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RESUMO

GIOVANELLA, Marco Aurélio. Analise da Formagdo de Central de Negocios no
Setor de Supermercados em Santa Catarina. 2006. 175f. Dissertacdo (Mestrado
em Administracdo) - Curso de Pdés-Graduagdo em Administragcdo, Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2006.

Orientador: Norberto Hochheim

Defesa: 21/02/2006

Este trabalho visa analisar projetos relacionados a formagao de Central
de Negdcios no setor de supermercados no Estado de Santa Catarina.
Inicialmente,  abordam-se temas relativos ao varejo, varejo supermercadista,
estratégias varejistas e redes de empresas. Posteriormente, apresenta-se pesquisa
quantitativa realizada em Santa Catarina com dirigentes de cinco Centrais de
Negoécios do Setor de Supermercados. Na pesquisa foram abordados temas
relativos a concepcado da idéia de formacéao, anadlises de mercado, atividades de
planejamento, beneficios, dificuldades, satisfagdo quanto ao modelo de negdcio
(associativismo) e ao projeto especifico, otimizacdo e controles do projeto de
Central de Negdcios. Os resultados da pesquisa mostram que ha plena satisfagéo
quanto ao modelo de negdcio (associativismo) e satisfagdo relativa quanto ao
projeto especifico. Detectou-se que sédo reduzidas as analises realizadas antes
da abertura das centrais e reduzidos os controles de gestdo. Porém, as
centrais de negocios analisadas apresentam resultados positivos quanto ao
aumento do faturamento, diminuicdo dos custos de aquisicdo de produtos, acesso
a fornecedores entre outros. Todavia, algumas sdo as dificuldades, dentre elas,
destacam-se: participacdo de todos, culturas organizacionais distintas, legislagao
tributaria e fiscal, consenso das atividades. Conforme dirigentes os projetos podem
ser otimizados. Assim, € apresentada uma sugestdo de proposta para elaboragao
de projeto de Central de Negdcios em sua fase inicial. A proposta compreende

os aspectos administrativos, mercadolégicos e econdmico-financeiros.

Palavras-chave: Centrais de Negdcios, Supermercados, Projetos.



ABSTRACT

GIOVANELLA, Marco Aurélio. Analise da Formagdo de Central de Negocios
do Setor de Supermercados em Santa Catarina. 2006. 175 f.  Dissertacao
(Mestrado em Administragdo) - Curso de Pds-Graduagdo em Administragao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2006.

Orientador: Norberto Hochheim

Defesa: 21/02/2006

This paper aims analyze projects related to the formation of the Business Networks
in the area of supermarkets in the State of Santa Catarina. Initially, it approaches
themes related to the supermarket retails, retail strategies and net of businesses.
Afterwards, it presents the quantitative research carried out in Santa Catarina with
managers of five Business Networks of the section of the Supermarkets. In the
present research, they were approached themes related to the conception of the
idea of formation, analysis of the market, activities of planning, benefits, difficulties,
satisfaction related to the model of business (associativism) and to the specific
project, optimization and controls of the project of the Business Networks. The results
of the research point out that it is total satisfaction related to the model of business
(associativism ) and related satisfaction as regard to the specific project. It was still
observed that they are reduced the analysis fulfilled before the opening of the
Business Networks and reduced the management controls. Therefore, the Business
Networks analysed present positive results related to the increment of the cash in,
decreasing of the costs of the products acquisition, access to the suppliers among
others. Nevertheless, there are some difficulties, among them, detach: participation of
all, distinct organizational cultures, taxable legislation, agreement of the activities.
According to the managers, the projects can be optimized. In this way, in chapter 5, it
is presented a suggestion of a proposal for an elaboration of a project of the Business
Network in the initial phase. The proposal comprehends the administrative aspects,

markets and economic financial.

Key words: Business Networks, Supermarkets, Projects.
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1. INTRODUGAO

Nas duas ultimas décadas o varejo supermercadista no Brasil tem
estado em plena evolugdo. As empresas que operam no pais acompanham as
tendéncias mundiais, apresentando uma variedade muito ampla de modelos e
formatos de lojas, que atendem as diversas caracteristicas e necessidades do
mercado. A competitividade tornou-se acirrada, originando uma maior
concentragdo do faturamento pelas grandes redes, sendo que muitas delas
participantes de grupos de atuacdo mundial. A concentragdo das vendas no
mercado nacional pelas cinco maiores redes cresceu de 23% para 38% de
1994 a 2003 (BNDES, p.111).

Conforme Porter (1986, p. 41) um grupo comprador € poderoso se, entre
outras caracteristicas, ele estd concentrado ou adquire grandes volumes em
relacdo as vendas do vendedor. Pequenas aquisicbes de mercadorias deixam
de ser vantajosas num mercado onde a escala é importante fator para

reducdo dos custos de compras.

A lucratividade do setor do comprador ¢€ outro fator importante de
incentivo para reduzir custos de compras segundo Porter (1986, p.41). Dados
do Ranking Abras apud Sousa (2005, p.28) ressaltam que o lucro liquido do setor
supermercadista sobre o faturamento foi de 1,8% em 2004, sendo que em 2001
era de 2,0%. Verifica-se a baixa lucratividade do setor, demonstrando a
necessidade da gestdo eficiente das organizacdes deste setor.

Neste interim, pequenos e médios supermercadistas sentem a mudancga

da conjuntura e procuram alternativas viaveis para aumentar seu poder
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competitivo perante as grandes redes varejistas. A estratégia de integragao
horizontal € a principal estratégia para crescimento dos negécios no segmento
varejista no Brasil, segundo Parente (2000, p.82) : “Uma estratégia de integragao
horizontal é conseguida procurando a posse e/ ou o controle dos concorrentes de
marketing. Nos ultimos anos, essa tem sido a forma como a maioria das empresas

varejistas expandiram-se no mercado brasileiro”.

1.1 TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

Tema

O tema do trabalho esta voltado a andlise de cinco centrais de negdcios
no varejo supermercadista em Santa Catarina formadas entre os anos de 2000
e 2005 e inclusas na listagem da Associagdo Catarinense de Supermercados -
ACATS. Conforme Moura e Castro (1978, p. 56) uma tese deve ser original,
importante e viavel. Em relagdo a originalidade, desconhece-se até a presente data
pelo meio académico estudos cientificos direcionados a andlise de projetos de
centrais de negocios no segmento de supermercados no Estado de Santa Catarina;
a importancia esta direcionada a competitividade de pequenos e médios varejos em
relacdo as grades empresas varejistas, gerando impacto social e econémico; com
relagdo a viabilidade, ha disponibilidade de informagdes, recursos financeiros e

vivéncia do autor neste segmento, os quais facilitam a abordagem.

Problema
Os projetos direcionados a formagdo de redes associativas no varejo

supermercadista (Centrais de Negoécios) em Santa Catarina sao recentes,
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implementados principalmente a partir de 2000. Os projetos foram iniciados e
desenvolvidos pelos proprios varejistas, sendo que em alguns casos com
participacdo de consultorias externas, todavia sem a preocupagdo com
embasamento cientifico. Desta forma, ha desconhecimento até a presente data
do estudo pelo meio académico da formagdo de centrais de negdcios
supermercadista em Santa Catarina, envolvendo a analise de teorias e praticas
na abordagem dos aspectos mercadolégicos,econdmico-financeiros e

administrativos.

1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar a formacgdo de projetos de Centrais de Negdcios no Setor de
Supermercados em Santa Catarina, com relagdo aos aspectos mercadoldgicos,

econdmico-financeiros e administrativos.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ |dentificar a concepgéo da idéia de formac&o dos projetos existentes
de Centrais de Negécios supermercadistas no Estado de Santa
Catarina;

e Relacionar beneficios e dificuldades dos projetos existentes no
Estado;

e Avaliar as fases de concepcdo, planejamento, implementacéo e
controle dos projetos de associativismo no segmento supermercadista

elaborados entre 2000 e 2005, no Estado de Santa Catarina.
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e Apresentar sugestdo de proposta para elaboragédo de projeto voltado
a formacao de central de negdcios no setor de supermercados em
sua fase inicial que contemple de forma estruturada os aspectos

mercadoldgicos, econdmico-financeiros e administrativos.

1.4 JUSTIFICATIVA

O segmento de comércio alimentar, notadamente o supermercadista, nas
ultimas duas décadas vem apresentando mudangas significativas. Num setor
onde as margens de lucro sdo reduzidas, a escala de comercializagdo
concomitantemente com uma gestdo eficiente do negdcio tendem a ser fatores
preponderantes para a sustentabilidade do empreendimento. Desta forma, grandes
organizagbes mundiais com suas praticas comerciais e de gestdo procuram se
expandir para locais menos explorados e mais rentaveis, sendo o Brasil um destes
destinos. A concentragdo do faturamento pelas grandes redes nacionais e
internacionais de supermercados tem induzido as pequenas e médias organizagdes
deste setor a buscar alternativas de sustentabilidade e crescimento. O
associativismo de varejistas passa a ser uma alternativa a ser discutida e
avaliada.

Conforme artigo do BNDES (2000, p. 102) “....] esse segmento, no Brasil,
vai passar por uma série de ajustes competitivos, pressionado por uma
concorréncia irreversivel, com reflexos em todos os demais segmentos do
varejo alimentar”’. Ainda conforme a analise do BNDES (2000, p. 111) “O aumento
da concentragdo no segmento comecga, por outro lado, a encorajar os

pequenos e medios varejistas a constituir consorcios”.
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Conforme Lukianocenko (2004, p.15) ao citar dados da pesquisa Abras/Latin
Panel para o setor de supermercados no ano de 2003, constata que as 150
redes e associagdes de negdécios de supermercados registraram vendas brutas de
R$ 10,15 bilhdes anuais, 0 equivalente a 12% das vendas totais do setor no
periodo. O resultado reflete aumento de 7,9% no faturamento real, comparado
ao ano anterior. Os dados sao relevantes quando comparados aos do setor
supermercadista, o qual apresentou queda de 4,7% no faturamento no periodo.

Em Santa Catarina as redes associativas estdo presentes e possuem
atuagao destacada. Conforme SEBRAE (2002, p. 50) a formagdo da rede
MasterVille, de Joinville — SC, é relatada como caso de sucesso nacional, porém
denota como os projetos tém sido desenvolvidos, mais voltados a necessidade
momentanea de sobrevivéncia do que de forma estruturada “As grandes redes
estavam tomando conta da cidade. Tinhamos que fazer alguma coisa para
garantir nossa sobrevivéncia” afirma o empresario Edson Schinkel, um dos

parceiros da Rede.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

21 O VAREJO E O VAREJO ALIMENTAR

Conforme Levy e Weitz (2000) a palavra varejo (retail, em inglés) deriva da
palavra francesa retallier, que significa cortar um pedago ou em pequenas
quantidades. Faz-se a divisdo dos produtos para melhor atender ao publico-alvo.

Para Etzel et al (2001, p. 378) o varejo (ou comércio varejista) consiste na
venda e em todas as atividades diretamente relacionadas com a venda de
produtos e servicos ao consumidor final, para uso pessoal, nao-comercial. Embora
a maior parte do varejo ocorra por meio de lojas de varejo, ele pode ser feito
por qualquer instituicdo. A venda porta a porta ou via eletrbnica ao consumidor
final também é considerada varejo.

Na Figura 2.1, apresenta-se a classificacdo das instituigdes varejistas

com base nos trabalho de Berman apud Parente (2000, p. 25).

Independentes
Redes
De acordo com Franquias
A Propriedade Departamentos alugados
Sistemas verticais de
Marketing
Instituicdes Instituicdes com Alimenticias
Varejistas Lojas N&o Alimenticias
Servigos

Marketing Direto
Instituicbes sem Vendas Diretas
Lojas Maquinas de Venda
Varejo Virtual

Fonte: Berman apud Parente (2000, p. 25)

Fig 2.1 - Classificagao das instituicbes varejistas.
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O Varejo Alimentar

O varejo alimentar € a atividade de varejo voltada essencialmente a
comercializagao de produtos alimenticios a usuarios finais, tais como: padarias,

mercearias, lojas de conveniéncia, supermercados e similares.

21.1 Classificacao do Varejo Alimentar

O varejo alimentar do Brasil apresenta-se muito desenvolvido. As empresas
que operam no Brasil ttm acompanhado as tendéncias mundiais, apresentando uma
variedade muito completa de modelos e formatos de lojas, que atendem as diversas
caracteristicas e necessidades de mercado. Por sua importdncia na economia
nacional, muitas pesquisas vém sendo realizadas sobre a estrutura do varejo
alimentar, tais como os estudos conduzidos pela empresa de pesquisa ACNielsen e
pela Associacao Brasileira de Supermercados (Abras).

O varejo alimentar pode ser dividido em dois grandes grupos: auto-servico e
lojas tradicionais, conforme critérios da empresa ACNielsen e Abras apud Aacnielsen
(2003).

Auto-Servigo: sdo lojas que além de serem classificadas como "alimentares",
tenham como caracteristica fundamental o "check-out", ou seja, balcdo na saida da
loja, com caixa registradora, terminal de ponto de venda (PDV), maquina de calcular,
maquina de somar e conferéncia de compras. Além disso, devera ter carrinhos,
nesses estabelecimentos, dispostos de maneira acessivel, permitindo aos fregueses

se "auto-servirem".
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Tradicionais: sao lojas onde € necessaria a presenga do vendedor ou balconista.

Sao consideradas "cadeias de lojas", 5 ou mais lojas com a mesma razao social.

2.1.2. Canais de Marketing

A utilizacdo de intermediarios na colocagcdo de produtos e servigcos no
mercado € conceituada como canal de marketing.

Conforme definicdo de Stern e El-Ansary apud Kotler (1993, p. 592) os
canais de marketing “podem ser vistos como um conjunto de organizagdes
interdependentes, envolvidas no processo de tornar um produto ou servico
disponivel para uso ou consumo”.

A importdncia dos canais deve-se ao fato de que os intermediarios
facilitam o fluxo de bens e servigos. Para Kotler (1993, p. 593) o uso de
intermediarios aumenta a eficiéncia de distribuicdo, pois torna os bens
amplamente disponiveis e acessiveis aos mercados-alvo, ja que o0s
intermediarios, através de seus contatos, experiéncia, especializacdo e escala
de operacao, oferecem a empresa mais do que ela pode alcancar sozinha.

Na analise de Rosenbloom (2002, p. 24), por sua vez, o P (de ponto ou
ponto de distribuicdo) do composto de marketing (produto, promogao, preco e
ponto) € o que oferece maior potencial para obter vantagem competitiva, porque
€ mais dificil de ser copiada pelos concorrentes no curto prazo, devido:

a) A estratégia de canal é de longo prazo;

b) A estratégia do canal geralmente exige uma estrutura;

c) A estratégia de canal é baseada em pessoas e relacionamentos.
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Na figura a seguir apresenta-se canais de marketing para produtos de

bens de consumo, tal qual o segmento alimentar.

Canal
Nivel P
Zero
Canal
gi/ lellrn . > Varejista >
Fabricante Consumidor

Canal
de doi :
e | .| Atacadista —p| Varejista | —p
Canal .

A Atacadista "
det ; L BN
Nivels. | Atacadista [~ Especializado Varejista

Fonte: Kotler (1993, p. 596)

Figura 2.2 - Canais de marketing para bens de consumo

Niveis dos Canais

Os canais de marketing podem ser caracterizados pelo numero de
niveis conforme Kotler (1993, p. 595). Os niveis de canais s&o visualizados na
Figura 2.2

Um canal de nivel zero consiste na comercializacdo direta do fabricante
aos consumidores finais.

Um canal de um nivel possui um intermediario de vendas, como um

varejista.

Um canal de dois niveis possui dois intermediarios, que nos mercados

consumidores sdo representados basicamente pelo atacadista e pelo varejista.
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Um canal de trés niveis possui trés intermediarios. Por exemplo, na
industria de carne empacotada, um atacadista especializado se coloca entre os

atacadistas e os varejistas.

Conflito versus competicdo nos Canais de Marketing

Conforme Rosenbloom (2002, p. 115) ndo se deve confundir o conflito
com a competicdo entre os canais. A competicdo € um comportamento
centrado no proposito, indireto e impessoal e o conflito, por outro lado, é
comportamento direto, pessoal e centrado no oponente. O autor exemplifica
uma forma de competicdo de mercado: a competicdo entre os grandes
supermercados e os fabricantes sao as chamadas batalhas entre marcas
proprias € marcas nacionais.

Todavia, segundo Rosenbloom (2002, p.114) se ndo houver uma
cooperagao substancial entre os membros do canal, talvez nédo seja possivel
implementar efetivamente a estratégia e a gestdo de canal em contexto
interorganizacional.

Segundo Porter (1989, 70) a administracdo de elos com fornecedores

pode reduzir o custo total pela coordenagao ou otimizagdo conjuntas.

21.3 Formato de Lojas no Varejo

2.1.3.1 Por Tipo de Propriedade

Conforme Figura 2.1, dependendo do tipo de propriedade, as empresas de

varejo podem ser classificadas em independentes, cadeias, franquias, alugadas,
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ou de propriedade de um fabricante ou atacadista. A classificacdo também

pode ser adotada no varejo alimentar.

Independentes

Conforme Etzel et al (2001, p. 385) um varejista independente € uma empresa
com uma unica loja, ndo afiliada a um sistema vertical de marketing contratual. A
maioria dos varejistas € independente, e muitos deles sdo bastante pequenos.
Sao empresas pequenas, com administracdo, geralmente, familiar que, em geral,
utilizam baixo nivel de recursos tecnolégicos. A concentracdo da operagdo em
uma unica unidade permite que os independentes exercam maior controle na
gestdo do negédcio. A maior integragdo entre as atividades de compra e venda
permite uma sintonia mais ajustada as necessidades do consumidor, e uma
maior agilidade em responder as flutuagdes do mercado. A grande
desvantagem da loja independente € sua limitagdo de recursos e de poder de

barganha com os fornecedores (Quadro 2.2).

Redes ou Cadeias de Lojas

Segundo Etzel et al (2001, p. 385) rede corporativa € uma organizagdo de duas
ou mais lojas, com propriedade e administracdo centralizadas, que geralmente
operam com as mesmas linhas de produtos. Para Parente (2000, p. 26), a
medida que o numero de unidades aumenta, a rede comeca a exercer um
maior poder de barganha com seus fornecedores e conseguir melhores
condicbes de compra. Economias de escala também ocorrem em muitas
outras atividades, como na propaganda, nos investimentos em tecnologia e

gestdo, na logistica, e na pesquisa de marketing. Entretanto, as redes
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enfrentam alguns desafios, tais como as dificuldades no controle das
operagoes, na flexibilidade e na adequacdo as diferentes caracteristicas de

mercado de cada unidade (Quadro 2.2).

Quadro 2.1 - Estrutura do Varejo Alimentar (Auto-Servigo)
Redes Varejistas e Independentes

Redes Independentes Total

Numero de Lojas 3998 54298 58296

Varejo de Alimentos [Numero de Lojas % 7% 93% 100%
Volume ($) de vendas % 52% 48% 100%

Fonte: ACNielsen — Censo 1999 — Estrutura do Varejo Brasileiro apud Parente (2000, p. 26)

Conforme Quadro 2.1, as redes no segmento de supermercados no Brasil
representam apenas 7% do numero de lojas, todavia correspondem a 52% do
volume de vendas do setor. Os dados demonstram a concentracdo do setore a

necessidade de desenvolver alternativas para os varejistas independentes.

Franquias

Na definicdo de Levy e Weitz (2000, p. 66) franchising (sistema de franquias) é
um acordo entre um franqueador e um franqueado que permite que o
franqueado opere um ponto-de-venda de varejo usando o nome e o formato
criado e mantido pelo franqueador. Em um contrato de franchise, o franqueado
paga uma quantia total mais royaties sobre as vendas pelo direito de operar
uma loja em um local especifico. O franchising tenta combinar as vantagens
do negdcio gerenciado pelo proprietario com a eficiéncia da centralizagao da
tomada de decisbes caracteristica da operacdo de cadeias (redes) de lojas.
Publicidade, criagdo de produtos e desenvolvimento de sistemas séao
eficientemente realizados pelo franqueador, com os custos divididos com todos os
franqueados. Neste canal, a desvantagem pode surgir com o excesso de

padronizagao exigido pelo franqueador, limitando uma adequacido mais viavel do
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mix de produtos e formato das lojas as necessidades locais de cada
franqueado.

Quadro 2.2 - Grandes varejistas e pequenas lojas

Bases selecionadas para a avaliagao Quem leva vantagem?

Divisdo do trabalho e especializagédo na Varejistas de larga escala — sua maior
administracao vantagem competitiva

Flexibilidade de operagdes — selegcado das Pequenos varejistas — sua maior vantagem

mercadorias, servigos oferecidos, design da loja,
reflexo da personalidade do proprietario

Poder de compra Grandes varejistas compram em maiores
quantidades e, com isso, tém custos mais
baixos.

Acesso as mercadorias desejadas Os grandes varejistas oferecem aos

fornecedores acesso a um maior numero de
clientes, enquanto um varejista pequeno
isolado pode ser visto como insignificante.

Desenvolvimento e promogao da prépria Grandes varejistas.
marca do varejista

Uso eficiente da propaganda, especialmente na | Os mercados dos grandes varejistas

midia que cobre a cidade enquadram-se melhor na circulagdo da midia.
Capacidade de fornecer servigo pessoal de Pequenos varejistas, quando os proprietarios
alta qualidade dispensam atencdo pessoal aos clientes e a

selegdo e supervisdo da equipe de vendas.

Oportunidade de experimentar novos produtos | Os grandes varejistas ttm mais capacidade
e métodos de venda de correr riscos.

Poder financeiro Os grandes varejistas dispdem de recursos
para ganhar algumas vantagens acima
mencionadas (como marcas préprias e
experimentagao)

Imagem publica Os pequenos varejistas desfrutam do apoio e
simpatia do publico. Entretanto, esse publico
freqlientemente pensa na economia e faz a
opc¢do de comprar em lojas grandes.

Fonte: Etzel, Michael J.; Walker, Bruce J., Stanton, William. Marketing.
Séao Paulo: MAKRON Books, 2001

Departamentos alugados

Departamento alugado segundo Levy (2000, p. 53) € uma area de uma loja de
varejo que é alugada para uma empresa independente. Para Parente (2000, p.
28) esse € um procedimento adequado quando o varejista ndo tem a
competéncia de gerir adequadamente departamentos que exigem um alto grau
de especializagdo. No varejo alimentar ha casos de padarias, peixarias e

lanchonetes que trabalham neste sistema. Ao alugar um departamento para um
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especialista, a loja garante a satisfacdo do consumidor nesse setor, sem o0s
riscos de sua operagdao. O operador de um departamento alugado geralmente
paga um aluguel na base do percentual das vendas obtidas e é responsavel

pelo capital investido em estoque e por todas as atividades operacionais.

Sistema Vertical

O Sistema de Canal Vertical € uma das novas tendéncias de mercado, e
surgiu em virtude das dificuldades em termos de competitividade dos canais de
marketing convencionais.  Os canais convencionais segundo Parente (2000, p.
29) s&o compostos por empresas independentes, cada uma desempenhando
suas fungdes de produtor, atacadista e varejistas, em que cada membro do
canal busca maximizar seus respectivos lucros. Nessa estrutura, os membros
estdo fracamente alinhados com os demais, sem uma visdo integrada que
objetive otimizar os resultados de longo prazo ao longo do canal.

Por outro lado, segundo Kotler (1993, p. 608) um sistema vertical compreende o
produtor, atacadista(s) e varejista(s), atuando como um sistema unificado e
cada um dos participantes do canal respeita os outros. Ou um participante do
canal € dono dos outros ou licencia-os, tem poder para que todos cooperem.
Os sistemas verticais controlam o comportamento do canal e eliminam o
conflito resultante dos participantes independentes que buscam apenas seus

préprios interesses.
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Sistemas Sistemas
Convencionais Verticais

Corporativo | Contratual | | Administrativo |
|
| | |

Redes Cooperativas Franquia

Patrocinadas De varejistas
Por Atacadistas

Fonte: Adaptado de Kotler (1993, p. 609) pelo autor

Figura 2.3 - Sistemas Convencionais e Verticais de Marketing

Sistema Vertical Administrado

Esse sistema coordena estagios sucessivos de produgdo e distribuigdo, mas de
proprietarios independentes. Grandes marcas podem administrar espacos,
displays, merchandising, promover produtos e servicos em empresas varejistas.
As ferramentas do ECR (Efficient Consumer Response), tais como EDI (Eletronic
Data Interchange), reposi¢ao continua e o Gerenciamento de Categorias pode
ser considerada um sistema de marketing administrado conforme Parente (2000,

p. 29).

Sistema Vertical Corporativo
Este sistema combina estagios sucessivos de produgdo e distribuicdo sob
um unico proprietario. A integracdo vertical € escolhida por empresas que

desejam um nivel elevado de controle sobre os canais e pode ser atingida
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pela integracdo para frente e pra tras. Um varejista podera integrar-se para
criar uma cadeia propria de fornecimento, ou um fabricante desenvolver sua

prépria rede de distribuicdo para atingir seus consumidores.

Sistema Vertical Contratual

Para Kotler (1993, p. 610) este sistema consiste em empresas independentes,
em diferentes niveis de producdo e distribuicdo, integrando seus programas em
bases contratuais para conseguir economia de escala e/ou impacto de vendas, o
que nado seria possivel se operassem isoladamente. Esse sistema tem se
expandido bastante nos ultimos anos e constitui um dos mais significativos

progressos na area de distribuicdo.

Redes patrocinadas por atacadistas

Os atacadistas organizam redes formadas por varejistas independentes com intuito
de competir com grandes redes. No Brasil, um exemplo no varejo alimentar é
o caso da rede Smart, do grupo Martins. Segundo Ghisi (2005) a unido de
varejistas independentes com um parceiro fortalecido e ja consolidado, seja ele
central maior, um atacadista ou mesmo uma grande rede supermercadista, € um
dos sistemas mais adotados por pequenos varejistas no mercado Europeu. Os
exemplos citados por Ghisi (2005) sdo as organizagées SPAR (presente em 34
paises e com sede na Holanda), Coop Danmark (que possui a licenga de direitos
de propriedade intelectual e comercial) ou a SuperGross (que opera como um
atacadistas patrocinador da central). As organizagées Coop Danmark e SuperGross

sao dinamarquesas.
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Cooperativas de varejistas
Os varejistas podem tomar a iniciativa de organizar uma entidade comercial, a
fim de conduzir a atividade de compra cooperada e de agbes de marketing. As
diferencas entre cooperativas e associacdes serao descritas adiante. As centrais
de compras de supermercados sdo um exemplo de cooperagao entre
varejistas. Algumas redes associativas do varejo alimentar: Rede Economia

(RJ), Rede Supervizinho (SP), Rede MasterVille e TOP (SC).

Franquias

E também um formato de sistema de marketing vertical, no qual o franqueador
concede licengca de comercializacdo a franqueados, oferecendo assisténcia na
organizagdo do negocio em troca de certa remuneragao desses franqueados.

Para Etzel et al (2001, p.386) esse tipo de sistema de marketing vertical esta
crescendo continuamente, gerando no minimo 800 bilhdes de ddélares em vendas
anuais e respondendo por mais de 1/3 de todas as vendas no varejo realizadas

nos Estados Unidos.

2.1.3.2 Instituicbes com Lojas

O setor alimentar tem sido muito pesquisado, devido sua importancia
para a economia popular e nacional. A Abras, em conjunto com a empresa de
pesquisas AC Nielsen, desenvolveram a classificagdo do varejo alimentar

brasileiro apresentada no Quadro 2.3.
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Quadro 2.3 - Classificagcdo do Varejo Alimentar - Formato de Lojas

Formatos de Loja | Area de N° médio de | N°de
vendas/m2 | itens Check Secoes
outs
Bares 20-50 300 * Mercearia,lanches e bebidas
Mercearias 20-50 500 * Mercearia, frios, laticinios e bazar
Padaria 50-100 1.000 * Padaria, mercearia, frios, laticinios e
lanches
Minimercado 50-100 1.000 1 Mercearia, frios, laticinios e bazar
Loja de 50-250 1.000 1-2 Mercearia, frios, laticinios, bazar e
Conveniéncia lanches
Supermercado 300-700 4.000 2-6 Mercearia, hortifruti, carnes, aves, frios,
compacto laticinios e bazar
Supermercado 700-2.500 9.000 7-20 Mercearia, hortifruti, carnes, aves, frios,
convencional laticinios, peixaria e bazar
Superloja 3.000 — 14.000 25-36 Mercearia, hortifruti, carnes, aves, frios,
5.000 laticinios, peixaria, padaria, bazar, téxtil,
eletrénicos
Hipermercado 7.000- 45.000 55-90 Mercearia, hortifruti, carnes, aves, frios,
16.000 laticinios, peixaria, padaria, bazar, téxtil,
eletrénicos.
Clube Atacadista 5.000- 5.000 25-35 Mercearia, hortifruti, carnes, aves, frios,
12.000 laticinios, bazar, téxtil, eletrénicos.

* Modelos que, em geral, nao utilizam check outs.

