fornecedores especificos e formulavaopostas de pedidos de compras
pontuais. As reunides aconteciam inicialmente da segional da APAS na Baixada Santista,
na época em que era presidida pelo entdo DiretoRelgional, Omar Abdul Assaf.
Oficialmente a Rede Litoral foi fundada em junhol®99, passando a ter uma diretoria e um

estatuto préprio.

O momento histérico de formagédo da Rede Litorahtece logo apos a incorporacéo
da Rede Peralta de Supermercados pelo Grupo Paglibar, em 1999, com isto grande
parte dos vendedores e representantes comercmiatgudiam a regido da Baixada Santista
preocuparam-se com a manutencao de seus empregepgra muitos fornecedores esta
aquisicao corporativa da Rede Peralta inviabilizazgmter equipes de vendas e de promocéo
na regido. Estas lojas adquiridas pelo Pado de A¢@calojas) passaram a serem abastecidas

pela logistica interna do grupo, que tem suas casngentralizadas em Sao Paulo.
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Este foi um dos fatores motivadores para a formagéBede Litoral, pois significou
uma ameaca para os supermercados independentxgiata pelo fato do risco de perderem o
atendimento direto dos grandes fornecedores; @mtigazia aumento dos custos de compras
dos produtos comercializados e perda da competiidd. Esta ameaca se concretizou, pois
muitos fornecedores cortaram suas equipes de veraasgido e para atender o peqgueno
varejo nomearam intermediarios; estes intermedi&i@am os distribuidores regionais e 0s
principais atacadistas. Segundo o atual Presidinteede Litoral o Sr. Ulisses Domingues,
os principais fornecedores que deixaram de ataticetamente foram: Bauducco, Jhonson &
Jhonson, Colgate-Palmolive, Reckitt-Benckiser, €edfonson, Kimberly-Klarck, Kraft

(Lacta), Quaker, Masterfoods (Rac&o Pedigree)e enitras.

A formacédo da Rede Litoral acontece no periodontensas fusdes e aquisicdes no
segmento supermercadista no Brasil e no Mundo. &irqu5 mostra as aquisicdes nos
altimos trinta e cinco anos das trés maiores Redpsrmercadistas no Brasil. Esta ameaca
externa propiciou o0 inicio das atividades da Red¥ acordo com ABRAS
(LUKIANOCENKO,2006b), os principais fatores que pi@aram o0S supermercados
independentes a unirem-se foram: a melhoria norpddebarganha com fornecedores; a
sobrevivéncia frente a concorréncia; a melhoraeticionamento com o cliente; e ter acesso

a maior nimero de fornecedores e operamixmais qualificad@

2 IMix/ qualificado: produtos de marcas lideres tandes fornecedores.
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Quadro 5: Aquisicdes realizadas pelas trés maiord®edes supermercadistas nos ultimos

35 anos.
Classificacao no Empresas Aquisicoes e Ano Bandeiras
Ranking
ABRAS/2006
Companhia Eletroradiobraz (1976), Peg-Pag (1978), Pao de Agucar, Extra,
Brasileira de Barateiro (1998), Peralta (1999), Reimberg, | CompreBem, Extra-Eletro e
1 Distribuicao Nagumo e G. Pires (2000), Sé Extra-Perto.
Supermercados (2002), Sendas (2003).
Carrefour Com. Eldorado (1997), Planaltao (1998), Carrefour, Champion, Dia%
2 Ind. Ltda Mineirdo (1999), Lojas paulistas do
Big/Sonae (2005)
Wal — Mart Brasil Bomprego (2004), Lojas do sul do pais do Wal-Mart, Sam’s Club, Wal-Mart
3 Sonae (2005). todo dia, Bomprego

Fonte: Adaptado de Paula e Nigro (2006, p.26).

Lopes e outros. (2004) destacam que o0 cendrio deentracdo do varejo de
supermercados, provocou a unido dos pequenos esngdgipermercados na formacdo das
Centrais de Negocios e que tém entre outras fureg@esnpra conjunta, o desenvolvimento
de promocgOes e tabldides, disponibilizacdo de wréals clientes, etc. Carvalho, Ghisi e
Martinelli (2003) identificam o surgimento das Qaig de Negdcios como uma alternativa
estratégica dos pequenos e médios supermercad@s qudrentar o acirramento da
concorréncia no setor e garantir a sobrevivéncianeocado e que tém como objetivos
aumentar o poder de barganha diante dos fornecedoedhorar a tomada de decisdo em
conjunto, a troca de informacdes, melhorar os gesvde atendimento aos consumidores,

padronizacao das lojas, treinamento de funcionérig®fissionalizacdo administrativa.

Estes fatores identificados por Lukianocenko (200fbr Lopes e outros. (2004) e
por Carvalho, Ghisi e Matrtinelli (2003) foram catsidos nesta pesquisa, ficando evidente
nas entrevistas sobre o inicio da formacédo da Rédeal. Segundo o atual Presidente da
Rede Litoral Sr. Ulisses DominguesA ‘Associacdo foi formada devido ao aumento da

concorréncia das grandes Redes multinacionais (gram para a Baixada Santista e devido
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a muitas empresas que deixaram de nos atendeadisgite. E com a saida da Rede Peralta
comecaram a nos atender via distribuidor, provoeandaumento de precos das mercadorias
nas nossas lojas, entdo sentimos a necessidademtama Associacdo e nos fortalecer para

comprarmos juntos e reduzir precos e custos”.

Fatores como a melhoria no poder de negociacdo oenfornecedores e a
sobrevivéncia frente a concorréncia foram citados\a@ motivos para a criacdo da Rede
Litoral e principalmente suscitaram uma mudancapdstura dos supermercadistas que
integram a Associacdo. Esta mudanca de postura-sdev@ necessidade de antigos
concorrentes, que sempre foram competidores passareer associados, com uma nova

atitude de cooperacéo e fazendo com que se formasae maioria um grupo de amigos.

As mudancas ocorreram também nas trocas de inféesasobre o mercado, sobre
meétodos de gestdo e operacdo das lojas, no di&loige os associados, na resolucédo de
problemas comuns, como problemas fiscais, tratiathie operacionais, favorecendo o
benchmarkingentre os associados e no entendimento que todosam uns dos outros para
enfrentar concorrentes maiores, como as grandess mneualltinacionais. A importancia de
profissionalizar a gestdo das lojas associadas ommelh a eficiéncia dos processos
operacionais, conforme podemos observar no deptinten Presidente da Reda maior
mudanca na Associagao foi ter que se tornar mai§igsional, através da informatizacao das

lojas, terceirizacao de servigos, jornal de quatidacontratacao de pessoas qualificadas”

Os objetivos para os quais foi criada a Rede Litestdo sendo perseguidos pelos
associados e fazem parte das metas da diretoAastrciacdo. Além de criar condigbes para
a profissionalizagcdo e desenvolvimento dos assosjads principais a¢gdes que a Rede
implementa estdo em intermediar 0os processos d@rasndos produtos comercializados

pelas lojas, com melhores condicbes de precos endaser tabloides de ofertas da
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Associacdo. De acordo com o Presidergepfincipal objetivo hoje da Associacdo néo é
apenas comprar mais barato e sim preparar 0 assliciaom conhecimento para a sua
profissionalizacdo no mercadoOutra acado importante hoje esta concentrada encarodmm

funcionamento o Centro de Distribuicdo, que estafase de término da construcdo do

prédio.

3.2 As caracteristicas da Rede Litoral

Com base nos conceitos apresentados por Casafiiesg1998) a Rede Litoral pode
ser tipificada como uma Rede Flexivel, ou seja,esApresas que se unem, por um consorcio
ou Associacdo, com objetivos amplos ou mais restritEsse consorcio simula a
administracdo de uma grande empresa, possuindofiesdisilidade de atendimento e com
isto agregando valor. Na perspectiva de outrosr@sitoomo Wegner et al. (2004) a Rede
Litoral € uma Rede Horizontal cuja caracteristidagipal é a colaboracdo entre empresas
gue atuam na mesma fase de uma cadeia produt@igzarelo em conjunto atividades
comuns ao grupo ou atuando de forma complemenssic&8mente as Redes horizontais sé&o

formadas por empresas concorrentes.

A atual estrutura organizacional da Rede Litorato@stituida por uma Diretoria
Executiva composta por Presidente, Vice-Presidegeretario, Tesoureiro e por diretorias
que cuidam de setores diferentes na Associacdo:ketliag, Desenvolvimento e
Planejamento, Patrimbénio e Compras. Todos os otepatestes cargos sao eleitos pelo

conjunto dos associados e ndo sédo remunerados. adrogduncional remunerado da



110

Associacao € composto por um Gerente Geral, umuiongontratado, um comprador, um

operador de computador e algumas secretarias.

A Rede Litoral tem uma missdo que € destacada es isstalagcbesFomentar o
desenvolvimento das empresas associadas, garantindatisfacdo de nossos clientes e
parceiros” e a sua Visdo:“Atingir a lideranca, oferecendo solucdes nas areds
abastecimento, servigcos e tecnologidem como um decalogo de seus compromissos
expressos por dez palavras cujas iniciais formgmalavra CAPACIDADE: “Criatividade,
Atendimento, Profissionalismo, Agilidade, Compramento, Iniciativa, Determinacao,

Atualizacdo, Dedicacédo e EticdPETRIN,2005).

Os associados da Rede possuem diferencas em relagdmlume de compras, que
esta relacionado com o tamanho das empresas aksdids pequenos associados tém pouca
capacidade de compras e isso influencia nos featameos lotes de compras de produtos
criando dificuldades para alcancar os pedidos nusiestipulados pelos fornecedores nas
negociagdes dos tabldides. Esta situacdo acontegeigos fechamentos das compras sao
feitos de forma centralizada, porém as entregasfeifas separadamente em cada loja da

Rede.

Outra importante diferenca esti relacionada conegido de atuacdo das lojas;
algumas estdo em regides periféricas das cidatbeénieas e possuem linhas de produtos
voltadas para abastecimento da cesta basica denatisa JA as lojas proximas da orla
comercializam produtos de maior valor agregadone caracteristicas sazonais e atendem aos
turistas de temporada. Segundo o Presidente, éiasncas serdo resolvidas com entrada
em operacdo do Centro de Distribuicdo, porque ré@ra mais pedidos minimos para o

associado de menor porte condicionado as compiiaseatregas centralizadas e também em
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relacdo as diferencas regionais a Rede buscararagpnmgrmazenar e distribuir para os

associados, os produtos que sédo comercializadésda®s as lojas da Rede.

O processo de decisao na Rede Litoral diferencdessonvencional das empresas de
administracdo centralizada e com predominio de ainita; iSSO torna 0 processo um
pouco mais lento, principalmente as decisdes eégitats, pois Sd0 necessarias amplas
discussbes com os associados para esclarecemapais propostas para a avaliacdo. Estas
reunides ocorrem todas as segundas-feiras a tardede da Associacdo e os temas sao
pautados com antecedéncia pela diretoria. A Ass@gigrocura sempre 0 CONsSenso para as
decisbes sobre os temas abordados, mas caso reégoahajaioria simples em votacéo
democratica aprova a decisdo. Assuntos mais pad8nsimmo a inclusdo de novos associados
ou a exclusédo de associados sado realizadas emldésenygerais extraordinarias de acordo

com os estatutos da Rede; outras decisfes dodiss#®o tomadas pela diretoria executiva.

As decisdes de compras sdo tomadas pela comisshettees de compras da Rede e
o Presidente. Envolvem desde a escolha do forngcadwegociacdo dos precos de custos
oferecidos, os prazos de pagamentos, os produeosegéio ofertados no tabléide, o tempo de
entrega dos produtos, os precos de venda promdxipaga o tabléide, o pagamento das
verbas dos produtos anunciados pelos fornecedargsantidade minima de compras dos

associados por produto anunciado.

A Rede Litoral mantém-se financeiramente de algufoates de recursos. Cerca de
75% da receita da Associacdo provem diretamergdarinecedores, por meio do pagamento
dos anuncios dos produtos nos tabldides; 5% pral@srcontratos de parceria e fidelidade e
dos eventos promovidos pela Rede, como a Festakeaternizacdo Anual da Rede Litoral

entre supermercadistas, fornecedores e funcion®@®®utros 25% provém dos associados,
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que contribuem para a Associacdo na forma de rdssialespesas ocorridas no més anterior,

que séao divididas pelo numero de lojas associatasa espécie de sistema condominial.

3.3 Caracteristicas dos Associados Entrevistados

Os associados escolhidos para serem entrevistadesugmm um conjunto de
caracteristicas gerais e similaridade com o ppddrao dos supermercados independentes
pertencentes a Rede Litoral. As caracteristicasitapgas pela pesquisa sdo de tamanhos,
quantidades de itensku'9, numero medio de clientes atendidos por ticket meédiq
utilizacdo de meios de comunicacdo, prestacdo Wecee aos clientes e treinamento de

funcionarios (Quadro 06).

O quadro 06 aborda importantes atividades de vahldizadas pelos associados, tais
como 0s meios de comunicacéo, os servicos ofereeds clientes e o treinamento para os
funcionéarios. A maior parte destas atividades, ligsenvolvidas pelos associados, tém a
participacédo efetiva da Rede Litoral (verificar sadro 7). O meio de comunicagdo mais
utilizado pelos associados € o tabléide de ofaytes é desenvolvido quinzenalmente pela
Associacao, importantes servigcos relacionados, daimo o correspondente bancério e o
cartdoprivate labelforam negociados com bancos e financeiras pela.Re@dreinamento é
uma atividade que néo foi desenvolvida completaepata Associacdo, e esta em processo
de formatacdo. A pesquisa apresenta poucos assecie jA a realizam, e este dado
confirma que determinadas atividades importantasatbe devem ser assumidas pela Rede de
forma centralizada, com mais qualidade e menorocpara o associado. Nesta mesma

situacao encontra-se também a propaganda em j@ naisos.
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Empresas M? SKU CHECK- N°. TiICKET MEIOS DE SERVIGOS OFERECIDOS TREINA-
Pesquisadas ouT CLIENTES/ MEDIO COMUNI- AOS CLIENTES MENTO
DIA CAGAO
Correspond. Bancério, Nao
PIRAMIDE 700 | 6000 6 1500 20,00 Tabldide, Estacionamento, Entregas realiza
Carro de som em domicilio e de gas, treina-
revelagdo de fotos e cartdo mento
Rede litoral.
Tabldide, Correspond. Bancaério, Nao
FRANSUE 950 | 15000 9 1600 8,50 Carro de som, Estacionamento, Cartdo realiza
Faixas e Rede litoral, Entregas em treina-
Banners domicilio, Banco 24 horas. mento
FORTE Tabldide, Correspond. Bancario, Realiza
ITAPEMA 600 | 8000 7 2000 17,00 Carro de som, Cartdo Rede litoral Entregas treina-
TV regional em domicilio,. mento
Correspond. Bancario, Realiza
VARANDAS 900 | 10000 10 2000 18,00 Tabldide, Estacionamento, Cartdo treina-
Radio Rede litoral Entregas em mento
domicilio,.
Tabloide, Estacionamento, Cartao Realiza
BOLSHOI 600 | 8000 6 1700 18,00 Jornal Rede litoral. treina-
Radio mento
Correspond. Bancério, Realiza
Tabloide, Estacionamento, Cartao treina-
CAGULA 800 | 8000 9 3000 18,00 Jornal Rede litoral, Banco 24 mento
Radio horas, Entregas em
domicilio, Telefonia Celular
Estacionamento, Entregas Nao
FIGUEROA 450 | 3000 4 1500 14,00 Tabléide, em domicilio, Cartdo Rede realiza
Jornal litoral, Empacotadores treina-
mento

Fonte:Elaborado pelo autor.

Os principais servicos prestados pela Associacd® associados referem-se as
negociacdes de produtos ofertados nos tabléidezepais; ao cartdo de crédiavate label
que possui taxas de administracdo menores quertdexale créditos de outras bandeiras; a
atividade de correspondente bancario que posailalitecebimento de contas bancéarias nas
lojas dos associados; ao inicio do processo deatregnto de gestores e de funcionarios. A
perspectiva maior estd no comeco das atividadesCdatro de Distribuicdo e o

desenvolvimento da marca Unica da Rede Litoral.

A satisfacdo dos associados da Rede Litoral pedemsiderada como positiva, a

maioria dos entrevistados se dizem com um grauatisfa;do superior a 50%. Um dos



114

principais motivos para a satisfacdo dos associadt&s em relagdo ao aumento médio do
faturamento das lojas associadas, a maioria agoesem aumento médio no faturamento e
outros avaliam que apesar de ndo ter aumentadendas, ndo houve queda de receita, 0 que
consideram positivo devido ao crescimento da coénora em suas regides. Outro motivo
para a satisfacdo dos associados esta em relagdmstos relativos a Associacéo, todos os
associados consideram que as vantagens obtidaa Associacdo compensam 0S Seus custos
operacionais. A participacdo dos itens (sku’s) dortdos pela a Associacdo no faturamento
das lojas é ainda relativamente baixa, em tornd%#, isto devido a concentracdo das
negociacbes em produtos do tabloide de ofertas falta de operacdo do Centro de
Distribuicdo, o que representa um grande potemigatrescimento, pois a ampliacdo deste
indicador representa no aumento da participacaatdos (skus) no faturamento das lojas,
aumentando o poder de compra da Rede e com islazinelo os custos de aquisicdo dos

produtos comprados.

Os associados identificam como principais mudareras suas lojas, com a sua
participacdo na Rede Litoral, diversos aspectasreates aos fornecedores. Frases do tipo:
“Atendimento direto dos fornecedore¢Omar Assaf — Supermercado Piramjdéylelhor
atencao dos fornecedoregAndré Luiz Vieira — Supermercado Fransd&umento do poder
de barganha com os fornecedore§lodo Alberto Costa — Supermercado Forte Itapema)
“Acesso a novos fornecedoregCarlos Varandas — Supermercado Varanda@phhamos
grandes problemas com fornecedores, hoje sado pasge(Paulo Martinez — Supermercado
Cacula), demonstram uma grande mudanca dos ass®cram relacionamento com o0s
fornecedores e constata um dos principais bensfégie os associados ganharam com a Rede

Litoral o aumento do poder de compras.

Estas mudancas ocorridas no relacionamento daexiades com os fornecedores

condizem com varias razfes que os levaram a seiass@a Rede Litoral. Nos relatos
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coletados tais como:Compramos em conjunto a precos menores do que \@agas
normalmente” (Omar Assaf — Supermercado Piramjd&s multinacionais na area tem
assustado os supermercadistas pequenos da regi@aflos Varandas — Supermercado
Varandas) “Aumentar o poder de barganha com o forneced@ao Alberto Costa —
Supermercado Forte Itapema)emonstram que estas razfes para 0 associativisram f
buscadas pelos associados. No entanto, outrasrgaédoram coletadas conié: tendéncia

€ unir para crescer, se estivesse sozinho naaia pder que temos hojgAndré Gouveia

— Supermercado BolshoPreocupacdo com o mercado [...] maior acessmfoimacao e a
tecnologia” (Jodo Alberto Costa — Supermercado Forte Itapetaa)pém foram relatadas
como importantes razdes para 0 associativismo deeegiam a preocupacdo dos associados

com a sua competitividade e sua sobrevivéncia.

As razdes que os levaram a se associar confundesorm 0s objetivos pretendidos
pelos associados tais conf@omprar melhor para aumentar as margens de luc(@mar
Assaf — Supermercado Piramidé&frescimento para manter-se no mercadd@bdo Alberto
Costa — Supermercado Forte Itapenid)elhorar as condigbes para manter a empresa”
(Rubens Figueroa- Supermercado Figuertidglhorar a gestdo de nossas lojagAndré
Gouveia — Supermercado Bolshdijrocar informagdes e conhecimentgPaulo Martinez —
Supermercado Cacgulautros objetivos foram mencionados com@umentar as vendas,
[...] Treinamento dos funcionérios, software modernle gestdo, acdes de marketif@mar
Assaf — Supermercado Piramid&Reduzir taxas administrativas de cartdes e tiskdAndré
Luiz Vieira — Supermercado Fransu&lriar uma imagem de Rede para fazer propaganda
em conjunto”(André Gouveia — Supermercado Bolsh®ifSer competitivo nos precgos e ter
uma prestacdo de servicos melhaoiCarlos Varandas — Supermercado Varandgsjas
atividades relatadas como objetivos que os assexiadgscam alcancgar, tras a tona boa parte

do caminho que a Rede Litoral deve percorrer paaa & cadeia de valor dos supermercados
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independentes, ou seja, a maioria destas atividaolds ser assumida pela Associacao ou

compartilhadas pelos associados.



Quadro 7: O relacionamento Rede Litoral e 0 assodi®

Empresas Servigos Grau de Participagédo Aumento no Mudangas na loja Razbes que Objetivos que pretendeu Custos
Pesquisadas Prestados pela Satisfacédo dos itens % faturamento ap6s o inicio da levaram a se alcancar ao se associar relativos a
Rede Litoral do (sku) depois da Rede Rede Litoral associar associagao
Associado fornecidos no %
% faturamento
PIRAMIDE COMPRAS, 70 20 30 REDUGAO DE COMPRAR EM COMPRAR MELHOR PARA COMPENSAM
TABLOIDE, ESTOQUES, CONJUN- AUMENTAR SUA MARGEM DE
CARTAO, ATENDIMENTO TO PARAREDUGAO | LUCRO, AUMENTAR AS VENDAS,
TREINAMENTO P/ DIRETO DOS DOS PREGOS TREINAMENTO, PROGRAMAS DE
GESTORES E FORNECEDORES, SOFTWARE, ACOES DE
FUNCIONARIOS, MELHOR ATENGAO MARKETING, MELHORAR O
DOS ATENDIMENTO, OFERECER MAIS
FORNECEDORES SERVICOS
FRANSUE COMPRAS, 70 12 ESTAVEL, NAO MELHORIA DA UNIR PARA TROCAR INFORMAGOES E COMPENSAM
TABLOIDE, HOUVE ATENGAO DOS REDUZIR CUSTOS CONHECIMENTO, REDUZIR
CARTAO,ASSESS AUMENTO E NEM GRANDES E PRECOS PERDAS, REDUZIR TAXAS
ORIA JURIDICA, QUEDA FORNECEDORES MELHORES, UNIR ADMINISTRATIVAS DE CARTOES,
CONSULTOR, PARA ENFRENTAR CRIAR UMA IMAGEM DE REDE
NEGOCIAGAO CONCOR PARA FAZER PROPAGANDA EM
COM CARTOES, RENTES CONJUNTO
CORRESP.
BANCARIO
FORTE COMPRAS, 70 10 ESTAVEL, NAO ACESSO A FORNEC, PREOCUPA CRESCIMENTO PARA MANTER-SE COMPENSAM
ITAPEMA TABLOIDE, _ HOUVE PODER DE GAO comMO NO MERCADO, MELHORAR AS
NEGOCIACAO AUMENTO E NEM BARGANHA COM OS MERCADO, MAIOR MARGENS DE LUCRO,
COM EMPRESAS QUEDA FORNEC., GANHO ACESSO A MELHORAR AS CONDIGOES PARA
DE CARTAO E CcoMm INFORMAGAO E MANTER A EMPRESA
OUTRAS LANCAMENTOS, TECNOLOGIA,
PRESTADORAS TREINAMENTO, AUMENTAR O
DE SERVICOS, MELHORIA DO PODER DE
CARTAO ATENDIMENTO BARGANHA COM O
PROPRIO, MELHOR FORNECEDOR
CORRESPONDEN QUALIDADE DE
TE BANCARIO PRODUTOS
VARANDAS COMPRAS, 50 10 20 ACESSO A NOVOS AUMENTO DA SER COMPETITIVO NOS PRECOS, COMPENSAM
TABLOIDE, FORNECEDORES CONCORREN MELHORAR A PRESTAGAO DE
NEGOCIAGAO CIA SERVICOS, TREINAMENTO,
COM EMPRESAS VISUAL DIFERENCIADO, COMUNI-
DE CARTAO E CAGAO PADRONIZADA
TICKETS
BOLSHOI COMPRAS, 50 10 HOUVE ACESSO A NOVOS UNIR PARA EVOLUGAO, MELHORAR A COMPENSAM
TABLOIDE, AUMENTO SIM, FORNECEDORES CRESCER, GESTAO NA LOJA,
CARTAO, NAO SOUBE AGREGAR PARA PROFISSIONALI
CONSULTORIA, PRECISAR O NAO FICAR FORA ZAR A EQUIPE, IMAGEM CORPO-
CORR. BANC,, QUANTO RATIVA DE REDE.
SOFTWARE LOJA
CAGULA TABLQIDE, 20 15 ESTAVEL EM ACESSO A FORNEC. FAZER PARTE DE PODER PARTICIPAR DOS COMPENSAM
CARTAO, UMA LOJAE GRANDES E NOVOS UMA DESTINOS, TROCAS DE CONHE-
AUMENTO 60% FORNECEDORES COOPERATIVA CIMENTO,
EM OUTRA PARTICIPAR DAS
DECISOES
FIGUEROA TABLOIDE, 100 30A 40 HOUVE SER VISTO PELOS LUTAR SOZINHO, MANTER-SE NO MERCADO, COMPENSAM
COMPRAS, AUMENTO, MAS FORNECEDORES TROCA DE INFOR-
CARTAO NAO SOUBE COMO MEMBRO DE MAGOES, COMPRA
PRECISAR O UMA REDE. CONJUNTA
QUANTO

Fonte: Elaborado pelo autor

LTT
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O quadro 7 faz um resumo de importantes fatoreseld@ionamento da Central de
Negdcios e os associados membros e busca conlateulpridades desta relacdo, como os
principais servicos oferecidos pela Associacdo;rau gle satisfacdo do associado com a
Associacao, a participacéo dos itens fornecidos Associacdo no faturamento do associado,
o aumento do faturamento do associado apoOs partidp Rede Litoral; as mudancas
ocorridas com o associado ap0s 0 seu ingress@zass que o0 levaram a associar-se, 0S
objetivos que buscou atingir ao entrar para a Reut& Ultimo se 0s custos de participacdo do
associado com a Rede compensam os beneficios @j@agmrega. Todos estes fatores foram

tratados anteriormente.

3.4 Andlise Estrutural do Setor Supermercadista por Meb da Rede Litoral

Tendo-se como base a sintese de Porter (1986Qramnfiguras 7 e 13 , relativa ao
modelo das cinco forcas, para a andlise estrutieralm setor de atividade, verifica-se que a
Rede Litoral preenche uma lacuna importante pasabsevivéncia e para vencer a baixa
competitividade dos supermercados independentedaleioendo o poder frente aos
fornecedores e diante dos compradores (clientash)b&m visa a diminuicdo da rivalidade no
setor, e propiciar condigcbes de minimizar os efeilos novos entrantes e de produtos
substitutos, pois pelo associativismo e pela estudesenvolvida na Rede Litoral busca-se
reduzir os efeitos negativos desta relagdo de dompae comprimem as margens de

lucratividade dos supermercados independentes.



119

3.5 Critérios Utilizados Para a Avaliagcdo do Modelo da£inco Forcas

O quadro 8 apresenta os critérios desenvolvidas pegquisa de campo para anélise do

modelo das cinco for¢cas nos supermercados indeptsdgertencentes a Rede Litoral.

Quadro 8: Critérios para avaliacdo do modelo das oco forgas

Forgas Variaveis Indicadores

Compradores Variedade de Produtos Aumentou ou Diminuiu, Melhorou ou Piorou

Precos para os clientes

Aumentou ou Diminuiu

Qualidade de servigos ou Introdugéo de
NOVOS Servigos

Aumentou ou Diminuiu,
Sim ou Nao

Rivalidade dos concorrentes

Custos de Aquisigdo dos produtos

Aumentou ou Diminuiu

Custos Logisticos e Distribuicdo

Aumentou ou Diminuiu

Capacidade Competitiva do associado

Melhorou ou Piorou

Fornecedores

Poder de barganha

Aumentou ou Diminuiu

Acesso aos Grandes Fornecedores

Melhorou ou Piorou

Realizagéo de contratos c/ fornecedores

Aumentou ou Diminuiu

Novos Entrantes

Provaveis entrantes

Aumentou ou Diminuiu

Existéncia de estratégias Sim ou Nao
Produtos Substitutos Provaveis Substitutos Aumentou ou Diminuiu
Existéncia de estratégias Sim ou Nao

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.6 O Poder dos Compradores e a Rede Litoral

Um maior poder dos compradores contribui para agé&a dos precos finais de venda
das empresas; diminui a rentabilidade do setomeeata a rivalidade entre os concorrentes e
influencia os custos das empresas existentes v aet exigirem produtos com mais
qualidade ou com prestacédo de servicos mais carpeder dos compradores acontece se: 0
poder est4 concentrado ou adquire grandes volumeselagdo as vendas do vendedor; os
produtos que ele adquire representa uma parte ifamerde seus custos ou compras; 0S
produtos que ele adquire sao padronizados ou féiciados; ele enfrenta poucos custos

de mudanca; ele consegue lucros baixos; os commgadaoe sdo uma ameaca de integracao
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para tras; o produto do setor ndo € importante payaalidade dos produtos ou servicos do

comprador e o comprador tem total informacao sobrercado. (PORTER, 1986).

O poder dos compradores foi abordado na pesquisam@o com o0s associados da
Rede com as variaveis: Variedade de produtos. Prpaca os clientes e Qualidade de
servicos ou Introducdo de novos servicos. Com guies de campo realizada junto ao
Presidente da Rede Litoral, buscaram-se informagigisionais sobre o poder dos
compradores em relagdo ao momento histérico regmras possiveis solucdes planejadas

pela Rede.

