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RESUMO

ROCHA, André Portes da. Gestdo comercial e relacionamento com fornecedores numa rede
associativista de supermercados: a perspectiva da industria. 2018. 67p. Dissertacdo (Mestrado
em Gestdo e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Programa de Pds-Graduacgao
em Gestdo e Estratégia, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2018.

A participacdo em redes associativistas ¢ uma estratégia adotada pelo setor supermercadista que
estd em amplo crescimento em todo o pais, com o propdésito de superar 0s bloqueios legais e a
burocracia, além de conquistar importantes beneficios, como custos compartilhados, operacoes
conjuntas, acdes de marketing, variedade do mix de produtos, entre outras vantagens. Por meio
de um estudo de caso busca-se produzir um conhecimento para utilizacdo préatica, direcionado
a solucdo de problemas especificos relacionados aos associados da rede Alfa, uma rede
associativista de supermercados do Estado do Rio de Janeiro. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com executivos de indUstrias e atacados, que possuem posicdo de destaque
entre os fornecedores da rede focalizada. O objetivo geral consistiu em mostrar a anélise desses
fornecedores sobre a estratégia de compras da rede Alfa, incluindo o relacionamento com a
central de compras e com 0s associados. A revisao teorica baseou-se em estudos sobre
potencialidades e desafios encontrados no relacionamento comercial entre fornecedores e redes
associativistas de supermercados. Dessa forma, foi possivel constatar que as organizacdes
devem promover parcerias para um trabalho associado, para que os associados obtenham maior
agilidade e flexibilidade em seus processos diante das grandes organizacdes, alcancando a
possibilidade de competir com mais igualdade. Atestou-se, também, que a rede associativista
possui deveres e obrigacdes, e que quesitos como confianca e troca de informacgdes
(comunicacéo) séo essenciais para o sucesso da relacao.

Palavras-chave: Relacionamento Comercial; Rede Associativista; Gestdo e Estratégia.
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ABSTRACT

ROCHA, André Portes da. Commercial management and relationship with suppliers in an
associative network of supermarkets: the industry perspective. 2018. 67p. Dissertation (Master
in Management and Strategy). Institute of Applied Social Sciences, Graduate Program in
Management and Strategy, Federal Rural University of Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2018.

Participation in associative networks is a strategy adopted by the supermarket sector that is
growing widely throughout the country, with the purpose of overcoming legal blockades and
bureaucracy, in addition to gaining important benefits such as shared costs, joint operations,
marketing actions, variety of product mix, among other advantages. A case study seeks to
produce a knowledge for practical use, aimed at solving specific problems related to the
associates of the Alfa network, an association network of supermarkets in the State of Rio de
Janeiro. Semi-structured interviews were carried out with executives from industries and
wholesalers, who hold a prominent position among the suppliers of the focused network. The
overall objective was to show the analysis of these suppliers on the purchasing strategy of the
Alfa network, including the relationship with the purchasing center and the associates. The
theoretical review was based on studies about potentialities and challenges found in the
commercial relationship between suppliers and supermarket associative networks. In this way,
it was possible to verify that the organizations should promote partnerships for an associated
work, so that the associates obtain greater agility and flexibility in their processes before the big
organizations, reaching the possibility of competing with more equality. It was also verified that
the associative network has duties and obligations, and that issues such as trust and information
exchange (communication) are essential for the success of the relationship.

Keywords: Commercial Relationship; Network Associativist; Management and Strategy.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo Tematica

Na década de 90, o mercado varejista possuia diferencas significativas entre os grandes e
pequenos supermercadistas. Os grandes supermercadistas encontravam-se mais capacitados e
desenvolvidos, com despesas mais bem administradas, otimizando a capacidade de investimentos,
estruturas mais solidas, além de melhores condigdes comerciais provenientes de suas negociacdes
com as indlstrias. Tudo isso proporcionava desenvolvimento de neg6cios com maior
competitividade e longevidade no mercado. Quanto ao pequeno varejista, este dispunha de recursos
escassos e baixo conhecimento em gestéo para sua sobrevivéncia (LOPES et al., 2004; CHIESA,
2008).

Diante desse contexto, nota-se que 0 mercado consumidor tem acesso a um grande nimero
de pequenos comerciantes, fundamentais ndo apenas pelo abastecimento de regides fora da area de
influéncia desse grupo dominante como pela capacidade de diminuir a atencdo sobre o efetivo
poder de mercado desse grupo (CAMPQOS et al., 2006; CHIESA, 2008).

De acordo com Kotler (2009), as organiza¢des corporativas de varejo fazem parte de um
conglomerado de lojas que visam obter melhores resultados econdmicos em escala, melhores
negociacdes de compras, maior lembranca da marca e funcionarios bem treinados.

O varejo abrange todas as atividades envolvidas na venda de bens de consumo ou servigos
diretamente aos consumidores finais. Qualquer organizacao que utilize esta forma de venda - um
fabricante, um atacadista ou um varejista - esta praticando varejo. N&o importa a maneira pela qual
0s bens ou servigos sdo vendidos (venda pessoal, correio, telefone ou maquina automatica) ou onde
eles sdo vendidos (KOTLER, 2009).

Segundo Parente (2009), a cadeia varejista de distribuicdo € constituida por atores que
possuem qualidades proprias, bem definidas, podendo ser caracterizadas da seguinte forma:

e Industria manufatureira (fabricante) — organizacdes que criam produtos que séo
comercializados com terceiros. Possuem definicdes semelhantes, porém com grandes
diferencas de objetivos, posicionamentos, tamanho, grau tecnolégico, nivel de integracéo e
area de trabalho efetiva. Neles sdo identificadas ao menos duas caracteristicas comuns a
seus interesses: (a) pretendem oferecer produtos que sejam capazes de satisfazer as
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necessidades dos mercados; e (b) precisam conseguir uma distribuicdo de seus produtos,
tornando-os disponiveis no mercado;

e Distribuidor atacadista — é o tipo de empresa que procura mercadorias para revendas ou
para uso industrial, objetivando comercializar com outros intermediarios, varejistas,
industriais, comerciais e institucionais;

e Distribuidor varejista — elo final que trabalha com a venda de produtos em locais que 0s
oferece ao consumidor final. O varejista compra os produtos das indUstrias e distribuidores,
os colocam em depdsitos proprios e os comercializa para o consumidor final, de forma

conveniente (tempo e lugar).

Neste ponto, vale destacar os conceitos de mercado consumidor e mercado fornecedor. O
primeiro pode ser definido como o conjunto de pessoas moradoras de um determinado lugar, que
compram e vendem produtos, mercadorias e servigos. Assim, o0 mercado consumidor é formado
por toda populacdo, mesmo que 0s sujeitos consumam quantidades diferentes de produtos e
servicos. Ja o segundo (mercado fornecedor) diz respeito aquele capaz de suprir material, servigo
ou mercadorias desejados, na qualidade exigida, no prazo estipulado e pelo preco combinado.
Deve-se, portanto, escolher o fornecedor que oferece as melhores condi¢fes de entrega, pagamento,
preco e qualidade. Nesse contexto, destaca-se que a boa selecdo de fornecedores proporciona
ganhos que podem ser decisivos frente a concorréncia; por outro lado, uma escolha errada pode
resultar em problemas que repercutem em todo o processo produtivo da empresa (SEBRAE,
2018b).

Diante desse contexto, Rosenbloom (2002) observa que o varejo se modificou nos ultimos
anos, tornando-se o principal agente da cadeia de distribuicdo com maior poder de compra,
institucionalizacdo dos avancos tecnoldgicos e uso de modernas ferramentas de marketing.

Adiciona-se a essas trés caracteristicas, a pequena distancia entre as lojas e o consumidor
final, permitindo as redes varejistas acesso aos desejos e as demandas desse consumidor, além de
dividir as informacGes obtidas com outros membros desse canal de distribuicdo (CHIESA, 2008;
PIGATTO, 2011).

Através de tais consideracGes, identificou-se uma variedade de posicionamentos no
mercado que definem os métodos organizacionais estabelecidos. Assim, as redes associativistas
sdo apresentadas como alternativa ao pequeno e médio varejista, que encontra nelas a possibilidade
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de atender de forma mais organizada o consumidor final, proporcionando a elaboragéo de
movimentos conjuntos, e facilitando a obtencdo de solugdes inviaveis individualmente (CHIESA,
2008). Ha opinides diversas em relacdo a sua terminologia, como: redes associativistas, redes de
negadcios, centrais de compras ou centrais de negdcios (HEINZ, 2011).

A intensificacdo do movimento de formacdo de redes associativistas busca atender as
expectativas desses varejistas diante de uma concorréncia predatoria que cresce através da forte
concentracdo de grandes redes nacionais e externas que se expandem para formatos menores de
lojas (CHIESA, 2008).

Nesse caso, € preciso se reinventar constantemente, a partir de novas concepcdes de loja,
de inovacdes nos sistemas de gestédo e de ferramentas que otimizem as vendas. Uma das sugestdes
é integrar uma rede associativista. Dessa forma, o empresario podera contar com auxilio na gestéo
de seu negocio, pois a rede associativista identifica tendéncias e segue inovagdes. Alem disso, ha
a possibilidade de se trabalhar parcerias com fornecedores e fortalecer as vendas através do
oferecimento de beneficios exclusivos (FABIANO, 2018).

“A rede passa a ser um espécie de braco do negocio dos membros pois realiza um trabalho
que muitas vezes o empresario sozinho teria dificuldade de realizar, mas que é fundamental para

se manter vivo em mercado tdo competitivo” (FABIANO, 2018).

1.2 Situacao-Problema da Pesquisa

Nem sempre as redes associativistas formadas por pequenos e médios supermercados
alcancam os resultados almejados. Entre os problemas de gestdo mais comuns esta a falta do
cumprimento de acordos firmados nas negocia¢6es com suas industrias fornecedoras, o que pode
resultar em desconfianca e resisténcia aos investimentos no médio e longo prazo (MARQUI et al.,
2002; CARVALHO, 2005; GHISI, 2005).

Obijeto deste estudo, a rede Alfa é uma rede associativista do Estado do Rio de Janeiro, que
foi criada em agosto de 1999. Na Tabela 1, esta descrita a quantidade de lojas integrantes da rede,

assim como a localizacéo.
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Tabela 1 — Relagéo dos municipios e do nimero de lojas que participam da rede Alfa

Municipio Quant Lojas
Rio de Janeiro 25
Mesquita

Belford Roxo
Duque de Caxias
S3o Jodo de Meriti
Nova Iguacu
Queimados
Itaguai
Mangaratiba

Sdo Gongalo

Niteroi

Magé
Guapimirim
Nova Friburgo
Maricd

Araruama

Rio das Ostras

Macaé

Itaborai

Cachueiro de Macacu
Teresopolis
21 Municipios 62 lojas

I R R R R T S R R e A L R N R L

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, observa-se que a rede conta com 62 lojas, distribuidas em 21 municipios. Sendo o
pesquisador gestor atuante na organizacdo. Pdde-se identificar problemas relacionados ao
descumprimento de acordos comerciais firmados junto as industrias fornecedoras. Desse modo, 0
nivel de servico esperado na cadeia pode ser gravemente comprometido, culminando no prejuizo
de servicos e produtos ofertados ao consumidor final.

Pigatto (2011) alerta que a falta de compromisso em relagdes comerciais € uma realidade
na operacdo das redes associativistas, e o resultado financeiro e operacional caminha para um
retrocesso aos avangos que foram alcancados através da parceria entre esta e seus fornecedores.

O impacto causado nas organizacdes fornecedoras acaba por gerar conflitos, que colocam
em risco a continuidade e desenvolvimento dos negécios. E valido ressaltar que as organizacdes

que pretendem continuar no mercado, e corresponder as exigéncias atuais de competitividade e
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concorréncia, devem se adequar as necessidades do mercado, o que requer um trabalho
colaborativo entre os atores formadores do canal de distribuicdo. Nesse contexto, a dependéncia
mutua entre fornecedores e distribuidores leva a necessidade de cooperagdo e coordenacgdo entre
suas operacdes, buscando alcangar todas as metas tracadas.

Pesquisar a gravidade do problema é fundamental para que se entenda a real percepcao dos
fornecedores e seus planos futuros quanto a manutencao e desenvolvimento da parceria. Para tanto,
deve-se entender as dificuldades e as avaliacOes que estes fazem da gestdo de compras da rede
Alfa, bem como o nivel de comprometimento dos atores envolvidos com os relacionamentos de
longo prazo da cadeia.

Portanto, a pergunta norteadora desta pesquisa foi: Como os executivos das industrias
fornecedoras de uma rede associativista analisam as potencialidades e os desafios da gestdo do

relacionamento comercial entre cliente e fornecedor?

1.3 Objetivos da Pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral

e Analisar como os fornecedores compreendem a estratégia de compras implementada pela
rede associativista estudada, identificando oportunidades de melhoria no relacionamento

entre os envolvidos.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Identificar os problemas mais comuns ocorridos durante as negociacdes entre fornecedores
e redes associativistas;

e Analisar as opinides dos fornecedores sobre a gestdo de compras e relacionamento com
fornecedores na rede associativista estudada;

e Propor oportunidades de melhoria da gestdo de compras e no relacionamento comercial

entre a rede Alfa e as industrias fornecedoras.
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1.4 Justificativa

Em 2017, o cenario de crise econdmica atingiu resultados negativos que restringiram
investimentos internos e externos no Brasil. A taxa média de subutilizacdo da forca de trabalho no
ano de 2017 foi de 23,8%, ou seja, faltou trabalho, em média, para 26,5 milhGes de pessoas no ano
passado, segundo os dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua (Pnad
Continua) trimestral, divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2017).
Logicamente, o setor varejista também foi atingido de forma direta com a crise econdmica - muitos
clientes, agora desempregados, deixaram de comprar variedades e quantidades de produtos que
permitiam maior rentabilidade e melhor fluxo de caixa.

Em particular os nimeros séo ainda mais decepcionantes no Estado do Rio de janeiro, com
uma crise muito grave que afeta grande parte do funcionario publico do Estado. Outros dados
alarmantes sdo as demissdes, que atingiram patamares avassalantes com efeito em toda classe
produtiva. S&o 13,4% de desempregados no Estado - a maior taxa desde 2012 (IBGE, 2017). Esse
cenario evoca uma dependéncia ainda maior de parcerias comerciais, com cumplicidade em
operacdes, para que seja possivel enfrentar as consequéncias oriundas desse momento econdémico
tdo delicado.

A realizacdo deste estudo é justificada pela opinido e compreensao que a rede Alfa pode
obter por meio da entrevista feita com seus fornecedores em relacdo as possiveis deficiéncias do
setor, 0 que é crucial para a competitividade do negdcio e representa a principal motivacao de
entrada da maioria dos seus associados: a negocia¢do conjunta em compra (OLIVEIRA et al.,
2018).

15



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Para embasar a pesquisa desenvolvida no campo pratico (entrevista), estudou-se a literatura
publicada mais recentemente sobre potencialidades e desafios encontrados no relacionamento
comercial entre fornecedores e redes associativistas de supermercados. Dessa forma, este capitulo
foi desenvolvido com a descrigdo das caracteristicas do setor varejista, explicitando definicGes de
supermercado, de autosservigo, além das transformacdes do setor supermercadista no decorrer dos
anos (em caréater nacional e mundial). Também foram apresentados estudos sobre as centrais de
negdcio, bem como as relagdes verticais, horizontais, e 0s respectivos desafios encontrados no
desenvolvimento de estratégias. Além do tema gestdo de compras no varejo, buscou-se apresentar
uma revisdo sobre as parcerias comerciais no setor supermercadista e vantagens obtidas a partir do

compartilhamento de informacéo na cadeia do varejo.

2.1 O Setor do Varejo Supermercadista

Para iniciar a caracterizacdo do setor varejista, torna-se importante apresentar a definigéo
de supermercado. Parente (2009) considera que supermercado € um tipo de estabelecimento
pertencente ao sistema de autosservigo, composto de checkouts, produtos expostos e disponiveis,
de maneira que os clientes tenham acesso e permissdo para aquisi¢do. A denominagdo autosservico
surgiu em 1912, no Estado da California (EUA), sendo utilizada por comerciantes como modelo
de operacdo (ABRAS, 1993).

Silveira e Lepsch (1997) atestam que o supermercado € um local de varejo generalista que
compra produtos variados e 0s revende ao consumidor final, sendo que estes produtos se encontram
disponiveis em diferentes departamentos. O supermercado pode ser encontrado em todos os paises
e, praticamente, em todas as cidades, seja esta grande, média ou pequena. Esta entre os setores da
economia que mais se modernizaram ao longo dos dltimos anos, contudo, seu advento é
considerado recente (GHISI, 2005).

O modelo atual de supermercado foi implantado primeiramente em Nova lorque (EUA), na
década de 1930. A primeira loja foi denominada King Kullen Grocery Company, e, logo depois,
foi inaugurado o supermercado Big Bear. O crédito do termo supermercado é dado ao cinema, que
difundiu a palavra “super” nessa época (ABRAS, 1993).
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As organizac@es, ao definirem o autosservico como modelo de trabalho, diminuiram seus
custos com méo de obra, mudando a maneira como o comércio era trabalhado na época (SESSO
FILHO, 2003). O autor ainda salienta que o autosservico dispensa os pedidos adquiridos por
telefone e as entregas nas casas de clientes, reduzindo os custos de médo de obra e aumentando o
giro dos produtos.

O modelo autosservico, considerado uma inovacao, foi largamente difundido nos Estados
Unidos por conta dos resultados satisfatorios que passaram a ser obtidos. Em 1932, j& havia cerca
de 200 estabelecimentos que ofereciam vasta variedade de produtos apresentados sem opuléncia,
0 que iniciou a “era da liberdade de escolha do consumidor” (GHISI, 2005).

Algumas mudangas marcaram e dinamizaram o modelo de autosservigo, como 0
oferecimento de carrinhos e de cestas para que o0s clientes pudessem acondicionar seus produtos.
Chiesa (2008) aplica este conceito, mas alerta que ndo foi toda populacéo que optou pelo uso dos
supermercados. O autor explica que novos clientes buscavam pregos baixos e servi¢os, mas alguns
ndo foram atraidos pelos supermercados, como os consumidores das lojas independentes, que eram
mais fidelizados. Estes prestigiavam os servicos que eram efetivados de forma mais customizada
e oferecidos com tratamento personalizado, oferecendo entregas, sistema de créditos etc (CHIESA,
2008).

No Brasil, somente na década de 1950 foram instituidos os primeiros supermercados, dez
anos depois do surgimento do autosservico e vinte anos depois de ter sido criado nos Estados
Unidos. O primeiro estabelecimento que aderiu ao formato americano foi o Frigorifico Wilson,
localizado no centro da cidade de Sdo Paulo. A formatacdo do modelo é creditada ao chamado “Pai
do Supermercadismo Brasileiro”, Raul Borges, que, quando em viagem aos Estados Unidos,
conheceu 0 conceito e trouxe a ideia para o Brasil, acreditando ser este 0 modelo que deveria ser
seguido. A partir de entdo, muitas foram as indUstrias que incentivaram a difuséo do conceito pelo
pais, como a Gessy Lever, que, além de apoiar a ideia, criou grupos de trabalhos com o novo
modelo de negdcio (GHISI, 2005).