Fonte: Adaptacao do estudo realizado pela Abras apud Parente (2000, p. 30)

Parente (2000, p.31-33) apresenta as seguintes caracteristicas para os

formatos:

Bares

Possuem também outras denominagdes: botecos, botequins, lancherias, bares e
cafés, com grande importédncia na distribuicido de bebidas alcodlicas e nao
alcodlicas. Geralmente, sdo locais onde se servem lanches e bebidas para o
consumo no local. Existem cerca de 400 mil bares no Brasil, conforme censo

1999 — Estrutura do Varejo Brasileiro — AC Nielsen apud Parente (2000).
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Mercearias
Conhecidas também por outros nomes, tais como armazéns ou emporios. Sao
lojas pequenas de 20 a 50 m2 de éarea de venda, que oferecem uma linha
basica de produtos de mercearia, frios, laticinios e bazar. Estdo localizadas,
geralmente, onde o potencial de mercado € relativamente baixo, e em locais

onde ndo ha presencga de supermercados compactos.

Padarias

Atendem os consumidores com produtos de fabricacdo prépria, paes e bolos e
produtos alimentares de outros fabricantes. As padarias estdo em processo
continuo de modernizagdo, tanto em termos de /layout, como também em
termos tecnoldgicos e de gestdo. Estdo localizadas em areas densamente

povoadas, procurando atender as necessidades basicas da populagao.

Minimercados

Os minimercados sdo um expressivo tipo de varejo, especialmente forte nos
bairros de classe baixa (C, D e E), localizados na periferia das cidades
brasileiras. Apresentam a linha de produtos de uma mercearia, porém adotam o

sistema de auto-servigo, com apenas um check-out.

Lojas de Conveniéncia

Trabalham com baixa profundidade e baixa amplitude de produtos e atendem
produtos voltados a conveniéncia, tais como: bebidas alcodlicas e nao
alcodlicas, lanches e salgadinhos. Estdo localizadas principalmente anexas a

postos de gasolina e procuram diferenciar em relagdo aos horarios de
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funcionamento, com atendimento, muitas vezes, 24 horas. Os principais
concorrentes sao os hipers, supermercados e as padarias com atendimento

personalizado.

Supermercados compactos

Os supermercados compactos tem dois a seis check-outs e apresentam uma
linha completa, porém compacta, de produtos alimenticios. Representam a
maioria das unidades de auto-servigo do Brasil, pertencendo geralmente a

proprietarios independentes.

Supermercados convencionais
Sao supermercados de porte médio, sendo que a grande maioria de produtos
€ de alimentos. A maioria das redes de supermercado no Brasil trabalha com

este formato de loja.

Superloja

Sao grandes supermercados, de cerca de 4 mil m2 e 30 check-outs, que
apresentam completa linha de produtos. Apesar de  serem lojas
predominantemente de alimentos, oferecem um rol consideravel de produtos
nao alimentares, tais como bazar, eletrbnicos e téxteis. Em Santa Catarina a

Rede Angeloni trabalha com este formato.

Hipermercados
Foram trazidos ao Brasil pela rede Carrefour. Atualmente as redes BIG e Pao de

Acucar também trabalham com este formato de loja. S&o grandes lojas de
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auto-servico, com cerca de 10 mil m2, que apresentam grande variedade e
amplitude de produtos alimenticios e nao-alimenticios. Atualmente esta sendo
questionado o uso dos hipermercados, pois 0s custos operacionais s&o altos e
o consumidor esta preferindo ir mais vezes as compras, preferindo lojas menores

€ mais proximas a sua residéncia.

Novos Formatos de Loja no Varejo Alimentar

Clubes Atacadistas

Conforme Levy e Weitz (1996, p. 57) clube atacadista (warehouse club) € um
varejista de mercadorias em geral que oferece um sortimento de mercadorias
limitado com pouco servico a pregos baixos para consumidores finais e pequenos
negocios. O Sam’s Club, é um exemplo classico de clube atacadista. O Makro,
apesar de nao cobrar anuidade de seus soécios, apresenta um posicionamento
de mercado e modelo de loja que corresponde ao conceito de clube atacadista.
As lojas CompreFort de Santa Catarina também podem ser caracterizadas

como Clubes Atacadistas, apesar de também nao cobrarem anuidade.

Hard Discount

Séo lojas com pequena amplitude (numero de linhas de produtos
comercializadas) e baixa profundidade (numero de marcas e itens de uma
mesma linha). As organizacbes deste formato trabalham em parceria com
fornecedores e oferecem poucos produtos, mas com precos muito reduzidos.
No Brasil ainda ndo possuimos nenhum expoente deste formato, entretanto,

na Europa este formato esta em pleno crescimento, principalmente na
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Alemanha, neste pais o formato representa 24% do varejo alimentar (McGoldrick,

p. 31). Como exemplo, cita-se a rede aleméa Aldi.

2.1.3.3 Instituicoes Sem Lojas

O varejo alimentar tem adotado o comércio virtual como novo canal
para o atendimento aos consumidores. As médias e grandes redes nacionais
ja possuem sites onde o0s consumidores escolhem produtos e o0s recebem
em sua residéncia sem ter que se deslocar a uma loja real. Apesar de
volume ser considerado pequeno em relagdo ao volume total das vendas das
lojas, o crescimento do comercio virtual alimentar tem sido significativo e o indice
de satisfacdo com o servico pelos consumidores é bastante positivo. As redes
BIG e Angeloni atendem as principais cidades do Estado de Santa Catarina

com o servigo virtual.

2.1.4 - Conjuntura do Varejo Alimentar

2.1.4.1 — Varejo Alimentar Mundial

O segmento alimentar mundial vem sofrendo alteragbes. Dados do
comércio alimentar citados pela revista Stores e citados em seu site, denotam
que as grandes redes tém procurado desenvolver novos formatos, tém
buscado alternativas em relacbes a locais de atuacdo e aumentado a
concentragcao no setor. Alguns dos maiores varejistas alimentares mundiais ainda

nao estdo estabelecidos no Brasil, todavia poderdao a vir se instalar, tornando
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0 mercado cada vez mais competitivo para o0s pequenos e medios

supermercadistas. Salienta-se que a maior rede varejista mundial, Wal-Mart,
com a aquisicao da rede Bom Preco ja esta posicionada em 3° lugar no Ranking

da Abras - 2005, somente atras do CBD - Central Brasileira de Distribuicdo (Grupo

Pao de Acgucar) e da Rede Carrefour.

Quadro 2.4 - Alguns Players do Varejo Alimentar Mundial - 2005

Organizagio i G Faturamento em Atuagao no
milhes de US$ Brasil
Wal-Mart Estados Unidos 256.329 Sim
Carrefour Franca 79.796 Sim
Metro Alemanha 60.503 Néao
Kroger Estados Unidos 53.791 Néo
Tesco Reino Unido 51.535 Nao
Ahold Holanda 44.584 Ja atuou

Aldi Einkauf Alemanha 40.060 Néao
Rewe Alemanha 38.931 Nao

Intermarché Franca 37.472 Em avaliacao
Safeway Estados Unidos 35.553 Nao
Sonae/Modelo Portugal 3.894 Sim
Pao de Agucar Brasil 3.581 Sim

Fonte: NRF — National Retail Federation — Revista Stores

www stores.org - Dados consolidados de 2003 — Ranking 2005.

Dados trabalhados pelo autor.

Através dos dados listados no Quadro 4.2, verifica-se que a lider

nacional pelo ranking Abras, a CBD (Grupo Pao de Acucar), possui faturamento

muito inferior a lideres internacionais (Carrefour, Wal-Mart, Tesco, Intermarché, Aldi,
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Metro), mesmo possuindo um socio-estratégico, o Casino (Grupo Francés).
Além disto, as aquisicbes de redes menores continua sendo uma das estratégias
de crescimento das grandes redes internacionais. Com base em informagdes do
site da rede Wal-Mart, no final de 2005, foram adquiridas pela organizagao 140
lojas do grupo SONAE no Brasil (bandeiras: Nacional, BIG, Mercadorama, Maxxi).
Pode-se ainda conjeturar que as organizagbes mais bem posicionadas no
ranking da Stores que ainda ndo atuam no Brasil, provavelmente, caso haja
uma melhora no quadro econdmico e no poder aquisitivo do brasileiro,
analisardo o pais como uma oportunidade a ser explorada aumentando ainda
mais a competitividade do setor alimentar. Os dados salientam a necessidade
das redes médias nacionais avaliar criteriosamente o associativismo como
estratégia para garantr a  competitividade num mercado liderado por
organizagbes com cifras em bilhdes de ddlares e sistemas de gestdo modernos.
No Quadro 2.5, verifica-se que apesar da alta competitividade no
segmento varejista, o0 mercado brasileiro € ainda atrativo, pois possui alto
potencial de crescimento, diferentemente do mercado europeu, norte americano
e japonés onde o crescimento é limitado. Conforme Relatério: Global Powers of
Retailing — 2006 (2006, p. 40), México e Brasil sao os paises da América Latina
mais atrativos para investimento no varejo, pois aliam estabilidade politica e
econbmica com numero expressivo de habitantes, diferentemente do Chile

(reduzida populacéo) e Argentina (situagao instavel da economia).



Quadro 2.5 - Potencial de Crescimento versus Competitividade dos

Negocios Varejistas

Alto Potencial de Crescimento

Baixa Competitividade do Negécio

Alto Potencial de Crescimento

Alta Competitividade do Negécio

China
Europa do Leste
Indonésia
Malasia
Tailandia

india

México
Brasil
Argentina
Chile
Coréia

Taiwan

Baixo Potencial de Crescimento

Baixa Competitividade do Negécio

Baixo Potencial de Crescimento

Alta Competitividade do Negécio

Africa

Estados Unidos
Canada
Europa

Australia

Japao

Fonte: Andersen Consulting, 1995 apud Toledo, p. 54.

Internacionalizagdo do Varejo - Sistema Push e Pull

Os fatores que tem empurrado (push) ou puxado (pull) ou em alguns
casos facilitado um maior movimento de internacionalizagédo do varejo tém sido
objetos de investigacdo e discussao de varios autores.
verifica-se

Segundo McGoldrick (1995: p, 6) que o movimento dos

varejistas para internacionalizagdo tem sido mais freqluentes devido as

dificuldades dos mercados internos (fatores push) do que simplesmente as

atracbes de novos mercados (fatores pull). Devido a custos e riscos usualmente
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envolvidos no ganho inicial de experiéncia em mercados nao familiares, ha
alguma evidéncia que fatores push podem ser mais significantes nos estagios
iniciais de internacionalizagdo. A simples dicotomia push-pull, entretanto, falha
em distinguir entre os fatores que estdo primariamente dentro da esfera da
organizacdo e daqueles primariamente na borda do ambiente. A Figura 2.5 faz
esta adicional distingdo, mostrando exemplos de cada tipo de driving force .
Dentro desta estrutura, trés tipos de driving forcas sao descritas, as push e pull
forcas dentro do ambiente e os facilitadores dentro da esfera organizacional. Os
fatores que inibem a internacionalizacdo sao também descritos como sendo
também organizacionais ou obstaculos ambientais.

Algumas empresas varejistas européias estdo sentindo os fatores push
em seus mercados-sede, enquanto paises como China, india, Russia, alguns
paises do Leste Europeu, Brasil e México na América Latina sao considerados
mercados potenciais para investimentos no varejo alimentar segundo relatério

Global Powers of Retailing (2006, p.33-40).

Demografia Adversa Custos de Aclaramento Crescimento de
Iniciar corporativo linguagens oportunidades
Condigdes economicas Risco de Perdas Prestigio e imagem Eg;?gﬂqaigd; e
= internacional Tarifas, cotas escala
Restricdes a Negocios Medo da reagdo S | Aorendizado de e leis de
Domésticos dos shareholders O |~ g desenvolvimento Saida prévia
O | outras experiéncias de rivai
0]
N
T c e
Fatores Push Inibidores & | Facilitadores | Obstaculos Fatores Pull
—
o
Maturidade do formato Falta de Expertise © | Aprendizado através o Adequados alvos
Q | dacompra/ Custos de logistica para aquisigéo
o | desenvolvimento e comunicagao L
o L Fatores Politicos
Distancia fisica Aliancas reduzidos/ barreiras
Forte competi¢do Internacionais econémicas
~ Xenofobia c Rea dgéo d? . Comunicagbes
Saturagéo ompetidores locais, aprimoradas
< Esfera Ambiental - >

Fonte: McGoldrick, Peter J. International Retailing — Trends e Strategies,

Fig 2.4 Forgas Impulsionadoras da Internacionalizagao
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2.1.4.2 Varejo Alimentar no Brasil

Dados recentes do segmento alimentar do Brasil, publicado pela empresa
ACNielsen em conjunto com a Abras, demonstram que o segmento alimentar de
auto-servico no Brasil tem apresentado evolucgao.

Conforme Sousa (2005 a, p.26) citando dados da pesquisa realizada pela
Fundacédo Abras e ACNielsen — Ranking 2005, o setor faturou em valores nominais
R$ 97,7 bilhdes — crescimento nominal de 2,57% em relagcdo a 2004. O setor
empregou mais, totalizando 788,3 mil, 6,5% a mais do que em 2003. A area de
vendas somou 18,1 milhdées de metros quadrados, um crescimento de 1,7%. Com
base nas 412 empresas respondentes do setor, a média do lucro liquido do setor
sobre o faturamento foi de 1,8% das vendas totais. No ano anterior a média havia

sido 1,6 %.

Oportunidade para Empresas Médias

Conforme Sousa (2004, p. 34) o senso de oportunidade ante o panorama
favoravel do setor esta sendo aproveitado em especial pelas empresas médias,
que, alias, ndo tém outra alternativa sendo buscar diferenciais para ndo perecer
num mercado cada vez mais disputado. Assim, muitos indicadores de
performance, como faturamento por metro quadrado, faturamento por funcionario e
por check-out, tém crescido nestas empresas.

Porém, o mercado esta em plena transformagcdo, o segmento de
supermercados no Brasil vem sofrendo alguns rearranjos e se tornado alvo de

interesse de grandes organizagdes varejistas nos ultimos anos. Organizagdes, tais
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como: Carrefour, Wal-Mart, Casino tém procurado se instalar no pais através da
abertura de lojas, associagao e/ou aquisicao de redes regionais. Os objetivos sao
ganhar participagao de mercado (market share), aumentar poder de barganha com
fornecedores, receitas e lucratividade por meio da lideranga regional ou nacional.
A consequéncia desta estratégia é a elevagao da concentragéo pelas grandes redes
das receitas do setor de auto-servigo, aproximando-se a 40% no ano de 2004
(Tabela 2.2). Todavia, no ano de 1994, as cinco maiores redes totalizavam apenas
23% do setor (Figura2.5).

Tabela 2.1 - Participacdo do Faturamento das Grandes Redes no setor de
Auto-Servigo (hipermercados, supermercados e Lojas de Conveniéncia) - Ano
2002 .

Empresa Participacgao (%)
Companhia Brasileira de Distribuicao 14,6
(Grupo Pao de Acucar)

Carrefour Comércio e Industria Ltda. 12,6
Bom Preco S/A 4,2
Sonae Distribuicdo Brasil S/A 4.2
Sendas 3,2
Total 38,8

Fonte: Pesquisa ACNielsen/Abras — Ranking 2003

Tabela 2.2 - Participagdo do Faturamento das Grandes Redes no Setor de
Auto-Servigo (Hipermercados, supermercados e lojas de conveniéncia) — Ano
2004

Empresa Participacgao (%)
CBD (Grupo P&o de Agucar) 15,8
Carrefour Comércio e Industria Ltda. 12,4
Wal-Mart 6,3
Sonae Distribuigao Brasil S/A 4,5
Cia Zaffari Comércio e Industria 1,3
Total - 5 maiores 40,3

Fonte: Pesquisa ACNielsen/Abras — Ranking 2005
Inclui as aquisicdes da Wal-Mart (Rede Bom Pre¢o) e da CBD (Rede Sendas)
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Fonte: BNDES apud Giovanella, p.05

Figura 2.5 - Evolugédo da Participagdo das cinco maiores Redes do Setor de
Auto-Servigo Alimentar no Brasil — 1994/99 - (%)

Por outro lado, pequenos e médios supermercadistas verificam que sem
economia de escala, a competitividade em relagcdo as grandes redes torna-se dificil.
Os varejistas sao relutantes em entrar em um mercado quando um concorrente tem
vantagem devido a seu tamanho, segundo Levy e Weitz (2000, p.173). A aquisigao
de pequenos volumes resulta numa aquisicao de produtos com valor mais elevado
do que aqueles pagos pelas grandes redes, gerando por sua vez, condigdes do
ponto de vista competitivo, inferiores as grandes redes.

Nos quadros 2.6 e 2.7 sao apresentados alguns dados da evolugdo do
segmento supermercadista brasileiro, com base, nos dados da Abras conforme
Sousa (2005a, p. 28-30).



44

Quadro 2.6: O Auto-Servico Alimentar Brasileiro

2004X1999

1999 2000 2001 2002 2003 2004 T
Variagcao %

Numero de lojas

(total auto- 53313 | 61.250 | 69.396 | 68.907 | 71.372 | 71.951 350
servico/Censo
AC Nielsen
Faturamento anual*
(em R$ bilhdes 61.5 69,2 74,2 81,7 89,3 97,7 58,9
nominais)
Participacdo %
Do faturamento sobre 6,3 6,3 6,2 6,1 57 55 -12,7
o PIB
Namero de 670.086 | 701.622 | 710.743 | 718.631 | 739.846 |788.268 17,6
empregados diretos
Area de Vendas (em 15,9 17,9 18,1
m2 milhoes) 13,1 14,3 15,3 38,2
Numero de check- | 435 914 | 143.705 | 156.022 | 157.446 | 163.216 |166.503 225

outs

e A precos de 2003 — Todos os valores foram trazidos para 31/12/2003.
¢ Quadro adaptado pelo autor.
e Fonte Abras apud Souza (2005a, p. 28-30)

No quadro2. 6, \verifica-se que o segmento estda em plena evolugao,
aumentando o faturamento significativamente entre 1999 e 2004, passando de
61,5 bilhdes de reais para 97,7 bilhdes. O numero de empregados é
relevante, chegando a 788.268 pessoas no ano de 2004, apresentando um
crescimento de 6,5% em relacdo ao ano anterior. O setor alimentar
supermercadista foi responsavel por 5,5% do PIB nacional em 2004.

A importancia do setor € inquestionavel, representados ndo somente em
valores, mas pelo fato de estar presente no dia-a dia das pessoas, através dos
produtos comercializados aos consumidores.

No Quadro 2.7, verifica-se que as 20 maiores empresas citadas no
Ranking Abras 2005 possuem faturamento de 49,9 bilhdes de reais, ou 51,1%
do total do setor de auto-servigo, enquanto que as demais 280 empresas
melhor colocadas possuem um faturamento de 14, 2 bilhdes de reais, ou 13,9%

do total, e as demais 200 empresas do Ranking, 600 milhdes de reais, ou apenas
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0,59% do setor. Este dado, mostra-nos a concentragao do faturamento do setor

pelas grandes redes varejistas.

Quadro 2.7: Sintese dos Resultados do Setor de Auto-Servigo - 2004

Faturamento Area de
. Numero Numero de Numero de Vendas
Nominal (R$ . L
—_— de lojas | Check-outs Funcionarios Em m2
bilhées) —_—
(milhdes)
Setor auto- 97.7 71.951 166.503 788.268 18,1
servigo
Segmento 87,8 31.368 125.920 650.949 13,1
Supermercado
Ranking (500 64.8 4.809 45.242 331.000 5,6
empresas)
300 maiores 64.2 4564 44116 325240 5.4
empresas
20 maiores 49,9 2.021 30.489 225.907 4,0
280 outras 14,2 2.543 13.627 99.333 1,4

Fonte Ranking Abras 2005 — Fundagdo Abras/ACNielsen apud Sousa (2005°, p.30)

Marcas Préprias

Conforme Lepsch (1999, p. 73) outra tendéncia no setor que favorece as
grandes redes pode ser a comercializagdo de marcas proprias. Entendidas como
marcas de produtos desenvolvidos e vendidos com exclusividade por determinada
organizacao varejista (com ou sem nome da empresa), tém tido, nos ultimos anos,
crescente importadncia na estratégia de supermercados. Segundo apontam
McGoldrick e Hughes apud Lepsch (1999, p.75) elas aumentam a posi¢cao
competitiva da organizagao varejista em relacdo as empresas situadas a montante
da cadeia produtiva (atacado, industria fornecedora de produtos, de matéria-prima,

produtor rural, etc.), tanto horizontal, como verticalmente.
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Tabela 2.3 - Participagcao das Marcas Préprias em Diversos Paises em Relagao ao

Faturamento Bruto - dados de 1995

Pais Porcentagem de Marcas Préprias (%)
Inglaterra 37,0
Suica 30,0
Alemanha 29,8
Japao 21,0
Suécia 20,0
Bélgica 19,8
Franca 16,5
Estados Unidos* 14,6
Espanha 7,7
Italia 6,8
Brasil* 2.1
Portugal 1,8

*Dados de 1997.
Fonte: Dhare Hock apud Lepsch, p. 75.

Segundo estudo da Abras/Latin Panel apud Sousa (2005c, p.46) o percentual
de vendas de marcas proprias sobre o total comercializado no Brasil aproxima-se a
5,0%. A porcentagem corresponde a mais do que o dobro da porcentagem da
ultima década (2,1%), todavia percentual bastante reduzido se comparado a
outros paises (Tabela 2.3). Segundo Lepsch (1999, p.75) as organiza¢des varejistas
tém enfatizado o uso de marcas proprias visando a necessidade deles se
diferenciarem em um mercado cada vez mais competitivo em termos de precgos e
qualidade, principalmente apés o governo Collor e a estabilizagdo da moeda
nacional. Em termos de classe social do consumidor Sousa (2005c) citando dados
da pesquisa Abras/Latin Panel apresenta que 76% das classes A e B compram
marcas proprias em supermercados, assim como 70% da classe C e 63% das
classes D e E. Conforme ACNielsen (2005), Relatério de Alimentos e Bebidas

2004, ha trés principais tendéncias no mercado global: enfoque continuo na
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saude (alimentos mais saudaveis), necessidade de praticidade (pratos prontos) e

crescimento das marcas proprias.

Mix de Produtos

O Mix de Produtos segue as tendéncias internacionais, as quais
apontam o crescimento de produtos ndo alimentares. Houve mudanca de
formato, muitos dos supermercados de outrora mudaram seu formato para
Supercenter ou Superloja (com volume maior de produtos n&o alimenticios). Em

Santa Catarina pode-se citar as lojas das Redes Angeloni, BIG e Giassi

2.1.4.3 Varejo Alimentar em Santa Catarina

O Estado de Santa Catarina representa hoje 3,7% do mercado nacional
segundo pesquisa Abras, Ranking 2005 (com base em 500 empresas respondentes
em todo o Brasil). O Estado possui redes de abrangéncia nacional, estadual,
regional e local. De abrangéncia nacional podem ser destacadas a rede BIG
(Grupo Sonae) e a rede catarinense Angeloni, respectivamente quarta e
décima redes nacionais, conforme Ranking 2005 da Abras. No plano estadual
destacam-se além das citadas no plano nacional as redes e lojas independentes

listadas no Quadro 2.8.
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Quadro 2.8 - Principais organiza¢des supermercadistas de Santa Catarina

Regido do Estado Principais Redes e Lojas Supermercadistas

Regido da Capital e Litoral (Floriandpolis) Big, Angeloni, Giassi, Comper, Imperatriz,
Rosa, Xande, Hippo, Koch, Rede Aflos

Regido Norte e Nordeste (Joinville, Sdo Bento do | Masterville, Germania, Mig, Arco-lris,

Sul e Jaragua do Sul) CooperTupy, Breithaupt, Econémico, Vale,
CompreFort, Bistek, Angeloni, Giassi, Rede
Certa

Regido do Vale e Alto-Vale (Blumenau, ltajai, | Amigdo, Assuvali, Nardelli, Imperatriz, Mini

Brusque e Rio do Sul) Preco, CompreFort, Extraeconomia, Nardelao,

Xande, Amigéo Archer, Angeloni e Big,
Riqueramos, Cooperativa Teka, Rede Mastervale

Regido Sul (Criciuma) Giassi, Angeloni, Bistek, Althoff, Manenti,
Moniari, Rede Ceconcri, Rede Superazul

Regido Planalto Serrano (Lages) Martendal, Alvorada, Angeloni,, Myats,
Cooperativa Campos Novos, Barcarolo, Boaretto,
Rede MM.

Regiao Meio-Oeste (Joagaba) Videira, Center, Moro, Dalrelli, Rede Cecérdia

Regido Oeste (Chapeco) Celeiro, Braséo, italo, Cooperativa Alfa,
Cooperativa Central, Alvoredo,Carletti,
Cooperativa Seara, Alvoredo, Bem Brasil,
Casanova.

Regiao Extremo-Oeste (S&o Miguel do Oeste) Crestani e Filhos (Super VIP), Comercial Casa
Nova, A D Supermercados, ltalo, Coop

Cons. Empregados Grupo Seara, Mercado
Central, Supermercado Treviso, Tombini,
Valdameri, Veneza, Kakareko Alimentos,),
CooperCampos, Comercial Guisa, Supermercado
Girassol.

Fonte: Ranking Abras — 2005, Acats (2006), Comité de CNs de Santa Catarina, Deluca (2003) e dados do

autor

No segmento supermercadista catarinense ha pulverizagcdo de mercado,
sendo que a concentracdo do faturamento pelas grandes redes ainda é
considerada reduzida comparada aos grandes centros do pais, principalmente
com relagéo a cidade de Sdo Paulo. N&o ha predominancia em todas as regides
do Estado das redes lideres, apesar das redes Angeloni, BIG e Giassi atuarem
nas principais cidades. Todavia, as grandes redes, nos ultimos cinco anos,
realizaram investimentos significativos voltados a expansdo nas principais

cidades catarinenses (Joinville, Blumenau, Balneario Camboriu, Floriandépolis e
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Lages), sendo que a abertura de lojas em cidades menores torna-se um

cenario bastante provavel.

2.2 Composto e Teorias de Evolugao Varejista

2.2.1 Composto Varejista

O conceito de marketing mix ou composto de marketing foi popularizado
por E. Jerome McCarthy sendo conhecido também pelos “quatro Ps” (produto,
preco, promog¢ao e ponto), inicialmente utilizado na industria conforme Morgado,
(2001: p. 62). No varejo composto varejista descrito inicialmente por Mason apud
Parente (2000: p. 61) engloba mais dois elementos: presentation e people
(apresentacéo e pessoal). O composto varejista ou marketing mix varejista (linha
de produtos, pregos, promogdes, apresentagao, pessoas e ponto de venda) sao
os fatores controlaveis pelo varejista para melhor atender seus potenciais
consumidores.

Marketing mix do varejo

Produto Caracteristicas, Beneficios, Opc¢bes, Marcas e Servigos agregados
Preco Nivel, Descontos, Crédito e Politica de cobranca

Ponto Localizacdo, Area de Influéncia, Filiais, Horarios de Funcionamento
Promocgéao Propaganda, Promogdes, Relacdes Publicas e Marketing Direto

Apresentagao | Layout, Atmosfera e Sinalizagao

Pessoal Perfil, Atendimento e Treinamento

Publico-Alvo

Fonte: Davidson, William; Sweeney, Daniel e Stampfl, Ronald. Retailing Management, Nova York,
John Wiley & Sons, 1988, p.66. apud Morgado (2001:p. 62)

Figura 2.6 - Marketing Mix do Varejo
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2.2.2 Teorias da Evolugao do Varejo

Um dos assuntos que desafiam os estudiosos do varejo € descobrir
como acontece sua evolucdo. Varias teorias foram criadas para explicar a
estrutura atual do varejo e prever como a estrutura sera mudada, conforme
Levy e Weitz (2000, p. 72) e Parente (2000: p 36). Dentre as teorias, destacam-se
o ciclo de vida do varejo, a roda do varejo, teoria do acordedo, processo
dialético e selecdo natural.

Quadro 2.9 Teorias da Evolugédo do Varejo

Teorias Descrigéao

De forma analoga como ocorre com produtos,
no varejo ha quatro fases: introducao,
crescimento, maturidade e declinio. Davidson
apud Morgado (1997, p. 38) salienta que todos
os formatos de varejo passam pelas quatro fases.
Alguns formatos como Superlojas estdo em
crescimento enquanto o formato hipermercado
estda em declinio.

Ciclo de Vida do Varejo

Um dos mais famosos modelos para explicar a
evolugéo do varejo € a roda do varejo (wheel of
retailing), desenvolvida por Malcolm Mcnair, da
Universidade de Harvard em 1958. A roda
representa as fases pelas quais alguns tipos
de varejistas passam, segundo Levy e Weitz
(2000, p.72). A roda do varejo inicia com um
formato com poucos itens e baixos pregos, em
seguida ha elevagdo do status, do mix
varejista, tornando-se um varejo tradicional. Na
fase madura os custos aumentam, o retorno
do investimento apresenta-se em  declinio,
sendo necessario a adogdo de um formato
mais promissor, fazendo com que a roda gire.
No varejo supermercadista, com o declinio dos
hipermercados, estda se buscando a abertura
de lojas menores, proxima aos clientes, nos
bairros.