O aumento do poder dos compradores no setor supawitta, na Baixada Santista,
inicia-se com o0s processos de fusdes e aquisigisapnteceram na década de 90. Com a
chegada das grandes redes multinacionais na regid@escente quantidade de pontos de
vendas e os investimentos macicos destas grandies Rarejistas, propiciaram um aumento
significativo do poder de barganha dos comprad@iesntes). Isto exigiu dos supermercados
independentes o aumento da variedade de produwoscmfos, a reducao dos precos e da

rentabilidade, além do aumento de seus custos éxwsa prestacdo de servigcos mais caros.

De acordo com a pesquisa de campo, realizada p&o, @ variedade dos produtos
oferecidos aumentou nas lojas ap0s a participagdasdociado na Rede. A maioria dos
associados aponta 0 aumento na variedade de dlauis)( que foram introduzidos moix de
produtos das lojas e segundo alguns entrevistadtssaumento deve-se em parte a entrada de
novos fornecedores. Outros consideram este aumeewido ao acesso aos grandes
fornecedores nacionais que as lojas ndo possuianira de produtos. O aumento da
variedade de itens (sku) é uma decorréncia do phokeclientes compradores, ou seja uma

exigéncia do mercado consumidor.
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A Rede Litoral busca garantir o acesso aos graridesecedores como uma
importante estratégia de integracdo para traspn@entado anteriormente. Esta estratégia de
integracdo para tras, pelas compras de fornecedostss permitiu o0 aumento da variedade
de itens em sku’s nas lojas. O Sr. Ulisses Domisglestaca que a maioria dos associados
aumentou a sua variedade de produtos em numeterde(sku), principalmente as pequenas
lojas associadas, pois ndo tinham anteriormentssac@os grandes fornecedores. Ele
considera, porém que o aumento da variedade detpsodrecisa ser controlado, para poder

continuar aumentando o poder de compras da Assaciac

O fator reducéo de precos dos produtos foi unaeime os associados da pesquisa de
campo. Todos consideram que houve reducfes despeggs 0 inicio das atividades da
Associacao na maioria dos itens, mas principalmeoseprodutos negociados para tabléide.
Como afirma o associado Sr. Carlos Varandas dorBpeado Varanda$alguns itens que
sdo comprados através da Associacdo se tornarars baaatos e consequentemente houve o

repasse desse para o preco final, o produto nagbeat se torna mais barato”.

A diminuicdo de precos para os clientes constatpdlms associados € um importante
fator de competitividade do mercado, sendo umaéexig do poder dos compradores, 0s
associados da Rede Litoral teriam grandes difidddade atender esta exigéncia dos
compradores sem a participacdo da Associacdoapaifio conseguirem comprar em escala,
nao obteriam melhores custos de aquisicdo de m®det por conseguinte, ndo teriam
melhores precos para os clientes. O fato de coewprarelhor possibilita pregcos melhores de

venda para os compradores, sem alterar as margéasrd do associado.

O dultimo fator sobre o poder dos compradores é @idpde de servicos ou a
introduc&o de novos servigos aos clientes que dsetmeogue todos os associados consideram

gue melhorou os servigos prestados e principalmemnige introdugcéo de novos servigos. A
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introducédo e a qualidade de servicos € uma exigé&hzipoder dos compradores e seriam
muito dificeis e caros para serem realizados sdparante pelos associados, tais como 0s
servicos com o cartaprivate-labele o correspondente bancario, como relata o Sto<ar
Varandas do Supermercado Varandgsor“exemplo nds ndo tinhamos correspondente
bancario, passamos a ter; n0s ndo tinhamos cartiorddito proprio, passamos a ter; sO 0
fator por exemplo de cartdo de crédito que a gerdte tinha acesso e era uma dificuldade

para a gente conseguir algum banco que fizessecest®”.

A Rede Litoral ciente destes problemas tem buscadioigbes para manter-se
competitiva neste processo de aumento da forcaanpradores (clientes). As solugdes que
a Associacado oferece, busca a profissionalizacédodesenvolvimento dos associados, por
meio de cursos, palestras e treinamentos que estdase de implantacdo. A reducdo dos
custos fixos das empresas, pela negociacdo emntorgos insumos, materiais de consumo,
e negociacdo com bancos, financeiras, adminisadde cartdes de crédito e empresas de
tickets E a introdugdo no conjunto dos associados, servige agregam valor porém a um
baixo custo. Quanto a profissionalizacdo e o dedeimvento dos associados o Presidente da
Rede Litoral destaca como prioritario este desgimis na sua opinido o éxito da Rede
dependera destas acfes e classifica como umagideipgls mudancas da Associacdo nos
altimos tempos, comenta o Sr. Ulisses Domingué&: maior mudanca foi a
profissionalizacéo das atividades da Associaca® igicialmente comegou como um grupo
de amigos, mas hoje necessita de informatica, @eswerceirizados, jornais de qualidade e

contratar pessoas profissionais”.

Mas a maior atividade desenvolvida pela Rede Litsfia os tabloides de ofertas, que
possibilita um mecanismo de propaganda e um botrumento de marketing promocional.
O tabloide é um meio de divulgacdo que os assogiado teriam condi¢cfes de implementar

sozinhos sem 0 apoio da Associacao. A criacdohléite é um processo longo e demorado,
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depende de boas negociacbes com os fornecedores grdndes volumes que estdo
envolvidos, para conseguir bons produtos com prepospetitivos e com isto oferecer

vantagens servi¢o aos clientes consumidores.

3.7 A Rivalidade Entre os Concorrentes e a Rede Litoral

De acordo com Porter (1986) a rivalidade entre @ga@rrentes que acontece em um
determinado setor de atividade é demonstrado pgpautd de posicdo no mercado em que
atuam. Esta disputa de posicéo pode ser por mejuelea de precos, disputas publicitarias,
introducédo de novos produtos, aumento de servigogeonovas garantias aos clientes. Isto
ocorre quando os concorrentes estao pressionadgsanalo percebem uma oportunidade de

avanco de sua posicdo no mercado.

A pesquisa de campo foi realizada inicialmente coRresidente da Rede Litoral para
obter informacfes sobre a rivalidade entre os aoectes na regido da Baixada Santista.
Com os associados as variaveis pesquisadas fosagustos de aquisicdo dos produtos, os
custos logisticos e de distribuicdo e a capacidadepetitiva do associado. Para analisar a
competitividade dos supermercados independentesroerda Rede no critério rivalidade do

setor.

E inegavel o aumento da rivalidade entre os coantes do setor supermercadista nos
dltimos anos. A internacionalizacdo de capitaisixeo ao mercado interno brasileiro as
grandes Redes multinacionais de supermercadosradirrfortemente a rivalidade entre as
empresas do setor e criou um cenario de grandecanpEaa 0S pequenos supermercados

independentes.
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Na Baixada Santista, nos ultimos dez anos, de acwoth as entrevistas realizadas
com o Presidente da Rede Litoral houve os segumtesmentos no setor: O Grupo Péao de
Acucar adquiriu a Rede Peralta de Supermercados3édojas no formato de supermercado,
01 loja no formato de hipermercado, além de oulfasojas que ja possuia e construiu 02
hipermercados na regido, um em Santos e outro enVisante. O grupo Carrefour que ja
possuia uma loja em Sao Vicente, adquiriu a ankiga do Eldorado em Santos e
recentemente a loja do BIG, do grupo Sonae, tandm@nsantos e inaugurou recentemente
uma nova loja no Guaruja. O grupo Carrefour tambéta investindo no formato de lojas de
desconto Klard-discoun} e ja possui 05 lojas do Dia%. No formato de atasade auto-
servico a Baixada Santista possui 01 loja do MaknoPraia Grande, 03 lojas do Atacadéo,
localizadas em Santos, Praia Grande e Guarujaagnbda uma loja do Assai Atacadista em
Santos. Estas lojas foram acrescentadas na pegupissapesar de possuirem o nome de
atacados e com isto vendem para empresas pessd&sag) atendem também o consumidor

final.

Este cenério de rivalidade no setor poderia ses mé&nso, caso as 32 lojas da Rede
Litoral continuassem concorrentes entre si. Deditdecessidade de sobrevivéncia, a busca de
poder de barganha e a intensidade da concorrémcigetor, houve uma mudanca de
paradigmas pela qual as lojas, que antes da AgdociEram concorrentes, passaram a ser

associados com caracteristicas de cooperacao.

Os custos de aquisicdo dos produtos diminuiram aderdo com todos o0s
entrevistados, o que demonstra um importante tlorantagem competitiva dos associados
frente aos seus concorrentes. Esta variavel elstéiaeada a capacidade do supermercado
independente associado em reduzir 0S seus cus&Eun@ocesso de compras, 0 que permite
ao mesmo tempo aumento das margens de lucros espremqpetitivos. Como relata o Sr.

Joado Alberto Costa do Supermercado Forte Itapéri@uve diminuicdo com certeza em
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varios produtos, mesmo os produtos que ndo esté@artados a gente consegue ter uma
condicdo melhor de preco, uma tabela diferenciadeapRede Litoral por ser tratada como

um cliente regional”.

Os custos logisticos e de distribuicdo que samtégicos para as Centrais de
Negodcios como fonte de vantagem competitiva reveéoum ponto fraco no caso da Rede
Litoral. Todos associados reconhecem que este Mdimre desenvolvido pela Associacdo e
que poderia diminuir ainda mais o0s custos de agiosidos produtos. A maioria dos
associados considera que a entrada em operacaerdm Ce Distribuicdo possibilitara a
diminuicdo dos custos de logistica e de distribyigdois centralizara as operacbes de

recebimento, armazenamento e ampliara o poderrdpras da Associacéao.

A capacidade de competitividade do associado attmele acordo com a pesquisa de
campo, todos 0s associados consideram-se maisesag@znfrentar os seus concorrentes no
seu setor de atuacdo. Esta variavel importante nddisa demonstra um sentimento de
competitividade dos supermercados independenteso catata o Sr. Omar Assaf do
Supermercado Pirdmide:.Eu hoje sem sombra de duvida estaria huma g#éoabem pior,
nao vou dizer que estaria fechado mas estaria esuaseagem se eu estivesse sozinho se eu
nao estivesse com o guarda-chuva da Rede pra marampra lutar com essas grandes

Redes principalmente...”.

3.8 O Poder de Negociacéo dos Fornecedores e a Redetat

Segundo Porter (1986) o poder de negociacao dnsdedores ameaca um determinado

setor de atividade ao elevar precos ou reduziradidpde de bens e servicos fornecidos e
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podem também, reduzir a rentabilidade do setorcsémzhpaz de repassar os aumentos de
custos em seus precos. Como ja relatado anteritenpeto Presidente da Rede Litoral, na
Baixada Santista isto se verificou com a imposdéde dos supermercados independentes de
realizarem economia de escala, quando alguns fedoees deixaram de atender a regido e
nomearam intermediarios. Isto refletiu em aumemrt@kcos, queda na rentabilidade destas
lojas, pois foram incapazes de repassar os aumdatdo a grande concorréncia existente,

com a chegada das grandes Redes.

A Rede Litoral com sua estrutura associativa camsegeduzir o poder dos
fornecedores, ao quebrar a barreira da economegaida, por meio do aumento do poder de
barganha, ao ter acesso aos grandes fornecedoresais, cortando do canal de distribuicéo,
eliminando os intermediarios atacadistas e distidyves e ao realizar contratos de longo
prazo com os fornecedores. Estas foram as variatiéiadas para a avaliacdo do poder dos

fornecedores e a sua relagdo com os associados.

O poder de barganha frente ao fornecedor é alcarggad 0 aumento dos volumes de
compras realizado pela Associacdo nas negociag@etbldides promocionais. A vantagem
competitiva da Rede Litoral esta no seu processcod®ras e foi identificada pelo proprio
relato do Sr. Ulisses Dominguédlos conseguimos negociar alguns produtos em cdajan
com isto estes produtos acabam tendo precos melhmye serem comprados por muitas

lojas a0 mesmo tempo e promovidos no mesmo taldéidéertas”.

Todos os associados entrevistados (Quadro 9) @yasidque houve aumento no seu
poder de barganha com os fornecedores ap0s entrexddede, e acreditam que este foi um
fator decisivo para a consolidacdo da Rede Litooato relata o associado Sr. Omar Assaf:
“Acho que este foi o ponto principal porgue as eegals passaram a nos respeitar como se

nés fizéssemos parte de uma grande organizacacsserfios uma filial, onde qualquer
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problema que acontecesse numa loja poderia se lesmppbr toda a Rede e com isto nos deu

um poder fantastico”.

A Rede Litoral possui a estratégia clara de elimios intermediarios do canal de
abastecimento (atacados e distribuidores), por wimtegracdo para trds com as compras
diretas dos fornecedores. Grandes fornecedoresonaasi como a Nestlé e Unilever
continuaram atendendo diretamente a maioria do®cias®s, outros fornecedores
importantes estdo em negociacdo para voltaremeadiatento direto as lojas da Rede, como

a Colgate-Palmolive e a Reckit-Benckiser.

A pesquisa confirma por unanimidade, a melhoriadesso aos grandes fornecedores
por meio da Associacdo, todos consideram estavearizomo um importante meio de
competitividade ao comprarem diretamente dos aisifornecedores nacionais, eliminando
os intermediarios do canal de suprimentos. O amsdociSr. Rubens Figueroa do
Supermercado Figueroa comentBepois que entramos para a Rede Litoral as grandes
empresas que eu ndo era atendido, passaram a mdexteComo a Nestlé, que nds éramos
atendidos, mas por uma divisao menor, a qual ogqeesram diferenciados. A partir da

Rede Litoral fomos incluidos e com pre¢cos bem metho

Com esta perspectiva a Rede Litoral adota a egtaatie trazer novos associados para
continuar aumentando o seu poder de compras, pagstilita um aumento no seu poder de
barganha com os principais fornecedores. Isto édona@hstrado pelo Sr. Ulisses Domingues:
“A Rede tem interesse em novos associados paranemtio de volumes, o que nos ajudou a
ter precos competitivos foi a nossa unido e, corrs ragsociados, nosso poder de compra

melhora”.
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Os fornecedores também se beneficiam com o ass@ia das Centrais de Negdcios,
segundo Neves e Castro (2003) apud Loeesal. (2004) os principais beneficios dos
fornecedores ao participarem deste processo derasmfo: aumento no volume de vendas,
reducdo em custos de transacdo, negociacdo Unaay garantia de recebimento, menor
custo de fretes e distribuicdo e coordenacdo dpagemda. Alguns destes fatores foram
encontrados na Rede Litoral como comenta o Prasidé&ile (fornecedor) sabe que com os
associados da Rede ele fica protegido, pois ele sple estd negociando com empresas
sérias, em relacdo ao crédito que o fornecedoramferao associado, apesar da Rede nao se
responsabilizar pelo ndo pagamento a industria, pas estatuto qualquer associado que
estiver devendo estara excluido da Rede e cono i&imecedor se sente mais amparado por
esta regra. E a Rede antes de deixar entrar qualgoeo associado pesquisa a sua situacao
financeira , para que ele venha a agregar valored&e nao a dar problemas no futuro. E o
fornecedor ganha muito com o volume de compras ysorgle acaba participando em
360.000 tabldides, e este volume é muito grands,gde ndo conseguiria vender loja a loja o

mesmo volume que ele vende para a Associagao”.

Um importante beneficio para o fornecedor, mas é&mipara os associados sdo 0s
contratos de fornecimento, que permitem uma palite integragdo por um periodo de tempo
maior entre fornecedores e as lojas associadass Eshtratos garantem a permanéncia dos
produtos na area de vendas por um prazo de segsngasantem a participacao nos tabléides
de ofertas e estipulam um determinaaox de produtos nas lojas. Por outro lado, os
fornecedores garantem uma tabela de pregos difadengpara os associados, garantia de
fornecimento dentro dos prazos de entregas acasdadobas financeiras para atividades
promocionais. De acordo com o associado André Gaude Supermercado Bolshoi, estes
contratos s&do vantajosos para tod@Soram firmados alguns contratos assim, muito

vantajosos por sinal, valeram a pena. E volta eamesses contratos ou estdao sendo
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renovados, ou estdo entrando outras empresas, orasgcandes vantagens tanto pra Rede,

quanto para a propria empresa’.

3.9 Novos Entrantes e a Rede Litoral

Conforme o relato do Presidente da Rede Litorahcy®s entrantes que estdo surgindo
na regido da Baixada Santista sédo as lojas demtessoHard-Discount O grupo Carrefour
€ a principal empresa que esta investindo nesteator na regido, atualmente, através da
bandeira Dia%. Este formato mostra uma mudancasttat@égia desta importante grande
Rede, de atuar no seguimento de baixa renda gagede vizinhanca, fazendo concorréncia
direta com os supermercados independentes asse@adede Litoral. O formato ddard-
discounttem como sua principal caracteristica a estratdgibaixo custo, com pouca oferta

de servicos, pouca variedade de produtos, boaag#p de marcas préprias e baixos precos.

Os associados da Rede consideram uma grande atneagacompetitividade os novos
entrantes que estdo surgindo na regido da Baixalzs®; todos estdo preocupados com este
novo formato de lojasHard-discouny e acreditam na proliferacdo deste formato nagesg
periféricas das cidades, principal area de atudgdoassociados da Rede. O associado Sr.
Omar Assaf do Supermercado Piramide considera spge aovos entrantes s&o0 uma reacao
ao crescimento dos supermercados independenteglados as Centrais de Negocios: “
grande entrave do associado é que as grandes caidélal Mart, Carrefour, Pao de Acucar
sentiram que esses tipos de loja de CooperativaCdmpras e Centrais de Negdcios
cresceram muito no pais. Foi de uma forma, neséi@sos 10 anos, espantoso o crescimento
dessas Redes e eles atentaram a isso e agora ebidado desesperadamente lojas

pequenas, 200, 300, 400 m com previsdo de abriramds dessas lojas nos préximos anos;
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entdo, € uma invasao muito grande porque a lojavidenhanca tem seu foco em poucas
quadras e conseguiamos nos livrar um pouco do mperado que € outro tipo de loja, mas
agora estdo surgindo essas lojas. Estdo surgindab&am uns outros tipos de loja que sdo
esses emporios, umas casas mais finas que estéoapigo na cidade, eu acho que isso
também tira, que sdo lojas modernas, mas nao séadés para abastecimento de cesta

basica e sim de produtos de maior valor agregados”.

A estratégia apontada por muitos associados pdrantar estes novos entrantes é a
diferenciacdo, por meio da prestacdo de servicteweaendo um bom atendimento, a
melhoria dos produtos pereciveis e o fortalecimela® atividades da Rede Litoral. Alguns
associados da Rede Litoral ja possuem concorrems® novo formato proximos as suas
lojas, o Sr. André Gouveia do Supermercado Bolshona dessas lojas e comefitdo caso
dessa loja do Dia% que € de Hard-discount, ndo déa fbrigar por preco, mas sim pelo
atendimento, pela qualidade e pelo servico quelesdé precario, porque na verdade, eles
trabalham naquela idéia de preco, mas o atendimérgéssimo. A qualidade de produtos, eu
nao sei como é, mas pereciveis ndo é o forte delest dizer, a gente tem que trabalhar
mais, focar mais nesses produtos. E que nem a gentersa aqui. O cliente quando vem na
loja, e que ele vem da Ponta da Praia até do Ca@pande, que € o meu bairro, ele ja
passou por 200 pontos de venda de arroz, de fegaocerveja, de coca-cola, mas ele
atravessa a cidade para comprar um item que desperas emocdes. E uma carne, que sé
vai ter aqui, € um pao que sO vai ter aqui, é agumrtifruti, aquela fruta diferente que ele
vai encontrar aqui no Bolshoi, é aquele pereci®dsumindo, o nome do jogo se chama

perecivel”.

Os novos entrantes representam uma grande infau@hcalmente no mercado, varios

formatos de varejo estdo surgindo e concorrem agirehte com 0s supermercados
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independentes e com isto reduzem a rentabilidastasiéjas. A estratégia de diferenciacao

apresentada na pesquisa contribui para enfreries egvos formatos entrantes.

3.10 Produtos Substitutos e a Rede Litoral

Os produtos substitutos tém a capacidade de exeroesma fungdo que outro no setor
de atividade (Porter, 1986). No varejo esta colcmia pode ser caracterizada como inter-
tipo, ou seja, diferentes formatos de varejo vendemesma linha de produtos. Por exemplo,
padarias concorrem com supermercados, feiras liwoegorrem com sacolbes (Parente,
2000). A Rede Litoral enfrenta este tipo de cormmia dos varios formatos de varejo
existentes, como padarias, acougues, quitandagpeac perfumariadNa entrevista com o
Presidente Sr. Ulisses Domingues ndo foi percebidareocupacdo da Associacdo em

enfrentar este tipo de ameaca ao setor.

Os associados entrevistados consideram que houveném da concorréncia de
produtos substitutos em sua regido de atuacaanfor@dos varios formatos de varejo que
fazem uma concorréncia inter-tipo com 0s superndessacomo por exemplo: padarias,
acougues, lojas de 1,99, empdrios e restaurantegylm. Varios associados mostraram
preocupagdo com o crescimento em quantidade dmurastes por quilo, que segundo estes
evidencia uma mudanca de habito dos clientes,guiiistitui a compra no supermercado para
fazer suas refeicOes fora de casa. Como relatasociado Sr. Paulo Martinez do
Supermercado Cacgul&doje eu acho que a grande mudanca no habito desa@®nsumidor
é realmente o prato pronto. Eu acho que isso reatemele tira cliente, ele faz com que as

pessoas vao comer fora de casa, basta ver o crestinglos restaurantes por quilo.”.
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E motivo de preocupacdo as lojas de “1,99”, queb&m cresceram em grande
quantidade e tiraram clientes do setor de bazarsdpsrmercados € o comentario do Sr.
André Gouveia do Supermercado BolsHoiputra coisa que eu vejo aqui, que seria, N0 meu
caso, um agravante, seriam as lojas de R$ 1,99eqté® se proliferando. Eu tenho aqui na
minha zona de influéncia algumas que acabam athegralo o nosso bazar que € um setor

que rentabiliza a loja. Entdo vocé acaba sendoyutiepdo por essas lojas”.

A pesquisa com 0s associados identificou estratépaa atuarem no sentido de
minimizar os efeitos dos produtos ou servicos $uibss, estas estratégias buscam
acompanhar as mudancas de habitos dos consumiddeescendo uma ampla linha de
pereciveis, ampliando o segmento de congeladoatespprontos, criar ummix de produtos
adequados para as lojas, preparar o associadoepteader as mudancas do mercado e

fortalecer a marca da Associacao.

Quadro 9: Rede Litoral e o modelo das cinco forgas

Empresas 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13
Pesquisadas

Piramide A D MeS | D ND A A M A A S A S
Fransue A D MeS | D ND A A M A A S A S

Forte Itapema NA | D MeS | D ND A A M A A S A N

Varandas A D MeS | D ND A A M A A S A S
Bolshoi NS |D MeS | D ND A A M A A S A S
Cagula A D MeS | D D A A M N A S A S
Figueroa A D MeS |D ND A A M A A S A S

01-Variedade de Produtos; 02- Precos; 03- Qualidadke servicos e novos servicos; 04- Custos de aqeéisi dos produtos;
05- Custos logisticos e de Distribui¢do; 06- Capaeide competitiva frente aos concorrentes; 07- Podele barganha; 08-
Acesso aos grandes fornecedores; 09- Contratos d&do prazo; 10- Aumento de novos entrantes; 11- Estégia para
novos entrantes; 12- Aumento de produtos substitugy 13- Estratégia para produtos substitutos.

A — Aumentou; NA — Nao Aumentou; NS- Nao Sabe; D-ibinuiu; M- Melhorou; S- Sim; N- Nao; ND- N&o Diminuiu.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O quadro 9 apresenta uma sistematizacdo da arddiseada apOs a pesquisa de campo
com os supermercados independentes da Rede Lét@ao conseguem competir com as
forcas que atuam no setor e concorrem pela luatatie das lojas. No quadro, os nameros
identificam as variaveis do estudo e as letras nomenclaturas identificam os indicadores

da situac&o encontrada nas entrevistas.

3.11 A Rede Litoral e a Cadeia de Valor

Como ja foi mencionado no Capitulo 2, por CasarettBires (1998), as principais
vantagens do associativismo estdo em repassaa [@atral de Negdcios as funcgdes iniciais,
finais e de gestdo da cadeia de valor, que samaéds que agregam maior valor na cadeia e
compartilhar entre os associados as funcoes intkanees. Neste estudo todas as atividades
da cadeia de valor foram divididas em funcesarscifinais, intermediarias e de gestdo para

uma melhor exemplificagdo como mostra o quadro 10.

Quadro 10: Atividades da cadeia de valor e as funeg

Funcdes Atividades
Funcdes Iniciais Compras e Logistica Interna
Funcbes de Gestéo Infra-estrutura, Recursos Hwlsr@a@mnhecimento e
Tecnologia

Funcdes Intermediarias| Operacdes e Logistica Extern

Funcdes Finais Marketing e Servigcos

Fonte: Adaptado de Casarotto e Pires (1998, p.44).
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3.12 As funcdes iniciais da cadeia de valor da Rede Lital

A funcdo inicial da cadeia de valor da Rede Lit@albnstituida pela logistica interna e
0S processos de compras, que trazem grandes vasi@geassociado por meio da compra em
conjunto diretamente dos fornecedores. Com iss@ssaciacdo negocia grandes volumes,
busca melhores condicbes de precos, prazos de pagmn aumento na variedade de
produtos nas lojas (skus) e consegue ter acessgraindes fornecedores. Com o inicio das
operacdes do Centro de Distribuicdo as funcbesaisicserdo potencializadas, pelas
atividades primarias de logistica interna, com tega e o recebimento centralizado, que
permitira a reducdo dos custos logisticos e delaigtdo que hoje ocorrem com a entrega de
produtos loja-a-loja. A armazenagem mais agil eramsferéncia para as lojas mais

rapidamente, reduzir-se-80 os custos de armazetamestocagem das lojas associadas.

A analise dos dados da pesquisa de campo permitstatar que o ponto fraco
estratégico da Rede Litoral na funcéo inicial ddetade valor a atividade de logistica interna
pois Ndo opera a entrega, 0 recebimento e o arm@wEto centralizado. Mas, mostrou como
objetivo prioritario da Rede Litoral a operacdo @entro de Distribuicdo, no qual todo o
investimento feito pela Associacdo nos ultimos daiss foi destinado a compra do terreno e
a construcdo do armazém. Como relata o Presidentmmentar a dificuldade em fazer
campanhas promocionais da Associacdo por faltaedersos financeiros:... ndo temos

campanhas separadas, e os recursos foram destirsadosstrucéo do CD”.

Ao mesmo tempo em que possui um ponto fraco naatungcial da cadeia de valor,
possui a sua principal vantagem competitiva, justdm nesta fungdo por meio de seu
processo de compras, todos 0s associados entd®dstea pesquisa foram unanimes em
afirmar como fundamental a negociacdo com os fedh@mes e as compras para o tabléide.

Pois permitiu 0 aumento dos volumes da Associag@pantiu 0 acesso aos grandes
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fornecedores que ndo atendiam anteriormente ddoeta omix de produtos das lojas com
uma linha de produtos mais qualificada. Como mastx. Omar Assaf do Supermercado
Piramide: “Tinham muitas empresas que ndo estavam visitangmeueno supermercado
isoladamente e passaram a visitar, na Rede acabatandendo os clientes pequenos ... e
isso ajudou a aumentar principalmente os itens dalidade que agente ndo era atendido

diretamente”.

Apesar de ser de importancia fundamental a negixiagm os fornecedores para as
compras do tabldide, esta atividade de acordo cqesguisa representa muito pouco no
faturamento das lojas associadas (ver quadro dosTos entrevistados apresentam grandes
expectativas na operacao do Centro de Distribyigdia resolver este problema e aumentar a
participacdo dos itens comprados pela Associac&eundaturamento, pois além dos produtos
promocionais do tabldide, poderédo ser compradgsadutos para abastecimentordix das
lojas, como constata o associado Sr. André Luizird/ielo Supermercado Fransue, ao
comentar sobre a participagdo no faturamento delggaanas compras dos produtos da
Associacao’... muito pouco, porque na realidade a Rede Litardo fornece itens, a Rede
Litoral em si negocia jornal somente para que reéshimos produtos para tabldide, entdo

temos um percentual de produtos fornecidos quel@¥e.

O interesse em aumentar a participacdo dos prodidogprados pela Central de
Negocios no faturamento das lojas associadas astaethoria das condigbes de precos de
aquisicdo, prazos de pagamentos maiores, redugcustos logisticos e de distribuicdo e
reducdo dos custos de estocagem dos supermercadiggemdentes, isto possibilita no

aumento das margens de lucro das lojas associadas.

Na funcdo inicial da cadeia de valor outra ativelachportante € a compra de

suprimentos para 0s associados, tais como sacdésicas, etiquetas de balancas,
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embalagens plasticas e de papel, bobinas pataenk-outse para as balancas. A pesquisa
identificou como uma atividade incompleta feita gpehssociacdo. Alguns associados
consideram que a Associacao ja realiza esta atiejdmas ndo de forma sistematica e
organizada, outros consideram que a Associacaored@a esta atividade. Segundo o
Presidente o fato € que a Associacdo nao estrulebinitivamente esta atividade e as
compras estao restritas apenas a alguns suprimsortas bobinas pareheckoutse etiquetas

de balancas.