Logo, varios estabelecimentos promoveram esse modelo no Brasil, como o Depoésito
Popular, estabelecido em S&o Paulo, a Companhia de Abastecimento do Municipio de Porto Alegre
(Campal) e 0 Armazém Pereira de Oliveira, situado do mesmo modo em Porto Alegre. Pouco
tempo depois, foi inaugurado o Peg-Pag, que rapidamente chegou a 26 lojas - essa rede tinha um

diferencial - trabalhava cada se¢do com profissionais especializados; seus estabelecimentos
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ficaram conhecidos por suas propagandas, departamentos que trabalhavam com promocoes e com
a novidade do circuito interno de TV para anunciar seus produtos. Sua marca foi reconhecida e
passou a ser chamada de “Escola do Supermercado” (GHISI, 2005).

Nesse contexto, o desenvolvimento do setor supermercadista ganhou forga, tornando-se um
bom investimento, com capacidade para ser uma espécie de “vitrine” das industrias fornecedoras
que passaram a expor seus produtos ao alcance do consumidor final. Assim, os consumidores
brasileiros passaram a perceber o0s supermercados como locais imprescindiveis, havendo
crescimento ininterrupto desse setor, para, entdo, substituir os modelos da época, como mercearias,
emporios, feiras e quitandas (GHISI, 2005).

A partir da década de 1970, as reestruturacdes no mercado americano incentivaram o uso
de novas tecnologias, sendo implantados caixas automatizados e transferéncias eletronicas de
informacGes. Apesar de o objetivo inicial ter sido a diminui¢éo dos custos operacionais a médio
e longo prazo, num primeiro momento o efeito foi inverso. O proposito era manté-los mais
competitivos, contudo, a estagnacdo do consumo provocou maior competitividade, impedindo
margens saudaveis (SESSO FILHO, 2003).

Ja no Brasil, 0 momento era diferente; nessa época, surgiram os primeiros hipermercados,
com objetivos ousados de cobrirem todo territorio nacional, aproveitando o desenvolvimento
viario que o pais desfrutava para apresentar condicdes claras de locomog¢éo dos automdveis até
o local de compra, aumentando, assim, 0 nimero de visitantes aos supermercados (GHISI,
2005). Segundo o autor, mesmo com as restricdes ao crédito e altos impostos naturais da
ocasido, 0 setor encontrou espago para crescer.

A criacdo do I Plano Nacional de Desenvolvimento (1972-1974) despertou uma confianca
no setor supermercadista, proporcionando crescimento da divisdo de abastecimento no pais. Assim,
em 1974, a rede francesa Carrefour, atraida pelas oportunidades crescentes, foi instalada com um
conceito novo, no qual cada loja tinha autonomia para tomar decisdes (GHISI, 2005).

Ao final da década de 1970, os supermercados migraram para as periferias das cidades com
lojas menores e mais modestas, tinham como base o sistema alemdo, com pouca variedade e se
destinavam a atender as areas mais pobres - essas lojas ndo vendiam produtos pereciveis e as
compras nao eram empacotadas. Contudo, os supermercados fora do eixo Rio-Sao Paulo passaram
a se destacar, com propostas mais modernas, permitindo, assim, o crescimento dos supermercados
distribuidores de géneros alimenticios (GHISI, 2005).

18



Sesso Filho (2003) atesta que a década de 1980 apresentou resultados diferentes, uma vez
que o setor enfrentou uma reducdo da rentabilidade como consequéncia da crise econdémica que 0
Brasil atravessava. A populagdo, por conta dos problemas financeiros, diminuiu 0 consumo,
levando o setor a dificuldades financeiras. As grandes lojas passaram a enfrentar a concorréncia
dos pequenos supermercados que atuavam como lojas de conveniéncia e se estabeleciam como
redes de supermercado de pequeno porte, com menos itens e facil acesso.

Ghisi (2005) postula que a década de 1990 foi marcada pela liberagcdo das importacoes e
expansdo da concorréncia interna. As empresas nacionais foram obrigadas a transformar suas
operacdes, por conta da entrada de competidores internacionais e a chegada de modernos conceitos
de operacdo. Com o Plano Real, gerador da estabilidade econdémica, houve reducdao dos monopdlios
encontrados nas grandes redes, sendo comum encontrar os “shoppings de precos”’, COM Precos
apoiados por alguns supermercadistas. O autor em questdo afirma que foi uma década de
intensificacdo dos servigos ofertados ao consumidor final, e elevada disputa pela reducéo de precos.
Tal fato acarretou busca pela diminuicdo de custos operacionais, e essas condi¢fes fizeram com
que os supermercadistas conseguissem melhores prazos de pagamentos.

Ainda nessa época, o setor supermercadista brasileiro possuia trés caracteristicas marcantes:
era majoritariamente formado por capital nacional; as empresas familiares eram predominantes; as
empresas regionalizadas com redes eram, mormente, de porte médio. Contudo, ao final da década
de 90, a reestruturacédo foi evidente no setor, efetivando mudancas estruturais. Os grandes grupos
voltavam a ter representatividades efetivas, conquistando o mercado que antes era dividido com o
pequeno varejo (DIEESE, 2003). Além disso, as multinacionais voltaram a definir suas estratégias
para dentro do mercado nacional. Portanto, foi um periodo de transformacdes, em que lojas simples
foram alteradas para supermercados compactos, com novas se¢des, como padaria, frios e laticinios,
hortifrutigranjeiros e acougue (GHISI, 2005).

O periodo também foi marcado por algumas transformacdes ocorridas no setor, a partir de
1995: (1) o setor foi internacionalizado, obtendo forte aporte de capital externo; (1) as relacdes da
cadeia produtiva foram transformadas com o crescimento das grandes redes, que, pelo poder maior
de negociacdo, alteraram a correlacdo de poder no setor supermercadista; (I11) as marcas proprias
foram uma realidade advinda desse processo; (IV) a inovadora relacdo ocasionou a transferéncia
de recursos provenientes da industria para as grandes redes varejistas; (IV) houve mudanca na

gestdo, e as grandes empresas apresentaram gestao profissional; (V) a exigéncia na qualificacdo da
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méo de obra foi aumentada; e (VI) houve aplicacdo das tecnologias da informacgdo e
telecomunicacdo (DIEESE, 2003).

Ghisi (2005), ao ministrar uma palestra sobre o setor varejista no Brasil e no mundo,
apresentou o cenario anterior e o atual, observando as ameacas e as oportunidades possiveis,

conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - O varejo brasileiro: passado, presente, ameacas e oportunidades

Passado Presente Ameacas Oportunidades
Economia fechada Economia aberta Novos concorrentes | Maior conhecimento do
internacionais, consumidor por partes

principalmente com a | das empresas nacionais
entrada de novos
grupos internacionais

Alta inflacéo Baixa inflagéo Alto custo de | Investimento em
tecnologia profissionalizacdo  do
negocio
Altos ganhos | Ganhos com | Surgimento de novos | Novos  nichos  de
financeiros operacdes em si formatos de varejo mercado
Consumidor  sem | Consumidor Custo do capital Inovacdo no mix de
informacao informado produtos

Concorréncia com | Concorréncia  com | Poder de barganha -
empresas nacionais | empresas

estrangeiras
Gestao familiar Empresas - -
profissionalizadas

Fonte: TERRA (2003).

Nos anos 2000, o crescimento do setor de varejo supermercadista manteve seu crescimento
com participacdo elevada na economia brasileira. P6de-se observar, em 2016, um faturamento de
R$ 338,7 bilhdes, efetivando um crescimento nominal de 7,1% se comparado com 2015, de acordo
com a 40% edicdo da Pesquisa Ranking ABRAS/SuperHiper, desenvolvida pelo Departamento de
Economia e Pesquisa da Associacdo Brasileira de Supermercados em parceria com a Nielsen. Os
nameros de 2016 retratam 5,4% do Produto Interno Bruto (PIB). A pesquisa evidencia, ainda, que
em 2016 o setor supermercadista fechou com 89 mil lojas e 1,8 milhdo de funcionarios (ABRAS,
2017).
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No préximo item deste capitulo, busca-se esclarecer sobre o termo “Central de negocios”,
e sua importancia diante do atual mercado, tratando-se de uma estratégia utilizada para suprir a
deficiéncia de compras do pequeno varejo através da acdo de compra conjunta.

2.2 Centrais de Negocios

As pressdes das grandes redes do varejo, indUstrias e atacadistas promoveram nos pequenos
varejistas a necessidade de criacdo das centrais de compras, com 0 objetivo de proporcionar
destaque relevante no cendrio varejista. Diante desse contexto, surgiram étimas oportunidades de
negdcios e crescimento através das entdo centrais de negécios (LOPES et al., 2004).

Ferreira e Teixeira (2007) asseguram que as redes foram criadas através da associacdo de
supermercadistas, que se estabeleceram como uma rede de cooperagdo, composta por empresas de
um mesmo segmento. Os autores supracitados observam que suas estruturas de interdependéncia
foram transformadas em sistemas complementares, visando producdo, pesquisa e objetivos
comuns.

Lopes et al. (2004) resumem as funcgdes relevantes do comportamento comercial das redes
associativistas como: compras, promocdo e propaganda conjunta, padronizacdo de lojas,
treinamento de colaboradores e desenvolvimento de marca propria. E definida uma estrutura
heterogénea de administracdo que alia hierarquia e mercado, no momento em que 0s associados se
mantém independentes e negociam atividades em comum, como as compras que lhes permitem
economia de escala. Os mesmos autores afirmam que comportamento comercial pode ser definido
como o desempenho de qualquer representante comercial ou empresa, abrangendo sua forma de
adotar valores, atingir metas e realizar conquistas. NdG ha um comportamento comercial
previamente adequado, que leve a resultados melhores ou mais rapidos. As particularidades de cada
caso determinardo o diferencial e o sucesso de cada objetivo a ser cumprido.

Segundo Garcia e Paulillo (2014), os supermercadistas que tém como costume apresentar
interesse por participar de uma rede associativista sdo aqueles que trabalham com lojas compactas,
e suas localizagdes sdo reconhecidas como “supermercado de vizinhanga”. Fortalecem-se como
varejo independente por entenderem que as redes associativistas oferecem uma alternativa a ser

aproveitada por pequenos empreendedores.
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Portanto, para que seja suprida a deficiéncia de compras em escala comum ao pequeno
varejo, as redes associativistas evocam uma a¢ao de compra conjunta — trata-se de um padrdo que
proporciona maior valor frente as aquisi¢des individuais, e ainda possibilita melhor negociacao
quanto a precos e prazo; 0s pregos sao repassados pela loja associada ao consumidor, propiciando,
consequentemente, melhor condigéo de se manter competitivo diante dos grandes supermercadistas
(GARCIA e PAULILLO, 2014).

Saab e Gimenez (2000) citam outro beneficio que é o acesso a determinados fornecedores
que passam a fazer parte de suas realidades por conta da cooperacgéo de todos. Sem este fator, seria
impossivel o supermercado individual ser atendido por grandes fornecedores.

Assim, o relacionamento comercial se torna relevante dentro das redes associativistas. Neto
(2006) defende que o relacionamento comercial é determinado e satisfatorio quando existe o
equilibrio quanto ao poder de negociacao a capacidade de negociar entre as partes. Este equilibrio
é encontrado ou adquirido através do quanto uma marca detém fidelidade, assim como o
estabelecimento; além dos habitos de compras do varejista e como as partes entendem e déao
importancias a cada processo citado. Com isso, o relacionamento comercial quanto exercido com
cooperacdo é um modelo provavel de melhor eficiéncia. Entretanto, € comum perceber a
competitividade existente entre fornecedores e varejistas em seus negocios (NETO, 2006).

As variaveis que existem numa relacdo comercial quanto ao poder sdo distribuidas através
do modelo de canais de marketing, contudo, ndo séo suficientes para medir de maneira eficiente o
tamanho e representatividade de poder entre as partes, mas sinalizam tendéncias que sdo percebidas
na relacdo fornecedor/supermercadista. O autor ainda acrescenta que o nivel de poder é
proporcional ao poder de barganha de ambos, mas o mais importante é o quanto se tem poder de
maneira individual dentro do relacionamento comercial entre as partes (NETO, 2006).

Lima Filho et al. (2006) sugerem que as redes de organizacbes sdo formadas com o
propdsito de minimizarem incertezas e riscos, estruturando suas atividades econdmicas através da
cooperacdo e coordenacdo entre empresas. A associacdo de empresas, chamadas de redes
associativistas, € uma maneira de unir organizaces com o objetivo de favorecer suas atividades
mesmo que ndo possuam nenhum vinculo financeiro, pois essas empresas tendem a se
complementar. Conclui-se, ainda, que 0 modelo associativista no varejo atrai varios pesquisadores
que procuram estudar a atuacdo das Centrais de Compras ou de Negocios brasileiras, dentro de

contextos diferentes.
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Por conta da heterogeneidade dos trabalhos, as organiza¢cGes devem promover parcerias
para um trabalho associado, pois é pouco provavel que uma organizacdo de pequeno porte tenha
condicdes de coordenar através de seus proprios esfor¢os os processos da cadeia de producao.
Quando passam a fazer parte de redes associativistas, as pequenas e médias empresas obtém maior
agilidade e flexibilidade em seus processos diante das grandes organizagdes, conquistando o direito
de competir com mais igualdade. Outro ganho natural € que a rede associativista possibilita
padronizar as operacdes que encurtam sua distancia junto aos seus consumidores (LIMA FILHO
et al., 2006).

As redes associativistas cresceram em todo pais de forma réapida, suportando os embaragos
iniciais para suplantar os bloqueios legais e a burocracia, a fim de adquirir confianca de clientes,
de seus associados e de fornecedores que ndo estavam acostumados a negociar de forma direta com
intermediarios distribuidores sem requisitarem garantias de pagamento (MARQUI et al., 2002).

Os modelos de atuacdo das redes associativistas em suas areas de gestdo proporcionam
maiores beneficios a seus associados como: custos compartilhados, operagGes conjuntas,
treinamento de seus colaboradores e dos proprios associados, marketing, aumento do mix de
produtos disponivel nas lojas, cartdo de credito desenvolvido exclusivamente para associados,
fabricacdo de produtos com marca propria, uniformes e lojas padronizadas, operacdes em centro
de distribuic&o, entre outras atividades e procedimentos (MAXIMO e MELO, 2011; NETO, 2006).

As dificuldades também sdo frequentes, mesmo com todos os beneficios operacionais e
otimos resultados financeiros alcancados de forma rapida dentro da composicdo de uma rede
associativista. Desconfianca extrema entre 0s associados, fragilidade na organizacao e auséncia de
profissionalismo sdo desvantagens citadas por Carvalho (2005). Comportamentos conflitantes,
devido a divergéncia de objetivos, configuram parte dos problemas enfrentados em suas operacdes
pelas redes associativistas (MARQUI et al., 2002).

A cooperac¢do ndo se concretiza se ndo forem obtidos resultados para ambos os envolvidos,
0 que configura uma acdo de ganha-ganha. Segundo Balestrin e Verschoore (2008, p. 34), “a
cooperacao se desenvolve quando fornecedores, companhias, compradores, concorrentes unem-se
para elevar o valor gerado na cadeia produtiva”, uma vez que as estratégias sdo competitivas e
colaborativas de forma simultanea, e as competéncias distintivas ndo sdo avaliadas de forma

isolada, mas em toda a sua rede de relacionamento.
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Assim, a rede fortalece esses lacos e possibilita 0 maior comprometimento e vinculo entre
0s envolvidos: “alguns dos propositos das redes € unir atributos que lhes permitem uma maior
competitividade em uma sé estrutura, realizando a¢cGes em conjunto mas de forma descentralizadas,
possibilitando diversos ganhos desde maior poder de compra a troca de informacfes entre 0s
associados” (BALESTRIN e VERCHOORE, 2008, p. 34).

A reducdo de custos € uma das principais vantagens de se associar, pois todos 0s custos sdo
rateados por todos. Outro beneficio é que se ganha na quantidade da compra, além do acesso a
informacdes e novos conhecimentos em todas as areas da administracdo. Toffler (2005) relata que
as novas tecnologias empregadas na associacdo abrangem programas de controles de dados,
automacdo comercial, relatérios financeiros, controle de estoque e curvas de vendas de produtos.
Salienta-se que otimizar custos é um fator de destaque em uma economia na qual a incerteza dos
juros é oscilante; com o associativismo, toda instituicdo bancaria possui interesse em aprovar 0s
mais variados tipos de financiamento.

Conclui-se que a principal finalidade das redes de cooperacdo € reunir atributos que
permitam uma adequacao ao ambiente competitivo dentro de uma estrutura dindmica sustentada
por acdes uniformizadas, possibilitando ganhos de escala com a unido (BALESTRIN e
VERSCHOORE, 2008).

De acordo com Marcon e Moint (2001), as redes associativistas podem ser fundamentadas
por quatro dimensdes:

a) Dimens&o vertical ou hierarquia, composta por empresas constituidas por matriz e filial;

b) Dimensdo horizontal ou cooperagdo, composta por empresas que operam com alguns
processos em conjunto, através da participacao de seus associados;

c) Dimensdo formal ou contratual, que fundamenta a organizacdo das atividades das redes
através de um contrato formal marcada pela conivéncia com as regras sociais;

d) Dimensdo informal ou de conveniéncia, que esclarece a coordenacdo das obrigacdes
determinadas pelo acordo quanto as regras sociais e a cumplicidade de seus associados,
definidas pela relacdo de amizade, intimidade e parentesco.

Diante deste fato, uma variedade de estudos destaca a relevancia das redes associativistas

configuradas estrategicamente com o desempenho das organizacdes. A estrutura organizacional de
uma rede associativista € a base para seu crescimento. Sobre a independéncia financeira, a analise

é observada através de um prisma econdmico, destacando-se a capacidade da rede associativista
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em conceber recursos e se manter; como a captacdo de recursos de terceiros, 0s projetos devem ser
executados em beneficio da rede (MARCON e MOINT, 2001).

A partir dessas consideracOes, observa-se que a organizacdo de uma rede associativista
representa uma condicdo diferente para empreendimentos menores, especificamente no varejo, no
qual este modelo tem obtido relevancia entre comerciantes de ramos variados, por buscar a
aquisicdo de mercadorias em conjunto e cumprir em seus estabelecimentos as regras de sofisticados
acordos que incluem padronizacéo da marca e layout (YEMAL et al., 2006).

Quanto ao motivo da influéncia de compra de seus clientes, destacam-se: menor
desembolso, maior frequéncia, tratar o consumidor de forma mais intima, redugdo de valor, curta
distancia, menor tempo de ir e vir etc. Outras condig¢Ges valorizadas sédo as formas variadas de
pagamentos, preco e entregas em domicilio (BIONDO e BERTOLINI, 2016).

Ao se avaliar os tipos de relagdes coletivas horizontal e vertical, no proximo subitem deste
capitulo, séo descritas as percepcdes dos autores que estudam a importancia de um planejamento
colaborativo e do desenvolvimento de estratégias para que 0s negocios sejam alavancados,

concomitantemente a busca de sustentabilidade e de crescimento.

2.3 Relagdes Horizontais e Verticais

2.3.1 Relagbes Horizontais

Conforme consulta a literatura sobre redes, sao observados variados pontos comentados por
autores que se referem as caracteristicas que as diferem de outras organizacdes. A estratégia logo
surge como caracteristica especifica, pelo fato de que essa tatica abandona sua estrutura individual
e procura, no trabalho coletivo, objetivos em conjunto. De acordo com os procedimentos das redes,
a forma de gerenciamento do processo da estratégia precisa ser dividida entre os associados,
orientando os gestores, a equipe de trabalho e os demais envolvidos no processo (BORTOLASO
et al., 2013).

As redes associativistas de negocios estdo pressupostas ao enquadramento do modelo de
rede interorganizacional horizontal de empresas, significando que as empresas sdo agrupadas em
cooperacgédo conjunta onde produzem e disponibilizam mercadorias similares que séo originadas do

mesmo ramo de producdo e promoc¢do no qual se encontra a propria organizacdo e Seus
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concorrentes. As redes associativistas sdo também consideradas empresas de aliangas estratégicas,
existindo troca de experiéncia, de recurso e de reducdo de custos. Essas caracteristicas permitem
as centrais serem conhecidas como uma alianca comercial (LIMA FILHO et al., 2006).

Zentes e Benhard (2000) apud Soares et al. (2011) ressaltam que as conquistas obtidas com
0 surgimento desse modelo de negdcio ndo retiram a necessidade que as Centrais de Compras ou
Redes de Compras tém de crescer, evoluindo por um trajeto que possui basicamente trés estagios
que obedecem a uma sequéncia. Primeiro, devem comprar em conjunto, produzindo resultados
proveitosos para 0s associados e para os fornecedores; segundo, se encontram com uma
reorientacdo em suas estratégias diante de beneficios competitivos e suas questes conflituosas
enquanto rede horizontal, na tomada de decisdo e na relagdo direta entre associados; por Gltimo,
encontra-se a maturidade, ao abandonar o foco no processo de compras e permanecer com seus
interesses em processos elaborados para o consumidor.

De acordo com Baily et al. (2000), a compra continua da empresa de produtos
indispensaveis estd entre os objetivos buscados pelo departamento de compras. Uma compra
eficiente e eficaz resulta na utilizacdo produtiva do capital investido, na permanéncia de
relacionamentos internos seguros e nos comportamentos coerentes quanto as compras. Para
alcancar tais objetivos, € preciso propostas diferentes. A constituicdo de redes horizontais,
chamadas de redes associativistas, proporciona a um grupo de comerciantes e industrias realizar
compras de produtos ou matérias-primas em grande quantidade, permitindo aumentos dos
argumentos na negociacao, adquirindo melhores precos e condi¢es de pagamento diante de seus
fornecedores.

Cervi et al. (2004) asseguram que a presenca em uma rede associativista obriga 0s
associados a coletividade, pois o trabalho é realizado para um bem comum. Esse modo de enxergar
a rede associativista € confirmado quanto a necessidade de que gestores e associados, diante da
competividade atual, procuram, além da economia, com poucos colaboradores, custos mais baixos,
troca de experiéncias e aprendizado comum.

Compliance ¢ um termo em inglés que significa “agir em sintonia com as regras”,
assegurando que sejam cumpridas todas as leis, imposicfes e padrbes exigidos. Dessa forma,
atende-se as exigéncias nas areas ética, fiscal, contabil, juridica, trabalhista, previdenciaria etc.
Uma associacdo em compliance estd em conformidade com as leis e com os regulamentos internos

e externos (ESCOLA DE ASSOCIATIVISMO, 2017).
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A transparéncia e as praticas de compliance sdo bases fundamentais para a
sustentabilidade das associacGes, mantidas por meio da prestacdo de bons servigos aos
seus associados, por meio do bom uso dos recursos arrecadados. Esta sustentabilidade se
apoia num bom estatuto, num regulamento eleitoral democratico, na pratica permanente
de regras rigidas de compliance e da transparéncia através da divulgacdo ampla dos planos
de trabalho, dos orcamentos anuais, dos relatérios detalhados do trabalho realizado e da
aplicacdo dos recursos arrecadados (CASTRO, 2017).

Outras formas de definir esse modelo de negdcios sdo encontradas na literatura, e
apresentam as Centrais de Negocios como rede interorganizacional horizontal de empresas,
instituidas com foco principal a composicdo na falta de escala e a deficiéncia de poder de
negociacdo diante dos fornecedores, especialmente quando se pensa em preco e prazo (WEGNER
e PADULA, 2010).

Conforme Wegner e Padula (2010), as redes horizontais pertencentes ao setor varejista
trabalham com o desafio de desenvolver estratégias para que seus negdcios sejam alavancados,
concomitantemente a busca de sustentabilidade e de crescimento. Seus gestores trabalham com
menor autoridade onde ideias e planejamentos sdo necessarios para que haja convencimento.
Diferentemente de uma empresa hierarquica que possui uma relagdo natural de controle e comando,
a rede associativista exige a necessidade de se trabalhar com desenvolvimento e permanente
interesse de seus associados no entendimento de cooperacéo.

Em relacdo a interdependéncia, Garcia e Paulillo (2014) apresentam um exemplo de um
associado com falta de determinado produto. Diante desse fato, ao invés de buscar o produto em
outro estabelecimento ou fornecedor a um custo maior, 0 associado poderia consegui-lo por
empréstimo com outro associado que tenha uma quantidade representativa em seu estoque,
podendo, assim, devolvé-lo posteriormente ou o ressarcindo em espécie. Outro exemplo ¢é aquele
produto de baixo giro ou pouca saida, que pode ser entregue em outra loja de um associado que
apresenta maior demanda pelo produto. Os autores supracitados concluem que este
comportamento, realizado de modo informal, é fruto da confianca existente entre as partes.

Dessa forma, constata-se que a confianca e a cooperacgdo sdo relevantes para que as redes
associativistas atinjam os resultados almejados, envolvendo suas pequenas e médias empresas. Para
que integrantes de um negocio assumam de maneira despretensiosa 0S riscos pertencentes as
transacdes econdmicas, a confianca pode ser vista como um estimulo (ZANINI, 2005). Todo
resultado econdmico é definido através dos participantes do processo e de relacionamentos que se

mostram sempre de dificil consenso. Os relacionamentos devem ser sustentados por
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reciprocidades, e sdo relevantes para que haja confianca e garantia de que os atores ndo se
comportem de forma diferente de uma conduta pré-estabelecida.

A confianca entre as partes cria barreiras para que ndo haja comportamentos oportunistas;
permite cooperacao e incentivo, reduzindo a necessidade de processos formalizados. Onde existe
confianga, as possibilidades de alcance dos objetivos corporativos sdo maiores e permite que a
organizagdo obtenha maiores vantagens competitivas e melhor desempenho (CHIESA, 2008;
ZANINI et al., 2009).

Contudo, a dificuldade de implementacdo de préticas colaborativas impede muitas
organizag0es de atingir os resultados encontrados nas redes associativistas, o que acaba resultando
em encerramento de suas atividades precocemente ou impedindo que atinjam os resultados
esperados (PEREIRA et al., 2010).

Para Pereira e Pedroso (2004), mesmo com os dados de pesquisas que revelam a propenséo
do atingimento de ganhos competitivos alcancados atraves do modelo associativista, muitas
empresas ndo seguem este modelo pela dificuldade de sua aplicabilidade, entendendo que, em
alguns momentos, é impraticavel.

S&o encontradas varias explicacfes para que uma rede associativista ndo obtenha sucesso.
Pereira et al. (2010) apresentam, na Figura 1, uma forma de apresentar as dificuldades comecando
pela literatura corrente. O problema pode ser identificado atraveés do perfil dos associados
analisados, problemas como: comportamentos oportunistas, nos quais 0s beneficios proprios sao

priorizados e ha auséncia de confianca.
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Figura 1 - Motivos para o fracasso em redes de empresas.
Fonte: Pereira et al. (2010, p. 17).

Quanto a proposta de reducdo das divergéncias sobre o objetivo, é importante que se
definam critérios de escolha de associados, a fim que seja possivel recrutar perfis que permitam o
grupo mais homogéneo e unido. Outro fator relevante que gera dificuldade na gestdo é uma
quantidade significativa de participantes - quanto maior, maior é a probabilidade de divergéncias
(WEGNER e PADULA, 2010).
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Quadro 2 - Vantagens de relacionamento entre varejistas e fornecedores

V1SI[3HVA

d0d303aNd04

VdI3ONVNIL

Vantagens

Reducdo do custo de aquisicdo

Controle sobre o custo, sobre a qualidade e sobre a quantidade

Customizacdo davenda

Fortalecimento da marca prépria

Defini¢cdo do prego a ser pago

Flexibilidade para atender o mercado

Reduc¢do de manipulagdo dos produtos

Troca eletrbnica de dados

Logistica capaz de atendera demanda

IVNOIOV13d

Reducdo de intermediario

Poder de barganha

Desenvolvimento da competéncia na gestdo de relacionamentos entre empresas

Prioridade no abastecimento e no lancamento de produtos

Servicos diferenciados

VHI3ONVNIL

Acesso aos mercados consumidores

Baixa inadimpléncia

Acesso ao crédito

Insercdo de pequenos produtores em canais competitivos

Acesso aoutra dimensdo de bem-estar social

Reducdo da inadimpléncia junto aos bancos

Aumento da escala dos negdcios

Remuneragdo diferenciada por qualidade

Protecdo contra grandes oscilag6es de preco de mercado

Recuperagdo de ativos dedicados

Acesso aos mercados de produtos, insumos e servigos

d0d303aNd04

IVNOIDVYH3dO

Previsdo de compra baseadano estudo dademanda

Otimizagdo da logistica de entrega

Acesso aos programas de capacitacdo, a tecnologia e inovagdes tecnoldgicas, e as cadeias
de abastecimento com elevada tecnologia de distribuicdo

Melhorias de produto, processo e funcionalidade

Localizagdo da loja

Acesso aprogramas de capacitagdo tecnoldgicas e gerencial

Ganhos em produtividade a partir da capacitagdo

Incentivos (escalas, b6nus porqualidade, preferéncia em a¢bes comerciais etc.)

Desenvolvimento de programas de capacitacdo tecnolégicas e gerencial

Fonte: Adaptado de Bonfim e Souza (2011).
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No Quadro 2, podem-se observar importantes vantagens proporcionadas pela parceria entre
varejistas e fornecedores, tanto no campo financeiro, como no relacional e operacional. Como
exemplo, tem-se a vantagem da reducdo do custo de aquisi¢cdo de mercadorias que permite aumento
do volume de compras, ofertas atraentes ao consumidor final, fortalecimento da marca como
sinbnimo de 6timas oportunidades de compra, programacdes futuras de aquisicdo, entre outras.

Uma das dificuldades destacadas é quando o préprio presidente de uma rede associativista
trabalha em causa prépria, gerando desconfianga entre todos os demais cargos (GHISI, 2005).
Diante dessas dificuldades na gestdo de uma rede associativista, Villela e Pinto (2009) avultam a
necessidade de que seja estabelecida uma lideranga capaz de criar um clima cooperativo, ainda que
com objetivos divergentes.

No quesito relacionamento, a ideia de parceira se torna atraente, e € amplamente desejada
pelos fornecedores que costumam apresentar planos para desenvolvimento e execugao conjunta,
objetivando fluxos constantes de operacgéo; gerenciamento de estoques; acdes de médio e longo
prazo; previsdo de compra baseada no estudo da demanda; otimizacao da logistica; e melhorias de
produto, processos e funcionalidade, todos estes aspectos imprescindiveis para beneficiar
diretamente o consumidor final.

Dos objetivos supracitados, destaca-se a logistica, que é uma atividade que agrega valor de
tempo, lugar, qualidade e informacao para os clientes. As atividades realizadas com esse intuito
incluem transporte, armazenagem, controle de estoques, processamento de pedidos, formacao de
embalagens e manutencdo de sistemas de informacdo. As duas primeiras sempre estiveram
presentes na estratégia das empresas (FERREIRA, 2011).

A logistica ¢ definida por Ricarte (2005) como “o processo de planejamento, implantagao
e controle eficiente e eficaz do fluxo e armazenagem de mercadorias, servicos e informactes
relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo”, buscando-se atender as
necessidades dos clientes. Sua funcéo é satisfazer as necessidades dos clientes em termo de servico,
ao menor custo possivel, oferecendo as mercadorias ou 0s servicos corretos, nas condi¢cdes, no
lugar e no tempo certos (BALLOU, 1993).

A logistica esta inserida em quase todas as atividades de um supermercado, pois esse tipo
de empresa tem como missdo adquirir produtos dos fornecedores e expb-los em prateleiras

organizadamente, para que sejam comprados pelo consumidor. Inicialmente, essas atividades
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podem parecer simples, contudo, a instabilidade do mercado, a variedade de produtos e a
dificuldade dos meios de distribuicdo as tornam complexas (RICARTE, 2005).

Entre os processos apresentados, estdo as negociacfes de produtos, suas habilidades e
perspectivas - caracterizadas no proximo subitem deste capitulo.

2.3.2 Relag0es Verticais

As negociacdes envolvendo a indUstria, 0 varejo e o atacado sempre tiveram 0 pre¢o como
foco principal. Nas transagfes comerciais, podiam ser vistos, com frequéncia, representantes das
industrias e compradores do varejo em lados opostos, objetivando, por parte dos representantes das
industrias, negociar grandes quantidades de produtos ao menor preco possivel, e, no caso dos
compradores varejistas, a busca por maiores descontos, 0 que acarretava aquisicbes de maior
quantidade de produtos, otimizacdo de estoque e revenda com ganhos mais significativos (GHISI,
2005).

Godinho e Macioski (2005) definem negociacdo como o método utilizado na procura por
ser aceito com as ideias propostas, assim como aos objetivos e necessidades, com o propdésito de
chegar ao melhor desfecho possivel. O processo deve ser compreendido de forma que as partes ao
término estejam cientes que houve interesse e analise sobre o que apresentaram e foram concedidas
oportunidades para gue apresentassem suas consideracdes, sendo o resultado ao término maior que
os interesses individuais das partes envolvidas. Fisher e Ury (1985) definem que “negociacao ¢ um
processo bilateral, com um objetivo de se chegar a uma decisao conjunta”.

Boehs (2002) esclarece que, nas negociagdes, sdo encontradas habilidades variadas que
apresentam particularidades, tais como:

Légico-linguistica — 0s envolvidos no processo de negociacdo apresentam comprovacaes,
desenvolvem para si possibilidades quanto aos resultados esperados;

Psicoldgica — os envolvidos compreendem e criam expectativas sobre suas acfes, assim
como, de seu oponente; estas visdes se alteram ao longo do processo de negociacdo e tendem a se
adequar;

Politica — ¢é definida pelo poder de convencimento quanto a forca econdmica, ao tamanho e
a marca, e ndo as questdes politicas. Na negociacdo, encontra-se a juncdo de forcas em que é

exibido o poder, este que pode contribuir ou devastar todo o processo;
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Social — o poder das partes € apresentado em seus papéis de negociagdo de forma constante,
assim determinada pela cultura onde est&o inseridas;

Econdmica — ainda que de forma indireta, existe, dentro do processo de negociagéo, a
relagéo direta com o momento econdmico das partes;

Antropoldgica — as normas e as formalidades estdo estabelecidas dentro do processo de
negociacao através dos usos e costumes derivados da cultura na qual o processo esté inserido,
determinado o que deve e ndo deve ser negociado;

Administrativa — é expressa pelo que foi planejado, organizado, coordenado e decidido
antes do processo de negociacgéo pelas partes envolvidas;

Tacito-estratégica — dentro do processo de negociacdo, sdo encontradas estratégias que
visam influenciar a outra parte a deciséo esperada.

Em outra perspectiva, Pigatto (2011) afirma que o mercado varejista brasileiro passou por
varias mudancas ao longo dos anos, buscando adequar o0 modelo de negdcio ao aumento da forca
comercial do grande varejo e das redes associativistas. Dessa forma, as industrias visavam manter
o fornecimento de seus produtos, tanto em lojas independentes quanto nos demais canais de
distribuicdo, além de desenvolver relacionamentos com vantagens competitivas.

As redes associativistas, diferentemente dos pequenos e medios varejistas que trabalham de
forma isolada, entendem e trabalham em parcerias com seus fornecedores para melhorar suas
relacBes comerciais, adquirir produtos diretamente das inddstrias, e assim evitar os canais de
distribuicdo intermediarios (GHISI, 2005). Para Livato e Benedicto (2010), comprar diretamente
com a industria fornecedora traduz-se em deixar os canais de distribuicdo sem importancia relativa,
abandonando a operacdo com atacadistas e distribuidores.

Pigatto (2006) postula que as industrias fornecedoras perceberam a possibilidade de
aumentar seus negocios e diminuir a dependéncia comercial junto aos grandes varejistas, o que
proporcionou um interesse maior por focar as redes associativistas. Ja na visdo das redes, a
aproximacao com as inddstrias gera uma vantagem competitiva relevante.

As acles conjuntas, quando encontradas nas parcerias estratégicas, tém como objetivo
atingir um grau de competitividade que proporciona a continuidade no mercado. Sdo quatro
posicionamentos fundamentais que merecem destaque: “(1) fortalecimento de uma ou mais marcas
desse fornecedor; (2) adequacdo do mix de produtos oferecidos (mix de produtos é uma variedade

de itens que uma empresa disponibiliza no mercado para atingir diferentes clientes ou dominar uma
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fatia maior do seu segmento); (3) os servigos disponibilizados para o consumidor — como
promotores de vendas e degustacdo de produtos; e (4) troca de informagdes” (PIGATTO, 2011).

Pigatto (2011) assegura que é importante que uma marca seja forte para os dois agentes.
Para a indlstria, € valida por permitir vendas maiores e regulacdo do mix; para o varejista, sua
importancia se refere ao aumento de vendas. E necessario que o mix seja distribuido conforme a
realidade dos associados da rede associativista, pois suas lojas de pequeno e médio porte possuem
espacos fisicos limitados, ndo sendo possivel receber o mix completo de produtos.

Parente (2009) apresenta a definicdo de mix de produtos como o estabelecimento da
variedade de produtos, qualidade, servi¢os e marcas que seréo oferecidas no pondo de venda. Silva
et al. (2012) defendem que a composicdo de marcas no mix de produtos é definida por uma
estratégia do supermercadista, acrescentando que o varejista precisa permanecer sempre atento aos
posicionamentos mercadologicos para introducdo de linhas de produtos, pelo fato da insercao
proporcionar tanto beneficios como riscos dependendo da qualidade da estratégia implementada.

Outra vantagem importante que as redes associativistas recebem dos fornecedores séo
promotores e repositores que proporcionam reducdo do trabalho de seus funcionarios e servigo ao
consumidor final, 0 que gera maior economia de custos com pessoal (PIGATTO, 2006).

O relacionamento ainda é um fator de extrema relevancia para que haja condicdes de
crescimento e melhorias continuas. O conceito de marketing de relacionamento evidencia,
principalmente, o quanto é importante estabelecer um relacionamento continuo, ao contréario da
realidade de comércio que apresenta objetivos de curto prazo, no proposito de fidelizar um cliente
independentemente se € o cliente final ou intermediario. Outrossim, relacionamentos quando
criados entre fornecedores e distribuidores proporcionam uma vantagem competitiva, pelo fato de
ser algo contributivo pode ser desenvolvido com facilidade (ROSEBLOOM, 2002).

Troccoli (2009) afirma que a fidelizacdo se torna essencial por conta do nimero cada vez
maior de concorrentes e é imprescindivel na tentativa de se evitar a perda de clientes. Entende-se
como fidelizacdo a capacidade de atentar-se as necessidades percebidas nos clientes quanto ao seu
poder de aquisicao, redes de relacionamentos, ambiente politico, tecnoldgico e psicologico; assim,
buscam-se solugbes no intuito de providenciar produtos e servigos que atendam suas caréncias,
ofertando o que precisam. A mesma autora acrescenta que é uma realidade que as percepcdes

negativas sdo mais observadas que as positivas por parte dos clientes e podem ser exploradas por
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concorrentes que as perceberem criando vantagens atrativas que proporcionem perdas relevantes
de clientes. Gerar prazer ao cliente se tornou uma obrigacdo para a conquista da fidelizagéo.

Para que a composigéo nas relagdes verticais seja eficaz, percebe-se diante dos estudos aqui
destacados a importancia de um planejamento colaborativo. Donato et al. (2007) destacam que a
colaboracdo empresarial € uma evidéncia de um trabalho em conjunto. Quesitos como confianca,
trocas de informacdes, mudancas na organizagao, na estrutura e tecnologia possibilitam o aumento
na eficiéncia operacional e decisdes frente as oscilagcdes da demanda.

A fim de elucidar sobre o contexto das negociagdes, nota-se a relevancia do processo de

gestdo de compras, assunto destacado no proximo subitem.

2.4 Gestdo de Compras

Segundo Ferreira (2011), é fundamental que o departamento de compras de uma rede de
supermercados conheca 0s habitos de consumo de seus clientes, a fim de estipular os tipos de
produtos que desejam na quantidade certa, objetivando uma compra mais assertiva e de facil
comercializacdo. Outro fator importante € o conhecimento quanto a cultura de uma regido
especifica para que se defina o tipo de promogdo. As expectativas dos consumidores Sao
determinadas atraves de suas necessidades fisicas, sociais e psicoldgicas, que, por sua vez, sdo
influenciadas pelo contexto social e cultural.

Ballou (2001) relata que o processo de compras abrange algumas condi¢des, como a escolha
de fornecedores, definicdo dos vencimentos, qualidade dos servigos oferecidos, alteracdes de
demanda, prognostico de vendas, entre outros.

Por definicdo, tem-se que gestdo de compras é o processo de acompanhar o controle e 0s
métodos utilizados pelo setor, averiguando se a empresa tem se favorecido com este controle. Além
disso, identificam-se quais procedimentos sdo executados pela empresa/rede, sendo a utilizacdo do
setor de compras uma ferramenta para a tomada de decisdes (SANTOS et al., 2008).

Gaither e Frazier (2001) sugerem que o departamento de compras € relevante quanto aos
processos que geram resultados aos interesses de uma organizacao - sua missao € compreender a
competitividade de cada produto e servico, entregues no prazo correto, com custos acordados,

destacando-se a qualidade e outras necessidades como estratégia desenhada para operacdo da
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organizagdo. Entende-se como fundamental a atualizacdo de um banco de dados referentes aos
fornecedores, além da credibilidade nas negocia¢es como capacidade relevante de negociaco.

Campos et al. (2006) revelam que a lucratividade pode ser alcancada quando o
supermercadista aprende a comprar de maneira inteligente, enfocando no preco que podera ser
praticado. Nesse contexto, 0s empresarios devem empregar politicas criativas, com os itens de
precos baixos, como atrativo para a compra de outros itens de precos mais elevados, ou seja,
realizando a prética da compensacéo.

A parceria entre um fornecedor e uma rede associativista ndo € representada somente por
repasse de verbas que um fornecedor possa enderecar a rede, com o propdsito de que se aumente o
volume comercializado de seus produtos. S&o encontradas outras agdes importantes que agregam
valor, como: informagdes quanto ao comportamento de compras do consumidor final, implantacfes
de acbes de marketing em conjunto, definicdo de exposicdo dos produtos nas lojas (layout) e
compartilhamento de informagGes e modelos privilegiados (PIGATTO, 2011).

Entender a dimenséo do canal se torna importante pelo fato de ser este um sistema social
ndo racional, sendo relevante o aprendizado do comportamento do canal de marketing alusivo ao
crescimento e a administracdo da organizacdo. Independentemente do tamanho ou papel que
desempenhe no canal de distribuicéo, a rede associativista possui uma individualidade que impacta
suas oportunidades de acdo no canal e em sua construcdo. A maneira de gerenciamento da empresa,
sua forca e modelo de atuacéo no mercado sdo caracteristicas que atingem o canal de distribuicéo
da qual ela faz parte. Seus contratos de longo prazo e conceitos de parceria sdo formalizados desde
muito tempo no mercado empresarial, estabelecidos por consideracdes econémicas relacionadas
aos custos de transacdo (PIGATTO, 2011).

2.5 Parcerias Comerciais no Setor Supermercadista

Um ambiente competitivo exige agilidade das organizagdes frente aos seus concorrentes. E
dificil obter vantagens competitivas que gerem destaques relevantes diante de seus competidores,
sendo ainda um obstaculo desafiador a vida Gtil dos produtos estarem cada vez mais reduzida
(D’AVENI, 1995).
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A interdependéncia surge para uma empresa por conta da caréncia de caracteristicas
necessarias de que precisa para obtencdo de um objetivo por ela definido. Diante das dificuldades
de encontrar o que se € exigido para que haja inovacao e producédo, as organizagdes procuram em
outras os ativos dos quais sd@o desprovidos. Essas evidéncias sdo propostas no contexto de
interdependéncia entre as empresas (VERSCHOORE, 2006).

A denominagdo “alianga estratégica” ¢ definida quando organizagdes decidem compor
projetos dos quais tém interesses comuns. S&o deliberadas através da conformidade que decidem
promover. Significa, assim, que as empresas estdo em posse de alvos em comum e utilizam-se de
suas competéncias préprias, porém em conjunto com as organizag¢fes que se encontram no mesmo
processo estratégico no mercado que pertencem (essas organizacfes podem ou ndo ser
concorrentes) (PACAGNAN e RAMPAZZO, 2008).

Lagemann (2004) explica que os termos “alianca” e “redes” ndo podem ser determinados
como sinbnimos, mas suas implicacdes sdo consideradas na definicdo das redes associativistas.
Ambos sdo considerados quanto a colaboracédo existente quando se refere as redes associativistas,
também conhecidas como redes interorganizacionais, formadas com um objetivo em comum de
aprimorar 0 processo de decisdo. A unido dos esforcos também as caracteriza por dispor da
iniciativa de alcancar o conhecimento para atividades necessarias e comuns aos participantes
(BELESTRIN e ARBAGE, 2007).

Esse processo de ligacdo entre as empresas possibilita recursos que, por sua vez, séo
definidos como processos, capacidades, qualidade e conhecimento conduzidos por empresas que
permitem suas aplicacdes na pratica, deixando-as mais competitivas. A concluséo que se chega, de
acordo com essa ponderacdo teodrica, € que uma organizacdo pode promover relacdes com
organizacdes diferentes, cedendo e desenvolvendo recursos que seriam impossiveis de consegui-
los caso atuassem singularmente (BALESTRIN e VARGAS, 2004).

Ao compartilhar custos, riscos e beneficios, é identificada uma relacdo de cooperacdo ou
colaboracdo. As vantagens com o compartilhamento na cadeia do varejo se tornam evidentes
quando a cooperacdo pode ser observada no compartilhamento do custo de entrega, dos custos de
devolucdo de produtos, dos beneficios logisticos e dos problemas identificados no estoque. Dessa
forma, a maneira como se compartilha informacdes permite acGes conjuntas e fortalece as relacdes

interpessoais que definem o sentido da colaboragéo (LIMA FILHO et al., 2006).
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Bulgacov et al. (2012) relatam um estudo de caso sobre um condominio de empresas de
base tecnoldgica, na qual sua competitividade era determinada pela presenca de um ambiente com
relacbes de aliancas colaborativas quanto a utilizacdo de recursos estratégicos. Conforme os
autores, 0s empresarios participantes das entrevistas destacaram que suas organizacdes sao mais
beneficiadas em seus modelos de negdcios pelos recursos compartilhados do que prejudicadas,
mesmo diante da concorréncia que existe internamente entre eles.

As relagdes de colaboragdo com a concorréncia influem positivamente no comportamento
de empresas supermercadistas (BALESTRIN e VARGAS, 2004). Alguns estudos séo focados na
cooperacao dos fornecedores quanto a melhoria do desempenho de organizacGes, sendo que essa
colaboracéo possibilita ganhos de produtividade e reducdo de ameagas quanto ao desenvolvimento
de produtos e servicos as empresas, intensificando concomitantemente a qualidade do produto, a
adaptabilidade e a versatilidade ao mercado (VIERA et al., 2009).

O relacionamento cooperado permite seu préprio crescimento institucional, bem como em
conjunto com seus fornecedores evidenciar parcerias de operagdes conjuntas definidas em
atividades de compras, promoc¢des, propagandas, treinamento de funcionarios, mao de obra
conjunta, troca de informacg6es, investimentos da comunicacao visual das lojas, crédito e demais
servicos prestados aos clientes (BALESTRIN e VARGAS, 2004; LOPES et al., 2004).

Almeida e Vieira (2013) asseguram que a colaboracdo entre organizacdes e seus
fornecedores apresenta beneficios aos atores envolvidos, como maior assertividade e previsdes de
compras, maior flexibilidade operacional, reducdo de custos, estoques, melhora na execucdo de
servicos e diminuicao de custos operacionais.

No Quadro 3, a seguir, descreve-se 0 contetido tedrico em sintese, que embasou o roteiro

das entrevistas.
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Quadro 3 — Esquema tedrico-analitico

Eixo tedrico

Pontos centrais

Fatores analiticos

Centrais de negociacdo

foco principal: composigdo na escala e
eficiéncia de poder de negociagdo diante
dos fornecedores, especialmente quando
Se pensa em preco e prazo;

estruturas de interdependéncia foram
transformadas em sistemas
complementares, visando producdo,
pesquisa e objetivos comuns;

Compras, promogdo e propaganda
conjunta, padronizacdo de lojas,
treinamento  de  colaboradores e
desenvolvimento de marca propria;
Exige a necessidade de se trabalhar com
desenvolvimento e permanente interesse
de seus associados no entendimento de
cooperagado

Gestdo de compras

E o processo de acompanhar o controle e
os métodos utilizados pelo setor,
averiguando se a empresa tem se
favorecido com este controle;

Sua implantacdo é relevante para que 0s
resultados  estejam  conforme o
planejado;

Abrange algumas condicGes, como a
escolha de fornecedores, definicdo dos
vencimentos, qualidade dos servigos
oferecidos, alteragbes de demanda,
progndstico de vendas, entre outros

A compra continua da empresa de
produtos indispensaveis esta entre 0s
objetivos buscados pelo departamento de
compras;

Redugdo do custo das mercadorias,
aumento do volume de compras, ofertas
atraentes ao  consumidor  final,
fortalecimento da marca como sinénimo
de 6timas oportunidades de compra,
programacdes futuras de aquisi¢do, entre
outras

Parcerias e redes

Formadas com o propésito de
minimizarem incertezas e  riscos,
estruturando suas atividades econémicas
através da cooperacdo e coordenacdo
entre empresas;

E uma maneira de unir organizages com
0 objetivo de favorecer suas atividades
mesmo que ndo possuam nenhum
vinculo financeiro, pois essas empresas
tendem a se complementar

Atrai varios pesquisadores que procuram
estudar a atuacdo das Centrais de
Compras ou de Negocios brasileiras,
dentro de contextos diferentes;

As organizagbes devem promover
parcerias para um trabalho associado;
Por meio de redes e parcerias, as
pequenas e médias empresas obtém
maior agilidade e flexibilidade em seus
processos diante das  grandes
organizagdes, conquistando o direito de
competir com mais igualdade;
Possibilita a padronizacéo de operagdes
que encurtam sua distancia junto aos
seus consumidores

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir dos pressupostos tedricos descritos no Quadro 3, busca-se identificar os problemas

mais comuns ocorridos nas negociacdes entre fornecedores e redes associativistas. Para tanto, foi

elaborado o roteiro de entrevista, visando analisar as opinides dos fornecedores sobre a gestdo de

compras e relacionamento com fornecedores na rede associativista estudada, e, dessa forma,

propor, em futuro proximo, oportunidades de melhoria da gestdo de compras e no relacionamento

comercial.
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3. METODOLOGIA

3.1 Caracterizagdo do Estudo

Selecionar um método de pesquisa sempre requer cuidado, porque essa escolha define a
estratégia que sera usada para o desenvolvimento do estudo. Cada estratégia representa uma forma
diferente de coletar e explorar provas empiricas, de acordo com a propria légica, e apresenta
beneficios e desvantagens.

Optou-se, no presente estudo, pela realizacéo do estudo de caso. Segundo Yin (2005), nesse
método, pode-se utilizar estratégias com trés propdésitos distintos — exploratério, descritivo ou
explanatério. Outro fator relevante é que o método € indicado quando o pesquisador se depara com
questionamentos do tipo “como” e “por que”, existindo a dificuldade de separar as limitagdes do
fendmeno e do contexto. H4, ainda, duas fontes que permitem esclarecimentos dos fatos estudados:
a observacdo direta dos acontecimentos objetos do estudo e as entrevistas dos envolvidos nos
eventos.

O estudo de caso, de carater exploratorio, permite ao pesquisador maior familiaridade com
0 problema, a fim de torna-lo visivel ou de contribuir com a elaboracdo de hipdteses (SILVA e
MENEZES, 2001).

As vantagens do estudo de caso sdo encontradas na literatura, assim como sua utilidade. E
indicado para agregar com o conhecimento que se tem sobre um evento individual, de uma
organizacdo, sociedade, governanca e de uma associacao (YIN, 2005).

A maior vantagem do método pode ser sua capacidade de trabalhar com grande variedade
de indicios — documentos, artefatos, entrevistas e observacdes, esta ultima de forma direta através
da participacao do pesquisador nos eventos (YIN, 2005).

Portanto, estas caracteristicas foram decisivas na escolha do método de estudo de caso para

desenvolvimento da pesquisa.
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3.2 Delineamento da Pesquisa

Como delineamento da pesquisa, estabeleceram-se os limites sobre as variaveis, 0s pontos
que serdo objetos de estudo, o corte (transversal ou longitudinal) e o tempo definido para
investigacdo (ROESCH, 2005).

Foram escolhidas industrias fornecedoras que atendem as lojas associadas da rede Alfa nas
principais categorias trabalhadas nos supermercados: mercearia, bebidas, pereciveis, lacteos e
higiene e limpeza.

Para realizar as entrevistas com os individuos responsaveis por essas categorias, foram
selecionados profissionais que ocupam cargos de supervisao ou geréncia comercial nas inddstrias
fornecedoras. O motivo da escolha desses cargos € justificado pela detengdo de maiores
informacGes sobre 0s objetivos propostos nesta pesquisa; sdo estes profissionais que realizam
constantes visitas ao departamento comercial da rede Alfa, participam de reunides com sua

diretoria e associados, e visitam todas as lojas associadas.

3.3 Natureza da Pesquisa

O presente estudo deve ser classificado como de natureza aplicada, por ter como propdsito
a producdo de conhecimento para utilizacdo pratica, direcionada a solucdo de problemas
especificos que abrange verdades e preferéncias locais, sendo utilizada com objetivo exploratorio
para que o problema, objeto do estudo, seja familiarizado, explicitando-o e originando uma
hipétese (GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

3.4 Tipos da Pesquisa

A pesquisa de campo foi desenvolvida com carater qualitativo, realizando-se entrevistas
com fornecedores da rede Alfa, a fim de se compreender suas percep¢des quanto a gestdo de
compras e relacionamento comercial.

A pesquisa qualitativa, assim como seus processos de coletar e analisar dados, é indicada
para a fase exploratdria da pesquisa, uma vez que permite adequar a avaliacdo formativa, quando

0 objetivo é aperfeicoar a eficiéncia de um roteiro ou plano, eleger os propdsitos de um programa
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e desenvolver uma intervencdo. Além disso, a pesquisa qualitativa identifica o problema
entendendo sua existéncia como uma relagdo pratica entre a realidade, o objetivo e a subjetividade
do sujeito quando ndo existe a possibilidade de ser traduzido em nimeros (ROESCH, 2005). Essa
visdo é relevante, pois possibilita a observacdo e o entendimento dos relacionamentos

desenvolvidos entre os atores estudados com maior riqueza de detalhes e complexidades.

3.5 Coleta de Dados

Coletar dados significa receber permissdes, manter uma boa estratégia de amostragem
qualitativa, estabelecer modelos para compilar as informac6es e antever indagacdes éticas que
possam surgir (CRESWELL, 2014). Para tanto, escolheu-se o método de entrevista
semiestruturada, na qual o pesquisador elabora um conjunto de perguntas (roteiro) a respeito do
tema que esta sendo pesquisado que ainda permite que o0 entrevistado emita opinides livres
pertinentes ao assunto que porventura surjam como desdobramento da matéria principal.

Seguem os dados coletados para identificacdo dos entrevistados:

Matriz:

Cargo:

Idade:

Categoria de produto:

Tempo de relacionamento com a rede Alfa:

As perguntas norteadoras da coleta de informacGes relevantes ao estudo foram:

1. Como vocé analisa a relacdo comercial entre a rede Alfa e a empresa que representa
quanto ao mix de produtos comercializados, comparando aos principais
concorrentes da Rede Alfa?

2. Como percebe a fidelidade ao conjunto de negdcios desenvolvidos entre a rede Alfa
e a empresa que representa tendo como base seus demais clientes?

3. O Planejamento colaborativo é uma realidade entre a empresa que representa e a
rede Alfa? Quais pontos considera mais relevante nesse processo?

4. Existe um contrato comercial entre a rede Alfa e sua organizacdo? Se existe, as
regras foram estabelecidas em consonancia com os interesses de ambas as empresas,

poderia apresentar as que precisam de melhorias?
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5. As responsabilidades dos associados a rede Alfa e sua organizacéo, sao claras e

definidas a mesa de negociacéo?

6. Como vocé percebe o cumprimento das regras que constam no contrato por parte
da rede Alfa?

7. Pode apresentar alguma sugestdo de melhoria ao contrato?

8. Que tipo de barreiras sdo encontradas que atrapalham o cumprimento dos acordos

firmados, dos processos? Até que ponto atrapalham o processo?

9. Quais dessas barreiras sdo recorrentes?

10. O que pode ser definido, mudado ou realizado para que a relacéo entre a rede Alfa
e a empresa que representa alcance resultados satisfatorios ou mesmo
surpreendentes?

11.  Vocé poderia apresentar um modelo de processo comercial presenciado em alguma
outra rede que seria, em sua opinido, um grande modelo de sucesso que deveria ser

implantado na rede Alfa?

Acordou-se que a identidade dos participantes, bem como de suas empresas, seria
preservada. No Quadro 4, descreve-se a categoria da empresa representada, sua identificacéo,
funcéo dos entrevistados, idade e tempo de relacionamento com a rede Alfa que serdo usados

no Capitulo 4 - Resultados e Discusséo.
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Quadro 4 — Categoria e identificacdo das empresas participantes

Categoria Identificacdo Funcdo Idade Tempo de
relacionamento com a
Rede Alfa

Mercearia M? Supervisor de vendas | 53 anos 6 anos e meio
Mercearia M2 Gerente comercial 50 anos 18 anos
Pereciveis p1 Supervisor de contas | 35 anos 7 anos
Pereciveis P2 Supervisor de vendas | 38 anos 2 anos
Bebidas B Supervisor comercial | 38 anos 6 meses

Lacteos L Gerente de &rea 43 anos 6 anos
Higiene e HL Gerente de vendas 33 anos 5 anos
Limpeza

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para identificacdo dos entrevistados, foi utilizado um cabecalho de informacbes padrao,
contendo 0 nome da matriz, o cargo ocupante, a idade do profissional, a categoria do produto e o
tempo de relacionamento com a rede Alfa.

Os sete participantes selecionados ocupam cargo de geréncia ou supervisdo, conforme
prévia selecdo justificada na metodologia (a partir dessas funcbes, detém-se maior nimero de
informacGes relacionadas aos objetivos propostos neste estudo). Os entrevistados possuem entre
dois, no minimo, e dezoito anos, no maximo, de tempo de relacionamento com a rede Alfa. Cada
entrevista teve a duracdo média de 22 minutos, e a transcricdo esta disponibilizada, na integra, no
Apéndice deste trabalho.

3.6 Método de Analise dos Dados

A observacdo dos dados ocorreu conforme a técnica de analise de contetdo, consonante ao
modelo de pesquisa e ao método de coleta de dados anteriormente apresentado. Segundo Bardin
(2011), a “anélise de conteudo é um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes”. E uma
quantidade de instrumentos observados com rigor, como sendo de maneira individual, entretanto
marcada com variaveis adaptadas ao tipo de comunica¢do adotado.

Além disso, Bardin (2011) descreve que a analise de conteldo apresenta trés momentos
cronoldgicos distintos, assim subdivididos:

)] Pré-analise;

i) Exploracdo do material,
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1)  Tratamento dos resultados, sua inferéncia e interpretacéo.

A pré-andlise € a fase da organizacdo do material, tendo por objetivo operacionalizar e
estruturar aquilo que se pensa inicialmente de forma que seja possivel guiar o desenvolvimento
preciso das agdes posteriores dentro do plano de analise. Dessa forma, trés objetivos sdo
identificados: a decisdo de quais documentos serdo analisados; a elaboracdo das hipoteses; e a
definigdo de indicadores que mantenham o que ao final serd interpretado.

A exploracio do material ¢ estabelecida apds a concluséo da pré-anélise. E uma fase extensa
e cansativa, cujas operacdes sdo codificadas e decompostas de acordo com as regras definidas
preliminarmente.

O tratamento dos resultados tem como objetivo tornar o que foi adquirido objetivo e valido,
alem de confronta-los para fundamentar outra observacdo que gravite ao entorno de novidades
tedricas.

A analise categorial foi a técnica escolhida para consolidar a analise de conteddo. A
categorizacdo € um trabalho no qual séo classificados os dados adquiridos de acordo com sua
distincdo, género (analogia) e critérios definidos antes de sua busca. As categorias sdo classes que
agregam um conjunto de elementos, sob um tema generalizado, conforme as caracteristicas comuns
a esses elementos. O critério possibilita uma categorizagdo tematica, conceitual, sintatica, a partir
de seu significado e expressividade (BARDIN, 2011).

3.7 Limitacédo do Método

Todo método de coleta de dados possui limitacbes. E pertinente adiantar-se as criticas que
o leitor podera fazer ao trabalho, evidenciando as limitacGes que o método escolhido apresenta,
contudo, ainda assim justifica o fato de manté-lo como o que melhor atende aos anseios do
pesquisador (VERGARA, 2009).

Dentro desse contexto, Yin (2005) apresenta uma limitacdo significativa em relacéo a esta
metodologia. O autor ainda afirma que o tempo necessario para efetivar um estudo de caso pode

ter um prazo maior que 0 que se espera, exigindo um tempo extenso para sua conclusao.
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Apesar de geralmente ndo serem observadas na interpretacéo, as limitagcdes nos estudos de
caso também deveriam ser identificadas, apesar da substancial diferenca entre interpretar uma
realidade e a tentativa de identificar suas tendéncias.

Quanto aos limites das entrevistas semiestruturadas, estas estdo relacionadas
frequentemente as limitacdes do prdprio entrevistador, por conta de recursos financeiros limitados.
Além disso, podem ser percebidas, em alguns casos, preocupagdes referentes ao seu anonimato, o

que pode causar a omissao de informagdes importantes.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Mix de Produtos

Entende-se como mix de produtos uma variedade de itens que uma empresa disponibiliza
no mercado com a finalidade de atingir, conquistar, atender diferentes clientes ou dominar uma
fatia maior do seu segmento. A partir desse conceito, o supervisor de vendas da empresa M?
afirmou que 60% a 70% dos associados cumprem o mix definido nas negociagdes, mas explica que
alguns deles ndo conseguem adquirir todo mix negociado por conta do tamanho reduzido da area
de vendas de suas lojas, 0 que impossibilita comportar todos os produtos oferecidos. Outra
justificativa assinalada ¢ que “nao compram, alegando que o produto ndo roda”. O representante
da empresa M! ndo concorda com essa segunda justificativa, afirmando que em outras redes
concorrentes do mesmo porte, que sdo mais rigidas quanto ao cumprimento dos acordos
negociados, os associados cumprem praticamente 100% do acordado.

O supervisor de conta da empresa P* pondera que 90% dos associados cumprem o mix dos
itens acordados em negociacdes firmadas na central da Rede Alfa, mas salienta que ha um déficit
em relacdo a todo mix que possui em seu portfolio, acrescentando que existem outras redes
concorrentes da Rede Alfa que trabalham com um mix maior de seus produtos, considerando assim
uma oportunidade ainda ndo percebida pela rede. “Hoje ¢ fundamental o espago em gondola e nos
temos a concorréncia muito forte, (...) 99% dos associados consideram 0 n0SSO Mix como 0 maior
mix em relagdo a concorréncia”.

Outro supervisor de vendas acredita que a empresa esta no caminho certo, computando que
60% a 65% da Rede cumpre com aquilo que é combinado. Porém, esse participante cita uma
deficiéncia muito grande: “com um concorrente X, tudo aquilo que a gente combina, realmente é
cumprido, mas acredito que a grande dificuldade que a gente encontra é esse sentimento de fazer
parte da Rede que alguns associados nao tém, eles simplesmente falam assim: - eu vou comprar
aquilo que eu posso comprar e vou botar o sortimento que eu tenho condicdo de botar, ou seja, as
vezes, a gente td com quinze, trinta itens no encarte e se ele quiser comprar apenas dez ele vai
comprar e a gente ndo consegue desenvolver esse lado do associado”.

Ja o supervisor comercial da empresa B classifica como “muito boa a relacdo entre as

companhias” quanto ao cumprimento no que se refere a aquisicdo do mix que oferta na rede Alfa;
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ele inclusive alega n&o encontrar dificuldades para cadastrar novos produtos, o que permite que seu
mix seja satisfatorio e sempre reposicionado. Quando compara 0 mix da rede Alfa com sua
concorréncia, ele considera que a rede esta posicionada ao nivel das melhores redes associativistas.

O gerente de area da empresa L acredita que 0 mix comercializado com sua empresa esté
adequado, pois sua empresa conta com uma estratégia cujo mix é personalizado e oferecido de
acordo com a linha de produtos proposta por tipo de freezer, tamanho de gondola, perfil de
consumidores, entre outros quesitos. Do mesmo modo, o gerente comercial da M2 conclui que
“hoje ¢ fundamental o espaco em gondola” por conta do grande niumero de concorrentes existentes
no setor varejista. Acrescenta que as empresas precisam manter um mix adequado em seus clientes,
a fim de conseguir resultados satisfatorios em suas vendas. Para ele, 99% dos associados a rede
Alfa consideram o mix de produtos de sua empresa como 0 maior em relagdo a concorréncia, o que
permite um trabalho mais constante sem grandes oscilagdes nos resultados de vendas ao longo do
ano.

O supervisor de vendas da empresa P2 conclui algo bem proximo ao relatado pelo supervisor
de vendas da empresa M?; ele acredita que a rede Alfa esta no caminho certo, ja que 60% a 65%
dos associados cumprem com o0s acordos comerciais definidos em sua central. Contudo, ainda
existem oportunidades que precisam ser observadas. Para explicar seu ponto de vista, cita um
concorrente X da rede Alfa, que apresenta resultados melhores quanto ao mix que trabalha. Afirma
que nessa rede associativista concorrente, o que ¢ negociado “realmente ¢ cumprido” por
praticamente todos os seus associados. Justifica seu comentéario pela dificuldade que enfrenta com
alguns associados a rede Alfa que, segundo ele, ndo apresentam “o sentimento de fazer parte da
rede”. Assim, ndo aceitam todo o mix oferecido e ja previamente acordado na central da Rede.
Deixa claro que ndo concorda com este posicionamento porque conhece o potencial de compras de
seus clientes. Insiste que essa atitude dos associados ocasiona o descumprimento dos acordos ora
negociados com a rede Alfa.

Uma insatisfacdo observada de maneira mais enfatica por esse supervisor € quanto a
facilidade com que os associados da rede Alfa rejeitam as quantidades de produtos que constam no
mix previamente negociados para o encarte. Os encartes, também chamados de guia de compras,
cadernos de compras ou tabloides, sdo negociados geralmente pelo periodo de um més (neles
constam os produtos em ofertas). Também sdo usados para definir e manter o mix negociado para

as lojas. Costumam ser encontrados nas entradas dos estabelecimentos associados ou caixas de
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correios de casas e apartamentos vizinhos. O representante afirma que deveria ser obrigatorio o
cumprimento de todo o mix negociado, principalmente quando os produtos estdo no encarte, pois
as verbas pagas para que seus produtos estejam encartados € a principal fonte de recursos que uma
rede associativista recebe para seus investimentos em marketing. Conclui que essa realidade € um
grande empecilho ao desenvolvimento de melhores negdcios junto a rede Alfa.

O gerente de vendas da empresa HL define que a relacdo com a rede Alfa quanto ao mix de
produtos comercializados € “muito tranquila”. Alega ndo encontrar dificuldade, pois em sua gestao
costuma apresentar um portfélio de acordo com o porte e realidade financeira de cada loja.
“Comigo aqui na rede ndo encontrei nenhuma desvantagem competitiva em relacdo aos outros”.
Seu posicionamento € claro ao dizer que uma gestdo participativa tem condicdes de entender com
propriedade o potencial relativo do cliente e, com isso, oferecer produtos que sejam adequados para
cada tipo de loja.

A melhoria no mix com a admissé@o do que esta disponibilizado no encarte pode aumentar
o volume de compras, além de oferecer agilidade na entrega de mercadorias. Maximo e Melo
(2011) corroboram a tese de que os modelos de atuacdo das redes associativas proporcionam
maiores beneficios a seus associados como: custos compartilhados, operacGes conjuntas,
treinamento de seus colaboradoes e dos proprios associados, marketing, aumento do mix de
produtos disponivel nas lojas, entre outros.

Diante dessas colocacg0es, cita-se Garcia e Paulillo (2014), que confirmam a importancia da
rede associativa, a qual evoca uma acdo de compra conjunta, para que seja suprida a deficiéncia de
compras em escala comum ao pequeno varejo, sendo possivel proporcionar maior valor frente as
aquisicdes individuais, e melhor negociacdo quanto a precos e prazo - consequentemente, melhor

condicao de se manter competitivo diante dos grandes supermercadistas.

4.2 Fidelizacdo

O mix de produtos descrito no subitem anterior dizia respeito a variedade de itens ofertados
e disponibilizados para o mercado; neste item, analisa-se a fidelidade dos associados quanto as
negociacoes definidas na central da rede Alfa, por conta de sua relevante representatividade diante
dos estudos referentes as redes associativistas. A fidelizacéo se torna essencial por conta do nimero

cada vez maior de concorrentes, sendo imprescindivel para evitar a perda de clientes.
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Troccoli (2009) entende como fidelizagdo a capacidade de atentar-se as necessidades
percebidas nos clientes, seu poder de aquisicdo, relacionamento continuo, ambiente politico,
tecnoldgico e psicoldgico. E uma realidade cujas percepcdes negativas sdo mais observadas que as
positivas e podem ser exploradas por concorrentes que as perceberem, criando vantagens atrativas
que resultam na perda de clientes estratégicos. Assim, observa-se que a necessidade de fidelidade
ao que foi discutido, acordado e negociado, é uma certeza para 0s entrevistados, para manter 0s
negdcios em continua evolucéo.

O supervisor de vendas da empresa Mt considera que a fidelidade aos negécios e processos
se encontra “dentro da média”, pois a partir da negociacao se tem uma resposta muito rapida:
“quando eu preciso de alguma coisa, a resposta € rapida, entendo que vocés cumprem” (supervisor
de vendas da empresa M?). Seu parecer diz respeito as tratativas definidas na central da rede quanto
a exposicao nos encartes, comerciais televisivos e acordos registrados em contrato.

Ja o supervisor de contas da empresa P! considera a fidelidade como deficiente. “Muitas
vezes, 0 que a gente acorda nas negociacdes de pereciveis nem sempre acontece em loja também.
Nem toda loja cumpre com o que a gente trabalha aqui”. Acrescenta que € preciso melhorar o
processo de comunicacao entre o fornecedor, a central da rede e as lojas. Deixa claro que todos os
associados compram seus produtos, mas nem todos os produtos do portfélio negociado com o
comercial da rede Alfa.

O supervisor comercial da empresa B alerta que a fidelidade € uma questao peculiar, pois
em uma associacao existem varias pessoas que pensam de maneira diferente apesar de estarem no
mesmo contrato associativo. Esse contrato, conforme Central Juridica (2018), estabelece regras
para as partes envolvidas, além de abranger obrigacGes e vantagens que ambos os lados devem
cumprir e receber, respectivamente (normas estas caracterizadas por autonomia, consensualismo e
obrigatoriedade). “Entdo, a fidelidade estda muito mais ligada a uma questdo pessoal ou alguma
vaidade, muita das vezes, de algum associado”. Sobre essa questdo, Neto (2006) defende que a
fidelidade pode advir do estabelecimento, do habito de compras e do entendimento e importancia
que os envolvidos déo a esse recurso (rede associativista).

Segundo o gerente de area da empresa L, quando ndo ha fidelidade, é preciso ter
“subcategorias dindmicas, isso significa, elasticidade pra poder negociar”. Nesse caso, um plano
de negdcios inclui parcerias com varias empresas nao sé com a rede Alfa, sem deixar de reconhecer

sua importancia. Para que os resultados exigidos pela companhia que representa sejam atingidos,
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esse plano de negdcios, em sua opinido, é justificado, pois sabe que ndo conseguird atingir suas
metas caso deixe de redirecionar o foco para outras redes associativistas. Assim, considera que
existem algumas falhas na fidelidade da rede Alfa com sua empresa, 0 que provoca alternativa e
foco direcionado a seus concorrentes. Da mesma forma, Neto (2006) explica que o relacionamento
comercial € satisfatério a partir do equilibrio do poder de negociacao e da capacidade de negociar
entre as partes, e este equilibrio é encontrado ou adquirido através do quanto uma marca detém
fidelidade.

Ja o gerente comercial da empresa M? garante que o nivel de fidelidade com a rede Alfa “é
muito bom, uma vez que o associado é um consumidor do produto M2, entdo, ele vé a qualidade, o
que por consequéncia eleva o nivel de fidelidade”. Acrescenta que os produtos M? sdo lideres de
mercado e todos associados necessitam dos produtos em suas lojas.

O supervisor de vendas da empresa P2 confirma que existe fidelidade, contudo alega que
alguns associados compram uma ‘“terceira marca” concorrente a sua, por acreditarem que
conseguem uma rentabilidade maior ¢ “vendem como sua marca que esta sendo anunciada no
encarte”. Isso, segundo o representante da empresa P2, impacta muito na credibilidade junto a sua
organizagdo. Por essa razdo, ele afirma que existe a probabilidade de “futuramente, a gente perde
a questao de querer fazer novos negdcios”.

O gerente de vendas da empresa HL salienta que “as pessoas olham muito pra custo o tempo
inteiro”. Quando se estd em um negdcio, isso € natural, mas ¢ importante que nao s6 os custos
sejam o balizador de decisdes. Ele acrescenta que “em geral, a fidelidade é bem positiva”. E
completa: “vai ter um ou outro que vai tentar fugir, vocé€ acaba pegando esse cara no laco e a inica
questdo € que no final vocé pode ndo ser a fatia mais representativa do bolo dele, mas o objetivo
central de crescer ou atingir o resultado vai acontecer” (Gerente de vendas da empresa C).

Analisando as respostas obtidas, pode-se compreender que a percep¢do de fidelidade é
variavel conforme as necessidades de cada fornecedor — observa-se que cada participante justifica
a (falta de) fidelidade de acordo com suas expectativas e metas; os mais satisfeitos alegam que os
associados a rede Alfa sdo mais fiéis; ja 0s mais descontentes se mostram aptos a negociacoes

externas para atender seus objetivos, desconsiderando, portanto, a obrigacdo comercial de lealdade.
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4.3 Planejamento Colaborativo

As organizac6es que pretendem continuar com suas operagdes e corresponder as exigéncias
atuais de competitividade precisam desenvolver um planejamento colaborativo. Trata-se de um
planejamento elaborado a quatro méos, no qual exista um envolvimento de fornecedor e comprador
dentro de um objetivo comum. Segundo Bortolaso et al. (2013), essa estratégia tem como
caracteristica abandonar a estrutura individual e buscar no trabalho coletivo, objetivos em comum
que estejam em consonancia com o mercado onde estdo inseridas. No mercado objeto do estudo,
isso requer um trabalho de parceria entre os formadores do canal de distribui¢cdo. Almeida e Vieira
(2013) alegam que a colaboragdo entre organizagdes e seus fornecedores apresenta beneficios aos
atores envolvidos, sendo que o planejamento é definido a partir da busca pela maior assertividade,
cumprimento das previsdes de compras, flexibilidade operacional, reducdo de custos,
acompanhamento dos estoques, melhoria na execucao de servicos e pela diminuicdo de despesas
operacionais. Nesse contexto, o planejamento colaborativo com fornecedores é considerado uma
necessidade aos negdcios da rede Alfa, pois envolve confianga, troca de informacgédo, mudanca na
organizacgdo, na estrutura e no ambiente tecnologico.

O supervisor de vendas da empresa M' afirma que o planejamento colaborativo “¢ uma
realidade, ndo tem problema nesse aspecto”. Para ele, o site da rede Alfa funciona como um
catalizador de propostas comerciais. Enfatiza que a relacdo com o departamento comercial da rede
é confiavel, permitindo o desenvolvimento de um trabalho em conjunto as necessidades e acdes
operacionais das lojas, com o devido apoio para executa-las. O mesmo avisa que toda empresa ou
toda rede quer sempre 0 menor custo, e isso € alcancado com um processo de colaboragdo bem

alinhado, mais abrangente na questdo de custo. E exemplifica:

eu quero comprar calabresa... Qual minha meta de calabresa? 50 toneladas. Eu
quero comprar 100 toneladas, mas eu quero o prego X, ndo quer dizer que 0 prego
que vocé vai me pedir eu vou ter, mas se 0 meu preco é nove e vocé me pede oito
reais por exemplo, vamos chegar no meio termo... Os custos sao cada vez maiores,
mas se pudesse levar isso numa reunido de diretoria seria interessante.

Ja o representante da empresa P! ressaltou que o planejamento colaborativo consta em
contrato e o classifica como muito interessante por proporcionar um planejamento comercial entre
as empresas ao longo do ano. Considera que o planejamento colaborativo deve conter a necessidade
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de se trabalhar com um mix maior de sua linha de produtos, justificando que dessa forma “vocés
me ajudam a conseguir um pre¢o melhor dentro da minha empresa, (...) faz com que todo mundo
se empenhe em trazer o melhor negécio pra vocés aqui e vocés acabam ganhando nisso também”

(Supervisor de conta da empresa P*). O planejamento colaborativo, segundo ele,

pode ser associado ao nosso plano de negocios, onde a gente tem uma série de
questdes amarradas com a Rede, como inser¢fes em encarte, questdo de execucao
dentro de loja, isto €, merchandising dentro de loja, onde o produto deve estar para
a melhor exposicéo dele, onde o consumidor final entenda que seja o melhor local
pra comprar, pra pegar esse produto dentro da loja em si.

O entrevistado também esclarece que uma série de burocracias encarece o produto, e
infelizmente essa ¢ a grande dificuldade de hoje. “Os custos sdo cada vez maiores, mas se pudesse
levar isso numa reunido de diretoria seria interessante”, finaliza.

Esses pontos sdo mais relevantes no cumprimento do plano de negocios. Trata-se de um
processo complexo, uma vez que o “plano de negodcio envolve varias questdes, como margem,
execucdo, portfolio, entdo esse € 0 NG NOsso caso aqui - a ponta chave do bom andamento dos
negocios dentro desse relacionamento entre a Rede e a companhia”.

De acordo com o supervisor comercial da empresa B, o planejamento colaborativo é uma
realidade no plano de agcdo da empresa. Afirma que as agdes do plano sdo “amarradas” com a rede
Alfa, e a colaboracdo é um comportamento natural, definindo insercdes nos encartes e verbas de
incentivo. Acrescenta ainda que o “plano de negocio envolve varias questdes, como margem,
execucdo, portfélio, entdo esse € 0 nosso caso aqui - a peca chave do bom andamento dos negdcios
dentro desse relacionamento entre a rede e a companhia”.

Da mesma maneira, 0 gerente de area da empresa L confirma que o planejamento
colaborativo sempre ¢ importante para as empresas envolvidas: “a meta das duas empresas ¢ uma
SO, que é a venda, ¢ ai a gente enxerga que o processo colaborativo ¢ cada vez mais importante”.
Cita que sua empresa em recente pesquisa lancou um projeto que estuda o histdrico do cliente para
definir o planejamento colaborativo, analisando as vendas a fim de que os pedidos coletados por
seus representantes sejam mais assertivos, minimizando perdas, rupturas e descartes de
mercadorias. “Esse processo funciona muito bem na companhia e ¢ apresentado em conjunto com

arede Alfa, fortalecendo a parceria”.
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O gerente comercial da empresa M? reconhece que a forma de planejamento atual é
colaborativa. Ele acredita que as negociacgdes estdo dentro de um conceito conhecido e propagado
como a melhor alternativa nos negdcios conhecido como “ganha-ganha”. Refor¢a que, caso
contrario, se as empresas estivessem trabalhando com um modelo “perde-ganha”, os negdcios
seriam frageis, sem consisténcia a médio e longo prazo. Essa, segundo ele, ndo é a realidade
observada junto a rede Alfa, concluiu.

O supervisor de vendas da empresa P2 esclarece que é possivel fazer grandes negocios com
um custo menor através do planejamento colaborativo. Acrescenta que com o planejamento
colaborativo ¢ possivel melhorar a rentabilidade e volume de compra das lojas, “porém muitos
acabam ndo acreditando no processo”. Defende que esse planejamento ¢ um movimento de “mao
dupla” e, para sua eficacia, precisa do desenvolvimento de um relacionamento onde a confianga
mutua deve ser natural. O nivel de relacionamento “hoje é muito colaborativo, eu acho que tanto
na cabeca do empresario quanto do empresario da parte do comércio quanto da industria, ele sabe
que tem que ter o ganha a ganha, ndo pode ter o perde ganha, porque nao é interessante a industria
quebrar e 0 comércio varejista quebrar em si”, concluiu.

O gerente de vendas da empresa HL cita que o planejamento colaborativo é uma
necessidade para a confianga, parceria, troca de informacdes e avaliacdo dos resultados. Chiesa
(2008) e Zanini et al. (2009) confirmam que a confianca entre as partes cria barreiras para que nao
haja comportamentos oportunistas; permite cooperacao e incentivo, reduzindo a necessidade de
processos formalizados. Dessa forma, a confianca facilita o alcance dos objetivos corporativos e a

organizacdo pode obter maiores vantagens competitivas, otimizando seu desempenho.

4.4 Contrato Comercial

O contrato comercial é caracterizado como um negdcio juridico que tem por finalidade
gerar obrigacOes entre as partes envolvidas, sendo norteado por trés principios fundamentais:
autonomia das vontades (consiste no poder de estipular livremente, como melhor lhes convier,
mediante acordo de vontades), consensualismo (simples acordo de duas ou mais vontades basta
para gerar o contrato valido) e obrigatoriedade (as estipulacbes feitas deverdo ser fielmente
cumpridas (pacta sunt servanda), sob pena de execucdo patrimonial contra o inadimplente)

(CENTRAL JURIDICA, 2018).
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Lima Filho et al. (2006) observam que existe, para 0 pequeno supermercadista, um ganho
natural nas relagBes associativas, pois possibilitam padronizar suas opera¢des e aumentar o nivel
de satisfacdo de seus consumidores. Assim, pequenas e médias empresas ganham em agilidade e
flexibilidade diante das grandes organizagdes, conquistando o direito de competir com mais
igualdade. Os contratos comerciais entre a rede Alfa e seus fornecedores definem os padrfes que
regem seus modelos de atuagdo no mercado.

Para o supervisor de vendas da empresa M?, existe uma falha nas informagdes, pois “os
associados geralmente nao cumprem” (o contrato), e acrescenta que os associados alegam que a
central da rede Alfa ndo comunica as lojas quanto ao negociado. Contudo, continua: “ai a gente
vem aqui e fala e vocés mostram os e-mails... (...) € uma perda de tempo muito grande”. Para que
haja uma solucéo, o entrevistado sugere que 0s proprietarios das lojas sejam mais incisivos com
seus gerentes e compradores para que cumpram o acordado no contrato.

O supervisor de conta da empresa P! explica que, mensalmente, o contrato € renovado
durante as negociacdes de encarte. Nesse contrato, consta a obrigacdo de sua empresa em pagar
um percentual a rede Alfa sobre as compras dos produtos processados (produtos transformados do
seu estado natural por processo industrial) realizadas por seus associados ao longo de cada més.
Sugere como melhoria a inclusdo de uma clausula que obrigue a todos associados adquirirem o0s
itens encartados, com o devido aumento do mix de produtos. Explica que ainda falta a rede Alfa
comportamentos que demonstrem um comprometimento maior por parte de seus associados, a fim
de esclarecer a amplitude do contrato. Cita, como exemplo, lojas cujo determinado produto nao
obteve uma saida adequada - 0 produto é retirado da intencdo de compras da loja, sem que antes se
estude o motivo dele néo ter sido vendido, mesmo que este produto integre o portfélio obrigatorio
no contrato.

O supervisor comercial da empresa B explica que o contrato ¢ “o nosso plano de negdcios
e eu entendo que eles sdo muito bem definidos com relagdo ao que cada parte tem que fazer”. Para
ele, uma questdo que pode ser “melhorada” no contrato seria uma clausula que promova uma
eficiéncia maior no recebimento de suas mercadorias. Defende sua sugestdo alegando que seguir
um planejamento logistico no Estado do Rio de Janeiro ja é muito dificil, pois a violéncia, as
condicdes ruins das estradas e as restricdes de horarios de entrega sdo fatores reais e impeditivos.
Além dos problemas apresentados, reconhece que sua empresa € deficiente no planejamento da

producéo, o que contribui com as falhas nas entregas. Acredita que, diante dessa realidade, se o
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contrato fosse redigido contemplando maiores garantias de entrega do produto, dentro de um limite
de tempo, sua empresa priorizaria os pedidos da rede, o que hoje ndo acontece.

O gerente da empresa L explica que a categoria de produtos que sua empresa trabalha néo
é de primeira necessidade, necessitando alguns alinhamentos para os interesses do consumidor
final. Diante dessa necessidade, explica que anualmente sdo definidos modelos de trabalho que
objetivam satisfazer as expectativas entre a rede Alfa e sua empresa. Dentro desse planejamento,
estdo programadas avaliagdes mensais para que ajustes sejam realizados e as metas definidas no
contrato sejam atingidas.

O gerente comercial da empresa M? relata que “ndo existe um contrato entre sua empresa €
a rede Alfa, mas que ha tentativa de elaboracdo deste, a fim de mensurar os resultados e acertar a
melhor forma de investimento”. Deixa claro que entende sua relevancia e que no inicio do préximo
ano sera providenciado.

Segundo o supervisor de vendas da empresa P2, tudo que foi colocado no contrato realmente
é seguido, como a inclusdo dos produtos de sua empresa no encarte, na grade dos comerciais de
TV e nas acg0es de loja. Acrescenta que seria muito importante que o marketing da sua empresa
visitasse a direcdo da rede Alfa para entender suas necessidades, a fim de criar campanhas de
marketing direcionadas a realidade da rede. Considera esse distanciamento uma falha da empresa
que representa. Contudo, diz-se satisfeito com o contrato firmado, apesar de que nele deveria
constar uma clausula vinculada ao marketing.

O gerente de vendas da empresa HL defende a importancia do contrato e enfatiza, como
sugestdo de melhoria, a necessidade de que seja inserido em seu escopo metas comerciais, uma vez
que ndo ha objetivos a serem alcancados. Por fim, defende que a falta de metas tende a estagnar os

resultados de sua empresa. Nao h4, portanto, a objetividade de se atingir um niimero:

Se 0 cara tem uma meta, ele vai comprar pra meta na loja ele executa, o layout da
loja, ele vai botar uma ponta de gdndola, vai botar uma ponta adicional, vai usar
uma locucdo pra que ele faca aquele sell in, virar sell out. Se ele ndo tem objetivo,
ele ndo vai olhar, ele vai olhar para os outros que tem essa estratégia né?

A partir da analise das entrevistas, considera-se que a inclusdo de clausulas no contrato
relacionadas aos projetos conjuntos de acGes de marketing, cooperacdo logistica e metas que

estabelecam objetivos se torna uma necessidade importante para o desenvolvimento dos negécios.
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Na prética, as redes associativistas devem transcender o enfoque nas relagbes comerciais,
ultrapassando o limite das compras coletivas e trabalhar com ferramentas modernas de gestéo.
Dessa forma, os gestores das redes se tornam aptos a competir no mercado, o que estimula a misséo

primordial do associativismo — prover as redes de modelos de gestdo e atendimento ao publico.

4.5 Responsabilidade

Todos os participantes asseguraram que as responsabilidades firmadas entre as empresas
sdo claras e definidas em reunibes periddicas. Formam uma s6 voz quanto a existéncia de
dificuldades, algumas ja aqui apresentadas, provenientes do ndo cumprimento dos deveres e
obrigacbes acordados. Entretanto, quando as responsabilidades sdo assumidas, geralmente os
resultados sdo satisfatorios e algumas vezes surpreendentes.

O supervisor da empresa M! esclarece que as falhas no cumprimento das regras
estabelecidas no contrato e/ou acordos comerciais estdo, em sua opinido, relacionadas a compra
dos associados; que por vezes sdo realizadas em distribuidores que trabalham com 0s mesmos
produtos que comercializa. Estes distribuidores sdo chamados de “distribuidores indiretos”,
compostos por atacadistas e/ou varejistas que se encontram entre a industria e 0s supermercados
(ALMEIDA, 1999). Em seu parecer, argumenta que o associado deixa de fazer negocios com o
representante direto do fabricante para comprar dos distribuidores/atacadistas por um valor
considerado por ele irrisorio, cinco a dez centavos de diferenca. Acrescenta que tanto a empresa
que representa como a rede Alfa perde com essa troca de fornecedor, pois 0s representantes diretos
da industria oferecem maiores e melhores servicos como: merchandising; trocas de mercadorias
avariadas ou imprdprias para o consumo. Defende que as responsabilidades de cada lado precisam
ser assumidas, caso contrario, os resultados dificilmente serdo satisfatorios.

Ja o supervisor da empresa P! cita o problema de alguns associados que, mesmo com
produtos constando no encarte da rede Alfa, ndo compram todos os itens, deixando de seguir as
regras estabelecidas em negociacdes na sede da rede.

O supervisor da empresa B explica que existem responsabilidades acordadas entre sua
empresa e a rede Alfa traduzidas em um o plano de negécio elaborado por sua empresa e ja
executado pela referida rede. No plano consta um escopo de 0 a 100, alega que a rede esta proxima

dos 70% no cumprimento de suas regras, considerando um bom resultado. Explica que esse
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resultado permite um retorno financeiro positivo para as duas empresas e este resultado coloca a
rede Alfa como uma das melhores performances do mercado, além de permitir maiores
oportunidades futuras de negécios.

O gerente da empresa L percebe que a rede Alfa tem se esforcado para efetivar com maior
responsabilidade a fidelizacdo acordada com seus fornecedores, com 0 interesse em garantir
satisfacdo dos seus parceiros no cumprimento das regras constantes no contrato comercial. Em sua
opinido, cada associado precisa assumir suas responsabilidades definidas e acordadas com seus
fornecedores para que 0s negdcios evoluam.

Ao responder sobre as responsabilidades assumidas durante uma negociagdo, quanto ao
cumprimento do que é definido em contrato, o gerente da empresa M2 lembra que sua empresa
ainda ndo possui esse instrumento assinado com a rede Alfa, fato este que o impede mensurar seu
parecer. No entanto, acredita que, quando houver regras definidas em contrato, elas serdo
suficientemente claras para o andamento adequado dos negocios efetivados com a rede. Considera
que para que um bom trabalho seja desenvolvido, profissionais e associados envolvidos devem
respeitar e assumir suas responsabilidades. Acrescenta que o desenvolvimento de relacionamentos
comerciais, como 0s contratos, gera maior comprometimento e ajuda na solucdo de problemas
financeiros, aplicacao de precos acordados e trabalhos de merchandising em loja.

O supervisor da empresa P2 afirma que a Rede Alfa honra aquilo com que se compromete
no contrato. A central da rede assume seus compromissos e procura fazer com que sejam cumpridos
por seus associados.

O gerente da empresa HL enfatiza que a falta de metas no contrato prejudica as vendas,
pois ndo ha a objetividade quanto aos nimeros que devem ser atingidos. Para ele, quando existe
uma meta, 0 associado vai em busca de seu atingimento, comprando, expondo os produtos com
maior visibilidade, utilizando-se da locucéo em loja, trabalhando para que aquilo que comprou seja
vendido o quanto antes. Sao estratégias que precisam de responsabilidades definidas.

Em relacdo as barreiras encontradas para o cumprimento de acordos, foram relatadas:
formas de posicionamentos diferentes entre os associados quanto a elaboracdo de encartes
paralelos; variacdo de precos no mesmo produto em diferentes lojas associadas; falta da
participacdo dos associados no cumprimento do link (onde é feito o preenchimento do pedido em
vigor ou ndo no encarte da rede) (supervisor de conta da empresa P?); falta de comunicacao e

conhecimento do plano de negécios (supervisor comercial da empresa B); falta de compromisso
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no negocio (gerente de area da empresa L); falta de autonomia do gestor comercial (gerente
comercial da empresa M?); ganancia pela maior rentabilidade (supervisor de vendas da empresa
P2); e falta de comprometimento e resisténcia dos compradores (gerente de vendas da empresa HL).
Essas limitacOes estdo em consonancia com o estudo de Pigatto (2011), que destaca a falta de
compromisso em relagdes comerciais, entre outras dificuldades, como uma realidade cruel da
operacdo de uma rede associativista. Alerta que essa auséncia de compromisso com o resultado
financeiro e operacional resulta no retrocesso aos avangos que foram alcancados atraves da
parceria. Carvalho (2005) admite que a desconfianca extrema entre os associados, a fragilidade na
organizacgdo e a auséncia de profissionalismo sdo desvantagens, assim como Marqui et al. (2002),
que citam os comportamentos conflitantes, devido a divergéncia de objetivos, como parte dos
problemas enfrentados em suas operacgdes pelas redes associativistas.

O supervisor de vendas da empresa P2 explica que algumas barreiras impedem bons
negocios. Em sua opinido, mesmo sabendo que certos produtos séo atrativos e procurados pelo
consumidor final, alguns associados ndo compram os referidos itens, 0 que, por sua vez, impede o
aumento do retorno financeiro a rede Alfa. Por exemplo, alguns associados preferem comprar
determinadas marcas pelas vantagens financeiras obtidas individualmente: “o negdcio néao
acontece, porque ha diferentes interesses, as vezes mais pessoais do que coletivos. (...) a rede, o
nome ja diz né, t todo mundo trabalhando em conjunto para um bem maior. Néo adianta s6 querer
trabalhar olhando o meu lado”. Diferente da realidade supracitada, Cervi et al. (2004) garantem
que a presenca em uma rede associativista obriga os associados a coletividade, pois o trabalho deve
ser realizado para um bem comum.

Da mesma maneira, o gerente de vendas da empresa HL destaca que “o empresario olha
muito pra precgo né, entdo infelizmente, até pela situacao que a gente vive, ele quer estar competitivo
pelo preco”. Assim, as relagdes comerciais se tornam distantes, sem um desenvolvimento de
parceria com servigos importantes de longo prazo. “A gente tem que estar competitivo, mas tem
gente que ¢ competitivo de uma forma ndo muito adequada”. Esse posicionamento fez lembrar as
consideracOes de Ferreira e Teixeira (2007), autores que confirmam que as redes associativistas
foram criadas para estabelecer uma rede de cooperacdo, com estruturas interdependentes
transformadas em sistemas complementares, visando producdo, pesquisa e objetivos comuns.

Na Figura 2, faz-se uma representacdo do esquema de metas e objetivos comuns da rede
Alfa e seus parceiros.
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Manutengao dos
negocios em
continua evolugédo

Fidelizagao

Mix de produtos Planejamento colaborativo

Relacionamento
comercial

Rede Alfa

Responsabilidade

Conquista de

clientes e dominio Sustentabilidade
de uma maior fatia e crescimento
do mercado

Conquista de
resultados
satisfatorios

Figura 2 — Relacionamento comercial X Metas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, conforme verificado na ilustracdo anterior, reforca-se a necessidade de parceria com
beneficios matuos, para o desenvolvimento comum, deixando claro e pertinente a sugestdo de

“interesses mais coletivos”.
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4.6 Sugestdes e Melhorias

Na visdo do supervisor de vendas da empresa M?, é imprescindivel que o contrato seja
totalmente cumprido, tanto por parte do fornecedor como por parte dos associados a rede. “Quando
voceé analisa 0s concorrentes, 0s contratos sdo parecidos, 0s modelos sdo parecidos, a diferenca é a
realizagdo. Ai que ta a diferenca entre uma associacao e a outra”.

Para o supervisor de conta da empresa P, 0 aumento do mix de produtos e a compra por
parte dos associados de todos os disponibilizados no encarte ja sdo suficientes para a melhoria dos
negécios. Também afirma que sua empresa precisa oferecer maior agilidade na entrega de
mercadorias.

O supervisor comercial da empresa B afirma que é preciso maior integracdo entre sua
empresa ¢ a rede Alfa: “esta ¢ a chave do negdcio”. Para ele, a integracdo dispondo de uma
comunicagéo clara proporciona melhoria em qualquer atividade, seja nos negocios, na familia e até
mesmo na politica. “A gente tem grupo no whatsapp, a gente tem skype, a gente tem facebook, tem
inimeras midias pra dar conhecimento a uma informacao, porém, acho que falta falar olho no olho
com uma pessoa, muita das vezes isso impede o bom negocio”. Continua afirmando que uma boa
comunicacdo desenvolve um contato pessoal e direto, e acrescenta que a presenca fisica é
imprescindivel — uma forma de estreitamento de relagdes. Ele recomenda “um modelo um pouco
mais enxuto de associa¢ao cujos associados tenham maior presenca e participacdo, respeitando,
ainda, o nivel hierarquico”.

Do mesmo modo, de acordo com o gerente de area da empresa L, o ideal ¢ “enxergar o
cenario econdmico com oportunidades comuns as empresas, com planejamentos desenvolvidos em
conjunto e efetivamente aplicados”. Acrescenta: “vocés aqui da rede, como porta vozes dos
associados, tém que fazer com que 100% do que vocés alinham com a industria seja efetivamente
cumprido. (...) calendario promocional, exposi¢cdo de produtos, todos esses pontos que a gente pega
e tem desenhado na fidelizacdo entre empresa e industria” (Gerente de area da empresa L). Como
modelo de processo comercial, o entrevistado cita a existéncia de outra rede concorrente a rede
Alfa, caracterizada, segundo ele, por um poder de definicdo quanto sua estratégia e volume
acordado. Por essa razdo, ele acredita que a rede Alfa poderia ganhar mais forca nas negociacdes
com uma “midia televisiva mais agressiva” e melhores condigdes para os encartes se os acordos

fossem cumpridos. Na sua visao, sdo oportunidades negligenciadas, havendo a necessidade de se
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investir maiores recursos para gerar demanda, recursos estes negociados com sua empresa com o
objetivo de atender as exigéncias de associados quanto as possiveis trocas de mercadorias.
Também, a falta do cumprimento dos precos acordados gera a demora da venda, obrigando uma
rebaixa de preco para que os produtos ndo fiquem impréprios para o consumo (com data de
validade vencida). Segundo informacdes oferecidas pelo gerente, esse tipo de problema néo ocorre
com os concorrentes diretos, o que justifica o direcionamento de recursos e estratégias comerciais
para produzir maiores e melhores resultados nas vendas; ele, por fim, confirma que esse modelo
deveria ser seguido pela rede Alfa.

Destaca-se, a partir dessas afirmac6es, que os fornecedores requerem maior participagdo
com acOes conjuntas nas negociacgdes, objetivando a possibilidade de decidir e sugerir metas, acdes
e outras tomadas de deciséo que definem o modo de trabalho da rede Alfa.

O gerente comercial da empresa M2 recomenda utilizar politicas comerciais diferenciadas
que sejam estudadas em conjunto, fornecedor e rede. Alega também que em outras redes
concorrentes a rede Alfa existe uma diferenca, pois seus lideres ndo visam somente 0 negocio deles
em si, sabendo ser imparciais; consequentemente, suas atitudes resultam em melhores acordos
comerciais. Finaliza dizendo que ‘“se fala muito de crise, mas a gente anda crescendo no mercado
e tudo é isso. E parceria com responsabilidade e ter um lider para tocar o negécio. Eu acho que
justamente ¢ isso que faz um diferencial no negdcio”, uma lideranca que entende sua importancia
proporciona maior credibilidade e tendéncia de melhores resultados. Neto (2006) explica que as
variaveis que existem numa relacdo comercial quanto ao poder sdo distribuidas através do modelo
de canais de marketing, embora ndo sejam suficientes para medir de maneira eficiente o tamanho
e representatividade de poder entre as partes, mas sinalizam tendéncias que sdo percebidas na
relacdo fornecedor/supermercadista. O autor ainda acrescenta que o nivel de poder é proporcional
ao poder de barganha de ambos.

O supervisor de vendas da empresa P2 explica que toda empresa almeja sempre o menor
custo. Com a rede Alfa ndo é diferente, mas alega que esse propdsito deve ser alcancado com um
processo de colaboracdo bem alinhado, observando sempre os custos de cada operacdo. Explica
que o associado pode desejar comprar um produto de sua linha sabendo que a meta que precisa
atingir é de cinquenta toneladas, no entanto, ainda que manifeste o desejo de comprar cem toneladas
por um preco menor que lhe foi apresentado, é preciso demonstrar coeréncia. Explica que, em

algumas negociacdes, a solicitacdo que recebe para reduzir o preco do produto ora oferecido é
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totalmente fora de cogitacdo, e isso o deixa “chateado”, pois entende a proposta como ma vontade
a efetivacdo de negdcios. Continua sua argumentacao alegando que se concordasse com os pedidos
de reducdo de preco teria problemas com sua empresa e ainda causaria um desequilibrio no
mercado. Contudo, admite que alguns associados insistem em n&o respeitar os limites por ele
apresentado.

Outra sugestdo de melhoria seria a compra continua da empresa de produtos indispensaveis,
como um dos objetivos buscados pelo departamento de compras.

Por outro lado, existem limitacGes de custos provenientes de processos burocréticos que
encarecem os produtos. “Os custos sdo cada vez maiores, mas se pudesse levar isso numa reunidao
de diretoria seria interessante”. E vélido lembrar que, segundo Chiesa (2008) ¢ Heinz (2011), a
dependéncia mutua entre fornecedores e distribuidores leva a necessidade de cooperacdo e
coordenacdo entre suas operacdes, buscando alcancar todas as metas tracadas. Diante destes fatos,
segundo o supervisor, 0 modelo de negociacdo precisa ser mudado para que os resultados sejam
alcancados para ambas as empresas, de forma mais rapida e assertiva.

Por fim, o gerente de vendas da empresa HL afirma que um “vendedor sem meta ndo
funciona; ele ndo vai entregar o que a companhia precisa pra crescer’. Na sua visao, a rede Alfa ja
trabalha com algumas metas importantes objetivando seu crescimento. Conclui que “¢ uma
oportunidade nossa de ja fazer o planejamento do préximo tri (trimestre), do primeiro tri de dezoito;
muito alinhado com isso eu ndo tenho duvida de que a gente vai alcancar um resultado muito
expressivo ai, frente ao que a gente tem feito”. O entrevistado ainda pondera que o associativismo
0 incomoda ao perceber que “a rede tem um custo pra se manter, mas o associado, as vezes, nao
compra, e ndo executa o que a rede desenhou, dependendo do escopo da negociacdo, alguns
associados ndo se sentem parte do beneficio daquela negociagc@o”. Sua opinido ¢ de que a melhoria
viria de um comportamento mais colaborativo dos associados, com 0s mesmos, 0S maiores
interessados no crescimento, porém, esse comportamento colaborativo deve ser definido com
metas claras negociadas e cumpridas junto a rede.

Observa-se que o relacionamento é um fator de extrema relevancia para que haja condic6es
de crescimento e melhorias continuas. Os entrevistados mostraram estar cientes sobre o
relacionamento continuo, ao contrario da realidade de comércio que apresenta objetivos de curto
prazo, no proposito de fidelizar um cliente independentemente se € o cliente final ou intermediério.

Rosebloom (2002) avisa que relacionamentos criados entre fornecedores e distribuidores
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proporcionam uma vantagem competitiva, pelo fato de ser algo contributivo pode ser desenvolvido
com facilidade.

Além disso, percebe-se a importancia de um planejamento colaborativo. Donato et al.
(2007) destacam que a colaboracdo empresarial € uma evidéncia de um trabalho em conjunto.
Quesitos como confianga, trocas de informagdes, mudancas na organizacdo, na estrutura e
tecnologia possibilitam: aumento na eficiéncia operacional; maior assertividade e previsdes de
compras; maior flexibilidade operacional; reducdo de custos; variedade de estoques; melhora na

execucdo de servicos; e diminuicdo de custos operacionais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento do presente estudo possibilitou conhecer detalhes de como se
desenvolvem as relagcBes comerciais em uma rede associativista, esta que é caracterizada pela
formacdo de aliancas estratégicas, nas quais ha troca de experiéncia, recursos e reducdo de custos,
possibilitando a estruturacdo das atividades econdmicas e dos processos produtivos. Desse modo,
por meio da cooperagdo e da coordenagdo, minimizam-se as incertezas e 0s riscos do
relacionamento mercantil.

De acordo com a literatura consultada, depreende-se que um dos principais fatores que
levam & participacdo em rede associativista é a busca pela sobrevivéncia dos pequenos e médios
supermercados. Trata-se de uma mudanca estratégica para se competir no mercado varejista,
propagada pelos recursos disponibilizados, como divulgacéo de marca propria e promocgdes. Outros
beneficios apontados sdo: maior agilidade e flexibilidade dos processos, padronizacdo das
operacdes, treinamento de colaboradores e dos proprios associados, qualidade nos servigos das
lojas, marketing, compartilhamento de midia, fabricacdo de produtos com marca propria etc.

Dessa forma, no ambito das negociacGes, observa-se que a gestdo de compras proporciona
condi¢cdes muito além de comprar e vender, e 0 desenvolvimento de parcerias com importantes
industrias fornecedoras permite aprendizado continuo com atualiza¢cbes de seus movimentos no
mercado. Nota-se, também, que esse tipo de proposta comercial se tornou eficiente e lucrativa para
todos os envolvidos, crescendo rapidamente por todo o pais, a0 mesmo tempo em que se consolidou
a confianca de clientes, associados e fornecedores.

Entretanto, identificou-se um desafio enfrentado pela rede Alfa, objeto do estudo, quanto a
visdo de muitos de seus associados, que entendem o processo de comprar e vender ainda como o
objetivo mais apreciado, desvalorizando as ferramentas de marketing, as melhorias de servicos e o
treinamento de suas equipes como estratégias para o alcance dos objetivos de longo prazo.

No que tange a relacdo comercial, 0s supervisores e 0s gerentes fornecedores da rede Alfa
reconhecem como fundamentais as a¢fes conjuntas, mesmo que apontem a necessidade de
melhorias através de planos estratégicos compartilhados, percebendo a caréncia de uma
aproximacao mais profissional e objetiva. O relacionamento é um dos pilares para mudancas
significativas e melhorias continuas dos negdcios, e deve ser construido durante as atividades que

envolvem negociagdes e atendimentos, ou seja, no dia a dia de um trabalho interdependente.
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A confianga entre as partes é capaz de impedir comportamentos oportunistas, permitindo
maior alcance dos objetivos corporativos, maiores vantagens competitivas e melhor desempenho.
Ha dificuldades, contudo, em se manter, desenvolver ou até mesmo comegar relacionamentos por
conta de comportamentos que nutrem negdcios unilaterais, deixando de lado o formato baseado na
reciprocidade. A complexidade desse processo pode culminar no encerramento precoce da alianga,
caso os atores se comportem de forma diferente da conduta pré-estabelecida.

No caso da Rede Alfa, evidenciam-se comportamentos que desencorajam a construcao de
relacionamentos comerciais produtivos, tais como o egoismo e a falta de compromisso com o que
é negociado na central, 0 que atrapalha a continuidade e o crescimento profissional. Salienta-se que
as negociacdes centralizadas representam importante fonte de captagdo de recursos junto aos
fornecedores, esses que, posteriormente, sdo revertidos em investimentos de marketing.

Um dos individuos participantes da entrevista, executivo do setor de bebidas, destacou um
fator que muitas vezes passa despercebido no relacionamento comercial entre redes associativas e
fornecedores - a eficiéncia logistica. O custo de distribui¢do é muito significativo para as industrias,
que ainda esbarram em desafios como falta de seguranca. Na visdo desse participante, todos os
esforcos das areas comerciais e de marketing podem ser prejudicados, caso o desempenho logistico
ndo seja satisfatorio.

A apresentacdo de oportunidades de evolucéo da gestdo de compras e no relacionamento
comercial entre a rede Alfa e as industrias fornecedoras € importante, e, por essa razdo, o
pesquisador ja reuniu a diretoria da rede, mostrou os dados encontrados (assim como as sugestdes
oferecidas), e foram definidas as metas para resolver as questdes exibidas. Portanto, melhorias no
relacionamento comercial ja se encontram em pratica, e é interesse futuro realizar nova pesquisa

com demonstracdo dos resultados e metas alcancadas (Quadro 5).
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Quadro 5 — Plano de melhorias

Ac0es Obijetivos Indicadores

Cumprimento do contrato | Otimizar a troca de experiéncia, | Definir escopo de metas comerciais;
recursos e redugdo de custos, | Estabelecer obrigacGes e vantagens para
possibilitando a estruturacdo das | ambos os envolvidos;

atividades econémicas e dos processos | Oferecer melhorias através de planos

produtivos estratégicos compartilhados, gerando uma
aproximacdo mais profissional e objetiva
Positivacdo do mix Definir o mix junto ao fornecedor, | Tornar obrigatério o cumprimento de todo
sendo oferecido de acordo com sua | 0 mix negociado;
linha de produtos proposta; Empregar recursos tecnoldgicos com a
Otimizar a eficiéncia logistica finalidade de agilizar os fluxos de
produtos;

Exposicéo e visibilidades Propagar recursos disponibilizados, | Valorizar as ferramentas de marketing, as
como divulgacdo de marca prépria e | melhorias de servigcos e o treinamento de
promogdes suas equipes;

Volumes negociados Permitir maior alcance dos objetivos | Manter os negdcios em continua evolugao;
corporativos, maiores  vantagens | Oferecer aprendizado continuo com
competitivas e melhor desempenho atualizacbes de seus movimentos no
mercado;

Permitir um retorno financeiro positivo
para as empresas, além de propiciar
maiores oportunidades de negdcios

Crescimento da rede por meio da cooperagdo e da | Priorizar interesses coletivos;
coordenacgdo, minimizar as incertezas e | Oferecer maior agilidade e flexibilidade
os riscos do relacionamento mercantil dos  processos, padronizacdo  das

operac0es, treinamento de colaboradores e
dos proprios associados, qualidade nos
Servicos das lojas, marketing,
compartilhamento de midia, fabricacdo de
produtos com marca propria;

Trabalhar com ferramentas modernas de
gestdo para favorecer a competicdo no
mercado, 0 que estimula a missdo
primordial do associativismo — prover as
redes de modelos de gestdo e atendimento
ao publico

Fonte: Elaborado pelo autor.

E importante destacar que, nesse ambiente competitivo, sob o ponto de vista estratégico, as
operacdes logisticas sdo essenciais e integram a area do conhecimento administrativo,
proporcionando as empresas maiores niveis de competitividade. Entende-se que a logistica requer
0 emprego de recursos tecnoldgicos com a finalidade de agilizar os fluxos de produtos. As
atividades realizadas com foco na otimizacdo do recebimento de produtos sdo uma necessidade

cada vez mais significativa por parte das redes associativas de supermercados.
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Outros dois comportamentos foram citados de maneira mais contundente: lideranca e
comprometimento. A lideranca foi amplamente registrada por se acreditar que ela € a Unica capaz
de reverter negocios que indiquem resultados insatisfatorios. Os entrevistados descreveram o
comportamento de redes concorrentes a rede Alfa, com respeito as suas liderangas, com o objetivo
de apresentar modelos objetivos e mais firmes, que, segundo eles, deveriam ser seguidos, a fim de
impedir que os erros sejam uma realidade incbmoda e duradoura. Dessa forma, comprova-se que a
lideranca de uma rede associativa precisa ser enérgica, firme e decisiva. J& a falta de
comprometimento foi unanimemente evocada como o0 grande problema durante as negociagdes
entre a rede Alfa e seus fornecedores. Percebe-se, nesse contexto, uma série de desgastes que
culminam em menores investimentos, impossibilitando contribuicbes mais representativas aos
negocios da rede. Comportamentos individualistas foram citados como o principal motivo de
descumprimento as diretrizes especificadas na rede.

Em se tratando do mix de produtos, a rede Alfa conta com uma estratégia cujo mix é
definido junto ao fornecedor, sendo oferecido de acordo com sua linha de produtos proposta.
Contudo, ficou evidenciada a necessidade de cumprimento dos acordos, pois a falta destes pode
levar os fornecedores a negociarem com redes concorrentes. Foi sugerida a obrigatoriedade do
cumprimento de todo o mix negociado, principalmente quando os produtos estdo no encarte,
gerando, desse modo, contrapartidas financeiras para a rede. Conclui-se, portanto, que essa
realidade é um grande desafio para a rede Alfa.

Assim, a fidelidade dos associados quanto as negociaces torna-se essencial. Os
entrevistados destacaram a relevancia desse fator para manter os negocios em continua evolucéo,
embora cada participante justificasse a (falta de) fidelidade conforme suas expectativas e metas
acordadas a mesa de negociacdo. Devido sua necessidade e relevancia para que seja possivel
parceria continua entre a rede Alfa e seus fornecedores, a fidelidade foi requisitada para que seja
definida em contrato, a fim de se estabelecer obrigacdes e vantagens para ambos 0s envolvidos.

Quanto aos contratos, houve sugestdes, por exemplo, de acréscimos de clausulas, como a
incluséo de clausulas que determinam a aquisicdo de todos os itens encartados e o devido aumento
do mix de produtos. Também foi sugerido um escopo de metas comerciais (no contrato), para que
0s objetivos sejam delimitados e alcancados, uma vez que a falta de designios tende a estagnar 0s

resultados da empresa, conforme visao de um dos participantes.
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A colaboracéo entre a rede e seus fornecedores pode fornecer uma série de vantagens, e o
planejamento colaborativo é considerado imperativo, pois envolve confianca, troca de informagéo,
além de alteracBes na organizacdo, na estrutura e no ambiente tecnoldgico. Inclusive, um dos
participantes ressaltou que, se as empresas trabalharem com um modelo “perde-ganha”, os
negdcios se tornam frageis e sem consisténcia. Outro entrevistado acrescenta que, para sua eficacia,
esse planejamento precisa ser desenvolvido através de um relacionamento confiavel e natural.

As responsabilidades firmadas entre as empresas s@o claras e bem definidas, segundo o0s
participantes, e esse compromisso, quando cumprido, permite um retorno financeiro positivo para
as empresas, além de propiciar maiores oportunidades de neg6cios. Do mesmo modo, foi
reconhecido que a rede Alfa visa a garantia de satisfagdo dos seus parceiros no cumprimento das
regras constantes no contrato comercial. E vélido ressaltar, nesse caso, a pertinéncia de priorizar
0s interesses mais coletivos.

As redes associativistas devem, portanto, transcender o enfoque nas relagdes comerciais,
ultrapassando o limite das compras coletivas. Trabalhar com ferramentas modernas de gestdo
favorece a competicdo no mercado.

Quanto as sugestdes que os fornecedores apresentaram sobre melhorias, destacam-se:
reunides mensais para analise quanto ao cumprimento do contrato com identificacéo das causas em
casos negativos (supervisor de vendas empresa M?); positivacao do mix de produtos (supervisor de
conta da empresa P?); melhoria de disponibilidade, por parte da industria, referente a operacéao
logistica, assim como melhoria na comunicacdo entre a rede e seus associados (supervisor
comercial da empresa B); incentivo de exposicao para visibilidade da marca na rede (gerente de
area da empresa L); registro de melhoria quanto aos volumes de produtos negociados e parcerias,
realizando mais a¢cdes de merchandising em lojas (gerente comercial da empresa M?); exigéncia de
todos os itens definidos em negociacdes nas lojas (supervisor de vendas da empresa P?); e
estabelecimento de metas de crescimento (gerente de vendas da empresa HL).

A experiéncia vivenciada oportuniza fazer recomendac6es de novas pesquisas, uma vez que
ainda existem muitas possibilidades a serem desenvolvidas no que se refere a modelos quanto a
formacdo de redes associativas. Sugere-se, dessa forma, um estudo quanto a analise comparativa
de gestdo entre redes associativas, trabalhando suas diferencas, particularidades e modelos de

negocios. Outra sugestdo € o desenvolvimento de um estudo sobre a importancia do operador
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logistico para maior competitividade das redes associativas, devendo transcender as operagdes de
entrega e de armazenamento.

Em relacdo as limitacdes deste estudo, evidencia-se que o método escolhido configurou
uma significativa limitacdo; os obstaculos desta abordagem de pesquisa de competéncias humanas
envolvem o fato de que podem ndo ser suficientes para descrever atividades necessarias para a
realizacdo eficiente do trabalho. Outra limitac&o esta relacionada a interpretacdo dos dados, devido
a substancial diferenca entre interpretar uma realidade e a tentativa de identificar suas tendéncias.
Além disso, podem-se destacar: a preocupacao referente ao anonimato dos entrevistados, o que
pode ter causado a omissdo de informacdes importantes; as limitacfes fisicas e atemporais das
entrevistas; e a existéncia de caracteristicas ndo identificadas da organizacdo em questdo

influenciando o resultado do estudo.

70



REFERENCIAS

ABRAS, ASSOCIACAO BRASILEIRA DE SUPERMERCADOS. Cinquenta anos de
supermercados no Brasil. Sdo Paulo: Informe Comunicagéo, 2017. 234p.

ABRAS, ASSOCIACAO BRASILEIRA DE SUPERMERCADOS. Quarenta anos de
supermercados no Brasil. Sdo Paulo: Informe Comunicagéo, 1993. 186p.

ALMEIDA, A. Sistema de Canais de Distribuicdo: Um Estudo de Caso na Industria Alimenticia
Mineira. Caderno de Pesquisa em Administracao, S&o Paulo, V.1, N° 8, 1° Trim/1999.

ALMEIDA, A. M. D. P.; VIEIRA, J. G. V. Logistica colaborativa: Um estudo com fornecedores
de supermercados de pequeno e médio porte. Revista Gestao Industrial, 9(3),745-764, 2013.

BAILY, P. et al. Compras: principios e administracéo. 8 ed. S&o Paulo: Atlas, 2000.

BALESTRIN. A.; VARGAS, L. A Dimensao Estrategica das Redes Horizontais de PMEs:
TeorizagOes e Evidéncias. RAC, Edigédo Especial 2004: 203-227.

BALESTRIN, A.; VERSCHOORE, J. R. Redes de Cooperacdo Empresarial: estratégias de
gestdo na nova economia. Porto Alegre: Bookman, 2008.

BALLOU, R. H. Logistica empresarial. Transporte, administracdo de materiais e distribuicdo
fisica. S&o Paulo: Atlas, 1993.

BALLOU, R. H. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. 4 ed. Porto Alegre: Bookmann,
2001.

BARDIN, L. Analise de Contetudo. S&o Paulo: Edi¢des 70, 2011.

BIONDO, A.; BERTOLINI, G. Fatores que influenciam na decisdo de compra entre
supermercados e minimercados para moradores de bairros. CAP Accounting and Management
2016, Volume 2017, Numero 10.

BOEHS, A. E. Anélise dos conceitos de negociacdo/acomodacao da teoria de M. Leininger. Rev
Latino-am Enfermagem, janeiro-fevereiro, 2002.

BONFIM, R. M.; SOUZA FILHO, H. M. Desenvolvimento de fornecedores do varejo. In:
MERLO, E. M. (Org.). Administracao de varejo com foco em casos brasileiros. Rio de Janeiro:
LTC, 2011. Cap. 4, p. 71-86.

71



BORTOLASO, I.; VERSCHOORE, J.; ARTHUR, J. Préaticas de Gestdo de Redes de
Cooperacdo Horizontais: Proposicdo de um Modelo de Anélise. Contabilidade, Gestdo e
Governanca — Brasilia. v. 16 - n. 3. p. 3 — 16. set./dez. 2013.

BULGACOV, S.; ARREBOLA, M. C.; GOMEL, M. M. Recursos compartilhados:
Uma aplicagao da visdo baseada em recursos em um condominio tecnoloégico no
Parana. Revista de Ciéncias da Administracao, /4(32), 92-106, 2012.

CAMPOS, 1.; MACEDO, M.; FERREIRA, M. Analise do ambiente competitivo do
varejo supermercadista no Brasil. XXVI ENEGEP - Fortaleza, CE, Brasil, 9 a 11 de
Outubro de 2006.

CARVALHO, A. Centrais de negécios: desafios da unido. Supermercado Moderno. Séo Paulo,
v. 36, n. 7, p. 36-42, jul. 2005.

CASTRO, Sergio Rogerio de. Compliance e Transparéncia nas associacfes. Pilulas de
Associativismo. Espirito Santo, 2017.

CENTRAL JURIDICA. Conceito, Requisitos e Principios dos Contratos. Disponivel em:
https://www.centraljuridica.com/doutrina/78/direito civil/conceito requisitos principios dos co
ntratos.html. Acesso em mar de 2018.

CERVI, R.; RAZZOLINI FILHO, E.; RODRIGUEZ, C. M. T., Centralizacdo de compras como
estratégia competitiva: o caso das farmacias magistrais no Parana. XXIV Encontro nacional de
engenharia de producao. Florianopolis, Nov. 2004.

CHIESA, Giorgio Arnaldo Enrico. Uma investigacdo sobre a importancia da operacio com
centrais de negdcios para o consumidor final em supermercados de vizinhanca. Tese de
Doutorado (Catalogo USP). Unidade da USP. Escola Politécnica Area do Conhecimento
Engenharia de Produgdo Data de Defesa 2008-04-10. Imprensa Sao Paulo, 2008.

CRESWELL, J. W. Investigacdo qualitativa e projeto de pesquisa: escolhendo entre cinco
abordagens. 3 ed. Porto Alegre, 2014.

D’AVENI, R. A. Hipercompetigdo: estratégias para dominar a dindmica do mercado. Rio de
Janeiro: Campus, 1995.

DIEESE, S. Redes estrangeiras compram supermercados brasileiros. indice do Boletim
DIEESE, boletim 215, set./out. 2003.

DONATO, F. A. L.; ROSSI, M. A. M.; BEZERRA, E. P. G. O impacto de um processo de
planejamento colaborativo sobre a gestdo dos riscos na cadeia de suprimentos. XXVI1I Encontro

72


https://www.centraljuridica.com/doutrina/78/direito_civil/conceito_requisitos_principios_dos_contratos.html
https://www.centraljuridica.com/doutrina/78/direito_civil/conceito_requisitos_principios_dos_contratos.html

Nacional de Engenharia de Producdo. A Energia que move a producdo: um dialogo sobre
integracdo, projeto e sustentabilidade. Foz do Iguagu, PR, Brasil, 09 a 11 de outubro/2007.

ESCOLA DE ASSOCIATIVISMO. Compliance e Transparéncia nas Associagdes. Escola de
Associativismo. Vitoria: ES, 2017.

FABIANO, Paulo. Rede associativista como aliada na gestdo dos negdcios no varejo.
Disponivel em: http://novovarejo.com.br/rede-associativista-como-aliada-na-gestao-dos-
negocios-no-varejo/. Acesso em maio de 2018.

FERREIRA, I. Jr.; TEIXEIRA, R.M. Redes de pequenas empresas: A aplicagdo de uma tipologia
emuma Rede de supermercados. Revista de Administracio Mackenzie, 8(3), 128-152, 2007.

FERREIRA, M. S. A diversidade cultural e a estratégia de servicos no varejo
brasileiro: um estudo de caso na Rede Smart de supermercados / Marcelo Sales
Ferreira. Rio de Janeiro: UFRJ/COPPE, 2011.

GAITHER, N.; FRAZIER, G, Administracdo da Producéo e Operacoes. 8 ed. Sdo Paulo:
Pioneira, 2001.

GARCIA, L. M. B.; PAULILLO, L. F. Centrais de pequenos supermercados no
estado de Siao Paulo: evolucao da coordenacao e coesao relacional, Production, v. 24,
n. 1, p. 188-199, jan./mar. 2014.UFSCar, 2014.

GERHARDT, T.; SILVEIRA, D. T. Métodos de pesquisa. Plageder, 2009.

GHISI, F. A. Fatores criticos na sustentabilidade das centrais de negocios do setor
supermercadista. 2005. f.270. Tese (Doutorado). Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade, Ribeirdo Preto: USP, 2005.

GODINHO, W. B.; MACIOSKI, J. M. Estilos de negociacdo - a maneira pessoal de realizar
negocios internacionais. Ciéncia & Opinido, Curitiba, v. 2, n. 1/2, jan./dez. 2005.

HEINZ, D. Composto de marketing em Redes de compras do comércio varejista na regiéo do
alto vale do Itajai - Santa Catarina Floriandpolis. 2011. 158 f. Dissertacao (Mestrado). Mestrado
em Administracdo. Floriandpolis: ESAG/UDESC, 2011.

IBGE. Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Medidas de Subutilizacdo da Forca de
Trabalho. Disponivel em:
ftp://ftp.ibge.gov.br/Trabalho_e...por...continua/.../Nota_Tecnica_022016.pdf. Acesso em: maio
de 2017.

73


http://novovarejo.com.br/rede-associativista-como-aliada-na-gestao-dos-negocios-no-varejo/
http://novovarejo.com.br/rede-associativista-como-aliada-na-gestao-dos-negocios-no-varejo/

KOTLER, P. Marketing para o século XXI: como criar, conquistar e dominar o mercado. S&o
Paulo: Ediouro, 2009.

LAGEMANN, L. Fatores que influenciam a performance de Redes de pequenas e médias
empresas. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, Porto Alegre, 2004.

LIMA FILHO, D. et al. Redes de cooperacdo no varejo alimentar de vizinhanca: percepcao dos
associados. Gestdo & Produgéo, v. 13, n. 2, p. 311-314, 2006.

LIVATO, M.; BENEDICTO, G. C. Redes de cooperac¢ao no varejo: um estudo tedrico- empirico
em centrais de neg6cios supermercadistas no Estado de Sdo Paulo. Revista de Administracéo e
Contabilidade da Unisinos, 7(3), pp. 221-232, 2010.

LOPES, F. F.; NEVES, M. F.; CONSOLI, M. A;; MERLO, E. M.. Estratégias de Rede de
Empresas: O associativismo no pequeno varejo alimentar. In: VII1 Congresso Latino Americano
de Economia e sociologia Rural. Cuiaba-MT, 2004.

MARCON, C.; MOINT, N. Estratégia-Rede: Ensaio de estratégia. Caxias do Sul: Educs, 2001.

MARQUI, A.C.; GUIRRO, A. B.; MERLO, E. M. Vantagens decorrentes da formacdo de
associagdes de compras: um estudo de caso. XXXVII Cladea. Porto Alegre, 2002.

MAXIMO, N.; MELO, N. Centrais de negécios de pequenas empresas do setor supermercadista:
entre a concorréncia e a cooperacdo. Revista Intra textos, v. 2, n. 1, p. 76-96, 2011.

NETO, C. B. A visao supermercadista sobre os fatores determinantes nas relacdoes comerciais
com os fornecedores. Tese de Doutorado. Sdo Paulo, 2006.

OLIVEIRA, C.; JORVINO, J. J.; RIBEIRO, M. C. Compras: negociagdo, estratégia, reducao de
custos  sdo elementos para agregar em sua  empresa?  Disponivel em:
http://www.unisalesiano.edu.br/encontro2007/trabalho/aceitos/CC35111892842.pdf. Acesso em
fev. 2018.

PACAGNAN, M. N.; RAMPAZZO A. V. Competitividade no varejo: desafios da colaboracéo
entre 0s pequenos empresarios. Rev. da Micro e Pequena Empres. Campo Limpo Paul. v.2, n.1,
p.3-18, 2008.

PARENTE, J. Varejo no Brasil: gestdo e estratégia. Sdo Paulo: Atlas, 20009.

PEREIRA, B. A. D.; AUGUSTO D; VENTURINI, J. C.; WEGNER, D.; BRAGA, A. L.
Desisténcia da cooperacdo e encerramento de Redes interorganizacionais: em que momento essas

74


http://www.unisalesiano.edu.br/encontro2007/trabalho/aceitos/CC35111892842.pdf

abordagens se encontram? Revista de Administracao e Inovagéo, v. 7, n. 1, p. 62-83, S&o Paulo,
janeiro/margo, 2010.

PEREIRA, B. A. D.; PEDROZO, E. A. O Outro Lado da Cooperacao: uma analise dos problemas
na gestdo das Redes interorganizacionais. In: Redes de Cooperagdo: uma nova organizacao de
pequenas e médias empresas no Rio Grande do Sul. Porto Alegre: FEE, 2004.

PIGATTO, G.; SANTINI, G. A.; SOUZA, J. F. Relacionamento Comercial em Canais de
Distribuicdo: Analise Segundo os Pequenos Supermercados de Bairro. Revista de Negdcios, ISSN
1980 — 4431, Blumenau, V16, n.4, p. 107 — 126, Outubro/Dezembro 2011.

RICARTE, M. A. C. A Logistica em pequenos supermercados e o papel da Tecnologia da
Informacéo: um estudo de caso em uma associacdo de supermercados. Dissertacdo apresentada
ao Curso de Mestrado em Administracdo de Empresas da Universidade de Fortaleza — UNIFOR.
Administracdo pela Escola de Administracdo do Ceara. Logistica Empresarial pela Universidade
Federal do Ceard — UFC, 2005.

ROESCH, S. M. A. Projetos de estagio e de pesquisa em administracdo: guia para estagios,
trabalhos de conclusdo, dissertacdes e estudos de caso. 3 ed. S&o Paulo: Atlas, 2005.

ROSENBLOOM, B. Canais de Marketing: uma viséo gerencial. S&o Paulo: Atlas, 2002, 557p.

SAAB, W. G. L.; GIMENEZ, L. C. P. Supermercado no Brasil: 0 movimento das grandes
empresas. Geréncia Setorial de Comércio e Servicos, n.22. BNDES, dez. 2000.

SANTOS, G. S.; ALVES, R.; MORAIS, T. M. Gestédo de compras e seu reflexo na organizacéo:
Supermercado Luzitana de Lins. Lins, 2008.

SEBRAE. Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Entenda as diferencas
entre microempresa, pequena empresa e MEIL. Disponivel em:
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/entenda-as-diferencas-entre-microempresa-
pequena-empresa-e-mei,03f5438af1¢92410VgnVCM100000b272010aRCRD. Acesso em maio de
2018a.

SEBRAE. Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Mercado. Disponivel em:
http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/RJ/Anexos/Mercado%20-
%20Fornecedores.pdf. Acesso em maio de 2018b.

SESSO FILHO, U. A. O setor supermercadista no Brasil nos anos 1990. 2003. 216f. Tese
(doutorado em Ciéncias, area de concentracdo Economia Aplicada). Escola Superior de Agricultura
Luis de Queiroz, Universidade de Sao Paulo, Piracicaba, 2003.

75


http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/entenda-as-diferencas-entre-microempresa-pequena-empresa-e-mei,03f5438af1c92410VgnVCM100000b272010aRCRD
http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/entenda-as-diferencas-entre-microempresa-pequena-empresa-e-mei,03f5438af1c92410VgnVCM100000b272010aRCRD
http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/RJ/Anexos/Mercado%20-%20Fornecedores.pdf
http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/RJ/Anexos/Mercado%20-%20Fornecedores.pdf

SILVA, E. L.; MENEZES, E. M. Metodologia da pesquisa e elaboracdo de dissertacdes.
Floriandpolis, Laboratério de Ensino a Distancia da Universidade Federal de Santa Catarina,
Brasil. 2001.

SILVA, L. A; MERLO, E.M.; NAGANO, M.S. Uma analise dos principais elementos
influenciadores da tomada de decisdo de compra de produtos de marca prépria de supermercados.
REAGJ. Porto Alegre — Edi¢do 71 — N° 1 — janeiro/abril 2012 — p. 97-129

SILVEIRA, G. J. A;; LEPSCH, S. L. AlteracOes recentes na economia do setor supermercadista
brasileiro. Revista de Administragédo da USP. Sdo Paulo, v.32, n.2, p.5-13, abr./jun. 1997.

SOARES, A, D. S.; CASTRO, C. C.; BRITO, M. J.; ALVES, R. R. Beneficios competitivos e
conflitos em Rede, READ — Edic¢do 69 — Vol. 17 — N° 2 — maio/agosto 2011 — p. 530-559, no.
1992, pp. 530-559, 2011.

TOFFLER, Alvin. A Terceira Onda: choque do futuro, a morte do industrialismo e o nascimento
de uma nova civilizagdo. Rio de Janeiro: Record, 2005.

TROCCOLLI, I. R. Co-Criagdo de Valor e Fidelizacdo dos Clientes: Uma Visdo Integrada.
Revista Cientifica Internacional - Ano 2 - N ° 04 / Jan — 2009.

VERGARA, S. C. Projetos e relatérios de pesquisa em administracéo. 11 ed. Sdo Paulo: Atlas,
2009.

VERSCHOORE, J. R. S. Redes de Cooperacao Interorganizacionais: a identificacao de atributos
e beneficios para um modelo de gestdo. Tese (Doutorado). UFRGS, 2006.

VILLELA, L. E; PINTO, M. C. S. Governanca e gestdo social em Redes empresariais: analise de
trés arranjos produtivos locais (APLs) de confeccdes no estado do Rio de Janeiro. Revista de
administracdo Publica, v. 43, n.5, p. 1067-1089, 2009.

WEGNER, D.; PADULA, A. D. Tendéncias da cooperacdo em Redes horizontais de empresas: O
exemplo das Redes varejistas na Alemanha. Revista de Administracdo da USP — RAUSP, v.45,
n.3, p.221-237, 2010.

YEMAL, J. A.; FUSCO, J. P. A;; ROSPI, L. Formacdo de aliancas estratégicas no setor
supermercadista. Simpdsio de Engenharia de Producdo. Bauru, SP, Brasil, 2006.

YIN, R.K. Estudo de Caso - Planejamento e Métodos. 3 ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

76



ZANINI, M. T. F. RelagGes de confianga nas empresas da nova economia informacional — uma
avaliacdo dos efeitos da incerteza sobre o comportamento organizacional. Cadernos EBAPE. BR,
v.3-n. 4, p. 21, Dez/2005.

ZANINI, M. T. F.; LUSK, E. J.; WOLFF, B. Trust within the Organizations of the New Economy :
an Empirical Analysis of the Consequences of Institutional Uncertainty. RAC, Curitiba, v. 13, n.
1, art. 5, p. 72-91, Jan./Mar. 2009.

77



	1 INTRODUÇÃO
	1.1 Contextualização Temática
	1.2 Situação-Problema da Pesquisa
	1.3 Objetivos da Pesquisa
	1.3.1 Objetivo Geral
	1.3.2 Objetivos Específicos

	1.4 Justificativa

	2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
	2.1 O Setor do Varejo Supermercadista
	2.2 Centrais de Negócios
	2.3 Relações Horizontais e Verticais
	2.3.1 Relações Horizontais
	2.3.2 Relações Verticais

	2.4 Gestão de Compras
	2.5 Parcerias Comerciais no Setor Supermercadista

	3. METODOLOGIA
	3.1 Caracterização do Estudo
	3.2 Delineamento da Pesquisa
	3.3 Natureza da Pesquisa
	3.4 Tipos da Pesquisa
	3.5 Coleta de Dados
	3.6 Método de Análise dos Dados
	3.7 Limitação do Método

	4. RESULTADOS E DISCUSSÃO
	4.1 Mix de Produtos
	4.2 Fidelização
	4.3 Planejamento Colaborativo
	4.4 Contrato Comercial
	4.5 Responsabilidade
	4.6 Sugestões e Melhorias

	5. CONSIDERAÇÕES FINAIS
	REFERÊNCIAS