Roda do Varejo

Propde que as instituicdes de varejo flutuem da
estratégia de oferta de muitas categorias com
estreita profundidade para as estratégias de
Teoria do Acordeao oferta de ampla profundidade e numero limitado
de categorias (baixa amplitude). Essa expansao e
contragcao lembra um acordedo segundo Levy e
Weitz (2000) e Parente (2000).
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Quadro 2.9 Teorias da Evolugédo do Varejo (Continuacao)

O processo dialético consiste no resultado
(sintese) do embate de duas forgas
oponentes (tese e antitese) conforme Parente
(2000, p. 39). Um exemplo do processo no
segmento  supermercadista apresentado por
Parente (2000) é a evolugdo do supermercado
convencional - Tese (area de vendas média,
pequena variedade de nao alimentos, precos
médios e localizagdo em areas residenciais) para
o Hipermercado — Antitese (area de vendas
grande, variedade grande de alimentos e n&o
alimentos, precos baixos e localizagdo em vias
expressas). O resultado — Sintese € Superloja
de alimentos ( area de vendas grande,
variedade grande de alimentos e n&o alimentos,
com localizagdo em vias principais).

Processo Dialético

A selecdo natural segue a visdo inicial de
Charles Darwin de que os organismos evoluem
e transformam-se com base na manutengéo
da sobrevivéncia conforme Levy e Weitz (2000,
p. 74). As organizagbes que melhor se
adaptarem as condigbes vigentes em relagéo
aos mercados, necessidades dos clientes,
tecnologias, resultados econdémico-financeiros,
aspectos legais, concorréncia e melhoria
continua terdo maior chances de sucesso.

Selecao Natural

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Levy e Weitz (2000) e Parente (2000).

2.3 ESTRATEGIAS E COMPETITIVIDADE NO VAREJO

2.3.1 Conceitos de Estratégias

Na concepgao de Mintzberg (2000, p. 16) ha cinco definicbes de estratégia:
plano, pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva. A estratégia € um plano — uma
diregdo ou guia ou curso de acgdo para o futuro. A estratégia € um padréo, isto é,
consisténcia em comportamento ao longo do tempo. Sendo um plano e um padréo, a

estratégia podera ser: estratégia pretendida e realizada. As intengbes plenamente

realizadas podemos chamar de estratégias deliberadas; as nao-realizadas de
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irrealizadas; mas ha um terceiro caso, que chamamos de emergente - no qual um

padrao realizado n&o era expressamente pretendido.

A estratégia € uma posicdo - localizagdo de determinado produto em determinado

mercado. A estratégia é uma perspectiva- maneira fundamental de uma organizagao

fazer as coisas. A estratégia é um pretexto - uma manobra especifica para iludir um

oponente ou concorrente.

Conforme Ansoff (1993, p.70) basicamente uma estratégia € um conjunto

de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma

organizagdo. Sendo que ha quatro tipos de regras:

1.

Padrdes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa é
medido. Padroes sdo chamados objetivos, em seu aspecto
qualitativo, e metas, no aspecto quantitativo.

Regras para desenvolvimento da relacdo da empresa com seu
ambiente externo: produtos e  tecnologias que a empresa
desenvolvera, onde e para quem os produtos serdo vendidos e como
a empresa conquistara vantagem competitiva. Ansoff chama de
estratégia de produto ou mercado, ou estratégia empresarial

Regras para o estabelecimento das relagcbes e dos processos
internos na organizagao, normalmente considerado conceito

organizacional.

4. Regras de conducao do dia-a-dia, chamadas politicas operacionais

No varejo alimentar algumas sao as estratégias adotadas, alguns

participantes do mercado atuam com estratégias deliberadas, mas adaptando-as

ao ambiente, podendo citar as redes internacionais no Brasil que procuram
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adaptar sua gestdo as particularidades do pais. Outras, tais como algumas
centrais de negocios sdo provenientes de situagdes nao planejadas, baixa
condicdo competitiva no mercado, necessidade de novos sistemas de gestdo, as
quais, levaram-nas adotar a estratégia emergente de formar uma associagao

com intuito de sobreviver e aumentar a competitividade.

2.3.2 Estratégias Genéricas e Forgcas Competitivas de Michael Porter

Michael Porter (1986, p. 49) salienta que para enfrentar as cinco forgas
competitivas do mercado (Figura 2.11): barreiras de entrada, rivalidade entre
concorrentes, poder dos fornecedores, ameaca de substitutos e poder do comprador
existem trés abordagens genéricas potencialmente bem-sucedidas para superar as
outras em uma industria: Lideranga em Custo, Diferenciacdo e  Enfoque.
estratégias genéricas sdo descritas conforme Porter (1989, p.9):

Liderangca em Custo: visa a ser o produtor de baixo custo da industria. A
estratégia de lideranga em custo é realizada através do ganho de experiéncia, do
investimento em instalagdes para produgdo e comercializagcdo em grande escala.
Um lider em custo ndo pode, contudo, ignorar as bases de diferenciacdo. Deve
obter paridade ou proximidade com base na diferenciacdo relativa a seus
concorrentes.

Diferenciagdo: Esta estratégia envolve o desenvolvimento de produtos ou
servicos unicos, com base em dimensbes amplamente valorizadas pelos
compradores. A diferenciagdo pode ser baseada no proprio produto, no sistema
de entrega pelo qual é vendido, no método de marketing € em uma grande

variedade de outros fatores.
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Enfoque: Esta estratégia estd baseada na escolha de uma ambiente
competitivo dentro de uma industria. O enfocador seleciona um segmento ou
um grupo de segmentos na industria e adapta sua estratégia para atendé-los,
excluindo outros. A estratégia de enfoque tem duas variantes. No enfoque no
custos, uma empresa procura uma vantagem de custo em seu segmento-alvo,
enquanto no enfoque de diferenciagdo uma empresa busca a diferenciacdo em
seu segmento-alvo.

Para Porter (1989) a empresa deveria optar por uma das trés estratégias
genéricas, nao sendo eficaz o meio- termo. O maior retorno do investimento
dar-se-ia com énfase no produto, por meio da diferenciagdo, ou com énfase no
processo por meio da lideranga em custo. Porter salienta que o enfoque seria
a estratégia voltada a atuacdo em um segmento de mercado.

No segmento varejista alguns setores tém evidenciado a diferenciagéo para
atingir seu publico-alvo, tal como o de moda, desenvolvendo novos modelos e
marcas. Todavia, setores como o supermercadista, onde parte dos produtos sé&o
basicos e comercializados por todas empresas do segmento, inclusive mesmas
marcas e itens, dificultando a diferenciacdo, as margens sdo estreitas e a
economia de escala torna-se um fator preponderante.  Por outro lado, as
pequenas empresas supermercadistas ndo podem preterir a diferenciagdao, pois
estariam sacrificando cada vez mais suas margens € o0 retorno do
investimento. Conforme Nagle apud Kotler (2003, p. 563) quanto mais singular
for o produto, menor a sensibilidade dos compradores com relacdo ao preco.
Desta forma, ha necessidade de agregar tanto a escala quanto a

diferenciacgao.
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Na analise de Levy e Weitz (2000, p. 37) a estratégia de varejo indica como

a empresa planeja enfocar seus recursos para a realizagdo de seus objetivos. Os
autores identificam os seguintes aspectos: (1) o mercado-alvo para o qual o varejista
direcionara seus esforgos, (2) a natureza das mercadorias e servigos que o varejista
oferecera para satisfazer as necessidades do mercado-alvo e (3) como o varejista ira

construir uma vantagem de longo prazo sobre os concorrentes.

Forgcas Competitivas de Porter

Para Porter (1989, p. 4) as cinco forgcas apresentadas na Figura 2.7
determinam a rentabilidade da organizacdo porque influenciam os pregos, o0s
custos e o0 investimento necessario da empresas em uma industria - o0s

elementos do retorno do investimento.

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaca de novos
Poder de negociagao entrantes
dos fornecedores
—— CONCORRENTES
NA INDUSTRIA
FORNECEDORES
> w < COMPRADORES
Rivalidade entre as
Fmnresas Fyistentes
Ameaca de produtos ou L
servigos substitutos Poder de negociagéo
T dos compradores

SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (1989, p.4)
Figura 2.7 Forgas Competitivas segundo Michael Porter.
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Para Porter (1989, p.5) o poder do comprador influencia os pregos que as
empresas podem cobrar, do mesmo modo que aameaca de substituicdo. O
poder dos compradores também pode influenciar o custo e o investimento,
porque compradores poderosos exigem servigos complementares e dispendiosos.
O poder de negociagdo dos fornecedores determina os custos dos produtos
adquiridos. A intensidade de rivalidade dos concorrentes influencia os precos
assim como o0s custos da concorréncia em areas como operacoes,
desenvolvimento de produtos e marketing promocional. A ameaga de entrada,
tais como novos concorrentes, coloca um limite no pregcos e modula o
investimento exigido para deter entrantes no segmento.

O vigor de cada uma das forcas competitivas € uma fungdo da
estrutura da industria (segmento). Todavia, as empresas, através de suas
estratégias, podem influenciar e modificar fundamentalmente a atratividade de
uma industria para melhor ou pior. Muitas estratégias de sucesso
modificaram as regras da concorréncia segundo Porter (1989).

No Quadro 2.10 sao detalhadas as cinco forgas competitivas de Michael
Porter sendo que muitas das suas caracteristicas estdo intrinsicamente
associadas as centrais de negocios. Dentre elas, citam-se a economia de
escala, acesso a distribuicdo (Barreira de Entrada); Crescimento da industria,
Diversidade dos concorrentes, custo do valor adicionado (Determinantes de
Rivalidade); Concentragcdo de fornecedores, custo relativo das compras totais da
industria, importancia do volume para o fornecedor, ameaga de integracdo para
frente e para tras (Determinantes do Poder do Fornecedor); custos de mudanga,

propensao do comprador a substituir (Determinantes da Ameaca de Substitutos) e
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Volume do comprador, concentragdo de compradores versus concentragao de

empresas, diferenciais de produtos (Determinantes do comprador).

Quadro 2.10 - Detalhamento das Forgcas Competitivas de Michael Porter

Barreiras de Entrada: Determinantes de Rivalidade
Economia de Escala Crescimento da Industria
Diferengas de produtos patenteados Custos fixos ou de armazenamento
Identidade de Marca Custos de valor adicionado

Custos de Mudanca Excesso de capacidade cronica
Exigéncias de capital Diferenga de produtos

Acesso a Distribuicao Identidade de marca

Vantagens de custo absoluto Custos de mudanga

Curva de Aprendizagem Concentragéo e equilibrio

Acesso a insumos necessarios Complexidade informacional
Projeto de produtos de baixo custo Diversidade dos concorrentes
Politica Governamental Interesses empresariais

Retaliacdo esperada Barreiras de saida

Determinantes do Poder do Fornecedor

Diferenciagao dos insumos

Custos de mudanga de fornecedores e das empresas na industria
Presenga de insumos substitutos

Concentragdo dos fornecedores

Importancia do volume para o fornecedor

Custo relativo a compras totais da industria

Impacto dos insumos sobre custo ou diferenciagcao

Ameaca de integragéo para frente em relagdo a ameaca de integragao
para tras pelas empresas na industria.

Determinantes da Ameaca de Substitutos
Desempenho do preco relativo dos substitutos

Custos de mudanga

Propensdo do comprador a substituir

Determinantes do Poder do Comprador
Alavancagem de Negociagao

Concentragdo de compradores versus concentracdo de empresas
Volume do comprador

Custos de mudanga do comprador em relagéo aos custos de mudanga da empresa
Informag&o do comprador

Possibilidade de integragdo para tras

Produtos substitutos

Pull

Sensibilidade ao prego

Preco/Compras totais

Diferencas dos produtos

Identidade de marca

Impacto sobre qualidade/desempenho

Lucros do comprador

Incentivos dos tomadores de decis&o

Fonte: Porter (1989, p. 4)
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A andlise das forcas competitivas de Michael Porter esta diretamente
ligada as estratégias de centrais de negdcios supermercadistas que almejam
escala e poder de negociagao.

Por sua vez, Levy e Weitz (2000, p. 173) salientam que os mercados de varejo
sao mais atrativos quando os novos concorrentes tém poucas oportunidades de
participar. As barreiras para entrada sao condicdoes de um mercado de varejo que
dificultam a entrada das empresas no mercado. Essas condi¢gdes incluem a
economia de escala, a fidelidade dos clientes e a disponibilidade de locais.

Conforme  ja abordado, o volume comercializado por pequenos
supermercadistas € pequeno em relagdo as grandes redes, faz-se necessario o
desenvolvimento de estratégias que visem o crescimento de escala e a diferenciagao
de servicos. A diferenciacdo de servicos ndo exclui a necessidade de reduzir
custos, nao gerando obrigatoriamente um frade-off, mas sim, propiciando
condicbes competitivas mais sustentaveis. Desta forma, o associativismo no

varejo passa a ser uma alternativa a ser avaliada.

2.3.3 -Cadeia de Valor

Para Porter (1989, p.31), uma forma sistematica para o exame de todas
as atividades executadas por uma empresa e o modo como elas interagem é
necessaria para a andlise das fontes da vantagem competitiva. A cadeia de
valor desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica
para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes

existentes e potenciais de diferenciacdo. Uma empresa ganha vantagem
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competitiva, executando estas atividades estrategicamente importantes de uma
forma mais barata ou melhor do que a concorréncia.

Conforme Porter (2000, p. 31) o valor em termos competitivos, é o
montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma
empresa lhes fornece. Uma empresa ¢€ rentavel, se o valor que ela impde
ultrapassa os custos envolvidos na criagcdo do produto. Criar valor para os
compradores que exceda o custo disto € a meta de qualquer estratégia
genérica.

As atividades de valor nas cadeias de valor podem ser divididas em
dois tipos gerais, atividades primarias (principais) e atividades de apoio (Figura
2.8). As atividades primarias sao essenciais para obtengcdo de vantagens
competitivas. A otimizagcdo e ou cooperagao entre atividades de valor geram a

margem (lucro).

Infra-estrutura da Empresa \

Atividades

1
) Geréncia de Recursos Hpmanos
de Apoio

1
Desenvolyimento de Te(}nologia

I Aquisicdo I

Logistica | Operagdes Logistica | Marketing & [ Servigo
Interna Externa Vendas

Atividades Primarias

Figura 2.8- A Cadeia de Valor Genérica de Michael Porter (1989).

Cadeia de Valor como Vantagem Competitiva
Para diagnosticar a vantagem competitiva em uma organizagédo €

necessario definir a cadeia de valores, comecando com a cadeia genérica e
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dividindo-se em atividades distintas. O fluxo de produtos, o fluxo de pedidos
ou o fluxo de papelada pode ser util. O grau apropriado de desagregacgao
depende da economia das atividades e dos propdsitos para os quais a cadeia
de valores estd sendo analisada. O principio basico € que as atividades
deveriam ser isoladas e separadas, se (1) tiverem economias diferentes, (2)
tiverem um alto impacto em potencial de diferenciagdo, ou (3) representarem

uma proporg¢ao significativa ou crescente do custo (PORTER,1989, p. 41).

Elos dentro da Cadeia de Valores

Embora as atividades de valor sejam os blocos de construgao da
vantagem competitiva, a cadeia de valores ndo é uma colecdo de atividades
independentes, e sim um sistema de atividades interdependentes. Elos podem
resultar em vantagem competitiva de duas formas, por otimizagdo ou
coordenagao entre as atividades. Michael Porter (1989, p. 46) define elos
verticais como o0s elos existentes entre a cadeia de uma empresa e as
cadeias de valores dos canais. A forma como as atividades do fornecedor ou
do canal sado executadas afeta o custo ou o desempenho das atividades de
uma empresa (e vice-versa). No segmento alimentar ha varios elos verticais,
dentre eles podemos citar: a logistica do fornecedor que afeta o
supermercado, o poder de negociacdo do fornecedor e do comprador, a
reposicao eficiente e continua de produtos (ECR), as atividades de abastecimento,

de promocgao e merchandising realizadas nas lojas.
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2.3. 4 Estratégias de Crescimento no Varejo

Levy e Weitz (2000, p. 163) aplicando as estratégias de crescimento de
Ansoff descrevem quatro tipos de oportunidades de crescimento que os
varejistas podem seguir (penetragdo de mercado, expansdo de mercado,
desenvolvimento de formato de varejo e diversificacdo). As estratégias sao
mostradas na Figura 2.9 O eixo horizontal indica se as oportunidades de
crescimento envolvem segmentos de mercado que os varejista esta
perseguindo atualmente ou novos segmentos de mercado. O eixo vertical
indica se as oportunidades de crescimento envolvem o uso do formato atual do

varejista ou um novo formato.
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w

Segmento de Mercado-Alvo

Fonte: Levy e Weitz (2000, p. 163) - Oportunidades de Crescimento com base em Ansoff.
Corporate Strategy. New York, 1965.

Figura 2.9 - Oportunidades de Crescimento
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Penetracao de Mercado

A oportunidade de penetracdo de mercado envolve o direcionamento dos
investimentos no formato atual e nos clientes atuais. Um exemplo seria tentar
aumentar a frequéncia das visitas dos clientes aloja, a venda cruzada (venda
de produtos complementares a venda inicial — cross selling). Uma abordagem
para realizacdo desse objetivo seria abrir mais lojas em um mercado-alvo que
nao fazem compras em suas lojas conforme Levy e Weitz (2000 p. 164). Por sua
vez, Mason (1988, p. 51) salienta que a estratégia de penetragcdo de mercado
envolve: aumentar o numero de clientes, aumentar a quantidade comprada

pelos clientes e aumentar a frequéncia de compra.

Expansao de Mercado

Uma oportunidade de expansdo de mercado emprega os formatos de
varejo existentes em novos segmentos de mercado. O ingresso de redes
norte americanas no Japao e na Alemanha como o mesmo formato de varejo
envolveu essa oportunidade segundo Levy e Weitz (2000). As aquisi¢des de
algumas redes regionais do varejo alimentar também servem de exemplos de
expansao de mercado. Como exemplo pode-se citar a aquisicdo da rede Bom
Preco pelo Wal-Mart. A rede norte americana antes da aquisicdo nao atuava

no mercado da rede Bom Precgo (Nordeste)

Desenvolvimento do Formato de Varejo
Uma oportunidade de desenvolvimento de um formato de varejo envolve

a oferta de um novo formato de varejo aos clientes. Como exemplo podemos
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citar o desenvolvimento do varejo alimentar on-line ou supermercados de
vizinhanga pelas grandes redes do varejo alimentar. Outra oportunidade de
desenvolvimento seria a adigdo de outras categorias de mercadorias ou a

alteracdo da amplitude e a profundidade do sortimento de suas lojas.

Diversificagao

Uma oportunidade de diversificagdo envolve um formato de varejo
totalmente novo direcionado a um segmento de mercado que nao é atendido
no momento. A integracao vertical € um exemplo de diversificagdo que envolve
investimentos de varejistas no atacado e/ ou manufatura de mercadorias
segundo Anderson apud Levy e Weitz (2000, p. 164). No Brasil algumas redes
como a Sonae e o Wal-Mart ja possuem alguns formatos distintos, atuando tanto
no varejo quanto no atacado. No varejo a rede Sonae trabalha com
hipermercados (rede Big) e no atacado, o Maxxim. N&o obstante a rede Norte
Americana Wal-Mart possui Superlojas (varejo) e o formato atacado, o Sam’s

Club.

2.3.5 Estratégia de Melhoria da Produtividade

Para Mason (1988 ) e Parente (2000 ) a estratégia de melhoria da
produtividade foca na melhoria dos ganhos através da reducdo de custos,
aumento das vendas e receitas por meio do aperfeicoamento do mix de
produtos e composicdo das margens. Na visdo de Mason (1988, p. 53) a
melhoria da produtividade freqientemente ocorre em organizagdes que estejam

nas fases de maturidade ou declinio. Para Parente (2000, p. 82) a énfase
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desta estratégia estd em aumentar o lucro final da operagdo por meio das
atividades:

e Reducdo de Custos: os esforcos para eliminar desperdicios devem ser
feitos de modo que ndo sacrifique a qualidade.

e Melhoria do Mix de Produtos: deve-se buscar um aumento da
produtividade da linha de produtos, eliminando os itens com vendas
baixas, para abrir espago para novos produtos e assim manter a
satisfagdo dos consumidores.

e Melhoria na Composicdo das Margens: os varejistas praticam margens
diferentes de acordo com o item e com a categoria de produtos. As
lojas devem desenvolver esforgos procurando aumentar a participagcao
nas vendas dos produtos com melhor nivel de margens, dando mais

destaque a exposicao desses produtos no ponto-de-venda.

2.3.6.1 ECR - Efficient Consumer Response como estratégia de Melhoria de

Produtividade

O ECR - Efficient Consumer Response ou resposta eficiente ao
consumidor foi criado nos Estados Unidos em 1992, como resultado de um
estudo que visava prover eficiéncia no gerenciamento da cadeia de suprimentos
conforme Silva ( 2003, p. 138) e Coronado (2001, p.170). O ECR chegou no
Brasil no final da década de 90. Inicialmente voltado para a industria, todavia
o envolvimento de outros elos do canal de distribuicdo ocorreu notadamente com
a integracdo das redes supermercadistas segundo Johnson apud Silva (2003, p.

138).



65

Conceito do ECR segundo ECR Brasil (2005):

O ECR é uma estratégia na qual o varejista, o distribuidor e o
fornecedor  trabalham muito préximos para eliminar custos
excedentes da cadeia de suprimentos e melhor servir ao

consumidor.

Beneficios do ECR para agentes da cadeia de suprimentos
Para Coronado (2001) e Silva (2003), o ECR tem apresentado, desde os
primeiros projetos implementados, as seguintes vantagens:

e Aumento de vendas de fornecedores, distribuidores e varejistas;

reducao dos indices de devolugao de produto e da falta do item no
estoque;
e estoque mais ajustado a demanda;
e diminuicdo das quebras de mercadoria por danos ou roubos;
e comprometimento da areas de negocio do atacado e da industria
quanto a confiabilidade das informagdes do estoque.

A utilizacdo do ECR por pequenas empresas ainda € incipiente, todavia
algumas pequenas redes supermercadistas ja obtiveram resultados significativos
com alguns processos, principalmente, o gerenciamento por categorias, com
apoio dos fornecedores conforme ECR Brasil (2005).

O ECR e suas tecnologias e processo podem auxiliar as centrais de

negocios incrementar a competitividade em relagdo as grandes redes.

indices de Produtividade no Varejo
Com base em Mason (1988), Parente (2000), Levy e Weitz (2000 e 1996),

Etzel et al (2001), Coughlan (2002), Stone (1995), Abras (Relatérios e Rankings
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anuais), sites do grupo pao de acucar (CBD) e do Wal-Mart, o autor apresenta
no quadro 10 alguns indices comumente adotados no comércio varejista
alimentar e que servem para comparar a(s) loja(s)/rede com outros varejistas
do mesmo setor.

Quadro 2.11: Alguns indices e aspectos de comparagdao adotados
no Varejo Alimentar

indice Apresentagido

Vendas/ M2 Objetiva avaliar as vendas brutas pelo espaco
disponibilizado na é&rea de vendas. Avalia o
merchandising, gerenciamento de categorias e
produtividade. Possibilita comparar pequenas e

médias lojas.
Faturamento por loja/Organizagéo Analise Financeira e de Produtividade.
Custos (Fixos, Variaveis) Custos e margens dos produtos e da loja
Margens Brutas e Liquidas Margens adotadas e resultados liquidos das

lojas e dos produtos comercializados.

Faturamento por colaborador Avalia o faturamento em relacdo ao numero de
colaboradores.

Rotagdo dos Estoques Quando comparado com resultados de outros
varejistas do mesmo setor sinaliza se a empresa
tem excesso de estoques.

GM-ROI (Gross Margin Return on Inventory | Inclui a analise do investimento em estoque e
Investiment) a margem bruta dos produtos. No Brasil
ainda ndo € muito utilizado, principalmente em
pequenas organizagoes.

Tiquete Médio Pedido médio dos clientes na loja.
Ruptura de Produtos Falta de produtos na loja. Produtos nao
encontrados nas prateleiras

(desabastecimento).

Perdas no Varejo Porcentagem de perdas de produtos

SKU —(Stock Keeping Unit) Possibilita avaliar a amplitude e profundidade
Numero de itens comercializados em estoque | das categorias comercializadas.
para comercializagao

Numero de check outs Numero de caixas existentes na loja para
atendimento aos clientes. Geralmente utilizado
para definir o tamanho das lojas.

Demais indices econdmico-financeiros tais | Avaliam a situacdo econdmica-financeira da
como: Retorno sobre ativos e patriménio liquido, | organizagdo e sua capacidade de liquidez,
liquidez, rotagdo de contas a pagar e receber recebimento e investimento.

Fonte: Quadro elaborado pelo autor.
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2.3.6 Integracao Vertical

A integragdo vertical consiste no crescimento através da incorporagao
de ou mais niveis de canais de marketing nas operagdes da empresa conforme
Parente (2000, p. 82). A integracdo para frente (a jusante) é a tentativa dos
fabricantes e atacadistas de assegurar o0 ingresso no mercado varejista,
desenvolvendo novos canais. Exemplo € a venda direta aos consumidores finais
pelas gravadoras de CDs, enquanto que a integracdo para tras (a montante) é
a posse e ou controle de sistemas de fornecimento (por exemplo, um varejista
que adquire um atacadista ou fabricante), segundo Parente (2000, p. 82). No
segmento supermercadista muitas redes estdo adotando a estratégia de marcas
préprias, a qual ndo deixa de ser uma forma de integragdo para tras. Para
Porter (1986) a possibilidade de integracdo para tras propicia maior poder ao

comprador.

2.3.7 Integracao Horizontal

Uma estratégia de integragdo horizontal € conseguida procurando a posse
e/ ou o controle dos concorrentes no mesmo nivel dentro do canal de marketing
conforme Parente apud Lewinson. Nos ultimos anos, essa tem sido a forma
como a maioria das empresas varejistas expandiram-se no mercado brasileiro.
Como exemplo, pode-se citar a série de aquisicbes no  segmento
supermercadista, onde grandes redes varejistas, muitas delas internacionais,
adquiriram redes regionais. Conforme Kelley apud Wright (2000, p. 134) ha varios

motivos para a integracdo horizontal, um dos principais € aumentar a
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participacdo de mercado, que somada ao aumento da receita confere a
empresa maior poder de alavancagem para lidar com seus fornecedores e

clientes.

2.3.8 Planejamento Estratégico no Varejo

Os varejistas que almejam uma posicdo destacada e sustentavel no
mercado  necessitam  detectar oportunidades e ameacas do mercado,
visualizando forgas e fraquezas de suas organizagbes com intuito de realizar o
planejamento organizacional de médio e longo prazo. Para tanto, definem sua
razao de ser (missao), objetivos exequiveis e desenvolvimento de estratégias
compativeis com seus recursos. Este planejamento € conhecido como
planejamento estratégico. Para Parente (2000, p. 51) o planejamento serve para
antecipar e organizar as atividades para alcangar um objetivo. O planejamento
estratégico envolve a determinacao de intengdes e objetivos de longo prazo, a
definicho de diretrizes estratégicas e o0 planejamento tatico envolvendo as
atividades de marketing de curto prazo.

As etapas que envolvem o planejamento estratégico sao descritas por
Mason (1988, p. 40):

e Desenvolvimento da Missao

e Estabelecimento dos objetivos

e Condugao da andlise da situacao

e Selecdo de quais mercados competir

e Obtencdo dos recursos necessarios para competir

e Desenvolvimento do planejamento estratégico
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e Implementagdo da estratégia

e Avaliacdo dos resultados.

Missao
Conforme Pearce apud Wright (2000, p. 93) é uma declaragdo de
propdsito genérica mas duradoura, que identifica o alcance das operagdes de
uma organizagdo e o que ela pode oferecer para seus varios stakeholderes
(interessados). Segundo Mason (1988) a missdo corresponde o que a empresa
tem a intencdo de fazer e como ela planeja fazer. Para Levy e Weitz (2000, p.
171) a declaragdo da missao deve definir a natureza geral dos segmentos-alvo e
os formatos de varejo que a empresa ira considerar.
Segundo Mason (1988, p. 44) a declaragdo da missdo ou propodsito
normalmente inclui:
a) Definigdes dos produtos e servigos a serem oferecidos; clientes a
serem atendidos; e areas geograficas a serem atendidas.
b) Como as vantagens fisicas, vantagens financeiras e recursos
humanos serdo usados para criar a satisfacdo dos consumidores.

c) Como as empresas pretendem competir nos mercados escolhidos.

Objetivos

Para Mason (1988) sdo declaragdes de resultados a serem alcangados.
Objetivos podem incluir lucratividade, volume de vendas, participagdo de
mercado ou resultados que a firma quer realizar. Para Wright (2000, p. 98) ha
0s objetivos gerais, os quais representam fins genéricos desejados, e o0s

especificos que sao versdes mais restritas e frequentemente quantificadas dos
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objetivos gerais. Ansoff (1993), por sua vez, salienta que objetivos seriam mais
amplos, qualitativos, enquanto os mais restritos e quantificaveis, seriam

chamados de Metas.

Analise da Situagao

Para Mason (1988) a analise da situagdo refere-se a avaliagdo das
forcas internas e fraquezas e oportunidades e ameagas externas (analise
SWOT).

Na analise da situacdo sdo considerados os fatores internos e externos.

Fatores internos: fatores que estdo sob o controle da administracdo do
varejo, tais como: recursos financeiros, habilidades gerenciais, composi¢cao da
forca de vendas, linhas de produtos adotadas e reputacdo da empresa com
consumidores.