3.13 As Funcgdes Finais da Cadeia de Valor da Rede Litora

A funcéo final da cadeia de valor da Associacap dtara grande vantagem por meio do
marketing promocional e das vendas dos produtospkamus, pois possibilita mediante
tabloide de ofertas, um canal de comunicacdo ergr@ssociados e 0s seus clientes. O
tabléide € um meio importante de promocdo de vemtdss lojas, pois consegue atuar
diretamente nas regides de interesse principal ssoceéado, consegue furar o bloqueio
econbmico da grande midia, ainda inacessivel dewds altos custos, bem como
disponibiliza mais um instrumento importante deutfjacdo de ofertas, a um custo zero para
0 associado, além de incrementar as vendas das jpgemitindo escoar os produtos
comprados pela Associacdo. De acordo com o Présidsio duas edicbes de 360.000
tabloides com 150 itens ofertados todos os meseandoem toda a regido da Baixada

Santista.

A Rede Litoral enfrenta um importante desafio pareonsolidacdo de sua vantagem

competitiva em relagdo aos concorrentes: o foltaltto de sua Marca, para agregar valor
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as lojas associadas e tornar visivel aos olho<listes numa Unica imagem, configurar e
identificar os associados como uma mesma bande@aer visibilidade comercial e
padronizar as acdes de marketing e possibilite aahgs promocionais em outros meios de

midia, como, por exemplo, o radio e a televisao.

Este desafio representa em uma importante tranaf@on nos paradigmas dos
associados da Rede, pois ao padronizar todas as dedmarketing de propaganda as lojas
perderdo as suas antigas marcas e passarao todas @nica marca definitiva. De acordo
com o Presidente, a Rede Litoral possui um padsimbhelaborado para as fachadas externas
das lojas e para a sinalizacéo interna. Varioscesdos identificaram esta atividade como de
grande importancia para a continuidade e crescondatRede Litoral. Outros associados
entendem como uma evolucdo do associativismo catataro Sr. André Gouveia do
Supermercado Bolshoi:E* a evolu¢do. Em todos os sentidos. Em gestfo,omaellessa
gestdo das nossas lojas. Profissionalizar a equiépenagem corporativa da empresa, uma
empresa nao, vai falar num grupo. Hoje, nés sommsguupo, uma Rede. Que é o que
estamos tentando implantar, a imagem corporativanegdcio. Ndo pensar como o Bolshoi,

mas como loja da Rede Litoral, mais uma loja daeRdtbral”.

Dentro da cadeia de valor da Associacdo, outraglaties primarias de servigos sédo
disponibilizadas para os associados, como o carigiate labelRede Litoral oferecido em
parceria com a Fininvest, para a prestacdo decssrde crédito ao cliente. O cartdo tem
grande importancia estratégica para o varejo, € eonguista importante da Rede Litoral,
pois a grande quantidade de lojas associadas perque associados de pequeno porte
pudessem disponibilizar crédito aos seus clientiédediza-los as lojas, ja que este cartdo é
aceito exclusivamente nas lojas pertencentes a. Re@ Ulisses Domingues destaca que o
cartdo possibilita um prazo de até 40 dias aostelkee permite o pagamento da fatura em

duas vezes sem juros.



138

Outra importante atividade primaria de servicos igtegra as funcdes finais da cadeia
de valor € o servico de correspondente bancéria. &is/idade € desenvolvida por meio de
uma parceria da Rede Litoral e o Real /ABN-Anro IBBaon qual as lojas sdo habilitadas a
receber todo o tipo de contas dos clientes e rapgssa o banco. Todo o procedimento
operacional € baseado na tecnologia de transferétetronica de fundos (TEF) que permite a
operacdo automaticamente. Esta ainda é uma até/jgelémica na Rede, muitos associados
ja operam o sistema e outros sdo resistentes. €ogiados que ja atuam com O Servico
acreditam que o mesmo valoriza a loja e atrai tdsenomo relata o Sr. André Luiz Vieira do
Supermercado Fransuénds temos agora o proprio correspondente bancagoe foi
negociado pela Rede Litoral que foi 6timo ndo séapaender nosso cliente, mas tambéem

temos uma recompensa um pagamento mensal que pafyacionario”.

O interesse em aumentar a quantidade de atividadkzsadas ou desenvolver melhor as
atividades das func¢@es finais da cadeia de vajmesenta importantes ganhos para a Rede
Litoral, pois possibilita uma reducéo de custostalesividade ao serem feitas pela Rede,

retirando este custo do supermercado independsseiado.

3.14 As Funcgdes de Gestao da Cadeia de Valor da Rededrl

Uma importante atividade de apoio que poderia sgodibilizada pela Associagao
dentro da cadeia de valor sdo os cursos de capiwitdos associados em gestdo de
supermercados e o treinamento dos funcionariosajias. Estes cursos estdo em fase de
implantacdo e fazem parte da estratégia de profisbzacdo dos associados e melhoria dos

processos operacionais das lojas. De acordo catato do Presidente, o principal desafio da
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Rede Litoral € a sua profissionalizacdo e melhodagestdo das lojas com associados
aplicando o conhecimento adquirido nos cursos eidnarios mais capacitados para atuar

nas lojas.

Na pesquisa de campo, os associados relatam divdifgalldades na gestdo dos seus
recursos humanos tais como: falta de pessoal aald e motivado; falta de uma estrutura
de treinamento; dificuldades de fazer o recrutamena selecdo; altos custos para realizar o
treinamento adequado ou para manter uma equipeeptdinalidade. Esta é uma atividade
que gera economia de escopo, onde diversas atgdemimuns aos associados podem ser
repartidas pela Associacdo, como comenta o Sr.éAGauveia do Supermercado Bolshoi:
“Recrutamento e selecdo, treinamento de funcionaeostreinamento de gestores,
imediatamente. ... que a idéia € montar na Rederdlituma escola profissionalizante e
utilizando as lojas como os pontos onde os alunamifazer os estagios. Os cursos seriam
de graca e aqueles que se destacassem..todos gawl@oma, fazendo a grade
curricular..terminando a grade curricular. E aquelegue se destacam, teriam emprego
garantido. Porque hoje a nossa maior caréncia € @ande obra. Um acougueiro, um

padeiro...”.

A atividade de apoio que estd em desenvolvimenialraente pela Associacdo é a
utilizacdo das tecnologias de informacao (Tl) p@iardesoftwaresde gestdo integrada que
vem melhorando os controles e 0s processos geiedes lojas. Esta atividade complementa
0 processo de profissionalizacdo, pois possikalitaelhoria no tratamento das informacdes,
tais como vendas, itens vendidos, margem, rerdabd, controle de estoques etc. As
informacBes geradas petwmftwarede forma confiavel e &gil servirdo para a melhaida
tomada de decisdo da Rede Litoral e principalmédatassociado. O Sr. Ulisses Domingues
destaca que aoftware esta em implantacdo em vérias lojas da Rede e georaeser

implantado na sede da Associacdo. Entre os berefilestacados pelo Presidente € a maior
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agilidade dos pedidos de compras feitos pelos e&kmsce 0 maior controle dos processos

operacionais da Rede Litoral e das lojas.

Nas atividades de infra-estrutura a Rede Litoraésgnta deficiéncias como relatam os
entrevistados, varias atividades que poderiam ealizadas pela Associacdo tais como:
planejamento, assessoria juridica e contabil. @gpenento foi realizado pela Associacdo em
um encontro sobre planejamento estratégico peld lugcou encontrar caminhos para o
futuro da Rede Litoral, neste encontro os assosiadanidos desenvolveram a missao, a

visdo, os valores e 0s objetivos para 0s proximos.a

A assessoria juridica que a Associacao possui tesole totalmente aos interesses dos
associados, pois desempenha apenas funcdes intguesdo poderia prestar assisténcia
juridica ao conjunto dos associados. Outra atiddadmum a todos seria a assessoria
contabil, a maioria das empresas possui dificulsl@den o seu contador, principalmente em
relacdo a falta de especializacdo no setor de mgpeados. As mudancas constantes na
legislacédo tributaria e fiscal exigem cada vez npaissoas especializadas e capacitadas que
poderiam assessorar a Rede e por que para 0s supadwos isoladamente torna-se inviavel.
Estas apreensdes foram relatadas pelo Sr. Paulondfardo Supermercado CacgulaA *
contabilidade, todos nés temos problema com comtdtlo ndo me sinto seguro com 0 meu
contador e acho que ninguém aqui se sente. O aarigll tenho 3 advogados na familia entéo
eu me sinto tranquilo quanto a isso, mas eu temnteza que a maioria dos associados nao

tem”.
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3.15 As Funcgdes Intermediarias da Cadeia de Valor da RedLitoral

As funcdes intermediarias da cadeia de valor sé@elas| que podem ser compartilhadas
pelos associados e que podem ser decididas pélarsagrempresas entre si (CASAROTTO e
PIRES, 1998). O caminho mais provavel é o que sepita um gargalo operacional para um
associado e tenha ociosidade em outras empresaspatilha de recursos que teriam custos
elevados para um associado individualmente. Aléncatopartilhamento de informacdes e

conhecimentos para o pleno desenvolvimento dogiasks.

Diversas atividades foram relacionadas pelos esteslos na pesquisa, principalmente
nas atividades de valor de operacdes e de logistitana. Com relacdo as operacdes 0s
associados mencionam a atividade de comprador rti&ut@ranjeiros: pessoa especializada
que gerenciasse todo o processo de compra, tra@gpdistribuicdo para as lojas destes itens
altamente pereciveis. A atividade de cartazistasqee especializada no cartazeamento
promocional das lojas e que alguns associados @wssste profissional, mas ndo necessitam
em tempo integral. A atividade de nutricionistasgma especializada no acompanhamento e
treinamento dos funcionarios das lojas em todoazgeso sanitario e de higienizacdo do

ambiente de trabalho e dos produtos.

Nas atividades de logistica externa foram citadelespassociados as entregas em
domicilio e as transferéncias de mercadorias dojas. Muitos associados possuem este
servico de entregas em domicilio com equipe préigam um alto custo operacional e que
poderia ser compartilhado entre lojas de uma measgido, reduzindo este custo. A outra
atividade é a transferéncia de mercadorias enjas,loo sentido de reduzir os estoques de
produtos que tenham excesso em um associado pamtnngue necessite; esta atividade

reduziria os custos de estocagem e armazenagermasdosiados. Por ultimo, foi destacado
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por varios associados, como uma das principaiglates que poderiam ser compartilhadas, é
a troca de informacdes e de conhecimento, algodqueerta forma ocorre nas reunides dos
associados, mas que poderia ser sistematizado e ee comunicados internosmail,

visita aosite da Rede Litoral, etc.

Estas ponderacdes sobre estas atividades comadatillioram feitas pelos associados,
um exemplo disto foi 0 que disse o Sr. André Gaardei Supermercado Bolshdiporque a
gente ndo tem uma entrega em domicilio compartdhaa alguns associados. O cartazista.
Eu néo tenho cartazista hoje, porque da um cust@da nisso ai. Sera que vale a pena isso
pra mim sozinho? Agora, sera que se eu dividir dams, trés associados isso ai ndo seria
interessante? Eu tenho um problema incrivel com easregas pra cliente. Que é
importantissimo isso ai. Hoje, o cliente quer, emtazer a compra...e 0 concorrente nao
tem...o que ele quer? Ele quer comprar agora e queera entrega dele esteja em meia hora
na casa dele. Eu tenho condicdo, mas o que acanfeoseu funcionario abandona a minha
loja, pega 0 meu carro. Eu ndo estou sendo praiisgdinisso dai. O cartazista ja falamos.
Um motorista. Serd que uma nutricionista tambénuede negdécio, olha, informagéo, mais
informagé&o entre os associados. Olha, eu estouearasso aqui de tal produto, te interessa,

ou nao?".

O quadro 11 foi o resultado da andlise das entesvisom respostas espontaneas dos
associados participantes da coleta de dados, estikagbuscou identificar todas as atividades
da cadeia de valor da Rede Litoral; conhecer agdatles realizadas; as atividades que
poderiam ser realizadas e as atividades compaldtha que os associados conseguem

identificar prontamente em suas respostas.
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Quadro 11: Respostas espontaneas das atividadesa#aleia de valor da Rede Litoral

Produtos

Supermercado | Atividade Realizada Atividade que poderia ser Atividade Compartilhada
Associado Realizada
Piramide Negociagéo de Operagao do C.D., Compras de Comprador de Hortifrutigranjeiros,

Hortifruti e Pereciveis, Redugéo dos
Estoques, Marca Unica,
Propaganda na Midia, Modernizar
as lojas.

Troca de Informagdes, cartazista.

Produtos, Tabléide,
Cartéo Proprio, Plano
de Salde

Fransue Tabléide, Negociagao Treinamento dos Funcionarios, Tempo ocioso de funcionario,
de Produtos, Software Recrutamento e Selegdo, Compras | cartazista, Entregas em domicilio,
Unico de Mix de produtos, Transferéncia Tabloide de Hortifruti semanal,
de produtos, Marketing, Operagao reduzir estoques transferindo
do C.D. para outra loja, Troca de
informagoes.
Bolshoi Negociagéo de Compra de Insumos, Servigo de Entregas em domicilio, cartazista,

Seguros, Contabilidade,
Consultoria, Juridico, comprador de
hortifruti.

nutricionista, Troca de
informagdes, compras regionais,
transferéncia de produtos entre
lojas, Gerente de
Hortifrutigranjeiros

Forte Itapema

Negociagéo de
Produtos, Tabléide e
Cartao Proprio

Centralizagao das compras de
pereciveis pelo C.D.

Cartazista, contabilidade,
nutricionista, pesquisador de
pregos, comprador

Produtos

Varandas Negociacéo de Treinamento dos Funcionarios Troca de Informagbes, Compras
Produtos e Tabloide regionais,
Cagula Negociacéo de Marca Unica, Marketing, Contratar Troca de Informagdes,
Produtos e Tabléide Agéncia de propaganda, Conhecimento
consultoria, compras de insumos
Figueroa Negociagéo de Operagao do C.D., compras Troca de Informagdes, Cartazista,

centralizadas

Entregas em domicilio,
Transferéncia de produtos entre
as lojas

Fonte Elaborado pelo autor.

Como o quadro 11 obteve apenas respostas espatioeassociados da Rede Litoral
e o trabalho poderia ficar incompleto, por algunguesimento e desconhecimento do
entrevistado, entdo se buscou com 0s mesmos etd@es um conjunto consideravel de

atividades da cadeia de valor de forma estimuladpes eles foram identificando cada

atividade em: realizada, néo realizada e compaddhComo mostra o quadro 12.
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Quadro 12: Respostas estimuladas da cadeia de vabia Rede Litoral

Atividades Atividade Atividade que Atividade
Infraestrutura (1), Recursos Humanos (2), Conhecimento e Realizada poderia realizar | compartilhada
Tecnologia (3), Compras (4), Marketing e Vendas (5), Servigos
(6), Logistica Externa (7), Operagoes (8), Logistica Interna (9)
Planejamento (1) PB P,FrV,B,C,l, P,
Finangas (1) PB.C,
Contabilidade (1) P.FrVB.ClFg | PFr
Juridico (1) Fr P,B,C,,Fg P.B
Atividades Administrativas (1) P,FrV,B,C, B
Recrutamento e Selegéo (2) FrV,B,C,|Fg Frl
Treinamento de funcionérios (2) P, P.FrV,B,Fg B,,Fg
Treinamento de Gestores (2) P,B, P,Fr,B,C,Fg B,
Desenvolvimento de software para controle de estoques e P,Fr,B,C,I,Fg
financeiro (3)
Comunicagao entre as lojas com a Rede (3) P,Fr,Fg P,B,
Pesquisa de Pregos (3) P,FrB,C,Fg
Desenvolvimento de processos operacionais padronizados (3) P,C,
Pesquisa de satisfagéo dos clientes (3) P,C,Fg
Transferéncia Eletrénica de Fundos (TEF) (3) P,
Desenvolvimento de sistemas de reposigdo continua (EDI/ECR) (3) P.Fr,
Tecnologia que agilizem a prestagao de servigos aos clientes (3) P,FrV,B,C,IFg
Negociagdo com fornecedores (4) P,FrVB,CIlFg | C, VB,
Compras de produtos para revenda e abastecimento (4) P,FrB,C,,Fg Fr,
Busca, sele¢do e manutengao de fornecedores (4) P,B,C,l,Fg
Composigao do mix de produtos (4) B,C P,FrB,l,
Compras de equipamentos (4) P,I,Fg
Compras de suprimentos (4) P,Fr,.C,l,Fg P.C,I,Fg
Compras de computadores (4) P.C,I,Fg
Servigos de transportes (4) C,IFg
Agéncias de propaganda (4) P,Fr,C,,Fg
Servigos bancarios (4) P.,I,Fg
Servigos Financeiros (4) P.,I,Fg
Elaboragao de tabloides Promocionais (5) P,FrV,B,C,,Fg Fr)l
Merchandising no ponto de venda (5) P,Fr,B,C,I,Fg
Ambientagao de loja (5) P V,B,C,|,Fg P,
Promogao de vendas (5) P.Fg P.B,C,Fg P,
Utilizagao de Meios de divulgagao (5) P.FrV.B,,Fg
Politicas de precos no ponto de venda (5) B,l,Fg
Servigo de crédito ao cliente — Cartao Rede Litoral (6) P\V,B,C, Fg Fr.Fg
Diversas formas de pagamento (6) Fg
Correspondente Bancario (6) P,FrV,B,C,IFg
Politicas de atendimento ao cliente (6) P Fr)l
Entregas e instalagdo de gas de cozinha (6) P Fr, [
Transferéncia de produtos entre lojas (7) B,l,Fg P.Fr,B,l,Fg
Entregas em domicilio (7) Pl P,Fr.B,l
Transporte de produtos de hortifrutigranjeiros do CEAGESP (7) P.Fr,.C,l,Fg P,B,,Fg
Abastecimento e reposicao de loja (8) C,
Limpeza de Loja (8) B,C,I,Fg I,Fg
Operagao de Frente de Caixa (8) C |
Operagao de balcdes de atendimento (8) B,C,Fg
Operagao de areas de produgdo de padaria e agougue (8) Fg P,l,Fg
Recebimento de produtos (9) Fg
Conferencia de produtos (9) Fg
Armazenamento de Produtos (9) Fg
Inventarios e Devolugdes (9) FrlFg

P- Pirdmide; Fr- Fransue; V- Varandas; B- Bolshoi; C- Cagula; |- Forte ltapema; Fg- Figueroa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O quadro 12 buscou identificar, com respostas efdilas, as atividades da cadeia de
valor da Rede Litoral e utilizou o critério de nr@ode quatro indicacbes para serem
consideradas uma atividade realizada; nao realieaclampartilhada, as atividades que nao
foram apontadas pela maioria, ndo foram considsradéo revelou algumas certezas das
atividades que sao plenamente desenvolvidas pedackgédo como: Desenvolvimento de
software para controle de estoques e financeiro; Pesquisaprecos; Tecnologias que
agilizem a prestacdo de servicos aos clientes,ngate caso € o correspondente bancario;
Negociacado com os fornecedores; Compra de progatasrevenda e abastecimento; Busca e
selecdo e manutencdo de fornecedores; Compra densojps; Elaboracdo de tabloides
promocionais, Servi¢os de crédito ao cliente (@aRé&de Litoral). Ao fazer uma comparacéo
com o quadro 11 ndo houve nenhuma modificacdogeprativa, apenas a introducdo de uma

negociacdo com planos de saude que esta em pratzessacluséo.

Esta mesma analise de dados revela as princip@isiades que poderiam ser
realizadas pela Rede Litoral tais como: PlanejameAissessoria Contabil, Assessoria
Juridica, atividades administrativas, Recrutameat®elecdo, Treinamento de gestores,
Treinamento de funcionarios, Composi¢cdo rix de produtos, Compras de suprimentos,
Compras de computadores, Agéncias de propagandahdhelising no ponto de venda,
Ambientacao de loja, Promocédo de vendas, Utilizalgimeios de divulgacdo, Transporte de
produtos de hortifrutigranjeiros do CEAGESP e Lizgeée Loja. A atividade de compras de
suprimentos aparece também nas atividades reaizadta duplicidade acontece pois néo
esta plenamente desenvolvida como ja relatadoiamtemte e com isto considera-se ndo
realizada. Ao fazer uma comparacdo com o quadralel¥espostas espontaneas foram
acrescentadas as seguintes atividades: Operag@ddadviarca Unica, compra de servigos de

seguros e consultoria.
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As atividades que podem ser compartilhadas pelsscaslos da Rede Litoral séo:
Transferéncia de produtos entre lojas, Entregasdiemicilio e Transporte de produtos de
hortifrutigranjeiros do CEAGESP. Esta Ultima atadi@ aparece em atividades néo realizadas,
mas ela em si ndo é excludente, podendo ser calhpdat ou realizada pela Associacao.
Comparando com o quadro 11 de respostas espontfimaas acrescentadas as seguintes
atividades: Comprador de hortifrutigranjeiros, Tocde Informacbes, Cartazista,
Nutricionista, Tempo ocioso de funcionario, Tab&ide hortifrutigranjeiros semanal e

compras regionais.
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CONCLUSAO

Este estudo de caso desenvolveu o primeiro e pahobjetivo de analisar a Rede
Litoral de supermercados como um meio de melho@napetitividade dos supermercados
independentes, utilizando-se dois instrumentosice®rde Porter (1986 e 1989) sobre a
competitividade. A andlise da estrutura de merchmsetor, o qual empregou alguns critérios
para o modelo das cinco for¢cas e ampliou com o ex@ancadeia de valor, identificando as

principais atividades desenvolvidas pela Rede &itor

A andlise da estrutura de mercado com os crit@dosados na pesquisa identificam
uma melhora na competitividade dos supermercadiepéndentes, por intermédio da Central
de Negocios e a sua relacdo com as cinco forcastgaen no setor. Como mostra o quadro
11, que apresenta um resumo das entrevistas cassosiados e 0 seu envolvimento com as
forcas do mercado apos a Rede Litoral, com excegidator custos de logistica e de
distribuicdo, todos os outros fatores identificadaspesquisa indicaram que a Rede Litoral

melhorou o desempenho competitivo dos associados.

Um segundo objetivo buscado por este trabalholordar e conhecer a experiéncia
na Baixada Santista da atuacdo de uma Central d®cids. Para esta finalidade foi
pesquisado todo o histérico de formacéo e conhliedas as atividades de valor realizadas. O
inicio da Rede Litoral € marcado pela atuacdo rsemelvimento das funcdes iniciais e
finais da cadeia de valor, por meio das atividatiesompras em conjunto e da realizacéo do
tabloide de ofertas, outras atividades surgem maage como a de servicos com o cartao
private label e o correspondente bancario que agregam valor garépjas associadas,
oferecendo servicos que nao existiam anteriormentke dificil operacdo individual. No

desenvolvimento de tecnologia a Rede Litoral irve®isoftwarede gestdo integrada que
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permite a melhoria da tomada de decisdo dos adgescia profissionaliza 0s processos

gerenciais das empresas.

Estas atividades deste inicio das operacdoes da Hemal e as que se somaram
depois estdo na Figura 18, que apresenta em negdts as atividades realizadas pela
associacao que se caracterizam pela economia @@ gse proporciona para o conjunto dos
supermercados independentes associados, ou sejati\ddades que realizadas em conjunto
por todos os membros conseguem diminuir os custitdrios operacionais na medida em que

0 volume realizado total aumenta.

Figura 18: A cadeia de valores genérica da Rede bital

Atividades
de Apoio

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

IPLANEJAMENTO, CONTABILIDADE, JURIDICO, ATIVIDADES ADMISTRATIVAS E CONSULTORIA

IRECRUTAMENTOE RECRUTAMENTO E RECRUTAMENTO E TREINAMENTO DE E RECRUTAMENTO

SELEGAO E ' SELEGAO E ' SELECAO E ! GESTORES ! SELECAO E
RECURSOS HUMANORTREINAMENTO | TREINAMENTO DE | TREINAMENTO DE ! TREINAMENTO DE
OLABORADOR QLABORADOR ! COLABORADORES! ! COLABORADOR
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE | | PESQUISA DE | TECNOLOGIA QUE
DESENV. DE TECN. | DE CONTROLE DE ESTOQUE E i i PREGOS i AGILIZA A PRESTAGAO
FINANCEIRO | 1 1 | DE SERVIGOS AOS CLIENTE!
: : CORRESP. BANCARIO
COMPRASDE ! NEGOCIAGAO C/ ! COMPRA DE ! COMPRAS DE COM- NEGOCIAGAO C/ PLANOS DE
AQUISICAO PRODUTOS P/ | FORNECEDORES | SUPRIMENTOS | PUTADORES ! SAUDE E COMPRA DE SERVIGOS
REVENDAE | BUSCA E SELEGAO, COMPOSIGAO DO} AGENCIASDE | DE SEGUROS UNIFICADO
| ABASTECIMENTO DE FORNECEDOR 1

|LOGISTICA|OPERACOES| LOGISTICA| MARKETING|  SERVICO
INTERNA EXTERNA | & VENDAS

OPERAGAO DO | COMPRADOR DE |TRANSFERENCIA [ELABORAGAO DE |CORRESPOND. BANCARIO
CENTRO DE HORTIFRUTI DE PRODUTOS  |TABLOIDES PROMO{CARTAO DE CREDITO
. DISTRIBUICAO | LIMPEZA DE LOJA |[ENTRE LOJAS CIONAIS, MERCHAN
Atividades < RECEBIMENTO | CARTAZISTAS TRANSPORTES  |DISING NO P.D.V.
Priméarias CONFERENCIA | NUTRICIONISTAS |DE HORTIFRUT |AMBIENTAGAO DE
ARMAZENAGEM| OCIOSIDADE DE |ENTREGAS EM LOJA, PROMOGAO
INVENTARIOS FUNCIONARIOS  |DOMICILIO DE VENDAS E
DEVOLUGOES UTILIZAGAO DE
MEIOS DE
COMUNICACAO
(RADIO ETV)

\ MARCA UNIFICADA

(*) Atividades realizadas pela Rede Litoral em negto, Atividades néo realizadas pela Rede Litoral em
fonte normal e Atividades que podem ser compartilhdas em italico sublinhado.

Fonte: Adaptado de Porter (1989, p.35) e Casarotto e Pig498,p.45)
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O terceiro objetivo, analisar os fatores de contipetade da Rede Litoral, foi
alcancado com o desenvolvimento da apreciacao watiga de mercado, jA comentada
anteriormente, e principalmente pelo conheciment tdda a sua cadeia de valor
desenvolvida e aplicada atualmente (Figura 18)ornétacao deste conjunto de atividades
interligadas principalmente pelas funcdes iniceafinais da cadeia de valor deu sustentacéo
ao desenvolvimento da associacdo em seus prinaiassde vida, no entanto, segundo Pousa
(2006), a Rede Litoral ainda esta na fase precardorseu ciclo de vida, o que € constatado
pelo nimero reduzido de atividades de valor reddigee apresentadas por esta pesquisa de
campo. O pleno desenvolvimento da cadeia de valdRetle Litoral esta na ampliacdo das
principais atividades ainda néo realizadas e aglatles que podem ser compartilhadas entre

0s associados.

A Figura 18 apresenta as principais atividadedaaiméo realizadas (em fonte normal)
que foram constatadas na pesquisa de campo, tai®:cplanejamento, contabilidade,
juridico, atividades administrativas, consultoriacrutamento, selecdo e treinamento de
colaboradores e gestores, compra de suprimentomposicao denix de produtos, compra
de computadores e contratacdo de agéncia de prafmgeompra de servicos de seguros
unificados, todas as operacdes de logistica ext&foaao realizadas, contratacdo de servigos
terceirizados de limpeza de loja e varias atividade marketing e vendas, com especial

atencdo a marca unificada.

Todas estas atividades nao realizadas e constatedtes dissertacdo sao de grande
importancia para a competitividade dos supermegaolependentes, pois consolida
praticamente toda a cadeia de valor da Rede Lit&ralao transferir para a Central de
Negdcios estas importantes atividades de valor,dguem modo ou de outro deveriam ser
desenvolvidas pelos associados de forma indiviguahuitas vezes sdo feitas de forma

precaria, ou pior ndo sdo nem implementadas, plissilbma maior eficiéncia na utilizacéo
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dos recursos e uma melhor competéncia no desemaito de todas as etapas da cadeia de

valor.

Para citar um exemplo, as atividades de apoio dmirses humanos como
recrutamento, selecdo e treinamento de funcion&iogestores demandam por muitas
habilidades, competéncias e conhecimentos que psrmearcados independentes nao
possuem individualmente, além do alto custo deamtpdo, mas ao serem realizados pela
Central de Negdcios, estes custos seriam diluidbe ®s associados e estas habilidades,

competéncias e conhecimentos seriam incorporadadeele Litoral.

A Figura 18 apresenta também as atividades quenpad® compartilhadas pelos
associados (em fonte negrita italica) que foranstadadas na pesquisa de campo, tais como:
comprador de hortifrutigranjeiros, cartazistas, rinitnistas, ociosidade de funcionarios,
transferéncia de produtos entre lojas, transpogehdrtifrutigranjeiros e entregas em
domicilio. Todas estas atividades ndo necessitaatuwazao direta da Central de Negdcios,
mas da participacdo dos associados, onde busceedmir seus custos complementando a
falta de um, com o excesso do outro e vice-versaa FCasarotto e Pires (1998) o
compartilhamento é algo que as préprias empresdsnpalecidir entre si € 0 caso mais
comum é a de pontos de gargalo de uma empresaogesmondam em uma ociosidade em
outras, ou a partilha de recursos que seriam d$uzldibs se fossem usados por apenas uma

das empresas.

O quarto objetivo da pesquisa foi o de verificar operacionalizacdo e o
desenvolvimento das atividades da Central de Negoeim estudo, este objetivo foi
alcancado com o detalhamento de todas as atividdeleslor realizadas pela Rede Litoral
gue foram constatadas nas entrevistas com os adesciA pesquisa apresentou diversas

particularidades da operacdo atual e suas defia@pcincipalmente em relacdo as entregas
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fracionadas loja-a-loja e a dificuldade de algussoeiados de alcancarem os pedidos
minimos dos fornecedores. A pesquisa verificou &mlp quanto pode avancar a Rede
Litoral ao realizar importantes atividades de vajoe ainda ndo sdo desenvolvidas e que

poderiam aumentar a economia de escala.

O quinto objetivo foi identificar as dificuldades os gargalos para o pleno
desenvolvimento da Rede Litoral, pois constatou guessociacdo possui alguns desafios
importantes que precisam ser resolvidos e equatisngara ampliar a sua vantagem
competitiva no processo de compras. O primeiro filegsta sendo resolvido pela Rede
Litoral com a operacdo do Centro de Distribuicdog gpermitira resolver um gargalo
logistico, pois hoje o processo de entrega é fejga-loja, encarecendo o produto pelo seu
custo de distribuicdo. A centralizacdo das compmagegas, armazenamento e distribuicdo
em um unico local busca fazer escala e reduziresop de aquisicdo dos produtos, porém
esta reducao de precos deve ser maior que o cestpetacao logistica que sera realizado

pelo associado, pois tera que buscar o produtdne [éva-lo a sua loja.

O segundo desafio esta na solugédo do problematmlautacdo, que também devido
aos impostos encarece o produto. A Rede Litoraldesvarias formas para a solucdo deste
desafio importante para aumentar o seu poder deresmpor meio do inicio da operacao do
Centro de Distribuicdo, que poderd atuar como umpresa Atacadista ou Distribuidora,
com o qual o controle acionario podera ser doscésdus da rede ou a da propria associagéo,
esta alternativa n&o resolveria o problema dabbii@icdo, mas poderia compensar 0
pagamento dos impostos com 0s ganhos logisticate dpge 0s descontos oferecidos pelos

fornecedores compensem os custos operacionais do CD
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Outra possibilidade importante € a adesdo a novalds Centrais de Negdcios
(Decreto n° 50.172, de 04.11.2005 — DOE SP de 0%) sancionada no final de 2005, no
Estado de Sao Paulo, que resolveria o problematarib, porém impde algumas demandas
que grande parte dos associados ndo estao prepgra@oassumir em pouco tempo, como
por exemplo, os associados terem de escriturarntemos e livros fiscais por sistema
eletrdbnico de processamento de dados e a outracd&du que impede o amplo
desenvolvimento das compras da associacdo é aigdwido diferimento do ICMS para
produtos adquiridos em operacdo interestadual, pos boa parte dos produtos

comercializados pelas lojas vem de outros estados.

O terceiro desafio da Rede Litoral € a unificagho marca em todas as lojas
associadas, ou seja a utilizacdo de uma bandera, lruscando visibilidade para as lojas e
podendo atuar nos principais meios de divulgacacamjunto, como radio e televisdo. Além
de possibilitar o desenvolvimento de marcas prém@produtos importantes paraox das
lojas. A solucdo destes desafios aumentaria o peleompra da Rede Litoral, melhoraria a
capacidade de competitividade dos associados, bera sua forgca de vendas para os clientes

e com isto sua vantagem competitiva.

O sexto e ultimo objetivo da pesquisa é contrilpaira o entendimento do setor de
varejo regional e suas condi¢cdes de competicAmifdera avaliacdo da Central de Negdcios
COmMO um novo arranjo organizacional, que surgiuesaeu em varias regides do pais e na
Baixada Santista e se desenvolveu por todo o Bpesinitiu conhecer uma parte importante
do varejo regional, os supermercados independentssseus problemas de competitividade
gue foram analisados e concluiu que a Rede Litgaahnte ao supermercado associado
melhores formas de competitividade, tanto do pa&oista da melhoria das condi¢bes de
relacionamento com as forcas de mercado, quantandlise das atividades que agregam

valor, propiciando condi¢cdes adequadas de desamarito e sobrevivéncia dos associados.
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O modelo apresentado nesta pesquisa ndo podeossderado como completo e
definitivo para a analise da competitividade dgsesmercados independentes, mas apresenta
uma indicacdo importante da estratégia utilizada g@&tas lojas no enfrentamento da
concorréncia existente no setor. A estratégia ddopor estas empresas consiste em unir
forcas para realizar atividades de valor que sedispendiosas, ou até mesmo impossiveis de
serem feitas pelos supermercados independentes pagsam a serem desenvolvidas pela

Central de Negadcios ou compartilhadas pelos astoxiamembros.

Pesquisas futuras poderdo dar continuidade a estiedo e a ampliacdo do
conhecimento sobre Centrais de Negocios e a saearelcom as forcas de mercado e o
conjunto de atividades realizadas na cadeia de,vadoa isto, sugere-se a aplicacdo desta
pesquisa em outras Centrais de Negdcios e seusiaabs® bem como em supermercados
independentes que ndo pertencam a nenhuma assodiaga isto, pode-se colaborar com
conhecimentos importantes sobre a competitividame plquenos supermercados que estao

dentro ou fora deste tipo de formato de associacao.

A principal colaboracdo deste estudo € uma a@l@agética, por meio das Centrais
de Negdcios, para a preservacao e a continuidade sketor tdo importante para o pais e para

a regiao da Baixada Santista.
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APENDICES

APENDICE A — Supermercado associado: SupermercadoaGula
Nome do entrevistado:Paulo Sérgio Martinez, somiprietario do supermercado

1- Qual o tamanho em m2 de area de venda?
R: 800 metros a loja 1 e 860 metros na loja 2

2- Qual a quantidade de itens vendidos(sku)?
R: Em torno de 8 mil itens

3- Qual o numero de caixas registradoras(Checkduts
R:aloja 1, 9 check-outs e naloja 2, 5

4- Qual a quantidade média de clientes que conmgraia loja diariamente ou mensalmente?
R: diariamente média e de 3000 clientes na lgd.800 a 2000 clientes na loja 2

5- Qual é ticket médio?
R: Deve ser em torno de RS15,00, R$18,00

6- A empresa utiliza algum meio de comunicagaof?§iotabloide,radio,etc)
R: Tabldéide, radio, jornal.

7- Que tipo de servicos a empresa oferece aostadigf@ntregas em domicilio, correspondente
bancério, cartdo de loja, estacionamento, etc.)?

R: Todos os que vocé acabou acabou de falar miaifonia celular, que foi uma coisa que eu
comecei e hoje j& ndo e mais um grande negécit jaeadeu muito valor até porque ja existem mais
de 100 milhdes de celulares no pais ja foi tempas,Ma época boa eu aproveitei o0 mercado. Hoje, ja
ndo é um bom servi¢co, mas eu ainda tenho la qoedifarencial da minha loja.

8- A empresa realiza treinamento dos seus fundmstér

R: Constantemente. Treinamento pra caixa, praiportO que quase nao tenho feito mais € pro
acougue, porque ndo tem tido mudanca de acougusirgue estdo 14 estdo ha mais de 10 anos e a
padaria que estd com um pessoal novo que agoraevdeeinados,que eu ainda nem tive tempo de
treinar porque peguei de novembro pra ca.

* E como € que vocé organiza os treinamentos? éampaiesa,alguem que presta isso pra vocé, vocé
que preparou? Quem é que realiza esses treinanpeatescé? E vocé mesmo, ou vem de fora isso?

R: As vezes s&o cursos do SEBRAI quando eu aahdequ algum que conveniente,o Pepe que faz
assisténcia aqui pra nés,me faz alguns treinaméateseu tenho feito um trabalho de PML com o
meu gerente que € um trabalho muito legal.Nészgnfos metade da equipe agora vamos fazer o
restante da equipe. € mais ou menos isso que atgemfeito.

SEGUNDA PARTE

9- Quais os servigos prestados pela associa¢céssaciado?

R: Tabléide que é feito pela rede e algumas,ptmerae, ainda ndo é uma coisa clara porque a
rede ainda esta num patamar muito pequeno de ddgemento,que ainda € muito pouco.Mas o que
eu acho que a gente tem feito mesmo é o tabloid@@ente tem feito junto e isso realmente ajuda. o
cartdo eu ja ndo uso mais, o da finivest por cdasanto problema que deu e eu ja desisti, jA nem t
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usando mais.Tenho ele ainda na loja porque fa tedt muito tempo.Se algum cliente exigir eu até
faco,mas néo que seja uma coisa que a gente tadbgdoridade.

10- Qual o seu grau de satisfacdo enquanto assomiadl a associagao?

R: Teria muita coisa que eu gostaria de ver imtptinna rede e até agora ndo consegui, mas eu
acredito que um dia a gente vai conseguir,até quitasndas coisas que aconteceram na rede foram
pela minha insisténcia, pela minha luta, de teotawvencer as pessoas, embora eu ndo seja la um
grande articulador mas tudo o que tenho sugeridodatecendo, o Pepe ta ai, o software esta na loja
algumas coisas eu tenho conseguido, mas aindait@ lonuge. Hoje muito pouco. A gente tem muito
a conseguir. Hoje eu posso dizer que estou s#édisfeas a rede € muito fraca ainda. Eu diria uns
20%.

11- Qual a participacéo dos itens fornecidos peda@acao ao associado?
R: E a rede hoje em torno de 15% do que eu veogoéhcomprado pela rede.

12- Houve aumento médio no faturamento da loja idetsassociacéo?

R: Foi, a gente se sente mais seguro mesmo estandoambiente que a gente sabe que é
comturbado, complicado,nas diversas cabecas pessaatrede. Mas isso € interessante porque vocé
sente mais forte, mais seguro nesse meio. Houvaumento sim. O trabalho é bem interessante.
Depois da rede n6s montamos a segunda loja @steria se fosse sozinho.Entdo se vocé for ver
em termos de faturamento, a primeira loja contfatiando o que ela faturava, e com a segunda séo
60% a mais.

13- Houve alguma mudanca ap0s o inicio das atigslash associacdo?(redu¢cdo do numero de
funcionarios e estoques, melhoria no atendimentbgria na qualidade dos produtos)?

R: Ah isso acontece. Alguns fornecedores que inbarnos grandes problemas, até com a propria
nestle, e hoje elas estéo 14, sdo parceiras. Eita mal atendido, hoje, eles atendem um pouquinho
melhor. Eu acho que isso realmente € um avancb lega

14- Quais razdes o levaram a se associar?

R: Eu conheco a historia do corporativismo ha entémpo porque eu fui um dos pioneiros do
corporativismo,porque quando a cobal se instalaui ag baixada e isso ja faz uns 25 anos eu
participei e fui um dos primeiros. E eu gostei déia, achei a idéia do cooperativismo fantastica,
embora nés ndo fossemos bem cooperativa, n6s ésenedos por uma central do governo que nés
ndo tinhamos o poder de decidir nada |a e me seiitd mal, ndo exatamente de ter sido usado,mas
nds acabamos ndo tendo participacdo no destinmbal.CE o governo chegou 14 e falou Isso ndo ta
bom, acaba com isso. Foi uma coisa que ia muitg gamfuncionava, a gente tinha um poder imenso
de negociagdo. A cobal que foi um fornecedor exoeptcom produtos maravilhosos, com um apoio
de midia enorme, com produtos exclusivos e um peegoemamente competitivos, era muito
interessante. E eu me deslumbrei com a rede liggpainsei "Poxa, talvez agora a gente possa retomar
aguele espirito cooperativo com uma coisa melhoguyeagora eu posso fazer parte da cooperativa,
ndo ser um usuario somente. Passar a fazer padeeataria e decidir destinos, os destinos dessa
cooperativa.

15- Qual objetivo que pretendeu alcancar ao agsseia

R: e realmente poder participar. Eu acredito reaten no cooperativismo € o caminho para as
pequenas empresas. A rede litoral é formada apEnagquenas empresas. NOs ndo temos nenhum
média empresa no nosso corpo de associados. Saesasfamiliares, que tem dificuldade de crescer,
de agregar valores do trabalho dela. Eu acho gqurarade possibilidade que a rede litoral traz para
todos os associado, além de vocé poder compartillééas e agregar valor na sua empresa, pelo
conhecimento, pela troca de informacdes, ela pedeviar sim a uma posicdo uma empresa mais
sélida de maior possibilidade de ganho, se voe& taberto as novas técnicas, as vezes aprender a
ouvir, que é dificil, mas se as pessoas aprendegssevir um pouco mais talvez aprendéssemos todos
mais(?). E, é nesse sentido que eu tenho trabaiteadzde.
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16- Os custos relativos a associacdo compensaangsgens obtidas com ela?

R: Compensa. Eu acho que a idéia é interessaptanoncom 0s custos, que nao sao elevados. O
trabalho de fazer um tabldide, € um pé no socadaraipalho miseravel. E vocé sozinho néo teria
condicao de fazer um tabloide como a rede faz.dggente tem que tirar o chapéu. E so isso aiga pa
0 custo de ser o sécio da rede e ja nos da um gimkalor em todo supermercado. Se bem que eu
acho que a rede poderia ser bem mais do que untesitabloide. Mas, ai é uma questdo que a gente
vai discutir depois.

TERCEIRA PARTE

17- Houve aumento na variedade de produtos naguddpois da associacao?

R: Até mais do que eu gostaria. Porque a gentenjduma linha de conduta, de produtos que a
gente trabalhava, e com a rede fui forcado a colatguns itens que até depois se tornaram
interessantes, alguns sim outros ndo. Produtosogizen melhor em séo Vicente, mas ndo rodam tao
bem em Bertioga. E vice versa. E uma questio deagherda clientela de cada loja.

18- Houve diminuicdo dos precos praticados paciestes?

R: Nos produtos de tabléide com certeza. A reda tonseguido algumas negociacdes
importantes, ndo todas, mas a maioria € interessdatvez sozinho eu ndo conseguisse ter esses
precos, talvez ndo, eu ndo teria esses precosivgeses sozinho. Entédo, realmente, nesse aspecéo el
interessante.

19- Houve melhora da qualidade de servicos oudntf@o de novos servigos para os clientes apos a
associacao?

R: O cartdo privatelaibol da rede,na época, foigrande avanco até porque a rede litoral foi
pioneira nisso aqui na baixada. Hoje ndo é maislifenencial, muito pelo contrario, é um diferencial
até negativo porque nos temos tido muitos problecams a finivest, mas isso foi realmente um
grande avanco. Da rede, o cartdo foi um avancpoeae

20- Houve diminuicdo nos custos de aquisicdo dodytos?
R: O bem fiscal da compra em grupo € realmentenicivel. Eu acho que isso realmente € um
poder que a rede tem.

21- Houve diminuic&o nos custos logisticos e deiligscao?
R: Eu acho que nos custos de distribuicdo doséeatores pra nés em alguns itens sim. Hoje os
fornecedores estdo mais antenados do que ocuadascho que isso vai melhor mais, com certeza.

22- Houve alguma mudanca na sua capacidade de titwigeede frente aos concorrentes apos o
inicio das atividades da associagcéo?

R:Sim. Eu acho que esses 15% de produtos queta gempra da rede eles sdo produtos que
chamam muita atencdo e a gente tem procurado ddestaque para esses produtos independente de
negociacdes que a gente faca fora da rede. Atécpeipromisso de participar do grupo. A gente tem
procurado dar uma énfase nisso e esse tem siderertiial nas lojas.

23- Houve aumento do seu poder de barganha frestfomecedores apds a associacao?

R: Sim. Todos nds temos esse poder hoje porquadquse fala que é associado da rede litoral o
sujeito ja tem...existe uma grande preocupacacodwedéedor em estar com o produto na rede ,que
todos os associados estejam satisfeitos.

24- Melhorou o seu acesso aos grandes fornecealpdssa associacéo?
R: Isso ai eu ja até respondi, realmente issoanalh
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25- Houve realizacdo de contratos de longo praroaofornecedores?
R: N&o. Isso a gente tem feito aquilo que a raderhas eu quase nao notei isso ho mercado.

26- Quais os provaveis entrantes em potencial moade?

R: Eu me ndo preocupo muito com 0s novos entraeteme preocupo com nés ndo ficarmos pra
traz, em termos de desenvolvimento, em termos dketirag, em termos de melhorarmos as nossas
lojas isso realmente é mais do que qualquer eptr@# entrantes vao vir, tdo chegando em qualquer
lugar,se nos estivermos preparados para assirssar@mpeticdo com certeza n0s ndo vamos sentir
muito.Se nds nado estivermos preparados o impaciorsgto maior.

27- Qual deve ser a estratégia da associagdo mpiaeatar estes novos entrantes?

R: Eu acho que a estratégia é tudo e hoje nosestao limiar de comecarmos alguma coisa. Pelo
menos essa a minha grande esperanca em 2007 pauir ara uma nova etapa da rede litoral. Nos
ja vencemos de comprar em conjunto, fazer tabloidi®s, n6és calculamos uma parte, eu acho que a
gente acabou construindo essa sede um pouco antgsedela deveria ter sido construida, mas ta
bom, ja ta ai construida. Perdemos um tempo nm@seleveriamos ter feito na rede, mas eu acho que
agra vamos partir pro que realmente € importantestir no associado.

28- Quais os servigcos percebidos, produtos ou negydesenvolvidos como substitutos das atividades
exercidas pelos supermercados?

R: Hoje eu acho que a grande mudanca no habitmsko consumidor é realmente o prato pronto.
Eu acho que isso realmente ele tira cliente, eecfan que as pessoas...basta ver o crescimento dos
restaurantes por quilo. Nao é s6 aqui em Santo8estinga também. Hoje, n6s quisemos partir para
a linha de produtos prontos, alimentos congelalosacho que a parte de pereciveis da loja tem que
crescer muito. Os supermercados do nosso portééaegferecido em torno de 20% do faturamento.
A gente tem que mudar isso, que diminuir a meraeadumentar a parte de pereciveis, que eu acho
gue é a grande estratégia para o futuro.

29- Qual deve ser a estratégia da associacdo pfrentar estes produtos/servicos ou negoécios
substitutos?
R: E realmente,como disse na pergunta anterioreatar consumo de pereciveis.

QUARTA PARTE

30- Qual a atividade de valor que considera imptetaealizada pela Rede Litoral, que tras vantagem
competitiva para a sua empresa?

R: Bem, acontece o tabloide que € importante,omspras desses itens é importante. Ja esta
acontecendo. Isso é muito pouco, a rede pode efenegito mais para ndés. e claro que para algumas
lojas esse valor ndo € tdo grande, porque sdodam$a estdo mais bem estruturadas, que ja tem um
poder de barganha maior,mas com certeza,n0s temgyablema serissimo da postura da imagem
das nossas lojas perante a comunidade.Eu achaqgakadoja de bairro,0 nome da familia...eu acho
que isso ai é o fim,t4 acabando. Ndo da mais. Bo gqoe ai a gente teria que partir para um grande
campanha, primeiro de conscientiza¢do, dos nossogiados "Gente, nés partimos,aqueles que ndo
quiserem, que figuem para tras,mas ou nos parfias um marca propria, uma marca unica desses
supermercados, com um pessoal comprometido comperagdes e as mudancas que vao ter que ser
implementadas,que ndo serdo faceis.Terdo problawmsnontes, mas esse é o caminho. Eu néo
consigo enxergar hoje vocé manter um supermeraaelovocé até vai poder manter ele, com o seu
nome, com a sua estratégia pessoal, se vocé évexli€ de tudo o que tem hoje no mercado. Uma loja
diferenciada, com produtos importados. Ai vocéomaiseguir se manter como 0 empdrio santa luzia,
com produtos diferenciados,tratamento diferenciaadw, vocé vai poder manter. Agora, no roteiro de
lojas de 1000,2000 metros quadrados noés vamosugngs impor como marca de consumo que a
comunidade nos aceite como uma grande rede densenpados. fora isso,ou nds partimos para ser
diferentes, ou se s6 quisermos continuar com as @mo elas estéo, a gente vai ter que mudar isso.
As lojas vao ter que partir para parte de peresiv@mida pronta. Isso é a tendéncia do mercado. E
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vamos ter que brigar com grandes redes que estiieesndo formatar lojas do nosso tamanho, com
uma qualidade que nos ndo temos. Ou noés partintopad@ ter a qualidade deles, mas para ser
melhor do que eles, ou nés vamos ficar para trégupando tem outro caminho hoje. Vocé pode ver
que as lojas tdo perdendo valor hoje, tdo perdeedda, tdo fechando, porque ndo da mais pra
competir nesse mercado.

31- Quais as atividades de valos que a Rede podsiaar e ainda ndo faz, que traria vantagem
competitiva para a sua empresa?

R: Primeiro, e a marca propria, a marca Unicaugersnercados, que isso € primordial. E a partir
dai todas as atividades que nds ndo somos comgetdat realizar. N6s somos muito ruins em
marketing. Eu gostaria de contratar uma agencgue@u nado tenho competéncia financeira de pagar
essa agencia. Agora, nés podemos, num conjunt@ éepducos supermercados, ter essa agencia. Eu
nao posso ter ela sozinha, mas posso te-la traimwlhpara todos nés em conjunto. Entdo, néds
podemos...consultor, nos ja temos consultor. Maspodlemos melhorar o trabalho dele, a partir do
momento que ele tenha possibilidade de exigir cetpieferece. Todo o treinamento que foi feito com
0s associados, estdo perdidos no caminho, porggeém foi cobrado pelo que foi gasto,e foi gasto
muito dinheiro nisso.E isso se perdeu. se perdey tAdai, mas isso tem que ser cobrado. Vocés
precisam comecar a fazer, porque isSso vai trazeganho, e essa escala, eu ndo poderia ter um
consultor trabalhando para mim, 365 dias por a@m, poderia ter uma agencia de publicidade
trabalhando para mim, 365 dias por ano, ndo p@saara equipe de compras com a qualidade que a
rede faz em grupo,pra mim sozinho para mim. Erd@o.coisas principais que a gente pode fazer. Nos
precisdvamos ter uma grande central de comprastenios, que isso hos daria um ganho imediato,
um reducdo no custo da empresa de 10% ,imediatameatnds tivéssemos uma equipe preparada
para esse tipo de trabalho. Entdo, existe muitaacque a rede pode fazer e nés ndo estamos
aproveitando, ndo estamos sabendo aproveitar ne@ntom

32- Que atividades de valor poderiam ser compaddl pelos associados da Rede e que hoje é
realizado por sua empresa, reduzindo o seu custo?

R: Olha, eu tenho compartilhado tudo de bom qesqapor mim e eu acho que eu achava que era
importante para mim, importante pra todos que est®m no ramos dos supermercados,eu
compartilhei. O software que esta na loja fui eemyirouxe. ndo tem como dizer que nédo,fui eu quem
trouxe. O Pepe que é um bom gestor, foi uma idéidan Eu tenho compartilhado tudo de melhor
que eu conheci eu tenho trazido para a rede. Eanithpr o meu pequeno conhecimento com as 35
lojas, com os 21 associados que a rede tem.O mueceu conhego eu to procurando trazer para cé.

AS ATIVIDADES DE VALOR ABAIXO PODEM SER ASSUMIDAS ELA REDE LITORAL OU
COMPARTILHADAS:

a. Planejamento, financgas, contabilidade, juridictivedades administrativas;
b. Recrutamento e selecédo, treinamento de funcionériesnamento de gestores;

Desenvolvimento de software para controle de es®@ufinanceiro, comunicacdo entre as lojas
com a Rede, pesquisa de precos, desenvolvimentprat®ssos operacionais padronizados,
pesquisa de satisfagdo dos clientes, transferétetidnica de fundos (TEF),Desenvolvimento de
sistemas de reposi¢do continua(EDI/ECR), Tecndadogiee agilizem a prestagéo de servigos aos
clientes(correspondente bancario)

d. Negociacdo com fornecedores, compras de produtas@aenda e abastecimento, busca, selecéo
e manutencdo de fornecedores, composicdo do mipradutos, compras de equipamentos,
compras de suprimentos, compra de computadoresjcaerde transporte, agencias de
propaganda, servicos bancarios, servicos finargeiro

e. Elaboracdo de tabléides promocionais, Merchandisiogponto de venda, ambientacdo de
loja,promocdo de vendas, utilizacdo de meios delgh¢do, politicas de precos no ponto de
venda.
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f. Servigo de crédito ao cliente, diversas formasatmmento, correspondente bancério, politicas de
atendimento ao cliente, entregas e instalacdosidayéozinha;

g. Transferéncia de produtos entre lojas, entregas demicilio, transporte de produtos de
Hortifrutigranjeiros do CEAGESP;

h. Abastecimento e reposicdo de loja, limpeza de loperacdo de frente de caixa, operagdo de
balcdes de atendimento, operacéo de areas inggnaeducado de padaria e acougue;

i. Recebimento de produtos, conferéncia de produtsgzenamento, inventarios e devolugoes.

33- Qual dessas atividades a Rede Litoral realiza?

R: pesquisa de preco,embora seja s6 aqui em sauetossao Vicente, o software,negociacdo com
fornecedores para compras de produtos para reweradmstecimento,manutencdo de fornecedores,
composicao de mix de produtos, comec¢ou mas nadneemncompra de equipamentos, compra de
suprimentos, € muito pouco. Compra de computadeegsico de transporte, agencia de propaganda
que eu acho que € uma coisa muito importante,cgebancario..tudo isso eu acho que a rede poderia
fazer e ndo faz. E o que faz, faz pouco, podezerfauito mais. Elaboracdo de tabldide promocional,
isso é interessante, isso a rede faz. E eu usspe&ium fato de diminuir despesas.

Diversas formas de pagamento foi a criacdo do@addrede, que por sinal muita j& ndo esta mais
usando. Correspondente bancario.

34- Qual destas atividades a Rede Litoral podeatzar?

R: A contabilidade, todos nés temos problema comntazlor. Eu ndo me sinto seguro com o meu
contador e acho que ninguém aqui se sente. Ogaréli tenho 3 advogados na familia entdo eu me
sinto tranquilo quanto a isso, mas eu tenho cedaeaa maioria dos associados nao tem. Atividades
administrativas. Eu tenho 3 administradores em eas@o € por isso que vai tudo tranquilo, se ndo
fosse talvez ndo estivesse tdo bem. Planejamefitarcas. Talvez a rede nao fizesse isso, mas
capacitar sim, embora eu tenha um pessoal capa@tadita e meia da problema. O recrutamento e
selecdo também poderia ser interessante,treinandengestor. Isso aqui tudo a rede poderia fazer,
muito melhor do que o que eu sou capaz de fazer hoj
Desenvolvimento de processos operacionais padamizarede comegou e ta parado. Pesquisa de
satisfagdo do cliente ta parado. Correspondenteabantambém ja foi feito. Isso a rede pode fazer
muito melhor do que nds.A negociacdo com os fodmwes para compra de Pordutos para revenda e
abastecimento € uma coisa que a rede pode e dme d;de a gente deveria se aprofundar mais
porque aqui na parte de suprimentos néo é feigs@ da um ganho muito grande, porque 10% de
diminuicdo das tuas despesas correntes e operagiénama coisa muito forte. Isso vale muito a
pena.

* E j& melhorou, pelo menos na compra da bobina?

R: Mas a gente ainda pode diminuir mais o prec{a Bbaixou mais agora. Isso porque foi em
grupo, se ndo, nés nao teriamos esse preco.

Agora, compra de computadores, servi¢co de tratespagencia de publicidade. Ta na hora de fazer
essas coisas. O merchandising, a ambientacadoajertojocéo, isso ndo é feito. NOs precisavamos ter
uma equipe para fazer isso nas lojas. isso é mbssivbarato hoje se a gente for fazer. E intarges
iSS0.

O servico de crédito ao cliente a rede tem, ndagprecisariamos melhorar isso e da para melhorar
mais. E s6 uma questdo de querer fazer. Isso dmdiortifrutigrangeiros, que tentou-se fazer e
infelizmente foi feita de uma forma equivocada.f&zia parte, mas na hora H resolveu-se fazer de
outra forma, contra a minha vontade, porque ndaeraminho, mas eu acho que nos podemos ter
uma central de Hortifrutigranjeiros, com lucro pessociados, se nds ndo quisermos inventar a roda
(?).0 problema é que aqui pensaram que da pra sgmrte, e tem que parar de querer ser
esperto,porque ndo da. Faz feijdo com arroz quesa tunciona. Abastecimento e reposigéo de loja,
limpeza de loja, operacdo de frente de caixa,oferde balcdes de atendimento, tudo isso poderia ser
feito. NOs poderiamos ter uma equipe pra fazer fagauma vez por semana em cada loja. Isso da pra
fazer. Ja tem condicdes de fazer isso.
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Entre tudo isso 0 que eu acho mais importantegéieo n0s ainda estamos por fazer que € a
ampliacdo da rede.

35- Qual destas atividades os associados podeaampastilhar?

R: Eu acho que todas a rede faria melhor do gagimdependente,cada um. Porque nds nao temos
tempo para cuidar disso. Ou nds apagamos o fogoodéa loja que é o que a maioria aqui faz. Na
verdade, aqui S0 muito poucos os que tem temptadejar os investimentos. Na verdade, o pessoal
fica apagando incéndio, sdo bombeiros. E a rederfothzer isso tudo muito melhor do que ndés
individualmente. Tudo o que nos falamos aqui a fadanelhor, porque ela tira o lado emocional, o
lado pessoal,porque a coisa € resolvida em faveedaco,ndo em razédo do que eu achou daquilo que
eu quero. Tudo a rede pode fazer melhor do que Né&s. tem nada aqui que nds podemos
individualmente nds fagcamos melhor, porque nos set@mpo, ndo temos capacidade. E como a gente
tem mil coisas para fazer dentro da loja nés n&iseguimos direcionar o nosso foca para uma Unica
coisa. Quando nos conseguirmos que a rede facpasam gente, ela com certeza, vai fazer melhor
do que a gente, porque vamos ter pessoas focaaselaxclusivamente naquele trabvalho, 24h por
dia pensando naquilo. O que nenhum de nés,indivithrae, na sua loja.
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APENDICE B — ENTREVISTA COM CARLOS ALBERTO VARANDAS — Supermema
Varandas — Supermercado Associado

Cargo e Funcéo: Proprietario

1) Qual o tamanho em m2 de &rea de venda?