Fatores externos: s&o aqueles os quais os administradores das lojas
nao possuem controle. S&o variaveis do macroambiente segundo Wright (2000)
e Kotler (1993): forgas politico-legais, forgas tecnoldgicas, forgas econbémicas e

forcas sociais.

Decisao de quais mercados competir

O principal valor da analise da situacdo é que ela pode auxiliar a
empresa identificar e capitalizar as oportunidades viaveis. A analise ajuda a
administracdo do varejo a identificar mercados que oferecem fortes
oportunidades de crescimento e |lucratividade e evitar mercados que

apresentam ser inviaveis segundo Mason et al (1988, p. 45).
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Desenvolvimento do Posicionamento Estratégico

Conforme Kotler (1993, p. 366) o conceito de posicionamento foi
introduzido por Al Ries e Jack Trout, por meio de artigos e do livro: Positioning:
the battle for your mind. Para esses autores, posicionamento € o que se faz com
o0 produto ou servigo na mente do consumidor ou comprador potencial.

Portanto, para Ries e Trout, posicionar uma marca significa comunicar,
pela propaganda, pela comunicagéo verbal, escrita e visual, o seu diferencial
ao segmento a que se destina. O posicionamento é informado ao consumidor
por meio da comunicagao (propaganda, promogdes, relagdes publicas), porém
para Kotler (1993), todo o marketing mix deve reforgar.

Para Mason et al (1988, p. 50) a estratégia de posicionamento no varejo
envolve o0 uso do mix varejista, o qual compreende: produto (product),
servicos aos consumidores (customer services), prego (price), promogao
(promotion), apresentagao (presentation) e pessoal envolvido na comercializagao

(personal selling).

Implementagao da Estratégia
Para implementar o posicionamento desejado de forma eficiente, todos os
aspectos da loja devem ser focadas no mercado-alvo. Na Figura 2.10, visualiza-

se a extensdo de cada opcdo estratégica conforme Mason et al (1988, p. 51).
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| Aumento do namero
de clientes
_,| Penetragéo | Aumento da quantidade
De Mercado Comprada pelos clientes

{ Aumento da frequencia

__4 Alcangar novos segmentos
em mercados existentes

Opgoes Desenvolvimento
Estratégicas de Mercado

—» Evolugdo operacional

Aumento da Aumento das receitas
™ Produtividade L: Através da melhoria do

T Redugdo de custos

Marketing mix

Aumento da margem e
lucros

Figura 2.10 Opcgdes estratégicas segundo Mason et al (1988, p. 51)

Avaliacao e Controle de Operagoes

Uma vez que a estratégia esta implementada, gerentes necessitam do
feedback da performance da estratégia. Para Mason et al (1988, p. 55) a
avaliagdo da estratégia engloba todos os elementos do plano estratégico,

conforme listado no Quadro 2.12.



Quadro 2.12 Avaliagdo da Estratégia Varejista Segundo Mason (1988)

Plano de Produtos:

1.
2.

3.
4.
5

6.
7.

Qual é crescimento padrao das linhas existentes de produto?

O portfélio de linhas de produtos esta balanceado? Algumas linhas deveriam ser adicionadas ou
deletadas?

Deveria a amplitude ou variedade ser modificada?

Qual é a forca que cada marca possui?

Estdo as linhas de produtos posicionadas em relagdo a concorréncia e estdo abrangidas no plano
de marketing?

A firma tem um adequado plano de abertura?

Sao adequados os controles de inventario na loja?

Plano de Precgos

1.

2.

3.

Como estdo as margens de lucro das linhas de produto? Elas estdo aumentando ou diminuindo?
Como elas sdo comparadas com a concorréncia?

Estdo as politicas de precos, incluindo pregos de lista (acima, abaixo ou igual a concorréncia),
apropriadas para cada mercado-alvo)?

Os pregos desempenham um papel primario ou secundario no plano de marketing?

Plano de propaganda e Promogao de Vendas

1.

ok

Estdo os objetivos de propaganda e promocdo de vendas claramente definidos? Estdo eles
inseridos no plano de marketing?

A midia esta inserida no plano de marketing?

Os orgamentos sdo adequados aos objetivos? Como estdo estabelecidos os orgamentos?

As estratégias sdo compativeis com o plano de marketing?

A empresa tem semanalmente, mensalmente e sazonalmente planos para atividades no ponto de
venda?

Plano de Distribuicdo e Suporte a Vendas

1.
2.
3.
4

5.

Os niveis de servigos aos clientes bem como de garantias e reparos sdo satisfatorios? Quais as
fraquezas existentes?

O mailing e o programa de vendas via telefone sdo compativeis com plano de marketing global?
Os programas de pds-vendas, se houver, sdo compativeis com o plano de marketing?

Quais sdo os custos efetivos dos programas de crédito? Deveria ser adicionada ou deletada
alguma opcédo de crédito?

A amplitude e intensidade da cobertura de mercado esta satisfatéria em relagdo as filiais e
lojas da fabrica?

Plano Financeiro

1.

2.

E possivel a andlise de lucro, incluindo ponto de equilibrio, anélise de retorno de investimento
(ROI) e alavancagem?

Quais sdo as margens de lucro das linhas de produto? Estdo elas aumentando ou diminuindo?
Como sdo comparadas com a concorréncia? Comparar com as estatisticas de negodcios quando
possivel

A empresa possui um controle contabil e um sistema de informagéo?

Como estdo as tendéncias dos indicadores como retorno dos investimentos, ganhos por agéo e
lucros?

73



Continuagao Quadro 2.12

Avaliacdo da Estratégia Varejista Segundo Mason (1988)
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P

P

obhwbd=

S
1.
2.
3
4.

1.

2.
3.
4

Noo

lano de Facilidades fisicas
O ponto é adequado a produtividade?
O rearranjo é flexivel quando houver necessidade?
A comunicagdo é adequada aos consumidores?
A atmosfera suporta outros elementos do plano de marketing?
As mercadorias sdo disponibilizadas para cross-selling quando necessario?

istema de Informagcdo do Varejo
O sistema de informagdo de mercadorias detém informagdes necessdrias para as decisdes-chave
das operagdes?
O sistema de controle competitivo estd no ponto de venda?
Existe alguém responsavel por avaliar tendéncias no ambiente que podem afetar a continuidade
de sucesso da empresa?
Os dados financeiros e mercadolégicos da empresa sdo regularmente comparados com as
estatisticas de negdcios?

lano de Recursos Humanos
A empresa possui talentos para executar suas estratégias de marketing?
A empresa esta adequadamente assessorada?
Os processos de selegdo, recrutamento e treinamento estdo adequados?
As faixas de remuneragdo da empresa sdo adequadas? As oportunidades de promogéo estdo
disponiveis? As avaliacdes de performance e feedback ocorrem?
Se lojas da fabrica existem, as decisdes de pessoal sdo centralizadas ou descentralizadas?
Os procedimentos disciplinares estdo nos pontos comerciais?
As relagdes sindicato/administragdo recebem atencao adequada?

Fonte: MASON, J. Barry; MAYER, Morris L; EZELL, Hazel F. Retailing.
3 ed. Plano: Business Publications, Inc. 1988, p.56.

2.4 REDES DE EMPRESA

2.4.1 Conceitos de Redes Empresariais

Através da revisdo bibliografica existente sobre redes empresaria

is,

constata-se que o tema é amplo e ndo ha homogeneidade entre autores sobre

(0]

conceito. Todavia, com intuito de tornar mais claro o tema, sao

apresentadas algumas defini¢oes relevantes.
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Zaleski Neto (2000, 47) citando Laumann, Galaskiewics & Mardsen (1978)
apresenta duas modalidades basicas de redes de empresas:

Redes de Modo Competitivo: implicam na existéncia de mercado
econdémico competitivo, como em uma Industria Competitiva. Tais redes estao
sujeitas a normas que regulam seu comportamento. Empresas que compdem
este tipo de rede devem ter relacionamento antagbnico, suas ligacbes tendem
a serem vistas com suspeicdo. No modo competitivo, as empresas sio vistas
como entidades que buscam suas metas particulares, procurando manter sua
autonomia e garantindo efetividade.

Redes de Modo Cooperativo: pressupdem que as organizagoes
envolvidas tém suas metas particulares, mas entendem que o beneficio sera
maior quando preservarem na procura de um objetivo maior, com o qual a
rede tem compromisso. Ao tentarem atender a este objetivo maior, as
organizagbes estruturam suas atividades umas com as outras, acreditando que
esta atitude é mais efetiva que a atuacdo dos mecanismos de mercado.

Para Santos et al apud Amato Neto (2000, p. 49) ha basicamente dois
tipos de redes interempresariais:

e As redes verticais de cooperacdo sdao normalmente encontradas nos
casos em que as relacbes de cooperagdo ocorrem entre uma
empresa e os componentes dos diferentes elos ao longo de uma
cadeia produtiva. As empresas cooperam CcOm Seus parceiros
comerciais: produtores, fornecedores, distribuidores e prestadores de
servigos.

e Ja as redes horizontais de cooperagdo sao aquelas nas quais as

relagbes de cooperacdo se dao entre empresas que produzem e
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oferecem produtos similares, pertencentes a um mesmo setor ou
ramo de atuacdo, isto é, entre uma empresa e seus proprios
concorrentes. As centrais de negocios supermercadistas formam
redes horizontais de cooperacao.

Zaleski Neto (2000, p. 53), por outro lado, citando Sommers (1998)
relaciona dois tipos de redes que tém sido encorajadas nos Estados Unidos e
Canada: Redes Duras e Redes Leves.

Redes Duras: sdo pequenas empresas que cooperam, formando uma nova
organizagcdo que produz e distribui um novo produto ou servigco, ou entra em
um novo mercado. Para atingir seus objetivos, a nova organizagao (rede) faz
uso da capacidade especializada das pequenas firmas.

Redes Leves: sao grandes redes frouxas, constituidas por firmas em um
mesmo setor, ou que estdo concentradas eu determinada area geografica,
desenhadas para responder a problemas econémicos utilizando estratégias de
cooperagdo como programas de marketing; de treinamento; de compras
conjuntas ou transferéncia de tecnologia.

Por sua vez, Baumeier (2002, p. 36) salienta alguns dos beneficios das
empresas integradas em redes:

o Permite a definigdo de estratégias conjuntas;

o Preserva a individualidade e protege os dados da empresa;

o Valoriza marcas e possibilita marketing compartilhado;

o Reduz custos e riscos de investimentos;

o Intensifica a comunicacdo e o acesso a informacao;

o Amplia a escala produtiva e as dimensdes de mercados;

o Facilita o acesso ao crédito e a capacitagao gerencial.
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2.4.2 Redes Flexiveis e Topdown

Na definicdo de Casarotto Filho (2001, p. 35) ha dois tipos de redes: a
rede topdown e a rede flexivel.

Na rede topdown, a pequena empresa pode tornar-se fornecedora de
uma empresa-mae ou, principalmente, subfornecedora. A empresa fornecedora
€ altamente dependente das estratégias da empresa-mae e possui muito
pouca flexibilidade ou poder de influéncia sobre os destinos da rede.

Na rede flexivel de pequenas empresas ha unido por um consorcio com
objetivos amplos ou mais restritos. O consoércio simula a administragcdo de uma
grande empresa, mas tem muito mais flexibilidade de atendimento a pedidos
diferenciados. Significando uma agregacgao de valor.

Casarotto ainda lista algumas possibilidades de abrangéncia dos
CoNsOorcios:

- fabricagcdo de produtos;

- valorizagao do produto;

- valorizagcdo da marca,;

- desenvolvimento de produtos;
- comercializacao;

- exportacdes;

- padrdées de qualidade;

- obtencdo de crédito;

- capacitagao.
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Casarotto (2001) e Zaleski Neto (2000) comentam que a rede flexivel tem

sido o sustentaculo de economias altamente desenvolvidas como a regido da
Emilia Romagna, na Itdlia.  Casarotto (2001) com base em Porter propde que
as pequenas empresas através da formacdo de redes flexiveis (Figura 2.11)
poderiam se aproveitar da diferenciacdo de produtos e servicos e
concomitantemente da escala, propiciando vantagens competitivas. Essas

vantagens estdo ausentes quando da atuagao das empresas individualmente.

A

Retorno do
Investimento

Redes Flexiveis

oy

Redes
topdown

Flexibilidade Produtos padronizados
Enfase no produto Enfase no processo

Diferenciagao Lideranga de custo

>

Parcela de Mercado

Fonte: Desenvolvida pro Casarotto e Pires (2001), com base no diagrama original
de Porter (1986)

Figura 2.11 — Curva U e estratégias competitivas genéricas ampliadas

Zaleski Neto (2000, p 177) com base em Bosworth e Rosenfeld (1993) e
em pesquisa aplicada (Estudo Delphi com especialistas em redes flexiveis)
apresenta condigdes genéricas que podem acentuar a formacdo e

desenvolvimento de redes flexiveis:
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Crise comum: em industrias onde o comportamento cooperativo
nao é difundido, uma ameaga comum —como a perda de mercado
em consequéncia da globalizagdo — pode conduzir a atividades
coletivas.
Beneficio comum: resultados rapidos precisam ser percebidos
pelos membros, que do outro modo ndo dispensardao tempo
trabalhando para a rede.
Contato pessoal: a construgcdo de confianca € o fator chave na
reducdo de custos transacionais e a consequente viabilizacdo das
redes. Especialmente para as pequenas firmas o contato face-to-
face € um ponto essencial para o comeco das relagdes
interorganizacionais.
Comprometimento total da firma: a partir do exemplo dado pelo
Executivo-Chefe, todas as pessoas devem estar comprometidas.
Concentragdo geografica: nao sendo uma caracteristica essencial,
a proximidade fisica auxilia no desenvolvimento das relagdes
pessoais.
Planejamento da rede em cooperagdo: as firmas que com
potencial para compor uma rede devem planejar sua evolugdo. A
rede precisa fornecer para seus membros planos de
desenvolvimento claros e, quanto mais cedo fizerem, melhor.
Partilha da lideranca da rede. As firmas devem partilhar a
lideranca da rede, pois a construgdo de confianca € essencial

entre as firmas.
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Mecanismos para apoiar a troca de informacbées. As informacdes
precisam circular eficientemente, para que a rede sobreviva.
Estabelecimento de um programa de contribuicdo/retorno entre a
rede e as firmas participantes. As firmas trabalham juntas em uma
rede para obter ganhos. E apenas justo que elas contribuam com
a rede na proporgédo que estdo ganhando.
Avaliagcdo dindmica da performance da rede. A rede precisa avaliar
sua performance continuamente em relagdo ao modo como ela
esta satisfazendo as necessidades dos clientes e das firmas que
compdem a rede.
Identidade clara da rede. As redes necessitam de uma identidade
clara para reforcar a cooperacio.
Atuacdo de Consultores externos. A contratacdo de consultores
externos para apoiarem as redes incentivam o comportamento
colaborativo. Conforme  Zaleski Neto (2000) as redes flexiveis
formadas nos paises nérdicos (Dinamarca e Noruega) utilizaram-se
de brokers. Nos EUA também s&o utilizados Brokers na
formagdo de redes flexiveis. Broker, na esséncia, € alguém que
desempenha um papel semelhante a um gerente integrador,
exercendo a funcdo de iniciador do comportamento colaborativo.
Eles podem trabalhar em associagbes comerciais, agencias
governamentais, companhias consultoras, universidades etc. Mas
para ganhar confianga ndo podem ter interesses conflituosos. Para
exercer tal fungdo os brokers devem possuir algumas

caracteristicas e serem treinados. Na Noruega os brokers foram
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treinados nas areas de planejamento estratégico, finangas,
tecnologia, inovagdes, marketing e exportagbes segundo Zaleski
Neto (2000). As seguintes caracteristicas sdo necessarias aos brokers
segundo Hill (1992) apud Zaleski Neto: independéncia, mediador e
negociador habil, ser capaz de impressionar os executivos-chefes,
ser um habil analista de empresas, ser um habil analista de
mercado, deve saber falar em publico e comunicar-se bem, deve
ser alguém que faga as coisas acontecerem (realizar plano de
negocios), deve ter conhecimento na industria e ser alguém que
abra caminhos. Na formacdo das redes ha também os
facilitadores que sao especialistas na industria em questdo que
prestam servicos sem, no entanto, pertencerem a rede ou a
alguma organizacdo que faca parte desta.

e Documentagédo e planos de negocios. A formagédo de redes com
planos de negocios e esforcos baseados no mercado produzem
resultados melhores e mais duraveis. O registro e divulgacdo de
casos bem sucedidos € um modo importante de incentivar a

formagdo de novas redes.

As centrais de negocios supermercadistas também podem ser
consideradas como redes flexiveis, horizontais e leves sendo que seus
objetivos podem ser restritos, oferecendo apenas a aquisicdo de alguns
produtos em conjunto, ou amplos, envolvendo varios tipos de servigos

agregados aos associados e clientes.
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2.5 ASSOCIATIVISMO NO SEGMENTO ALIMENTAR

2.5.1 Associativismo — Conceituagao

No varejo o associativismo ou unido de varejista independentes com
intuito de fortalecimento para compras em conjunto ou ainda para atividades
de promocgao esta em pleno crescimento. Ressalta-se porém a necessidade da
definicdo do que seria o associativismo e os diversos modelos de cooperagao
no segmento alimentar.

Segundo definicdo do Sebrae: Associativismo ou Agdo Associativa é
qualquer iniciativa formal ou informal que reune um grupo de pessoas ou
empresas para superar dificuldades e gerar beneficios comuns nos setores
econdmico, social e politico, sem finalidade lucrativa, com personalidade juridica
propria, caracterizando-se por:

o reunir duas ou mais pessoas fisicas ou juridicas para a realizagdo de
objetivos comuns;

o ter seu patrimbénio construido pela contribuicdo dos associados, doacdes,
subvencgoes, etc;

o ter seus fins alterados pelos associados, em Assembléia Geral;

o seus associados deliberarem livremente em Assembléia Geral, tendo cada
associado, direito a um voto;

o serem entidades de direito privado e nao publico.

A cultura associativa ndo provéem da benevoléncia das pessoas, mas
sim da analise de que o compartiihamento das agdes produz sinergia, ou seja,

potencializam-se os resultados, de forma que o resultado final ser superior a
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soma das partes individuais. No varejo, 0 associativismo, no caso voltado a
formagdo de centrais de negdcios supermercadistas, algumas vezes, ¢é
decorrente do intuito de sobrevivéncia, mas pode também ser desenvolvido
por meio de wuma estratégia deliberada que venha almejar maior

competitividade.

Associativismo no Segmento Alimentar

Para reduzirem o impacto da predominéncia econémica de grandes redes
nacionais e internacionais no pais, e se tornarem mais competitivos, alguns
supermercados de pequeno e meédio porte estdo se unificando em redes de
compras, também conhecidas com centrais de compras ou associativismo . A
proposta de uma rede de compras tem-se tornado fundamental nos ultimos anos
para o0s supermercadistas menores, e € considerada uma das principais
alternativas viaveis para o fortalecimento do poder de compras e aumento da
competitividade dessas empresas (MARTINELLI, 2003, p. 218).

No estudo realizado pelo BNDES Setorial (margo/2000, p.111) cita-se a
concentragdo do mercado alimentar pelas grandes redes como elemento
incentivador para a formagdo de consoércios de pequenos e médios varejistas: “O
aumento da concentragdo no segmento comega, por outro lado, a encorajar os
pequenos e médios varejistas a constituir consoércios, a exemplo da Rede Economia,
situada no Rio de Janeiro, permitindo, portanto, o ingresso de novas empresas

nesse mercado”.
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Porter (1989, p. 94), por sua vez, salienta que uma empresa pode reduzir

seus custos relativos, compartilhando atividades de valor com unidades
empresariais-irmas. Pode-se relacionar as empresas independentes de um mesmo
segmento unidas numa associagdo como unidades empresariais-irmas, que
compartilham atividades de valor tais como agbes de marketing, logistica e

treinamento.

2.5.2 Modelos de Cooperagdao no Varejo Supermercadista

Associagcdao e Cooperativas

A literatura técnica de origem exterior voltada ao varejo aborda a
associacao de varejistas independentes como cooperativa de varejistas, todavia
a definicho ¢é apenas parcialmente condizente com a realidade e a legislagao
nacional. Assim Michael Levy (2000 ) e Kotler (1993) definem a unido de
varejistas independentes como cooperativas de varejistas.

Para Levy (2000), cooperativa do varejo seria: Uma organizagdo que é
propriedade de pequenos varejistas independentes e operada por eles para melhorar
a eficiéncia operacional e seu poder de compra.

Segundo Kotler (1993 ), cooperativa de varejo é: “Um grupo de varejistas
independentes que estabelecem uma organizagdo central de compras e
conduzem esforgos promocionais conjuntos”

No Brasil ha singularidades entre associacbes e cooperativas. As
principais diferencas entre cooperativas e associacdes sao: na primeira sao

necessarios no minimo 20 (vinte) pessoas para sua Constituicdo, enquanto na
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segunda apenas 2 (duas); na cooperativa podera haver a divisdo de sobra entre
os cooperados, sendo que nas associacdes as sobras devem ser investidas na
propria organizagéo (Quadro 2.13).

Segundo Gouvéa de Souza (2004, p. 145) o modelo de central de negdcios
como associagao é o preferido no Brasil, por tornar a gestdo mais facil, e o
processo de abertura ser menos burocratico, mas apesar de menor escala

existem também as cooperativas.

No quadro 2.13 sao apresentadas as principais diferencas entre

associagbes e cooperativas.



Quadro 2.13

Comparativo Associacao versus Cooperativa

Caracteristicas

Associagao

Cooperativa

Definigao Legal

Sociedade civil sem fins lucrativos.

Sociedade civil e comercial, sem fins
lucrativos (LTDA).

Objetivos

Prestar servigos de interesse
econdmico, técnico, legal, cultural e
politico de seus associados.

Prestar servigos de interesse
econdmico e social aos cooperados,
viabilizando e desenvolvendo sua
atividade produtiva.

Amparo Legal

Constituicdo Federal (Artigo 5) —
Cadigo Civil.

Constituigao Federal (Artigo 5) —
Cadigo Civil — Lei 5.764/71.

Minimo de pessoas para
Constituicao

Duas pessoas fisicas

20 (vinte pessoas) fisicas,
exclusivamente.

Pontos Essenciais nos
Estatutos Sociais

e Nome da Associagao;
Sede e Comarca;

e Finalidades/objetivos
concretos;

e Tempo de duragdo

e Cargos e fungdes dos
Dirigentes e Conselheiros;

e Como séo feitas as
alteragdes do Estatuto;

e Como ¢ dissolvida a
entidade e destino do
patriménio.

o Nome, tipo de entidade, sede
e foro;

Area de atuagio;

e Duragéo do exercicio social;
Objetivos sociais,
econdmicos e técnicos;

e Forma e critérios de entrada
e saida de associados;

e Responsabilidade limitada e
ilimitada dos associados;

e Formagao, distribuicdo e
devolucao do capital social;

e Orgdos de direcdo, com
responsabilidade de cada
cargo;

e Processo de elei¢ao e prazo
dos mandatos dos Dirigentes
Convocagéo e
funcionamento da
Assembléia Geral;

e Forma de distribuigdo das
sobras e rateio dos
prejuizos;

e Casos e formas de
dissolugao;

e  Processo de liquidagao;

e Modo e processo de
alienagao ou oneragéao de
bens imdveis;

e Reforma dos Estatutos;

Atividades mercantis

Pode ou nao comercializar.

Pratica qualquer ato comercial.

Destino do Resultado
Financeiro

N&o ha rateio de sobras das
operagdes financeiras entre os
sécios. Qualquer superavit
financeiro deve ser aplicado em
suas finalidades.

Ha rateio das sobras obtidas no
exercicio financeiro.

Dissolugéao e Liquidagao

A dissolugdo é definida em
Assembléia Geral.

A dissolucdo é definida em
Assembléia Geral. A liquidagdo pode
ocorrer por processo judicial.

Fonte: Sebrae (2004) e Ocesc (2005)
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No varejo alimentar ha alguns modelos de cooperacao entre os varejistas
independentes e entre consumidores.
Centrais de Compras: reunido de varejistas independentes que formam uma
associagdo com intuito de adquirir produtos em conjunto visando o ganha de
escala e consequentemente melhores condigdbes comerciais junto a
fornecedores, possibilitando a rede associativa ser mais competitiva.
Centrais de Negdcios: Evolugdo das centrais de compras, abrangendo nao
somente compras conjuntas entre os associados, mas servigos de marketing,
logistica e armazenagem, treinamento, gestao estratégica, tatica e operacional
das lojas. Apos o 1° Enacen (Encontro Nacional de Centrais de Negdcios)
patrocinado pela Abras e usando a terminologia adotada pelo Sebrae e outras
entidades ligadas as atividades (principalmente no varejo de supermercados),
houve uma tentativa de unificar as diferentes formas de associagdo de empresas
independentes, através de um tratamento unico: Centrais de Negdcios, conforme
Gouvéa e Souza (2004, p. 32). Todavia, muitos projetos de associativismo ainda
se autodenominam redes.
Associacbes patrocinadas pelos Atacadistas: Com o aumento da concorréncia
no setor atacadista e a necessidade de diferenciagdo no segmento, alguns
atacadistas desenvolveram associagbes com seus clientes. No Brasil, grandes
atacadistas como Martins e Peixoto desenvolveram suas centrais de negdcios
entre os clientes, Rede Smart (Atacadista Martins) e Rede Valor (Atacadista
Peixoto). Os atacadistas propiciam condigdes comerciais mais vantajosas aos
associados e auxiliam em agdes promocionais. A adesao é voluntaria, e para
manutencdo e aperfeigoamento do sistema €& cobrada dos associados uma

mensalidade.
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Cooperativas de Varejistas: Organizagdo cooperativa com mais de 20 filiados. O
modelo de cooperativa possibilita a aquisicdo dos produtos pela cooperativa e a
divisdo de lucros entre os cooperados no final do periodo. Exemplo no Brasil:
Coop do Estado de Sao Paulo.

Sistema de Franquias: No segmento alimentar de supermercados ha também o
sistema de redes Top-down no formato de franquias adotado por algumas
organizagbes internacionais. O International Groccers Alliance (IGA) € uma delas.
A organizacgao esta operando com 42 lojas licenciadas no Brasil, sendo destaque no
ranking da Abras pelo critério faturamento.

Cooperativas de consumidores: Organizagdo cooperativa formada por
consumidores. No Brasil muitas das cooperativas de consumidores foram
estimuladas pelas empresas empregadoras que desejavam desenvolver condigdes
melhores a seus funcionarios, principalmente nas décadas de 70 e 80 quando
a concorréncia no mercado alimentar ndo era tdo acirrada. Exemplos: Cooper
Tupy (Cooperativa dos funcionarios da Industria de Fundigdo Tupy), na cidade de

Joinville em Santa Catarina.

2.5.3 - Ciclo de Vida das Centrais de Negoécios

Souza (2004, p.63) com base em anadlises e historico das centrais no
Brasil e no exterior considera que as centrais de negécios, de forma analoga
ao ciclo de vida de produto, tém um ciclo de vida e o suas fases distintas:

precursora, de desenvolvimento, de amadurecimento e maturidade plena.
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Na Europa, em paises como Franga, Italia e Dinamarca algumas centrais

ja alcangaram a maturidade plena, possuem um histérico de anos de atuagéo,

sendo que a gestdo é profissionalizada, ha integracdo tecnolégica, o numero

de varejistas chega a milhares, com atuagao em varias regides ou até mesmo

paises (A rede SPAR possui associados em 34 paises) e existe o
compartiihamento de um rol de servigos, além da aquisicdo em conjunto.

Quadro 2.14: Fases do Ciclo de Vida de Centrais de Negdcios

Fase Caracteristicas

Precursora Apresenta-se como central de compras, pois o objetivo principal € obter
melhoria das condiges de compras. Area de atuagdo é micro regional. O
gestor tende a ser um dos varejistas. Dificuldades de ftroca de
informagdes. Muitas centrais ou associados acabam n&o conseguindo
atravessar essa etapa devido a dificuldade em operar de forma integrada
e compartilhar informagdes, pois consideram-nas de alto valor
estratégico.

A maioria das centrais de negdcios brasileiras encontram-se nesta fase
segundo Souza (2004) e Guisi (2005)

De Desenvolvimento Razoavel grau de integracdo e informagdes entre os associados;
Negociagao conjunta, maior apoio dos fornecedores.

Foco na incorporacao de servigos compartilhados, na areas de marketing
e financeira. A area de atuagao é voltada a regiao.

O gestor continua sendo um dos pequenos varejistas. As Centrais
italianas encontram-se nesta fase segundo Souza (2004)

Amadurecimento Formalizacdo de processos, melhoria da logistica, com eventual
abastecimento centralizado, ampliagdo dos recursos oferecidos.

Desafios: troca de informacbes e amadurecimento da visdo comum e
desenvolvimento de confianga entre associados e com a gestao da
associagao. A administragdo pode ser de um pequeno varejista, mas este
dedica-se integralmente a gestao da central.

Centrais Espanholas.