2) Qual a quantidade de itens vendidos (sku)?

3) Qual o numero de Caixas Registradoras (Check-outs)?

4) Qual a quantidade média de clientes que comprasuanoja diariamente ou mensalmente?
5) Qual o ticket médio?

6) A empresa utiliza algum meio de comunicacao? (Jaadadide, radio, etc)

7) Que tipo de servicos a empresa oferece aos clierfiggregas em domicilio, correspondente
bancario, cartdo de loja, estacionamento etc)

8) A empresa realiza treinamento dos seus funciorfarios
Central de Negocios
9) Quais os servicos prestados pela associacdo anaaksd
10) Qual o seu grau de satisfagdo enquanto associatia eéssociagdo?
11) Qual a participagéo dos itens fornecidos pela @&ss@a no faturamento da loja?
12) Houve aumento médio no faturamento da loja depoisdociacdo?

13) Houve alguma mudancga apds o inicio das atividagesssociacdo? (reducdo do numero de
funcionarios e estoques, melhoria no atendimengthania na qualidade dos produtos,)

14) Quais razdes que o levaram a se associar?

15) Qual objetivo que pretendeu alcancar ao assocrar-se

16) Os custos relativos a associagdo compensam ageastabtidas com ela?
Central de Negocios e 0 modelo das cinco forgas

17) Houve aumento na variedade de produtos na suddpjais da associacao?
18) Houve diminuigc&o dos pregos praticados para ostek@

19) Houve a melhora da qualidade de servi¢os ou ing@alde novos servigos para os clientes apos a
associacao?

20) Houve diminuicdo nos custos de aquisi¢cdo dos pos@ut
21) Houve diminuicdo nos custos logisticos e de digittén?

22) Houve alguma mudanga na sua capacidade de cowigetie frente aos concorrentes apos o
inicio das atividades da associacéo?

23) Houve aumento do seu poder de barganha frente@awcédores apos a associagao?
24) Melhorou o seu acesso aos grandes fornecedores @sdsciacao?

25) Houve realizagdo de contratos de longo prazo cofmrnecedores?

26) Quais os provaveis entrantes em potencial no me®cad

27) Qual deve ser a estratégia da associacao paratnfestes novos entrantes?

28) Quais os servicos percebidos, produtos ou negdesnvolvidos como substitutos das atividades
exercidas pelos supermercados?

29) Qual deve ser a estratégia da associacdo parantamfrestes produtos/servicos ou negocios
substitutos?

Central de Negdcios e a cadeia de valor

30) Qual a atividade de valor que considera importaetdizada pela Rede Litoral, que tras vantagem
competitiva para a sua empresa?
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31) Quais as atividades de valor que a Rede poderizaea ainda ndo faz, que traria vantagem

competitiva para a sua empresa?

32) Que atividades de valor poderiam ser compartilhgedss associados da Rede e que hoje é

realizado por sua empresa, reduzindo o seu custo?

As atividades de valor abaixo podem ser assumielasRede Litoral ou compartilhadas:
a. Planejamento, financas, contabilidade, juridictivedades administrativas;

b. Recrutamento e selecdo, treinamento de funcionérticsnamento de gestores;

c. Desenvolvimento de software para controle de es®@ufinanceiro, comunicagéo entre as
lojas com a Rede, pesquisa de pregos, desenvolmda processos operacionais
padronizados, pesquisa de satisfacdo dos cliehtassferéncia eletrénica de Fundos (TEF),
Desenvolvimento de sistemas de reposi¢cdo contiBDHECR), Tecnologias que agilizem a
prestacdo de servicos aos clientes (Correspondantgrio)

d. Negociacdo com fornecedores, compras de produt@s rpeenda e abastecimento, busca,
selecdo e manutencdo de fornecedores, composicamixiode produtos, compras de
equipamentos, compras de suprimentos, compra d@utadores, servicos de transporte,
agencias de propaganda, servicos bancarios, seffuigmceiros.

e. Elaboracdo de tabl6ides promocionais, Merchandisimgponto de venda, ambientacdo de
loja, promocdo de vendas, utilizacdo de meios dalgicao, politicas de precos no ponto de
venda.

f. Servico de crédito ao cliente, diversas formas dgamento, correspondente bancario,
politicas de atendimento ao cliente, entregastalatsio de gas de cozinha

g. Transferéncia de produtos entre lojas, entregasdemicilio, transporte de produtos de
Hortifrutigranjeiros do CEAGESP.

h. Abastecimento e reposicao de loja, Limpeza de tparacéo de frente de caixa, operacdo de
balcdes de atendimento, operacéo de areas inggnaeducado de padaria e acougue.

i. Recebimento de produtos,conferencia de produtogzenamento, inventarios e devolugdes.

33) Qual destas atividades a Rede Litoral realiza?
34) Qual destas atividades a Rede litoral podedbzar?
35) Qual destas atividades os associados podeoarpactilhar?

RESPOSTAS:

1. 900m

2. +ou- 10.000 itens

3. 10 check-out

4.  Mensalmente 60.000 clientes

5. R$18,00

6. Tabloide e de vez em quando radio

7. Exatamente isso entrega a domicilio, correspordeancério, estacionamento, cartdo da loja,
basicamente hoje nho momento seria isso

8.  Perfeito, agente tem um departamento de recurgogrias que nos temos uma psicéloga que
faz a entrevista inicial e faz o treinamento

9. Basicamente hoje a associacdo faz o trabalho al®relcdo de tabldide, que € o trabalho
numero um da associacao hoje, e algumas acdeszpra £m relagdo a cartdes, a ticket, enfim
a particbes de correspondente bancario, seguros, bmaicamente seriam os tabldides,
negociacao de itens pra tabléides

10. Hoje estou satisfeito ndo vou dizer que ndo dstgeiem dia estd melhor , 50%
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Os itens de jornal que basicamente € o tablditde #ravés da rede, representa uns 10% do
meu faturamento

Com certeza que houve, houve um aumento inclugviicket médio, nos tinhamos um ticket
médio de R$15,00 reais passou pra R$18,00 redis éouve um aumento de R$3,00 reais no
ticket médio

E basicamente houve um acesso a novos fornecetiotege um acesso muito bom a étimos
fornecedores que agente ndo tinha acesso e atdavgsede passamos a comprar desses
fornecedores

A razéo principal foi essa infestacdo de multioagis na area que tem assustado bastante o
supermercadistas pequenos da regido entao a Uareirmnda gente fazer frente a estes gigantes
do setor seria se associar com 0S pequenos supadisas e comerciantes pra fazer essa
trincheira vamos dizer assim, para que esses gdndeecedores ndo possam tomar 0 n0Sso
lugar

Os objetivos sdo varios, desde ser competitivopnesos como ter uma prestacdo de servicos
melhor, ter uma loja mais estruturada com maisifundeios treinados, com uma loja com visual
diferenciado, ter uma padronizacdo de comunicag@&onia, uma padroniza¢édo de fachadas que
€ muito importante porque a fachada identificaja tocliente conhece a loja pela fachada o
cliente sabe que é uma loja de rede entdo basitammena isso além da identificacdo a loja fica
conhecida na regiéo

Nao tenho a menor duvida eu inclusive agente paga mensalidade que é muito bem paga
porque tem um retorno fabuloso entdo quanto a rfidada praticamente ndo significa nada
pelo retorno que esta dando

Sim houve um aumento de variedades de produtagi@deve alguns fornecedores novos que
ndo tinhamos acesso e os gigantes fornecedoresigguee ndo tinha acesso também teve
aumento que com esses novos fornecedores teve @udsevariedades de produtos na loja

Houve sim, houve alguns itens que sdo compradesést da associacdo se tornaram mais
baratos e consequentemente houve o repasse desseppoa 0 prego final o produto na
prateleira se torna mais barato

a sim, houve por exemplo nos ndo tinhamos correlgmba bancério, passamos a ter, nos ndo
tinhamos cartdo de credito préprio passamos, ader, fator por exemplo de cartdo de credito
gue agente ndo tinha acesso e era uma dificuldadgepte conseguir algum banco que fizesse
esse cartdo na verdade agente se tornou maisoppatider o cartdo porque ele deu valia pra
gente

Nao tenha duvida, inclusive na compra de equiptoeequando agente fala que é pra uma rede,
pra fechar pra uma rede um determinado produtar@determinada mercadoria, obviamente o
preco se torna mais barato € uma grande vantagermaggunte esta tendo sobre isso

Na parte de logistica agente ndo sentiu porqedeainda nao faz logistica nos ndo temos mais
essa parte, essa parte agente nao sentiu ainda

Houve sim, inclusive o concorrente passou a noscoen outros olhos, inclusive até com
pesquisa de precos semanalmente grandes concertentefeito pesquisa de preco na nossa
loja porque ja sentiram que é uma associacdo écemtaal de negdocios queira ou ndo queira
nos estamos cada vez mais com precos competitiaogjge grandes supermercadistas estdo
fazendo pesquisas pra nao deixar agente avangaaiaadeles

Com certeza, houve até aquilo que eu falei amteente o fornecedor nos vé com outros olhos
e quando o fornecedor chega aqui pra convers@ eleega com tabela de associagédo ndo chega
mais com aquela tabela cheia porque ele ja vemectaibela especifica pra vende pra rede

N&o tenha duvida, melhorou razoavelmente essesl@gafornecedores vem inclusive eles
véem a associacdo com bons olhos por qué, porguande fornecedor ultimamente ndo quer
ficar na mado de uma multinacional porque a mulioread a negociacdo € mais pesada entre
essas associagdes a mercadoria vai ser pulverigddafica na mao ndo é vendida por uma
grande multinacional vai ser pulverizada nas aag6es
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Houve sim e esta havendo, a rede esta fazendatmgue tdo sendo bons pra rede e para o
associado

Olha, nos temos tido entrantes, nos temos tide Idg@ conveniéncias, temos tido postos de
gasolina também com loja de conveniéncia, temas fgibaria, acessorios e conveniéncias o
préprio acougue de bairro tem ficado mais chique ieformado tem feito da loja uma butique
de carnes por exemplo isso nos afeta nosso segmdrta g olhar esse concorrente mais de
perto ndo pode deixar esse concorrente em suava@reia sossegar nos temos que olhar ele
com carinho porque queira ou ndo queira acabarafeto nosso negocio

Isso é questdo de que a associagao precisa crigetomde recursos humanos pra prestacéo de
servigos, departamento s6 de treinamento, de fibamtio profissional adequado paras as
funcbes, que tenha um departamento de comunicag&oacketing muito bom pra que possa
fazer as lojas sejam vistas de outro &ngulo guieste consiga identificar a nossa imagem tanto
a midia de fachada quanto a midia de tabléide déarde televisdo, a midia de jornal, criar uma
marca que o cliente, o consumidor possa identifisaim que ele bate os olhos na marca ele
possa identificar o nome ndo precisa hem o nome E®pria marca ja basta para identificar
qual o supermercado que € tem que chegar nessegpata

NOs temos uma infinidade de marcas substitutasegt#® fazemos frente as lider de mercado,
temos na area por exemplo de leite condensadame#gta marca de uma multinacional ha uns
10 anos atras era lider de mercado, hoje ela jdedesse mercado com outras concorrentes de
menor porte, mesma coisa é o achocolatado a 18 anos atras era lider de mercado hoje ele
ja divide esse segmento com 4 ou 5 marcas de deltmdo e assim por diante entédo isso € bom
porque nos nao ficamos dependente a uma marca lteational e fazendo o preco que bem
entende, entdo € saudavel esse tipo de concorgqaia desperta na multinacional uma politica
de que eles tem que fazer bem feito e mais banédio € evidente que traz um retorno fabuloso
pra gente na hora da compra

O que arede tem que fazer & na minha opinidseguinte : criar um mix adequado pras lojas e
em cima desse mix € que a rede vai trabalhar cdemndi@ado produto A< B C< D ou E .
Entdo primeiro tem que se criar um mix definir utix pras lojas ai poder saber qual vai ser o
item de determinado segmento vamos dizer ai de &t pé por exemplo, nos temos que
identificar nas lojas quais sdo os itens de foreadaveis tanto lider quanto segunda linha e
terceira linha feito isso tendo o mix ha mao deasods lojas nos podemos fazer um gréafico
resumo com determinado tipo de leite em pé comostguiodutos rendaveis como leite em po
gue nao pode ficar sem vender nas lojas, isso isgpiartante definir um mix pras lojas porque
ai agente fica com mais poder de barganha e faz paacerias

NoOs temos um exemplo tipico que hoje ocorre gaecénfeccdo do tabldide, confeccdo de
tabloide para uma loja sé confeccionar fica muiteroso tanto pra fazer o tabldide pra elaborar
o tabléide quanto pra fazer rodar o numero de iddd6 do servico gratis fica muito caro e
guando € pra volume o preco cai bastante e quandeje na questao da rede € isso ai a questao
de valores de volumes, o0 que agrega bastantepr@gente a rede consegue um preco fazer um
preco mais competitivo tanto a nivel de produtontmia nivel de elaborar esse tabloide, “a
principal atividade da rede é o tabléide” sem se@ndar duvidas

A grande atividade que poderia ser adotada pela seda: o treinamento de mao de obra,
treinamento de mao de obra é fundamental porquertog temos que olhar ndo s6 a questao do
preco logico o precgo é importante mais devemos otfeas a prestacdo de servigos, a prestagéo
de servicos € o grande diferencial que teremos aguséculo 21, aquela loja que faz um
atendimento razoavel pra cima é aquela loja immga#a instalacdo , impecéavel na limpeza,
impecével na organizacdo, impecavel em tudo engélieiote tem que entrar na loja e se sentir
bem ele ndo pode entrar na loja e logo na entradarpum carrinho quebrado por exemplo dai
ja da uma impressédo ruim para o cliente, pega aminbo enferrujado, pega uma ponta de
gbndola mal arrumada ou pega um funcionario malngado , recepcionistas com cabelo solto
sem uma maquiagem enfim tudo isso sao valoresequ@te ser agregado no dia-a-dia porque
quando o cliente comegar na parte que ele enttejm& vé que as coisas sdo organizadas é
evidente que o cliente vai se sentir bem dentiojda
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O que poderia ser feito pelos associados sem@sdosse feito pela rede por exemplo seria a
parceria de 3, 4, 5 ou 6 associados de uma detmlmiregido e fazer troca de informacoes,
fazer compras em conjunto porque as vezes um datm produto pode ser bom para o
associado e pode ndo ser bom para a rede por ex@nB, 4 ou5 associados pode ser bom
determinado produto naquela regido e pra rede padeser entdo é esse tipo de trabalho que o
associado deve ter um intercambio mais comunicacdais informacdo na hora que um
associado ta fazendo um negocio com uma determimexieadoria por exemplo se for um
preco bom e se o associado identificar que um v@lomaior 0 precgo cai razoavel e o associado
nao poder desovar essa mercadoria agente podégedste entrar em contato com 3 ou 4
associados e fazer um pacote em que possa setidegmsa mercadoria e ai 0 que acontece 0
preco cai e nao prejudica muito nenhum associada divide esse custo de duplicata,
duplicatas pequenas o volume fica menor isso gumpdrtante do intercambio com os
associados

As atividades que a rede realiza hoje seriam aai@gfo para o tabléide que é a negociacéo
com fornecedores para a confeccdo do tabloide autisa que a rede fez e ajudou foi o
correspondente bancario e por enquanto esta niéssssai sO o tabloide e o correspondente
bancério e o cartdo de credito que € o que a eedg@ltimamente e agora poderia fazer mais

Olha, poderia fazer um planejamento para todagjas tla rede é uma coisa importante porque
hoje agente ndo fazemos um planejamento , podader fa contabilidade centralizar a
contabilidade e através dessa contabilidade faptarejamento, poderia ter algumas atividades
administrativas como a de recursos humanos fazenteenento e treinamento desse pessoal
enfim tem muita coisa que poderia ser feito atral&sede, com relacdo a rede litoral existe
varios aspectos varias situacdes que a rede pagaafazendo para o associado evidente que
isso ai demanda um tempo demanda um aculturamerdgssiciado porque o grande problema
que a rede enfrenta hoje é o aculturamento do iaslsoebserve que tem loja com 40 anos que
simplesmente acham que n&o podem tirar o nomecathada, mudar a fachada, mudar aparte
interna da loja, isso € um grande erro porque aajeisas € que vocé tem que ser visto como
uma rede ndo como uma loja pequena uma loja danastgr que ser visto como uma rede
entdo esse aculturamento é 0 que 0 associadog s convencer outros associados para que
rezem da mesma cartilha

Eu acho que a grande atividade que os associadiesiggm compartilhar seria negociacdes de
produtos que a rede no momento ndo faz diria qaenedocios de oportunidades as vezes
surgem ai um corte de frango a um preco bom prgp@mum caminhéo fechado e o associado
nao tem infraestrutura para dissolver esse caminf&@juntando ai 4, 5 ou 6 associados que
tivessem comunicacdo que conversando poderiamtperénte fazer a compra desse caminhéo
e traria vantagens para todos esses associadosoeni@ precisa ser feito € pegar em cada zona
por exemplo area de Santos quem ta na area desSant@® associados entdo quando aparecer
um negocio bom quem compra quem ta negociando@égjafone e liga pros associados , 0 to
negociando aqui por exemplo suco ades um caminh&oab ades e esse caminhdo poderia ser
dissolvido por esses associados tranquilamente prego competitivo com uma rotatividade
maior de venda porque se 0 prec¢o vier bem baigego baixo mesmo entdo teria um preco
mais competitivo e rodaria essa mercadoria num més
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APENDICE C — ENTREVISTA COM OMAR ABDUL ASSAF — Proprietario dos
Supermercados Piramide — Supermercado Associado

Realizada no dia 17/01/2007 as 16:00h no escrittaiempresa em Sao Vicente
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E nos temos duas lojas uma com 700m e outra com.600

E em torno de 5 a 6 mil.

E 11 check-out.

Diariamente da em torno de 3000 clientes por di@QZupons né.
Hoje ele beira os 20 reais, vinte e alguma cogsinhte reais

NOs usamos o nosso tabloide da rede litoral é @$cainente fazemos também tabldide proprio
especifico e usamos carro de som bicicleta tamioémsom na rua em torno do bairro.

Olha oferecemos quase tudo oferecemos corresp@ntdantario no meu caso oferecemos dois
correspondentes bancarios eu tenho correspondamtério normal que recebe contas e eu tenho
também correspondente da nossa cai caixa econfmiesal que eu pago aposentadoria eu pago
aqueles vales que o governo da, vales refeicdo habka escola bolsa salude bolsa familia e
aposentadoria e saques para 0s clientes nos testexsoeamento, fazemos entrega gratis a
domicilio, vendemos gas, agente pode comprar gaglirevelamos fotos e tudo g se agrega que
venha, possa atender mais ao cliente

Ja realizamos ultimamente ndo, agente tem esgerimito, perspectiva que a rede venha a fazer
0S CUrsos agora nesse ano.

Um dos principais servicos é que ela venha farpssas compras em conjunto e fornecer os
tabléides pra que agente possa ter um tabléide @hibhhh o beneficio também eh a marca que
ainda ndo esta sendo utilizado mas devera no fgeraitilizado pra que agente possa ter uma
marca forte e ir pra midia, televisdo, radio, jhreah ela tem um cartdo proprio que nos propicia
ter um cartdo g pode ser conseguido na rede litanada taxa mais barata do que as grandes
bandeiras ela possibilita também que agente pesatiaar treinamento tanto pros donos quanto
pros funcionarios a grande perspectiva agora asanede eh o termino do centro de distribuicéo
que vai nos possibilitar nos termos um segundb@agne sera um ganho logistico que agente vai
poder receber mercadoria mais barata num local sé.

Olha o0 meu grau eu diria hoje uns 70% espero eneligEel00% satisfeito ao que essas obras e
implementacdes venham a ser executadas e agerga pamente ter uma loja totalmente
integrada com a rede com propaganda na televis@omnto de vendas maior do g ja tivemos e
agente poder ter toda essa interligagdo como ioegnpfa rede e para mim associado.

Olha eh algo em torno de 20% mas com o CD o nuiaede a crescer muito mais.

Sim houve um aumento principalmente no inicio asaampresa nao fazia tabléide passou a ter
esse tabloide foi um avango na época era ahm &réssesia em torno de 25% a 30% nos tivemos
companheiros que tiveram até mais do que isso@gifEpnos tendo crescimento sempre em cima
disso ai.

Passamos a ter um pouquinho mais de tranquilidade redugéo de estoques porque a medida
gue a rede negociava algum produto eu ndo tinha awpiela necessidade de estar estocando o
jornal todo eu poderia comprar ao longo do joissb nos facilitou muito fora eh passamos a ser
atendidos por muitas firmas direto outras que tegtnha que eram distribuidores que ndo nos
dava a devida atencdo e passamos a ter uma ateag&#mao so do vendedor mais do gerente, do
supervisor, e donos das empresas que passaramirdesessar pela rede litoral e pela minha
empresa em particular
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As razbes eu posso até ndo ter razBes porque dunflador da rede a rede nasceu nos nem
imaginavamos fazer uma rede foi um conjunto deXcampanheiros e supermercadistas que
faziam parte da diretoria , eu era presidente dacés;ao paulista de supermercados da regional
da baixada santista e iniciamos uma idéia de chamarempresa pra tentar negociar em conjunto
e dessa idéia passou para uma segunda empreseenggizatempresa uma quarta empresa e
comecgou e comegcamos a comprar na época nos naméazitabloide mas compravamos em
conjunto a precos menores do que agente vinha gaganrmalmente logo em seguida
comecamos a fazer o tabléide e ai descobrimos gu@rh redes no pais mas nos na realidade
criamos uma rede sem saber nem que existia redegunerformato era s6 depois da nossa rede
fundada que fomos descobrir que existiam redeswtrasopartes do pais

E o primeiro objetivo e vocé comprar melhor pr&éoaumentar a sua margem de lucro e
aumentar as suas vendas essa € a primeira mas @ssatrativo inicial na verdade quando vocé

td muitos anos na rede vocé vé que isso ndo Bamais importante tem coisas estratégicas que
a rede pode oferecer ao associado que valem muite o que o preco ou o tabldide que é

treinamento, que programas software modernos gataa acdes de marketing que ajudem o loja
a melhorar como a rede ja tem um consultor queammpanhando as lojas pra melhorar as lojas
melhorar o atendimento que hoje a concorréncigotanta ndo basta vocé ter o loja aberta vocé
tem que oferecer mais servigos isso eh que dé&rediial

Sim, o que agente paga de recursos que agenteatexssdciacdo ele eh menor do que agente
pagaria pelo jornal sem ter o trabalho de fazermwa] s6 o custo do jornal ja paga a mensalidade
mas outros ganhos que a rede nos da foram negesiapin cartdes de credito, tickts e com

bancos com as préprias empresas porque € uma gnatdeda rede € porque ter contratos de
parcerias e civilidades com as empresas que trhgaeficios, beneficios que agente nao tinha e
passamos a ter a medida que se associamos a edede tem 0s contratos com as empresas
fornecedoras

Sim tinham muitas empresas que ndo tavam vigitangdequeno supermercado isoladamente e
passaram a visitar na rede acabavam atendendaeoses!| pequenos e todos associados iSso
ajudou a aumentar principalmente os itens de caddidue agente ndo era atendido diretamente

Sim, essa foi a grande vantagem porque a medidaaoempra mais barato vc tbm vende mais
barato porque, porque hoje a rede litoral ela beigapé de igualdade com as grandes redes nos
tivemos agora um natal muito bom que agente paatear precos igual Carrefour, pdo de agucar,
barateiro, compre bem as redes igual a nossa rildeekle cuca entdo realmente agente hoje tem
condicBes de brigar com preco em pé de igualdateqemlquer grande rede.

Sim nos passamos a dar treinamento aos nossogisgbanificagéo, setor de agougue, setor de
hortifrut, frente de caixa entdo passamos ah tdorame que ndo tinha passamos a ter gente
consultoria na parte essas , valor do sinal dimeatos entdo nos passamos ahm o
correspondente, 0s servicos, 0 gas e outras cqisasagente passou a oferecer ao cliente,
vantagens principalmente a rede litoral a maioda lbjas dela na periferia esses servicos séo
fundamentais hoje pra mim o correspondente elesepta uma parcela significativa de lucro na
loja.

Sim houve porque h& negociagdo, nos passamos prarom mesma quantidade que agente
comprava mas com preco de carga fechada ou deegrandociacoes.

Sim isso que ajudou a baratear porque a firma goise/ender sO que esse custo de logistica e
em especial s6 vai ser conseguido com o cedente segente ele continua sendo um empecilho .

Muito eu hoje sem sombra de duvida estaria nunuagdb bem pior n&o vou dizer que estaria
fechado mas estaria em desvantagem se eu tivessh®sese eu ndo tivesse com o guarda-chuva
da rede pra me amparar pra lutar com essas gregdies principalmente com as redes que estao
vindo o extra perto o dia% e mesmo as redes qti@jam rede krill rede cal rede cuca vem
crescendo a cada dia e tomando espaco.

Esse acho que foi o0 ponto principal porque as esapr@assaram a nos respeitar como se nos
fizemos parte de uma grande organizacdo e fossemasfilial que qualquer problema que
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acontecesse numa loja poderia se espalhar poratoede e isso nos deu um poder fantastico a
medida que tem algum problema agente pode regalpiEfamente.

Exatamente nos éramos atendidos por muitas, pakquma tendéncia no inicio nos éramos
atendidos por quase quel00% de industrias depsgeslesucessivos planos a industria passou a
eliminar o pequeno varejo passando pra brok, ataddigtribuidor pra preposto e uma serie de
outras formas que ela encontrou mas s6 que todas &mmas aumentou o preco muito e deixou
agente sem competicdo com a grande rede entdocassanpos a comprar ao preco da industria
que vende pra grande rede mas em contra partidiéeagende na mesma condi¢cdo da grande rede
quer dizer se agente tivesse vendendo com pregus reé@o tinha aumentado as nossas vendas.