Maturidade Plena O foco envolve a integracdo tecnoldgica, sistemas de informacgao, logistica,
recebimento e pagamentos centralizados. As vantagens devem compensar
a formalizagao dos processos. Atuagéo nacional ou pelo menos, estende-
se a territérios que compreendam varias regides. Algumas centrais com
alguns ou parte dos associados adotam a criagdo de empresas com
objetivos especificos, como exemplo criagdo de atacado para atender a
central e demais varejistas. A gestdo é realizada por gestor com visdo
empresarial muito ampla. Algumas centrais francesas encontram-se neste
estagio.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados de Souza (2004).
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254 Conjuntura das Centrais de Negécios no Segmento Alimentar

Brasileiro

O tema Centrais de Negdcios no setor de supermercados tem sido
destaque no varejo nacional, devido a necessidade de varejistas desenvolverem
estratégias competitivas sustentaveis, as associagcbes do setor estarem
implantando comités de estudos e também pelo fato que algumas centrais em
atuacao apresentarem resultados bastante positivos.

O Sebrae nacional tem apoiado a formagao de redes de pequenos varejistas,
apresentando como caso de destaque a rede MasterVille, de Joinville, composta de
11 associados. A rede, segundo relatos de associados, descritos na Revista Sebrae
(2002), reduziu em até 8% o custo de aquisi¢gdo de mercadorias. Os supermercados
da Rede MasterVille tiveram um crescimento de 45%, entre novembro de 2001 e
junho de 2002. O volume mensal de clientes da rede cresceu, passando de 25 mil
para 32 mil, o que obrigou os empresarios a ampliarem o espaco fisico dos
estabelecimentos e aumentarem o numero de empregados, de 120 para 141.

O Instituto de Pesquisas e Estudos em Distribuicdo e Varejo (IPEVD),
vinculado a consultoria de varejo Gouvéa de Souza & MD, concluiu, apés uma série
de analises, que essas iniciativas precisam uniformizar seus procedimentos para
potencializar suas agdes conforme Souza (2004). O objetivo é ter no Brasil o mesmo
grau de diversidade e sofisticacao das centrais existentes na Europa. Em alguns
paises onde o0 associativismo no varejo ja € uma pratica comum a alguns anos,
como a Franga, ja existem centrais das centrais como a Federagao Francesa
Leclerc (36 centrais, 19.000 lojas e 15.700 associados), a qual, compreende o

agrupamento de varias centrais, de diversos setores (Souza, p. 169).
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Segundo Souza (2004, p. 113) conforme pesquisa realizada pela empresa
especializada em consultoria no varejo Gouvéa & Souza, no periodo de janeiro a

maio de 2003, havia 163 centrais cadastradas no Brasil(Quadro 2.15).

Quadro 2.15 - Distribuicao setorial de Centrais de Negdcios
Existentes no Brasil - 2003

Setor Centrais Cadastradas Participacao (%)
Supermercado 79 48,5
Farmacia 34 20,9
Material de Construgao 26 15,9
Moveis 11 6,8
Panificacao 7 4,3
Papelaria 4 2,4
Auto-Pecas 2 1,2
Total 163 100

Fonte: Souza (2004, p. 113)

Além da academia e consultorias o tema Central de Negdcios comeca a
receber destaque nas associagoes de classe. A Abras — Associagao Brasileira de
Supermercados em parceria com a revista SuperHiper realiza ha cinco anos
estudo visando detectar a evolucdo do setor. Nos dois ultimos rankings
publicados, o estudo foi desenvolvido em conjunto com a empresa de pesquisa

LatinPanel do Grupo Ibope.

Quadro 2.16 - Evolugdo das Centrais de Negdcios no Segmento Alimentar
Total Brasil 2000 2001 2002 2003 2004 Va(ﬁf;ff°

Faturamento Bruto (R$) 2 bilhdes 3 bilhdes 8,2 bilhdes | 10,15 bilhées | 12,02 bilhdes 11,09

Numero de centrais 60 80 130 150 150

Numero de lojas 1.500 1.800 2.200 2.500 2.807 12,3

Numero de check outs 5.000 5.500 10.000 11.800 12.344 4,6

Area de vendas (m2) 600 mil 830 mil 1.100 mil 1.160 mil 1.372 mil 18,3

* Descontada a
Sousa(2005).

Inflagao.

** Variagdo 2003/2004. Fonte:

5° Ranking Abras/SuperHiper

apud
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No Quadro 2.17 apresenta-se o0 ranking das centrais de negocios em
2005, segundo pesquisa Abras-SuperHiper- Latin Panel.  Salienta-se, entretanto,

que algumas centrais ndo enviaram completamente os dados solicitados pela

pesquisa, e nao aparecem na lista.

Quadro 2.17 - Rede de Negdcios - 5 ° Ranking Abras - 2005

Posigao Nome Fantasia Sede | Empresas | Numero de | Faturamento
Filiadas Lojas Bruto 2004
1 Arcos SP 41 85 660..000.000
2 Avaes — Central de Compras ES 70 102 594.990.430
3 Rede Valor Supermercados MG 215 215 565.000.000
4 Unisuper RS 73 120 501.897.000
5 Rede Supercomprasnordeste SE 12 27 447.600.000
6 Unissul MG 15 22 306.662.946
7 Rede Econdmica de MS 38 44 298.435.130
Supermercados
8 Super Rede CE 6 27 280.000.000
9 Rede Super RS 45 62 225.000.000
10 Rede Supervizinho SP 37 47 200.000.000
11 Rede Super Util RS 106 106 190.800.000
12 Rede Litoral de Supermercados SP 21 38 182.480.000
13 Central Mais RS 45 48 180.000.000
14 Asccom MG 12 23 156.000.000
15 Rede Supermais MG 12 21 153.058.541
16 Redefort RS 135 140 146.630.000
17 RN Super Central de Compras RN 22 22 134.465.558
18 Assuvali — Rede TOP (Regido de |SC 16 23 110.316.000
Blumenau)*
19 Rede Giroforte MG 16 22 102.600.000
20 Rede Averj de Supermercados RJ 25 36 100.000.000
21 Rede Simpatia MG 25 25 85.000.000
33 Rede MM (Regido de Lages)* SC 20 21 15.000.000
34 Cecomcri (Regido de Criciima)* SC 25 34 4.800.000

Fonte: 5 Ranking Abras/SuperHiper apud Sousa (2005).

(modificagéo e grifo do autor).

* Centrais de Negocios de Santa Catarina
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No Quadro 2.18 sdo apresentadas as centrais de negdcios catarinenses
que apareceram no Ranking Abras em 2004. Observa-se que apenas as redes
Assuvali (TOP) e rede MM também aparecem em 2005. Todavia, conforme
descrito anteriormente € comum algumas organizagdes nao enviarem os dados,

nao sendo inclusas na pesquisa.

Quadro 2.18 - Rede de Negdcios de Santa Catarina - 4° Ranking Abras - 2004

Posicao Nome Fantasia Sede | Empresas | Numero de | Faturamento
Filiadas Lojas Bruto 2003

19 Assuvali — Rede TOP (Regido de SC 16 21 85.080.000
Blumenau)*

21 Aflos (Regido de Floriandpolis) SC 11 19 76.937.801

26 Cecordia (Regiao de Concoérdia) SC 18 19 45.120.000

33 Unicompras — Compra Certa (Regido | SC 9 9 12.672.132
de Joinville)

34 Rede MM (Regido de Lages) SC 21 21 12.000.000

Fonte: Lukianocenko (2004, p. 16); Ranking Abras 2004. Modificado pelo autor.

A central de negoécios Assuvali (Rede TOP), com sede em Blumenau SC, é
considerada uma rede bem estruturada, sendo que um dos seus dirigentes
pertence ao comité nacional de centrais de negdcios e também é presidente do

comité estadual.

Dados Gerais de Centrais de Negocios

Conforme descricdo de Lukianocenko (2004, p. 26) dentre os motivos que

levam a formacdo de uma central de negécios, os destaques séo:

e 62% das redes consideram prioritaria a melhoria no poder de barganha

frente ao fornecedor;
e 36% deles, a sobrevivéncia frente &8 concorréncia.

e Acesso a maior numero de fornecedores e a possibilidade de operar com

mix mais qualificado.
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Todavia, ap6s a implantacdo da central, os objetivos e o grau de
importancia dado a cada quesito passam a ser mais detalhados:
e 44% das redes acham que comprar produtos mais baratos € o principal
objetivo;
e 25% sobreviver e crescer,;
e 22% fortalecer a unido e integrar os associados;
e 16% negociar diretamente com a industria.
No entanto, dentre os objetivos listados, o que realmente ja foi obtido,
segundo Lukianocenko:
o 42% ja obtiveram melhores condi¢gdes de negociagao;
e 25% conseguiram aumentar as vendas;

e 20% aumentaram a rentabilidade e o acesso a mais fornecedores.

Alternativas para o Crescimento

Na pesquisa também foi detectado que as Associacbes estdo buscando
alternativas para obter maior rentabilidade e melhorar a competitividade. Entre
as acbes destacam-se:

Marcas proprias:  47% ja trabalham com marcas proprias e 29% pretendem
langa-las.

Segurancga alimentar: 44% possuem programas e 38% estdo readequando suas
lojas.

Investimento no Associativismo: 38% afirmaram que irdo investir nos proximos 6
meses; 7% nos 12 meses; e 7% nos proximos 18 meses. Entre os itens que
serdo contempladas com os investimentos estdo: 29% em reformas, 22% em

depositos e 40% em equipamentos (balcdes refrigerados, softwares e gondolas).
Dificuldades
Conforme pesquisa realizada pela Abras/LatinPanel em 2005 apud Sousa

(2005, p. 70) as principais dificuldades detectadas pelas associagbes sao

descritas no Quadro 2.19.
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Quadro 2.19 Principais Dificuldades de uma Rede de Compra

Dificuldades Porcentagem
Questdes Culturais 70,3%
Burocracias Legais (sistema tributario — 64,9%
bitributacdo)

Falta de Cooperacéao e 62,2%

comprometimento entre os associados

Dificuldade de Relacionamento com 59,5%

grandes fornecedores

Unificacdo/padronizacdo do mix 48,6%
Integrac&o dos processos de compra 45,9%
Unificagdo/Padronizagao das promogoes 21,6%

Fonte: Sousa (2005, p. 70).

Os dados da pesquisa corroboram parcialmente com a analise de
Guisi (2005, p.139), a qual descreve que embora existam diversos ganhos com
a formagdo de central de negdcios, algumas dificuldades também séao
verificadas. Conforme pesquisa quantitativa realizada no Brasil pela autora (2005,
p.206), em alguns casos a bitributagdo foi citada como uma das dificuldades,
no entanto, na maioria dos casos, a falta de comprometimento dos associados
aparece como um dos maiores empecilhos iniciais na formacdo de central de
negocios.

Guisi (2005) também realizou pesquisa qualitativa com algumas centrais
de negodcios dinamarquesas, as quais estdo no estagio de maturidade plena,
com sistema de gestdo profissional, e detectou as seguintes dificuldades:

e Falta de comprometimento e diferengas de alguns associados;
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e Investimentos e mudangas. Alguns associados resistem e investir e

mudar quando a central acredita que sejam necessarias certas
melhorias;

e Caréncia de propdsitos comuns e afinidades.

Para Baumeier (2002, p. 37) alguns fatores podem limitar a

implementagdo de um sistema de cooperagdo, destacando:

A necessidade de uma cultura de cooperagdo, com objetivos coletivos,
normas regras ou habitos a serem respeitados no interior do sistema

formado, identificando a rede como uma instituicao;

e A necessidade de agdes globais e coordenadas visando a criagao de

relagbes cooperativas entre todos os atores;

e A busca dos objetivos comuns a toda rede, em detrimento de

objetivos meramente individuais;

e A fidelidade de relagdes, principalmente nas interfirmas, ndo deixando
que rompa facilmente, como por exemplo, no caso do fornecedor

oferecer um pregco um pouco menor.

As dificuldades dos projetos de centrais de negdcios catarinenses sao

objeto de estudo deste trabalho.
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2.6 PROJETO E PROJETOS DE NEGOCIOS

2.6.1 Conceitos

Para Woiler e Mathias (1996, p. 27) um projeto compreende um conjunto
de informacdes internas e/ou externas a empresa, coletadas e processadas
com o objetivo de analisar-se (e, eventualmente, implantar-se) uma decisdo de
investimento. Nestas condigbes, o projeto ndo se confunde com as
informacdes, pois ele é entendido como sendo um modelo que, incorporando
informacdes qualitativas e quantitativas, procura simular a decisdo de investir e
suas implicacoes.

Na visdao de Maximiano (2002, p. 26): um projeto pode ser sintetizado
como:
e um empreendimento temporario ou uma sequéncia de atividades
com comecgo, meio e fim programados;
e que tem por objetivo fornecer um produto singular;

e dentro de restricbes orgcamentarias.

2.6.1 Etapas de um Projeto de Investimento - Projeto de Fabrica

Segundo Woiler e Mathias (1996, p. 34) um projeto pode ser entendido
como um conjunto de informagdes, que s&o coletadas e processadas, de modo
que simulem uma dada alternativa de investimento para testar sua viabilidade.

As etapas de um processo de investimento s&o apresentadas na

Figura 2.12.
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Figura 2.12 Etapas de um projeto de Investimento conforme Hochheim
(2003)com base em Woiler e Mathias (1996)

Para Woiler e Mathias (1996, p. 38) e Hochheim (2003) o primeiro passo
€ realizar um estudo de mercado. Para Buarque (1984) além de ser o ponto de
partida do projeto é uma das suas etapas mais importantes, pois através dele
determina-se a viabilidade de continuar com as demais etapas do estudo. No
estudo de mercado é caracterizado o produto, a quantidade demandada

projetada, o canais de comercializacdo, o preco de venda etc. A seguir, sao
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abordados aspectos técnicos, a localizagdo e a escala do projeto. Feita a
selecao do processo € realizado e estudo financeiro com calculos pertinentes.
A determinagcdo da estrutura administrativa (necessidade de pessoal, treinamento
etc), aspectos juridicos e relativos ao meio ambiente sdo avaliados na fase
seguinte. Neste ponto é possivel elaborar as proje¢coes de custos e receitas,
utiizando-se a metodologia fornecida pela parte contabil. Tais projegdes,
combinadas com cronogramas (saidas e entradas de dinheiro), permitem uma
analise quantitativa do projeto. @ A fase seguinte € a andlise de viabilidade
econbmica, que permitira verificar se o0s resultados esperados atendem as
expectativas dos investidores. Existem neste ponto trés situagdes distintas:
desistir do projeto, reavaliar as condi¢gdes ou prosseguir e elaborar o projeto

final e implementa-lo.

2.6.3 Projeto de Fabrica versus Projeto de Negodcio

Na visdo de Casarotto (2002, p. 15) em termos de concep¢ao de um
empreendimento, a era do Projeto de Fabrica acabou e hoje apresenta-se a
era do Projeto de Negdcio. A complexidade das fungdes aumenta com
projeto de negdcio, sendo necessario a utilizagdo de conceitos de aliangas, ou

seja, trabalhar de forma associada ou cooperativada com outras empresas.

Quadro 2.20 Componentes do Projeto de Fabrica versus Projeto do Negdcio

Projeto de Fabrica Projeto de Negdcio

Mercado, Producéo, Localizacao, Estratégia competitiva, Mercado, Marca,

Administracdo, Equacionamento Econémico- Parcerias com fornecedores, Clientes e

financeiro Concorrentes, Terceirizagao, Franquias,
Fabricacao, Logistica, Gestdo, Equacionamento
Econdmico-financeiro.

Fonte: Casarotto (2002, p. 15). Adaptado pelo autor.
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2.6.4 Ciclo de Vida do Projeto

Segundo Maximiano (2002, p. 45) o ciclo de vida é a sequUéncia de
fases que vao do comeco ao fim de um projeto. O entendimento do ciclo de
vida permite a visualizagdo sistémica do projeto, desde seu inicio até a
conclusao. Para Clemente et al (2002), os recursos, atividades, decisbes e
informagdes variam de projeto para projeto. Porém, possuem momentos comuns
podendo ser divididos nas seguintes fases, ou ciclo de vida:

a) geragao, comparagao e selecgao;

b) planejamento, estruturacéo e negociacao;
c) Implantagao;

d) Execucéao;

e) Encerramento.

Fase de Geragdo Comparagao e Selecao

Esta frequentemente associada aos objetivos organizacionais e suas estratégias
de negécios. E a fase de concepgdo. Engloba decisdes e atividades basicas
relacionadas com os problemas e possiveis solugdes do mesmo, tais como:
identificagcdo, equacionamento e definicdo do problema; analise do ambiente do
problema, elaboracdo de solugdes alternativas e selecdo da solucdo mais
adequada.

Fase de Planejamento, Estruturacao e Negociagao do Projeto

Segundo Clemente (2002) envolve a elaboracdo dos objetivos e metas, do
desenho dos processos, da previsdo dos recursos humanos, materiais e

financeiros, estabelecimento de instrumentos de avaliagdo e controle,
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estabelecimento do cronograma a ser desenvolvido. A estruturacédo e a
negociacdo referem-se a especificagdo e a obtencdo dos recursos necessarios
aos desenvolvimento do projeto.
Fase de Implementagao
Clemente (2002) descreve que esta fase tem inicio com a transferéncia dos
recursos do orcamento geral da empresa para conta especifica do projeto.
Esses recursos sdo entdo desdobrados, de acordo com a proposta do projeto
nas despesas e investimentos previstos no orcamento. O orcamento € um
instrumento de planejamento, assim como de controle do projeto. Além de
determinar a disponibilidade dos diversos recursos, o orcamento € utilizado para o
controle do uso desses recursos durante as etapas de execucao.
Fase de Execucgao
Trata-se da operacionalizagédo das acgbes propostas no projeto, realizagado das
aquisicoes, construgbes, maquinario, desenvolvimento e langamento dos
produtos, etc. As atividades sdo programadas sao realizadas para concluir o
projeto dentro do prazo previsto, através dos recursos humanos, materiais e
financeiros alocados. Engloba também a emissdo de relatérios parciais,
revisbes do programa e da estrutura formal quando necessario.
Fase de Encerramento
Para Maximiano (2002) o momento do encerramento depende da natureza do
produto e de como foi definido seus ciclo de vida no processo de
planejamento. Alguns projetos terminam com a entrega do produto ou servigo,
outros incluem uma fase de testes do produto e podem incluir um periodo de
manutencdo. Para Hochheim (2003) o encerramento trata da avaliagao final, a

qual servird como aprendizado para a elaboragdo de novos projetos.
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Identificagcéo e
esclarecimento —
de necessidades

Planejamento
do Projeto

Execugéo do
Projeto

Controle do
Projeto

Concluséo do
Projeto

Figura 2.13  Processos principais de administracdo do projeto, segundo
PMBOK apud Maximiano (2002, p. 45)

Na Figura 2.13 sdo apresentados o0s processos principais de
administracdo de projeto conforme PMBOK (Guide to the Project Management
Body of Knowledge), do movimento liderado pelo Project Management Institute
(PMI). O guia conforme Maximiano (2002) identifica e define os principais
conceitos e técnicas de administracdo de projetos, que as pessoas envolvidas

ou interessadas nesse campo devem dominar.

2.6.5 Planejamento e Controles do Projeto

Algumas sédo as ferramentas de gestdo utilizadas para planejamento e
controle de projetos. Para o planejamento avaliam-se as atividades
necessarias, o0 tempo gasto para execugcdo de cada atividade e o
sequenciamento. Cronogramas s&o utilizados com frequéncia e citados por
varios autores, dentre eles Maximiano (2002), Woiler e Mathias (1996),
Hochheim (2003) e Casarotto (2002). Fluxogramas propiciam visdo abrangente
e a interagdo entre as operagdes envolvidas no projeto. Na gestdo de

projetos também utilizam-se sistemas de programacdo de atividades, como
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PERT (Program Evaluation and Review Technique) e CPM (Critical Path Method).
Reunides entre o Gestor do Projeto e sua equipe séo também freqlentes e
necessarias.

Para analise dos investimentos alguns métodos s&o citados pelos
autores Woiler e Mathias (1996), Casarotto (2002), Clemente et al (2002),
Hochheim (2003): Projecdo de Fluxo de Caixa do investimento, Tempo de
Recuperacdo de Capital (Payback-PB), Valor Anual Uniforme Equivalente (VAUE),
Valor Presente Liquido (VPL), Taxa Interna de Retorno (TIR), Comparativo com
a Taxa Minima de Atratividade (TMA) e Analise de Sensibilidade. Para Woiler e
Mathias (1996, p. 215) realizar uma andlise de sensibilidade €& medir em que
magnitude uma alteragdo prefixada em um ou mais fatores do projeto altera o
resultado final.  Analises envolvendo custo-volume-lucro (Custos Fixos, Variaveis,
Margem de Contribuigdo e Ponto de Equilibrio - PE) também sao citados por Woiler

e Mathias(1996), Clemente et al (2002), Buarque (1984).

Custos da Inexatidao dos Projetos

Segundo Woiler e Mathias (1996, p. 32) existe um custo associado a
inexatiddo dos projetos. Dado certo nivel de risco de um projeto, o custo da
inexatidao sera crescente com a imprecisdao com que foi feita a analise da
viabilidade. Por seu lado, os custos de elaboracdo e analise de viabilidade
serdo crescentes com a precisdo. Os projetos devem ser planejados para a

regido do 6timo, aliando a precisdo com custos acessiveis (Figura 2.14)
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T Custo Total

Valores $

Custo de
Inexatidao

2

Gasto em Elaboragao
e Andlise de Viabilidade

4

|
I
I
|
|
|
|
[
I
I
I
|
|
4

>

«— > Imprecisao

Regigo de Otimo
Fonte: Woiler e Mathias (1996, p. 32)

Figura 2.14 - Regido do custo minimo de Projeto

2.6.6 - Gestor do Projeto

Maximiano (2002) salienta que o gestor de projetos deve representar
alguns papéis. Um papel para Maximiano é um conjunto organizado de
responsabilidades similares e competéncias. Os papéis do gestor de projeto:
planejador, organizador, administrador de pessoas, administrador de interfaces,
administrador de tecnologias, implementador e formulador de métodos. Por sua
vez, Shtub et al (2000, p. 16) cita habilidades importantes para um gestor de
projetos: técnicas (conhecer o escopo do projeto), lideranga (conhecer objetivos e
medidas de performance), gestdo de relacionamento humano, comunicativas,
negociagéo, marketing e de relacionamento com clientes, conhecimento de custos

e orgamentos, gestdo de tempo.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Com intuito de avaliar os projetos de centrais de nego6cios no setor de
supermercados do Estado de Santa Catarina procurou-se desenvolver pesquisa
descritiva com abordagem quantitativa em centrais listadas pela ACATS -

Associagao Catarinense de Supermercados.

3.1 PRESSUPOSTOS DA PESQUISA

Os pressupostos sobre os projetos de centrais de negdcios
supermercadistas em Santa Catarina sao:

- As centrais de negécios voltadas ao segmento de supermercados
foram formadas com intuito de aumentar a competitividade e sobreviver
no segmento supermercadista;

- Nao ha adequada avaliagdo do ambiente organizacional (macro e
microambiente) antes da formacédo da associagado supermercadista;

- O planejamento, a implementacdo e os controles do projeto de
associativismo, na maioria dos casos, sao realizados de forma nao

estruturada.

3.2 TIPO DE PESQUISA

A primeira etapa da pesquisa foi constituida de pesquisa exploratoria em

fontes secundarias como material bibliografico pertinente ao varejo, projetos e

estatisticas do setor supermercadista obtidos por meio de periddicos
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especializados, trabalhos académicos (dissertacdbes de mestrado e teses de
doutorado relacionadas aos assuntos em estudo), relatérios de entidades de classe
e organizagbes voltadas ao setor (NRF, Abras, Acats e Associagao de Centrais
de Negoécios de Santa Catarina) e  sites oficiais de  organizagdes
supermercadistas.

Segundo Aaker (2001, p.94) a pesquisa exploratoria € usada quando se
busca um entendimento sobre a natureza do problema, as possiveis hipoteses
alternativas e as variaveis relevantes que precisam ser consideradas. Ainda
conforme Aaker (2001) a pesquisa  exploratéria €& também til para o
estabelecimento de prioridades entre questbes de pesquisa e para o aprendizado

sobre os problemas praticos na execugao do trabalho.

Primeira Etapa

Pesquisa Dados Secundarios  Procedimento:
Exploratéria Consulta em fontes secundarias

Fontes: bibliografia, estatisticas

do setor, trabalhos académicos,
periédicos e sites

Segunda Etapa

Pesquisa Dados Primarios Procedimento:

Descritiva Levantamento

Quantitativa .
Populagao:

Centrais de Negocios
supermercadistas de
Santa Catarina listadas pela ACATS

Amostragem:
Cinco Centrais de Santa Catarina

Instrumento de coleta de dados:
Questionario estruturado
nao disfargado.

Método de analise dos dados:
Estatistica descritiva

Figura 3.1 Etapas da Pesquisa
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Na segunda etapa, o tipo de pesquisa utilizado foi a pesquisa
descritva com abordagem quantitativa e o procedimento utilizado foi o
levantamento com intuito de responder questbes especificas referentes aos
projetos em execucdo de centrais de negdcios supermercadistas no Estado de
Santa Catarina. Para Malhotra (2001, p.108) a pesquisa descritiva, ao contrario
da exploratéria, € marcada por um enunciado claro do problema, hipoteses
especificas e necessidades detalhadas de informagdes. Para Mattar (1996, p.
86) a pesquisa descritiva é utilizada quando o propésito da pesquisa for:

o Descrever caracteristicas de grupos;

° Estimar a proporcdo de elementos numa populagao especifica que

tenham determinadas caracteristicas ou comportamentos;

o Descobrir ou verificar a existéncia de relacdo entre as variaveis.

Para Tripodi et al apud Marconi (1999, p.86) pesquisas quntitativo-descritivas
consistem em investigacbes de pesquisa empirica cuja principal finalidade é o
delineamento ou analise das caracteristicas de fatos ou fenbmenos, a avaliagao
de programas, ou o isolamento de variaveis principais ou chaves. A abordagem
quantitativa visa obter dados que possam ser mensuraveis e trabalhados
estatisticamente. Segundo Richardson (1999, p. 70), esse tipo de pesquisa,

como o proprio nome indica:

E caracterizado pelo emprego da quantificagdo tanto nas
modalidades de coleta de informagbes quanto no tratamento
dessas por meio de técnicas estatisticas, desde as mais
simples, como  percentual, média, desvio-médio, as mais
complexas, como coeficiente de correlacdo, andlise de

regresséo, etc. (RICHARDSON, 1999, p. 70)
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O pesquisador também utilizou de um pré-teste a fim de aperfeigcoar o
procedimento de pesquisa. O pré-teste foi realizado em uma central do Norte
do Estado de Santa Catarina. No pré-teste, detectou-se a necessidade de
inserir mais questionamentos referentes ao perfil da central, tais como numero

de itens em estoque (skus) e area de vendas.

3.3 DELIMITAGAO DO UNIVERSO

O universo da pesquisa €& composto pelas Centrais de Negdcios do
varejo supermercadista do Estado de Santa Catarina listadas pela Acats.
Conforme listagem da Acats ha 14 (catorze) centrais de negdcios
supermercadistas em Santa Catarina.

Abaixo séo listadas as Centrais de Santa Catarina:

Assuvali — Associagdo dos Supermercados do Vale do Itajai (Rede TOP —

Blumenau e Regiao)

Cenconcri — Central de Compras de Criciuma e Regiao (Criciuma e Regido).

Cecérdia - Central de Compras da Regido de Concérdia (Concérdia e
Regido).
Aflos — Associagdo Florianopolitana de Supermercados (Regido de

Floriandpolis)
Rede Mastervale (Regiao do Alto Vale)
Rede Unicompras (Regiao de Joinville )
Rede Ema (Cacgador)
Rede MM (Regiao de Lages)

Rede Masterpar (Gaspar)
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Rede Nosso Ponto (Blumenau)
Rede Masterville (Joinville)
Rede Alianga (Faxinal dos Guedes)
Rede Indamaster (Indaial)

Rede Supere Azul (Tubarao)

Verifica-se que apesar do consenso do termo Centrais de Negdcios,

algumas associag¢des ainda se autodenominam rede de negécios.

3.4 AMOSTRAGEM E INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Amostragem

Na pesquisa contatou-se as catorze centrais listadas pela ACATS,
todavia cinco centrais foram as respondentes, constituindo a amostragem da
pesquisa, ou seja, 35,7% da populagédo. A amostra coletada compreende centrais
das regides: Litoral Norte, Regidao da Capital e Vale do Itajai de Santa Catarina.
Dentre as centrais respondentes algumas sao consideradas referéncias no Estado,
estando presentes no ranking Abras das trinta maiores centrais de negdcios do
Pais. Os entrevistados foram os atuais dirigentes das Centrais de Negocios e
participantes do Comité Estadual de Centrais. Com intuito de preservar os
nomes e dados das centrais, as respectivas organizagbes associativas serao
identificadas por letras alfabéticas: A, B, C, D e E.
Populagdo: Catorze centrais de negécios listadas pela ACATS.
Amostragem: nao probabilistica com 5 (cinco) centrais supermercadistas de

Santa Catarina.
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Instrumento de Coleta de Datos
Instrumento de Coleta de Dados: Questionario estruturado nao disfargado, com
perguntas abertas e fechadas (apéndice). Considera-se néo disfargado quando
0s propositos da pesquisa e os temas sao conhecidos pelo respondente e
estruturado quando as perguntas sdo padronizadas conforme Mattar (1986).
Forma de coleta de dados: entrevistas pessoais com quatro centrais de
negocios e envio e resposta do questionario via correio eletrénico para uma
central (Central E). A utilizagdo do envio pelo correio eletrbnico visou a
faciidade de acesso e preferéncia do  respondente. Todavia, dados
complementares foram obtidos através do contato telefénico.
Periodo de Coleta de Dados: agosto a novembro de 2005
Os objetivos especificos dos tépicos e perguntas do questionario utilizado na

pesquisa junto as cinco centrais catarinenses sao descritos no Quadro 3.1.
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Quadro 3.1 Objetivos Especificos, Toépicos e Perguntas Relacionadas.

Objetivos Especificos do

Questionario Tépicos/Perguntas Relacionadas

Avaliar o perfil do respondente | Tépico 1 e questbes relacionadas

Avaliar o perfil da central Toépico 2, questdes: 2.2; 2.3; 2.4
quanto numero de associados,
lojas, area de vendas, numero
de funcionarios e faturamento
das empresas.

Avaliar os motivos da Toépico 3 e questao relacionada
concepgao daidéia

Relacionar as atividades Topico 4 e questdes relacioanadas.
realizadas pela associagéo e
beneficios obtidos

Avaliar as dificuldades da Topico 5 e questdes relacionadas
central

Avaliar atividades do Projeto em | Tépico 6

relagdo a analise de mercado, Questao 6.1 - Analise de mercado

planejamento, implementacéo, Questao 6.2 — Planejamento do Projeto
atividades para otimizagao e Questao 6.3 - Implementagao conforme previséo
aos controles realizados. e otimizagéo do projeto

Questao 6.4 — Controles realizados.

Avaliar a satisfacdo quanto ao | Tépico 7 - questdes relacionadas
modelo de negécio e ao projeto
especifico

Relatar consideragdes finais do | Tépico 8 — questao 8
entrevistado quanto ao modelo
do negdcio e sobre sua central
especifica

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa compreende o levantamento de dados de cinco centrais
associativas no varejo supermercadista de Santa Catarina. A amostragem sendo
nao-probabilistica impossibilita a inferéncia para as demais centrais do Estado
de Santa Catarina. A apresentacao e analise dos dados sédo relativas as respostas
dos pesquisados, os atuais dirigentes das centrais, ndo se constituindo

necessariamente na opinido unanime de todos os associados.
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4. ANALISE E APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Para a apresentacdo e analise de dados da pesquisa aplicada nas cinco

centrais de negédcios supermercadistas catarinenses,

utilizou-se a estatistica

descritiva, visando melhor detalhamento e compreensdo, através de distribuicao

de frequéncias,

porcentagens, média e mediana.

41 PERFIL DAS CENTRAIS CATARINENSES

As cinco centrais de negocios pesquisadas em Santa Catarina possuem

perfil conforme descrito nos Quadros 4.1 e 4.2.

Quadro 4.1 Perfil das Centrais - Fundacdo e Regides do Estado
Central Fundagdao | Regiao do | Funcionarios Secoes das Lojas
- Ano Estado

A 2000 Vale do ltajai 21a35 Hortifrutigranjeiros, panificagao, agougue,
bebidas, basico, higiene pessoal, limpeza,
mercearia, eletrodomésticos, Pet e produtos
para o lar.

B - Regiéo de 21a35 Hortifrutigranjeiros, panificagao, acougue,

Floriandpolis bebidas, basico, peixaria (posto de venda),
higiene pessoal, limpeza, mercearia,
eletrodomésticos e pet.

C 2001 Regiéo Norte 11a20 Hortifrutigranjeiros, agougue, bebidas, basico,
higiene pessoal, limpeza, mercearia, pet e
produtos para o lar

D 2000 Regiéo Norte Até cinco Hortifrutigranjeiros, agougue, bebidas, basico,
higiene pessoal, limpeza, mercearia, papelaria e
presentes, infantil, pet e produtos para o lar

E 2003 Vale do ltajai Até cinco Hortifrutigranjeiros, panificagao, agougue,
bebidas, basico alimentar, higiene pessoal,
limpeza, mercearia, papelaria e presentes, pet e
produtos para o lar.

Fonte: elaborado pelo autor.

Observa-se que o numero de funcionarios nas maiores centrais (A e B)

estd entre 21 e 35, nacentral de médio porte (C) de 11 a 20 funcionarios, e

nas pequenas centrais (D e E) de até 5 funcionarios.

As secbes existentes nas
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centrais sdo as basicas em supermercado, sendo que somente na Central A
possui a secao de eletrodomésticos.

Quadro 4.2  Perfil das Centrais - Lojas

Check )
outs — Area de Faturamento Médio
Central | Associados Lojas Lojas Itens Vendas (M2) Mensal das Lojas
A 16 23 5 8000 770 300.001 a 450.000
B 11 17 5 500 300.001 a 450.000
C 7 87 2 8000 200 150.001 a 300.000
D 11 11 2 3000 200 75.001 a 100.000
E 6 6 2 7000 150 75.001 a 100.000

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme quadro 4.2, o faturamento médio das centrais ndo € uniforme,
sendo que duas delas possuem faturamento médio mensal das lojas entre
R$ 300.001,00 e R$ 450.000,00, (Centrais A e B), uma com faturamento entre
R$ 150.001,00 e R$ 300.000,00 (Central C), e duas com faturamento entre R$

75.001,00 e R$ 100.000,00 mensais (Centrais D e E).

Porte das Centrais de Negdcios:

O porte das empresas varejistas que compdem as centrais pode ser
classificado por dois meétodos: por numero de empregados para empresas de
comeércio e servigos, adotado pelo Sebrae e pelo Sistema Integrado de
Pagamento de Impostos e contribuigbes das microempresas e das empresas de

pequeno porte — SIMPLES, Lei N°9.317, de 5 de dezembro de 1996.
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Quadro 4.3 - Porte das Empresas pelo Numero de Empregados - Sebrae

Numero de Empregados Classificagcao - Comércio e Servigcos
Até 9 Microempresa

De 10 a 49 Pequena Empresa

50 a 99 Média empresa

100 ou Mais Grande empresa

Fonte: Sebrae (2004).

Caso adote-se a classificacdo por numero de funcionarios as empresas
varejistas das Centrais D e E seriam consideradas microempresas (até 9
empregados), sendo que as demais A, B e C pequenas empresas (10 a 49
empregados).

Pelo segundo método, as empresas associadas das centrais s&o
classificadas pelo faturamento anual, adotado pela Receita Federal para o
Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicbes das Microempresas
e das Empresas de Pequeno Porte — SIMPLES, Lei N° 9.317, de 5 de dezembro
de 1996. A atualizagdo da faixa de valores foi realizada através da Lei N°
11.196, de 21 de novembro de 2005.

Quadro 4.4 -Classificagdo da Empresa pelo Faturamento conforme sistema
SIMPLES da Receita Federal

Porte da Empresa Faturamento Anual

Microempresa _ ME Até R$ 240.000,00

Empresa de Pequeno Porte — EPP De R$ 240.000,01 a R$ 2.400.000,00
Empresa Normal Acima de R$ 2.400.000,01

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da Receita Federal (2006).
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As centrais Ae B possuem lojas com faturamento entre R$ 300.001,00 e

R$ 450.000,00 classificando-se como empresas normais. As empresas da
Central C, com faturamento entre R$ 150.001,00 e R$ 300.000,00 s&do EPPs ou
Empresas Normais, e as das Centrais D e E, com faturamento entre
R$ 75.001,00 e R$ 150.000,00 sdo cadastradas como Empresas de Pequeno
Porte — EPP. Ressalta-se que a classificagdo do governo federal ¢é pelo
faturamento individual das empresas e que nas centrais pesquisadas, a maioria
das empresas associadas possuem apenas uma loja. Nos casos onde ha
mais lojas por empresa o faturamento dar-se-4 somando todas as lojas da

empresa associada.

Formato das Lojas e Numero de itens em estoque (SKUs)

Com excegcao da Central de Negdcios D, com 3.000 itens em estoque
(SKUs), as demais lojas possuem entre 7.000 e 8.000 itens. O numero de
check-outs também é limitado variando de 2 a 5. A metragem da area de
vendas encontra-se entre 150 e 200 m2 para as centrais de pequeno e médio
porte (C,D e E), e para as duas maiores (A,B) a metragem média da area de
vendas é de 500 e 770 m2 respectivamente.

Com base na area disponivel para vendas, numero de check outs,
secoes das lojas e itens em estoque, pode-se classificar as lojas das centrais
pesquisadas em  supermercados compactos e supermercados, conforme

classificagdo adotada pela Abras apud Parente (Quadro 2.3).
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Devido ao formato supermercado compacto ou supermercado, localizagao
nos bairros, proximo aos clientes potenciais as lojas também podem ser

classificadas de supermercados da vizinhanca.

4.2 CONCEPGAO DA IDEIA

A concepgao da idéia da formagdo da central foi objeto de estudo das
centrais catarinenses, os motivos estdo listados no Quadro 4.5.

Quadro 4.5 Concepgao da ldéia de Formagao da Central.

Relagao

Atividade (%)
Aumentar competitividade 84
Escala 60
Sobrevivéncia 44
Aumentar Rentabilidade/lucratividade 32
Descontos dos fornecedores 28
Melhorar a produtividade e eficiéncia 20
Crescer mais rapidamente 20
Formato com maior perspectiva de sucesso 16
Aumentar mix de produtos 8
Atender melhor os potenciais clientes 8

Fonte: Elaborado pelo autor.
Relagdo: porcentagem em relagdo ao total de pontos possiveis.

Conforme dados obtidos, verifica-se que as trés condicbes mais citadas sdo o
interesse em aumentar a competitividade, escala e sobrevivéncia. Os dados
corroboram com as pesquisas realizadas por Guisi (2005) e Lukianochenko

(2004).
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4.3 ANALISES DO MERCADO

A analise de mercado ou estudo de mercado é uma etapa imprescindivel
para o planejamento do projeto. Procurou-se na pesquisa avaliar quais sdo as

analises consideradas antes da abertura da central de negdcios.

Quadro 4.6 Analises do Mercado.

Atividades Porcentagem
Visitas as Associagdes em Funcionamento 100
Discuss&o com Consultorias/Consultores 80
Forcas e Fraquezas do Modelo e Oportunidades e ameacgas do mercado 80
Andlise da concorréncia e formatos existentes no mercado 40
Andlise da perspectiva do segmento supermercadista 40
Andlise da demanda de mercado para o segmento alimentar 20
Analise do macroambiente (economia, social, politico, tecnoldgico) 0
Comportamento do consumidor alimentar 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Verifica-se que todas as organizagbes pesquisadas realizaram visitas a
outras associagdes ja existentes, determinando interesse no conhecimento das
melhores praticas, quatro delas receberam consultoria externa mostrando a
importancia da assessoria externa na formagdo de centrais de negdcios, a
andlise de oportunidades/ameacas de mercado e suas forcas e fraquezas
(analise SWOT) também foi realizada por quatro centrais, denotando a
importancia desta ferramenta para analise do mercado. Porém, apenas duas
centrais avaliaram as perspectivas para o segmento e a concorréncia no setor e

somente uma avaliou a demanda no segmento alimentar. Observa-se que
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apesar da importancia para os negécios, em nenhuma delas foi avaliado o
macroambiente e seu impacto nos negécios e também o comportamento do
consumidor supermercadista, suas necessidades e desejos. Salienta-se porém,
que o varejista informalmente realiza levantamento de informagdes com seus

clientes, mas em nenhuma delas foram detectados levantamentos sistematicos.

4.4 PLANEJAMENTOS DAS CENTRAIS DE NEGOCIOS
As atividades realizadas na fase de planejamento do projeto estdo
discriminadas no Quadro 4.7.

Quadro 4.7 Atividades Realizadas no Planejamento do Projeto

Freqiiéncia | Porcentagem

Aspectos Analisados Absoluta (%)
Aspectos legais da formacgao da rede 5 100
Definigdo dos objetivos da associagao 4 80
Avaliagao da padronizagdo comunicativa 4 80
Avaliagao da localizagao 3 60
Planejamento estratégico 3 60
Aspectos administrativos: infra-estrutura,equipe.. 3 60
Custos fixos e variaveis envolvidos 2 40
Detalhamento do projeto: cronograma com prazos 2 40
Avaliagao dos riscos envolvidos 2 40
Planejamento de processos e métodos 2 40
Retorno do investimento 1 20
Estipulagao de controles do projeto 0 0

Analise econémica-financeira do projeto (TIR, VPL, TMA e outros) 0 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme dados, verifica-se que ha preocupacdo de avaliar previamente

aspectos legais (todas as centrais) e parcialmente realizar o planejamento
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estratégico, planejamento da comunicagdo, os objetivos da central, aspectos
administrativos envolvidos, o cronograma das atividades. Porém, ressalta-se que
aspectos importantes como analise econdmica-financeira, estipulacdo de
controles do projeto, custos, riscos do projeto, e métodos e processos, retorno
do investimento nao receberam a atencdo necessaria por todas as centrais.
As alternativas: analise econdmica-financeira e estipulacdo de controles do
projetos ndo foram citadas por nenhuma das centrais pesquisas o que denota
falhas no processo de planejamento. A utilizacdo de controles mais

abrangentes faz-se necessario para uma gestdo eficaz.

4.5 IMPLEMENTAGCAO E OTIMIZAGAO DO PROJETO

Implementagdao conforme Planejado

Em relacdo ao questionamento sobre a implementacdo do projeto
conforme previsto no planejamento, apenas uma central respondeu que as
atividades estavam sendo realizadas conforme previsdo, demais responderam

que apenas parcialmente.

Otimizacao do Projeto

Na pesquisa houve a preocupagcdo em avaliar o que estaria sendo
necessario para otimizar os projetos existentes, caso o0s projetos nao
estivessem sendo implementados conforme previsdo. As respostas das cinco

centrais sio descritas no Quadro 4.8.
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Quadro 4.8:  Atividades Necessarias para Otimizagao dos Projetos

Atividades Porcentagem
Seguir o planejamento 48
Escassez de Tempo 44
Mais discussé&o 44
Delegacao e cobranga de atividades 44
Participacao de todos 32
Definigao de prazos e prioridades 20
Detalhamento de métodos e processos 20
Insuficiencia de pessoal 16
Treinamento de Pessoal 12
Replanejamnento das atividades 8
Consultoria e Assessoria 8

Fonte: Elaborado pelo autor. Porcentagem em relagédo ao total de pontos possiveis

Conforme os respondentes as principais alternativas para otimizacdo dos
projetos seriam: seguir o planejamento, mais tempo, mais discussdo entre
associados e delegacédo e cobranga das atividades. Entretanto, ressalta-se que
na fase do planejamento, apenas 2 (duas) centrais delinearam um cronograma,
dificultando a delegagado e cobrancga das atividades aos responsaveis.

A escassez de tempo devido a estrutura enxuta das centrais € outro
aspecto de atraso para otimizacdo segundo os associados. Alguns
respondentes citaram a falta de participacdo de todos, corroborando com a

pesquisa da Abras apud Sousa (2005) e Guisi (2005).
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4.6 CONTROLES DO PROJETO

A porcentagem de citacdo de cada alternativa de controle existente nos
projetos é citada no Quadro 4.9.

Observa-se apenas alguns controles na maioria das centrais, tais como:
itens adquiridos pela associacdo, faturamento da associacdo e qualidade dos
produtos e servicos oferecidos. Demais alternativas sao citadas apenas por
duas ou menos centrais. Conclui-se que ndo ha um controle sistematico das
atividades.

Apesar das centrais apresentarem evolugdo positiva segundo os
associados quanto a reducdo de custos, aumento de faturamento, rateio de
midia, aquisicdo de produtos em conjunto, descontos obtidos devido a escala
de compras entre outros beneficios citados no Quadro 4.10, verifica-se que nao
ha historicos e ou estatisticas dos dados, impossibilitando analises mais
criteriosas e consequentemente utilizacdo das informagdes para diminuicdo de
riscos na tomada de deciséo pelos varejistas.

Controles comumente utilizados por varejistas do segmento alimentar e
citadas na revisdo bibliografica (Quadro 2.10), tais como: faturamento/loja,
venda/m2, venda/check-out, venda/colaborador, custos e margens de produtos
e das lojas sao pouco utilizados pelas centrais. A falta de controles mais
aprimorados dificulta a gestdo da central de nego6cios e impossibilita o
acompanhamento da evolugcao da competitividade perante empresas do mesmo
segmento. As margens no segmento sao pequenas, determinando a

necessidade de redugao de perdas e ganhos de produtividade.
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Atividades Frequéncia |Porcentagem (%)
Itens adquiridos pela associagédo, precos praticados. 4 80
Faturamento mensal rede 3 60
Qualidade dos Produtos e Servigos Oferecidos 3 60
Faturamento por loja 2 40
Resultados das ag¢des promocionais: encartes, investimento em midia 2 40
Acompanhamento do Cronograma 2 40
[Treinamentos realizados e resultados obtidos 2 40
Receita por check out 2 40
Custos envolvidos (fixos e variaveis) 1 20
Acompanhamento de padrbes de qualidade 1 20
Margem Bruta / Margem Liquida dos Produtos 1 20
Produtividade por colaborador (receita, vendas, margem ou outro critério) 1 20
/Andlise do Previsto versus Realizado 1 20
Formas de pagamento utilizadas e prazos médios 1 20
Avaliacdo das marcas proprias 1 20
Fluxo de Caixa do Projeto 0 0
Perfil dos consumidores (renda, classe, preferéncias, comportamentos... etc) - 0 0
Despesas/m2 0 0
Controle do Estoque - entradas/saidas por loja/associado 0 0
Receita por m2 0 0
Receita por formato de loja: supermercado, mercearia.... 0 0
indice de Ruptura de Produtos (percentual de falta de produtos na loja) 0

Avaliacdo do nivel de satisfacdo dos clientes 0

Receita por categoria de produtos, exemplo: panificagdo, agougue, bazar..etc. 0 0
Resultados dos espagos disponibilizados nas lojas 0 0
Receita por item comercializado 0 0
Margem Bruta/ Margem Liquida por loja ou raz&o social 0 0
Margem de Contribuicdo: Receitas menos custos variaveis 0 0
Percentual de perdas 0 0
Lucratividade por produto, por loja, da Rede 0 0
Acompanhamento de programas de melhoria continua 0 0
Frequéncia de visitas dos clientes 0 0
Receita por cliente 0 0
Itens por cliente 0 0

Fonte: Elaborado pelo autor. Porcentagem de citagao.
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4.7 BENEFICIOS DAS CENTRAIS

Na pesquisa procurou-se avaliar os beneficios ja obtidos com os

projetos de centrais de negocios. No Quadro 4.10 sdo listados os beneficios

e a porcentagem de citagao.

Quadro 4.10  Principais Beneficios das Centrais de Negdcios

Freqiiéncia | Porcentagem

Atividades Absoluta (%)
Diminuigdo dos custos de aquisi¢ao de produtos 5 100
Aumento do ndmero de clientes 5 100
Acesso a fornecedores 5 100
Aumento do mix de produtos 4 80
Aumento do faturamento 4 80
Melhor lucratividade 4 80
Satisfagao de clientes 4 80
Aumento da rentabilidade 4 80
Melhor gerenciamento da loja 2 40
Melhor mix de produtos 2 40
Rateio de midia/marketing 1 20
Treinamentos em conjunto 1 20
Troca de experiéncia entre associados 1 20
Acesso a crédito 0 0

Dados da pesquisa realizada pelo autor.

Conforme descrito na revisdo, a formacdo de uma central de negdcios,
no caso rede flexivel, alia as vantagens da estratégia de liderangca em custos
com a diferenciagdo. Na pesquisa realizada destacam-se para todas as

centrais pesquisadas: a diminuicdo de custos na aquisicdo de produtos, o
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aumento do numero de clientes e o acesso a fornecedores. Outros beneficios
também sao verificados: aumento do mix de produtos, aumento do faturamento,
melhor lucratividade, aumento na satisfacdo de clientes e melhor rentabilidade,
além de rateio de midia/ marketing em menor escala. Observa-se porém, que
nao ha estatisticas dos beneficios, mas sim declaragbes dos dirigentes.

Os beneficios confirmam os resultados das pesquisa realizada por Guisi
(2005). Conforme Guisi (2005, p. 163) os principais ganhos obtidos foram
respectivamente: melhores condigdes na negociagdo com fornecedores,
servicos de marketing e promogao conjuntos e acesso a fornecedores.

Baumeier (2002), por sua vez, enfatiza que dentre os beneficios das
redes ha possibilidade de marketing compartihado e a redugédo dos custos,
detectados na pesquisa.

Para Porter (1986) a escala de compras, o poder dos compradores e a
importancia das compras para os custos da empresa sao determinantes para

a competitividade.

Produtos Adquiridos e Descontos Obtidos

Na Figura 4.1, apresentam-se as porcentagens de produtos adquiridos e
os descontos obtidos. Verifica-se que a média e mediana das aquisicdes
aproxima-se a 10%. A porcentagem de aquisicdo via central é considerada
reduzida, tomando-se como base centrais européias onde alcanca-se patamares
de até 90% (SuperGros). Conforme Guisi (2005, p. 195) a Rede SuperGros,
fundada em 2000, é um atacadista Dinamarqués que atende supermercadista

independentes e possui faturamento anual de US$ 21 bilhGes e margem
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reduzida de 1,75%. Caso o volume adquirido fosse superior ao atual, os
descontos junto aos fornecedores ou outras formas de redugdo, tais como:
bonificagdes, participagcdo em encartes tenderiam a ser mais vantajosos. O
poder de negociagdo dos compradores € uma das forgas competitivas citadas

por Michael Porter (1989).

Produtos Adquiridos e Descontos
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Fonte: Elaborado pelo autor.
Figura 4.1 - Produtos Adquiridos e Descontos Obtidos via

Central de Negbcios

4.8 DIFICULDADES DAS CENTRAIS

Na Figura 4.2 sdo apresentadas as principais dificuldades das centrais
de negodcios pesquisadas no Estado de Santa Catarina. Destacam-se a falta de

participacado de todos e a cultura organizacional distinta.
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Principais Dificuldades
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Figura 4.2 Principais dificuldades das Centrais de Negdcios pesquisadas
em Santa Catarina

Os resultados da pesquisa quanto as Dificuldades das Centrais de
Negdécios vem ao encontro de pesquisas ja existentes sobre centrais de
negocios, Guisi (2005) e Sousa (2005) apresentam pesquisas com dados muito
similares. Baumeier (2002), por sua vez, enfatiza a necessidade de uma cultura
de cooperagcdo em um sistema de cooperativas como fator Ilimitante da
implementacao. Para Guisi (2005, p. 165) dentre as dificuldades iniciais das
centrais de negodcios, destacam-se: culturais entre os supermercadistas, falta de
cooperagao e comprometimento de alguns associados. Para Sousa (2005, p. 72)
os principais problemas de uma rede de compras sdo: questdes culturais,
burocracias legais (sistema tributario — bitributacéo), falta de cooperacéo entre os
associados. Em relagcdo a alternativa ao sistema tributario, uma das centrais

pesquisadas ja estd cadastrada no regime especial tributario, onde nao ha
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incidéncia do ICMS da transferéncia da central para as lojas, e as demais ou
estdo procurando ingressar no regime especial ou optaram por abrir uma
empresa atacadista, determinando agregacao de valor minimo (cerca de 5% sobre
o custo do produto) com intuito de apenas manter as operagbes da empresa.
Salienta-se que o regime especial tributario de ICMS, ¢é Junico, e apenas
adotado em Santa Catarina. Demais Estados da Federacdo avaliam a
condicgao.

Em relacdo a culturas distintas, conforme Kerzner (2002) é indispensavel
que a cultura interna da organizagdo sustente sempre os quatro valores
basicos da gestdo de projetos: cooperagao, trabalho em equipe, confianga e
comunicacgbes eficientes. [...] Fazer com que valores da empresa e a
gestdo de projetos se comprovem complementares €& fundamental para o

sucesso de qualquer projeto (KERZNER, 2002).

4.9 SATISFAGAO QUANTO AO MODELO DE NEGOCIO (ASSOCIATIVISMO)
E AO PROJETO ESPECIFICO
Na pesquisa avaliou-se o nivel de satisfagdo dos dirigentes quanto ao
modelo de negdcio (associativismo) e ao seu projeto especifico. Os resultados

sdo apresentados na Figuras 4.3 e 4.4 e nos Quadros 4.11 e 4.12.



Quadro 4.11 - Satisfacédo quanto ao Modelo de Negdcio (Associativismo)

Alternativa Freqiiéncia Peso Total
Plenamente Satisfeito 2 2 4
Satisfeito 2 1 2
Nem Satisfeito nem insatisfeito 1 0 0
Insatisfeito 0 -1 0
Plenamente Insatisfeito 0 -2 0
5 6

Relagao: Total/Freqiiéncia 1,20

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os dirigentes possuem uma avaliagao discriminadora positiva em relagao

ao modelo de negdcio (Associativismo), sendo a relacdo de 1,20. Somente uma

central mostra-se indiferente quanto ao modelo. Através de questionamentos

complementares o dirigente (Central E, do Vale do Itajai) que assinalou a resposta

Nem satisfeito/Nem insatisfeito comentou da falta de comprometimento de todos

os associados, falta de rapidez na tomada de deciséo,

associados quanto investimentos complementares no Projeto.

Satisfagao - Modelo de Negocio

Freqiiéncia
-

Plenamente Satisfeito
Satisfeito

Nem Satisfeito
nem insatisfeito

Insatisfeito

Nivel de Satisfagao

Plenamente
Insatisfeito

Elaborado pelo autor.

Figura 4.3 Satisfagdo quanto ao Modelo de Negdcio (Associativismo)

indiferenga de alguns
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Satisfacao em relagao ao Projeto Especifico

Em relacdo a satisfacdo ao projeto especifico de central, verifica-se que
a satisfacdo nao € plena, além de apresentar também um caso de
indiferengca. Segundo os dirigentes, deve-se ao fato de nem todos os
associados participarem efetivamente, as culturas organizacionais serem distintas

e 0s projetos ainda nao se encontrarem no nivel de desenvolvimento almejado.

Quadro 4.12 Satisfagdo quanto ao Projeto Especifico de Central

Alternativa Freqiiéncia Peso Total
Plenamente Satisfeito 0 2 0
Satisfeito 4 1 4
Nem Satisfeito nem insatisfeito 1 0 0
Insatisfeito 0 -1 0
Plenamente Insatisfeito 0 -2 0
3] 4
Relagao: total/frequencia 0,80

Fonte: Elaborado pelo autor

A relacdo de 0,80 confirma a satisfagcdo parcial quanto ao projeto
especifico, todavia salienta-se que apenas o dirigente da central E, novamente,
mostrou-se indiferente quanto a satisfacdo (nem satisfeito nem insatisfeito). A
indiferenca do dirigente é relacionada aos mesmos motivos apresentados

quanto ao modelo de negdcio.
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Satisfagao - Central Especifica

5 4
s 4
2 3
3
g 27 1
£ g
0 0 0
0
Plenamente Satisfeito Nem Satisfeito Insatisfeito Plenamente
Satisfeito nem insatisfeito Insatisfeito

Nivel de Satisfagao

Fonte : Elaborado pelo autor.

Figura 4.4 Satisfacdo quanto ao Projeto Especifico

Investimentos Futuros nas Centrais de Negécios

Conforme respostas dos dirigentes, devem haver investimentos nas
centrais nos proximos doze meses, denotando interesse dos associados no

desenvolvimento do Projeto. Os principais investimentos serao:

Central A: Aquisicao de camaras frias e de congelamento, investimento em
tecnologia de informacao.

Central B: Sede propria, cursos de informatica.

Central C: Frota de veiculos, tecnologia fiscal.

Central D: Equipamentos de informatica

Central E: Central de Distribuigao.
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410 CONSIDERAGOES FINAIS DOS PESQUISADOS

Na pesquisa realizada, questdo 8 do questionario aplicado, através de
pergunta aberta foi propiciado, de forma espontdnea, a inser¢cao por parte dos
pesquisados de informagdes relevantes e adicionais sobre o modelo de negdcio
(associativismo) ou em relagdo ao projeto especifico de central de negdcios.
As descrigdes estdo no Quadro 4.13

Quadro 4.13 - Consideragcbes Finais sobre Modelo de Negécio e Projeto
Especifico de Central de Negdcios

Central de Negdcios Consideragoes Finais do Pesquisado

Central A Acredita que sua central ja avangou muito, porém ha muito
a fazer e a crescer. O maior problema continua sendo a
falta de comprometimento de todos os associados.

Central B Ha necessidade de planejamento a longo prazo. A
confianga entre os associados apenas vem com o tempo. No
inicio ninguém conta nada, apés um tempo conta tudo:
quanto ganha, o que perde, o que vende, o que ndo vende
etc.

Central C No planejamento ha necessidade do apoio de
associagdes/consultorias. No caso da Central C foi
primordial 0 apoio da associacdo das pequenas empresas.
Houve apoio em relagdo a informagdes sobre o espaco
fisico, consultoria juridica/societaria, registro da marca
propria, marketing, treinamento (gestdo e vendasO0. O
participante deve possuir visdo associativa (visdo conjunta)

Central D Sem consideragdes finais.