Sim ja temos varios contratos mas a idéia querassielo seja unanime e agente so trabalha com
empresas que tenham contrato de fidelidade cordealiteral ai sim esse ganho de contrato vai
dar um diferencial monstruoso em relagéo a conaciaé

O grande entrave do associado é que as granddas;aalemart, Carrefour, pdo de acucar eles
sentiram que esses tipos de loja de cooperaticampras e centrais de negocio cresceu muito no
pais foi de uma forma nesse ultimos 10 anos foamsso 0 crescimento dessas redes e eles
atentaram a isso e agora estdo abrindo desespenmagalnjas pequenas, 200, 300, 400 m com
previsdo de abrir milhares dessas lojas no prodEnwnos proximos anos entdo eh uma invaséo
muito grande porque a loja de vizinhanga tem sea émn poucas quadras entdo agente conseguia
se livrar um pouco do hipermercado que € outrodipdoja mas agora ta surgindo essas lojas tao
surgindo também um outro tipo de loja que sdo emsg®rios umas casas mais finas que estao
pipocando na cidade eu acho que isso tambémdua séo lojas modernas com produtos mas néao
sdo focadas para abastecimento de cesta basioade girodutos de maior valor agregados

Eu acho que o principal é servico porque jamaiasefgas por mais competitividade que elas
tenham elas n&o vao conseguir oferecer os sergigAS nossas conseguem oferecer e nunca ela
vai ter a amizade que nos temos com os fregue2@s30 anos ativos ali no bairro eu acho que
esse diferencial deveria ser explorado pelos asdogida rede litoral como a loja de todo dia a
loja de vizinhanca a loja que vocé chama os cleeptdo nome dificilmente uma dessas grandes
redes vai ter isso eu acho que ela tinha de esgaciam algum desses itens uns dos itens que a
gente a gente ta fazendo for¢ca que nos devemadarigio hortifrut que o hortifrut faz com que e
0s pereciveis tenha o cliente todo dia em suaelafao se a rede litoral ndo conseguir ser melhor
em tudo mas ela for melhor em hortfrut e perecivaisser um grande diferencial que isso vai
fazer que tenham o cliente todo santo dia em nogsaendo produtos de qualidade e a idéia seria
encurtar esse espaco no lugar da mercadoria idando de 5 a 6 atravessadores pra chegar aqui
em nosso estabelecimento ela pudesse chegar dirgomdutor para as central da rede litoral e a
rede litoral distribuiria cada um pegaria a suacagoria 14 esse seria o diferencial esperamos
implantar junto com o CD agora em 2007

Os servigos hoje séo o cliente hoje esta muito asuwe vé hoje agente ter picos de venda no
final do dia no comeco do dia na hora do almocay®io cliente trabalha o pouquinho tempo que
Ihe escapa ta comecando a vender muita comidagaproomidas elaboradas que ddo menos
trabalho para ser produzida isso tem valor agregalor e tem um lucro maior entdo agente tem
gue ta focado nisso além de estarmos em bairrdemague ta atendendo esses clientes também e
prestar o Maximo de servicos

Ela tem que tentar perceber isso antes deles aevate ou pelo menos a tendéncia e tentar
combate-lo como preparando esse associado pranemfisso com cursos com consultoria com
reformas de loja mudar o foco da loja talvez a tajaituada num local que poderia trabalhar com
produtos melhores ou vice —versa e a rede podentari 0 associado nesse sentido porque
dificilmente um associado tem condicdo de contnataiconsultor ou empresa de consultoria mas
a rede teria como dar suporte pra ele

A negociacdo de produtos, hoje, o preco eu achoéqouigrincipal e a resposta que temos das
grandes empresas, principalmente com produtosor@asi que sdo produtos que realmente as
grandes redes queimam elas negociam grandes cadegiccomo produtos de final de ano,
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pascoa, natal e agente consegue hoje chamar esgmesas negociar e ter um prego téo
competitivo ou igual as grandes redes sé issalja grande diferencial

1. A operacao do CD principalmente nessa parteadiriit e pereciveis e que agente pudesse
comprar, da uma diferenca muita grande quando eafeima carreta quando vc fecha um
caminhao fechado dele entregar num local sé, akwcder conseguido um desconto comercial
pelo preco vc ainda consegue mais um descontogilgtita e vc consegue juntar as duas coisas
isso vai facilitar que agente tenha menos estoquesde possa ser 0 nosso comdo la agente pode
comprar menos do que hoje agente é obrigado a eorpp poder ganhar um preco porque as
empresas hoje a maioria delas é tudo escalond@xxs é um preco a 100cxs € um preco pra
500cxs é um precgo pra carreta € outro um precoigasmezes nos somos obrigados a comprar
uma carreta ou caminhdo gastamos pra conservaegggple tem custo financeiro esse estoque
s6 as vezes pra ganhar um pouquinho e uma a caraptalizada nos vamos ter que comprar
menos do que compramos hoje e mais vezes. 2. WMiade#io das lojas pra ter um layout Unico
uma fachada Unica e agente pudesse ir pra miaifo, jornal, televisdo, porque isso é o que esta
faltando pra rede litoral pra ela ser competitieancas grandes redes que muitas vezes agente
anuncia um preco muito barato e agente ndo consegunentar a venda além do normal porque ,
porque agente ndo consegue atrai o cliente de lapgsto que com a televisdo agente vai
conseguir atraiu esses clientes

B) Olha o correspondente bancéario que eu acho quensse muito porque ele traz o cliente pra
loja e te dar um retorno nos conseguimos gracasdaimplantar o primeiro correspondente
bancério gracas a rede e depois gracas a redego@nss negociar com outras empresas
lucros maiores e isso fez com que agente hoje di&ftuxo de clientes que agente traz pra
loja também tem um retorno financeiro em cima disso

As atividades de valor abaixo podem ser assumielasRede Litoral ou compartilhadas:

a) Planejamento, financas, contabilidade, juridictvedades administrativas;
R:Com relacdo a Planejamerdla realiza mais ou menos,ela ja iniciou algunmsas de
planejamento,Financasla ndo realiza,Juridicndo realiza,e Atividades administrativas
algumas mais poucas ainda .

b) Recrutamento e selecéo, treinamento de funcionarisnamento de gestores;
R:Com relacdo a Recrutamento de selegdo realiza,Treinamento dencionariose
Treinamentos de gestoreta iniciou o treinamento de gestores,e funciosadlguns
setores foram feitos em parceria com empresas.

c) Desenvolvimento de software para controle de es®@ufinanceiro, comunicagao entre
as lojas com a Rede, pesquisa de precos, deseneold de processos operacionais
padronizados, pesquisa de satisfacdo dos clieltassferéncia eletronica de Fundos
(TEF), Desenvolvimento de sistemas de reposicatren (EDI/ECR), Tecnologias que
agilizem a prestacao de servicos aos clientes é§pondente bancério)

R:O Desenvolvimento software para controle de est@financeiroA rede esta fazendo
esta implantagdo no auditor da rede mas ja tem d®@iS0% da rede implantada o
software,mais ainda néo esta 100% em operacao.

Comunicacao entre as lojas com a rEdetem um sistema de entranet mas ndo € muito
utilizada pelos associados ainda,mas que esta eaofiamento e o associado deveria
usar mais.

Pesquisa de prectda faz parcialmente com alguns produtos principat@ os de
grandes giros e abastecimento,mas 0 Desenvolvimeetoprocesso operacionais
padronizados nao faz,Pesquisa de satisfacdo @wdedindo faz, Transferéncia eletronica
de fundos nado faz,Desenvolvimento de sistema desig§p continua também nao
faz,Tecnologia que agilizem a prestacdo de servigos clientes (correspondente
bancério)ela faz,ja tem muitos associados que pdamaram ,nem todos porque isso € de
livre abito de cada um, mais 0s que colocaram es#disfeitos,gerou um valor para
operacao..
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d) Negociacdo com fornecedores, compras de produtas@eenda e abastecimento, busca,
selecdo e manutencdo de fornecedores, composicanixdae produtos, compras de
equipamentos, compras de suprimentos, compra dputadores, servicos de transporte,
agencias de propaganda, servicos bancarios, seffiigmceiros.

R: Negociacdo com Fornecedores ela faz,faz muito beis poderia fazer melhor,e
compra de produtos para revenda e abastecimentazgbarcial os dos tabldide e alguns
outros especial mas ndo todos,busca,selecédo eengaatde fornecedores ela faz parcial
nao 100%,composicdo do mix de produtos esta imdciasta composicdo mas néo foi
feita,mas j4 esta em preparacdo,compras de equipasy@mpras de suprimentos
também n&o,e um pouquinho de compra de suprimentaso da bobina e da sacola ouve
iniciacdo,com relacdo a compra de computadoresredliza,servicos de transporte nao
realiza,agencias de propaganda temos contratadmdoalsd uma fixa ainda,mas este vai
ser a meta agora,servicos bancario so nao realivigss financeiros nao realiza.

e) Elaboracao de tabléides promocionais, Merchandisingonto de venda, ambientacdo de
loja, promoc¢do de vendas, utilizagdo de meios d@lghcao, politicas de precos no ponto
de venda
R:Elaboracdo de tabléide promocionais realiza mbém, merchandising no ponto de
venda ndo,ambientacdo de loja iniciou pagando guaeao profissional quisesse ndo em
todos,mas as que quisesse mudar suas lojas,lagsubjhs e da faixada,promocédo de
venda ela realiza parcialmente quando faz um ®@éldina grande negociacao,utilizacédo
de meio de divulgacdo ndo usa,politicas de preggmnto de venda em alguns casos foi
compartilhado esse pre¢o,mas ndo em todos.

f) Servico de crédito ao cliente, diversas formas agamento, correspondente bancario,
politicas de atendimento ao cliente, entregastalat®io de gas de cozinha
R: servico de credito ao cliente estéo iniciandanesso cartdo de ter um credito maior do
gue o normal, para diversificar essas formas dearmpagto que nds,correspondente
bancario temos e quem tem esta satisfeito,politdmsatendimento ao cliente nos
temos,nosso servigo de atendimento ao cliente rag@@entregas e instalacdo de gas de
cozinha nés temos,estacionamento nos temos.

g) Transferéncia de produtos entre lojas, entregasl@micilio, transporte de produtos de
Hortifrutigranjeiros do CEAGESP.
R: transferéncia de produtos entre lojas ndo temtiega em domicilio temos,transporte
de produtos de hortifrutigranjeiros CEAGESP,vamusiar tivemos um pequeno inicio
frutifero,mas vamos retomar esta parte.

h) Abastecimento e reposicao de loja, Limpeza de tgjaracdo de frente de caixa, operacao
de balc6es de atendimento, operacéo de areasasiderproducao de padaria e agougue.
R: Abastecimento e reposi¢édo de loja ndo temos
Limpeza de loja ndo temos,operacao de frente d@ Ce&io temos,operacdo de balcdo de
atendimento ndo temos,operacdo de areas interrna®diecdo da padaria e agougue nao
temos

i) Recebimento de produtos,conferencia de produtosjazenamento, inventarios e
devolugoes.
R: recebimento de produtos ndo temos,conferéncigrogutos e armazenamento nao
temos,inventérios e devolu¢des ndo temos.
2) Qual destas atividades a Rede Litoral realiza?

3) Qual destas atividades a Rede litoral poderiazaali
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R: Planejamento acho que é fundamental,a redallppoderia realizar com o que ela j& realiza
em partes,mas poderia ter mas consultores pagdatadimento especifico para cada loja e um
atendimento uniforme para todas as lojas.Finangadelitoral poderia avancar inclusive até
um banco de crédito,um banco cooperativo que kojern muitas cooperativa tendo esses
banco de credito que vocé consegue agregar aqiéldegn obra que tem em pauta,consegue
ter lucro para rede aquele banco que consegueidss fue diminui a burocracia para o
associado,a contabilidade € outra coisa que eslamos da rede,mas acho que a rede
deveria ter uma contabilidade,nés teriamos muitts eguranca,nés teriamos um contador
que so faria contabilidade de supermercado e nossto diminuiria e nés teriamos a
tranquilidade de estar sempre em dia com a leur{di¢o poderia ter,porque hoje cada um
tem seu advogado,e esse advogado ndo é um esta@at supermercado,nés poderiamos ter
uma equipe de advogados especialistas em supeduosre&n nosso ramo,e Atividades
administrativas que seria a forma de capacitang@esarios a tirar o maximo de proveito da
sua loja .que isso é imprescindivel nos temos umcdade dados I4,treinar nosso
funcionario,padronizar nosso funcionario e rectasaum local s6 seria fundamental,seria um
treinamento de funcionarios também e treinamentgedtores,porque ndo basta so treinar os
funcionarios tem que treinar os donos de superrdescgara que ele possa cobrar dos
funcionérios,desenvolvimento do software para cbmtde estoque financeiro a rede j4 esta
fazendo mas devemos esta com ele funcionando,parajg uma interligacdo de informacéao
entre todas as lojas,que seria a comunicacao @piigas com a rede,que € 0 NnosSso entranet
gue nos temos a muitos anos,que deveria esta iamdo,principalmente quando se falar de
problemas e qualquer outra coisa que precisa fracimnediatamente,pesquisa de preco acho
que é uma ferramenta que a rede deveria aumentgre cela ja faz de uma forma nédo
esporadica.retornando a pesquisa de preco aché goe ferramenta muito agil,para gente
saber como € que esta a concorréncia e como @ qusso principal concorrente rapidamente
e instantaneamente que a gente puder obter issipe esporadicamente de alguns
produtos,desenvolvimento de processos operacipadi®nizados para que cada servigo que
a gente fizesse aqui tivesse uma cartilha e unegnmento padréo para que a gente pudesse
trocar nosso funcionario e o procedimento padraatimeasse,pesquisa de satisfacdo do
cliente que a gente pudesse a rede realizar issmmeamo que ela ndo realizasse,ela
compartilhasse com associado capacita-lo para lgueealizasse,acho isso importante para
vocé tentar descobrir o que seu cliente tem dsfagdio e insatisfacdo na sua loja,
transferéncia eletrdnica de fundos(TEF)

Algumas lojas tem, mais ndo é todas que tem e @ pederia agilizar isso inclusive para
reduzir custos dos equipamentos que € um grandeodhmp Desenvolvimento de sistemas de
reposicdo continua (EDI/ECR) que a rede poderiarfdaveria fazer com a OCD diminuiria
Nossos estoques e teria a seguranca de nao tawraraie produtos na loja, tecnologia que
agilizem a prestacdo de servicos aos clienteg@oondente bancario)eu acho que isso é
fantastico além de agregar o valor da loja e bora piiente principalmente de bairro que néo
tem que se deslocar para centro da cidade,negocie@® fornecedores nds devemos
aumentar essa negociacdo a nivel de contrato. rRarceara diminuir o ndmero de
fornecedores e aumentar o mix da loja. Para aumestaemais competitivos, compras de
produtos para revenda e abastecimento a rede [@offiazxd ela vai poder fazer isso com
maiores casos busca,selecdo e manutencdo de fdonexe também tem que reaver isso
também tem que ter fidelidade com esses forneceg@ea nado ficar comprando de outros
fornecedores a cada dia,composicdo do mix de pedetl acho importantissimo a rede
oferecer para o associado um mix de produtos qaata regido,para que ele possa ter um mix
maior,mais ndo 10 ou 15 marcas de ervilhas igusigcas de equipamentos isso seria de
primeira hora porque todo mundo compra equipamdatiisdia para loja e paga precos caros
nds deveriamos comprar isso a nivel de rede cooones de rede,compras de suprimentos a
rede faz pouco mais ja tem bobinas e sacolas,md&aé expandir isso para tudo quanto €
suprimento que a loja tem(plasticos,bobinas,basdeferial de escritério). Compras de
computadores hoje é um item que ta avancando muioa gente além da compra por um
preco mais barato a confianca de estd comprandondi®rnecedor idéneo que ele estd nos
vendendo, 0s servi¢os de transporte a rede tambderia fazer principalmente nas entregas
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a domicilio e na transferéncia de mercadoria das@epara loja ou do cd para loja que
poderia estd sendo prestado que um associado méooter um ou dois caminhdo para
isso,agencia de propaganda ela deveria ter umadsdéiazer o tabléide deveria fazer todo o
marketing da rede o layout das agbes de televégho,jornal e acdes do ponto de
venda.Servi¢os bancarios e servicos financeiresla deveria também trabalhar em conjunto
para gque a gente pudesse ter um banco ou alguogsb@nicos para que a gente pudesse ter
nossas contas tudo num banco s6 isso poderia redufas taxas de juros e até garantir
ganhos maior em tarifas financeiras. Elaboracgatabléides promocionais a rede ja elabora
mais nés poderiamos no lugar de duas vezes popod@siamos fazer semanalmente tabloide
agressivo.

Este merchandising no ponto de venda seria voaémarparceria com fornecedor para vocé
explorar mais isso exigir do fornecedor degustagé@o,promotora.
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APENDICE D — ENTREVISTA COM ANDRE LUIZ VIEIRA GOMES DA FARIA DE
ABREU — Supermercado Associado

Cargo e Funcéao:Sécio Proprietario

Empresa:Supermercado Fransue

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Qual o tamanho em m2 de area de venda?

R:950m?

Qual a quantidade de itens vendidos (sku)?

R: olha nativos eu tem 1.500 itens,alguns inatgues voltam a ser vendido d& uns 15.000 itens
Qual o numero de Caixas Registradoras (Check-outs)?

R:9

Qual a quantidade média de clientes que comprasuaéoja diariamente ou mensalmente?
R:eu tenho uma média diéria de mais ou menos uré@eé pessoas

Qual o ticket médio?

R:8,50

A empresa utiliza algum meio de comunicagédo? (Jamadadide, radio, etc)

R:eu faco somente tabldide que é fornecido pela litmtal,faco carro de som na rua,faco banner,
faixas,placas externos e também na calcada e deemeguando eu faco alguma coisa no
semaforo.

Que tipo de servicos a empresa oferece aos clieriegdregas em domicilio, correspondente
bancério, cartdo de loja, estacionamento etc)

R:eu tenho estacionamento,eu tenho também banbora4,correspondente bancario,entregas a
domicilio gratuitamente,cartéo fidelidade que é@émido pela bandeira rede litoral.

A empresa realiza treinamento dos seus funciortérios

R:E feito um treinamento basico nada abrangentesrfé@io um treinamento ja na pratica com os
novo e antigos funcionarios.

Central de Negdcios
Quais os servicos prestados pela associacdo axiaaksd

R:olha hoje nés temos a negociacdo quinzenal d@dalde jornal com que a segunda parte fica
de livre para nés que podemos fazer qualquer cmissentido de desafogar uma mercadoria que
esta no estoque ou se vocé tem um excesso de @pgriyocé consegue colocar no tabléide sem
custo nenhum,temos também o e &negociado pela rede litoral,temos

Também montamos o CD que vai ter um futuro bom fmlas os associados de agregar compras
em conjunto ,temos também assessoria juridica guespela propria rede litoral,temos um
consultor que nos ajuda nas orientacdo de alguifiasldades de loja de mix de produtos de
ambiente de loja,também temos muito forca de tertajuntos baixar a taxa de cartdo de credito
e tivemos agora junto com a Unibanco tentando walagéo 0,5% que isso para nos € muito bom
e também o correspondente bancario e a rede lhasadando sempre o melhor para que possa
fortalecer os associados.

10) Qual o seu grau de satisfacdo enquanto associatla essociacao?

R: olha a rede litoral em si € de uns anos parooéa diretoria o presidente Ulisses melhorou
muito no sentido de progresso porque a tempos @®eB0s problemas com diretoria anteriores
nao mencionados aqui mais ndo saimos do lugargragas a eles a rede litoral hoje existe entdo
também foram importantes para que a rede litorg bgrista,a rede litoral em si hoje estamos
muito satisfeitos e queremos muito mais num fub&m proximo.

11) Qual a participacdo dos itens fornecidos pela #és@a no faturamento da loja?
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R:Muito pouco,muito pouco porque na realidade @ fdédral ndo fornece itens né,a rede litoral
em si negocia jornal somente para que nos fechgmuohkitos para tabléide entdo temos um
percentual de produtos fornecidos que € 12%

12) Houve aumento médio no faturamento da loja depo&sdociacao?

R:Olha o aumento que é no faturamento que ha naan@mpresa é considerado + ou — o nivel da
inflacdo mais creio eu que nao perdi isso ja éanniportante porque a competitividade hoje esta
grande cada vez mais abrindo supermercados eatdcacrede litoral consegui manter meus

clientes e aos poucos consegui combater ai um dargea cobre a inflagdo pelo menos.

13) Houve alguma mudanca ap0s o inicio das atividadesssociacdo? (reducdo do numero de
funcionérios e estoques, melhoria no atendimengthonia na qualidade dos produtos,)

R:Do que vocé mencionou ai,0 que mais ajudou ocasdm em si hoje a rede litoral seria os
fornecedores grandes que eles olham vocé com uira Wisdo,mais de resto ndés ndo tivemos
trabalho em cima de nada reducédo de funcionériasrpde litoral,eu trabalho com meu estoque
ja controlado nunca tive problema de reducdo dmgasttransferindo mercadoria para um para
outro nunca ouve necessidade.

14) Quais razdes que o levaram a se associar?

R:A razéo pela qual € que uma andorinha s6 naeefd@ € eu tive fortalecimento porque juntos
podemos e vamos conseguir vencer,porque o merci@lecada vez mais competitivo de grandes
redes e grandes supermercados que estacionandm@réaxnos,entdo devido a gente ter uma
Unica loja outros com duas lojas resolvemos nospara que possamos reduzir custos encontrar
precos melhor etc...

15) Qual objetivo que pretendeu alcancar ao assoctar-se

R:E entfo associativismo € o seguinte a gente amsbando informacéo diferente,pessoas que
trabalham de forma diferente vocé tenta adequaresyaesa ndo sé no sentido de comprar e
vender mais em termo de conhecimento e podermballiex de forma melhor possivel com
conhecimento de um e de outro,tem associado gé@e @st mercado acho que 50 anos,tem
associado que estdo ai sucessores que estdo comeggora,entdo a gente sempre aprende
alguma coisa,a gente sempre esté trabalhando jpatasque aja um avanco na informacéo de
passado presente e sempre o futuro,além disso tampiBEisamos unirmos para que possamos
reduzir perdas e casos para reduzir taxas de sgudia que possamos ser fortes e tentar fazer
uma imagem,porque vocé fazendo uma propaganda algoisa junto e etc...é muito melhor
juntos do que sozinho.

16) Os custos relativos a associacdo compensam aggastabtidas com ela?

R:Com certeza isso se vocé me perguntar a qualgqnemento eu vou dizer que sim,0 que
acontece 0s custos que nés temos € na mensaligeigter® custo financeiro,€ uma mensalidade
até baixa que a rede nos proporciona e vira a morionar,vamos tirar pelo tabloide se vocé
for vir fazer um tabldide por ex vocé demora ai @ngdias negociando,pesquisando e trazendo
preco,produto e um mix adequado para um jornal géabalho que vocé tira s6 do jornal ja paga
tudo isso ai,fora as outra coisas que a rede prigpar que eu ja falei anteriormente.

Central de Negdcios e o modelo das cinco forcas
17) Houve aumento na variedade de produtos na suddpjais da associacao?

R:Ouve,ouve porque eram negociado produto no dgtenho cadastro,é pela fato de ter entrado
no jornal,nés somos obrigados a ter na loja e aumentava meu mix de produtos,a rede
litoral ndo tem um mix definido de produtos e ca@®oi entra ao invés de produtos novos nos
somos obrigados a cadastro,mas eu da forma quakalhto se um produto for vendido melhor
do que o que eu ja tenho um dos dois vai ser d@ihaijoutro que esta entrando futuramente ou
outro que eu ja tinha.

18) Houve diminuicdo dos precos praticados para ostel@

R:N&o,ouve negociacdo de produto de classe a pemma num préoprio sabdo Omo,uma
margarina Doriana,mas reducdo nos precos em ganahdo porque trabalhamos forte mesmo é
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no tabloide,entdo ndo ouve tanta reducao no mpraduto,no tabléide sim ouve uma reducéo,ai

gue ta Alexandre a rede negocia somente tabldigtlecgefor ver como associado vocé sabe disso
poucas coisas sd0 negociadas fora o tabldide,astdnaiores gama da lucratividade n6s néo
pegamos fatia estamos trabalhando para isso,eatdouve redu¢cdo nenhuma e muitos produtos
depois que ouve a reducao tributaria no estadddeP8ulo nds estamos comprando mais barato
ainda de atacado,produtos de tabléide sim.

19) Houve a melhora da qualidade de servi¢os ou inG@alde novos servi¢os para os clientes apos a
associacao?

R:N&o deixa eu me recordar,nés temos agora o propriespondente bancério que foi negociado
pela rede litoral que foi 6timo ndo s para atendesso cliente,mas também temos uma
recompensa um pagamento mensal que paga um funoignéemos o projeto labon tabloide

20) Houve diminuicdo nos custos de aquisicdo dos pos@ut

R:Automaticamente diminui¢cdo de precos para ositeleed quando & uma redugdo nos custos na
compra né,entdo ndo houve da mesma forma ndo hpareeos clientes,porque eu nao estou
pagando mais barato por esta na rede litoral nhodmiproduto,no jornal automaticamente fica
mais barato para o cliente,houve nos itens deitibfim.

21) Houve diminuicdo nos custos logisticos e de digigdn?

R:N&o mesma coisa,ndo teve redugdo nenhuma poBguéemos logistica nenhuma,sé temos
entrega na loja onde néo teve alteracdo nenhuma.

22) Houve alguma mudanca na sua capacidade de cowigetié frente aos concorrentes apos o
inicio das atividades da associa¢cado?

R:E eu ndo digo capacitado eu digo fortalecidoted®s hoje um nome,poder em si perante os
concorrentes,eu me sinto mais fortalecido e ndaditgolo,fortalecido eu me sinto sim.

23) Houve aumento do seu poder de barganha frent@awcédores apos a associacao?

R:N&o,houve um maior mix de produtos de fornecedmeressados a fornecer & associados da
rede litoral,pelo fato que todos os associado®de litoral tem o0 seu nome a zelar,s&o pessoas de
bem,bons pagadores entdo com isso sim houve lmshatgresse dos fornecedores nos
fornecendo.

24) Melhorou o seu acesso aos grandes fornecedores @sésciacdo?

R:Alguns sim,outros sé vdo melhorar se fizermos gorapra conjunta fora isso eles nao tem
nem como fazer alguma coisa,mais 0 acesso sim,aggoxiacdo nao.

25) Houve realizacdo de contratos de longo prazo cofornecedores?

z

R:E nos temos alguns sim que é interessante,nésstem contrato de fidelidade com os
fornecedores.

26) Quais os provaveis entrantes em potencial no mefcad

R:Meu ou global?é eu o que acontece eu por serupermercado de vamos se dizer assim
guase rua sem saida né,eu tenho um publico alesifito,meus concorrente mais proximos séo
0s compre bem,mais 0 que esta assustando um paecteigho para mim receio que possa Vvir
para o meu lado e me atrapalhar um pouco,séo esEs grandes com supermercados pequenos
como o préprio dia %,0 proprio todo dia que € dmat,propria Champion que também € do
Carrefour que ndo veio para Santos ainda mais gseapvir,e o Pao de Acucar ia lancar uma
também o Extra perto é essas grandes redes ngupiabbe da fatia que existe num mercado de
vizinhang¢a entdo cada vez mais ocupando esse espago

27) Qual deve ser a estratégia da associacao paratanfestes novos entrantes?

R: Olha a estratégia tem que ser Unica para quapos fortalecer ndo sé em tabléide nisso ou
naquilo n6s temos que ter um trabalho forte reddgicustos e preco para o cliente,qualidade no
atendimento,padrdo de loja em visual,comunicagfialain6s temos que trabalhar forte para
sermos um soé,porque dificilmente eu sozinho vowseguir fazer alguma coisa,e a rede vai nos
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ajudar perante os concorrentes grandes,porqueca ¢oisa que eles tem de diferente de nés é o
poder de venda de resto n6s temos de ganho.

28) Quais o0s servicos percebidos, produtos ou negddesenvolvidos como substitutos das
atividades exercidas pelos supermercados?

R: Olha para mim néo vai afetar a curto prazo nentales,seria mais mesmo um concorrente
gue mesmo seguimento que o meu,fora isso me die@alum acougue,uma padaria,um outro
especifico me atrapalharia,ja lanchonete,restaeiesde ndo tem problema nenhum.

29) Qual deve ser a estratégia da associacdo parantanfrestes produtos/servicos ou negocios
substitutos?

R: Da mesma forma que os outros supermercados @oe chiegando né,que eu falei
anteriormente,entdo temos que nos unir soment® @ssiseguimos um sucesso um tudo,comprar
por exemplo insumos,produtos,criarmos uma idenéidédica,para que possamos fazer um
marketing agressivo unico que é dificil porque wmerqo seu nome outro ndo quer seu nome e
assim vai.

Central de Negdcios e a cadeia de valor

30) Qual a atividade de valor que considera importargalizada pela Rede Litoral, que tras
vantagem competitiva para a sua empresa?

R: Percebeu que a gente falamos muito em tabldé&egora,é um dos pontos que hoje a rede
existe propriamente em volta de um tabloide,é qpje Bu ndo tenho muita coisa a ndo ser o
tabldide é o trabalho que se trés.

31) Quais as atividades de valor que a Rede poderi@aea ainda nao faz, que traria vantagem
competitiva para a sua empresa?

R: Nés podemos ter ai um treinamento de funcioearioa selecdo de funcionarios,nés podemos
ter a compra do resto do mix de produtos ela rigat@all negociado e transferido para as lojas é o
gue nos estamos trabalhando para fazer,nés podEmes um marketing agressivo,0 que ja
estamos fazendo software Unico para reduzirmo®gpsitdemos fazer compra integrada no cd
para que fizéssemos a distribuicdo e ficar conosusenores.

32) Que atividades de valor poderiam ser compartilhgudses associados da Rede e que hoje é
realizado por sua empresa, reduzindo o seu custo?

R: Seria um tempo ansioso de algum setor,poderiat@ser um cartazista,poderemos ratear
entre outros,tempo ansioso também na entrega doodi outro associado para que o0 custo seja
menor,nés podemos a propria propaganda,tabléida ée&thortifruti,semanal,oferta do dia ou um
0 outro ndo pode fazer,podemos também fazer algemido de reducdo no estoque de transferir
mercadoria para outro isso ja ficou complicado perlpgalmente ndo pode mais ai de qualquer
forma arcariam com os impostos de qualquer formeseque incluir,0o que deveriamos fazer
entre os associados algum trabalho no caso de déséma um trabalhar na loja do outro um dia
para acharmos erros porque muitas vezes esta sa ces e n0s ndo achamos,se fizéssemos uma
reunido,ja estive em mente isso a um tempo atrésentido que nds fossemos auditor de um
amigo para que possamos melhorar nosso servicagpongé ndo tem isso aqui eu tenho e assim
por adiante troca de informacé&o importante.

As atividades de valor abaixo podem ser assumielasRede Litoral ou compartilhadas:
a) Planejamento, finangas, contabilidade, juridictivedades administrativas;
b) Recrutamento e selecdo, treinamento de funcionériesnamento de gestores;

c) Desenvolvimento de software para controle de es®e@ufinanceiro, comunicagdo entre as
lojas com a Rede, pesquisa de precos, desenvolgmeéa processos operacionais
padronizados, pesquisa de satisfacdo dos clidmassferéncia eletrénica de Fundos (TEF),
Desenvolvimento de sistemas de reposi¢do contEIDHECR), Tecnologias que agilizem a
prestacdo de servigos aos clientes (Correspondantério)

d) Negociacdo com fornecedores, compras de produtasrpeenda e abastecimento, busca,
selecdo e manutencdo de fornecedores, composicamixddale produtos, compras de
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equipamentos, compras de suprimentos, compra dputadores, servicos de transporte,
agencias de propaganda, servicos bancarios, seffiigmceiros.

e) Elaboracdo de tabloides promocionais, Merchandismgonto de venda, ambientacdo de
loja, promocgéo de vendas, utilizacdo de meios delghcdo, politicas de precos no ponto
de venda

f) Servico de crédito ao cliente, diversas formas dgamento, correspondente bancario,
politicas de atendimento ao cliente, entregastalatfio de gas de cozinha

g) Transferéncia de produtos entre lojas, entregagi@micilio, transporte de produtos de
Hortifrutigranjeiros do CEAGESP.

h) Abastecimento e reposicéo de loja, Limpeza de tigaracéo de frente de caixa, operacdo
de balcdes de atendimento, operacao de areasastderproducdo de padaria e acougue.

i) Recebimento de produtos, conferencia de produtosiazenamento, inventarios e
devolucbes.

33) Qual destas atividades a Rede Litoral realiza?

R: Pela lista que vc apresentou tem alguma coisé @mo juridico que a rede hoje nos
proporciona temos também um trabalho de desenvehtonde software ndo desenvolvimento
mais de unificacdo de software para a rede lijpash que possamos ter comunicacdo entre as
lojas temos também pesquisa de precos que o Ldércjgra nos e passa por e-mail pra que nos
possamos acompanhar temos também o correspona@ent@io negociagdo com os fornecedores
nos temos algumas paralelas com o jornal mas goebsé limitadas nos temos algumas
negociacdes sim podendo ficar muito mais forte utarb estamos trabalhando agora também
com , pra unificar compras com suprimentos elat@arage tabloides promocionais que ja é
realizado é basicamente o0 que hoje a associacgwomsrciona € o que eu disse a vc .

34) Qual destas atividades a Rede Litoral poderiaza&li

R: Olha bem, as citadas aqui temos um planejamimnto pra todas as empresas contabilidade e
atividades administrativas recrutamento de selegéioa importante com treinamento de
funcionarios e gestores um desenvolvimento de softwa area de reposicdo continua sem que
precise ter estoque na loja do associado comprasodeitos para abastecimento um mix maior
mix de produto definir um mix de produto uma agerd® propaganda algo forte que podemos
fazer que devemos fazer merchamn no ponto de viemeldigacdo com meios de divulgacao
abrangendo “n” meios de divulgacéo, olha vai depemiuito da abrangéncia que ira atingir a
primeira coisa que temos que fazer é dar uma eafstita as lojas “Unica” para que possamos
fazer um marketing agressivo no qual o cliente \agjuela propaganda e saiba onde localizar
aguele item aquele supermercado que ta fazenddaapr@mocdo muitas as vezes nos temos
muitos problemas de identificagéo da rede litocsl nsamos muito o0 nome da nossa associagéo o
Nnosso nome da nossa razéo social que no caso a égsupermercado Fransue servigo de credito
ao cliente é também algo importante, bom, atendimemtrega e instalacdo de gas, transferéncia
de produtos entre lojas sé que aqui seria mais.bofara os associados , hegociacao e transporte
de produtos hortifrugrangeiros , inventarios tamiégémuito importante nos citadas aqui esses que
eu falei seria no caso a minha idéia .

35) Qual destas atividades os associados poderiam ctlimp®

R: Bom a maioria do que eu falei, contabilidadembioos podemos fazer varia muito dos

envolvidos nisso 1, 2, 3, 4, porque quanto maigpaae abranger maior item disso porque se for
2 pessoas se for 3 pessoas entdo acho que ficawon pomplicado eu dizer pra vc porque se eu
falasse recrutamento de pessoas vc ndo consegreofaras atividades que poderiam ser feitas
num numero minimo de 2 lojas vamos dizer assimadesma seria uma elaboracao de tabléide
poderia ser promoc¢des relampagos itens ocasiamas promocao de final de semana outra que
poderia dar certo entre duas lojas transferéndia es lojas de produtos pra fechamento vem pra
uma loja e pode ser transferido pra outra, outisacgue nos podemos fazer entre duas lojas é
entrega a domicilio usando a mesma infraestrutivrdindo o custo dessa infraestrutura sobrando
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no caso o tempo ocioso numa das lojas se ndo comprdambém toda a estrutura € basicamente
no minimo de 2 lojas € isso e légico isso havenmdcestudo perante a eleitoral e ndo a interesse
ai é uma analise entre os associados pra ver pagleeser Qtil .
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APENDICE E: ENTREVISTA COM ULISSES AUGUSTO ALVES DOMINGUES -
Presidente da Rede Litoral - — Supermercado Associa

1) Qual a historia da associacdo (quando e por qoee i formada e por quantos integrantes)

Resposta: O aumento da concorréncia desenfreaBaixeda Santista com a vinda para a regido
das Multinacionais e sem nenhum planejamento soiwiabilidade econémica das lojas, o qual

foi precipitado pela compra das lojas do Peralla @upo P&o de Acucar, e com isto varios

fornecedores pararam de atender diretamente asdajaegido, passando para distribuidores ou
atacadistas. Pressionados por esta situacdo negxdv@os unir para comprar juntos para reduzir
precos e custos de produtos em geral e de insuinBgde comecou com aproximadamente 7

associados e cresceu depois.

2) Quais as mudancas sofridas pela organizacdo erodetenacdes, objetivos etc?

Resposta: A maior mudanca foi a profissionalizaghs atividades da associacdo, que
inicialmente comegou como um grupo de amigos, nuges hecessita de informatica, servicos
terceirizados, jornais de qualidade e contratagsqaesprofissionais.

3) Qual é o objetivo da associagédo? Quais sdo suas,agque faz?

Resposta: O objetivo da Associacdo € muito maigjuky comprar barato, € poder ajudar o
associado no seu desenvolvimento profissional, reatr, profissionalizar, questbes das leis,
tributacdo etc. A associacdo precisa disponibili@aconhecimento para o associado, como
técnicas supermercadistas de vendas, comprag, digifautaria.

4) Qual a estrutura organizacional?

Resposta: A rede € composta por varios diretoresciglos que cuidam de setores diferentes.
Uma Gerente Geral, um Consultor contratado, um cadgps, um operador de computador e

algumas secretarias. O aumento deste quadro depethaleiso do Centro de Distribuicdo, para

aumentar a estrutura.

5) Existe muita diferenca entre os associados?

Resposta: Este € um fator complicado, existe semt@mos resolvendo isto, construindo o CD,
para que o associado compre independente do semhiamEm critérios de igualdade dentro de
uma estrutura associativa. A participacdo € igaah podos, incentivamos que todos participem
da organizacao da associacdo e nas decisfes.

6) Como se da o processo de decisdo dentro da asswtiac

Resposta: Na minha administracdo as decisfes @mecger em conjunto, normalmente as
principais decisdes sdo decididas em votacdo porpronesso democratico. A decisdo dos
produtos para as compras é feita pela DiretoriagZoial tendo em vista algumas regras, como as
diferencas de tamanhos dos associados e os l@slsjds, procurando adequar estes problemas
para melhorar a situacdo de compras para os adgscias decisées comuns séo realizadas pela
Diretoria Executiva, pois ndo se consegue constatir mundo para decis@es rotineiras.

7) Quais séo as formas de contribuicdo dos associ&losfo se mantém financeiramente?

Resposta: A mensalidade de 1030,00 que os asssgiagam e que nao cobre o custo total da
associacao.

8) Como se mantém financeiramente?
Resposta: A venda de espacos em tabldides, oséatoes pagam um valor por foto de produtos
no jornal de ofertas, tabl6ide regionalizado padas as lojas, que custeia uma parte das despesas

da rede, além de contratos de parcerias que ceamibcom um percentual das vendas dos
produtos dos fornecedores nas lojas.

9) O sr tem nocdo de percentuais da participacdo démtamas de arrecadacdo no faturamento da
rede: tabloide, contratos e mensalidades.

Resposta: O tabldide representa 75% , 5% de comra®% mensalidades
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10) As vantagens: o crescimento profissional e dedeimvento do associado, e as vantagens
comerciais negociacdo de produtos em conjunto Eladeerem negociados em bloco com um
grande volume, conseguimos precos melhores pomsesenprados por muitas lojas ao mesmo
tempo e com um mesmo tipo de propaganda no meditde Os fornecedores canalizam um

preco melhor vendendo para muitas lojas em um mdsgar, pois se ele ndo vender outro
fornecedor ira entrar no lugar deles isto promor® concorréncia que ajuda os associados.
Além da troca de experiéncias, informacdes, paestcurso do consultor, e o sistema de

informatica Unico para as lojas.
11) E o Centro de Distribuicdo?
Resposta: E um sonho, da rede, mas precisamosegaber forma fiscal que ira funcionar.
19 associados
32 lojas
7 checkouts por loja
12) Quais os servicos prestados aos associados?
Resposta: Dois tabléides quinzenais, ndo pagograiteente provisoriamente, a informatizacao,
o cartdo rede litoral, servicos de palestras.
13) Como se da a comunicacao entre 0s associadosecagsio?
Resposta: Email 90%, fax e telefone.
14) Como se d& a comunicacdo de campanhas e promog6es?
Resposta: As campanhas do més, junto ao tabl@deemos campanhas separadas, e 0S recursos
foram destinados a constru¢ao do CD.
15) A associacao tem interesses em novos associados?

Resposta: Sim tem interesse, 5 a 6 novos, masalawdnstru¢cdo do CD seguramos a entrada de
novos associados devido a faltas de regras paxs ramsociados, eles tém a ganhar o que a rede
ja oferece e o trabalho que o CD, compras cerdigdiz com associados de menor porte poderao
comprar direto das industrias por uma mesma empfesade tem interesse para o aumento de
volumes o que nos ajuda a ter alguns precos cdimpstfoi a unido com mais associados nosso
poder de compra melhora

16) Houve saida de associados desde o inicio?
Resposta: Associados com problemas de estatutoduee enquadraram nas regras, problemas
financeiros que ndo conseguem ser resolvidos acabamo, associados que ndo se adequaram
as formas como a maioria administrava a rede pdosdéamforma diferente.

17) Quais sao os principais desafios e problemas qseariacao enfrenta?
Resposta: A operacionalizacdo do CD (funcionameatw)r a nossa firma para podermos
comprar em unido, que € muito dificil pois deverenter cada associado como soOcio desta
empresa que ao mesmo tempo possui regras fissaduais e federais, fazendo que ela funcione
com 20 donos, este sera o grande desafio. Ostosrdistdo na forma de pensar diferente e temos
gue agregar estes pensamentos de 19 associadasme fiorma de administrar a Rede. Unir as
vaidades e interesses pessoais em um objetivo.Unico

18) Quais as acbes para solucionar esses desafios?
Resposta: Formamos varias equipes de trabalhoseside separadas por desafios, que sao:
compras unidas, com a formalizacdo da empresapresngue possamos receber centralizado
mas com notas separadas e pereciveis, que sess® grande diferencial no futuro, no trabalho
com FLV, Acougue, Frios e Laticinios, pois podersrter grande diferenca de precos em relagéo
ao que o associado compra em suas lojas hoje.
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19) Como a associagao tem resolvido o problema débiatao?
Resposta: Este € o problema que nés ndo resolveéataknente, temos uma comissao
trabalhando nisso, qual serd a melhor forma pasateidque ser bitributado, até por isto nés
compramos centralizados faturado com nota fisqaregla por associado.

20) Qual o processo de compra e distribuicéo dos poschela associacao?
Resposta: Hoje o processo de compra é feito poil,dmoge os associados passam as quantidades
para o comprador, que fecha uma quantidade comdastrias na busca de bons pregos, que é
negociada com a industria, estes produtos ou s@iegees loja a loja, ou sdo entregues no
depdsito da rede com notas separadas.

21) Quantos itens a associacdo compra regularmente?
Resposta: Em torno de 10 itens de forma regulaiddeo inicio do CD, no tabloide s&o 90 itens
no primeiro tabloide e 25 no segundo tabldide. @©digns séo tirados separadamente pelos
vendedores, a Unica coisa que a industria sabe élgwai ter uma quantidade de lojas ao mesmo

tempo comprando aquele item naquele custo e vendeaguele mesmo preco e isso da um
retorno grande para as industrias que nos procseampre para participarem destas promogoes.

22) Quais sao os principais fornecedores da associacdo?
Resposta: Possui muitos fornecedores Arroz, Tim,Jét@mbé, Nestlé, Unilever, inUmeras
industrias, e adquirimos mais forca com estas immdgscomprando produtos para um Unico
jornal.

23) Qual a infra-estrutura da associacao?

Resposta: Tem um CD com nosso escritério, com si@akiretoria, reunido, de espera, cozinha,
sala de CPD, sala para pequenas palestras.

24) Quantos funcionarios possuem?
Resposta: 9 funcionarios
25) Quais os principais beneficios dos fornecedorgsadticipar da associagdo?

Resposta: Ele sabe que com os associados da edieselprotegido, pois ele sabe que esta

negociando com empresas sérias, em relagdo adocoeri o fornecedor oferece ao associado,

apesar da rede ndo se responsabilizar pelo nampatma industria, mas por estatuto qualquer

associado que estiver devendo estara excluidodiaeecom isto o fornecedor se sente mais

amparado por esta regra. E a rede antes de deittar qualquer novo associado pesquisa a sua
situacgdo financeira , para que ele venha a agved@ar a rede e ndo a dar problemas no futuro. E
o fornecedor ganha muito com o volume de compragugoele acaba participando em 360.000

tabldides, e este volume é muito grande, pois &te aonseguiria vender loja a loja 0 mesmo

volume que ele vende para a associagao.

26) Quais os principais beneficios dos clientes ao campas lojas da associacdo?

Resposta: O cliente foi o que mais ganhou com oc#&ds/ismo, pois ganhou lojas mais bem
amparadas, lojas com funcionarios treinados, afedeom que os donos se profissionalizasse e
a profissionalizacdo leva a um grande desenvolMioneta loja em todos os setores, de
informética, de funcionérios de limpeza, entdo lejede torna as lojas mais competitivas ao
participar da associacéo e com isto o cliente gamfito com isto.

27) O que seria hoje do associado sem a associacao?

Resposta: Ficaria muito complicado porque a redgas muito o associado, além da

profissionalizagdo mas principalmente na compéldidle nos precos, hoje nenhum associado
sozinho, 0 maior ou 0 menor conseguiria ter o gewompetitividade que tem sem a unido da
rede litoral
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APENDICE F: ENTREVISTA COM ANDRE GOUVEIA - Supermercado Bolshoi

Cargo e funcéo: Diretor e proprietario.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Qual o tamanho em m2 de area de venda?

R: 550 a 600 metros quadrados

Qual a quantidade de itens vendidos(sku)?

R: uma faixa de oito mil itens.

Qual o nimero de caixas registradoras(Check-outs)?

R: seis

Qual a quantidade média de clientes que compraabbf diariamente ou mensalmente?
R: De 45 a 50 mil pessoas média por més.

Qual o ticket médio?

R: Entre R$17,00 e R$18,00.

A empresa utiliza algum meio de comunicacdo?(jotablbide, radio, etc).

R: Tabldide. Comecei agora a investir na publiokddach jornal no expresso popular e na radio
cultura e implantei também aquela radio interneew#@b oferecidas as ofertas.

A empresa realiza treinamento dos seus funciorfarios

Realiza, constantemente nos estamos formando. Temnsss aqui na prépria empresa e quando
ndo € na empresa a gente estd mandando para fordrgéims que oferecem cursos, mas
constantemente a gente faz.

CENTRAL DE NEGOCIOS:

8)

9)

Quais os servigos prestados pela associacao anaaksd

R: Os encartes do jornal, o tabléide, a comprarakrada de alguns itens que ndo formam no
jornal, assessoria, o cartdo. Tem também o comegmbe bancario que é oferecido mas eu nao
optei por ter. A contabilidade vai comegar agoreid da operacdo, o sistema informatizado, o
hipico, a manutencdo de impressoras, que € umaesmpegociada na rede litoral. A compra de
bobina ainda néo foi implantada.Alguns suprimejéasstdo comecando.

Qual o seu grau de satisfagdo enquanto associatia eéssociagdo?

R: E médio. 50%. N6s temos muito que crescer. éastouimos o cd, temos um elefante branco
na mao e nao conseguimos ainda operacionar. Naanoijpinido, ja tinha que ter pensado nisso
primeiro, em como nos vamos operar e fazer, e gadoaaComo vamos operar? Aumentou o
custo disso, porque a gente tem |4 um baita dupéigak aumentamos o0s encargos, porque tem
vigia e outro servi¢cos.E ndo sabemos como openanogder que mexer.Mas eu acho que, com
certeza, n0s vamos chegar numa solucédo.Mas ewjaehantes de se precipitar com o cd, a gente
tinha que ter pensado nisso.Antes de comecar arop&d, como € que vai ser? Vamos ter o cd,
vamos comprar isso, vamos fazer o que com o cd?

10) Qual a participagéo dos itens fornecidos pelacéss®o ao associado?

R: Olha, € um numero complicado de falar, maszurfia conta aqui puxando pelo faturamento e
na primeira quinzena ela varia de 7% a 10%. J&gansla quinzena € um pouco mais franca, 6%.
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11)Houve aumento médio no faturamento da loja depoisdociacao?

R: Com certeza, teve. A gente negocia melhor, éegem uns produtos mais atrativos, nao sei
porque.

12)Houve alguma mudanca apOs o inicio das atividadesassociacao?(reducdo do numero de
funcionarios e estoques, melhoria no atendimengthania na qualidade dos produtos)?

R: Eu acho que o0 acesso a novos fornecedores iithi® importante, porque o atendimento a
gente procura sempre melhorar, a gente sempra@sédn do que a gente gostaria, entdo a gente
esta sempre procurando o melhor, mas eu acho guedadipal item desses que vocé falou foi o
acesso a novos fornecedores.

13) Quais razdes o levaram a se associar?

R: Por que hoje, se n6s ndo nos agregarmos vanaspfr fora. Hoje, a tendéncia € se unir pra
crescer.Eu acho que, com certeza, se eu tivessdgdmije ndo ia ter o poder que nds temos, 0
pouco que nés temos hoje. A tendéncia em todo o éase agregar para poder crescer.

14)Qual objetivo que pretendeu alcancar ao assoctar-se

R: E a evolugdo. Em todos os sentidos. Em gestdhomar essa gestdo das nossas
lojas.Profissionalizar a equipe. A imagem corpgeatla empresa, uma empresa hao, vamos falar
num grupo.Hoje n6s somos um grupo, uma rede. Qoegée estamos tentando implantar, a
imagem corporativa do negocio. Nao pensar comolshBp mas como loja da rede litoral, mais
uma loja da rede litoral.

15) Os custos relativos a associagdo compensam ageastabtidas com ela?

R: Compensam. O custo € baixo. Falando em valoriessério. Jogado no faturamento, essa
mensalidade que pagamos é irriséria pensando mefities que traz.Nem tem o que comentar.
Apesar de que, tem gente que reclama, que acalsaneewlo da mensalidade, mas se fizer a
conta, s6 o custo de um tabléide mensal, se fer fsela loja € no minimo, dois mil e quinhentos
reais, enquanto nos que pagamos uma mensaliddd8ag 100 temos dois tabldides mensais.

CENTRAL DE NEGOCIOS E O MODELO DAS CINCO FORCAS:

16)Houve aumento na variedade de produtos na suddpjis da associacao?

R: E dificil responder essa pergunta, porque eu s&iodizer como seria se eu nio tivesse
associado hoje.O que diz € o mercado, eu acho gueegcado que informa.

* Vocé acha que sem a rede vocé poderia ter umedaale menor, ou com a rede isso permite
que vocé tenha uma variedade maior porque tem foamecedores, acaba entrando novos
produtos...

R: Entra novos produtos. O mercado que diz. Selagueduto, vocé vé, vocé consulta, ele teve a
explosdo dele mas ele ndo interessa mais a emplessta descartado. Agora, com a rede ou sem
a rede...é dificil responder essa pergunta. Etse&dizer. Sim, a gente negocia melhor. Eu tenho
um item, ele sempre foi 0 meu lider de venda masenm outro, foi negociado pela rede litoral,
similar, com uma condi¢do melhor, légico, o voludeerenda dele vai ser melhor do que o do
outro e a tendéncia do outro € diminuir e vocédmiinuir a compra do outro item. E dificil
responder essa pergunta, se houve aumento ou miensidade.

17)Houve diminuicdo dos precos praticados para osteke

R: Sim. A partir do momento que vocé negocia melltmé consegue repassar esse custo para a
mercadoria e consequientemente o abaixo do preco.
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18) Houve melhora da qualidade de servi¢os ou intr@olwlz novos servigos para os clientes apés a
associacao?
R:O cartdo da rede,o privatlaibol. O correspondbeatecario eu ndo optei por ter pelo fato de ter

banco a um passo esquerda, a um passo da direitsha frente,entdo n&o optei por ter. Houve,
houve aumento sim.

19)Houve diminuicdo nos custos de aquisicdo dos pos@ut

R: Houve. A partir do momento que se associou pangprar um volume maior, houve a queda,
diminuiu os precos.

20)Houve diminuicdo nos custos logisticos e de digig#n?
R: N&o, isso nao interferiu.
* Talvez interfira com o cd em funcionamento...
R: Quando tiver operando, ai vai melhorar, maggtéu acho que tem um passo pra conseguir.

21)Houve alguma mudanca na sua capacidade de cowigatii frente aos concorrentes apos o
inicio das atividades da associacéo?

R:Tivemos. O que nds estamos querendo buscar zaiquedem de associacao, de corporativismo.
Houve aumento sim. Melhorou. Ficamos mais compestsim.

22)Houve aumento do seu poder de barganha frent@awxédores apds a associagdo?

R: 100%. Agora a gente nao fala por uma empreggenée acaba falando pela rede. Houve
aumento, barganha melhora, os fornecedores olhamattra cara, ndo olham sé o Bolshoi,
olham o Bolshoi e os outros também, dependenterdeegiociado loja a loja ou pela rede litoral.
Aumentou o poder de barganha.

23)Melhorou o seu acesso aos grandes fornecedores @sdsciacao?

R: Passaram a atender. Houve um aumento de fomresedim. Como eu ja falei anteriormente,
eles te vém com outra cara, ndo te vém mais sé aamdoja, um ponto de venda, porque a partir
do momento que o produto dele esta na minha emprpeababilidade de ele estar na empresa do
vizinho associado, aumenta. Porque é aquele negéeifa to vendendo la no Bolshoi que é da
rede litoral, da mesma forma quando ele vem aguiiadh, oh, eu ja vendi no varandas, no fulano,
no beltrano,ja estd todo mundo introduzindo o pim@uer dizer, se esta introduzindo o produto,
e estd indo pra rede litoral, porque eu ndo voacewlo produto. E as proprias empresas, essas
maiores, elas acabam...

* E os grandes, Vocé passou a negociar com eldsomaels vezes a gente ndo tinha acesso, eles
ndo vendiam pra gente...

R: Algumas. Os produtos em si, negociados, paraartnc melhoraram. Mas aquele
atendimento...continua sendo complicado...o nosdernde barganha ainda néo € igual ao de uma
megacorporacdo. Ainda ndo é o ideal.

24)Houve realizacdo de contratos de longo prazo coforoscedores?

R: Foi firmados alguns contratos assim, muito jastss por sinal,valeram a pena. E volta e meia
esses contratos ou estdo sendo renovados, ouedtdado outras empresas,mas com grandes
vantagens tanto pra rede, quanto para a préprieesap

25)Quais os provaveis entrantes em potencial no mefcad

R: Hoje em dia, falando setorialmente aqui da miaimpresa, hoje seria "O Dia"que € uma loja
de Hardiscount, que atrapalha bastante aqui. Euiro éormato, que acaba me atrapalhando.N&o
sei se entra também, a padaria..

*Nao,nao
R:Mas, Hoje com certeza, séo essas lojas de hauisc
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*Que ndo é sO essa, estdo surgindo Vvérias...
R: é estdo surgindo varias..
26)Qual deve ser a estratégia da associacdo paratanfestes novos entrantes?

R: No caso dessa loja do Dia que € de Hardiscodiat,da para brigar por pre¢o,mas sim pelo
atendimento,pela qualidade.E pelo servico que @sdé precario,porque na verdade, eles
trabalham naquela idéia de preco, mas o atendingeptssimo.A qualidade de produtos, eu ndo
sei como €,mas pereciveis ndo é o forte deles. @rer, a gente tem que trabalhar mais, focar
mais nesses produtos. E que nem a gente convers® atjiente quando vem na loja, e que ele
vem da ponta da praia até o campo grande, que €udoairro, ele ja passou por 200 pontos de
venda de arroz,de feijao, de cerveja,de coca-cakagie atravessa a cidade para comprar um item
que desperta emocdes nele. E uma carne, que & agui, € um pao que so6 vai ter aqui, € aquele
hortifruti, aquela fruta diferente que ele vai emcar aqui no Bolshoi, € aquele
perecivel.Resumindo,0 nome do jogo se chama peteciv

27)Quais os servigos percebidos, produtos ou negde®snvolvidos como substitutos das atividades
exercidas pelos supermercados?

R:Vocé fala o que esta me afetando?

*O que substitui, que faz com que o cliente dei@ecdmprar de vocé porque ele passou...o que
afeta, padaria, agougue...?

R:Que nem nés conversamos, hoje, 0 restaurantajyitor ele esta agressivo, o preco dele
barateou muito,quer dizer, deixa de comprar, pooygailo aqui esta vendendo o quilo,o prato a
R%$4,00, e vocé passa e vé ali o prato feito a R$cAba atraindo.A propria padaria da esquina
onde o cara oferece produtos diferenciados, aquidoeu falei antes...o agougue, que oferece algo
a mais, € um ponto de venda diferenciado, o cliest& sempre procurando isso. Outra coisa que
eu vejo aqui, que seria,n0 meu caso, um agravaatgm as lojas de R$1,99, que estdo se
proliferando. Eu tenho aqui na minha zona de imitiee algumas que acabam atrapalhando o
nosso bazar que € um setor que rentabiliza aHojE@o vocé acaba sendo prejudicado por essas
lojas.

28)Qual deve ser a estratégia da associacdo parantamfrestes produtos/servicos ou negocios
substitutos?

R: Eu acho que deveria ser feito...n0s poderiamabalhar melhor isso ai,a parte de pereciveis.Eu
acho que noés tinhamos que focar melhor essa &gaciar melhor esses produtos. A propria

rede,que nem nds conversamos agora,poderia ofargteervico de controladoria, uma pessoa

que controlaria a qualidade do atendimento queyéeonds temos de buscar, o atendimento e a
qualidade dos produtos. E esses diferenciais, soodutos diferenciados, os pereciveis. Este é o
nome do jogo hoje, isso ai,é trabalhar isso ai arelbs pereciveis, o atendimento. E por ai. E

mais ou menos isso.

CENTRAL DE NEGOCIOS E A CADEIA DE VALOR

29)Qual a atividade de valor que considera importartdizada pela Rede Litoral, que trds vantagem
competitiva para a sua empresa?

R: Hoje, com certeza, o tabldide, a distribuicdlesleA negociacao e o tabldide.
* O cartdo também?

R: O cartdo eu ndo sei. Teve uma época que texpl@aséo dele, mas agora com esse problema
que tivemos com a fininvest ele estagnou, ele nésceu como nds esperavamos que crescesse.
Ele parou. Mas estd sendo negociado. Mas a prégdea litoral, a diretoria, ela briga pelos
associados. Acho que é a grande vantagem ai.



192

30)Quais as atividades de valos que a Rede podefiaarea ainda ndo faz, que traria vantagem
competitiva para a sua empresa?

R: O que ja esta sendo encaminhado, os insumaspi@o os insumos, o pessoal todo junto,mas
como uma forma consciente. Porque hoje n6s ndosteimoseguro unificado. Todo mundo tem
seguro, porque nado fecha um seguro unificado? Aabdidade Unica que esta engatinhando, ja
estamos comecando. Eu mesmo ja estou comecandessenproprio contador. Nao € s6 aquele
negocio de fazedores de tabléide. Hoje, na verd@dey da rede litoral seria fazedores de
tabléide. E ndo é por ai,né? Eu acho que nos tgmegpensar em novos horizontes para a rede
litoral.Em tudo. O que é importante para mim queefido em conjunto a gente consiga baratear
com qualidade e baratear servigo, compra, ndo sdedeadoria.Principalmente os servi¢os. Que
nem a gente conversou, um funcionario, uma pesseaujde, que consiga trazer beneficios, ou
com a propria consultoria, que € oferecida hoja pedle litoral. Porque hoje nés ndo temos um
advogado? Porque eu pago o meu advogado, a mintegurédica, 0 meu vizinho associado paga
outro...Porque a gente ndo centraliza isso? Ser&ea gente fechasse um pacote tudo junto com
um advogado pra dar assessoria juridica ndo sateaty Tem outros itens que a gente podia ficar
discutindo aqui o dia inteiro e ver, poxa, eu taefado isso sozinho, serd que se 0 grupo
fizer,vamos fechar um pacote? Foi fechado na ri¢deall o plano de saude, conseguiram um
preco bom. Nao é um ideal para mim,porque eu f@atirm melhor ja tinha um preco...porque me
atende, ndo atende vocé, talvez, que esteja nmgje,lbas pra mim que € a Avimed hoje oferece
porque os meus funcionarios moram aqui do ladotcdms pertos e a Avimed que atende aqui na
Conselheiro Nébias,é bom. Agora para o associade Reriube, um associado 14 do Guaruja ja é
inviavel. Mas pensando em rede litoral ter fechagitano de saude valeu a pena.

31)Que atividades de valor poderiam ser compartilhgudss associados da Rede e que hoje é
realizado por sua empresa, reduzindo o seu custo?