Central E O associativismo sem duvida nenhuma é a saida para
pequenos € médios negdécios s6 ainda muito pouco
explorado, talvez devido a cultura do proprio empresario que
ainda tenta se preservar em relagao ao seu concorrente. O
Pesquisado entende que num futuro bem préximo quem
nao mudar este comportamento simplesmente sera engolido
pelo novo modelo de negdcio que sao as Centrais de
Negocios.

Fonte: Elaborado pelo autor.
Conforme quadro, em sintese, pode-se concluir que: a falta de

comprometimento entre associados é uma dificuldade, o planejamento deve ser



132

de longo prazo, ha necessidade de apoio de consultorias e associagbes, e 0

modelo de negdcio (associativismo) mostra-se viavel para pequenos e médios

varejistas, entretanto a questdo cultural deve ser avaliada.

4.1

SINTESE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As principais conclusbes em relagdo a pesquisa aplicada junto a cinco

projetos de centrais de negdcios supermercadistas no Estado de Santa

Catarina sao:

a)

Os principais motivos para formacao das centrais citados foram: aumentar
competitividade, obter escala e sobrevivéncia no negocio supermercadista
corroboram com pesquisas realizadas por Guisi (2005) e Sousa (2005),
Quadro 4.5.

As principais analises realizadas antes da abertura formal da central
foram: visitas as associagdbes em funcionamento, discussao com
consultorias, andlise das oportunidades e ameagas (ambiente externo a
organizagado) e forcas e fraquezas (ambiente interno da organizagéo). O
macroambiente e o perfil dos consumidores nao foram analisados pelos
varejistas (Quadro 4.6).

Na fase de planejamento os aspectos avaliados pelos varejistas foram: os
aspectos legais, o0s objetivos das associacbes e a avaliagcdo da
padronizagdo comunicativa. A localizagdo, planejamento estratégico e
aspectos administrativos foram citados por trés das cinco centrais
pesquisadas. Custos, cronograma, planejamento de processos foram

analisados apenas por duas centrais, enquanto analises econdémico-
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financeiras, tais como : valor presente liquido, taxa interna de retorno, fluxo
de caixa do projeto, taxa minima de atratividade nao foram realizadas.
Apenas uma central avaliou o retorno do investimento (Quadro 4.7).
Conforme respostas de quatro centrais a implementagdo esta sendo
realizada parcialmente conforme o planejado, sendo que apenas uma
central afirma que a execucao das atividades esta dentro da previsdo.
Para os dirigentes das centrais esta faltando para otimizar os projetos:
participacdo de todos, tempo escasso, mais discussao entre os
associados, e delegacdo e cobranca das atividades (Quadro 4.8).

Dentre o0s reduzidos controles realizados nas centrais, destacam-se:
avaliacdo dos itens adquiridos via associacdo e precos praticados,
faturamento mensal da rede, qualidade dos produtos e servicos oferecidos, e
em menor frequéncia: faturamento por loja, resultados das acgdes
promocionais, acompanhamento do cronograma, treinamentos realizados e
resultados obtidos, receitas por check out. Controles importantes ndo sao
realizados, tais como: fluxo de caixa do projeto, receitas/m2, margens bruta
e liquida, avaliacdo da satisfacdo dos consumidores, entre outros
(Quadro 4.9).

Os principais beneficios ja obtidos com as centrais de negdcios sao:
Diminuicdo de custos de aquisicdo, aumento do numero de clientes,
acesso a fornecedores, aumento do mix de produtos, aumento do
faturamento, melhor lucratividade e a satisfagdo dos clientes (Quadro 4.10).
Todavia, verifica-se que o volume adquirido via central é reduzido, cerca

de 10%, muito abaixo de centrais européias mais estruturadas. Poucas
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centrais possuem marcas proprias, sendo o percentual de marcas proprias
irrisério, limitando-se a apenas alguns itens.

As principais dificuldades listadas pelos dirigentes s&o: participagdo de
todos os associados, culturas distintas e legislagao tributaria e fiscal. As
dificuldades listadas estdo em conformidade parcial com pesquisas ja
realizadas por Guisi (2005) e Sousa (2004). Na pesquisa de Sousa o
relacionamento com grandes fornecedores € uma das dificuldades
relevantes. Na pesquisa realizada, apenas uma central citou esta opcao.
O nivel de satisfagdgo com o0 modelo de negdécio (associativismo) é
considerado discriminadoramente positivo (Quadro 4.11), todavia observa-
se que apesar da maioria estar satisfeito com seu projeto especifico
(quatro das cinco centrais), verifica-se que os projetos poderiam ser
otimizados.

Conforme os dirigentes ha interesse em investir nas centrais nos
proximos doze meses. Os investimentos previstos estdo direcionados
para tecnologia, frota e treinamentos, infra-estrutura (sede prépria e
centro de distribui¢ao).

As centrais analisadas possuem lojas no formato supermercados ou
supermercados compactos com base na area de vendas, numero de itens
(skus) e mix de produtos.

As empresas associadas podem ser classificadas pelo numero de
funcionarios (classificagdo do Sebrae para comércio e servigos) ou pelo
Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e  Contribuigdes das
Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte — SIMPLES. Na

classificagao pelo numero de empregados, as empresas das centrais A, B e
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C sao consideradas pequenas (de 10 a 49 empregados), enquanto as
empresas das centrais D e E, microempresas (até 9 empregados). Pela
classificagdo do sistema SIMPLES, as empresas das centrais A e B sao
consideradas normais, as empresas da central C, EPP ou Normal, e as
empresas das centrais D e E sdo consideradas EPP.

m) As principais consideragbes finais dos dirigentes das centrais foram:
Dirigente da Central A: O maior problema continua sendo a falta de
comprometimento de alguns associados. Dirigente da Central B: Ha
necessidade de planejamento a longo prazo; a confianga entre
associados vem com o tempo. Dirigente da Central C: O apoio das
associacdes e consultorias € imprescindivel para a formacdo da central.
Dirigente da central D: Na&o realizou comentarios finais. Dirigente da
Central E: O associativismo €& a saida para pequenos e médios
negocios, todavia a questdo cultural dos empresarios deve ser avaliada.
A questdo cultural é abordada por Baumeier (2002) quando comenta
sobre a necessidade de cultura de cooperagcédo e a busca de objetivos

comuns como limitantes para a implementacao de uma cooperativa.

Com base nos resultados da pesquisa e suas respectivas analises,
apresenta-se no capitulo 5, uma sugestdo de proposta para elaboragcdo de
projeto de central de negbécios no setor de superrmercados, em sua fase
inicial. Sugere-se também alguns controles que poderdo ser realizados pelas
empresas varejista na lojas para o incremento da gestdo no varejo

supermercadista quando da manuteng¢ao dos projetos.
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5. SUGESTAO DE PROPOSTA PARA ELABORAGAO DE PROJETO
VOLTADO A FORMAGAO DE CENTRAL DE NEGOCIOS NO SETOR DE
SUPERMERCADOS

Contemplando um dos objetivos especificos da dissertacdo, apresenta-se
sugestdo de proposta para projeto voltado a formagdo de central de negdcios
no setor de supermercados em sua fase inicial.

A fase inicial do projeto compreende desde a concepgdo da idéia de
formagdo até o inicio (primeiros meses) de operagdo efetiva da central de
negocios no setor de supermercados. A proposta esta voltada ao
desenvolvimento do negocio, apresentando sugestdes de parcerias entre as
organizagbes, de forma distinta aos projetos de fabrica que sdo baseados,

principalmente, em relacionamentos internos.

5.1 DESCRICAO DA PROPOSTA DE PROJETO

A sugestdo de proposta para elaboragdo de projeto de centrais de
negécios supermercadista em sua fase inicial, n&o pretende ser deliberada e
prescritiva, mas sim propiciar diretrizes para a analise dos projetos no segmento.
A proposta compreende analise macroambiental, de competitividade no varejo,
analise SWOT, planejamento estratégico, aspectos operacionais envolvidos, perfil
dos associados, analises econdmico-financeiras, constituicdo da organizagao,

definicdo do gestor e controles do projeto.
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1. Analise do Macroambiente

Com intuito de avaliar o ambiente onde estara inserida a futura Central
de Negécios, podem ser avaliados inicialmente aspectos macroambientais que
afetam o segmento e a competitividade da organizagao varejista. Os aspectos
macroambientais sdo considerados incontrolaveis, ou seja, sé&o independentes
da gestdo organizacional, mas podem afetar relativamente os negdcios.

Quadro 5.1 Fatores de Competitividade Macroambiental

Fatores de | Aspectos avaliados Perspectivas Visao da Organizagao
competitividade
Publicos Legislagao Tributaria

Fiscal;

Politicas para micro e
pequenas empresas;
Leis referentes ao
ambiente econbmico;
Zoneamento de areas.

Tecnolégicos Necessidade de
sistemas de tecnologia

Tendéncias
tecnoldgicas para o
setor

Econémicos e do Ambiente econémico e
Mercado Varejista sua influéncia sobre o
varejo;

Concentragéo no
varejo;

Tendéncias no Varejo;

Culturais e Mudancga na

demograficos demografia e
comportamento de
consumo

Ambiental Zoneamento de areas,

conscientizagao dos
consumidores;Produtos
e Servigos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As perspectivas sao as tendéncias visualizadas, enquanto a visdo da
organizagdo é a forma com essas tendéncias sdo aceitas pela organizacdo em

formacao.

2. Fatores de Competitividade no Varejo Supermercadista

As forcas competitivas citadas por Porter (1986), conforme descrito no
capitulo sobre estratégias, poderao ser objeto de estudo, pois s&o intrinsecas
as centrais de negocios. A analise das cinco forgas fornecem subsidios

importantes para a definicdo de objetivos e estratégias organizacionais.

Quadro 5.2 Forgcas Competitivas da Central

Fatores de | Conclusées da | Pontos Fortes/Fracos | Solugbes Exequiveis
competitividade analise externa da Central para Central

Entrantes potenciais | Novos grupos;
Novos formatos de
varejo

Produtos substitutos | Novos servigcos
oferecidos ao
Mercado

Relagao com clientes | Conhecimento dos
clientes ;

Relacionamento com

clientes.
Relagdo com Acesso a
fornecedores Fornecedores.

Parceria com
fornecedores; acesso
a novos fornecedores.

Relagdao com Relacionamento com
competidores competidores;

Possiveis retaliagdes
quando da entrada da
Central no mercado

Fonte: Elaborado pelo autor com base na proposta de Casarotto (2002, p. 254)
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As solugdes para as dificuldades devem ser exequiveis, compativeis com

recursos e porte da central em formagéo.

3. Andlise das Oportunidades e Ameagcas Externas e Forgas e
Fraquezas Internas

Conforme Wright (2000, p 86) a analise SWOT (Strenghts/Weaknesses,
Opportunities/ Threats) tem como objetivo possibilitar que a empresa se
posicione para tirar vantagem de determinadas oportunidades do ambiente e
evitar ou minimizar as ameagas ambientais. A analise SWOT tem sido
indicada por varios autores para analise do ambiente externo e interno, dentre
eles, podem-se citar: Clemente et al (2002), Casarotto (2001), Levy e Weitz (2000),
Wright (2000), Parente (2000), Ansoff(1993), Kotler (1993). Conforme pesquisa,
algumas centrais catarinenses ja utilizam-na.

A analise SWOT, analise referente as oportunidades/ameacas externas e
forcas/fraquezas internas além de ser simples e de facil aplicacdo, propicia
uma visao macro do mercado e das potencialidades e dificuldades da futura
organizacgao.

A analise SWOT apéds realizada torna-se uma ferramenta importante para

o desenvolvimento de estratégias competitivas.

4. Planejamento Estratégico da Organizagao

Apos as anadlises das etapas anteriores ou mesmo concomitantemente

pode-se desenvolver as linhas gerais do planejamento estratégico da central de
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negocios. O planejamento estratégico € importante, pois deixa claro as
diretrizes organizacionais, objetivos e estratégias. Estes objetivos devem ser
pautados a médio e longo prazo.

As Diretrizes devem ter direcionadas:
- Ao relacionamento com stakeholders (associados, colaboradores,
fornecedores, credores, parceiros, clientes);
- qualidade de produtos e servicos oferecidos aos clientes;
- questdes sociais e ambientais;

- politica comercial, concorréncia e a ética nos negocios.

Inicia-se com a declaragdo da missdo, através da apresentacdo da
declaracdo de propédsito genérico mas duradouro da organizagao, identificagao
do alcance das operagdes e a definicdo do que a organizagdo pode oferecer
para seus varios stakeholders. A declaracdo da missao podera definir o
formato de varejo que a empresa ird considerar.

Em seguida, promove-se a visdo, que para Menezes (2002, p.25) é a
descricdo de onde a empresa quer chegar no futuro, os sonhos que deseja
alcancar e desafios que espera superar.

A visdo podera descrever uma meta futura que devera ser promovida
entre os associados da Central de Negdcios, servindo de desafio e estimulo
para o desenvolvimento dos negécios. O desafio deve ser estimulante, mas

plenamente exequivel.
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Definicdo dos objetivos da Associagao:

Os objetivos organizacionais podem ser divididos em Objetivos Gerais e
Especificos ou Metas.

Objetivos Gerais: Alguns exemplos sao citados: Maior competitividade no
setor supermercadista, liderangca em determinada regido no setor de
supermercados, possuir um posicionamento superior voltado ao atendimento
aos consumidores.

Objetivos  Especificos ou Metas: Pode-se citar alguns objetivos
quantificaveis: reducao de custos, aumento do faturamento, aumento da
lucratividade, aumento do numero de clientes, incremento do nivel de
satisfacdo dos clientes. Ressalta-se porém da importdncia da determinacido do

tempo para o alcance dos objetivos.

Estratégias

Estratégias: Para que se obtenha os objetivos, necessita-se definir as
estratégias a serem adotadas. Algumas estratégias foram definidas no item:
Estratégias e Competitividade, p. 53, sendo que para a sustentabilidade do
negocio ha necessidade de aliar a estratégia de lideranga em custos com a
estratégia de diferenciacdo, agregando produtos e servigos aos clientes a fim
de evitar a reducao sistematica de margens, através da concorréncia exclusiva
por  pregos, que poderao afetar significativamente a viabilidade do

empreendimento.
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Apesar de Porter (1989) considerar que a organizagdo deveria escolher

uma das estratégias genéricas para ser mais eficaz competitivamente, evitando

0 meio-termo, no setor de supermercados, onde as margens sao reduzidas e

os produtos muitos deles idénticos, a adogao apenas da lideranga em custos

nao proporcionaria a sustentabilidade necessaria ao empreendimento, cabendo

a administracdo aliar a lideranca de custos a diferenciais que nao

comprometessem tanto a lucratividade, formando desta forma, uma rede
flexivel citada por Casarotto (2001).

Alguns diferenciais para o desenvolvimento de vantagens competitivas
sustentaveis sdo sugeridos: baseados em relacionamentos externos: fidelizagao
de clientes, informacdes de clientes extensivas, lobby junto ao poder publico para
desenvolvimento de leis especificas para a regulamentagdo de entrada de novos
concorrentes, principalmente, de grande porte, vantagens de impostos, locais
convenientes e relacionamentos fortes com parceiros e fornecedores; baseados
em operagées internas: mercadorias exclusivas e marcas proprias, custos mais
baixos para mercadorias — economias de escala, melhor servigo, gerentes e
demais funcionarios mais qualificados, sistemas de informagcdes gerenciais
abrangentes, adogdo de técnicas avancadas de marketing, como: CRM
(Gerenciamento de relagdes com clientes), Banco de Dados de Clientes, Painéis de
Consumidores, = Gerenciamento de Categorias, @ Merchandising nas lojas, e
distribuicao mais eficiente e melhor controle de estoques.

Para Etzel et al (2001), Quadro 2.11, p. 68, a maior vantagem de
pequenos varejistas em relagdo aos grandes seria a flexibilidade de operagdes -
selecdo de mercadorias, servigos oferecidos, design da loja, reflexo da

personalidade do proprietario. Uma das formas de aproveitar esta vantagem
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seria desenvolver relacionamentos diferenciados com consumidores que
ultrapassem o relacionamento meramente comercial, outro aspecto relativo a
flexibilidade seria adequacdo de mix e praticas varejistas ao publico
consumidor de cada varejista. Todavia, deve-se evitar a determinagao de
fatores pela central, procurando deixar para cada varejista a adequacédo do
mix € servigos complementares, cabendo a central a administracido de servigos
e produtos oferecidos em conjunto.

A integragao vertical, através da adogdo de canal a montante, como por
exemplo um atacado, pode propiciar maior poder ao comprador, sendo uma das
cinco forgcas competitivas citadas por Porter (1989). Por outro lado, a
integracado horizontal através da integracéo de centrais menores ou insergao de
mais associados tornara mais forte e gerara mais escala para a Central de
Negdcios.

Adocao de sistemas de avaliagdo de produtividade também podem ser
implementados, visando a otimizacdo dos processos produtivos e 0
acompanhamento de indices de eficiéncia no setor. A estratégia de melhoria da
produtividade foca na melhoria dos ganhos através da redugao de custos, aumento
das vendas e receitas por meio do aperfeicoamento do mix de produtos e
composi¢cao das margens. Algumas ferramentas do ECR também poderdo ser
adotadas pelos pequenos varejistas, tais como: estudo do comportamento do
consumidor em conjunto com fornecedores e o gerenciamento de categorias de
produtos. Todavia, ressalta-se que o acompanhamento da produtividade deve
ser realizado por cada varejista, cabendo a central alguns controles mais
genéricos (vide item controles). A Central devera evitar controles excessivos

que poderdo, na fase inicial do negocio, gerar desconfiangas, percepgao de
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interferéncia da central nos negoécios dos associados e consequentemente
insatisfacdo dos varejistas. Por outro lado, a medida que aumentar a
credibilidade e a confianga na gestdo da central, os controles devem ser
otimizados, procurando-se alcancgar niveis de produtividade superiores através

da troca de vivéncias e melhores praticas.

5. Aspectos Operacionais e Mercadolégicos da Central de Negécios

Numa central de negdcios a logistica de aquisicao e distribuicdo é um
aspecto muito relevante e deve ser analisado, sendo que a gestdo otimizada
da logistica podera gerar vantagens competitivas. As principais decisdes de
logistica, bem como suas vantagens e desvantagens sdo apresentadas no

Quadro 5.3.



Quadro 5.3 Principais

decisdes de logistica

Aspectos Vantagens Desvantagens

Entrega direta dos produtos | Menores custos de entrega | Dificuldade

nas lojas pelos fornecedores | e estocagem,; de relacionamento com
fornecedores;

Menor volume adquirido.

Dificuldade de acesso a
fornecedores que trabalham
com volume maior e marcas
consagradas.

Adocéao de Centro de
Distribuicao

Maior poder de barganha da
Central;

Maior controle sobre os
produtos adquiridos pela
Central

Custos de Armazenagem e
Logistica sdo da Central;

Havera bitributagcéo de

ICMS caso a central ndo
estiver cadastrada no regime
especial

Adocao de Empresa
Atacadista

Facilidade de acesso a
fornecedores;

Melhor relacionamento com
fornecedores;

N&o ha necessidade de
esperar a liberagao do
regime tributario especial.

Envolve abertura de uma
nova empresa;

Os custos de administragao
da nova empresa sao
repassados aos associados
da central

Padronizacao da Frota

Uniformidade;
Comunicacgao;

Otimizagéo do processo.

Necessidade de
investimento em frota e
comunicacgao visual da frota

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No quadro 5.4 sdo apresentados alguns aspectos relevantes de operacdes

que poderdo ser

analisados durante a formacdo da central,

indicadores, observagdes e analises.

bem como

As atividades de operagdes sao imprescindiveis para a sustentabilidade

e gestédo eficaz dos negdcios.

operagbes atuais, benchmarkings do segmento e necessidades dos clientes.

As analises podem ser feitas com base nas
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Aspecto

Indicadores

Analises/Observacgoes

Sede Propria

Adequagéo a demanda e
perspectivas de crescimento

Necessidade Investimento,
muitas vezes, indisponivel
entre os associados.

Definigao de Distancia entre
lojas de associados

Aspectos geograficos e
demogréaficos.

Demanda.

Nao impossibilita de
concorrentes se instalar na
area definida.

Tamanho das lojas

Padronizacdo e Necessidade
local;

Mix de Produtos.

A padronizagdo como
diferencial para os
consumidores

Formato das lojas

Padronizagao versus
necessidade local;

Formato e tamanho das lojas;
Layout;Expectativas dos
consumidores.

A padronizagéo é fator
relevante aos consumidores?

Métodos e Processos

Tecnologia utilizada, layout,
produtos e servigos
oferecidos nas lojas,

Pessoal envolvido nas
operagoes.

Capacidade de Producéo/
Comercializacao

Fluxograma dos processos,
perspectivas do segmento em
relagdo a tecnologia.

Avaliagdo de métodos e
processos.

Estatisticas operacionais do
segmento supermercadista

Benchmarking do segmento
supermercadista, voltado aos
aspectos operacionais, tais
como: Faturamento/Loja,
Vendas/m2, GM-ROI,
vendas/funcionarios, margens
praticadas, custos envolvidos,

controles produtivos adotados.

Atividades de apoio, tais como
gestao financeira, poderao
fornecer analises pertinentes

Historico das vendas, dados
setoriais.

Pesquisas de mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Marketing e Servigos:

Os fatores mercadoldgicos da central de negdcios envolvem a defini¢ao de
produto (0 que comercializar), a quem comercializar (publico-alvo, perfil dos
consumidores), onde comercializar (canais de marketing envolvidos, locais), a que
preco (politica de pregos e descontos) e promogao (aspectos promocionais de
marketing, comunicagao integrada). A definicdo de como a empresa quer ser
percebida pelo mercado, o posicionamento, também pode ser analisado. A
organizagdo podera avaliar o posicionamento almejado comparando-o com o0s
dos potenciais concorrentes supermercadistas, desenvolvendo um
posicionamento Unico e que seja percebido na sua integridade pelo publico-
alvo. Faz-se isto através do marketing mix.

A central possivelmente necessitara de assessoria/consultoria para o
desenvolvimento do posicionamento eficaz e este deve necessariamente estar
coerente com o planejamento estratégico.

No quadro 5.5 sao apresentados aspectos relativos ao marketing da

central de negécios supermercadista.
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Quadro 5.5 Aspectos relativos ao Marketing

Objetivos

Indicadores

Fonte de Informagodes

(0] que
comercializar?

Mix de produtos; Marcas
proprias, profundidade e
amplitude das linhas de

-Pesquisa junto as associagbes — fontes
secundarias (revistas técnicas e pesquisas
de mercado — Abras, Provar).

Produto produtos. - Pesquisa junto a potenciais consumidores.
Adocgao de categorias de - Avaliagao do mix dos concorrentes.
produtos. - Gerenciamento de categorias de
Preferéncias e fornecedores e concorrentes.
necessidades dos
consumidores locais e
regionais
Servigos agregados

Quanto Demanda de Mercado; - Dados setoriais (Abras, Associagdes

comercializar?

Demanda

necessidades especificas
do consumidor.

Regionais, Provar, FGV, CDLs).

Orgaos governamentais (dados geogréficos,
demogréficos ). Fontes secundarias, tais
como: IBGE, IPEA - Setores de planejamento
municipal. Pesquisa de Mercado.

Onde comercializar?

Ponto

Localizagcdo e Canais
envolvidos

Formato e layout da loja

- Verificagéo do fluxo.
- Planejamento Municipal.
- Canais de distribuicdo envolvidos.

A quem
comercializar?

Publico-Alvo

Necessidades e desejos
dos consumidores;

Perfil socioeconémico,
educional;

Comportamento do

Pesquisa junto a potenciais consumidores;

Fontes secundarias: IBGE, Provar, FGV,
Abras, LatinPanel- Ibop, IPEA, ACNielsen.

Consumidor

Como comercializar? | Processos, tecnologia Avaliagdo de métodos e processos
envolvida, infra-estrutura comerciais.
disponivel. Praca.

Qual Politica de Custos envolvidos, escala | Custos, margens, retorno do investimento,

precos adotar?

Precos

de compras, Margens
adotadas, publico-alvo

publico-alvo, posicionamento almejado

De que forma
promover produtos
e servigos?

Promogéo

Perfil dos consumidores

Relacionamento com o
mercado e a sociedade

Posicionamento

Comunicagéo Integrada

Publico-alvo almejado (perfil socioeconémico,
cultural);

Pesquisas de mercado;

Cobertura de mercado,

Midias mais apropriadas ao Publico-alvo;

Layout e merchandising, atmosfera da loja.

Retorno do investimento em comunicacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6. Perfil dos Associados

Conforme pesquisa realizada, pesquisas apresentadas por Guisi (2005) e
Sousa (2005), e comentarios de Baumeier (2002) as questdes culturais e a falta
de comprometimento de alguns associados afetam o desenvolvimento de uma
central de negocios. Portanto, € interessante a definigdo do perfil do
associado almejado pela Associagao. Para andlise do perfil almejado de

associado, poder-se-ia utilizar alguns parametros:

objetivos do potencial associado no segmento supermercadista;

- perfil associativo do pretendente (flexibilidade, capacidade de delegacéo,
negociacao, consideracido e aceite do interesse do grupo);

- objetivos pessoais versus objetivos da Central de Negdcios;

- capacidade e interesse de investimentos atuais e futuros na central;

- abertura a novos desenvolvimentos e tecnologias nos negocios;

- bom relacionamento interpessoal,

- planejamento e organizagao;

- confianca nos futuros parceiros;

- propensao a assumir riscos;

- espirito empreendedor e otimismo para superagao das adversidades;

- ldoneidade.

A andlise do perfil pode ser realizada por meio de entrevistas pessoais
e questionarios. E salutar que apenas os varejistas que possuam o perfil
almejado pela associagdo venham a ingressar, caso contrario, poderao surgir

algumas dificuldades detectadas na pesquisa, tais como: culturas distintas e
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falta de comprometimento de todos, gerando conflitos de interesses, desgastes e
em alguns casos até a saida da Central de Negd6cios de alguns associados

apos determinado tempo.

7. Analise Economica-Financeira

A pesquisa realizada demonstrou que sao reduzidas as analises
econdmico-financeiras antes da abertura da central, aumentando a imprecisao,
os riscos do investimento e gerando maior inseguranga entre os potenciais
associados.

As andlises podem ser direcionadas aos aspectos administrativos (pessoal
envolvido, sistemas administrativos), investimentos, custos e aspectos contabeis
envolvidos (melhor formato, impostos, taxas, etc). Enfatiza-se que algumas
centrais estdo optando por abrir um atacado para abastecer as lojas, outras,
por sua vez, almejam o regime tributario especial . Por outro lado, algumas
centrais estdo no estagio inicial, ndo possuindo centro de distribuicdo e pessoal
qualificado para gestdo e apoio, ha requisitos e custos envolvidos para cada
situacdo e necessariamente devem ser avaliados.

Os métodos de  analise econdmico-financeiras comumente aceitos em
projetos podem ser utilizados nos projetos de centrais de negdcios, como analise
dos custos fixos e varidveis envolvidos, projecéo de resultados, fluxo de caixa
do investimento, taxa minima de retorno (TIR), valor presente liquido do
investimento (VPL), Valor Anual Uniforme Equivalente (VAUE), Comparativo com a
Taxa Minima de Atratividade (TMA), tempo de retorno do investimento

(payback), ponto de equilibrio, e analise de sensibilidade a fim de verificar os
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resultados com base em situagdes distintas, tais como cambio, inflagao,
demanda etc.

Através das analises econOmico-financeiras propostas, acredita-se
que as centrais terdo maior capacidade de avaliagdo e melhor gestdo dos
recursos financeiros, muitas vezes, extremamente Ilimitados em pequenas

organizacgbes varejistas.

8. Constituicdo da Empresa

Na formacdo da empresa € necessario definir gestores e aspectos
administrativos. A Assembléia Geral e a elaboragdo do estatuto da associagao
€ ponto essencial, levando-se em consideracdo todas as analises anteriores.
No estatuto devem constar os nomes dos dirigentes e a o regimento da
associacao. A forma de gestdo € uma aspecto importante para a
sustentabilidade competitiva.

A Abras, através do Comité de Redes e Associagcbes de Negdcios,
elaborou modelo de regulamento interno e modelo de estatuto para as redes
e associagdes de negocios, o qual devera ser consultado pelos pretendentes
a participagdo em uma Central de Negocios. A participagdo de consultorias
externas também ¢é salutar, pois envolve conhecimentos especificos, tais como:

de direito, contabil e especificos da organizagao varejista.
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9. Gestao e Controles do Projeto

E imperativo que todo projeto possua um gestor e este seja
especialista em projetos e promova controles para sua gestao. Para
CASAROTTO (2002) [ ...] muitas vezes, o0 empresario tem experiéncia da
produgdo, mas nao na administracdo de projetos. Os Presidentes das

Associagdes sao gestores dos projetos abordados pela pesquisa, todavia ha
necessidade de avaliar suas disponibilidades e capacidades para tal funcao.
A escolha dos presidentes-gestores, muitas vezes, envolve aspectos relativos a
necessidade de democracia na gestdo, fazendo com que haja rodizio de
dirigentes entre os associados, mas tal procedimento pode afetar a gestdo de
projeto da central. As competéncias e responsabilidades dos gestores de
projetos elencadas por Maximiano e Shutub et al citadas na revisdo sao
abrangentes e é bastante provavel que nem todos os associados das Centrais
de Negbcios possuam as condigcbes necessarias para gerir um Projeto de
Negdcio.