R: Que nem a gente tava conversando, porque a gdéioteeem uma entrega em domicilio
compartilhada com alguns associados. O cartastando tenho cartazista hoje, porque da um
custo danado nisso ai. Sera que vale a pena iasmipr sozinho? Agora, sera que se eu dividir
com dois, trés associados isso ai ndo seria isganes? Eu tenho um problema incrivel com as
entregas pra cliente. Que € importantissimo issda@jée, o cara quer, e quer fazer a compra... € 0
concorrente ndo tem...o que ele quer? Ele quer reoragora e quer que a entrega dele esteja em
meia hora na casa dele. Eu tenho condi¢do, mae @apntece. O meu funcionario abandona a
minha loja, pega 0 meu carro. Eu ndo to sendogsiofial nisso dai. O carta vista ja falamos. Um
motorista. Sera que uma nutricionista também. Axueégdcio, olha, informacdo, mais
informacado entre os associados. Olha, eu to comsercaqui de tal produto, te interessa,ou ndo?
Até eu faco com alguns, como o Varandas. As veZast@nio Carlos me liga de la "Olha André,
eu comprei uma quantidade grande de produto, vaeé ficar com um pouco?" eu consigo
negociar um preco...o que ele negociou € muit@lesanas se ele dividir com outro.Ele conseguiu
um preco bom, e nds acabamos compartilhando esslitpr Volta e meia nds trocamos
figurinhas. Mas porque nds ndo ampliamos isso? ueordio cria um banco de produtos, de
informacao?Olha, esta disponivel, na rede litdedl)oja esta com excesso de produto, alguém
interessa? Um préprio banco. O pessoal acessaeiaze fulano tem isso para vender em um bom
preco. Esta com excesso. Vou ajudar ele e a vaajudar. Bem legal isso.

R: Voltando ao assunto anterior, uma coisa queseliei e acho importantissima é a parte de
hortifruti. N6s poderiamos ter uma pessoa encateegpe cuidasse do nosso hortifruti. Que

comprasse 0 nosso hortifruti, ou que nem comprasas, gerenciasse isso ai, a qualidade dos
produtos, entendeu? Para quando o cliente entemsdeja e depois entrasse em outra da rede,
percebesse que € a mesma qualidade. Ele ter a nuSiaaPerceber que € a mesma empresa.
Porque é importante isso ai. Que o cliente entreqeahquer loja da rede litoral e ter 0 mesmo

padréo.



193

AS ATIVIDADES DE VALOR ABAIXO PODEM SER ASSUMIDAS ELA REDE LITORAL OU
COMPARTILHADAS:

a- Planejamento, financgas, contabilidade, juridictivedades administrativas;
b- Recrutamento e selecao, treinamento de funciondriesnamento de gestores;

c- Desenvolvimento de software para controle de estegufinanceiro, comunicagao entre as
lojas com a Rede, pesquisa de precos, desenvoldgmea processos operacionais
padronizados, pesquisa de satisfacdo dos cligrndesferéncia eletronica de fundos(TEF),
Desenvolvimento de sistemas de reposicdo contibldER), Tecnologias que agilizem a
prestacdo de servicos aos clientes(correspondantaiio)

d- Negociagdo com fornecedores, compras de produtasrpeenda e abastecimento, busca,
selecdo e manutencdo de fornecedores, composicamixdale produtos, compras de
equipamentos, compras de suprimentos, compra dputadores, servicos de transporte,
agencias de propaganda, servicos bancarios, seffiigmceiros.

e- Elaboracdo de tabloides promocionais, Merchandismgonto de venda, ambienta¢do de
loja,promocéo de vendas, utilizacdo de meios dé@h¢ao, politicas de precos no ponto de
venda.

f- Servico de crédito ao cliente, diversas formas dgamento, correspondente bancario,
politicas de atendimento ao cliente, entregastalats®io de gas de cozinha;

g- Transferéncia de produtos entre lojas, entregasdi@micilio, transporte de produtos de
Hortifrutigranjeiros do CEAGESP;

h- Abastecimento e reposicéo de loja, limpeza de tparagéo de frente de caixa, operagao de
balcdes de atendimento, operacéo de areas ingen@educao de padaria e acougue;

i- Recebimento de produtos, conferéncia de produtosiazenamento, inventarios e
devolucoes.

32)Qual dessas atividades a Rede Litoral realiza?

R: Meia boca, aqui do planejamento, finangas, d&ilidade, juridico e atividades administrativas.
Muito pouco,vai, uns 20%.

Recrutamento e selecdo, treinamento de funcionamd® faz e treinamento de
gestores,pouquinho,mas ndo € o ideal. Fez o ddsameato de software para controle de
estoques e financeiro. Comunicagdo ndo estd ingglantmas ja estd a caminho. Pesquisa de
preco...faz..manda uns e-mails de vez em quandenelvimento de processos operacionais
padronizados,ndo faz. Pesquisa de satisfacdo eletedi ndo faz. Transferéncia eletrdnica de
fundos, néo faz. Tecnologias que agilizam a préstde servicos aos clientes, faz.

Negociacdo com fornecedores, compras de produtos pevenda e abastecimento, faz.
Busca,selecdo e manutencdo de fornecedores, cay@padd mix de produtos, faz. Compra de
suprimentos estd a caminho,ainda ndo estd impan@dmpra de computadores ndo faz.
Servigos de transporte ndo faz. Agencias de prop@&gainda nédo faz, mas eu sei que acho que
esse ano vai ser investido pesado em propagandéddcbancarios e financeiros, ndo faz.

Faz elaboracado de tabléides promocionais.Merchiagdi® ponto de venda, ndo. Ambientacdo de
loja ,promocédo de vendas, ndo. Meios de divulgpoliicas de pregos no ponto de venda
também néo.

Servico de crédito ao cliente, diversas formas dgamento, s6 o cartdo aqui que seria 0
correspondente bancério. politicas de atendimemtdiente,ndo; entregas e instalacdo de gas de
cozinha, também né&o.

transferéncia de produtos entre lojas, ndo temoge@as em domicilio, ndo. Transporte de
produtos hortifrutigranjeiros do CEAGESP,néo.
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Abastecimento e reposicdo de loja, limpeza de lgjeracdo de frente de caixa, operagdo de
balcdes de atendimento, operacdo de areas intdmgwoducdo de padaria e agougue, ndo
fazemos.

Recebimentos de produtos, conferéncia de prodatosazenamento, inventarios e devolugbes
também néo.

33)Qual destas atividades a Rede Litoral poderiazaéli

R: Eu acho que a principio... todas deveriam seasfemas temos que dar o pontapé inicial nessas
gue a gente falou que ndo faz ou faz pouco e quees&enciais, planejamento,finangas,
contabilidade, juridico e atividades administratidaso aqui eu acho que tem que fazer e fazer ja.
Recrutamento e sele¢do, treinamento de funcionérimsinamento de gestores, imediatamente.
Inclusive o0 Pepe teve aqui conversando comigoajic€ia dele € montar na rede litoral uma
escola proficionalizante e utilizando as lojas coa%o pontos onde os alunos iriam fazer os
estagios. Os cursos seriam de graca e aqueleg giestacassem..todos ganham diploma, fazendo
a grade curricular..terminando a grade curricutaraqueles que se destacam, logico, teriam
emprego garantido. Porque hoje a nossa maior éar@na mao de obra.Um acougueiro, um
padeiro. E comecaria como, com 0 agougue. A getdtec@versou, e perdeu um dia inteiro
conversando isso. Recrutamento e selecdo, seria imun. Desenvolvimento de software para
controle de estoques e financeiro j& fazemos, agor@cho que temos que interligar todos que é
comunicacao entre as lojas. Negociacdo com foroeesd. jA fazemos isso. Nés poderiamos ter
um mix de produtos definidos, isso seria importaiétaria aquela introducédo de produtos a
Deus dara por ai de qualquer jeito de qualquerdofforcaria os produtos negociados la na rede
e até aumenta o poder de barganha e evitaria essecédor daqui... atender fornecedor..é
duzentos fornecedor por dia.A gente vai atendejugdn interessa mesmo. Ta no meu mix? Vou
te atender porque td no meu mix. Ndo t4? Vai na lédral, negocia & uma verba..olha vou
comecar..a barganhar..a gente tem que ganhauej&w ndo consigo tirar do meu fornecedor
aguele quinhanzinho...po to oferecendo a minhapigaser ponto de venda do produto dele e ndo
to conseguindo tirar nada. Entéo, acho, a gentensee conseguir isso do fornecedor j4 é uma
baita vantagem.Nem que seja, 100 reais,200. digaima coisa. O importante € tirar alguma coisa
do fornecedor como eles fazem com os grandes. @eza no pao de acucar pra ter um produto
num ponto de venda...num pdo de aclcar,num exinacerteza eles estdo pagando. De alguma
forma estdo pagando. Ou em preco ou em verba, &oagagando. E nés temos que fazer isso
também. Merchandising no ponto de venda,poxa, aggn € muito bacana acho que teria que
fazer isso, divulgacdo da marca da rede litoraliamécédo da loja com a marca da rede litoral.
Promocdo de vendas, fazemos,temos que melhor idsdilizacdo de meios de
divulgacao,politicas de precos no ponto de vendageque fazer isso aqui. Tv,jornal,tudo.
Fortalecer a marca rede litoral. ninguém conhee®i@a Rede Litoral. Ninguém conhece a rede
litoral. em santos principalmente. FAlar em rederdil,0 pessoal, no balanco, um outro conhece.
Enquanto a redemart, que comecou agora botou um dain anuncio na rede globo no horério
nobre. E tu pergunta, comecou agora e acho queiamahecida. Em santos, porque em S&o
Paulo tu sabe que é forte, mas em santos,comegoa @gu acho que € mais famosa que a rede
litoral. por que? Porque investiu sei la um bonhdiro ai no horario nobre, coisa que a gente ndo
fazer. Transferéncia de produtos entre lojas, gwg&smuito bacana. Que nem eu comentei agora
pouco ter um banco de informacéo e o associadsaceder la, onde eu posso buscar um produto
gue eu quero e o colega ta querendo se desfaagreptem muito. Acho que isso aqui seria uma
coisa facil de implantar e com grande satisfacadqado mundo. Porque o que mais tem é aquele
teu produto encalhado na tua loja que a gente aam jornalzinho do meio do ano... € que nem
a gente conversou, o champignon que tu vende meaovendo razoavel e eu nem tenho ele mais
aqui na loja. E eu ja comprei, ja comprei de nav@oderia ter te ajudado. Abastecimento e
reposicado da loja, ndo sei. Limpeza da loja quma terceirizacdo do servico de limpeza po isso
aqui é muito bacana, que deve ser feito. Operagdoedte de caixa, eu acho que agora ndo € o
momento. operagao de balcdes de atendimento, dadepadronizar um balcdo de atendimento
para todas as lojas onde todo o cliente que eldtraa loja da rede litoral,do bolshoi daqui de
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santos e entrasse |4 em Peruibe,ser a mesma @oénte tem que ter a idéia de que esta
entrando na mesma empresa, na mesma loja em quizigae

34)Qual destas atividades os associados poderiam ctlimgn&

R:Se a rede néo tivesse um juridico junto...reotaetdo e selegdo, treinamento, aquela troca de
informacdo de quando vocé vai selecionar um furdgion Aquela troca de, j& trabalhou Ia no
barros, esse funcionario foi bom ou ndo foi? Sawgue que saiu? Vale a pena investir nele ou
ndo?é uma troca boa de informagdo. Alguma negariagd parte eu acho que é
importante.transferéncia de produtos entre lojagega a domicilio,transporte de produtos acho
que isso aqui poderia ser compartilhado.Acho quia $mais esse ai que eu falei. A idéia do
cartavista que a gente conversou.Aquela nutrid@nisquele gerente de hortifruti que poderia
acompanhar o desenvolvimento do nosso hortifratotala minha loja quanto da do vizinho,olha
Vou gerenciar isso ai. Padréo,qualidade.
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APENDICE G — ENTREVISTA COM JOAO ALBERTO DA COSTA - Supermercado
Associado

Cargo e Funcao: Diretor e Proprietario

Empresa: Supermercado Itapema

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

Qual o tamanho em m2 de area de venda?
R: Loja 1 tem 600m? e a loja 2 tem 400m?
Qual a quantidade de itens vendidos (sku)?
R: Cerca de 8.000 + ou -
Qual o numero de Caixas Registradoras (Check-outs)?
R: 7 nalojale 6 naloja 2.
Qual a quantidade média de clientes que comprasnanéoja diariamente ou mensalmente?
R: Em torno de 60.000 em cada loja,as duas loja®tmesmo numero de clientes.
Qual o ticket médio?
R: Loja 1 esta em cerca de 17,00 + ou — e loja,@013or ai.
A empresa utiliza algum meio de comunicacdo? (Jaadadide, radio, etc)
R: Tabloide, carro de som e uma tv regional.

Que tipo de servicos a empresa oferece aos clie(gatregas em domicilio, correspondente
bancario, cartdo de loja, estacionamento etc)

R: NOs temos entrega a domicilio, correspondentacdr,cartdo da rede litoral
basicamente é isso ai 0 servigo que a loja présta&isso mesmo.

A empresa realiza treinamento dos seus funcioriérios

R: Realiza duas vezes por ano + ou — a gente tencammato com uma empresa,um
instituto de psicologo que da um treinamento bgséca o pessoal

Central de Negécios
Quais os servi¢os prestados pela associacao ancaksd

R: Com a associacdo a gente tem prestacido deaeregmercial na area de compras com
produtos que ndo sdo negociados via rede litdslijtle que a gente recebe gratuitamente
pela associacdo,as negociacdo que sao feitas emlpeesas de cartbes e as demais
prestadoras de servi¢cos na nossa loja,proprioccdéedede litoral,hoje o cd que é uma coisa
de futuro que a gente esta buscando,tentando edecéusto com isso ai,0 correspondente
bancéario que foi negociado via rede litoral comataxmelhores,valores maiores de

recebiveis.

Qual o seu grau de satisfagdo enquanto associatia essociagdo?

R: Curto e grosso 7(70%) ndo mais porque a gebter@smuito em vaidades infelizmente.
Qual a participacao dos itens fornecidos pela #éss@e no faturamento da loja?

R: Participacdo nao chega a 10%
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Houve aumento médio no faturamento da loja depoesdociacao?

R:N&o houve aumento,ndo tive aumento mais tambéntivéiqueda,0 aumento que eu tive

foi um aumento natural como mercado em si tevezagora evolugdo com a entrada da rede
litoral ndo tive,melhorei sim minhas margens detmonicdo,tive melhora nesse sentido

comprando melhor,pagando menos isso sim tivemoshgaamelhora,alavanca as vendas
nao.

Houve alguma mudanca apds o inicio das atividadesssociagdo? (redugdo do numero de
funcionarios e estoques, melhoria no atendimengthonia na qualidade dos produtos,)

R:Sim grandes mudancas,acesso a alguns fornecgdore® grandes fornecedores
como pequenos fornecedores,poder de barganhagantesses fornecedores as condi¢des
de ganhos em uma entrada de um produto novo,aeeemamento que tivemos que a
gente ainda néo tinha,reducdo de numeros funcamaei estoque nao,melhoria no
atendimento em razdo de treinamento sim,melhoriguatidade dos produtos creio que de
dois anos para ca sim anteriormente nao.

Quais razdes que o levaram a se associar?

R: A preocupacdo com o mercado o desenvolvimentmer@ado eu achei que a gente se
associando teriamos uma facilidade um acesso apigora informacgéo a tecnologia como
estamos tendo e também o poder de barganha junfarrseredor que foi a principio da
associacdo, foi os que nos levou a associacdo fbiriga junto ao fornecedor, a
negociacéo,de poder negociar.

Qual objetivo que pretendeu alcancar ao assoctar-se

R: O objetivo é o crescimento me manter no mercsonargens melhores,ter condicdes
melhores para poder manter a empresa esse foi siwbjietivos principais

Os custos relativos a associagdo compensam ageastabtidas com ela?

R: Com certeza sem sombra de davida,0 que eu pagoedsalidade na associagdo com
certeza eu tenho muito mais em beneficio em cuestoatcadoria e outros servigos.

Central de Negocios e 0 modelo das cinco forgas
Houve aumento na variedade de produtos na suddpjais da associacédo?

R: N&o pelo contrario eu adeqiiei 0 meu mix queeedemuito abrangente uma variedade
muito grande em determinados itens e eu atravésdaelitoral eu aprendi a ta gerenciando
as categorias e reduzindo algumas marcas e deixaadmarcas que realmente o0s
consumidores necessitavam e precisavam comprar.

Houve diminui¢cdo dos precos praticados para osteke®

R: Com certeza muitos precos foram reduzidos edorda compra da melhor compra teve
reducéo de preco sim.

Houve a melhora da qualidade de servi¢os ou ing@alule novos servicos para os clientes
apos a associagao?

R: Houve uma melhora em relagédo aos treinameniis pela associacdo e a prestacdo de
servico foram os cartbes que nds ndo tinhamos e g temos o cartdo fidelidade do

cliente € o principal servico que a gente tem,spwadente bancario também,sdo os
principais servicos.

Houve diminuicdo nos custos de aquisi¢cdo dos pos@ut

R: Houve com certeza varios produtos,mesmo os pediue ndo sdo encartados a gente
consegue ter uma condicdo melhor de pregco,umaatdifetenciada para rede litoral por ser
tratada como cliente regional.
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Houve diminui¢cao nos custos logisticos e de digigén?

R: Nao porque é uma coisa que a rede litoral ainddeatingiu a logistica a gente ainda néo
trabalhou em cima de logistica até porque eu tamiB@mtenho um custo de logistica alto
meu custo € muito baixo de logistica mais uma gatem domicilio pouca transferéncia
entre as lojas, entdo ndo chegamos nesse patamoagge € uma coisa mais futura.

Houve alguma mudanca na sua capacidade de cowigetiié frente aos concorrentes apos
0 inicio das atividades da associacao?

R: Com certeza melhorou sim,se eu falar ao contpode parecer até contraditério do que
eu falei anteriormente,melhorou e muito minha calgale de competitividade e outras
coisas a mais isso sem sombra de davida.

Houve aumento do seu poder de barganha frent@awescédores apds a associacdo?

R: Posso te dizer que 90 e poucos % com certezaseira de duvida hoje eu tenho néo
que eu nao tivesse o respeito eu sempre tive tesueho profissional do fornecedor, como
profissional com certeza o respeito,mais comer@atm hoje poder de barganha é muito
maior nem se compara isso ai é absurdamente naguelera antes.

Melhorou o seu acesso aos grandes fornecedores @sésciacao?

R: Vou dizer que o acesso melhorou bastante,mgussigrandes fornecedores eu acho que
ainda ndo estdo vendo as associacfes como deveenavgente tem tido uma dificuldade
ai,alguns mesmo que atendiam a empresa e hoje stao atendendo,acharam viavel a
distribuicdo mais eu creio que isso deve mudaridzaa frente.

Houve realizagéo de contratos de longo prazo coforoscedores?

R: Temos contratos via rede litoral,diversos caosr@om fornecedores ndo sao contratos de
longo prazo,sdo contratos de médio prazo contraimples onde se nao tiver sendo
vantagem para as partes simplesmente terminacaaajbe se achar de direito.

Quais os provaveis entrantes em potencial no me®cad

R: Na minha regido ndo sei mais por onde entramdegja teve os Ultimos a entrarem na
regido tivemos um varejdo de carnes aqui a duadragia@a loja que interferiu bastante na
venda do nosso acougue,tivemos essas lojas dinfeg@riram bastante na venda do nosso
bazar realmente derrubaram,os pet shop derrubamanipétn nossa venda de pet shop,os
varejoes também abre um hoje outro amanha fecleal@e também interfere no nosso
negaocio também,é o que nés vem sofrendo mais r&oreg

Qual deve ser a estratégia da associacado paratnfestes novos entrantes?

R: Para associacdo é meio dificultoso porque eciagsm ndo tem gestdo diretamente sobre
as lojas,ela ndo vive ainda o problema da loja eoom seu concorrente direto,para ser
honesto eu néo sei de que forma a associacdo paadr ajudando o associado nesse
sentido.

Quais os servigos percebidos, produtos ou negd®ssnvolvidos como substitutos das
atividades exercidas pelos supermercados?

R: Na mesma forma como os restaurantes hoje j4 sedem espaco aqui na regido a
quantidade de concorrentes ja é muito grande cj@gotem mais supermercados do que
clientes a gente sofre bastante aqui em nossarégiéna regido muito visada em razdo da
populacdo mais eu creio que muitas empresas némfama medicdo antes de vir para ca
elas olham o nimero de pessoas mais elas ndo tamagéo do seu poder aquisitivo o seu

poder de gasto ai e acaba causando uma conseqyémcife que a concorréncia se torna
mais acirrada porque todo mundo quer vender e guamel 0 poder aquisitivo ndo é téo alto

assim o0 quanto se imagina entdo a coisa comecaarmuodo mundo comeca a brigar mais
pelo cliente e isso dificulta eu ndo vejo espacisma regido para abertura de mais lojas nao
tenho idéia de quem poderia ta abrindo mais sedm@gpeculacdo a gente sempre houve
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falar que vem mais um,vem mais um,abriu um Canrefi®@ Guarujé ele indiretamente ele
acaba interferindo a gente por aqui acaba intedernossa movimentacdo no movimento da
loja,a dois anos atras abriu um Atacaddo que eriarbastante também pegamos numa
época de natal,sdo hipermercados lojas que irgedieeto,os raios de acdo de dessa lojas
sdo grandes,creio eu que deve chegar 8 que adab@rindo somos obrigado e sai faisca
para todo lado isso € gue respinga na gente aqui.

Qual deve ser a estratégia da associagdo parat@nfestes produtos/servicos ou negocios
substitutos?

R: Eu acho que a rede ja deveria esta verificamildeemos de gestdo forma uma Unica
empresa ou todas ou comegar por uma empresa € igiw@m que eu tenho até para se
fortalecer,deveria a ver uma avaliacdo de cada esapse contratasse uma empresa
especializada que avaliasse cada loja ia ver a fdedcada loja para se fortalecer mais
ainda,o futuro do mercado s6 dessa forma a gentecorseguir sobreviver mesmo
associativismo a gente vai ter dificuldade em radéayestdo de loja cada um mantém a
gestdo de sua loja entéo fica dificil a concor@rgiando vocé esta direto ali sofrendo o
problema o outro que estd em outra regido ndocghe vocé sofre.

Central de Negdcios e a cadeia de valor

Qual a atividade de valor que considera importamalizada pela Rede Litoral, que tras
vantagem competitiva para a sua empresa?

R: Tem dois pontos fortissimo que € a area conigragso tabldide hoje € um tabloide que
merece respeito,merece nao tem um respeito dadegaedes além dele estar bem montado
tem um precos super agressivos e 0 outro € noss$aéochidelidade,sdo dois pontos
fortissimos.

Quais as atividades de valor que a Rede podetiaarea ainda ndo faz, que traria vantagem
competitiva para a sua empresa?

R: Bom centralizacdo das compras como eu faleiengumta do outro bloco e em razéo da

gestdo individualizada das lojas isso tem umaudade muito grande de se realizar mais

eu acho que o ponto fundamental seria a compraatieatia para todas as lojas o poder de

barganha aumentaria demais eu tenho certeza queonésguiriamos obter bons negécios

ndo comprando arroz e feijao ndo é comprando predyie a gente nem imagina que pode

dar margens de lucro muito melhor como refrigeraglgs sdo carnes,carnes suinas,carnes
bovinas,carne de aves acho que seria 0s pontes firt

Que atividades de valor poderiam ser compartilhpeéss associados da Rede e que hoje é
realizado por sua empresa, reduzindo o seu custo?

R: S&o inUmeras essas atividades, inUmeras, inémezamo de cabeca a gente ia acabar
ndo lembrando, cartazista vocé citou,a contaliidaoderia ser centralizada,a gestdo de
pereciveis com uma contratacdo de uma nutriciqaistgoréoprio pesquisador uma pessoa

gue pesquisa de mercado para gente,que mais,unraaonnumeras tem diversas funcdes

que a rede litoral poderia esta tendo como uma @iscomum para todas as lojas,til para
algumas lojas seria uma forma de reducédo de csst@sbom com certeza.

As atividades de valor abaixo podem ser assumielasRede Litoral ou compartilhadas:

a) Planejamento, financas, contabilidade, juridictvedades administrativas;

b) Recrutamento e selecdo, treinamento de funcionéricsnamento de gestores;

c) Desenvolvimento de software para controle de eswaufinanceiro, comunicagéo
entre as lojas com a Rede, pesquisa de precosnvidésmento de processos
operacionais padronizados, pesquisa de satisfag® oflentes, Transferéncia
eletrbnica de Fundos (TEF), Desenvolvimento deesias de reposi¢cao continua
(EDI/IECR), Tecnologias que agilizem a prestacdo sdevicos aos clientes
(Correspondente bancario)
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d) Negociagdo com fornecedores, compras de produt@srpagenda e abastecimento,
busca, selecdo e manutencdo de fornecedores, dgagpado mix de produtos,
compras de equipamentos, compras de suprimentespraode computadores,
servicos de transporte, agencias de propagand&jcaserbancarios, servicos
financeiros.

e) Elaboracdo de tabléides promocionais, Merchandisimg ponto de venda,
ambientacao de loja, promogé&o de vendas, utilizee&ueios de divulgacéo, politicas
de precos no ponto de venda.

f) Servico de crédito ao cliente, diversas formasatgmmento, correspondente bancario,
politicas de atendimento ao cliente, entregastalat®io de gas de cozinha.

g) Transferéncia de produtos entre lojas, entregasi@amicilio, transporte de produtos
de Hortifrutigranjeiros do CEAGESP.

h) Abastecimento e reposi¢cdo de loja, Limpeza de lopgracdo de frente de caixa,
operacdo de balcGes de atendimento, operacdo de dmernas de producdo de
padaria e acougue.

i) Recebimento de produtos, conferéncia de produtmsazenamento, inventarios e
devolucoes.

Qual destas atividades a Rede Litoral realiza?

R:Treinamento de funcionérios e gestores,desemaehtio do software,negociagdo com

fornecedores,compra de produtos para revenda &almasnto,busca,selecdo e suprimentos
também ja fizemos alguma coisa,o item (D)todosgekedfio de tabldide é o principal,servico

de crédito ao cliente que € o nosso cartdo,comegmbe bancario.Tentamos aqui um

hortifruti mais ainda néo foi dessa vez nao foi lserwedido.

Qual destas atividades a Rede litoral poderiazadli

R:Planejamento,Contabilidade,Juridico,departamedateelecdo,merchandising de ponto de
venda,ambientacdo de loja,promocdo de venda,glilizade meio de divulgacdo que €
fundamental,politica de preco no ponto de venda mfi@ existe, composicdo de mix,
,compras de equipamentos e suprimentos,compra deputadores,servicos de
transporte,agencias de propaganda,servicos basic@rimanceiro ja acho isso um pouco
mais complicado,politica de atendimento ao cliesetidéa muito importante,transferéncia de
produtos ente lojas,entrega em domicilio teria afimlde montar junto a rede litoral uma
equipe treinada de funcionéarios da rede litoral poestadores de servigcos para as lojas isso
ai seria dado da rede litoral com seus associagosporte de servicos da ceagesp acho isso
muito complicado da gama de produtos ser muitodgrano nimero de lojas e o teste que
nés fizemos 14 tivemos uma dificuldade muito graadbo que isto esta concentrado em
oportunidade de negocio ainda,dificuldade muitondeapelo produto que é,limpeza de loja
poderia montar uma equipe de limpeza de loja un@esa terceirizada para prestar servico
ao associado ou com custo bem reduzido ou meiss@te para se manter esse emprego,a
gente teria uma grande reducgéo de custo,a instatkc&ma industria de panificagcdo isso ai
teria condicdo tranquilamente de fazer tudo pademiu,dessa industria sairia todos os
produtos,a loja estaria praticamente fabricandp&m francés e o demais produtos viriam
todos padronizados e embalados tudo da rede lipara as lojas,a loja compraria esses
produtos a custo praticamente custo do produta gara ser feito com certeza tem condi¢ao
de ser feito ao praticante,inventarios isso agquede litoral tem condicdo de fazer prestar
esse tipo de servicos para as lojas,contratar rmlgyée fizesse esse tipo de servico nas
lojas.Ok s6 isso mesmo.

Qual destas atividades os associados poderiam ctlimu®

R: Independente da rede litoral o proprio recrutameiversos itens,treinamento a rede
litoral j& nos d& grandes parcelas,negociacdo densl itens,porque ndo alguns itens
especificos dentro da necessidade naquela regj@aesaprodutos em si,vamos negociar uma
carga de carne juntos ai da para ser feito,indepgadia rede litoral,a elaboracdo de outros
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panfletos promocionais tipo os laminas os famoawsrias com duragéo de dois ou trés dias
acho que poderia ser feito em conjunto as loja®mmags,também o pessoal ter vontade de
investir,entregas,aqui eu acho uma coisa que mi@ociemo fazer via rede litoral mais teria
como se fazer regionalmente seria entrega e igétalde gas de cozinha,uma central de
entregas s0 para essas lojas,o cliente vem |lajareprar o vale ligar eles vdo e entregam na
casa do cliente e instalam s6 para aquela regi@a,aip a rede litoral eu acho complicado
isso ai,transferéncia de produtos entre lojas,prigr@ntrega em domicilio isso sim da para
ser montado tranqgulilamente hoje a gente tem unescabsurdos,ndo so entrega a domicilio
como empacotadores poderia ser um negocio maisgearee poderia pode ser feito o meu e
terceirizado eu tenho uma empresa que me prestgaressa area,mais eu poderia ta
reduzindo os custos se tivesse mais gente até massianesmos administrando essa
empresa,a compra de produtos via ceagesp issa@ maiis facil de se fazer do que via rede
litoral,rede litoral ndo vou dizer que é impossivelis é praticamente impossivel de ser
feito,teria uma méao de obra muito grande para pfatser isso aqui ,acho que néo € viavel
,nao é viavel fazer via rede litoral,limpeza daltimbém pode ser feito,operacao de frente
de caixa também pode ser ,de repente a necessidagen dia de um ndo é a mesma do
outro,porque as vezes trocar uma mao de obra he@abalessa loja,vocé trabalhar
naguela,nesse horario vocé vai para aquela,inveritanbém,devolucdo acho que tem que
ser loja a loja mesmo,cada loja fazer a sua atendea necessidade,é isso ai.