Na pesquisa realizada junto a cinco centrais catarinenses, verificou-se que
os projetos estdo parcialmente sendo implementados conforme planejamento e
que uma das dificuldades é a delegacdo e cobranga das atividades, assim,
verifica-se a necessidade de definir claramente o gestor do projeto, cabendo a
este organizar um cronograma fisico e um financeiro, delegar atividades e
responsabilidades, cobrando a participacdo de todos nas agdes definidas pela

associagao (maior dificuldade das centrais).
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A proposta sugerida envolve separar a presidéncia da associagao da
gestao do projeto de negdcios. Cabendo ao Presidente atividades
representativas e de relacionamento com stakeholders,, permanecendo ao
Gestor de Projeto a gestdo operacional da Central. O tempo na fungao de
Gestor seria indeterminado, e do Presidente determinado pelo Estatuto. A
periodicidade das reunides pode ser semanal ou quinzenal conforme
contingéncias, todavia sugere-se a formalizagcdo através de emissdo de
relatérios e atas.

Conforme relatos de dirigentes, principalmente da Central C, o apoio de
consultores e associagdes foi primordial na formacio das Centrais. Além disto,
redes flexiveis em paises nordicos utilizaram-se de brokers, apresentando
resultados bastante positivos conforme Zaleski Neto (2000). Desta forma, torna-
se verificAvel a adocédo de brokers (gerentes integradores) na fase inicial do
projeto. O broker podera ser este um consultor ligado a alguma associagao
varejista ou de pequenas e médias empresas, ou ainda um consultor sem
vinculos que possua habilidades em gestdo varejista, principalmente de
supermercados, motivagdo e capacidade para aglutinagdo de associados com
objetivos  distintos que deverdo adotar objetivos comuns para a

sustentabilidade e crescimento da central de negdcios supermercadista.

Controles da Central e das Empresas Associadas

Com intuito de n&o comprometer a flexibilidade das empresas

associadas, uma das maiores vantagens competitivas dos pequenos varejistas,

e facilitar o processo de aquisicdo de confianga ao longo do tempo, sugere-
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se a adogao de apenas alguns controles para central de negdcios, na fase
inicial, tais como: cronograma das atividades e seus responsaveis, alguns
indices de avaliacdo de investimentos, evolucdo do faturamento da central,
custos dos produtos adquiridos em conjunto, margens estipuladas para
produtos adquiridos em conjunto, acompanhamento de marcas proéprias,
qualidade dos produtos adquiridos via central e acgdes conjuntas de marketing.
A avaliagdo dos controles da central podera ser realizada pelo gestor do
projeto e sua assessoria e apresentada nas reunides para os demais
associados. Por outro lado, cabe a cada gestor organizacional controlar
aspectos especificos da produtividade de sua empresa varejista, tanto na fase
inicial do projeto que compreende desde a concepgao da idéia da central até
0s primeiros meses da abertura do empreendimento quanto na gestdo continua
do negécio, propiciando maior competitividade. A divulgacdo dos dados
especificos para o0s demais associados cabera unicamente a decisdo do
dirigente organizacional. Dentre os controles sugeridos para as organizagdes
varejistas,  destacam-se:

e Cronograma contendo atividades, prazos e responsabilidades;

e Motivos da ndo realizacdo das atividades e responsaveis;

e Acompanhamento financeiro-econbmico do varejo: fontes e aplicacdo de
recursos, fluxo de caixa do investimento, retorno do investimento, custos,
margens, pregos praticados, lucratividade e rentabilidade.

e Dados especificos de operagdes no varejo: evolugcdo das vendas da central,
venda/loja, venda por m2, receitas por colaborador, nivel de satisfagao
dos consumidores, comportamento dos consumidores (frequéncia de visitas,

tiquete médio, produtos e servigos solicitados, entre outros),
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acompanhamento de mercado (concorréncia, precos, mix de produtos),
qualidade de produtos e servigos, itens adquiridos pela central, marcas
préprias. ruptura de produtos, porcentagem de perdas, lucratividade por
item comercializado, marketing cooperado com fornecedores, retorno de
midia, treinamentos/assessorias realizados e resultados obtidos.
No Quadro 2.11, p. 68, estdo compilados controles comumente
realizados no varejo alimentar citados por Mason et al (1988), Etzel
(1996), Parente (2000), Levy e Weitz (2000), Sousa (2005), Coughlan
(2002),Stone (1995), Grupo Pao de Agucar/CBD (2005), Abras (2005). Os
controles especificos visam fornecer maior capacidade de gestdo dos
negocios e garantir o crescimento sustentavel no varejo. Num setor onde
ha tendéncia de aumento de concentragdo pelas grandes redes,
margens sao reduzidas, existem muitos produtos pereciveis e estes
originam perdas, os consumidores estdo cada vez mais seletivos e
exigentes quanto a diversidade e qualidade dos produtos e servigos, €
extremamente comprometedor para sustentabilidade do negécio a falta

de controles mais abrangentes.

5.2 CONSIDERAGOES DA PROPOSTA

A proposta baseou-se em levantamento bibliografico e dados setoriais do
varejo e especificamente do setor de supermercados, pesquisas de projetos
existentes de centrais de negdcios supermercadistas tanto no Brasil quanto no
Exterior (Dinamarca) com base no trabalho de Guisi (2005), aspectos

relacionados a redes flexiveis conforme Zaleski Neto (2000), e, principalmente,
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na pesquisa realizada pelo autor em cinco centrais catarinenses, a qual,
possibilitou contribuicdo diferenciada para o desenvolvimento do trabalho.

Com a proposta apresentada, acredita-se que os varejistas terao melhor
condigbes de avaliar a viabilidade da implementacdo de projeto de formagéao
de central de negdcios no setor de supermercados, propiciando a reducédo de
riscos e garantindo maior sustentabilidade do empreendimento.

Utilizando-se topicos abordados na proposta, a gestdo das centrais
existentes também pode ser aperfeicoada, pois conforme dados da pesquisa,
a implementacdo dos projetos esta sendo apenas parcialmente realizada
conforme planejado, os dirigentes ndo estdo plenamente satisfeitos com seus
projetos especificos e o0s controles existentes nos projetos sdo escassos,
comprometendo a gestdo eficaz.

A sugestdo n&o almeja ser prescritiva e impositiva, mas sim contribuir
com diretrizes para analise na formagado de projetos voltados a formagao
de centrais de negoécios em supermercados.

Na Figura 5.1, apresenta-se uma sugestdo de proposta para projeto
voltado a formagdo de central de negdcios no setor de supermercados em sua

fase inicial.



Sugestdao de Proposta para Elaboracao de Projeto
voltado a Formacao de Central de Negocios
no setor de Supermercados - Fase Inicial
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 5.1 - Sugestdo de Proposta para elaboracdo de Projeto voltado a

formagao de Central de Negécios no setor de supermercados em sua fase inicial.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

6.1 CONCLUSOES

As pequenas e médias empresas atuantes no segmento alimentar,
especificamente, no setor de supermercados enfrentam uma concorréncia
acirrada, com agravante que as grandes redes supermercadistas, algumas de
atuacéao internacional, almejam aumentar sua participagdo no mercado e se
utiizam de estratégias que envolvem a escala, poder de negociagdo com
fornecedores, poder econdmico e tecnologias de varejo modernas.

A estratégia de formulacdo de uma rede ou central de negdcios torna-
se fundamental para o compartihamento de informagdes, gestdo, rateio de
investimentos, e melhoria na perspectiva de competitividade sustentavel.
Entretanto, os projetos de que envolvem a implementagdo de centrais de
negocios no Brasil sao relativamente novos, muito deles formados a partir do
ano 2000, caracterizando a fase como precursora segundo Souza (2004).

O primeiro objetivo especifico do estudo destacava a concepg¢ao da idéia
da formagcdo da central, a qual, comprovou-se estar voltada ao aumento da
competitividade, escala e sobrevivéncia no mercado. Os dados corroboram
com pesquisas realizadas por Guisi (2005) e Souza (2005).

Alguns beneficios ja foram obtidos com a formagcdo de centrais de
negocios, dentre todos, destacam-se: diminuicdo dos custos de aquisicado de
produtos, aumento do numero de clientes, acesso a fornecedores, aumento do
mix de produtos, aumento do faturamento, melhor lucratividade, satisfacdo dos

clientes, aumento da rentabilidade. Os beneficios obtidos denotam a importancia
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do modelo de negdécio (Associativismo) para a competitividade no setor.
Salienta-se porém que os dirigentes ndo possuem dados estatisticos da evolugéo,
mas sim percep¢oes de melhoria impossibilitando analises mais criteriosas.

Apesar dos beneficios ja alcangados e avangos obtidos pelas centrais de
negocios no setor, verifica-se que os projetos foram desenvolvidos sem o
planejamento minucioso necessario para um projeto de negodcios. Algumas
centrais de negocios receberam auxilio de consultorias externas, de muita valia
segundo relatos dos dirigentes, mas sem a pretensdo de embasamento
cientifico.

Dentre as dificuldades descritas destacam-se: participacdo de todos,
cultura organizacional distinta e a legislagao tributaria e fiscal. Conjetura-se que
parte das dificuldades podem ser reduzidas caso haja um planejamento mais
estruturado conforme apresentado na sugestdo de proposta, e também a
avaliagdo antecipada do perfil dos associados, evitando-se desta forma, o
ingresso de varejistas com objetivos e perfis distintos aos almejados pela
central de negdcios. Relacionar beneficios e dificuldades dos projetos de centrais
de negodcios em Santa Catarina corresponde ao segundo objetivo especifico do
estudo.

Através da analise das fases de concepcgéo, planejamento, implementagao
e controle, verifica-se que os projetos de centrais de negoécios carecem de
melhor estruturagdo. Salienta-se a falta de analises mais abrangentes do
macro e microambiente  organizacional, ressaltando que analises
macroambientais, tais como: ambiente econdmico, social, politico, demografico e
tecnolégico ndo sao realizadas, e analises microambientais, mais proximas a

organizagado, apenas parcialmente. Analises muito importantes, como dados
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especificos do varejo alimentar e comportamento do consumidor sido objeto de
estudo e analises de poucas centrais. Os controles dos projetos séo reduzidos,
alguns deles realizados informalmente sem acompanhamento sistematico. A
avaliacao das fases do projeto corresponde ao terceiro objetivo especifico do
estudo.

A proposta sugerida, quarto objetivo especifico do estudo, baseou-se na
revisdo bibliografica de assuntos relativos ao varejo, varejo supermercadista,
estratégias, formacgao de redes flexiveis e mais especificamente no estudo de
centrais de negocios no estadual. A pesquisa aplicada em cinco centrais de
negocios supermercadistas em Santa Catarina possibilitou uma visdo objetiva
das fases do projeto, seus beneficios e suas dificuldades, propiciando ao
autor a proposta de sugestdo de proposta para elaboragcdo de projeto voltado a
formagdo de central de negdécios em sua fase inicial, compreendendo desde a
concepcao da idéia até os primeiros meses de operacgao da central.

As analises macroambientais, oportunidades/ameacas, forcas e fraquezas
(SWOT), fatores de competitividade no varejo, constituem-se em analises
abrangentes, as quais propiciam um diagndstico objetivo do ambiente da futura
central de negdcios.

O planejamento estratégico propicia a visualizagdo do que a organizagao
deseja ser, por meio da declaragdo da missao, e onde a organizagao quer
chegar, atravésda visdo e o detalhamento de objetivos e metas.

Salienta-se porém que, para obter vantagens competitivas sustentaveis,
as centrais deverdo conciliar a estratégia de lideranga em custos com a
diferenciacdo. A lideranca em custos € obtida no setor através da escala de

compras, negociagao conjunta com fornecedores, desenvolvimento de marcas
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proprias com custos e margens melhores e processos otimizados de gestdo. Por
outro lado, a estratégia de diferenciagcdo envolve produtos diferenciados,
direcionados as necessidades dos consumidores, flexibilidade de processos e
aproveitamento da proximidade com seu publico-alvo para o desenvolvimento
de servicos que agreguem valor ao consumidor do setor alimentar, nao
necessariamente que possuam 0S prec¢os mais baixos.

A formacdo de centrais de negdcios através da unido de pequenos e
médios varejistas, citada por Casarotto (2001) e Zaleski Neto (2000), com a
utilizacdo das estratégias de lideranga em custos e diferenciacdo propiciarédo a
criacdo de uma rede flexivel competitiva, apresentando boas perspectivas de
sustentabilidade nos negdcios.

Por outro lado, os projetos de negdcios existentes necessitam reavaliar
seus sistemas de gestdo e controles, procurando adotar controles mais amplos,
comuns em projetos de investimentos, tais como: custos envolvidos, fluxo de
caixa, retorno do investimento, taxas de retorno e entre outros. Controles mais
especificos adotados no varejo supermercadista podem ser adotados
parcialmente pela central e pelas empresas associadas, tais como: faturamento
por loja, vendas/m2, indice de ruptura, margens adotadas, vendas por
colaborador a fim de avaliar a produtividade no varejo e propiciar gestao
mais eficaz. A decisdo de divulgar dados da empresa varejista associada é
aconselhavel que seja unica do proprietario na fase inicial do projeto, pois a
determinacao pela diretoria da central podera acarretar desconfiancas e
sentimento de ingeréncia sobre os negdécios entre os associados.

No planejamento do projeto é necessario que haja a definicdo do

gestor do projeto. Pessoa esta com competéncias e habilidades inerentes a
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funcdo e com respaldo da diretoria da central. Apesar de ser pratica comum
a alternancia de gestores, com intuito de democratizar a gestdo, analisa-se
que esta pratica podera afetar a otimizagcdo da gestdo, pois a funcéo é
muito importante e requer gestores capacitados e treinados. A contribuigao
de brokers (gerentes integradores) citados no trabalho de Zaleski Neto (2000)
mostrou-se ser positiva, principalmente, nos paises noérdicos (Noruega e
Dinamarca) podendo ser uma alternativa para a fase inicial de formagdo da
central. Por outro lado, na proposta sugere-se a separagdo da Presidéncia da
gestdao efetiva da Central, possibilitando a alternancia da Presidéncia entre os
associados. Todavia, na gestdo administrativa da Central ha necessidade de um
Gestor com competéncias e habilidades especificas para a funcdo, por tempo
indeterminado, propiciando um trabalho eficaz a médio e longo prazo.

Os projetos de formagdo de Centrais de Negdcios no Setor de
Supermercados em Santa Catarina necessitam de aperfeicoamento e otimizagao
no que tange aos aspectos mercadolégicos, econdmico-financeiros e
administrativos conforme analise do autor e relato dos préprios dirigentes.
Entretanto, as Centrais de Negdcios analisadas apresentam um grande potencial
para o desenvolvimento da competitividade sustentavel perante a concorréncia

das grandes redes supermercadistas, algumas delas internacionais.
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6.2 RECOMENDAGOES PARA PROXIMOS TRABALHOS

Algumas duvidas e sugestbes surgidas no decorrer do estudo realizado
permanecem e poderdo ser objeto de estudo nas préximas pesquisas.
Dentre elas destacam-se:

e Abranger a pesquisa para o Brasil aumentando o universo
estudado;

e Analisar projetos de centrais de negdécios no exterior que estédo
na fase de maturidade plena com intuito de verificar como foram
planejados, implementados e como estdo sendo geridos os
projetos;

e Avaliar o perfil dos varejistas que participam de uma central de
negocios, relacionando culturas e comprometimento com a
associacao;

e Analisar a -contribuicdo de consultorias e ou brokers (gerentes

integradores) na fase inicial dos projetos de centrais de negocios.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO DA PESQUISA.

QUESTIONARIO DE PESQUISA DE MESTRADO - ADMINISTRAGAO UFSC
PROJETOS DE CENTRAIS DE NEGOCIOS EM SANTA CATARINA

1. Perfil do Respondente - Necessariamente devera pertencer a Diretoria, pois a
pesquisa estd sendo realizada com dirigentes das Centrais.

Nome:

Posigcao/Cargo na Central:

Tempo na Central (em anos/meses):
Posicao em relagéo a sua Loja — Assinale com um X
() Sécio-Proprietario () supervisor de depto
() Gerente, nao proprietario () outra, favor citar:
Formacgao Educacional:
() Ensino Fundamental () Ensino Superior, qual?
() Ensino Médio () Pés-Graduagao
2. Perfil da Central/Lojas

0 Rede Pesquisada (Nome Fantasia):

0 Razao Social:

o Fundacgao (dd/mm/ano):

a Numero de Associados:

a Numero de lojas da Rede:

o Tamanho médio das Lojas (em area de vendas):

0 Quantidade média de check outs/loja:

0 Quantidade média de itens (SKUs) nas lojas :

Principal formato das Lojas (supermercado, mercearia, hipermercado,etc):
R:

2.2 Numero médio de Funcionarios das lojas - Apenas uma op¢ao
Numero de funcionarios/colaboradores:

() até cinco ( )21a35

( ) de6a 10 ( )36a50

( )de11a 20 () acima de 50 funcionarios - quantos:
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2.3 Departamentos e Seg¢bes da Loja (na maioria das lojas) — Escolha quantas
opgoes forem necessarias - Assinale com um X

Departamentos e Secdes Especificas existentes na Loja

() Hortifrutigranjeiros: frutas, verduras, legumes, ovos, flores ...etc

() Panificagao: pao francés, bolos, salgados...etc ( ) apenas posto de venda (paes)
() Acgougue: carnes bovinas, suinas e frango, miudos, etc.

() Bebidas: aguas, refrigerantes, cervejas, sucos, destilados, etc.

() Basico Alimentar: arroz, feijao, macarrao, temperos, farinha de trigo, azeite, etc.

( ) Peixaria: peixes frescos e congelados

() Higiene Pessoal: absorventes, fraldas, shampoos, creme dental, desodorantes, etc
() Limpeza: desinfetantes, detergentes, sabdo em pd, amaciantes, etc

() Mercearia: cereais, achoc., biscoitos, cremes de leite, doces, balas...etc

() Confecgdes: roupas infantis, roupas para adultos, cama, mesa e banho

() Eletrodomésticos

() Papelaria e presentes

() Moveis

() Infantil

() Bebé: brinquedos, areas especificas para o bebé

() Pet: produtos para animais e aves

() Produtos para o lar: plasticos, pequenos consertos (lAmpadas, fitas, etc)

() Outras, favor citar:

2.4 Aspectos Financeiros (Faturamento Médio Mensal das Lojas da Rede - R$) -
Favor assinalar apenas uma faixa (média das lojas)

de 300.001 a 450.000
outra faixa, favor citar:

( )até 25.000

( )de 25.001 a 35.000
( )de 35.000 a 50.000
( )de 50.001 a 75.000
( )de 75.001 a 100.000
( )de 100.001 a 150.000
( )de 150.001 a 300.000
()

()

3.Associagcdao — Concepcao da Idéia - (Antes de Iniciar as Operag¢oes)
Dentre os objetivos que nortearam sua participacdo na Associacdo, escolha o0s cinco
mais relevantes, colocando-os em ordem de importancia (1 maior, 5 menor):
) Aumentar competitividade junto as grandes redes

) Melhorar a produtividade, eficiéncia e reducdo dos custos

) Ganhar escala em compras/ faturamento

) Aumentar o mix de produtos

) Receber descontos dos fornecedores (melhores pregos de aquisi¢ao)

) Compartilhar crescimento com demais varejistas

) Participar de formato com maiores perspectivas de sucesso

) Sobreviver no negdcio supermercadista

) Atender melhor os potenciais clientes

) Crescer mais rapidamente

) Aumentar rentabilidade/ lucratividade

) Posicionamento distinto no mercado

) Possibilidade de obter crédito para investimentos e capital de giro

) Outros, favor citar:

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
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4. Atividades da Associagao Realizadas ( Assinale todas atualmente realizadas )
Acbes Realizadas em conjunto com a Associagao:

() Compras em Conjunto
() Tabloide de promocgdes
( ) Rateio de investimento em midia (radio, televisado, carros de som)
() Agdes promocionais: brindes, descontos
() Cartao de fidelizagao
() Marcas Préprias

( ) Entrega a clientes

( ) Financiamento a clientes
() Centro de Armazenagem e Distribuicdo

() Cursos e Treinamentos aos colaboradores

() Crédito a Varejistas da Associagao

() Processos de ECR (Resposta Eficiente ao Consumidor)
() Programas de Gerenciamento por Categorias

( ) Programas de melhoria continua

() Outras, favor citar:

Em relacdo as compras, qual o percentual em relagdo ao total da loja que é
adquirido pela Associacao?
R:

Qual o percentual médio de desconto obtido nas compras através da Associacido?
R:

Quais sao as principais mercadorias adquiridas pela associagéo?
R:

Ha acdes de marketing cooperado com os fornecedores? Cite algumas se houver;
R:

Qual o percentual de itens de marcas proprias da loja?
R:

Quais secdes da loja possuem marca propria?:
R:

Ha padronizagcédo da loja? Sim( ) ( ) Nao
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Caso positivo, assinale quais padronizagdes sao realizadas. Assinale quantas opgoes
forem necessarias com X

Logomarca nas lojas

Layout das Lojas

Fachadas

Uniformes dos colaboradores

Comunicacgao visual do interior da loja (faixa, segbes, placas, etc.)
Frota

Material de Apoio — Blocos, Documentos Emitidos, etc.

Mix de Produtos

Outra nao citada:

AN AN AN AN AN AN S S~
~— N N N N N N

Formas de pagamento dos clientes por ordem (em valores comercializados)
() Emdinheiro () cheque pré-datado

() Em cheque (a vista) () cartdes de crédito

() Cartao de crédito da empresa ( ) tiquetes de alimentagao

() Cartao de débito () Outras formas, favor citar:

Principais beneficios ja obtidos com a formacao da rede associativa

() Diminuigdo dos custos de aquisi¢cao de produtos () aumento do n° de clientes
() Aumento do mix de produtos () melhor lucratividade

() Aumento do faturamento () melhor mix de produtos
() Aumento da rentabilidade () satisfagéo de clientes
() Acesso a fornecedores () Acesso a crédito

() Outros, favor citar:

Ha previsdo de investimentos para os proximos 12 (doze) meses na Associagio:

( )sim ( )nao

Caso positivo, favor citar quais:

5. Principais dificuldades da Associagcado - Sua rede especifica
Na sua opinido quais sao as cinco principais dificuldades da associagdo (ordem: 1
maior dificuldade, 5 menor dificuldade):
) Crédito para investimento e capital de giro
Participacdo de todos nas acgbes definidas pela associacéo
Legislacao Tributacao e fiscal
Operacionalizagcao das atividades
Consenso das atividades
Necessidade de investimentos constantes
Objetivos distintos na participagdo dos negdcios
) Culturas organizacionais distintas (as empresas participantes possuem culturas
diferentes)
Falta de Rapidez na tomada de decisao
Democratizagdo na definicdo das agdes - segue na préxima pagina.
Perfil diferente dos empresarios
Falta de Pessoas Treinadas
Outras, favor citar:

— N N N S N

(
(
(
(
(
(
(
(

e R e R R
~— — — ' ~—
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6. Atividades referentes ao Projeto da Rede
Em relacdo as atividades citadas abaixo, assinale as realizadas no planejamento do
projeto

6.1 Andlise do Mercado (Fase Inicial)

Assinale as atividades realizadas antes da formalizagdo da Rede. Assinale quantas
alternativas forem necessarias.

() Analise da Concorréncia e dos formatos existentes no mercado

() Analise da Perspectiva do Segmento Supermercadista

() Anadlise do macroambiente ( aspectos econémicos, sociais, politicos, tecnoldgicos,
ambientais e legais)

( ) Forcas e Fraquezas do Modelo (Associativismo) e Oportunidades e Ameacas do
Mercado

() Comportamento do Consumidor Alimentar

() Anadlise da Demanda de Mercado para o segmento alimentar

() Discussao com Consultorias/Consultores - Quais?

() Visitas a associagbes em funcionamento. Quais?

6.2 Planejamento do Projeto de Associativismo ( Fase de Estruturagao)

Planejamento do Associativismo. Assinale todas as alternativas que foram realizadas no
inicio do projeto de associativismo (marque com X).

() Definicao dos Objetivos da Associagdo — quantitativos e qualitativos

() Planejamento Estratégico da Organizacdo: missdo, visdo, valores, analise SWOT

(forcas e fraquezas internas, oportunidades e ameacgas externas), objetivos, definicao de
estratégias e recursos para alcancar os obijetivos.

( ) Analise Econbmica e Financeira do Projeto: Prazo de Retorno do Investimento, TMA,
TIR, VPL, Fluxo de Caixa, etc.

) Aspectos administrativos: infra-estrutura, equipe, administragdo do projeto ..etc,

) Custos Fixos e Variaveis envolvidos

) Avaliacdo de Riscos Envolvidos

) Avaliacao da Localizagao

) Avaliacdo da Padronizagdo comunicativa: logomarca, fachadas e material de apoio
) Planejamento de Processos e métodos

) Aspectos legais da formacao da Rede Associativa (Legislagao, fiscal e tributario)
) Detalhamento do Projeto: Cronograma de implementagdo das atividades com prazos
responsaveis

( ) Estipulacao de controles da implantagao do Projeto.

() Outra, citar:

(
(
(
(
(
(
(
(

6.3 Implementacdo do Projeto de Associativismo - marque apenas uma opg¢ao
A execugdo das atividades esta sendo realizada conforme previsto?
() Sim ( ) Parcialmente ( ) Nao

Todos associados participam das atividades da Central conforme planejado?
( )sim () Parcialmente () Néo

Caso negativo ou parcial, o que esta faltando para otimizar a implementag¢ao do projeto?
Escolha cinco topicos mais relevantes, conforme ordem de importancia, sendo 1 para mais

importante e 5 para menos importante.
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Seguir o planejamento pré-definido pela associagéo
Mais discusséo entre os associados

Definicdo de prioridades e prazos

Delegacgéo e cobranga das atividades
Replanejamento das atividades

Detalhamento de Métodos e Processos
Insuficiéncia de Pessoal para o Projeto

Consultoria e Assessoria Técnica

Analises complementares do segmento supermercadista
Participacao de todos varejistas

Recursos Financeiros

Escassez de Tempo

Outros aspectos, favor citar:

P e R R R R e N e e
— N N N N N N N N N N N

6.4 Controles do Projeto de Associativismo e dos resultados da Rede

Como estao sendo realizados os Controles do Projeto e dos resultados da Rede?
() Reunides formais com emissdo de relatérios, atas e ou planilhas de

acompanhamento.

() Reunides informais entre associados, sem emisséo de relatérios ou atas.
() Outras forrmas de levantamento, tais como: via telefone, e-mail, visitas as
lojas...etc.

Dentre os controles citados no varejo supermercadista, assinale os atualmente realizados
pela sua Rede Associativa - assinale todas as opg¢des realizadas com X:

) Acompanhamento do Cronograma

Andlise do Previsto versus Realizado

Faturamento mensal rede

Faturamento por loja

Receita por m2

Produtividade por colaborador (receita, vendas, margem ou outro critério)
Receita por check out

Receita por formato de loja: supermercado, mercearia ....

indice de Ruptura de Produtos (percentual de falta de produtos na loja)
Avaliacdo do nivel de satisfagdo dos clientes

Qualidade dos Produtos e Servigos Oferecidos

Formas de pagamento utilizadas e prazos médios

Custos envolvidos (fixos e variaveis)

Receita por categoria de produtos, exemplo: panificagdo, agougue, bazar..etc.
Resultados das acbes promocionais: encartes, investimento em midia
Resultados dos espacos disponibilizados nas lojas

Receita por item comercializado

Margem Bruta / Margem Liquida dos Produtos

Margem Bruta/ Margem Liquida por loja ou razado social

Margem de Contribuicdo: Receitas menos custos variaveis

Fluxo de Caixa do Projeto

Percentual de perdas

Itens adquiridos pela associagao, precos praticados

Lucratividade por produto, por loja, da Rede

Acompanhamento do cronograma de planejamento

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

N N N N e N e N N e N e N N S N e N N S N S N N
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() Treinamentos realizados e resultados obtidos

() Acompanhamento de padrbes de qualidade

() Acompanhamento de programas de melhoria continua

() Frequéncia de visitas dos clientes

() Perfil dos consumidores (renda, classe, preferéncias, comportamentos...etc)
() Receita por cliente

() Itens por cliente

() Avaliacao das marcas proéprias

() Outros controles, favor citar:

7. Satisfacdo em Relagdo aos Resultados do Projeto de Associativismo (Modelo de
negocio)

Em relagdo a participagdo no Projeto de formagdo de Rede Associativa (Modelo de
negocio), seu nivel de satisfagcdo pode ser considerado: (apenas uma alternativa)

() plenamente satisfeito

() satisfeito

() nem satisfeito, nem insatisfeito
() insatisfeito

() plenamente insatisfeito

Suas sugestdes ou criticas ao Projeto de Associativismo (Modelo de Negécio) sao:
R:

Em relacdo aos resultados em sua Rede Especifica, seu nivel de satisfacdo pode ser
considerado: (apenas uma alternativa)

() plenamente satisfeito

() satisfeito

() nem satisfeito, nem insatisfeito

() insatisfeito

() plenamente insatisfeito

8. Consideragoes Finais

Ha informacgbes adicionais que gostaria de ressaltar sobre projeto de associativismo,

sua participagdo no projeto ou sobre sua rede especifica? Favor descrever abaixo.
R:



