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resultados demonstram que empresas de varejo, pelo contato direto com os clientes, e
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The present study analysis the influence of brazilian regional cultural diversity on
retail management. The impulse obtained by the studies of organizational culture and
national cultures in the last decade do not contemplate in the same matter regional diversity
among countries, such as Brazil, as well as its influence on business. Field research of the
present study is of quality nature and compromises a case of a supermarket association
formed by small and middle entrepreneurs with national actuation. Data were obtained in
five regional branches of the organization, compromising five different geographical
regions of Brazil, in which interviews to the chain’s local supervisors and supermarket
owners affiliated were performed. The results demonstrate that retail companies, due to
direct contact with costumers, especially in the supermarket sector, according to the
characteristics of the business, should rely on the sensibility of costumers culture diversity
to work out the mix of goods and services and communication with the market. However,
the crying need of adaptation of these elements to the Brazilian regionalities stumbles
generally at the lack of training policies that develop multicultural consciousness
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMATICA E PROBLEMA DE PESQUISA

O ambiente de negdcios em que as empresas atuam tem passado por grandes
mudancas nas ultimas décadas. O desenvolvimento tecnolégico dos produtos e dos
processos, a intensifica¢do das trocas internacionais de bens e informacao, e a expansao
das empresas para além das fronteiras nacionais de suas origens contribuiram para o
aumento da competicdo. Os consumidores atuais apresentam niveis de exigéncia elevados,
e mostram propensdo a selecionar apenas os competidores aptos a compreender e satisfazer
suas necessidades.

Esse conjunto de mudangas, que transformam o modo de vida das pessoas e a
forma de atuacdo das empresas, € parte de um conjunto ainda mais amplo de
acontecimentos que estdo no bojo do fendmeno denominado globaliza¢do. A aproximacao
entre pessoas, organizacoes e governos de diferentes paises € facilitada pelo
desenvolvimento dos meios de transporte e de comunicagdo, com destaque para a internet.

Segundo Castells (2007), os dltimos anos do século XX foram marcados pelo
aumento da capacidade dos chips, desenvolvimento de redes em consequéncia dos avangos
das telecomunicacdes e tecnologias de integracdo de computadores, e politicas de
desregulamentacao e liberalizacdo colocadas em pratica pelos governos e pelas institui¢des
internacionais. No Brasil, o processo de abertura econdmica intensificou-se a partir da
década de noventa, quando alguns setores da industria nacional sentiram os efeitos diretos
da concorréncia de produtos estrangeiros. Somou-se a isso, o lancamento do plano real em
1993, que obteve éxito na tentativa de estabilizar a economia, e atraiu novos investimentos
estrangeiros para o pais.

Tais investimentos nao se limitaram ao setor manufatureiro, mas também o setor de
servicos, no qual estdo inseridas as operacdes varejistas, que por sua vez, congregam O
setor de supermercados. Diante do movimento de aporte de investimentos estrangeiros
mediante aquisi¢des, fusdes e crescimentos préprios, e dos crescentes indices de
concentracdo do mercado, muitas empresas supermercadistas nacionais sucumbiram. Para
os pequenos € médios empresdrios o desafio € ainda maior considerando-se as dificuldades

de competicao contra o poder de escala e de investimento das grandes redes.



Paralelamente as mudancgas que envolvem o acirramento da competi¢do, tem-se o
aumento dos niveis de exigéncia dos consumidores. As empresas que atuam no varejo
representam o ultimo elo da cadeia responsavel pelo fluxo dos produtos, antes da chegada
ao consumidor. Os supermercados constituem-se, assim, como um tipo de varejista com o
qual todas as familias se relacionam por ser o principal canal de distribuicdo de produtos
alimenticios no Brasil. Atualmente, as redes de supermercado oferecem uma ampla
variedade de produtos alimentares e nao alimentares.

Embora a maioria dos competidores enfatize o preco dos produtos como fonte de
diferenciacdo na busca por maior participacdo de mercado, o gerenciamento de fatores
relacionados a qualidade do servigo e ao sortimento das lojas € imprescindivel para a
sobrevivéncia nesse ambiente, que é tdo competitivo. Entre os fatores que influenciam o
comportamento dos consumidores, o grande merecedor de destaque € a cultura. Isso tende
a ser cada vez mais notério, pois como argumenta Canen e Canen (2005), ainda que a
globalizagdo possa ser considerada como indicacdo de homogeneizacdo das relagcdes
internacionais, os processos da vida real podem provar que o que ocorre € uma reafirmagao
das diferencas, com maior intercdmbio entre culturas diversas no cotidiano das
organizagoes.

A diversidade cultural nos mercados afeta todas as empresas e impde uma
sensibilidade cultural capaz de adaptar as estratégias mercadoldgicas a cada contexto. Até
mesmo dentro de um territério nacional pode haver multiplas culturas e, por isso, um dos
maiores desafios colocados para as empresas é a compreensdo da influéncia das
regionalidades na cultura organizacional (SILVA, 2009; BARROSO, 2010) e das forgas
que pressionam pela regionalizagdo das praticas mercadoldgicas (STREHLAU et al.,
2010).

Sendo o Brasil um pais plural quando o assunto € cultura, e sendo esse elemento tao
importante para a adequagdo das estratégias mercadoldgicas das empresas varejistas de
supermercados, torna-se mister enriquecer o rol de estudos orientados para contribui¢cdes
sobre a influéncia da diversidade cultural brasileira nas estratégias das empresas varejistas.

A resposta de uma empresa de varejo de supermercados aos tracos culturais dos
consumidores das diferentes regides em que atua consiste no problema que esta pesquisa
pretende analisar. Um diferencial dos pequenos e médios supermercadistas pode ser o
conhecimento dos habitos dos clientes locais e a capacidade de oferecimento de um

atendimento personalizado. Em contrapartida, sob condi¢cdes normais, esses varejistas
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teriam dificuldades em obter os produtos da indudstria por precos competitivos, e, em
alguns casos, seriam obrigados a recorrer ao fornecimento através de um atacadista ou
distribuidor. Uma das formas de sobrevida é a formacao de redes de negdcios de pequenos
e médios supermercadistas para, assim, obterem vantagens de negociacdo de volumes
maiores, realizarem a¢des de marketing e desenvolvimento da gestdo compartilhados.

No setor de comercializacdo de alimentos e bebidas podem existir varidveis
regionais e locais que precisam ser consideradas. O processo de internacionaliza¢do das
empresas obriga os gestores a aterem-se na observacdo do comportamento e das
necessidades dos clientes de cada regido. A diversidade cultural assume especial
importancia na origem das especificidades dos clientes de cada regido. Estudos anteriores
mostram a importancia da consideragao da diversidade cultural na tomada de decisdo
gerencial, sobretudo por parte das empresas globalizadas.

Geert Hofstede, antropdlogo cultural holandés, pesquisou dados entre mais de cem
mil empregados da IBM em mais de cinqiienta paises. Seu trabalho intitulado Culture’s
Consequences, publicado pela primeira vez em 1980, ganhou grande notoriedade e serviu
de referéncia para uma série de trabalhos posteriores. Ao longo do tempo, outros estudos
inspirados pelo tema das diferencas culturais corroboraram as conclusdes iniciais sobre a
importancia da multiculturalidade para a gestao.

A pesquisa de campo se deu por meio de estudo de caso numa associagdo de
pequenos comerciantes idealizada e administrada por um atacadista, a Rede Smart de
supermercados. A escolha baseou-se em um critério principal, qual seja: a empresa deveria
possuir unidades em diferentes estados do Brasil, estando presente em todas as regides
administrativas. Em seguida, procedeu-se a escolha de cinco estados, um em cada regido,
para realizacdo da coleta de dados, além da sede, que estd situada na cidade de Uberlandia,
MG.

O método do estudo de caso tnico foi escolhido visando-se neutralizar a influéncia
de fatores estranhos, que poderiam contaminar o estudo de diferentes empresas com
diferentes tipos de gestdo. A Rede Smart possui atuacdo em vinte estados do Brasil. A
delimitacdo do objeto de estudo tomou por base literaturas que sustentam a existéncia de
regides culturais dentro do Brasil, considerando-se adequado supor que entre as cinco
regides administrativas sdo encontrados tracos culturais distintos, que podem influenciar as
praticas gerenciais das empresas que lidam com o oferecimento de bens e servicos ao

consumidor final. Portanto, a pergunta de partida seria como as decisdes comerciais,



mercadolégicas e operacionais da Rede Smart de supermercados sdo afetadas pelas
diferencas de habitos e preferéncias dos consumidores causadas pela diversidade cultural

entre suas regides de atuagio?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo desta tese é analisar a importancia atribuida pela Rede Smart a
influéncia das culturas regionais na definicdo das diretrizes de gerenciamento comercial,
mercadoldgico e operacional dos pélos da rede nas cinco regides administrativas do Brasil,

norte, nordeste, centro-oeste, sudeste e sul.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral da pesquisa, este trabalho deve, necessariamente,
passar pelos objetivos especificos a seguir:

. Analisar as motivacdes e os desafios da operacdo de uma rede de
supermercados coordenada por um atacado em ambito nacional;

o Identificar a percepg¢ao pela administracdo de cinco polos diferentes da rede
sobre a influéncia dos tragos culturais locais nos habitos e preferéncias dos consumidores;

. Identificar a percep¢do pela administracdo das lojas da rede sobre a
influéncia dos tragos culturais locais nos habitos e preferéncias dos consumidores;

. Analisar a adequacdo da estrutura e da estratégia da rede ao mercado

culturalmente diverso do Brasil.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A aceleragdo do processo de internacionalizacdio das empresas e das trocas
comerciais entre os paises do globo intensificou o debate sobre a homogeneizacao versus a
adaptacdo das praticas gerenciais as caracteristicas do ambiente de cada pais ou regido.
Segundo Levitt (1983), as empresas devem atuar de maneira global, oferecendo pregos
mundialmente competitivos, viabilizados pela economia de escala que a padronizagdo e a

utiliza¢do de novas tecnologias de processo podem trazer.



Entretanto, Prahalad e Lieberthal (2003) defendem a necessidade de adaptacdo de
produtos aos novos mercados emergentes. Segundo esses autores, as praticas gerenciais de
uma empresa estrangeira num mercado emergente requerem uma complexa mistura de
sensibilidade local e conhecimento global.

O gerenciamento das diversidades culturais e o desenvolvimento de estratégias de
varejo adequadas as realidades regionais sdo fatores fundamentais para a competitividade
das empresas nos dias atuais. Sobretudo na cadeia que envolve o varejo de supermercados,
que revende bens prestando servi¢o ao consumidor final, e num pais como o Brasil, vasto e
com tracos culturais diferentes em cada regido.

A estratégia dos varejistas deve variar em resposta as diversidades culturais porque
os valores e normas podem ter uma profunda influéncia no comportamento do consumidor.
Uma estratégia competitiva bem sucedida num determinado mercado ndo necessariamente
obterd o mesmo resultado em ambiente diverso.

Muitos estudos abordaram a influéncia da diversidade cultural no consumo, porém
sdo poucos os estudos que analisaram o impacto disso na estratégia das empresas
varejistas (ACKERMAN; TELLIS, 2001).

Alcadipani e Cubrellate (2003), com base num estudo sobre artigos publicados em
periddicos e congressos nacionais, no periodo de 1991 a 2000, afirmam que a maioria dos
estudos sobre cultura brasileira desenvolvidos no dmbito da administragdo analisa o tema
de forma homogénea, ndo levando em conta a diversidade cultural entre as regides do
Brasil. Essa constatagdo reforca a importancia de novos estudos sobre a influéncia das
culturas regionais brasileiras na gestdo e estratégia das empresas.

Essa visdao € corroborada por Muzzio (2010), segundo o qual, embora sejam
numerosos os estudos focando adaptacao cultural envolvendo nacdes e regides do globo, o
mesmo ndo ocorre na perspectiva do interior de paises culturalmente diversos, como o
Brasil. Em um estudo com comerciantes na América Latina, Lenartowicz et al. (2003)
comprovaram o equivoco de uma andlise da diversidade cultural baseada exclusivamente
entre nacdes ao demonstrar as semelhancas culturais entre uruguaios e gauchos, que, por
sua vez, diferenciam-se consideravelmente dos paulistas. Compara¢do semelhante foi
realizada também entre regides da Colombia e da Venezuela, concluindo que Bogotd e
Cartagena, ambos na Colombia, sdo regides culturalmente mais diferentes entre si do que

Cartagena e Caracas, capital da Venezuela.



A confirmagdo sobre a importancia de contribuicdes nessa drea de estudo se
confirmou ao pesquisar no banco de teses da CAPES e em algumas colecdes de periddicos
internacionais. As palavras-chave escohidas para as buscas foram varejo, supermercado,
cultura, diversidade e multiculturalismo, além de algumas derivagdes e combinagdes. No
banco de teses da CAPES a busca incluiu dissertacdes dos mestrados profissionais e
académicos do Brasil, e teses de doutorado defendidadas e com resumos publicados. Na
busca pelos termos “diversidade cultural” e “cultura regional” isoladamente foi marcada a
op¢ao expressao exata a fim de filtrar os resultados.

Como de podia esperar, foram listados dezenas de milhares de trabalhos sobre
cultura, mais de mil trabalhos sobre varejo e seiscentos e cinquenta e seis resumos de teses
e dissertagdes constando o termo supermercado. A pesquisa € mais reveladora quando se
olha para a quantidade de combinacdes de palavras-chave para as quais nido foram
encontrados trabalhos na busca pelo site oficial da CAPES. Igualmente importante sdo
aqueles dados que apontam quantidade limitada de trabalhos contendo certas combinagdes
de termos selecionados (Tabela 1).

Tabela 1: Comparativo do banco de teses e dissertacdes da CAPES.

Profissional | Mestrado Doutorado Total
Varejo 252 912 152 1316
Supermercado 63 506 87 656
Cultura 1243 33764 11459 46466
Cultura regional 2 66 12 80
Diversidade cultural 15 352 87 454
Multiculturalismo 10 333 103 446
Varejo e cultura 10 50 17 77
Varejo e diversidade 9 25 2 36
Varejo e cultura regional 0 0 1 1
Varejo e diversidade cultural 0 1 1 2
Varejo e multiculturalismo 0 0 0 0
Supermercado e cultura 4 35 7 46
Supermercado e diversidade 2 17 4 23
Supermercado e cultura regional 0 0 0 0
Supermercado e diversidade cultural 0 2 1 3
Supermercado e multiculturalismo 0 0 0 0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nas informag¢des do portal da CAPES (2010).



Quando a busca foi feita pelos pares de palavras-chave varejo-cultura e
supermercado-cultura foram encontrados dezenas de trabalhos, embora muitos dos quais
nao focavam a drea de gestdo e outros utilizavam um significado do termo cultura diferente
do apresentado nesta tese. Quando o termo cultura foi substituido pelo termo diversidade
ao lado de varejo ou supermercado, o nimero de teses e dissertacdes reduziu-se pela
metade e eliminou-se os estudos referentes a culturas agricolas, por exemplo.

As combinagdes do termo cultura regional com varejo apresentou um unico
resultado, que, no entanto, ndo se alinha a temética desta tese, pois refere-se a cultura de
producdo de um produto agricola. Utilizando-se as palavras “varejo” e “diversidade
cultural”, e “supermercado” e “diversidade cultural” o trabalho encontrado que mais se
alinhou ao tema desta tese foi sobre a dimensdo socio-econdmica das feiras livres de
Pelotas.

Além das teses e dissertagoes, foram pesquisadas as bases de dados Web of Science,
Emerald, Science Direct, Gale e ABI/INFORM disponiveis no portal de periddicos da
Capes (2011). Na pesquisa por artigos foram utilizadas algumas palavras-chave, tal como
se deu na busca por teses e dissertacdes, porém com os equivalentes dos termos na lingua
inglésa, em que estdo escritos a maioria dos periddicos listados nas bases (Tabela 2).

Foram identificados diversos trabalhos abordando varejo, ou supermercado, ou
multiculturalismo, ou diversidade cultural. No entanto, combinando-se 0s termos
supermercado com cultura regional, foram observados apenas dois trabalhos na Emerald.
Dentre estes, Lewis e Stubbs (1999), que fazem um paralelo entre a expansdo nacional de
marcas regionais britdnicas com o processo de internacionalizacdo de grandes marcas.
Combinando varejo e cultura regional obtém-se apenas um resultado entre os abstracts da
base Emerald, que € o trabalho de Liu (2004), no qual analisa o mercado varejista chinés
apés a transicdo que resultou na abertura para instalacdo de empresas estrangeiras.
Segundo este autor, indo ao encontro da temética desta tese, o maior desafio com os quais
varejistas nacionais e internacionais se deparam na China é a compreensdo das
necessidades dos consumidores na sua diversidade.

Além disso, mereceu destaque o trabalho de Marques et al. (2010), tnico artigo
encontrado na busca estendida a todo o conteiddo da base Emerald quando as palavras-
chave foram supermercado e diversidade cultural. Os autores fazem um estudo multicaso

em supermercados brasileiros sobre a dimensao social da sustentabilidade no varejo.



Tabela 2: Busca de palavras-chave em periddicos internacionais.

Web of Er?zrlallld Emerald | Science Gale ABI/
science Fields) (abstract) | Direct INFORM

Varejo 12705 20391 2359 51861 | 40599 | 67076
Supermercado 1810 3938 241 18210 | 8188 16431
Cultura 100000 | 47257 4853 1342012371929 | 357874
Cultura regional 150 80 0 543 602 944
Cultural diversity 2234 1666 109 7913 | 9949 | 15536
Culture Diversity 20 90 3 120 105 228
Multiculturalismo 2860 491 42 2283 | 12477 | 11339
Varejo e cultura 334 6761 60 12573 | 9481 | 20247
Varejo e cultura regional 0 19 1 39 30 68
Varejo e diversidade cultural 2 197 3 260 299 593
Varejo e culture diversity 0 11 0 3 5 11
Varejo e multiculturalismo 1 53 0 88 266 287
Supermercado e cultura 39 1207 6 4747 | 2632 | 6332
Supermercado e cultura regional 0 2 0 10 5 22
Supermercado e diversidade cultural 0 27 0 128 98 211
Supermercado e culture diversity 0 1 0 1 0 1
Supermercado e multiculturalismo 0 11 0 38 129 163
Retail and Cross-cultural 19 3326 0 4917 868 3299
Supermarket and Cross-cultural 3 575 0 1700 21 926
Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa nos periddicos.

Alpert et al. (2001) e Espinoza (1999) fazem andlises comparativas,

respectivamente, entre comportamento do consumidor nos Estados Unidos e no Japao, e
Canada e Peru. O primeiro aborda as reagdes dos consumidores em relacdo as marcas e o
segundo testa um instrumento de possivel avaliacio da qualidade dos servigcos em
diferentes culturas. Ambos foram listados em busca na Web of Science utilizando os termos
supermercado e cross-cultural.

Ap6s essa introducdo contendo a contextualizacdo do tema, os conceitos iniciais
basicos e os objetivos do trabalho, apresenta-se uma discussao sobre cadeia de suprimentos
e logistica, atividade que constitui-se na espinha dorsal do servigo ao cliente no varejo. O
setor no qual se enquadra a empresa estudada € apresentado no capitulo 3, sobre o setor de
supermercados, sua evolugdo, estratégia e formagao das redes de cooperacdo. Em seguida,
serdo apresentadas as dimensdes de cultura nacional apontadas por Hofstede (1980; 1997),

alguns autores que aplicaram esse modelo e as principais criticas ao mesmo. No item
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posterior, serdo abordados tracos da cultura brasileira, seguida das culturas regionais
brasileiras. Em seguida, apresentam-se discussdes sobre a influéncia da cultura nacional e a
cultura regional na gestdo e estratégia no setor supermercadista. Os procedimentos
metodoldgicos utilizados sdo apresentados no capitulo 5, seguido da apresentacdo da
empresa estudada, Rede Smart, e a andlise dos dados coletados na pesquisa de campo a luz
dos objetivos definidos. O ultimo capitulo do texto da tese € dedicado a conclusdo e as

consideragdes finais.



2 CANAL DE DISTRIBUICAO E LOGISTICA
2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Os bens de consumo comercializados em lojas de supermercado possuem valor
esperado pelo consumidor desde que disponibilizados no lugar certo, no tempo certo, na
qualidade certa e na quantidade certa. Antes desses produtos serem acessados pelos
consumidores nas instalagdes de varejo eles percorrem um caminho que alguns chamam de
canal de distribuicdo, outros de canal de marketing. Uma estrutura de distribuicao
adequada as necessidades do consumidor final requer efici€éncia no planejamento e
envolvimento direto das dreas de marketing e logistica das organizagdes integrantes da
cadeia.

Ao contrdrio das industrias, os atacadistas e varejistas geralmente ndo agregam
valor pela transformacdo fisica do produto. O varejo supermercadista cria valor pela
disponibilidade do produto em instalacdes que preencham os requisitos necessarios para
exposicdo e conservagdo dos produtos, e atracdo dos clientes. Além disso, hd uma gama
servicos complementares que podem ser oferecidos como forma de fidelizagdo dos
clientes. J4 os atacadistas, responsaveis pela intermediacdo entre produtores e varejistas,
adquirem bens em grandes quantidades das industrias e os revendem, geralmente em
quantidades menores, aos varejistas. Entretanto, além da funcdo de comercializacdo do
produto, os atacadistas destacam-se no canal de distribuicao pela sua capacidade de criar
valor através das funcdes logisticas de distribuicdo que ele executa (CHURCHILL;
PETER, 2003).

O conceito de logistica ganhou grande impulso durante a Segunda Guerra Mundial.
O deslocamento e o abastecimento das tropas com mantimentos e armas precisava se dar
de forma planejada. Apesar de seu papel fundamental, a logistica era vista como um
servico de apoio. Nas empresas, a logistica também ainda possuia status de atividade de
apoio.

Entretanto, nas ultimas décadas, a importancia da logistica aumentou. A
intensificacdo do comércio internacional e o0 aumento da competicdo no ambiente em que a
maioria das empresas opera pressionou as organizagdes na direcdo de um gerenciamento
integrado das atividades logisticas. Simultaneamente a tecnologia da informacdo abriu

caminho para o desenvolvimento do setor de servicos e disponibilizou ferramentas que
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puderam tornar o papel da logistica ainda mais decisivo na busca da vantagem competitiva
pelas empresas.

A logistica € 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, formagdo de embalagens e
manuten¢do de sistemas de informacdo. As duas primeiras sempre estiveram presentes na
estratégia das empresas. Com o desenvolvimento da logistica empresarial o conceito
desenvolveu-se de modo a integrar as diversas atividades e considerar maior importancia
para o gerenciamento logistico.

Segundo Bowersox et al. (2007), o trabalho relacionado a essas dreas funcionais se

combina para criar as capacidades necessdrias a obten¢ao de valor logistico (Figura 1).

Processamento
de pedidos
Rede de Inventario
instalacoes
Armazenamento, Transporte
manuseio,
embalagem

Figura 1: Logistica integrada
Fonte: Bowersox et al. (2007).

Para alcancar esse objetivo, faz-se necessario um esforco coordenado com outras
areas da empresa, como por exemplo, as dreas de compras, producao, marketing e financas.

Segundo o Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP),
anteriormente chamado Council of Logistic Management (CLM), as defini¢cdes de Supply
Chain Management e logistica sdo:

“supply Chain Management envolve o planejamento e gerenciamento
de todas as atividades envolvidas em compras e suprimento, conversao
e todas as atividades de gerenciamento logistico. Isso também inclui
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coordenagdo e colaboracdo com parceiros do canal, que podem ser
fornecedores, intermedidrios, prestadores de servico logistico e
clientes. Na esséncia, o Supply Chain Management integra gestdo de
suprimentos e de demanda entre as empresas.” (traducdo nossa)

“ logistica é a parte do Supply Chain Management que planeja,
implementa e controla, de forma eficiente e eficaz, o fluxo de
materiais, servigos e informagdes relacionadas entre o ponto de origem
e o ponto de consumo com o objetivo de atender as necessidades dos
clientes.” (traducao nossa)

Embora, tradicionalmente, as companhias incluissem apenas a entrada de matérias-
primas e a saida de produtos acabados na defini¢do de logistica, hoje essa definicdo
expandiu-se, passando a incluir dreas geograficas maiores e novos tipos de fluxos, como a
logistica reversa. Segundo Dornier et al. (2000), as defini¢des evoluiram de modo a incluir:

- A integracdo de funcOes internas, como distribuicdo fisica, marketing e
manufatura;

- A cooperacdo crescente entre as areas de logistica de diferentes elos de uma
cadeia de suprimentos;

- A consideracdo do mundo inteiro como fonte potencial de clientes, conhecimento,
tecnologia e matérias-primas.

A estruturacdo da distribui¢do fisica inclui a identificacdo dos deslocamentos aos
quais os produtos serdo submetidos e prescinde da defini¢do dos canais de distribui¢io de
cada produto por parte da empresa. Stern et al. (1989) ndo fazem distincao entre canal de
distribuicao e canal de marketing: “o canal de marketing pode ser visto como o conjunto de
organizacdes interdependentes envolvidas no processo de tornar um produto ou servico

disponivel para uso ou consumo” (STERN et al., 1989, p. 5)

2.2 GESTAO DE SERVICOS

A maioria das empresas produz um pacote composto por bens e servi¢os, podendo
haver a predominancia de um deles. Seguindo esse pensamento, podemos classificar as
operacdes produtivas em predominantemente produtoras de bens e predominantemente
produtoras de servico.

Uma das diferencas entre bens e servigos € a simultaneidade, que faz com que o
processo e o produto sejam de dificil dissociacdo. Por isso, um bem pode ser vistoriado

apds sua montagem e antes de chegar ao cliente; ja no servico, uma possivel falha terd um
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risco muito maior de tornar-se nitido para o cliente. Por serem intangiveis, os servigos nao
podem ser estocados, logo, funcionam num sistema aberto, com o desafio de responder ao
impacto das variagdes da demanda. A manufatura de bens funciona num sistema fechado,
podendo utilizar estoques reguladores e manter a operagao em nivel constante. Nao menos
importante caracteristica das operacdes de servico € a participacdo do cliente,
frequentemente mais presente e ativo no processo. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2000).

O maior desafio das operagdes que lidam diretamente com o cliente € oferecer um
atendimento e um ambiente nos quais o cliente possa sentir-se satisfeito. O grau de
satisfacdo, portanto, depende da qualidade percebida pelo cliente. A satisfacdo do cliente
com a qualidade do servico pode ser definida pela comparacdo da percepcdo do servigo
prestado com a expectativa do servigo desejado. Caso a qualidade percebida mostre-se
inferior as expectativas do cliente, tem-se o que a Figura 2 aponta como falha 5. A mesma
figura sugere outras quatro causas que podem estar na origem das falhas na qualidade em
Servicos.

A falha 1 ocorre por erro nas percepgoes da geréncia sobre o servigo esperado pelo
cliente. Isso pode se dar por uma interpretacao ou andlise equivocada do mercado. A falha
2 ocorre na elaboracdo do projeto do servico, quando as especificacdes do mesmo nao
consideram todos os atributos da qualidade. A falha 3 decorre no desempenho da operacao
de servico,e uma das suas causas pode estar relacionada com o pessoal de linha de frente,
aquele que lida diretamente com o cliente. A falha 4 € a diferenca entre o servico prestado
e o servico prometido (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

Em muitos mercados as empresas relacionam-se com grupos de clientes que
possuem preferéncias diferentes. Uma grande rede de supermercados deve perceber que os
clientes de sua loja no bairro X de uma grande cidade podem ter preferéncias diferentes
dos clientes da filial localizada no bairro Y, por exemplo. Essas diferencas obrigam as
empresas a oferecer desempenhos diferenciados para cada segmento de clientes. A rede de
supermercado deve oferecer um mix de produtos adaptado ao perfil do publico de cada
bairro, além de avaliar até que ponto cada grupo de clientes estd disposto a pagar mais por

melhor conforto e atendimento.
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Figura 2: Modelo de falha na qualidade em servicos.
Fonte: Zeithaml ez al., 1988, apud Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000.

Um segmento de mercado consiste de um grande grupo que € identificado a partir
de suas preferéncias, poder de compra, localizacdo geogréfica, atitudes de compra e
habitos de compra similares (KOTLER, 2000). Segundo Furrer et al. (2000), um dos
determinantes das expectativas dos consumidores sdo suas necessidades fisicas, sociais e
psicoldgicas, que, por sua vez, sdo fortemente influenciadas pelo ambiente social e cultural
em que eles vivem.

Virios trabalhos em conjunto de Parasuraman, Zeithaml e Berry, publicados entre
1985 e 1993, apresentam e discutem cinco dimensdes de qualidade em servigos (FURRER
et al., 2000):

Confiabilidade: habilidade de desempenhar o servico de acordo com o prometido.

Receptividade: habilidade de prover auxilio e pronto atendimento ao cliente.

Compromisso: conhecimento e cortesia dos funciondrios, a fim se que possam
passar confianga aos clientes.

Empatia: cuidado e atenc¢ao individual oferecida ao cliente.
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Tangiveis: Aparéncia das facilidades fisicas, equipamentos, pessoas e material de
comunicagao.
Essas dimensdes sdo a base do SERVQUAL, o modelo até hoje mais utilizado para

avaliacdo de qualidade de servigos.

2.3 O SERVICO LOGISTICO

Para Lambert e Stock (1992), o servigo ao cliente, no ambito da logistica, pode ser
considerado como a medida de éxito do sistema no processo de criagdo de valor de tempo e
lugar para um produto. O fluxo de materiais, servicos e informacdes estdo presentes em
todas as cadeias, e a disponibilizacdo do produto certo, no lugar certo, no tempo certo, ao
menor custo, € um desafio para todas as empresas.

Em 1956, um estudo sobre a economia do transporte aéreo apresentou uma nova
dimensdo nos estudos sobre logistica, o conceito de andlise do custo total. O estudo
salienta que, apesar de elevar os custos de transporte, a utilizacdo do modal aéreo pode
reduzir custos com estoques e armazenagem (LEWIS et al., 1956, apud LAMBERT e
STOCK, 1992). A Introducdo da concepc¢do de custo total abriu caminho para uma
abordagem integrada das atividades logisticas, e pode ser definida, segundo Lambert e
Stock (1992), pela minimiza¢do do custo total de transporte, armazenagem, inventario,
processamento de pedidos e sistemas de informagdo, enquanto busca-se alcancgar o nivel
desejado de servico ao cliente (Figura 3). Assim, os gerentes devem se preocupar mais com
a reducdo do custo total do que com o de uma atividade isolada que pode causar efeito
adverso no sistema.

A forma como os recursos sao distribuidos entre os componentes do marketing mix
— produto, preco, promog¢do e ponto — sao decisivos para a participagdo de mercado e a
rentabilidade a serem alcangados pela empresa. O componente “ponto” do marketing mix
refere-se ao valor de lugar, que advém dos esforcos da empresa para disponibilizar o
produto no lugar certo, no tempo certo. Esse objetivo pode ser alcancado através do
sistema logistico. Em alguns setores, ha crescente semelhanga entre produtos de diferentes
fabricantes, o que aumenta ainda mais a importancia da logistica como diferencial
competitivo para as organizagdes. O servico ao cliente € a interface da logistica com o

marketing. Uma forma de estabelecer o nivel de servico que deve ser oferecido aos
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varejistas € determinar a possivel reacdo do cliente diante de uma falta de produto ou

stockout. (LAMBERT; STOCK, 1992).

Produto
7}
Preco [« » Promogdo | [MARKETING
A
Lugar/
Niveis de servico
ao cliente
ﬂ‘
Custos de / Custos de
manutencio de [« > transporte
inventario
LOGISTICA
Custos de Custos de
quantidade de |[¢ »| armazenagem
unidades \ /
'\ il /
Custos de
processamento
de pedidos

Figura 3: Trade-off de custos no sistema logistico e integracao com marketing.
Fonte: Lambert e Stock (1992).

A logistica é caracterizada como uma operagao de servico, que pode ser efetuada
pela empresa com recursos proprios ou contratado de terceiros. Atualmente, verifica-se um
crescimento das decisdes de terceirizacao de diversos servicos pelas empresas, inclusive da
logistica. A terceirizacdo logistica pode apresentar uma série de ganhos, como a redugdo
dos investimentos em ativos e dos custos de pessoal, acesso a novas tecnologias, melhoria
dos niveis de servigco ao cliente, aumento da flexibilidade para atender oscilacdes da
demanda, expansdao do mercado atendido e foco no negécio principal da empresa. No
Brasil, a motivacdo pela decisdo de terceiriza¢do ainda estd muito baseada nos custos € as
atividades logisticas mais terceirizadas continuam sendo as chamadas bdsicas, que
compreendem transporte de suprimento, transporte de transferéncia, transporte de

distribuicdo e desembaraco aduaneiro (FLEURY, 2003). Algumas empresas preferem
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manter a responsabilidade pelo servico logistico a fim de controlar diretamente os custos e
a qualidade.

A nomenclatura usada para designar as empresas dedicadas a oferecer servigo
logistico € variada. Prestador de servico logistico (third-party logistics providers ou 3PL
em inglés), provedores de logistica integrada e operadores logisticos sdo alguns dos termos
mais encontrados. No Brasil, o conceito de operador logistico foi padronizado a partir de
um trabalho feito pela ABML (Associacdo Brasileira de Movimentagdo e Logistica),
ASLOG (Associacao Brasileira de Logistica), Fundacdo Getilio Vargas e empresas do
setor:

Operador logistico é a empresa prestadora de servigos, especializada em
gerenciar e executar todas ou parte das atividades logisticas, nas vdrias
fases da cadeia de abastecimento de seus clientes, agregando valor ao
produto dos mesmos. Para que uma prestadora de servicos logisticos
possa ser classificada como operador logistico, a mesma deve, no
minimo, prestar simultaneamente servicos nas trés atividades bdsicas
seguintes: controle de estoque; armazenagem; gestdo de transportes
(ABML).

A cadeia de suprimentos integrada deve preocupar-se com a satisfacdo do cliente
final. Isso significa que além de atender os seus clientes diretos, as empresas devem ter o
compromisso de conjugar esforcos que levem a cadeia a priorizar as atividades que
agreguem valor ao cliente final. O desafio que se coloca para as empresas e para as cadeias
de suprimentos consiste em buscar oferecer mais por menos, ou seja, maximizar o
desempenho na prestacdo do servico, com custos reduzidos. Trata-se de equacgdo dificil,
pois, geralmente, a melhoria das medidas de desempenho exige aumento no dispéndio de
recursos. Para Bowersox et al. (2007), “uma andlise cuidadosa do desempenho dos
concorrentes e da sensibilidade dos clientes aos atributos de servico € necessdria para se
formular uma estratégia bdsica de servigo”.

Bowersox et al. (2007) apresentam trés atributos do servico ao cliente:
disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade. A falta de disponibilidade é a
causa de muitas falhas de atendimento ao cliente. Isso acontece quando hd falta de
produtos em estoque ou pedidos ndo atendidos ou entregues de forma incompleta. O
desempenho operacional refere-se ao tempo necessdrio para entregar um pedido,
envolvendo velocidade, consisténcia, flexibilidade e recuperacdo do mau funcionamento.
Ja a confiabilidade diz respeito a capacidade da empresa para desempenhar todas as

atividades relativas a pedidos e transmitir informagdes confidveis aos clientes.
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O processo de abastecimento de uma operacao de manufatura com matéria-prima é
chamado de logistica de suprimento, enquanto a distribui¢do fisica, segundo Novaes
(2004), ¢é definida como “os processos operacionais e de controle que permitem transferir
os produtos desde o ponto de fabricacdo, até o ponto em que a mercadoria € finalmente
entregue ao consumidor. Em geral, esse ponto final da distribuicdo fisica é a loja de
varejo.” O autor traca um paralelo entre o conceito de distribui¢do fisica, abordado pelas
areas da organizacdo com enfoque operacional, e o conceito de canal de distribuicdo,
utilizado pelos profissionais de marketing, e cujo enfoque estd ligado a comercializacao
dos produtos e aos servicos a ela associados.

Quando um fabricante vende diretamente seus produtos aos clientes finais tem-se
um canal de nivel zero. Segundo Kotler (2000) essa classificagcao estd ligada a extensao do
canal de distribui¢do, definida pelo nimero de niveis intermedidrios na cadeia de
suprimentos. Ainda segundo o autor, na perspectiva do fabricante, quanto maior o nimero
de niveis, maior a dificuldade em manter o controle e obter informac¢des do consumidor

(Figura 4).

nivel zero um nivel dois niveis
Fabricante Fabricante Fabricante
Atacadista
Varejista Varejista
v l i
Consumidor Consumidor Consumidor

Figura 4: Canais de marketing de bens de consumo.
Fonte: Kotler (2000).

Algumas formas de gerenciamento dos canais de distribuicdo ganharam relevancia
ao tentar estabelecer formas de melhorar a coordenacdo no canal e as condigdes
competitivas dos seus integrantes. Entre elas estdo os sistemas verticais de marketing, que,

segundo Churchill e Peter (2003), constituem canais de distribuicio administrados
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centralmente a fim de obter maior eficiéncia e impacto de marketing. Os mesmos podem
ser exemplificados pela empresa estudada na pesquisa de campo deste estudo, a Rede
Smart, que serd apresentada no capitulo 6.

Segundo Novaes (2004), visando obter maior valor final para o consumidor, o
nimero de niveis estd diminuindo a ponto da participagdo de intermedidrios como
atacadistas e distribuidores estar ameacada. Entretanto, devido a dimensdo do territ6rio
brasileiro e a grande quantidade de pequenos pontos de varejo, os intermedidrios ainda
possuem papel preponderante como elo comercial e logistico entre fabricantes e varejistas
de menor porte. Na distribui¢do de produtos alimenticios, essa intermediagdo ¢ feita pelos
atacadistas e distribuidores. Embora ambos transacionem mercadorias, comprando da
inddstria e vendendo aos pequenos e médios varejistas, e assumam a logistica de entrega
dos pedidos realizados, no mercado, esses atores distinguem-se pelo fato dos distribuidores
trabalharem com um fabricante exclusivo ou poucos deles.

Para os processos de distribuicdo em canais sem participacdo dos referidos
intermedidrios, Novaes (2004) apresenta quatro situacdes que podem caracterizar o fluxo
das mercadorias até o ponto de venda:

- O fabricante abastece diretamente as lojas de varejo;

- O fabricante abastece seus proprios depdsitos ou centros de distribui¢do e, a partir
desses pontos, abastece as lojas de varejo;

- O fabricante abastece os centros de distribuicdo do varejista que, por sua vez,
abastece as lojas;

- O fabricante distribui seus produtos para o centro de distribui¢do de um operador
logistico, que posteriormente faz as entregas as lojas de varejo.

Visando melhorar o servico logistico e reduzir custos de manutencdo de estoques
nas lojas, muitos varejistas direcionaram parte dos seus investimentos em logistica para a
instalacdo e operacao de centros de distribuicdo. Essas instalagdes logisticas propiciam as
condi¢des necessdrias para a movimentacdo do grande volume de produtos de uma rede de
supermercados. Dessa forma, as mercadorias fluem do fornecedor para o centro de
distribuicao do varejista e dai para as lojas, ou diretamente do fornecedor para as lojas.
Segundo Levy e Weitz (2000), no passado, a funcdo bésica dos centros de distribuicao dos
varejistas era estocar as mercadorias até que fossem requisitadas pelas lojas. Atualmente,
busca-se manter os itens estocados pelo menor prazo possivel. O sistema de cross-docking

¢ muito utilizado para essa finalidade e consiste na transferéncia da mercadoria que acaba
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de chegar do fornecedor para um veiculo responsavel pela distribui¢cdo da mesma para cada
loja, com pouca ou nenhuma necessidade de estocagem.

Embora os centros de distribui¢do ndo sejam vidveis para todos os varejistas, Levy
e Weitz (2000) apontam algumas vantagens da sua utilizacao:

-Obtengdo de previsdes de demanda mais precisas através da agregacdo dos dados;

-Reducdo do estoque de mercadorias nas lojas devido ao rdpido atendimento
oferecido pelo centro de distribui¢ao;

-Reducdo do risco de falta ou de excesso de mercadorias, solicitando ao centro de
distribuicao de acordo com a necessidade;

-Reduc¢do do custo do espaco. O espaco no local em que a loja opera tende a ser
muito mais caro de que o espaco de um centro de distribuicdo, que, por sua vez, esta
melhor equipado para receber as entregas dos diversos fornecedores.

A operacdo logistica no varejo reveste-se de uma importancia especial devido ao
seu papel na busca da satisfacdo do cliente final. Adiciona-se a isso, as peculiaridades do
varejo em comparagao com a industria numa série de varidveis de grande importancia para
as atividades logisticas (Quadro 1).

Quadro 1: logistica na industria x logistica no varejo.

Varidveis de comparagéo Industria Varejo
Mix — n? de produtos trabalhados Poucos itens Muitos itens
Fornecedores ETngggc’)feosucos Muitos fornecedores
Erso%euciggzagao em categorias de Alta Baixa
Embalagens de transporte Padronizada Diferentes tipos
Separacao de mercadorias (picking) Geralmente pallets inteiros Fracionado
indice de perdas Perdas menores Perdas maiores
Estoques Mais facilmente gerenciaveis | Gerenciamento complexo
Participagao dos estoques nos custos Menor Maior
Transporte Consolidado; veiculos Veiculos pequenos

grandes

Sistemas de informacao Informacdes parciais Detalhes do ponto de venda

Fonte: Adaptado de Ferreira (2004).

A variedade do mix de alguns tipos de varejo, notadamente do setor
supermercadista, deriva da sua vocacdo principal de disponibilizar itens adquiridos de
diversos fornecedores em pontos de fécil acesso para os consumidores. Segundo Parente
(2000), o nimero de itens numa loja de supermercado convencional beira os 10.000, e num

hipermercado pode chegar a 45.000 itens. Slack et al. (2002) afirmam que os custos de um
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supermercado sdo dominados pela compra de mercadorias, sendo essa participagdo maior
de que numa fébrica de automdveis, por exemplo.

Tal complexidade de atividades logisticas coloca o setor de varejo na vanguarda da
introducdo de novas tecnologias. O uso de sistemas de informag¢do em beneficio do
abastecimento eficiente de mercadorias nas lojas € considerado um ponto chave na
estratégia da maior varejista mundial, Walmart, ha algum tempo. Stalk et al. (1992)
apontam esse fator como decisivo e lembram que, em 1979, A Kmart era lider de
mercado com 1.891 lojas nos EUA e faturamento médio de U$7,25 milhdes em cada uma.
Enquanto isso, a Walmart possuia 229 lojas e faturamento médio igual a metade do
registrado pela concorrente. Dez anos depois, crescendo aproximadamente 25% ao ano, a
Walmart alcangou o melhor indice de vendas por metro quadrado do segmento, além da
maior rotatividade do inventdrio e lucro operacional. O sucesso do desempenho desse
grande grupo de varejo deve-se a um sistema logistico altamente moderno e eficiente. A
operacdo logistica da rede incluia comunicag¢do via satélite, frota dedicada e outros
recursos que permitiam a troca riapida de informagdes com os fornecedores a partir de

dados coletados nos pontos de venda e entrega das mercadorias em, no maximo, 48 horas,

com utilizacdo de cross-docking nos centros de distribuicdo.

2.4 UTILIZACAO DE NOVAS FERRAMENTAS TECNOLOGICAS PARA
MELHORIA DO NIVEL DOS SERVICOS LOGISTICOS

Para lidar com mercados cada vez mais exigentes e competitivos, as empresas
aprimoraram as formas de parceria na cadeia de suprimentos. Segundo Wanke (2004), uma
das formas de fazé-lo € através dos Programas de Resposta Répida (PRRs), que ele define
como servicos logisticos alicercados na cooperagdo e no compartilhamento das
informagdes da demanda do cliente com seu fornecedor. Um exemplo de PRR € o Eficient
Consumer Response — Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR), que serd apresentado
mais detalhadamente no tépico 4.5 deste trabalho.

No extremo do compartilhamento de informagdes, o autor observa, ainda, que a
adocdo de sistemas de informagdo é um dos elementos mais importantes, devendo incluir:
Intercambio Eletronico de Dados (EDI) e internet para transferéncia de dados; scanning
Otico e, mais recentemente, rddio-frequéncia, para uma maior consisténcia das

informacdes; sistemas de suporte a decis@o para integrar gestao de estoque, operacdes de
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producdo e de distribui¢cdo. Em suas pesquisas, Saura et al. (2008) extrairam as tecnologias
de informacgdo e de comunicagdo mais utilizadas em logistica e, em particular, aquelas
utilizadas para aprimorar a qualidade do servigo logistico, sdo elas:

-Sistemas de gerenciamento Enterprise Resource Planning (ERPs), que permitem
as empresas planejar e controlar todos os recursos necessarios para o fluxo de materiais;

-Softwares de Planejamento das Necessidades de Materiais (MRPs);

-Intercambio Eletronico de Dados (EDI), que consiste na transmissao eletronica de
informacdes, num formato padrao, de uma empresa para outra.

-Tecnologias de otimizagdo do transporte, como GPS e softwares de roteamento.

Alguns autores destacam que, nos sistemas ERP, o WMS (Warehouse Management
System), ou Sistema de Gerenciamento de Armazéns, é um dos mdédulos disponiveis.

“o WMS € um sistema de gestdo de armazéns e/ou CDs que
otimiza todas as atividades operacionais (fluxo de materiais) e
administrativas (fluxo de informag¢des) dentro do processo de
armazenagem, incluindo atividades como: recebimento, inspecao,
enderecamento, armazenagem, separacao, embalagem,
carregamento, expedicdo, emissao de documentos e controle de
inventario” (BARROS, 2005).

Os referidos autores analisaram e, depois, confirmaram a influéncia dos altos niveis
de tecnologia da informacdo e da comunica¢do, em comparacdo com os baixos niveis dos
mesmos, na percepcao da qualidade do servigo logistico e como isso pode afetar a
satisfacdo e, em ultima instancia, a lealdade.

Outras tecnologias que desempenham papel importante, servindo de base para os
sistemas citados, sdo aquelas utilizadas para codificacdo de produtos, como cédigo de
barras e etiquetas inteligentes. Um c6digo de identificacdo global e tnico para os produtos
€ considerado fundamental para atender os requisitos de rapidez e acuracidade no registro e
intercambio de informagdes na cadeia de suprimentos. O sistema de codificacdo mais
usado atualmente € o codigo de barras. Esse sistema gerou um grande avang¢o em todos os
elos da cadeia e especialmente no varejo, que usa o cadastro de produtos para armazenar
informagdes e registrar as entradas e saidas de itens do estoque.

Uma ferramenta tecnoldgica mais avangada podera substituir a utilizagao de cédigo
de barras nas atividades logisticas e comerciais. Trata-se da identificagdo por radio
freqiiéncia (RFID), que serd analisada com mais detalhes no capitulo seguinte.

Face ao exposto, diferentes setores da economia t€ém sido afetados pela utilizacdao

de novas tecnologias, que permitem reduzir custos na cadeia de suprimentos e desenvolver
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melhorias no nivel de servigo logistico ao cliente final. O setor supermercadista tem se
destacado como um dos maiores usudrios das ferramentas tecnoldgicas e atraido interesse
crescente das industrias para o desenvolvimento de parcerias devido ao seu papel de
destaque no canal de distribuicdo. A importancia crescente da satisfacdo do cliente final
eleva a importancia de se abordar o carater dindmico e crucial desse setor na estrutura do

ambiente de negdcios atual.
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3 O SETOR DE SUPERMERCADOS

3.1 CONCEITO E EVOLUCAO

O modelo de supermercados vigente nos dias de hoje € fruto de um processo de
desenvolvimento gradativo, que foi impulsionado pelas mudancas econdmicas,
tecnoldgicas e nos habitos de compra dos consumidores. Segundo Kotler (2000), o varejo
inclui todas as atividades relativas a venda de produtos ou servicos diretamente aos
consumidores finais. Dessa forma, a loja de varejo, diferentemente do atacadista incumbe-
se de comercializar pequenos lotes de mercadorias. Além de comercializar quantidades
maiores, o atacado vende para clientes institucionais que compram produtos para revendé-
los ou como insumo para suas atividades empresariais (PARENTE, 2000).

Kotler (2000) denomina organizacdes corporativas de varejo aquelas que
compreendem o agrupamento de lojas com fins a obtenc@o de economias de escala, maior
poder de compra, maior reconhecimento da marca e funciondrios mais bem treinados. O
autor apresenta os seguintes tipos de varejo corporativo:

. Rede corporativa: duas ou mais lojas de propriedade da mesma empresa e
sob seu controle, empregando um sistema central de compras e de exposicdo e vendendo
linhas similares de mercadorias.

. Rede voluntaria: um grupo de varejistas independentes, patrocinado por um
atacadista, que compra grandes volumes de mercadorias comuns.

. Cooperativa de varejo: varejistas independentes que estabelecem uma
organizacao central de compras e realizam esforcos conjuntos de promocao.

. Cooperativa de consumidores: Uma empresa de varejo de propriedade de
seus clientes. Os membros contribuem financeiramente para a abertura das lojas e elegem
um grupo para gerencid-la.

o Franquia: Associagdo contratual entre um franqueador (fabricante,
atacadista, varejista, organizacdo de servicos) e franqueados (empresdrios independentes
que compram o direito de operar uma ou mais lojas da marca do franqueador.

. Conglomerado de comercializagdo: Combina vdrias linhas diversificadas de
varejo, sob uma propriedade central, com alguma integracdo logistica e administrativa.

Até o final do século XIX, o comércio de gé€neros alimenticios e utilidades nos

Estados Unidos era dominado por armazéns gerais e lojas especializadas com poucas ou
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uma Unica categoria de produtos: mercearia seca, mercearia liquida, padaria, acougue,
leiteria, quitanda, entre outros.. A partir dai deu-se inicio a era das lojas de departamentos,
cujo crescimento foi impulsionado pelas mudangas econdmicas apds a guerra civil, e
trouxe para os clientes a conveniéncia de poder encontrar produtos diversos num s6 local.

A maior inovacdo seguinte, no comércio varejista, deu-se em 1930, quando foi
aberto o primeiro supermercado, baseado no atendimento de auto-servi¢o. Duas condi¢des
facilitaram a expansao desse formato de loja, o aumento do niimero de pessoas possuidoras
de automdveis e a busca por ofertas de preco devido a grande depressao econdmica
(VANCE; SCOTT, 1995). A ampliagdo do mix e a introdu¢do de novos setores, como
acougue e padaria, tornaram os supermercados o principal formato de varejo no que se
refere a alimentos e produtos de consumo. Essa tendéncia espalhou-se para outros paises,
inclusive europeus, principalmente apds a Segunda Guerra Mundial (PANORAMA, 1999).

No Brasil, acompanhando a tendéncia de modernizacao de segmentos da industria,
o varejo de alimentos ampliou a variedade de produtos oferecidos nas lojas e desenvolveu
o formato de auto-servico, método de venda ja utilizado em outros paises, “no qual as
mercadorias sdo expostas de modo a permitir que o comprador pegue aquele que lhe é
mais conveniente, sem o auxilio de intermedidrios, e pague a saida do estabelecimento.”
(ABRAS, 1993).

Segundo Sesso Filho (2003), pode-se dividir o desenvolvimento dos supermercados
no Brasil em cinco fases:

1953-65: Introdugdo dos supermercados no Brasil;

1965-74: Réapida expansdo do setor supermercadista;

1975-85: Desaceleragdo do crescimento;

1986-94: Adaptacao a crise econdmica;

1995- : Modernizagdo do setor supermercadista.

Na metade do século XX, o processo de urbanizacio e crescimento da renda levou
ao crescimento dos centros urbanos e da demanda, o que, por sua vez, tornou o
atendimento personalizado, efetuado no balcdo, incapaz de atender ao novo volume de
forma competitiva. A abertura da primeira loja de supermercado no Brasil se deu em
janeiro de 1953. Tratava-se da Cooperativa dos Empregados da Tecelagem Parahyba, de
Sdo José dos Campos. Antes ela operava como um armazém e passou a funcionar como
auto-servico em um edificio de 1000 metros quadrados de drea de venda, todo de madeira.

Os equipamentos, com exce¢ao das caixas registradoras, foram fabricados nas oficinas da
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propria tecelagem. Com base em desenhos americanos, surgiram as primeiras gondolas,
carrinhos, checkouts e maquinas de embalar cereais produzidos no Brasil. Mais tarde, a
Tecelagem forneceria para outros supermercados (ABRAS, 1993).

Em 24 de agosto de 1953, em Sao Paulo, foi inaugurada a primeira loja da marca
Sirva-se, considerada pela Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS) o pioneiro
no pais, pelo fato da fundacdo da Sociedade Supermercados Sirva-se S.A. datar do ano
anterior. Um grupo de socios enfrentou a resisténcia do poder publico municipal com
relac@o as caracteristicas do supermercado, pois as leis proibiam a venda, em um mesmo
local, de carnes, frutas e verduras. Em 1954, surgiu a primeira loja da rede Peg-Pag,
também em Sao Paulo, empreendida por ex-socios do Sirva-se, e, cinco anos depois, foi
inaugurada a primeira unidade do Pao de Actcar, fruto da evolucdo das operagdes de uma
doceria em Sdo Paulo (ABRAS, 2003).

O desenvolvimento dos supermercados nessa época foi acompanhado por
mudancas na fabricacdo de alimentos e embalagens, e na oferta de equipamentos e
propaganda. O desafio dos supermercadistas consistia em estimular o consumo através de
lojas com visual moderno e contato direto dos clientes com as mercadorias, a fim de vencer
as resisténcias dos consumidores, que estavam habituados ao sistema de balcdo e ao
relacionamento com vendedores. Além do atendimento, o foco do varejo passava a incluir,
de forma crescente, o sortimento de mercadorias, o apelo visual de suas embalagens e a
exposicdo nas gondolas (PANORAMA, 1998).

Nos primeiros anos de atividade ndo houve incentivos suficientes para um
crescimento mais vigoroso do setor de supermercados. Além da dificuldade de mudanca de
habitos dos consumidores, um sistema de tributacdo que favorecia a sonegacao e o fato da
regulamentacdo da atividade s6 ter acontecido em 1968, geraram incerteza para
investimentos de empresarios na atividade até meados da década de 60. Em seguida, O
chamado “milagre econdmico” brasileiro (1968-74), que apresentou média de crescimento
anual do Produto Interno Bruto (PIB) de 11,3%, impulsionou um grande crescimento do
setor supermercadista. E possivel notar a evolugio através do ndmero de lojas, visto que
num intervalo de dez anos, de 1966 até 1975, este nimero aumentou de 992 para 7.823
lojas de supermercado no pais (ABRAS, 1993).

Os anos 70 marcaram a consolidacdo dos supermercados como canal de
distribuicao na drea de alimentos no Brasil. o uso mais intensivo dos automdveis por parte

dos consumidores e a possibilidade de oferecer mais variedade e conforto, ensejou o
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investimento num formato mais amplo, o hipermercado. No ano de 1971 ocorreram as
inauguracdes do hipermercado Peg-Pag em Sdo José dos Campos, Jumbo, operado pelo
Pao de Actucar, em Santo André, e Porcdo, operado pela Casas da Banha, no Rio de
Janeiro. Esse formato era mais difundido na Frangca, de onde veio o primeiro
supermercadista estrangeiro para se instalar no Brasil, o Carrefour. A primeira loja da rede
francesa foi instalada em Sao Paulo, em 1975, e destacou-se pelo layout moderno e amplo
mix de produtos. O Makro havia instalado sua primeira loja de atacado de auto-servico em
1972 e a rede norte-americana Walmart abriu sua primeira loja de supermercado no Brasil
em 1995. (PANORAMA, 1998)

A economia brasileira e o panorama internacional influenciaram o desempenho do
setor supermercadista apds a metade dos anos 1970. O primeiro choque do petréleo (1973)
quadruplicou o preco dessa commodity no mercado internacional. E, em 1979, ocorreu o
segundo choque, que, no Brasil, refletiu-se na reducdo das taxas de crescimento econdmico
e, consequentemente, na reducdo do crescimento do nimero de lojas. A recessdo causou
indices inflaciondrios demasiadamente altos.

A crise econdmica que esteve presente no pais durante os anos 80 reduziu o poder
aquisitivo da populacdo e reduziu as vendas do varejo em geral, principalmente de bens
durdveis e semi-durdveis de consumo. Entretanto, o supermercado firmou-se como forma
de distribuicdo de alimentos atingindo 75% de participacdo no volume de vendas de bens
de consumo didrio. A promulgagdo da constitui¢do em 1988 e a aprovacdo do cddigo de
defesa do consumidor em 1990 emprestaram poderosa for¢a para o consumidor, abrindo-
lhe a oportunidade de se tornar mais exigente e desempenhar um papel mais ativo na
sociedade (ABRAS, 1993).

Ap6s uma sucessdo de planos econdmicos mal sucedidos, foi implementado o
Plano Real, em 1994. A estabilizacdo da economia propiciou um aumento no poder de
compra da populacdo e uma mudanga no comportamento do consumidor, que, numa
economia sem inflacdo, passou adquirir os bens de forma mais distribuida dentro do més.

Para Kotler (2000), hd quatro niveis de servico em que os varejistas podem se
posicionar, sao eles:

-Auto-servico: os clientes se dispdem a procurar, comparar e selecionar o0s
produtos desejados.

-Selecdo: os clientes localizam o produto que desejam comprar, embora possam

requerer informagdes.
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-Servigo limitado: os clientes precisam de mais informacdes e ajuda. Sao oferecidos
servicos como crédito especial e devolucao de mercadorias.

-Servigo completo: os clientes sdo auxiliados diretamente na procura, comparagao e
selecao dos produtos.

Segundo Levy e Weitz (2000), os varejistas exercem funcdes que aumentam o valor
dos produtos e servicos vendidos aos consumidores. Essas func¢des sdo:

-Fornecer variedade de produtos e servicos, agrupando diferentes marcas para
escolha dos consumidores;

-Dividir lotes grandes em pequenas quantidades, fracionando as embalagens de
transporte em embalagens de consumo;

-Manter estoque para que os produtos estejam disponiveis quando os consumidores
0s quiserem,;

-Fornecer servicos facilitadores da compra, como exposicdo e teste dos bens,
oferecimento de informacdes adicionais e crédito ao consumidor.

As atividades varejistas nao se restringem aquelas operagdes baseadas em lojas
fisicas, mas também pelo telefone, pelo correio, pela internet e na casa do consumidor.
Parente (2000) afirma que o varejo sem loja vem crescendo mais rapidamente que o varejo
com loja. Isso se d4, principalmente, devido a enorme expansio das compras virtuais. H4
também tipos de varejo cuja atividade predominante ndo é a venda de produtos tangiveis,
mas de servicos, como os saldes de beleza, as clinicas médicas e as academias de gindstica.
Entre os varejistas com lojas, o autor apresenta o varejo ndo alimenticio e o varejo
alimenticio. O primeiro pode ser exemplificado pelas lojas especializadas e pelas lojas de
departamentos, enquanto os tipos de lojas alimenticias podem ser vistos na Tabela 3.

Parente (2000) define como caracteristicas dos supermercados “o sistema de auto-
servico, check outs (caixas registradoras sobre balcdo na saida de loja) e produtos dispostos
de maneira acessivel, que permitem aos frequeses auto-servirem-se utilizando cestas e
carrinhos.”

Nos dltimos anos, as grandes redes supermercadistas em atuacdo no Brasil
reforcaram seus investimentos em dois formatos: as lojas de desconto e os atacarejos. As
primeiras sdo lojas de vizinhanca que visam atender a demanda dos consumidores por
comodidade, e atacarejo foi o nome dado a operagdes de auto-servico que vendem tanto

para clientes institucionais quanto para consumidores.
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Tabela 3: Varejo alimenticio — formatos de lojas.

Formatos de Areade | N° médio N°de Secdes
loja vendas/m? | deitens | check outs ¢
Bares 20-50 300 _ Mercearia, lanches, bebidas
Mercearias 20 - 50 500 _ Mercearia, frios, laticinios, bazar
Padaria 50 - 100 1.000 ~ Padaria, mercearia, frios, laticinios,
lanches
Minimercado | 50 - 100 1.000 1 Mercearia, frios, laticinios, bazar
LO]a. iie . 50 - 250 1.000 1_2 Mercearia, frios, laticinios, bazar,
conveniéncia lanches
Supermercado 300 - 700 4.000 ’_6 Mercear‘la, horgf/rqtl, carnes, aves,
compacto frios, laticinios, bazar
Supermercado 700 - Mercearia, hortifruti, carnes, aves,
. 9.000 7-20 . S P
convencional 2.500 frios, laticinios, peixaria, bazar
3.000 - Mercearia, hortifruti, carnes, aves,
Superloja 5 000 14.000 25 -136 frios, laticinios, peixaria, padaria,
’ bazar, téxtil, eletrOnicos
7000 - Mercearia, hortifruti, carnes, aves,
Hipermercado ’ 45.000 55-90 frios, laticinios, peixaria, padaria,
16.000 N N
bazar, téxtil, eletrOnicos
Mercearia, hortifruti, carnes, aves,
Clube 2000- 15000 | 25-35 frios, laticinios, bazar, téxtil,
atacadista 12.000 o
eletronicos

Fonte: Parente (2000, p. 30).

Entretanto, segundo o Ranking Abras (2011), os supermercados compactos € os
supermercados convencionais sdo os grandes destaques entre os formatos de loja de maior
crescimento em quantidade de instalagcdes nos ultimos anos.

As bandeiras Extra Perto, Dia % e Todo Dia sdo utilizadas pelos trés lideres do
ranking nacional de supermercados, respectivamente Pao de Acgucar, Carrefour e Walmart,
para desenvolver um formato menor, considerado loja de vizinhanca. Para Hiléario (2010),
essas lojas, localizadas no coracdo dos bairros ou em areas de grande fluxo de pedestres,
ganham cada vez mais importancia para os consumidores, por oferecerem praticidade e
proximidade, além de outros atrativos. As oportunidades advindas do crescimento de
participacdo de mercado de lojas de supermercados compactos e convencionais, junto com
a ameaca da entrada agressiva de grandes players nacionais e internacionais nesse formato
de loja, servem de alerta para os pequenos e médios empresarios do setor, que ja estio em

busca de alternativas como a modernizacdo da gestdo e o associativismo.
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3.2 O SETOR SUPERMERCADISTA BRASILEIRO ATUAL

A década de 90 apresentou significativas mudancgas na economia brasileira, que
influenciaram diretamente o setor supermercadista. De um lado, o controle da inflagdo
melhorou o poder de compra dos consumidores, de outro, o processo de abertura comercial
e saturacdo dos mercados dos paises desenvolvidos atrairam grandes redes estrangeiras
para o Brasil. Essas mudancas deslocaram o foco dos varejistas de uma visdo de ganho
através do gerenciamento do fluxo de caixa, para uma visdo baseada na busca da eficiéncia
do negdcio.

Segundo pesquisa anual realizada pela ABRAS (Associagdo Brasileira de
Supermercados), em parceria com a empresa de pesquisa Nielsen, o auto-servico alimentar
brasileiro faturou R$201,6 bilhdes em 2010, um aumento de 7,7% nas vendas reais em
relac@o ao ano anterior.

O Grupo Pao de Acucar (GPA) e o grupo francés Carrefour alternam-se ha décadas
na lideranca do ranking nacional de supermercados. O também francés Casino, atualmente
¢ acionista majoritdrio do Pao de Acuicar com 66% do capital total. Nos ultimos anos a
maior varejista mundial, Walmart, teve crescimento acentuado de faturamento,
principalmente através de grandes aquisicdoes no mercado brasileiro. A Tabela 4 apresenta
as dez empresas de maior faturamento no ranking do setor apresentado pela ABRAS, em
dados de 2010. Os dados s@o obtidos pela participagdo das empresas supermercadistas que
se voluntariam a responder e concordam com a divulgacao.

Tabela 4: Os dez maiores faturamentos do setor de supermercados no Brasil.

Classificacao Empresa Sede (l:;;urrsirlr;l%rg:)
1 Companhia Brasileira de Distribuicdo | SP 36.144,36
2 Carrefour SP 29.000,23
3 Walmart SP 22.334,03
4 Gbarbosa SE 3.501,14
5 Zaffari RS 2.490,00
6 Prezunic RJ 2.449,06
7 DMA Distribuidora MG 1.930,32
8 Irmaos Muffato PR 1.926,00
9 Angeloni SC 1.519,73
10 Condor PR 1.728,69

Fonte: Ranking Abras (2011, p. 74)
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Farmicias e postos de gasolina sdao dois negdécios em que as grandes redes
supermercadistas tradicionalmente atuam. Nos ultimos anos intensificou-se também a
abertura de lojas de atacado, conhecidas no setor como atacarejo, com destaque para a
bandeira Assai do GPA, e Atacaddo do Carrefour. O comércio eletronico ainda é uma
aposta das grandes redes, embora o consumidor brasileiro de alimentos continue relutante
em efetuar suas compras sem escolher seus produtos pelo contato direto. Cabe registro o
fato de que o Ranking Abras traz os dados de faturamento informados pelas empresas em
todos os seus negdcios de atuacdo. Segundo Mattos e Madureira (2011), o faturamento do
GPA na drea alimentar (inclui farmécias e postos de gasolina e exclui varejo de
eletrodomésticos) é de R$26,1 bilhdes, enquanto que o do Carrefour atinge R$27,8 bilhdes.
A participacdo das lojas especializadas em eletroeletronicos e méveis deve crescer ainda
mais nos proximos anos, pois a incorpora¢do do Ponto Frio e da Casas Bahia pelo GPA se
deu no ultimo trimestre de 2010, sendo que somente o faturamento dos dois tltimos meses
dessas redes foi incluido na pesquisa. Esses dados sdo incluidos na pesquisa do Ranking
Abras 2011 porque sdo fruto da expansao das atividades dos supermercadistas.

As redes de atuacdo nacional, GPA, Carrefour e Walmart, escolheram Sdo Paulo
para sediar seus escritérios administrativos por trata-se do estado mais industrializado e
populoso da federacdo. Principal centro comercial do pais, o estado representou 36,5% do
faturamento nacional do setor em 2010 (RANKING ABRAS, 2011).

As redes supermercadistas podem se expandir por meio de crescimento organico,
que consiste na abertura de novas lojas, ou fusdes e aquisicoes de empresas pré-
estabelecidas. O crescimento organico apresenta como vantagens o fato da rede poder
escolher os locais e os tamanhos das lojas, além de evitar a instalacdo da loja num ponto
que tenha sido marcado pela atuacdo ruim de quem operou anteriormente. Contudo, as
redes que adotam esse tipo de crescimento podem ter dificuldades em alcangar um ritmo
veloz de crescimento. J4 o crescimento por aquisicdo permite um aumento rdpido no
nimero de lojas, promove a saida de um concorrente do mercado e evita que outro
competidor se aproveite da oportunidade.

Ambas estratégias de crescimento foram usadas pelos varejistas do setor de
supermercado em operacdo no Brasil, inclusive pelos entrantes estrangeiros.
Diferentemente do francés Carrefour e da norte-americana Walmart, que, até 1998,

optaram pela abertura de lojas préprias, a holandesa Royal Ahold e os grupos portugueses
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Sonae e Jerdbnimo Martins optaram por parcerias ou aquisi¢do de empresas solidamente
estabelecidas. O primeiro mantinha uma joint-venture com a pernambucana Bompreco, O
grupo Sonae controlava as redes de supermercado Real, Big e Candia, e o Jeronimo
Martins havia comprado a rede Sé de Sao Paulo (ZAMBRANA, 1998).

Esses trés grupos europeus frustraram aqueles que pensavam tratar-se de futuros
protagonistas na competi¢do pelo mercado do setor no Brasil. Isso porque as operacdes de
supermercado do Royal Ahold e do Sonae no pais foram vendidas para o Walmart em
2004 e 2005, respectivamente, e a rede de supermercados Sé foi negociada pelo grupo
Jerdnimo Martins ao Pao de Actcar em 2002. Esses movimentos de saida do mercado
brasileiro revelam o quanto pode ser dificil para um grupo estrangeiro manter-se
competitivo num pais como o Brasil. Serviram também para consolidar a posi¢do de
destaque do Carrefour, Companhia Brasileira de Distribui¢cao (CBD) e Walmart. Nota-se
que a partir de 1999 o Carrefour aderiu ao crescimento por aquisicdo de outras redes
regionais. O mesmo acontecendo com o Walmart por ocasido das aquisi¢des j4 citadas, que
fizeram seu faturamento multiplicar-se por dez.

A expansdo, caminho escolhido pelas grandes redes supermercadistas, tem
promovido um aumento no nivel de concentracdo do mercado na medida em que novas
lojas sao instaladas e fusdes ou aquisicdes sdo efetivadas. Apesar disso, em termos
mundiais, o nivel de concentracdo no setor de autosservico brasileiro ainda € inferior ao de
muitos outros paises. Segundo o Ranking Abras (2011), o nivel de concentracdo entre as
quatro maiores € de 63% na Franca, 66% na Holanda e 62% na Espanha. No Brasil, entre
as cinco maiores companhias, esse percentual fica em 43%. Na vizinha Argentina, as cinco
maiores empresas det€ém em torno de 60% das vendas, sendo liderado pelo Carrefour e
com o chileno Cencosud em segundo lugar.

A Figura 5 apresenta a evolugdo da participacao relativa nos udltimos seis anos, que
foi de 43% do primeiro ao terceiro colocado do ranking em 2010, 46% do primeiro ao
quinto, 51% até o décimo, 57% até o vigésimo e 64% considerando-se as redes

classificadas da primeira até a qiiinquagésima posicao (RANKING ABRAS, 2011).
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Figura 5: Evolucao da concentracio no faturamento (%).
Fonte: Ranking Abras (2011, p. 59).

Conforme apresentado, o setor de supermercados brasileiro evoluiu
consideravelmente desde sua implantacdo nos anos 50. As mudancas acentuaram-se ainda
mais nas ultimas décadas em decorréncia da estabilizagdo da moeda, utilizacdo de novas
tecnologias e movimentos de entrada, saida e consolidacdo de competidores internacionais.
O acirramento da competicdo e as mudangas de hdbitos dos consumidores realcaram a
importancia do desenvolvimento de estratégias capazes de colocar as empresas em
condic¢des de obter desempenhos favoraveis ao seu crescimento no mercado brasileiro. Por
parte dos pequenos supermercadistas, coube encontrar alternativas que viabilizassem a

propria sobrevivéncia.

3.3 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS NO VAREJO SUPERMERCADISTA
BRASILEIRO

Apesar da importancia do conhecimento do mercado no negécio de varejo, o inicio
da operacdao de novos empreendedores apresenta uma reduzida barreira de entrada. O
Brasil ndo possui, por exemplo, legislacdo especifica que represente alguma barreira para o

investimento de grupos privados internacionais no setor supermercadista. Isso faz com que
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a competicdo pela preferéncia dos clientes seja ampliada. Cada varejista passa a esforgar-se
pela conquista da fidelizacdo dos clientes combinando apropriadamente os elementos do
seu composto de marketing. O composto de marketing do varejista inclui mix de produtos,
precos, promoc¢ao, apresentacao, pessoal e ponto de venda (PARENTE, 2000).

Diante da exigéncia dos clientes por produtos e servicos de qualidade crescente, as
empresas supermercadistas precisam conhecer os beneficios esperados pelos seus clientes,
ou até aqueles nao esperados, que possam satisfazé-los melhor. Como ndo existem dois
clientes iguais, a segmentagdo de mercado torna-se de grande importancia na tentativa de
agrupar clientes com caracteristicas semelhantes.

Segundo Kotler (2000), as varidveis de segmentacdo podem ser divididas em dois
grandes grupos: varidveis determinantes do comportamento do consumidor (incluem
fatores como as varidveis geograficas, demograficas e socioecondmicas) e varidveis
comportamentais (caracterizadas pelo comportamento de compra). A cultura pode ser
considerada uma varidvel determinante do comportamento do consumidor, que age junto
com outros fatores, influenciando nos héabitos de compra dos individuos.

Uma estratégia de varejo é uma afirmacdo que identifica o mercado-alvo do
varejista, o(s) formato(s) que o varejista planeja usar para satisfazer as necessidades do
mercado-alvo e as bases sobre as quais o varejista planeja construir uma vantagem
competitiva sustentivel (LEVY; WEITZ, 2000). Segundo Parente (2000), essas
alternativas estratégicas estao baseadas no composto varejista.

As empresas varejistas podem estabelecer diversas formas para selecio de
mercados-alvo apés realizar a segmentacdo de mercado. Parente (2000) cita cinco padrdes
de selecdo de segmentos de mercado no varejo: concentracdo em segmento Unico,
especializacdo seletiva, especializacao de linha de produto, especializacdo de mercado e
cobertura total de mercado. As duas ultimas podem ser encontradas no setor
supermercadista brasileiro.

A rede supermercadista que opta pela cobertura total de mercado pretende atender
diversas necessidades da maioria dos segmentos de consumidores. Segundo o mesmo
autor, isso pode ser feito com um unico modelo de loja, gerando um marketing nao
diferenciado, ou com diferentes modelos de lojas, direcionados para diferentes segmentos
de mercado.

Por outro lado, algumas empresas do setor tornam-se conhecidas por focarem no

atendimento de um grupo de consumidores com necessidades comuns. E o caso da rede de
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supermercados Zona Sul, do Rio de Janeiro, onde a propria localizagdo das lojas induz a
certo grau de especializacdo de mercado.

Diante das mudangas, nas operacdes e nos mercados, impulsionadas pelas novas
tecnologias, globalizacdo e competitividade, Souza e Serrentino (2002) apresentam as
principais competéncias e desafios a serem enfrentados e desenvolvidos pelas empresas
varejistas:

Multicanal — estabelecer relacionamentos com o cliente e atendé-lo onde, quando e
como ele quiser, através de diversos canais complementares.

Multimobilidade — os desafios do comércio mével e das inovagdes tecnoldgicas que
advirdo da convergéncia entre telefonia movel e internet.

Multivarejo-nacdo — empresas passaram a operar em diversos paises e continentes,
com marcas e formatos distintos, adaptando seu modelo de negdcios a realidade de cada
regido do mundo na qual atuam.

Multiparcerias — viabilizacdo da integracdo entre organizagdes, que abrem mao
parcial de sua independéncia para criar alternativas de ac@o conjunta que agilizem o
desenvolvimento de solu¢des inovadoras para o mercado.

Multiexperiéncia — ingresso da sociedade na economia das experiéncias, na qual o
valor serd gerado na producdo e venda de sensacoes.

Multiunicidade — o uso de recursos, processos € experiéncias que, no seu conjunto e
de maneira integrada, permitem criar a percep¢ao para o consumidor de que ele € inico em
seu relacionamento com a empresa.

Multitalento — todas as maneiras pelas quais as pessoas envolvidas nesses processos
possam estar integradas, motivadas, comprometidas e alinhadas com as propostas de
diferenciacao.

Para superar as dificuldades advindas da falta de escala, os pequenos e médios
varejistas de supermercados buscam sobreviver € aumentar sua competitividade
associando-se em redes de negdcios. Embora o associativismo seja um movimento capaz
de ajudar nesses objetivos, Lopes et al. (2002) selecionam outras ferramentas que podem
ser utilizadas na busca por uma gestao mais eficiente: foco em conveniéncia e servicos;
desenvolvimento das habilidades de precificacdo; competicio com os grandes varejistas
em outras bases diferentes de preco; conhecimento do perfil dos consumidores da drea de
influéncia da loja de modo a se definir a variedade de mercadorias que serd

comercializada; criagdo de relacionamento conhecendo pessoalmente os clientes e até
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chamando-os pelo nome; investimento em tecnologias de informagdo; busca de maneiras
criativas para reducdo de custo; agilidade no atendimento; capacitacdo dos funciondrios.
Seguindo a mesma linha, Parente (2007) identifica algumas vantagens do pequeno

varejo que sdo capazes de influenciar na escolha dos clientes (Figura 6)

Ubiquidade |::> Proximidade fisica viabiliza compras frequentes
Sortimento |::> Adequacio ao micromercado/bairro
Preco de prateleira mais elevado, menores custos de
Preco/valor
deslocamento

Proximidade Presenca do proprietario prové toque pessoal no

emocional atendimento

Servicos |::> Crédito informal

Figura 6: Vantagens do pequeno varejo

Fonte: Parente et al. (2007, p. 7).

O peso de cada componente na anélise do valor feita pelo consumidor € subjetivo,
mas a conveniéncia é cada vez mais almejada pelos clientes, sob crescente pressao da falta
de tempo e anseio de comodidade. A minimizacdo do esforco e a otimizagdo do tempo
dedicado as compras podem ser aliados dos pequenos supermercadistas, que passam,
entdo, a focar no oferecimento de facilidade ao consumidor, desde o acesso, passando pela
escolha, experimentacdo, compra, pagamento, até o recebimento dos produtos (SOUZA;
SERRENTINO, 2002).

O mix de produtos é uma decisdo estratégica, que, segundo Kotler (2000) refere-se
ao conjunto de todos os produtos e itens que um vendedor pde a venda. Para Parente
(2000), o objetivo do planejamento e controle do mix de produtos no varejo consiste em
tomar decisOes acertadas sobre a composi¢do da variedade, envolvendo o nimero de
categorias e subcategorias (amplitude) e o nimero de opcdes oferecidas em cada uma das
subcategorias (profundidade). O varejista deve equilibrar as necessidades de seus véarios
segmentos de consumidores. Uma variedade excessiva pode acarretar algumas
desvantagens, tais como: maiores recursos investidos em estoque, incorporacdo de

produtos com um giro de estoque lento e restricdes do espaco fisico da loja.
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A proximidade emocional enseja uma série de especificidades no relacionamento
empresa-consumidor, que t€ém como uma das conseqiiéncias o crédito informal. Esse
mecanismo, embora nocivo ao fluxo de caixa quando descontrolado, reforca a sensacdo de
confianca depositada no cliente e, por conseguinte, aumenta a possibilidade de fidelizacao
do mesmo.

Pesquisando em 1400 domicilios dos estados de Sao Paulo, Parand e Minas Gerais,
Rojo (1998) identificou os atributos mais citados pelos consumidores na escolha dos
supermercados, cabendo trés citacdes a cada entrevistado. Os precos baixos sdo o principal
atributo destacado tanto pelos consumidores de classe A/B como pelos de classe C/D,
seguido de atendimento, qualidade (associada principalmente ao padrdo arquitetonico e
tecnoldgico da loja e aos produtos pereciveis), variedade, crédito e rapidez no caixa. Outro
resultado da pesquisa € que o cliente dificilmente sente-se satisfeito com os precos do
supermercado que utiliza. O autor complementa afirmando que a competitividade em
precos, embora tdo importante, nao € suficiente para reter os clientes, e deve ser alcancada
com produtividade e efici€ncia, ndo com sacrificio extremo das margens.

Um fenomeno mundial envolvendo o posicionamento estratégico das empresas do
setor tem sido a adocdo de itens de marca prépria no mix. Trata-se, segundo Parente
(2000), de marcas desenvolvidas e vendidas com exclusividade por varejistas ou
atacadistas. Introduzidas no Brasil pelas grandes redes varejistas na década de setenta, um
maior crescimento do volume de vendas desses produtos passou a ser observado nos
ultimos anos, alcancando 4,8% das vendas em valor e 6% em volume, porém situando-se
muito abaixo dos niveis de participacdo registrados na Europa, por exemplo, onde a
participacao das vendas de produtos com a marca do varejista ou atacadista alcanca 46%
na Suica, 43% no Reino Unido, 32% na Alemanha e 31% na Espanha
(LUKIANOCENKO, 2010a).

A imagem das marcas préoprias no Brasil esteve historicamente associada com
produtos de baixo preco e sem percep¢ao clara de valores e diferenciais. Isso se deve ao
posicionamento dado pelos préprios varejistas, que, nos anos 70 e 80 aplicavam um
conceito de produto genérico. Iniciativas como a criagdo das marcas Taeq pelo Pao de
Actcar e Sentir Bem pelo Walmart contribuiram para o inicio da constru¢do de uma nova
imagem, baseada na associa¢do das mesmas com elementos de significado nobre para os
clientes, como a qualidade de vida, e com maiores investimentos na diferenciacdo pela

qualidade e design de embalagens. O resultado ja apareceu nos tultimos estudos de marca

37



propria realizados pela Nielsen e divulgados por Lukianocenko (2010a), em que registrou-
se redu¢cdo no nimero de marcas em categorias bdsicas e aumento nas de maior valor
agregado.

Entre os objetivos que motivam o desenvolvimento de marcas préprias pelo
varejista, Parente (2000) destaca a ampliacdo da variedade para o cliente, o fortalecimento
da imagem da rede, a ampliacio do poder de negociacdo com os fornecedores e a
possibilidade de maior fidelizacdo dos clientes por meio da oferta da marca de produtos
com exclusividade. Para atender a este ultimo objetivo a marca precisa embutir elementos
de diferenciacdo fortes, capazes de contribuir para um dos maiores desafios do varejo
atual, que € a retencdo de clientes. Entretanto, para constituir programa de marca prépria,
uma rede varejista precisa ter escala, isto €, um volume de compras que justifique a
contratagdo da producdo. Por esse motivo, as marcas proprias sdo mais encontradas nos
grandes varejistas e nas redes associativistas de cooperacao.

Outra decisdo estratégica de varejo importante € sobre o composto promocional,
que segundo Parente (2000), € um processo de comunicagdo entre varejista e consumidor,
com a finalidade ndo s6 de ser informativo, mas também persuasivo. Compreende trés
tipos de programas: propaganda, promoc¢do de vendas e publicidade. Uma forma de
propaganda utilizada por varejistas brasileiros de todos os tamanhos, e, principalmente do
setor de supermercados, € a distribui¢ao de folhetos de ofertas, que visam aumentar o valor
do tiquete médio dos clientes atuais e atrair novos consumidores a partir da divulgacao de
uma oferta de precos especiais para um determinado mix de produtos.

No que tange as estratégias das empresas varejistas internacionais, Santos e
Gimenez (2001) argumentam que elas sdo influenciadas pela cultura desenvolvida em seus
paises de origem. O autor exemplifica citando o Carrefour, que baseia sua estratégia na
comercializacdo, e o Walmart, que por sua vez, destaca-se pela logistica e tecnologia da
informacdo. J4 os grandes varejistas ingleses, que ainda ndo possuem atuagdo no Brasil,
baseiam-se no marketing de relacionamento e nas marcas proprias. As empresas brasileiras

adotam um pouco de cada um desses modelos.

3.4 OS MOVIMENTOS COLABORATIVOS NA CADEIA

Dentro de um ambiente cada vez mais competitivo, ha de se salientar a importancia

do servico prestado ao cliente como forma de obtencdo de vantagem competitiva. Atender
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as necessidades do cliente final é responsabilidade de toda a cadeia, e esse objetivo torna-
se mais facil de ser alcancado quando os componentes colaboram entre si. Ao longo do
tempo algumas técnicas foram desenvolvidas para possibilitar o avanco das melhorias na
coordenagdo da cadeia de suprimentos.

Concebido para aplicacdo no ambiente de manufatura, o Just in Time (JIT)
compreende uma série de técnicas que visam, primordialmente, a eliminacdo de
desperdicios, a melhoria continua da qualidade e o envolvimento de todos. O JIT foi
desenvolvido no Japao apds a segunda guerra mundial, momento em que o pais estava
devastado e a industria nacional apresentava produtividade inferior as rivais do ocidente.

O sistema de produgdo puxado é uma caracteristica fundamental das operacdes JIT,
pois através dele um estdgio s6 produz o que o estigio seguinte necessita, facilitando a
reducdo de estoque de produtos em processo e a identificacdo de falhas na producdo. Em
muitas empresas que utilizam a abordagem tradicional com formacgdo de estoques, eles
servem para encobrir as inefici€éncias retardando a identificacdo dos problemas no
processo.

A otimizagao do layout, reducdo dos tempos de set-up (preparagao de mdaquinas),
praticas bdésicas de trabalho e fornecimento Just in Time sdo algumas técnicas para
eliminagdo do desperdicio. A troca de informagdes nas relagdes de fornecimento baseiam-
se na parceria entre as empresas. O sistema sé funciona pela existéncia de uma estrutura
racional de determinacdo de custos, precos e lucros. Tal estrutura faz com que ambas as
partes queiram trabalhar conjuntamente para beneficio mituo, em vez de suspeitarem uma
da outra (WOMACK et al., 2004).

Segundo Fiorito et al. (1995), no varejo, a previsivisibilidade da demanda é muito
inferior daquela encontrada em operagdes de manufatura que utilizam o JIT. Em todos os
instantes o varejista precisa tentar oferecer variedade de itens suficiente para satisfazer a
necessidade dos seus clientes. Um hipermercado, por exemplo, chega a trabalhar com mais
de 40.000 Unidades de Manutencdo de Estoque (stock-keeping units - SKUs), cada um
representando um item diferente, com cdédigo diferente. Segundo Bowersox & Closs
(2001), o indice de disponibilidade mede o impacto das faltas de estoque no decorrer do
tempo.

Visando melhorar o nivel de servico ao consumidor e reduzir os custos dentro da
cadeia é que desenvolve-se crescente intercambio de informacdes entre varejistas e

fornecedores. Essa troca de informagdes desencadeia, no caso de parcerias mais avangadas,
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processos de ressuprimentos automdticos de acordo com os volumes considerados ideais
pelos parceiros para cada loja. A informacdo flui entre varejista e fornecedor via
intercambio eletronico de dados (Eletronic Data Interchange — EDI), caracterizando um

programa de resposta rapida (Quick Response) (Figura 7).

Consumidor
A
: : v . Varejista |
! Loja |
i / N \\\\\ :
1 N, o !
1 N ~ :
i Centro de A :
: distribui¢do EDI i
—— T A |

o

Transporte : : :
— I
:' Y VvV |
i Embarque EDI :
: Producgado !
! Fornecedor:

— Fluxo de mercadorias
— — =~ Fluxo de dados

Fluxo financeiro

Figura 7: Fluxo de produtos, recursos financeiros e dados em programa de
resposta rapida.
Fonte: Fiorito et al. (1995, p. 2).

Varejo e industria devem empenhar-se na definicio de um mix adequado as
necessidades de cada mercado e garantir que os itens ativos nao fiquem em falta nas lojas.
Esse elemento do nivel de servigo poderd apresentar melhores resultados se a inddstria e o
varejo supermercadista trabalharem em conjunto. Somente um alto grau de colaboracdo
nessa cadeia podera garantir a eficiéncia no fluxo de informacdes, para, a partir dai, obter
um fluxo de materiais agil, confidvel e ao encontro das necessidades dos consumidores.

Levy e Weitz (2000) comparam a parceria estratégica entre varejista e fornecedor
com um casamento, ou seja, uma relagdo ganha/ganha de longo prazo. As quatro bases das
parcerias estratégicas bem-sucedidas, segundo os autores, sdo confianca miutua,

comunicacdo aberta, metas em comum e compromissos dignos de crédito, em que se
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envolvem gastos de quantias em dinheiro para melhorar os produtos ou os servigos do
fornecedor para o cliente.

A utilizacdo estratégica das tecnologias a fim de gerar informacdes com valor
agregado € indispensdvel, nos dias de hoje, para o desenvolvimento de um processo de
gestdo ajustado as novas tendéncias do mercado. O supermercadista, junto com toda a
cadeia logistica, pode assim, através da gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain
Management), melhorar o atendimento aos consumidores e reduzir custos no processo.

Sendo a importancia da utilizagdo dos sistemas de informagao aplicados ao varejo
uma unanimidade entre os autores, para o gerenciamento da cadeia, torna-se necessdria a
defini¢do do termo automacao comercial, que € feita pela EAN BRASIL (1997):

A automagdo comercial consiste na informatizacio e integracdo de todas
as operacdes internas da empresa, bem como na integracdo desses
processos internos com o mundo externo (fornecedores, bancos, servicos
de protecdo ao crédito, operadoras de cartdo de crédito, etc.) e até
mesmo com os consumidores (EAN Brasil, 1997, p. 7).

Embora, no setor, costume-se considerar a simples presenca de terminais
eletronicos (PDVs) como caracteristica de uma loja automatizada, isso € apenas uma parte
da automacdo comercial, que na sua abrangéncia, deve englobar a frente de caixa e a
retaguarda. Conforme o Quadro 2, Na primeira estariam atividades relacionadas com a
agilizac@o dos processos de vendas e de servigos, e o0 aumento da precisdo das informagdes
uteis na gestao de loja.

Quadro 2: Abrangéncia da automacao comercial da frente de caixa.

Processos Atividades

Registro da venda ao consumidor

Emissao de cupom fiscal

Preenchimento/liberacdo de cheques

VENDAS Pesagem de produtos

Cartdo de crédito/débito

Devolugdes/trocas

Promogdes/descontos

Concessao de crédito

SERVICOS Entrega domiciliar

Televendas

Precos e condi¢des de pagamento

Tiquete com itens discriminados

INFORMACAO
Promocgdes

Tita-teimas

Fonte: EAN Brasil (1997, p. 7).
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Nas operacdes de retaguarda, a automacao pode contribuir com reducao de custos e
melhoria de desempenho em atividades inerentes aos processos de planejamento e controle
de suprimento, precificacao de produtos, controle e marketing (Quadro 3).

Quadro 3: Abrangéncia da automacao comercial da retaguarda

Processos Atividades

Pedido de compra e reposi¢do automética (decisdo,
controle e comunicag¢ao via EDI)

Recepcio de mercadorias
SUPRIMENTO

Distribui¢@o para as lojas

Armazenagem e movimentacao

Roteirizador de entrega

Margens/mark up

Pesquisa de precos
Rentabilidade/lucratividade
Alteragdes, descontos

PRECIFICACAO

Controle de estoque

Controle de caixa geral
Contabilidade
Inventario

CONTROLE

Gestdo de categorias de produtos

Resultados de campanhas
MARKETING

Perfil da clientela e mala direta de ofertas

Produtividade da area de vendas

Fonte: EAN Brasil (1997, p. 8).

H4 uma série de ferramentas tecnoldgicas, algumas em fase de testes e outras de
implantacdo, que apontam para a modernizacdo crescente do ambiente de loja no setor
varejista, agilizando o atendimento aos clientes, promovendo maior acuracidade do
controle de estoques e alavancando as vendas. Segundo Zimmerman (2011), o préximo
passo serd a utilizacdo de aparelhos portateis pelos clientes para escanear os produtos na
medida em que sdo colocados nos carrinhos. Essa tecnologia ja € utilizada pelas lojas Stop-
Shop e Giant, do grupo holandés Ahold, no nordeste dos Estados Unidos, onde o cliente
pode, imediatamente apds o escaneamento, ainda nos corredores, efetuar o empacotamento
e a conferéncia do total parcial das compras. O autor aponta também a previsao de que nao
vai demorar muito para os caixas portateis serem suplantados pelo préprio smatphone do

cliente.
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Por sua vez, Ferreira (2004) cita a chamada loja do futuro, do Metro Group, da
Alemanha, em parceria com a IBM, Intel, SAP e outras companhias de tecnologia da
informacao. Trata-se de um verdadeiro laboratdrio para aplicacdo de novas tecnologias no
varejo, dentre elas a RFID que baseia-se na transmissdo de dados por ondas
eletromagnéticas. Entre as vantagens da utilizagdo da RFID na cadeia de suprimentos, em
comparacdo ao cddigo de barras, pode-se citar a possibilidade da leitura dos dados sem
necessidade de contato optico, a resisténcia a intempéries ambientais e a identificacdo de
multiplas etiquetas simultaneamente em um campo. O sistema RFID consiste de trés
componentes: uma etiqueta acoplada na unidade de produto identificada; leitoras méveis
ou estaciondrias; e um sistema central de controle (FERREIRA, 2004).

Segundo Novaes (2004), no supermercado do futuro os operadores de check-out
poderdo ser substituidos por processadores eletronicos automadticos capazes de fazer a
checagem de todos os itens constantes no carrinho e debitar as despesas diretamente no
cartdo de crédito ou débito. Com isso, serd possivel agilizar o atendimento no ponto de
venda, reduzir custos com pessoal na operagdo e estudar os hdbitos de consumo com base
nos dados dos clientes captados pelo uso do cartdo.

Essas ferramentas tecnoldgicas vém ao encontro das exigéncias dos clientes no
novo cendrio de negdcios. Entretanto, alguns entraves podem se colocar para efetivagdao de
tais avancos em larga escala no curto prazo. Primeiramente, o custo das etiquetas
inteligentes que seriam colocadas nas embalagens de consumo ainda € impeditivo,
principalmente para itens alimenticios de alta rotatividade e baixo valor agregado. Ha
receio por parte de 6rgdos de defesa do consumidor de que o rastreamento do produto ao
longo da cadeia de suprimentos termine por comprometer a privacidade dos compradores
que poderiam ter as embalagens de seus produtos monitoradas mesmo apds a aquisicao.
Com o continuo desenvolvimento tecnolégico promovendo redugcdo de custos de
componentes e a expectativa de novas solucdes que conciliem o interesse das empresas por
informacdo com o direito dos consumidores a privacidade, ja € possivel imaginar como
serd o supermercado do futuro e quanto este esta proximo.

Além de agilizacdo do atendimento dos clientes nas lojas e melhor controle de
estoques e dos fluxos na cadeia, essas ferramentas proporcionam acesso inteligente aos
habitos de compra dos consumidores. Considerando-se, conforme Novaes (2004), que o
varejista é o agente do canal de distribui¢do mais capacitado para avaliar e atender as

exigéncias do consumidor, observa-se nos paises desenvolvidos uma tendéncia de
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transferéncia de poder dos fabricantes para as grandes cadeias varejistas dentro do canal de
distribuicao. Além dessa capacidade, o elo varejista refor¢a-se no mundo inteiro através do
aumento de concentra¢ido de mercado e formagao de centrais de compra, que permitem aos
pequenos varejistas melhorar seu poder de negociagao.

Os supermercados sdo um tipo de varejo que opera com um mix de maior
rotatividade de que a maioria dos demais segmentos de varejo, cujas embalagens de venda
ao consumidor sdo unitdrias. Junto com as industrias, esse setor adotou um sistema cujo
conceito é similar ao de resposta rdpida; denomina-se Efficient Consumer Response (ECR)

e serd apresentado a seguir.

3.5 EFFICIENT CONSUMER RESPONSIVE (ECR)

Tradicionalmente, a integracdo entre varejo e industria se dava através do contato
do representante de vendas da industria e o comprador da rede varejista de supermercado.
Atualmente, espera-se uma mudanc¢a de comportamento com estratégias de aproximacgdo
mais incisivas. Ching (2001) classifica o modelo tradicional de interface funcional, e o
modelo atual de interface multifuncional.

O consumidor, com o qual somente o varejista possui contato direto, torna o
ambiente de loja muito rico em termos de informacgdo para toda a cadeia de suprimentos.
Industrias, prestadores de servigo logistico e supermercados tém utilizado as novas
tecnologias ndo sO para controlar estoques, mas também para estudar o comportamento do
consumidor. Ressalva-se que para isso as parcerias precisam estar desenvolvidas a ponto
dos participantes da cadeia ndo restringirem a troca de informagdes entre si.

Seguindo essa linha, um movimento foi iniciado com o intuito de transformar as
relacdes de negdcio entre os integrantes da cadeia logistica de produtos alimentares e nao-
alimentares. Trata-se do ECR (Efficient Consumer Response) ou Resposta Eficiente ao
Consumidor. Com sua utilizacdo, varejo supermercadista, indudstria, atacados e até mesmo
prestadores de servico logistico buscam integrar-se visando maior agregacdo de valor para
o cliente.

Segundo Ching (2001) as ferramentas que dao suporte a visdo global do ECR e as
estratégias sdo as seguintes:

-Gerenciamento de categoria: forma de os varejistas e as indudstrias gerenciarem

categorias de produtos para maximizar a eficiéncia e a lucratividade;
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-Reposi¢do continua: metodologia just in time para o segmento de supermercados;

-Custeio baseado em atividade: forma de entender os custos e a rentabilidade
associados aos produtos, servigos, canais, clientes e processos da empresa;

-Benchmark das melhores préaticas: maneira das empresas compararem suas
performances em certas dreas com as melhores praticas da industria;

-Pedido acompanhado por computador: automa¢do da emissdo de pedido por
computador e registro de movimentacdo de mercadorias realizada por leitura Optica e
recebimento eletronico.

Segundo Guissoni et al. (2010), essas ferramentas ainda ndo sdo uma realidade para
0 pequeno varejo porque este, muitas vezes, ndo possui informagdes com a mesma
precisao das grandes redes e, também, capacidade de atribuicao de metas e implementacao.
A prépria concepcdo do ECR esteve ligada a um grande varejista, o Walmart, em conjunto
com a Procter & Gamble, durante a década de 80 e inicio de 90. Entretanto, Guissoni et al.
(2010) apresenta uma adaptacdao do modelo de gerenciamento de categorias para aplicacdo

no pequeno varejo (Figura 8).

Defini¢do das Levantamento de Levantamento de Levantamento de
categorias dados do cliente da dados do entorno do dados internos do
loja varejista varejista

Definicdo do Papel das categorias Fluxo
layout I

Espagos e pontos extras

Decisdo de Faturamento e margem Posicionamento da loja
sortimento e dos produtos
Arvore de decisdo

Servigos e
comunicagdo Loja <guupp Clicntes e concorrentes gy Proposta
interna
Lista de oportunidades
Implementagao c Grau de dificuldade e priorizacao

Plano de melhoria

Figura 8: Etapas para implementacio de solucées no pequeno varejo.
Fonte: Guissoni et al. (2010, p. 6).

45



Guissoni et al. (2010) divide o modelo de gerenciamento por categorias no pequeno
varejo em cinco tipos de decisdes: definicao das categorias, defini¢do do layout, decisdo de
sortimento, servicos e comunicagao interna e implementacao. Segundo Parente (2000), “as
categorias sdo agrupamentos de produtos formados por itens complementares ou
substitutos para atender certa necessidade do consumidor”. Portanto a definicdo das
mesmas pelos pequenos supermercadistas requer um conhecimento prévio sobre o cliente,
a concorréncia e dados internos sobre faturamento e margem de contribuicao por secao da
loja (categoria) (GUISSONI, 2010).

O gerenciamento por categorias estd relacionado com o layout interno da loja de
supermercado, pois o papel de cada categoria define o local mais apropriado para
exposi¢do, o que, por sua vez, influencia no fluxo de clientes no interior da loja
(GUISSONI, 2010; SLACK, 2002). Parente (2000) destaca quatro papéis que as categorias

podem desempenhar no varejo:

. Categoria destino: alta capacidade de atrair clientes, diferenciando-se da
concorréncia;

o Categoria rotina: itens essenciais do dia a dia;

. Categoria ocasional: produtos com sazonalidade da demanda;

. Categoria conveniéncia: embora menos importante em termos de volume e

variedade que os itens de rotina, adéquam-se a necessidades de reposi¢ao planejadas e ndo
planejadas dos clientes.

A localizacdo de cada categoria deve seguir critérios que propiciem ao cliente
facilidade na localizacdo dos produtos e melhor organizacdo da loja, preocupando-se,
ainda, em estimular a compra por impulso e daqueles itens mais rentdveis para o varejista.
O sortimento, ou seja, a escolha da variedade de marcas e produtos a compor cada
categoria é limitado pelo espago fisico das lojas e pelas metas relacionadas aos niveis de
estoque.

O estreitamento do relacionamento entre diversos atores encontra dificuldades
normais, como por exemplo: falta de comprometimento da alta geréncia, falta de abertura
para compartilhamento de informagdes e, objeto principal dessa andlise, diversidades

culturais.
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3.6 REDES DE COOPERACAO NO SETOR DE SUPERMERCADOS

O termo rede remete a diferentes elementos, desde objetos geralmente formados
pelo entrelagamento de fios, sistema de vias que proporciona algum tipo de fluxo, até, mais
recentemente, ligacdo entre computadores por onde ha intercambio de informacao.
Diversas dreas de conhecimento fazem uso do termo. A consideracdo de que as
organizacdes sao redes sociais abre caminho para o estudo do tema na area de gestdo; e,
ainda, o acirramento da competicdo aumenta o interesse pela aplicacdo dos conceitos de
redes na 4rea de negdcios.

As redes organizacionais podem ser divididas em intra e interorganizacionais. As
redes interorganizacionais podem ser encontradas em forma de arranjos produtivos,
consorcios, franchising, acordos cooperativos, joint ventures, fusdes e aquisicdes, entre
outras.

Fensterseifer (2000) considera a rede como um complexo de relagdes cooperativas
que dinamizam a acdo de seus agentes em torno de objetivos comuns ou complementares.
Segundo Gulati (1998), aliancas estratégicas sdo agrupamentos voluntdrios de empresas,
envolvendo troca, compartilhamento ou desenvolvimento conjunto de produtos,
tecnologias e servicos. As aliangas, continua o autor, possuem uma sequéncia de eventos:
decisdo de entrar numa alianca, escolha dos parceiros apropriados, defini¢do da estrutura
da alianga e a evolugao da alianga ao longo do relacionamento.

As redes interorganizacionais t€tm como fins objetivos comuns definidos pelos
participantes € como meio, relagdes de cooperacdo, as quais podem coexistir com a
competi¢do. Além de vantagens inerentes a reducdo de custos de producdo, Fensterseifer
(2000) destaca outras quatro fontes de ganhos associadas com a formagao de aliangas pelas
empresas:

-Vantagens baseadas na busca de complementaridade. Unido de esfor¢cos por
objetivo comum. Por exemplo, rede de vendas conjuntas, para aumentar a penetracdo em
novos mercados.

-Criacao de poder de compra. Redu¢do de custos de suprimento em funcao do peso
econdmico, da imagem e da reputacao de sua organizacao ou rede.

-Ampliacio da base técnica. Atividades como P&D, arriscadas e onerosas,

normalmente nao estdo ao alcance de empresas com baixa capacidade financeira. A
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cooperacao pode permitir a obtengdo de recursos externos € a aquisi¢ao ou acumulacio de
competéncias tecnoldgicas, a0 mesmo tempo em que compartilha o risco.

-Ampliacdo dos conhecimentos. Aliangas podem constituir um complemento
natural as estratégias de valorizacdo dos conhecimentos cientifico e técnico através de um
processo de aprendizagem coletiva.

Candido e Abreu (2000) estabelecem quatro formas gerais de classificacdo dessas
redes:

-Bilateralidade/multilateralidade: quando envolvem dois ou mais elementos,
respectivamente;

-Homogeneidade/heterogeneidade: de acordo com o grau de diferenca entre os
componentes da rede;

-Formalidade/informalidade: quanto a presenca ou nao de conjunto de normas,
regras e procedimentos preestabelecidos;

-Estética/dinamica: quanto a influéncia das forcas ambientais, consequentemente
criando um certo grau de convivéncia com as mudancas.

Outra tipologia € apresentada por Hauffmann et al. (2004) decorrente de andlise
bibliografica realizada pelos autores (Quadro 4).

Quadro 4: Caracteristica e tipologia das redes.

Indicadores Tipologia
Direcionalidade Vertllcal
Horizontal
. Dispersa
Localizagdo Aglomerada
Orbital
Poder Nao orbital
.. Base contratual formal
Formalizacao ~
Base nao contratual

Fonte: Hauffmann et al. (2004, p. 5).

A direcionalidade da rede é determinada pela dire¢do das relacOes entre as partes.
As redes verticais sdo representadas por aliancas entre empresas especializadas dentro de
uma cadeia de suprimento visando elevar a competitividade da mesma. Relagdes de longo
prazo estabelecidas entre montadoras de automoveis e fornecedores estratégicos sao
exemplos desse tipo de rede. Por sua vez, as redes horizontais incluem empresas que atuam

no mesmo segmento, com possibilidade de considerarem-se concorrentes, porém

48



orientadas para os ganhos que podem ser obtidos pela unido entre as partes
(HAUFFMANN et al., 2004).

As associagdes formadas entre pequenas e médias empresas varejistas do mesmo
segmento podem ser denominadas redes de cooperagdo e classificadas como redes
horizontais. Nelas, as empresas guardam sua independéncia individual e realizam certas
atividades que agregam valor de maneira conjunta. Quando atuando em busca de um
objetivo especifico e pontual, o tempo de duracdo da associagdo nao ultrapassard o alcance
do mesmo. Ja se forem estabelecidos objetivos estratégicos baseados numa visdo de longo
prazo, a associacdo deverd contar com uma forma duradoura de coordenacdo a fim de
garantir a longevidade da mesma (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008).

Quanto a localizagdo, a rede aglomerada pressupde certa proximidade geografica
entre as partes, ao contrario da dispersa. Para Hauffmann (2004), a proximidade facilita o
estabelecimento de relacdes além daquelas comerciais e a participacdo de institui¢cdes de
suporte empresarial, como centros universitirios, tecnoldgicos e governamentais.
Entretanto, com o desenvolvimento das praticas de ensino a distancia e da disseminagao da
informacao pela internet, muitas dificuldades impostas pela distancia podem ser vencidas.

No que se refere ao poder de decisdo, a rede orbital é aquela que possui um centro
de poder ao redor do qual as demais empresas circulam. Uma grande empresa exerce seu
poder na cadeia quando promove a visita de engenheiros ou inspetores de qualidade para
verificar o processo dos fornecedores. A rede ndo orbital é aquela em que todas as partes
tétm o mesma capacidade de tomada de decisdo. O grupo pode optar pelo consenso ou
votacdo nas decisoes mais importantes (HAUFFMANN et al., 2004).

A constituicdo das redes pode se basear em lacos que vao desde a colaboragdo
informal entre as partes, até relagdes contratuais firmadas numa joint venture. Os contratos
servem de garantia contra a possibilidade de um comportamento oportunista que infrinja os
termos acordados e prejudique algum dos participantes. O bom funcionamento das redes
depende de confianga, que no caso da colaboragdo informal torna-se o dnico sustentaculo
da relacdo.

A confianga é um elemento de sustentacdo cada vez mais importante para a
longevidade de redes de cooperagdo. Ela € definida por Gulati (1998) como a crenca, por
parte de um ator, de que suas vulnerabilidades ndo serdo exploradas pelo outro em
beneficio préprio. Este € um pré-requisito para o compartilhamento de informacdes na

rede.
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Entre as dificuldades que a pequena e média empresa enfrenta para competir no
mercado brasileiro estd a falta de acesso a informagdo, conhecimento do mercado, linhas
de crédito, treinamento dos colaboradores, investimento em tecnologia e ferramentas de
gestdo profissional. A participacdo numa rede de cooperacdo pode representar se ndo a
solucdo, pelo menos a oportunidade de atenuar os efeitos dessas dificuldades no
desempenho empresarial.

Diante do aumento da competi¢do, o pequeno varejo pode encontrar dificuldades
de investimento na incorporacdo de novas tecnologias e modernizacdo das lojas, além de
ndo possuir o mesmo poder de barganha na negociacdo com fornecedores industriais e
atacadistas.

Segundo Lepsch (2001), economias de escala surgem em varios pontos da empresa
supermercadista:

-Economia de escala nas compras: a vantagem obtida na negociacdo de grandes
quantidades de mercadorias com os fornecedores. Além desse poder de barganha, ha
também a redu¢do do impacto dos custos fixos da atividade de compras.

-Economias de escala na promog¢do: o preco unitdrio dos espagos de propaganda
serdo menores quando a compra de espacgo se der em escalas maiores. Com maior nimero
de lojas, a empresa também consegue obter maior eficiéncia na cobertura de um antincio
televisivo, por exemplo.

-Economias de escala no financiamento: O Brasil conta com redes internacionais no
setor supermercadista, que sdo capazes de obter financiamentos através do lancamento de
acdoes no mercado ou de operagdes internacionais. Os custos de financiamento para o
pequeno varejista é quase sempre mais elevado.

-Economias de escala na expansdo da rede: quando uma rede cresce através da
multiplicacdo de lojas padronizadas, ela alcanca economias de replicagao.

-Economias de escala na operacdo: O custo de movimentacdo de uma determinada
carga serd menor num centro de distribuicao de maior capacidade instalada e com boa taxa
de utilizacdo, se comparado com a mesma movimentagao em instalagdes menores.

-Economias de escala nos imdveis: a grande empresa tem maiores possibilidades de
conseguir os terrenos mais bem localizados e com precos mais razodveis.

As reduzidas margens liquidas com as quais o setor supermercadista trabalha

aumenta ainda mais a importancia das vantagens geradas pelas economias de escala nos
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diferentes pontos da empresa. Diante do aumento da concentracdo no mercado, uma das
formas de estruturacdo de resisténcia ao crescimento das grandes redes € o movimento
chamado de associativismo, que tem sido praticado por grande parte dos pequenos e
médios supermercadistas. Aliancas estratégicas em associagdes, redes de negdcios, redes
de cooperagdo, redes associativistas, entre outros, sao alguns termos usados por diversos
autores para se referirem a formacao desse tipo de rede.

Segundo Balestrin e Vargas (2004), as redes de cooperagcao ou redes horizontais,
sdo constituidas por tempo indeterminado entre empresas que operam no mesmo segmento,
guardam cada uma sua independéncia, e optam por cooperar dentro de certas atividades
especificas, em que prevalece a confianca mutua. Segundo esses autores, a importancia da
configuragdo em rede para a competitividade das pequenas e médias empresas pode ser
percebida quando verifica-se a facilitacio do alcance de objetivos estratégicos que
dificilmente seriam alcangados, caso essas empresas trabalhassem de forma isolada.

No setor supermercadista brasileiro, as aliancas estratégicas em forma de
associagdes nao sdo recentes, mas ganharam novo impulso pela necessidade de resposta a
entrada de competidores internacionais no setor e de adequag¢do a nova realidade com
estabilizacio econdmica. Em conjunto, pequenos empresiarios acessam com mais
facilidade os fornecedores industriais, aumentam o poder de compra, planejam agdes de
marketing, compartilham investimento em canais de comunicacdo com os clientes e
promovem aprendizagem coletiva com a troca de informacoes, habilidades, competéncias e
conhecimento sobre solu¢do de problemas.

Entretanto, o atingimento desses beneficios depende de maturidade e
comprometimento dos associados, a fim de que as acdes conjuntas possam ganhar espaco
ante o pensamento individual. A evolucdo do funcionamento das redes de cooperacdo
varejistas no Brasil ao longo do tempo foi marcada pela transi¢cdo de grupos de compra
para aliancas estratégicas, as quais sdo voltadas para o aumento dos beneficios aos
associados através de acdes colaborativas em diferentes 4reas, incluindo recursos humanos,
logistica e marketing (GHISI et al., 2008).

A associacdo pode iniciar-se por iniciativa propria de um grupo de pequenos
supermercadistas ou pela iniciativa de uma empresa de atacado, interessada principalmente
em fortalecer as lojas de vizinhanga, que formam seu principal grupo de clientes. Segundo
Lopes et al. (2002), embora haja énfase nas vantagens das compras em grupo por

praticamente todas as redes, aquelas patrocinadas por atacadistas ddo mais atencdo ao
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gerenciamento das operacdes e aos servigcos aos filiados de que as outras. Tais servigos
incluem ajuda na decisdo de localizacdo, planejamento de design das lojas, layout,
gerenciamento de estoques, e em alguns casos, auxilio no financiamento de novos
empreendimentos. O fortalecimento econdmico das redes patrocinadas por atacadistas visa
melhorar a imagem desses grupos de lojas, padronizando as operacdes e a aparéncia.

Um levantamento da ABRAS aponta que existiam 130 redes de negdcios do tipo
associativista no setor supermercadista brasileiro em 2009, contavam com 3.540 lojas e
obtiveram faturamento de R$21,09 bilhdes. A pesquisa, atualizada anualmente, também
revelou que as lojas apresentam, em média, 624 metros quadrados de drea de venda e cinco
checkouts (LUKIANOCENKO, 2010b).

Apesar dos reconhecidos beneficios que podem ser alcangados por pequenos e
médios supermercadistas integrantes de redes de cooperacdo, para Cavadal (2008) ha
problemas de coordenacdo que representam uma ameaga potencial a eficiéncia da gestdo
dessas redes. Segundo o autor, eles estdo relacionados principalmente com a adequacgdo do
mix, volume e condi¢cdes negociados pela rede aos interesses dos filiados, que, por sua vez
podem variar em fun¢do do seu tamanho e da sua localiza¢do. Esses problemas podem ser

fonte de insatisfacdo de filiados e enfraquecimento da relagdo colaborativa.
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4 DIVERSIDADE CULTURAL

4.1 O CONCEITO DE CULTURA

O interesse sobre o estudo das culturas é antigo. E sabido que a cultura é assimilada
pelos individuos através do convivio nos grupos dos quais ele faz parte. Obviamente, isso
ndo torna os individuos de uma cultura iguais entre si, mas permite aos pesquisadores
identificar tragcos comuns entre os seres humanos que compartilham a mesma cultura.

H4 um interesse crescente por parte de pesquisadores da drea organizacional e
executivos sobre a diversidade cultural interna (dentro da empresa) e a dificuldade cultural
externa (na relagdo com pessoas e organizagdes de fora da empresa).

Do ponto de vista antropolégico, Edward Tylor foi o autor da primeira defini¢ao de
cultura:

No final do século XVIII e no principio do seguinte, 0 termo germanico
kultur era utilizado para simbolizar todos os aspectos espirituais de uma
comunidade, enquanto a palavra francesa Civilization referia-se
principalmente as realizagbes materiais de um povo. Ambos os termos
foram sintetizados por Edward Tylor (1832 — 1917) no vocédbulo inglés
Culture, que tomado em seu amplo sentido etnogrifico é esse todo
complexo que inclui conhecimentos, arte, moral, leis, costumes ou
qualquer outra capacidade ou hdbitos adquiridos pelo homem como
membro de uma sociedade (TYLOR, 1871, apud LARAIA, 2009).

Segundo Hofstede (1997), a cultura é adquirida ao longo da vida nos ambientes
sociais que o individuo encontra, formando o que ele chama de “programacio mental”. O
comportamento do ser humano nao € totalmente determinado por essa programagao, mas
esta revela um indicio das reagdes mais provaveis e compreensiveis em funcdo de um
passado comum.

Geertz (1989) defende que o homem € um animal amarrado a teias de significado
que ele mesmo teceu, assumindo a cultura como sendo essas teias e a sua andlise. Embora
os problemas humanos sejam recorrentes, as solucdes adotadas em cada situacdo
diferenciam-se pela carga cultural envolvida no comportamento. Sobre as tentativas de
definicdo de cultura, As centenas de iniciativas trouxeram um emaranhado de defini¢Oes e
fazem da cultura um conceito em constru¢do. Para Laraia (2009, p.63), “a discussdo
provavelmente nunca terminard, pois uma compreensdo exata do conceito de cultura

significa a compreensdo da prépria natureza humana”.
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Segundo Leite (1992), raca € conceito bioldgico e cultura é conceito social. Na
antropologia do século XX, o conceito de cultura substitui o de raca para dar conta das
diferengas entre os povos. Segundo Geertz (1978), a fronteira entre o que € controlado de
forma inata e o que € controlado culturalmente no comportamento humano € extretamente
mal definida. Ele exemplifica com a capacidade de falar e a capacidade de falar uma lingua
especifica como o inglés. A primeira € uma habilidade inata, enquanto a segunda € fruto da
influéncia de fatores culturais na vida da pessoa. O autor define cultura como “um sistema
de concepcdes herdadas expressas em formas simbdlicas por meio das quais os homens
comunicam, perpetuam e desenvolvem seu conhecimento e suas atividades em relagdo a
vida”.

Apés catalogarem mais de cem definicoes de cultura diferentes, Kroeber e
Kluckohn (1952), apud Adler (1991), ofereceram uma das mais aceitas defini¢des:

A cultura consiste em padrdes, explicitos e implicitos, de comportamento
e para comportamento, adquiridos e transmitidos por simbolos, que
constituem as realizacdes distintivas dos grupos humanos, inclusive suas
incorporagdes em artefatos. O niicleo essencial da cultura consiste nas
suas idéias tradicionais (recebidas e selecionadas historicamente) e nos
valores que lhes sdo atribuidos. Por um lado, os sistemas culturais podem
ser considerados como produtos da acdo, por outro, como elementos
condicionadores das agdes futuras (KROEBER; KLUCKOHN, 1952,
apud ADLER, 1991).

Segundo Trompenaars (1994), uma defini¢do de cultura é um produto cultural, ou
seja, fruto da visao daquele que a define. As expectativas que um individuo cria sobre algo
sdo formadas com base na origem cultural desse individuo. Os nérdicos ndo toleram
quando sdo tocados. Um deles consideraria estranho dois homens caminhando de maos
dadas em seu pais. No entanto, € freqiiente ver homens caminhando de maos dadas em
paises mulcumanos. Essas formas de expressdo diferentes fazem parte dos produtos
explicitos em cada cultura. Segundo o autor, “cultura € um sistema comum de significados,
que nos mostra a que devemos prestar atencdo, como devemos agir € o que devemos
valorizar.”

Hofstede (1997) apresenta quatro niveis em que uma cultura pode se apresentar:
simbolos, herdis, rituais e valores. O autor compara os niveis de manifestacio com as
camadas de uma cebola (figura 9), na qual os simbolos, herdis e rituais tornam-se visiveis

ao observador externo através das praticas. Muitas vezes a visibilidade ndo garante a
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compreensdo, que € obtida apenas por aqueles que compartilham os mesmos valores. Esses

formam o ndcleo da cultura.

Simbolos

Herdis

Rituais

Valores \ Praticas

Figura 9: Diferentes niveis de manifestacao de uma cultura.
Fonte: Hofstede (1997)

O interesse dos pesquisadores de administragdo pelo estudo da cultura teve seu
grande impulso na década de oitenta do século XX, quando surgiram os primeiros
trabalhos sobre cultura organizacional. A motivacdo desses estudiosos baseava-se na busca
de explicagdes para o alto desempenho competitivo apresentado por empresas do Japao,
pais que ndo dispunha de maiores recursos naturais € energéticos.

Desde entdo surgiram diferentes estudos que aproximaram a antropologia e a teoria
organizacional. Smircich (1983), um dos autores mais citados no campo de estudo da
cultura nas organizagdes, mostra como os conceitos de cultura, origindrios da antropologia,
uniram-se a diferentes perspectivas organizacionais para formar cinco linhas de pesquisa

em gestao e organizagdes (Quadro 5).

55



Quadro 5: conceitos de cultura na perspectiva organizacional.

Conceitos de cultura vindos da
antropologia

Temas de
pesquisas em
gestao e
organizacoes

Conceitos de organizacao
vindos da teoria
organizacional

Cultura € um instrumento que
serve as necessidades bioldgicas e
psicoldgicas dos seres humanos.
Ex: Funcionalismo de Malinowski

Cross-cultural ou
gestao comparativa

Organizagdes sdo instrumentos
sociais para realizacdo de
tarefas.

Ex: Teoria cldssica

Cultura funciona como um
mecanismo adaptativo e regulador.
Une individuos em estruturas
sociais.

Ex: Funcionalismo estrutural de
Radcliffe-Brown

Cultura corporativa

Organizagdes sao organismos
adaptativos oriundos do processo
de interagdo com o ambiente.
Ex: Teoria contingencial

Cultura € um sistema de cogni¢des
compartilhadas. A mente humana

Organizagdes sdo sistemas de
conhecimento. Originam-se de
uma rede de significados

gera a cultura a partir do Cultura .
.S . - . compartilhados pelos seus
significado de um nimero finito de| organizacional
regras membros.
A ' Ex: Teoria da organizacao
Ex: Etnociéncia de Goodenough o8 §
cognitiva
Cultura € um sistema de simbolos S ~
D . Organizagdes sdo padroes de
e significados compartilhados. . ;1 . .
- C . discurso simbdlico. E mantida
Acgdles simbdlicas precisam ser . . . )
i Simbolismo com a ajuda de instrumentos
interpretadas para serem . o e .
. organizacional simbolicos, como a linguagem.
entendidas. : b
L. Ex: Teoria da organizagao
Ex: Antropologia simbdlica de g
simbolica
Geertz
Formas e préticas
Cultura € a projecao de uma Processos organizacionais sao
infraestrutura universal e . . manifestacoes de processos
. . inconscientes e . .
inconsciente da mente. . 1Inconscientes.
. . organizagao . )
Ex: Estruturalismo de Levi-Strauss Ex: Teoria transformacional da
organizagao

Fonte: Smircich, 1983.

A cultura € tratada como varidvel independente no campo da gestdo comparativa,

que gerou pesquisas baseadas na diversidade das praticas gerenciais e das atitudes dos

funciondrios entre paises, focando nas diferengas entre as culturas. O campo da cultura

corporativa trata a cultura como varidvel interna a organizacdo, que € reconhecida como
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instrumento social capaz de gerar manifestacdes culturais proprias. Assim, a cultura prové
um senso de identidade aos membros da organizagao.

A perspectiva cognitiva da etnociéncia tem influenciado cada vez mais o estudo das
organizacdes. Sob essa énfase, os pesquisadores véem as organizacdes como redes de
significados subjetivos ou estruturas de referéncia que sdo compartilhadas pelos membros
da organiza¢do. O foco da andlise no campo do simbolismo organizacional é como 0s
individuos interpretam sua experiéncia e a relacdo dessa interpretacdo com a agdo. A
influéncia do estruturalismo de Levi-Strauss na teoria organizacional originou uma
perspectiva de valorizagdo dos processos inconscientes, que critica o escopo limitado da
maioria das anélises das organizagdes (SMIRCICH, 1983).

Livros de grande vendagem sinalizaram a importancia da cultura organizacional ou
nacional para a gestdo. Duas obras tiveram maior destaque no meio académico da época,
sdo elas: Organizational Culture and Leadership, de Edgar Shein, em 1984 e Culture’s
Consequence, de Geertz Hofstede, em 1985. Tratam-se de duas obras cldssicas, que
seguiram dire¢des distintas. O primeiro enfatiza a idéia da existéncia de culturas
organizacionais diferenciadas, enquanto o segundo destaca a importancia da cultura
nacional na forma de administrar (BARBOSA, 1996). Geert Hofstede e Fons Trompenaars
foram os autores que se destacaram na apresentacio de estudos que indicam a importancia
da diversidade entre as culturas nacionais para os negdocios.

Na drea de marketing, destaca-se a influéncia da antropologia do consumo, que se
deu pela consideragdo dos aspectos simbdlicos envolvidos nas trocas. A abordagem
experiencial rompeu com a visdo do consumidor como um ser estritamente racional. O
marketing de relacionamento representa uma abordagem alternativa ao marketing
tradicional, com énfase nos aspectos de longo prazo e relacionais. Essa € a visdo de Pinto e
Lara (2010), que afirmam, ainda, que os pesquisadores atuais negligenciam questdes
relacionadas ao simbolismo presente nas relagdes de troca entre empresas e consumidores.

Ha dois tipos de conhecimento sobre culturas: o conhecimento factual e o
conhecimento interpretativo. O primeiro € evidente e pode ser aprendido ou previsto pelos
profissionais de marketing. Incluem o significado das cores, diferentes gostos. Ja o
conhecimento interpretativo envolve uma compreensdo mais ampla das nuances de
diferentes modelos culturais. Por exemplo, o significado do tempo, atitudes envolvendo
outras pessoas e certos objetos, o papel de cada individuo na sociedade e o significado da

vida podem variar de uma cultura para outra, exigindo além de conhecimento factual para
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sua completa apreciacdo. Pontos comuns entre culturas podem criar a ilusdo de
similaridades mais amplas, que na prética ndo siao identificiveis. Assim, povos de
nacionalidades diferentes podem adotar lingua comum ou provir da mesma raga, mas isso
ndo significa que havera semelhanca em aspectos como o nivel de aceitacdo a um produto

novo ou o sucesso de uma mensagem promocional (CATEORA; GRAHAM, 2007).

4.2 DIMENSOES DE CULTURAS NACIONAIS

A convivéncia entre pessoas de diferentes culturas ndo é novidade na historia. Ao
transpor fronteiras geograficas e culturais, o homem, hd muito tempo e por diversas
ocasides, alimentou a crenca da superioridade cultural do conquistador. Embora essa idéia
ainda sobreviva em alguns meios, vem da antropolologia moderna a tese de que nao
existem culturas superiores, apenas culturas diferentes (FREITAS, 2008). No mundo
moderno, os negdcios estdo repletos de situacdes em que os gestores se deparam com o
desafio da gestdo intercultural. Essa diversidade, que foi inicialmente estudada entre
nagdes, estd presente também no interior das fronteiras da maioria dos paises.

As diversas pesquisas sobre estratégia e competitividade tém enfatizado os efeitos
da globaliza¢@o na gestdo de negdcios. A pressdo por reducdo de custos nas operacdes leva
muitas empresas a buscarem os caminhos da padronizacdo e do ganho de escala. Sem
davida alguma, existem mercados muito sensiveis a preco, nos quais os esforcos de
reducdo de custos sao quase sempre muito bem recompensados. No entanto, fazer negocio
no ambiente globalizado significa interagir com atores de diferentes géneros, ragas, idades,
classes sociais, regides e até paises.

Enquanto o comportamento dos animais é ditado pelo instinto, o ser humano,
durante o seu crescimento, passa a basear seus atos na imitagao dos padrdes culturais da
sociedade em que vive. Assim, instintivamente, um bebé procura o seio materno e faz o
movimento de suc¢do para alimentar-se, mas com o tempo ele ird aprender muitas outras
coisas com as pessoas que formam seu grupo. Um bebé nascido numa cidade dos Estados
Unidos e levado no primeiro dia de vida para viver definitivamente numa aldeia indigena
da América Latina, quando adulto, falard, comeré, se relacionard com as pessoas da mesma
forma que o fazem aqueles indios (LARAIA, 2009).

O conjunto de experiéncias histéricas vividos por cada individuo, dentro de cada

grupo, constitui um aprendizado que forma as lentes como esse individuo ou grupo véem o
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mundo. Cada individuo transporta consigo padrdes de pensamento, de sentimentos e de
acdo potencial, que sdo o resultado de uma aprendizagem continua. Hostede (1997)
compara esses processos adquiridos com uma programacdo mental. Segundo o autor, a
cultura € adquirida, ndao herdada. Ela provém do ambiente social do individuo, ndo dos
genes.

Quando o presidente Bush (pai) visitou a Austrdlia, em 1993, saudou aos que o
recepcionavam com o “V” de vitéria, mas com o polegar virado para o seu rosto, ao
contréario de como fazia Winston Churchill. Esse gesto € uma verdadeira falta de educagao
na Austrédlia e na Inglaterra (GRANDE, 2007). Se um gesto € capaz de causar tamanho
constrangimento, o que pode acontecer numa negociacdo envolvendo membros de culturas
diferentes? E diante de fusdes e aquisi¢cdes entre grupos empresariais de diferentes
nacionalidades e culturas? E quando temos produtos e servigos desalinhados com os gostos
dos clientes num determinado local?

Os exemplos de fracassos em situagdes como essas levaram diversos estudiosos a
enveredarem pelos estudos da diversidade cultural. Dentre eles, destacam-se os trabalhos

sobre diferencas culturais ao nivel nacional, desenvolvidos por Hofstede e Trompenaars.

4.2.1 O modelo cultural de Hofstede

O primeiro fruto dos estudos de Hofstede foi a obra intitulada Cultures
Consequences, publicada em 1980. O objeto do estudo foram funciondrios da empresa
IBM atuantes em cinqgiienta paises e trés regioes. Nessa obra, foram apresentadas quatro
dimensdes, usadas para a elaboracdo de uma anélise comparativa dos resultados obtidos
em cada nacdo. Sdo elas:

-Distancia hierdrquica;

-Grau de individualismo;

-Grau de masculinidade/ feminilidade

-Controle da incerteza;

Uma quinta dimensao cultural foi desenvolvida dez anos mais tarde para preencher
uma lacuna pelo fato da pesquisa inicial ter se baseado apenas na visao ocidental.

- Orientagdo a longo ou a curto prazo.

Segue uma breve discussdao das cinco dimensdes desenvolvidas por Hofstede

(HOFSTEDE, 1997).
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Segundo Hofstede (1997), a distancia hierdrquica pode ser definida como a medida
do grau de aceitacdo, por aqueles que t€ém menos poder nas instituicdes e organizagdes de
um pais, de uma reparti¢do desigual do poder. Essa defini¢do relaciona-se com o grau de
independéncia que os individuos assumem dentro das organiza¢des. Em culturas com
maior indice de distincia hierdrquica, os subordinados terdo maior dependéncia em relacao
aos seus superiores para a tomada de decisdo. A relacdo entre a autoridade do Estado e o
cidadao também ¢ influenciada pela dimensdo cultural da distancia hierdrquica, sendo os
paises com indice elevado mais propensos a desenvolver ditaduras militares, valendo-se de
carisma e/ou capacidade de uso da forca para demonstracdo de poder. Entre os 53 paises
envolvidos no estudo, o Brasil foi o 14° maior indice de distancia hierdrquica.

Sobre a segunda dimensao, o autor afirma que o individualismo caracteriza as
sociedades nas quais os lacos entre os individuos sdao pouco firmes, enquanto o coletivismo
caracteriza as sociedades nas quais as pessoas sdo integradas. Analisando o resultado da
pesquisa junto aos funciondrios da IBM, desenvolvida por Hofstede, € possivel relacionar
riqueza nacional e individualismo, com o sentido da causalidade da primeira para a
segunda. Para Castilhos et al. (2005), essa dimensdo cultural influencia as praticas de
consumo porque, entre outras diferencas, nas culturas individualistas os consumidores sdo
menos influencidveis pelas redes sociais € mais pela midia, comparando-se com as culturas
coletivistas.

Como resultado da referida pesquisa, foi possivel perceber também uma clara
diferenca entre as respostas dos homens e das mulheres nas questdes relativas a uma
determinada dimensao, que foi, entdo, denominada grau de masculinidade/ feminilidade.
Na cultura masculina, desde criangas os individuos aprendem a valorizar a auto-afirmacao
e a competi¢do, numa sociedade feminina, a valorizacdo se dd em torno da modéstia e
solidariedade. O Brasil ocupou uma posi¢ao intermedidria na classificacdo dos paises nessa
dimensdo de cultura, segundo os estudos de Hofstede. Segundo Castilhos et al. (2005),
essa dimensdo se manifesta nas praticas de consumo pela maior busca por produtos
conferidores de status nas culturas masculinas.

Cada sociedade lida de uma forma diferente com a incerteza. Isso se manifesta nas
leis e religides. O grau de controle da incerteza de um pais mede o grau de inquietude face
as situacdes desconhecidas ou incertas.

A quinta dimensao cultural originou-se do resultado de outro estudo, elaborado sob

a Otica oriental e respondido, entre outros 22 paises, por um grupo de chineses. Nas
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culturas com orientac@o a longo prazo destacam-se a perseveranca, o respeito pelo estatuto
social, a austeridade e o sentido de vergonha. Nas culturas orientadas a curto prazo
percebe-se os seguintes valores: solidez e estabilidade, dignidade, tradi¢do e reciprocidade
de valores (HOFSTEDE, 1997).

Devido a grande repercussdo e impacto académico mundial, o estudo de Hofstede
foi muito citado e também recebeu algumas criticas. Canen e Canen (2005) consideram
importante relativizar os bindmios apresentados por Hofstede, levando-se em conta
hibridiza¢des e movimentos que desafiam visdes dicotomicas ou polarizadas, e, ainda, que
a cultura € dindmica e estas caracteristicas ndo sdo estdticas ou inequivocas.

Jenner et al. (2008) realizaram um estudo nos Estados Unidos, Canadd e México,
contendo 1.187 executivos como amostra entre 2004 e 2005, e demonstraram resultados
diferentes dos estudos de Hofstede em algumas dimensdes de culturas nacionais desses
paises. Isso pode reforcar a argumentacao de que a cultura nacional é dinamica e exemplos
de elementos incentivadores de mudancas incluem globalizacdo, avanco tecnoldgico,
imigracdo crescente, intercambios, casamentos entre membros de diferentes culturas e
formacdo de blocos econdmicos regionais. Cleveland & Laroche (2007) denominam o
processo de aprendizagem e ado¢@o de normas e valores de culturas diferentes daquela em
que o individuo foi criado de aculturagdo.

Jenner et al. (2008) concluem que eventos como o atentado de 11 de setembro de
2001 podem ter aumentado o nivel de aversdo a incerteza por parte dos americanos. Isso
faz sentido quando se pensa que a sociedade daquele pais sentiu-se mais ameacada pelo
terrorismo.

Entretanto, a importancia da obra Culture’s Consequences, de Hofstede, pode ser
comprovada pelas 1101 citacdes feitas apenas entre 1987 e 1997, segundo a Social

Sciences Citations Index. (SIVAKUMAR; NAKATA, 2001).

4.2.2 O modelo cultural de Trompenaars

Outro autor cuja obra tem grande relevancia na andlise da diversidade cultural com
concentracdo no nivel nacional é Fons Trompenaars. Foram identificadas as seguintes
dimensoes (TROMPENAARS, 1994):

-Universalismo versus particularismo (regras versus relacionamentos);

-Coletivismo versus individualismo (o grupo versus o individuo);

-Neutro versus emocional (a variedade de sentimentos expressos);
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-Difuso versus especifico (a variedade de envolvimentos);

-Conquista versus atribui¢do (como se confere status);

-Orientacdo em relacao ao tempo (passado, presente e futuro);

-Relacionamento com a natureza direcionado internamente versus direcionado
externamente.

As cinco primeiras dimensdes referem-se ao modo como o individuo se relaciona
com outras pessoas. A primeira delas mostra que em paises de cultura universalista, os
individuos colocam as regras acima das situacdes particulares. Todas as pessoas devem se
submeter as leis em vigor.

Nas culturas particularistas, uma circunstancia que envolve amizade ou afinidade é
normalmente tratada a margem do rigor das regras gerais. Individuos de origens culturais
opostas no que tange a essa dimensao podem ter sérias dificuldades para se relacionar, até
mesmo dentro de uma negociagao.

A segunda dimensdo refere-se ao individualismo e coletivismo. Essas
caracteristicas envolvem a €nfase que os membros de uma sociedade atribuem ao “eu” ou a
uma orientagdo para objetivos comuns. Nas culturas coletivistas os processos decisérios
sd0 mais lentos e as discussdes sdo mais estimuladas, enquanto que nas individualistas as
decisdes costumam ser tomadas imediatamente pelos representantes.

Segundo Trompenaars (1994), a promocdo de funciondrios por desempenho
individual e a remuneracdo varidvel s@o iniciativas que seriam recebidas com muito mais
naturalidade nas culturas individualistas. J4 nas culturas coletivistas, os individuos
estabelecem metas grupais e responsabilidades compartilhadas. Entretanto, hd uma
diferenca no que cada cultura entende por coletivo. O individuo pode ter ligacdes de
destaque com diferentes grupos, dependendo da sociedade em que vive. Assim, as
proximidade pode dar-se com o grupo familiar, grupo religioso, grupo da vizinhanca,
grupo profissional, grupo sindical, entre outros.

A terceira dimensdo apontada por esse autor diz respeito ao papel da razdo e da
emocdo. Os individuos de sociedades cuja cultura € afetivamente mais neutra mantém seus
sentimentos controlados. Esses tendem a ver o membro de uma cultura afetiva como
excessivamente esfuziante devido ao tom de voz, gestos e clara demonstracio de
sentimentos. Os individuos pertencentes a culturas afetivas muitas vezes consideram
aqueles oriundos de culturas neutras como sujeitos frios. Essas duas visdes podem ser fruto

de um estereotipo.
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Nao se deve avaliar a posi¢do de um pais ou regido numa dimensao cultural como
superior ou inferior. O grande desafio que se coloca consiste em superar as barreiras e
dificuldades de comunicagdo entre as fronteiras culturais provenientes das diferencas entre
as abordagens afetiva e neutra.

Uma dimensao cultural que apresentou grande variagdo entre os paises estudados
por Trompenaars foi culturas especificas versus difusas. Quando duas pessoas se
relacionam, diferentes graus de abertura podem ocorrer. Cada individuo pode optar por
separar claramente os ambientes de interacdo, mantendo o relacionamento focado nos
objetivos, sendo, portanto, mais especifico. No outro extremo, tem-se a cultura difusa, na
qual os individuos, uma vez relacionando-se, interagem em multiplas dreas de suas vidas.

Num pais de cultura especifica um individuo serd tratado de acordo com o papel
que ele estd assumindo no ambiente naquele momento. Trabalho e vida particular sdo
nitidamente separados. Em paises de cultura com viés difuso, as pessoas consideram
normal a empresa preocupar-se com as condi¢oes de moradia dos seus funcionarios.

A divergéncia cultural entre culturas especificas e difusas afeta diretamente as
negociacdoes. Num contexto difuso € incomum ir-se direto ao ponto. Antes, hd todo um
processo de reconhecimento da outra parte. J4 no contexto especifico, é considerado
natural ir-se direto ao ponto, de forma objetiva. Na cultura difusa o relacionamento
constrdi o sucesso, na cultura especifica o relacionamento € construido pelo sucesso.

Os individuos sao vistos como ocupantes de uma posi¢ao na sociedade, que € fruto
do que ele € ou do que ele fez. O primeiro tipo de status é chamado status atribuido e o
segundo, status conquistado. No primeiro prevalece a idade, classe, sexo, instru¢do, entre
outros. No segundo as conquistas obtidas pelo individuo.

Segundo Trompenaars (1994), a atribui¢cdo tem sido vista como uma caracteristica
dos paises de desenvolvimento demorado ou subdesenvolvidos e a orientagdo as conquistas
como parte da “moderniza¢do”. Porém, segundo o mesmo autor, obviamente, o habito
japonés de promoc¢do pela idade ndo parece ter levado as empresas ao fracasso, o que
suscita varios questionamentos aquelas visdes mencionadas anteriormente.

As empresas e os negociadores envolvidos em negociacdes entre culturas devem
estar atentos as diferencas sobre como atribui-se status. Ndo serd conveniente, por
exemplo, enviar um eximio negociador, porém jovem, para tratar com negociadores de

uma cultura fortemente baseada na atribuicdo. Por mais dificil que seja encontrar uma

63



explicagcdo para certas atribuicdes de status, as diferengas culturais relacionadas a essa
dimensao devem ser estudadas e respeitadas.

A sexta dimensdo cultural de Trompenaars diz respeito a como se faz o
gerenciamento do tempo. Uma cultura pode ser mais focada no passado, no presente, no
futuro, ou numa combinagdo desses. Além disso, de acordo com a cultura, o tempo pode
ser percebido como uma linha de eventos seqiienciais ou como ciclico e repetitivo
(sincronico). No pensamento seqiiencial tudo tem seu tempo, os cronogramas sao rigidos e
ha énfase no cumprimento de prazos.

Segundo o pensamento sincronico, as metas sao 0 mais importante e pular etapas
ndo significa nenhum absurdo. Os individuos sdo mais flexiveis com relacdo aos hordrios e
€ comum executar-se mais de uma atividade ao mesmo tempo. O contato entre individuos
com posicdes opostas nessa dimensdo pode gerar incompreensdes caso as partes nao
estejam interadas sobre as diferencas de comportamento que a variacdo cultural pode
causar.

A tltima, e ndo menos importante dimensao apresentada por Trompenaars € como
nos relacionamos com a natureza. Existe a orientacdo direcionada internamente, que
acredita na possibilidade do controle da natureza; e a direcionada externamente, que
acredita no dever de submissdao do homem a natureza.

Essa relacdo compara-se a das empresas com os mercados. O sucesso de um
produto pode ser explicado por fatores internos ou externos. Afinal, o desenvolvimento de
novos produtos deve ser empurrado pela tecnologia ou puxado pelo mercado? Ou seja, de
dentro para fora, ou de fora pra dentro? O equilibrio parece ser a melhor alternativa na
grande maioria das vezes.

Assim como Hofstede, o modelo de cultura nacional de Trompenaars também foi
alvo de criticas. Algumas delas referem-se a fragilidades que estariam presentes em ambos.
McSweeney (2009) apresenta varios aspectos que, segundo ele, correspondem a falhas
graves na forma como tem sido utilizado o conceito de cultura nacional. Segundo ele,
“fronteiras nacionais nao sdo fronteiras culturais e tentar estabelecer uma relacdo de
causalidade entre as chamadas culturas nacionais e as a¢des dos individuos e dos grupos é
algo muito simpldrio.”

Os atos dos individuos enquanto profissionais de uma empresa, ou como
consumidores de bens e servi¢os sdo influenciados pelas varidveis relacionadas a sua

cultura. O grau de diversidade cultural com o qual uma empresa lida depende da sua area
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de influéncia e das caracteristicas dos seus parceiros e produtos. Além disso, cada tipo de
operacdo com a qual a empresa se envolve requer a atribuicdo de um nivel de relevancia
aos fatores culturais. Nos negdcios internacionais, por exemplo, tal relevancia serd maior
nas operagdes mais complexas, como aquisi¢des e aliangas estratégicas, de que nas mais
simples, como exportacdes (TANURE; DUARTE, 2006).

Sproles e Kendall (1986), apud Leng e Botelho (2009), desenvolveram o indice do
estilo dos consumidores (Consumer Style Index — CSI). Esse Indice contém oito estilos de
consumidor, que sdo: orientacdo para qualidade, orientacdo para marca, orientacdo para
inovagdo, orientagdo para aspectos emocionais do consumo, orientacdo para preco,
orientagdo para compra por impulso, orientagdo para confusdo diante do excesso de opgoes
e orientacdo para lealdade de marca.

Relacionando as dimensdes culturais de Hofstede com o indice de estilo do
consumidor, Leng e Botelho (2009) concluem que nas culturas individualistas o
comportamento do consumidor tende a ser mais orientado para busca da melhor qualidade,
do simbolo da marca , do significado emocional do consumo e predisposicdo em aceitar as
inovagdes; enquanto nas culturas coletivistas desenvolve-se maior lealdade de marca.

A diversidade cultural pode representar oportunidades, mas também pode trazer
ameacas para as organizagoes, principalmente aquelas cujos gestores ndo estdo preparados
para conviver com as diferencas. Muitas vezes, rotulam-se os membros de um determinado
grupo ou cultura com o pressuposto de que todos compartilham as mesmas caracteristicas.
No entanto, esse procedimento pode causar graves equivocos. Fields (2009) diz que essas
crencas siao esteredtipos, ou seja, concepcdes, opinides ou imagens convencionais,
padronizadas e simplificadas demais. Quando os esteredtipos sdo negativos ocorre o
preconceito, que a autora define como um julgamento ou opinido negativa preconcebida ou
sem o devido conhecimento ou verificacdo dos fatos.

Tanto o determinismo biolégico como o geogréfico foram incapazes de explicar as
diferencas comportamentais entre diferentes grupos. Nao € a herancga genética responsdvel
pelas diferencas culturais. A aproximacdo mental entre um individuo e seu grupo se dd a
partir do aprendizado processado apds o seu nascimento. O determinismo geografico pode
ser contestado pelas constatacdes de que ha uma limitagdo da influéncia geografica sobre
os fatores culturais e de que € possivel e comum existir uma grande diversidade cultural

localizada em um mesmo tipo de ambiente (LARAIA, 2009).

65



Embora tenham dado foco ao estudo das dimensdes culturais em nivel nacional,
Geert Hofstede e Fons Trompenaars citaram as diferencas que podem surgir em outros
niveis. Segundo Hofstede (1997), os niveis de cultura que poderiam ser considerados, além
do nacional, sdo: grupos regionais, étnicos ou religiosos dentro de um mesmo pais; género
masculino e feminino; geracdo (avos, pais e filhos); origem social, associado ao nivel de
escolaridade e a profissdo exercida; organizacao e socializacdo no trabalho. O mesmo autor
afirma que o Brasil é um dos paises em que se pode perceber a presenca de diversas
culturas regionais dentro da mesma fronteira nacional.

Os estudos mais relevantes sobre a diversidade cultural regional dentro do Brasil
utilizaram como instrumento a escala de valor de Rokeach, como por foi o caso de
Lenartowicz e Roth (2001) e a Values Survey Module (VMS) de Hofstede, como foi o caso
de Tanure (2007), Hilal (2003) e Caetano (2003). Entretanto, segundo Hofstede et al.
(2010), a partir dos valores obtidos nas pesquisas entre regides brasileiras utilizando o seu
instrumento, foi possivel perceber que a variacdo das pontuagdes foi muito menor na
comparacdo entre estados da federagdo do que entre os paises incluidos na pesquisa do

autor na IBM. Isso é atribuido a existéncia de uma cultura nacional comum, sem, no

entanto, refutar a existéncia das culturas regionais.

4.3 ASPECTOS DA CULTURA BRASILEIRA

A posicao do Brasil situa-se em nivel intermedidrio na maioria das dimensdes de
cultura estudadas por Hofstede (1997). A férmula foi elabora de tal modo que cada questio
pudesse contribuir igualmente para o indice final e os valores do indice se situassem entre
zero e cem. Devido a forma como foram calculados, os resultados representam posi¢des
relativas e ndo absolutas (Tabela 5).

A referida pesquisa incluiu cinquenta paises e trés regides na andlise das quatro
primeiras dimensdes (indice de distincia hierdrquica, indice de individualismo, indice de
masculinidade e indice de controle de incerteza). O indice de orientagdo a longo prazo,

estudado mais tarde, incluiu vinte e trés paises.
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Tabela 5: Comparativo da posi¢ao do Brasil na classificacao de Hofstede.

Menor Maior |Pontuacio | Classificagdo
valor valor do Brasil do Brasil

Indice de distancia hierdrquica 11 104 69 14°
Indice de individualismo 6 91 38 26°/27°
Indice de masculinidade 5 95 49 27°
Indice de controle de incerteza 8 112 76 21°/22°
Indice de orientagdo a longo 0 118 65 6°
prazo

Fonte: Adaptado de Hofstede (1997).

Trinta anos apds a realizacdo da pesquisa de Hofstede, Tanure (2007) pesquisou
entre 1732 executivos se houve mudancgas nas caracteristicas apontadas por Hofstede para
a cultura brasileira. A autora focalizou também as diversas regides do pais e outros paises
da América Latina. A dimensdo cultural em que o Brasil apresentou mudanca mais
relevante foi o indice de controle de incerteza, reduzindo-se de 76 nos estudos de Hofstede
(1980) para 36 nos resultados de Tanure (2007). No intervalo de tempo entre os dois
estudos o Brasil enfrentou forte instabilidade econdmica e aprendeu a conviver com a
incerteza. A autora destaca também as diferencas regionais que podem ser comprovadas
pelos resultados apresentados por ela e compilados na Tabela 6.

Tabela 6: Comparativo da posicao dos estados da federacao na classificacdo de Tanure.

SP | RI |[MG| RS | SC | CE | PE | BA

Indice de distancia hierdrquica 64 | 67 | 77 | 77 | 80 | 84 | 84 *
Indice de individualismo 50 | 49 | 44 | 26 | 34 * 16 | 12
Indice de masculinidade 62 | 56 | 51 | 55 | 69 | 39 | 38 | 29
Indice de controle de incerteza 25 | 26 | 41 | 49 | 32 | 40 * 57

Indice de orientacio a longo
prazo
Fonte: Adaptado de Tanure (2007).

60 | 62 | 68 | 58 | 76 | 54 * *

Os estados da federacdo localizados numa mesma regido apresentaram resultados
bastante semelhantes nos indices relacionados as cinco dimensdes de Hofstede, o que
reforca a importancia do fator local na manifestacio dos niveis culturais. A riqueza e a

exposicdo a competicdo em cada estado sdo alguns dos fatores apontados como
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influenciadores da posicdo do mesmo na andlise dos indices das dimensdes culturais
(TANURE, 2007).

O Brasil é o pafs das misturas. Indios, brancos e negros se miscigenaram, num
movimento contrdrio ao defendido pelos tedricos racistas da época. Segundo Freitas
(1997), apesar da participacdo das trés ragas, os portugueses impuseram no Brasil seu
modo de produgdo, suas estruturas sociais e seu rigido sistema de valores. Damatta (1986),
afirma que a hierarquizacdo estd na origem da formacdo de nossa sociedade, formada
dentro de um quadro rigido de valores discriminatérios oriundos dos portugueses brancos e
aristocraticos.

“Sei, entdo, que sou brasileiro e ndo norte-americano, ...porque sei que nao
existe jamais um “ndo” diante de situacdes formais e que todas admitem
um “jeitinho” pela relacdo pessoal e pela amizade; porque entendo que
ficar malandramente “em cima do muro” é algo honesto, necessdrio e
pratico no caso do meu sistema; porque acredito em santos catélicos e
também nos orixds africanos; porque sei que existe destino e, no entanto,
tenho fé no estudo, na instru¢do e no futuro do Brasil; porque sou leal a
meus amigos e nada posso negar a minha familia; porque, finalmente, sei
que tenho relagdes pessoais que ndo me deixam caminhar sozinho neste
mundo, como fazem os meus amigos americanos, que sempre se véem e
existem como individuos.” (DAMATTA, 1986)

Segundo Damatta (1986), entre leis que devem valer para todos e relacdes que sé
podem funcionar para quem as tem, mora o famoso jeitinho brasileiro e o antipético “sabe
com quem estd falando?” Um € praticamente o inverso do outro na forma de resolugdo. O
jeito é um modo e um estilo de realizar baseado da camaradagem. Problemas como atraso,
falta de dinheiro, ignorancia das leis por falta de divulgacdo, confusio legal, ambigiiidade
do texto da lei, ma vontade do agente da norma ou do usudrio, injusti¢a da prépria lei, sdo,
segundo o autor, situacdes em que o brasileiro pode buscar saida através do jeitinho. Essa
caracteristica nao é trapaceadora nem antiquada, mas sim uma resposta a um sistema de
leis que € uma regulamentacdo do ndo pode e submete o cidadao ao Estado (DAMATTA,
1986). Dessa malandragem, num bom sentido, advém o reconhecimento do brasileiro
como um ser flexivel e dindmico (FREITAS, 1997).

A cultura de um povo manifesta-se pelas expressoes culturais, que sdo simbolos,
herdis, rituais e valores. No caso do Brasil, identifica-se manifestacdes culturais
caracteristicas de determinadas regides, observadas através das festas tradicionais, comidas

tipicas e habitos alimentares.
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Para Damatta (1986), a distincdo entre comida e alimento é muito importante no
sistema social brasileiro. Saber comer € algo muito mais refinado do que o simples ato de
se alimentar. Alimento é tudo aquilo que pode ser ingerido para manter a pessoa viva;
comida € tudo que se come com prazer.

Muitas vezes a agdo de servir uma comida no Brasil estd acompanhada de uma
reunido familiar ou de amigos. Em certos lugares, a familia limita-se a familia nuclear (pais
e filhos). Em outras, a familia é estendida e composta pelos pais, filhos, avds e por vezes
tios e primos. Segundo Karsaklian (2004), esse aspecto influencia o comportamento dos
consumidores de diferentes culturas.

Segundo Ribeiro (1999), a unidade étnica bésica do povo brasileiro ndo deve ser
confundida com uniformidade. Trés forcas diversificadoras destacaram-se:

“A ecoldgica, fazendo surgir paisagens humanas distintas onde as
condi¢des de meio ambiente obrigaram a adaptacdes regionais. A
econdmica, criando formas diferenciadas de producio, que conduziram a
especializa¢des funcionais e aos seus correspondentes géneros de vida.
E, por tltimo, a imigracdo, que gerou diferenciagdes nas dreas ou nos
estratos sociais onde os imigrantes mais se encontraram.” (RIBEIRO,
1999, p.21)

No estudo da cultura de um pais é natural que uma perspectiva histdrica seja
tomada, ja que, como apresentado anteriormente, a cultura é compartilhada e aprendida de
geracio a geracdo. E de se esperar também uma abordagem que revele as diversidades
regionais, principalmente, tratando-se o Brasil de um pais continental e com uma forma de
ocupacao diversa.

Através de um processo de adaptacdo e diferenciacdo que se estende por quatro
séculos, surgem as variantes principais da cultura brasileira tradicional. Ribeiro (1999) as
divide em cinco vertentes: crioula, cabocla, caipira, sertaneja e sulina. A cultura crioula
teria sua origem ligada ao engenho, com a forte oposi¢do entre o senhor e o escravo,
localizando-se no litoral nordestino. A cultura cabocla teria sido diretamente influenciada
pelos povos indigenas da Amazonia, que tinha sua atividade baseada no extrativismo da
floresta. A cultura caipira teria se localizado no sudeste e passado por diversas etapas em
suas atividades econOmicas, da exploragdo indigena, passando pela mineracdo e a
cafeicultura. A criac@o extensiva de gado era a base da cultura sertaneja no agreste, sertao
e cerrado. Ja o Brasil sulino foi muito influenciado pela imigracdo interna e externa.

Freitas (1997) argumenta que, mesmo com toda a diversidade presente na formagao

da cultura brasileira, € possivel assinalar tracos comuns, definidos por ele como
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pressupostos bdsicos que cada individuo usa para enxergar a si mesmo como brasileiro e
originar a identidade social brasileira. Um fator comum de grande importancia € a lingua,
apesar dos conhecidos regionalismos e sotaques.

Para Barros e Prates (1996), o sistema de acdo cultural brasileiro estd estruturado
em quatro grandes subsistemas: o institucional, o pessoal, o dos lideres e o dos liderados.
Os dois primeiros estdo relacionados, respectivamente, com o espaco da rua e o espaco da
casa apresentados por DaMatta (1997). Segundo este autor, trata-se de duas esferas de
significacdo diferentes, com visdes de mundo ou éticas diferentes. A fronteira entre o
espaco da rua e da casa, que ndo € rigida, demarca mudancas de atitudes, gestos, roupas,
assuntos, papéis sociais e quadro de avaliagdo de existéncia. A rua é o lugar do individuo
que se submete as leis, enquanto a casa € o lugar da pessoa e seus sentimentos.

Alguns tracos culturais oriundos dos subsistemas e apontados por Barros e Prates
(1996) sdo: concentracdo de poder, personalismo, postura de espectador, pelo evitar

conflito, paternalismo, lealdade as pessoas, formalismo e flexibilidade (Figura 10).
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Concentracio Personalismo
de poder
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Paternalismo
7'}
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Formalismo € [ Impunidade | € Lealdade as pessoas
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Flexibilidade
v v
Espectador Evitar conflito

=

Figura 10: Sistema de acio cultural brasileiro
Fonte: Barros e Prates (1996).

O traco de concentracdo de poder apontado pode ser relacionado ao nivel de
distancia hierarquica apresentado por Hofstede (1997). A estratificacdo social e a familia
patriarcal, bases do sistema agrdrio desenvolvido no Brasil, reforcam a tendéncia de
hierarquizacdo da sociedade. Ja a importancia dos lagcos entre os membros da sociedade

brasileira fica demonstrada pelo personalismo. Segundo Freitas (1997), os brasileiros sao
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conhecidos pelo “calor humano” nas relacdes e a preferéncia por solugdes conciliatdrias
em detrimento das violentas. O espectador € um traco que Barros e Prates (1996) associam
com a transferéncia de responsabilidade para os lideres, e o formalismo € entendido como
uma resposta a necessidade de regras e leis devido ao indice de aversdo a incerteza do
Brasil nos estudos de Hofstede.

No que se refere as diversidades regionais, pesquisas apresentadas em artigos e
teses da darea de administracdo reforcaram a identificacdo de tragos culturais distintos em
diferentes regides brasileiras. Trata-se de culturas regionais, cujo conceito € apresentado
por Barroso (2010):

“O conjunto de padrdes, explicitos e implicitos, de comportamento e
para comportamento adquiridos e transmitidos por simbolos que
distinguem os grupos humanos em um plano delimitado espacialmente
que necessitam de interpretacdes proprias alcancadas através de
formacdo étnica, passado comum, valores compartilhados, simbologias
proprias, ressignificagdes etc., produtos da translacio, da transformagio
e da experiéncia sociais” (BARROSO, 2010, p. 112).

Troiano (2010) defende a importancia das culturas regionais brasileiras de forma
contundente:

Um pais como o nosso tem Chechénias, Quebecs, Catalunhas, Sérvias e
Macedoénias. Nossa lingua, nossa midia e muitas crencas, no entanto, nos
mantém juntos, apesar de tantos particularismos.
Mas isso ndo apaga as identidades e idiossincrasias regionais. E sdo elas
exatamente que alimentam o poder das marcas locais. Certas marcas no
Brasil s3o, ao mesmo tempo, fonte de orgulho e reafirmacdo da
identidade regional. (TROIANO, 2010, p. 1)

Lenartowicz e Roth (2001) apresentam alguns adjetivos pelos quais quatro grupos
regionais brasileiros sdo tratados na literatura em geral. Os mineiros sdo considerados
austeros, calados, desconfiados, modestos e tolerantes; os cariocas sdo considerados
despreocupados, amigos, irreverentes e apreciadores de festa, musica e diversdo; os
paulistas sdo descritos pela literatura como agitados, formais, orientados para o trabalho e
atraidos pelo dinheiro; os gatichos se caracterizam por serem autoritarios, individualistas,
extrovertidos e corteses.

Segundo Canen e Canen (2005), apesar do foco da literatura sobre o assunto estar
nas situacdes de expatriados, os choques e entrechoques culturais ocorrem também no
contexto de organizacOes que atuam em solo nacional, lidando com os individuos da

mesma nacionalidade.
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Trompenaars (1994) ressalta que as diferencas culturais ndo existem apenas com
referéncia a paises exdticos e longinquos. Suas pesquisas revelaram que as culturas da
costa oeste e da costa leste dos Estados Unidos t€m tantas diferencas quanto diferentes
paises. Esse aspecto é reforcado por Cleveland e Laroche (2007), que ressaltam a
importancia de considerar-se tanto as diferencas culturais internas aos paises, como as
eventuais semelhancgas culturais entre paises distintos. Segundo os autores, isso se justifica
por trés motivos: muito poucos paises do mundo sdo culturalmente homogéneos e os
movimentos migratérios contribuem ainda mais para isso; mesmo em paises relativamente
homogéneos, os individuos sdo influenciados de diferentes maneiras; muitos autores
argumentam que o processo de globalizacdo tem reduzido a homogeneidade do
comportamento dos consumidores no ambito de um pais devido a interacdo entre
consumidores de diferentes origens.

Portanto, nag¢do e cultura ndo sdo sindnimos e ndo devem ser tratados como tal,
afinal a cultura ndo € delimitada por fronteiras geograficas. Para Lenartowicz e Roth
(2001), subcultura € uma subdivisdo da cultura nacional, composta pela combinagdo de
caracteristicas como classe social, formacdo étnica, residéncia rural ou urbana e afiliacdo
religiosa. Hofstede (1997) também admite que ndo se pode confundir nagdes e sociedades.
Segundo ele, o conceito de cultura aplica-se mais as sociedades do que as nacdes, porém,
estudos de cultura envolvendo nagdes sdo considerados mais “praticos” para serem

realizados.

44 INFLUENCIA DAS QUESTOES CULTURAIS NA ESTRATEGIA
VAREJISTA

Mais do que qualquer outro fator, a cultura € a principal determinante das atitudes,
comportamento e estilos de vida dos consumidores, e consequentemente, das necessidades
que eles buscam satisfazer pela aquisi¢dao de bens e servicos.

As empresas varejistas sdo o ultimo elo da cadeia de suprimentos, ou seja, sao
responsaveis por disponibilizar os produtos finais em lojas fisicas ou fazé-los chegar ao
cliente final a partir dos pedidos recebidos. Ao contrdrio de uma industria, que pode
produzir um bem num local e transportar para outro, o varejo tradicional (com lojas

fisicas), que segundo Slack et al. (2002), € considerado uma operagdo predominantemente
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de servigo, precisa localizar suas instalacdes de atendimento nos mercados em que
pretende alcancar.

Segundo Parente (2000), isso torna o publico-alvo dos varejistas mais concentrados
geograficamente do que o dos fabricantes. Essa concentra¢do, continua o autor, permite
uma melhor adaptacdo, ndo s6 do mix de bens e servicos, mas também do mix
promocional, as necessidades locais, habitos e preferéncias. Uma empresa de varejo pode
obter vantagens na busca da preferéncia dos consumidores de uma regiao ao desenvolver
atributos de servico e comunicagdo que gerem identificacio dessa comunidade com a
marca da rede por meio de uma abordagem emocional.

As empresas interessadas em desenvolver uma orientacdo para o cliente nos seus
negocios precisam aprimorar suas habilidades de compreensdo do comportamento dos
clientes, que, por sua vez, depende do entendimento dos desejos e necessidades dos
mesmos. Segundo Sheth et al. (2001), a necessidade do cliente surge de uma situacdo de
desconforto nas condicdes fisicas ou psicoldgicas, enquanto o desejo nasce da vontade de
levar as condig¢des fisicas e psicoldgicas além do conforto minimo. Segundo os autores, o
contexto cultural € um dos determinantes dos desejos dos clientes.

Sheth et al. (2001) citam que em algumas culturas uma pessoa € valorizada pelo
que ela é, enquanto em outras, pelo que ela possui. Nestas, os clientes tendem a adquirir
bens de consumo mais chamativos. Como outro exemplo, hd culturas que valorizam a
idade e outras que valorizam a juventude. No segundo caso, os clientes estdo mais
propensos a adotar produtos e servicos que retardem o envelhecimento. Nas sociedades
igualitdrias, o consumo exagerado € desaprovado. Além disso, as expectativas em relacao
ao atendimento personalizado e a conveniéncia variam entre as culturas.

Além dos produtos adquiridos pelos clientes e seus significados, a cultura também
influencia o processo de decisdo de compra, a sensibilidade em relacdo aos precos e a
fidelidade a marca de produtos e lojas. Para Ackermans e Tellis (2001), os varejistas que
planejam entrar em novos mercados ou aqueles que atendem regides com significativa
presenca de imigrantes devem considerar esses fatores no desenvolvimento de suas
estratégias. Estudando a cadeia que desemboca no setor supermercadista, a atenc¢io recai
principalmente sobre a comercializacao de itens dos setores de alimentos em geral, higiene
e limpeza.

Os iogurtes, por exemplo, sdo consumidos na Europa com apelo

predominantemente funcional. No Brasil ele sempre foi tratado como um produto de
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sobremesa ou derivado de leite saborizado. O apelo saudavel foi fortalecido no mercado
brasileiro por iniciativa das multinacionais, que criaram marcas especificas para competir
nesse segmento e ndo param de lancar novidades. Nesse contexto intensifica-se o processo
de regionalizacido das operagdes das industrias e dos produtos. Ao mesmo tempo em que
pretende reabrir sua fabrica no nordeste brasileiro, a Danone planeja o lancamento de
produtos adaptados ao paladar regional, como iogurtes com sabores de frutas tipicas do
Nordeste (CAMAROTTO, 2010).

No setor de higiene ou perfumaria, a industria brasileira desenvolve constantemente
novos produtos de cuidado pessoal voltados para o atendimento de necessidades cada vez
mais especificas. Assim, marcas populares langaram sabonetes diferenciados para homens
e para mulheres, além de desodorantes para pele morena. Os produtos de limpeza, que sdo
utilizados para os cuidados com o lar, também devem receber atencdo especial de acordo
com a cultura local. No Brasil utiliza-se muito mais dgua para limpar chdo e paredes de
cozinhas, banheiros e varandas de que nos Estados Unidos e na Europa. O héabito norte-
americano e europeu de limpar com produtos quimicos € rejeitado no Brasil, onde € visto
como um mecanismo que espalha sujeira. A arquitetura brasileira se adequou a essa idéia
projetando muito mais ralos nos comodos das residéncias (BARBOSA, 2006).

O CEO da Coca Cola afirmou, segundo o Financial Times, em marco de 2000:
“No6s insistimos em padronizar nossas politicas, enquanto a sensibilidade local tornou-se
totalmente essencial para o sucesso.” A multinacional de bebidas abriu uma série de
centros de inovag¢do em todo o mundo, onde os pesquisadores trabalham diretamente com
os gerentes de marketing para desenvolver, embalar e vender novos produtos adaptados a
realidade dos mercados locais. (MOOIJ; HOFSTEDE, 2002).

A varejista de roupas C&A padronizou as compras na Europa em 1997. Em junho
de 2000, a companhia decidiu fechar todas as 109 lojas no Reino Unido e Irlanda devido as
diferengas entre os gostos dos ingleses e irlandeses para os consumidores do restante da
Europa. As particularidades regionais afetaram consideravelmente as vendas nesses paises
e causaram prejuizo insustentavel (MOOIJ; HOFSTEDE, 2002).

Nos supermercados, a variedade e a disposi¢do dos alimentos requer mais atencao
nas culturas coletivistas de que nas individualistas. Isso porque o percentual de gastos de
consumo em alimentos estd negativamente correlacionado com o indice de individualismo.

Nas culturas coletivistas cozinhar e oferecer refeicdes em familia serve como pretexto para
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reunir o grupo e confraternizar. J4 nas sociedades individualistas, o consumidor de
alimentos valoriza a conveniéncia (MOO1J; HOFSTEDE, 2002).

No ambiente globalizado a interacao entre diversas culturas intensificou-se. Tanto os
profissionais como as empresas iniciaram um movimento de atuacdo internacional e
multinacional que culmina com situagdes em que a diversidade cultural pode tornar-se um
fator preponderante na formulagdo dos planos estratégicos de atuacdo das organiza¢des nos
diversos cantos do planeta. O movimento de crescente internacionalizacdo das empresas
tem aumentado a influéncia dos fatores culturais na busca do sucesso no mercado
competitivo.

No que se refere a estratégia de propaganda, Melewar e Vemmervik (2004)
apresentam trés escolas de pensamento relacionadas ao grau de padronizacdo da
propaganda: os defensores da padronizacdo assumem que haja um processo de
convergéncia dos mercados devido a rapidez nas comunicagdes, 0 que torna oS
consumidores cada vez mais parecidos; os defensores da adaptacio ressaltam as diferencas
culturais e concluem que a propaganda deve ser adaptada; e, por fim, a hd uma escola que
propde um meio termo no continum padroniza¢do-adaptacdo, reconhecendo diferencas
locais, mas admitindo a possibilidade de certo grau de padronizagdo.

Segundo Agrawal (1995) o debate sobre a padronizag¢do ou adaptacdo da propaganda
a diferentes contextos € antigo e, a0 mesmo tempo, permanece atual. Defensores da
padronizacdo, entre eles Levitt (1983), alegam beneficios como redugdo de custos,
constru¢do de uma marca internacional e imagem da empresa. Entretanto, uma outra
corrente de profissionais e académicos ressalta a importancia da consideragdo das
diferencas econdOmicas, ciclo de vida do produto, disponibilidade de midias, restri¢des
legais, além da diversidade cultural. Propson (1923), apud Agrawal (1995), foi o principal
impulsionador do debate entre profissionais da area e académicos.

Nés somos confrontados novamente com o eterno conflito entre o que é
desejdvel teoricamente e o que é possivel na prética. E possivelmente
desejavel planejar um tipo de ilustragdo para a Argentina, outro para o
Brasil, e um terceiro para a costa oeste (...) mas o trabalho de arte custa
dinheiro e a impressdo de edi¢cdes em larga escala reduz custos.
Consequentemente, nds devemos encontrar ilustragdes que sejam
igualmente aceitdveis em todos os paises onde o antncio serd utilizado, e
escrever nossa copia de uma forma que pareca igual para todos os
leitores (PROPSON, 1923, apud AGRAWAL, 1995, p.).
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Agrawal (1995) tece um histérico desse debate no periodo entre os anos cingiienta e
oitenta, classificando a opinido predominante dos profissionais de marketing e académicos
em trés categorias: defensores da padronizacao, da adaptacdo, e aqueles que defendem que
uma estratégia de propaganda efetiva deve variar de acordo com as circunstancias, sendo
esta uma posicdo intermedidria em relacdo as outras duas, que pode ser chamada de
contingencial. Segundo o autor, nos anos cinqiienta, tanto tedricos quanto praticos
manifestaram posicdo predominantemente favordvel a adaptacdo das estratégias de
propaganda nos mercados internacionais. O argumento mais utilizado foi o da diversidade
de costumes.

As opinides tornaram-se mais variadas na década seguinte. Enquanto académicos
assumiam a posicdo contingencial, em que os prés e contras da padronizacdo sdo
analisados caso a caso, os profissionais de marketing das multinacionais se dividiam entre
as trés categorias. Em um extremo, o argumento da diversidade cultural, e do outro o da
homogeneidade das necessidades dos consumidores e da racionaliza¢do dos recursos.

Na década de setenta, a bibliografia pesquisada por Agrawal (1995) demonstrou
tendéncia de retorno a valorizacdo da adaptacdo dos andncios ao redor do mundo,
principalmente entre os profissionais do mercado. Os principais argumentos voltaram a ser
as diferencas entre os mercados. A maioria dos académicos dessa década defendeu que tal
decisdo deveria levar em conta caracteristicas especificas do produto e do mercado, e
posicionaram-se parte a favor da adaptagdo e parte na categoria contingencial.

Na década de oitenta, a falta de um ponto de vista consensual reiterou a importancia
da consideracdo de cada caso ao invés da ado¢do de um padrio de estratégia para
desenvolvimento de propaganda de marcas e produtos internacionais. Entre os trabalhos
académicos publicados nesta década, houve uma tendéncia pela defesa da adaptacido.
Kaynac (1989) apud Agrawal (1995), alerta que o argumento de que um comercial bem
sucedido nos Estados Unidos automaticamente alcancgaria sucesso em diferentes paises €
um grave erro.

Burt et al. (2010) estudaram o caso da varejista de méveis IKEA, de origem sueca,
comparando suas praticas de marketing em trés paises: no proprio pais de origem, no
Reino Unido e na China. A rede é conhecida por desenvolver modelos padronizados de
oferta de bens e servigos ao redor do mundo. Embora as semelhancgas culturais entre Suécia
e Reino Unido sejam considerdveis, os autores constataram que algumas adaptagcdes no

ambiente de loja e na comunicacdo de marketing foram necessarias para o mercado chinés,
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cujos comodos domiciliares sdo menores € o modelo de catdlogo ndo € tdo consagrado.
Além disso, a empresa precisou contratar entregadores € montadores visto que a cultura do
“faca vocé mesmo” nao existe na China. Por sua vez, Castilhos et al. (2005) afirmam que
na Franca, cuja sociedade € mais igualitiria, a auséncia de empacotadores nos
supermercados € concebida com mais naturalidade de que no Brasil, onde isso pode ser
relacionado com precariedade do atendimento.

Operar num ambiente cultural bem conhecido pode significar menores riscos de
dificuldades de relacionamento com os atores da cadeia de suprimentos. Porém, a realidade
com que muitas empresas do setor de varejo de supermercados se deparam ¢é
completamente diferente. Setores de compras e logistica precisam se relacionar com
diversos fornecedores, assim como o pacote de bens e servicos oferecidos ao consumidor

precisa se adequar aos fatores culturais de cada regido.

4.5 MULTICULTURALISMO

Beamish et al. (2000), apud Canen e Canen (2005), apontam que a midia
internacional e as tecnologias modernas possuem um papel homogeneizador sobre os
gostos consumistas, mas as tradi¢des e crencas locais permanecem fortes e, muitas vezes,
colidem com essas mensagens. Autores como Canen e Canen (2005) afirmam que a
globalizagdo pode, até mesmo, catalisar reagdes multiculturais, que busquem a reafirmacao
de valores culturais especificos, percebidos como ameagados por uma McDonaldiza¢ao
cultural.

Segundo Canen & Canen (2001), organiza¢des multiculturais sdo aquelas que lidam
com diferenciados niveis de diversidade cultural:

- Referente aos sujeitos que ai trabalham, com suas diferencas nas linhas de raca,
género, classe social e outras caracteristicas;

- Referentes aos clientes, o que implica a adaptacdo de estratégias a essas
peculiaridades culturais para o sucesso organizacional frente aos consumidores;

- Referente as organizagdes que fazem parte de fusdes, terceirizacOes, parcerias e
outros processos.

Segundo Canen & Canen (2005), as estratégias multiculturais sdo definidas pelo
conjunto de caminhos desenvolvidos para lidar com a diversidade cultural, bem como para

proporcionar desafio a preconceitos com relacdo as diferencas e minimiza¢do de choques
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culturais. Para desenvolver o multiculturalismo nas organizacdes € necessdrio aumentar a
consciéncia a cerca das assimetrias de relagdes de poder que legitimam certos modelos
culturais em detrimento de outros e desafiar os esteredtipos. (CANEN; CANEN, 2001).

Nessa linha, Fields (2009) apresenta o conceito de inteligéncia cultural (IC), que
consiste na capacidade de adaptar-se a um novo ambiente cultural, aprender padrdes de
interacao social especificos daquele ambiente e reagir de formas consideradas apropriadas
por pessoas daquela cultura enquanto estiver em seu convivio. Solomon (2008) destacam a
importancia do que chamam de mentalidade global, que consiste no entendimento dos
aspectos invisiveis de uma cultura a partir da observacdo do que € aparente, e o
consequente desenvolvimento de a¢des que levem em conta o contexto cultural.

Canen e Canen (2001) classificam o multiculturalismo nas organiza¢des em dois
campos. Embora ambos tratem da sensibilidade e da resposta a diversidade cultural, um
estd relacionado com o desenvolvimento da tolerdncia ante a diversidade presente nos
membros da organizacio, € 0 outro seria um requisito para alcancar resultados financeiros
desejaveis mesmo em mercados culturalmente diversos. Assim, pode-se dizer que o
primeiro campo estd ligado a questdes de recursos humanos e o segundo a questdes
mercadoldgicas.

Segundo Czinkota e Ronkainen (2008), a compreensdo da cultura permite aos
profissionais de marketing determinar quando a adaptacdo pode ser necessdria e quando as
semelhangas permitem abordagens regionais ou globais. Crer na premissa da padronizagao
para atender a “globalizacdo dos mercados” (LEVITT, 1983) é, nos dias de hoje, um erro
fatal, e o sucesso sé pode ser alcancado em funcdo da sensibilidade cultural: paciéncia,
flexibilidade e tolerancia para com outras crencas (CZINKOTA; RONKAINEN, 2008).
Duas areas da disciplina de marketing destacam-se na abordagem da diversidade cultural
entre os mercados: comportamento do consumidor e marketing internacional.

O estudo do comportamento do consumidor tem muita importancia para o sucesso
das estratégias de negdcios das empresas, incluindo o lancamento de novos produtos e o
oferecimento de valor ao cliente. Segundo Sheth er al. (2001), o contexto pessoal — as
caracteristicas do ambiente socioecondmico e cultural em que as pessoas vivem —
influenciam seus gostos e preferéncias enquanto consumidores. Essa importancia se da no
nivel de atuagdo das empresas multinacionais nas diversas culturas nacionais, € também no
nivel de atuacdo das empresas no interior de uma sociedade com suas subculturas. Segundo

0os mesmos autores, a identificacdo de grupos pode basear-se em diversas caracteristicas
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como: nacionalidade de origem, racga, regido, idade, religido, género, classe social e
profissao.

Apesar das vantagens em custos de um processo de internacionaliza¢do baseado no
know-how pré-estabelecido no local de origem, a consideragdo de varidveis locais, como a
regulacdo do setor, as leis trabalhistas e a diversidade cultural tém grande influéncia para
que o negocio seja bem sucedido. Karsaklian (2004) afirma que a cultura local é muito
mais poderosa do que a vontade que t€ém as empresas de fazer economias de escala.
Segundo a autora, o consumidor rejeita todo produto que ndo corresponde as suas
expectativas e toda comunicacao que fere seus valores e seus habitos.

Furrer et al. (2000) apresentaram estudo de como a cultura influencia o nivel de
satisfacdo. Os autores tracam uma relacdo entre as dimensdes culturais de Hofstede e as
dimensdes de qualidade em servicos propostas por Parasuraman et al. A importancia
relativa de cada dimensdo de qualidade em servigos varia de uma cultura para outra,
levando os autores a argumentar que isso pode auxiliar as empresas a decidirem sobre
como alocar seus recursos em diferentes grupos culturais.

Para Solomon (2008), as escolhas de consumo ndo podem ser compreendidas sem
que seja considerado o contexto cultural em que sdo feitas, mais do que isso, a cultura
cumpre o papel de lentes, através das quais as pessoas véem os produtos. Assim, 0 sucesso
dos bens e servicos no mercado depende da cultura do consumidor, visto que essa
determina as prioridades conferidas a diferentes atributos dos produtos. A importancia da
sensibilidade cultural, entendida como a capacidade de compreensdo e adaptagdo a um
contexto cultural diferente, é exemplificada pelo autor através de algumas respostas as
dificuldades enfrentadas pelo McDonald's ao redor do mundo:

- Mul¢umanos do mundo inteiro protestaram contra a utilizacdo da bandeira da
Arabia Saudita acompanhada de palavras sagradas do alcordo, que foram impressas em
embalagens descartdveis utilizadas em promocdes durante a copa de 2004;

-Em 2002, apds servir batatas fritas como carddpio vegetariano, a rede de fast-food
teve que pagar indenizacdo a hindus e outros grupos. O 6leo utilizado na fritura continha
residuos de carne;

-Na India, a empresa nio vende nenhum de seus sanduiches de carne.
Alternativamente, criou itens customizados. A maionese € preparada sem ovos, e todas as

lojas possuem divisao da cozinha entre se¢do para pratos vegetarianos e nao vegetarianos.

79



Os funciondrios da secdo de pratos ndo vegetarianos sdo proibidos de passar para a outra
secdo sem antes tomar banho;

-Em 2005, o Mcdonald's langou o condimentado Prospery Burger em nove paises,
da Coréia do Sul a Indonésia, em reconhecimento ao Ano Novo Lunar.

Um exemplo de internacionalizagcdo de rede de fast-food brasileira é do Habib's. A
expansdo para o México, com a abertura de uma loja na capital daquele pais representava o
primeiro desafio internacional da empresa. A rede realizou pequenas adaptacdes nos seus
produtos, adequando-os ao gosto dos mexicanos por mais pimenta € menos sal. O horério
de abertura da loja foi antecipado para servir a primeira refei¢cdo, muito valorizada pelos
clientes locais. Como € mais comum nos processos de internacionalizagdo, a rede manteve
padronizada a marca e fez adaptacdes nas suas campanhas promocionais (SOUZA;
ROCHA, 2001).

Ap6s o investimento de U$5 milhdes na abertura de oito lojas no México, a
investida da empresa no pais da América Central fracassou e as operacdes foram vendidas
(CARVALHO, 2005). A experiéncia do Habib's no México mostra a dificuldade que pode
se apresentar durante a incursio de uma empresa varejista numa cultura diferente. A
transferéncia da capacidade administrativa, que era bem sucedida no Brasil e pequenas
adaptacdes nos produtos e na propaganda nao foram suficientes para garantir os retornos
esperados. Até porque a expansio no México baseou-se no sistema de franquia,
considerado coerente com os defensores da padronizagcdo. Antes do insucesso, segundo
Souza e Rocha (2001), os dirigentes ndo acreditavam que diferencas entre os mercados
pudessem exigir uma adaptacdo maior. Um ano apds o encerramento das operacdes no
Meéxico, o presidente atribuiu a retirada a dificuldade de manter executivos brasileiros
adaptados e fixados naquele pais e lamentou o fato de ndo ter desenvolvido parcerias com
grupos empresariais locais (CARVALHO, 2005).

As parcerias com grupos locais s@o fundamentais para o sucesso do Carrefour na
China. Inicialmente exigidos pelo governo, hoje os parceiros chineses t€m um importante
papel no auxilio a compreensao dos habitos dos clientes nas diversas regides do pais. Tanto
que para cada regiao, ha um parceiro de negécios diferente. Quanto as particularidades do
mercado chinés, o presidente do Carrefour no pais, Jean-Luc Chéreau, afirma que o fato da
empresa ter iniciado suas operagdes em Taiwan forneceu 6tima experiéncia e alerta que “se
vocé for para 14 dizendo o que os asidticos devem fazer, estard cometendo um grande erro”

(CHILD, 2006).
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Para Czinkota e Ronkainen (2008), o conhecimento cultural pode ser adquirido
através de informacao factual, que pode ser obtida de outras pessoas pela comunicagdo, ou
conhecimento experimental, que pode ser adquirido apenas com o envolvimento do
individuo em outra cultura que nao seja a sua prépria. Exemplo de erro grave causado pela
falta de informacdes factuais, segundo os autores, deu-se na Sears, quando, no Brasil,
foram instaladas prateleiras cuja altura era de padrdo norte-americano; estas bloqueavam a
visao dos clientes brasileiros do resto da loja. A empresa ndo considerou o fato de que os
brasileiros sdo varios centimetros mais baixos do que a média dos consumidores dos EUA.

Segundo Aoyama (2007), a desisténcia do Carrefour de operar no Japao e na Coréia
do Sul, além da saida do Walmart da Coréia do Sul e da Alemanha, tornam dificil a
concepcao sobre a criagcdo de um oligop6lio internacional no setor varejista.

Souza e Serrentino (2002) também citam casos de grandes empresas varejistas que
enfrentaram dificuldades em mercados especificos por ndo conseguirem compreender
realidades locais e adaptar produtos, servigos, formatos e comunica¢do. Segundo os
autores, o Walmart, apesar de ser o maior varejista do mundo e de dispor de um
significativo poder econdmico, enfrentou dificuldades em sua entrada nos mercados
brasileiro e alemio, o que forcou a empresa a um doloroso processo de aprendizado. A
falta de sintonia com o mercado brasileiro caracterizou-se ainda pela oferta de itens
inadequados a cultura local, como tildpias vivas, trituradores de alimentos, coletes salva-
vidas e sacolas para tacos de golfe. O maior erro de um grupo estrangeiro é querer impor
sua cultura ao pais em que se estabelece (NEVES, 1997).

Na Alemanha, o Walmart adquiriu as operagdes de varejo de duas organizagdes
locais, totalizando oitenta e cinco lojas. Para transforméd-las em lojas Walmart, a
multinacional treinou seus funciondrios sobre o estilo amigdvel e alegre de atender o
cliente. Entretanto a sociedade alema, altamente formal e hierarquizada, considerou essa
abordagem informal de servigo intrusiva e presuncosa. Além disso, alguns produtos locais
foram substituidos nas gondolas. Em julho de 2006, o Walmart anunciou o encerramento
das operagdes na Alemanha, absorvendo uma perda de U$1 bilhdo (SOLOMON, 2008).

Segundo Halepete et al. (2008) a oferta de muitos produtos americanos nas lojas
entdo operadas pelo Walmart na Alemanha revela uma lacuna na compreensdo sobre o
consumidor alemdo, que possui, em geral, geladeiras menores, comprando uma quantidade

menor de produtos em cada visita a loja quando comparado com o americano.

81



Em 2009, o Walmart decidiu testar um formato de loja voltado para o publico
hispanico em Phoenix e Houston. As lojas funcionam com nome Supermercado de
Walmart, e possuem novos layout, sortimento de produtos, além de funcionérios bilingues.
Essa iniciativa mostra a valorizacdo dada pela maior varejista mundial a influéncia dos
fatores culturais na atitude de compras dos consumidores, principalmente tratando-se da
minoria étnica mais numerosa € com maiores taxas de crescimento dos Estados Unidos
(ZWIEBACH, 2009). Iniciativas semelhantes também foram citadas por Lavin (1996),
através do exemplo da rede supermercadista Vons Corporation, que abriu trés lojas
voltadas para o atendimento dos consumidores de origem hispanica, em 1988. As lojas
foram denominadas Tianguis, termo de origem asteca, e foram concebidas apds anos de
pesquisa junto aos consumidores no México e nas comunidades de mexicanos nos Estados
Unidos. O autor também cita os casos da South DeKalb Mall e da E Style catalog, que
criaram formatos e sortimentos ajustados as necessidades dos consumidores de origem
africana.

Segundo Souza e Rocha (2001), a aceita¢do de alimentos é fortemente influenciada
pela cultura em que o individuo estd inserido. O mesmo acontece com os habitos
associados ao ato de alimentar-se, como hordrio, variedade de opg¢des, e reunido de
pessoas. Isso se deve ao fato de serem praticas que se aprende desde cedo no meio social
freqiientado. Mas ndo sdo apenas as empresas que comercializam alimentos que devem se
preocupar com a diversidade cultural.

Diante da diversidade cultural brasileira, Macedo e Canen (2009) citam o caso de
um operador logistico de atuac@o nacional, que prefere contratar pessoas das regides de
atuacdo das filiais para relacionar-se diretamente com o cliente. Segundo o coordenador de
planejamento e logistica de uma das empresas estudadas pelos autores, a consideracdo dos
aspectos de diversidade cultural pode ser uma questdo de sobrevivéncia em certas
negociacOes € no relacionamento com os clientes, afetando a confiabilidade dos servigos
logisticos.

Enquanto nos paises mulgumanos nao se deve tocar uma mulher com a qual nao se
possui vinculos familiares, no Brasil € comum haver troca de beijos na face. Além da
dimensdo nacional, a cultura pode ser concebida também a partir de uma dimensao
regional. Em nivel regional, viajando pelo Brasil € possivel perceber as diferencas culturais
existentes entre as regidoes. Essas variagdes estdo presentes nas comidas tipicas, festas

tradicionais, jeito de falar, cumprimentar, entre outros. No Rio de Janeiro usa-se até trés
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beijos. J4 entre os paulistas os cumprimentos entre pessoas de sexo diferente envolvem a
troca de apenas um beijo na face.

Em seu estudo focalizando as dificuldades e barreiras culturais enfrentadas pelos
exportadores de carne bovina, Lacerda (2008) identificou que ha necessidade de adequagao
as diferencas culturais mesmo dentro do mercado interno. Segundo o autor, 0s
consumidores das regides norte, nordeste e sul t€ém preferéncia por carne gorda, enquanto a
regido sudeste procura carne sem gordura e carnes mais nobres. Na regido nordeste as
pecas de menor valor econdmico sao mais consumidas.

Portanto, duas constatacdes trazidas pela discussdao da teoria sdo especialmente
importantes dentro do escopo dessa tese:

-O fendmeno da globalizacdo, apesar de apresentar for¢cas homogeneizantes, nao
resultou, até o momento, em diminuicdo da importancia da consideracdo das diversidades
culturais para os negdcios, especialmente no setor de varejo alimenticio.

-Embora haja uma bibliografia vasta sobre diversidades culturais entre nacdes e sua
influéncia na 4rea de gestdo, hd que se ressaltar a importancia das diferencas dos tragos
culturais dentro de paises, sobretudo aqueles mais vastos e com elevada pluralidade étnica
na sua formac¢do. Com alguma cautela, € possivel utilizar conhecimentos desenvolvidos no
estudo das culturas nacionais para distinguir culturas subnacionais, como as culturas
regionais brasileiras.

Essas constatagdes descortinam um leque de oportunidades de pesquisas no setor de
varejo supermercadista brasileiro, sobretudo quando adicionadas as seguintes suposi¢oes
concernentes a relacdo das empresas do setor com a diversidade cultural dentro do Brasil:

-O setor de compras das grandes redes supermercadistas precisa utilizar-se de
conhecimento a cerca dos hédbitos de consumo dos clientes para definir quantidades e tipos
de produtos que serdo comercializados em cada loja;

-As tradicdes e costumes regionais influenciam na definicdo de promocdes, nas
mensagens de propaganda e outras atividades de marketing;

-Decisdes operacionais dos lojistas integrados a uma rede supermercadista sdo
condicionadas pelos valores e hdbitos de consumo dos clientes.

Tais constatagdes e suposicoes advindas da andlise do referencial tedrico serviram
de base para a pesquisa de campo e reforcaram a pertinéncia do problema de pesquisa qual
seja como a diversidade cultural influencia nas decisdes comerciais, mercadoldgicas e

operacionais da Rede Smart?
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5 METODOLOGIA

5.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

O presente estudo pode ser classificado como de natureza exploratdria, descritiva,
utilizando uma abordagem de estudo de caso e um processo de andlise baseado em método
qualitativo. Segundo Richardson ef al. (1999), o método qualitativo se caracteriza por ndo
empregar instrumentos estatisticos. O mesmo se adere aos fendmenos analisados nessa tese
por alcancar com maior nivel de profundidade o entendimento das complexidades que
cercam o relacionamento dos atores sociais de diferentes culturas nas atividades de
negocios do setor supermercadista.

A utilizacdo de uma epistemologia interpretativista deveu-se a busca de que o
contato do pesquisador com o objeto de estudo fosse mais denso e novas perguntas
pudessem surgir no decorrer do processo de pesquisa. Foi utilizada a estratégia de pesquisa
do estudo de caso segundo descrito por Yin (2005). Segundo o autor, trata-se de uma
estratégia de pesquisa vantajosa quando se estd diante de uma questao do tipo “como” ou
“por que” sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle.

Roesch ef al. (1999) destaca trés aspectos caracteristicos do estudo de caso: estuda
fenomenos em profundidade dentro de seu contexto, é especialmente adequado ao estudo
de processos e explora fendmenos com base em varios angulos. A autora continua,
apontando o estudo de pessoas em seu ambiente natural como uma vantagem do estudo de
caso e uma diferenca em relacdo ao experimento. Além disso, acrescenta que o estudo de
caso também difere da survey, que agrega os dados de dezenas ou centenas de casos,
analisados fora de seu contexto. Segundo a autora, o estudo de caso tem sido amplamente
utilizado como uma estratégia de pesquisa para desenvolver conhecimento tedrico na area
de administragdo.

A pesquisa de campo deste estudo foi conduzida na Rede Smart de supermercados.
A Rede Smart é uma rede associativista organizada pelo grupo atacadista Martins, detentor
da marca, que possui também uma empresa financeira, o Tribanco, e a Universidade
Martins de varejo. Entre os vinte estados brasileiros em que a rede atua (Tabela 7), foram
selecionados cinco, um em cada regido administrativa da federacdo (regides norte,

nordeste, centro-oeste, sudeste e sul do Brasil), conforme preconizado por Hofstede et al.
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(2010), que citaram as regides administrativas brasileiras como o melhor pardmetro para
analisar diferencas culturais regionais dentro do pais.

Tabela 7: Numero de lojas da Rede Smart por estado.

Estados ZZZ%;;? Estados ZZ’;;;Z?
Nordeste Sudeste

Alagoas 25 Espirito Santo 29
Bahia 106 Minas Gerais 241
Ceard 23 Rio de Janeiro 36
Maranhao 7 Sao Paulo 65
Paraiba 42 Sul

Pernambuco 48 Parana 17
Piaui 20 Rio Grande do Sul 42
Sergipe 11 Santa catarina 17

Norte Centro-oeste

Amazonas 36 Goiés 47
Para 34 Mato Grosso do Sul 44
Tocantins 10 Total de lojas no pais 9200

A escolha do pdlo (estado) participante em cada regido levou em conta a
representatividade do estado nos negécios da rede, o tempo de funcionamento do pélo, o
grau de especificidades regionais apresentadas.

A escolha de cinco pélos regionais, localizados em um estado de cada regido do
Brasil, ndo significa, de nehuma maneira, uma premissa de homogeneidade cultural dentro
das regides, pois os tragos culturais variam até mesmo no ambito de uma cidade. A escolha
da amostra considerou que diante da inviabilidade de inclusdo dos elementos de todos os
polos regionais da rede estudada, a participacio de um pdlo de cada regido permitiria
reunir da melhor forma possivel um pouco da diversidade cultural brasileira. Registra-se
que nenhum supervisor de pdlo negou-se a participar da pesquisa, ou seja, 0s participantes
constaram como a primeira op¢do para realizacdo das entrevistas desde o inicio, ndo
precisando ser substituidos.

O caso escolhido possui caracteristicas que o alinham com os objetivos do presente
estudo. Dentre elas, pode-se citar:

° Rede do setor varejista de supermercados, com atuagdo relevante em todas
as regides do Brasil;

. Divisdo da estrutura administrativa da rede em p6los regionais
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Os polos regionais da Rede Smart sdo, na maioria, representados pelos estados da
federacdo. Dentro de cada regido, o estado escolhido para andlise no ambito deste estudo
possui polo administrativo proprio e caracteriza-se pela presenca de dezenas de unidades
filiadas em diferentes cidades.

O estudo foi conduzido obedecendo a sequéncia preconizada por Miguel (2007),

conforme demonstrado na figura 11:

Definir uma Mapear a literatura
estrutura Delinear as proposi¢oes Coletar Con.t atar os casos
° Delimitar as fronteiras e oS R,e gl.strar 0s dfldos
conceitual- = Limitar os efeitos do
grau de evolucdo dad .
tedrica ados pesquisador
Selecionar a(s) unidade(s)
* de andlise *
1 Escolher os meios para i Produzir uma narrativa
Planejar . p Analisar :
( ) coleta e andlise dos dados Reduzir os dados
o Desenvolver o protocolo ox Construir painel
caso(s) para coleta de dados dados Identificar causalidade

Definir meios de controle da

* pesquisa *

Conduzir Testar procedimentos de Gerar tDF§enhar implicagbes
icaca 29 edricas
teste aplicagao relatério
Verificar qualidade dos Prover estrutura p/

piloto dados replicagio

Fazer os aiustes necessarios

Figura 11: Conducio do estudo de caso

Fonte: Miguel (2007).

O método de coleta de dados empregado constituiu-se de entrevistas semi-
estruturadas, buscando captar a influéncia de fatores culturais na estratégia de servigo dos
polos da rede. O roteiro de entrevistas utilizado foi suficientemente flexivel para que as
conversas fluissem sem rigidez de estrutura, mas também sem omissdo de questdes
importantes. Adaptacdes a este roteiro eventualmente ocorreram com supressao de alguma
pergunta quando a mesma ja havia sido respondida em participagdes anteriores ou com
adaptagdes nas perguntas sugeridas a partir da observagao in loco. Alguns cuidados foram
tomados para evitar que o entrevistado saisse do tema, redirecionando o didlogo quando
necessdrio. A flexibilidade do instrumento permitiu também melhor explicacdo de algumas
questdes pelo entrevistador, visto que poderiam ser mal compreendidas pelos respondentes
por se tratar de tema novo para a maioria.

A andlise dos dados foi feita com a utilizacdo da técnica de andlise de contetdo,

que, segundo Bardin (2007), pode ser assim definida:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando a obter, por
procedimentos sistemdticos e objetivos de descrigdo do contetido das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nfo) que permitam a inferéncia de
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conhecimentos relativos as condicdes de producdo/recep¢do (varidveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 2007).

Toda mensagem de comunicagdo € passivel de andlise de conteido. Numa
entrevista, por exemplo, além do significado de cada palavra e cada frase, a andlise de
conteddo permite uma melhor compreensdo do ponto de vista do entrevistado. Para isso,
torna-se necessario compreender o significado das palavras dentro de um contexto mais
amplo, observando também a forma como as frases sdo sequenciadas, o uso de interjeicoes
e conectivos, e o significado de eventuais pausas e sorrisos (BARDIN, 2007).

Apos a transcricdo literal do conteudo das entrevistas, seu contetido foi analisado
seguindo as etapas preconizadas por Bardin (2007): 1) Pré anélise; 2) Exploracdo e andlise
do material; 3) Enumeracdo; 4) Categorizacdo; 5) Interpretagcdo. Complementando, houve

observacao in loco de produtos e servigos oferecidos pelos supermercados de cada regido.

5.2 PARTICIPANTES

Participaram da pesquisa os supervisores de cada pélo selecionado, pelo menos um
supermercadista filiado em cada pdlo selecionado, e o gerente de marketing da Rede, que
fica localizado na sede, em Uberlandia (MG) (Tabela 8). A participagdo de todos esses
atores na pesquisa justifica-se pelo fato de que, dentro da estrutura da organizacdo, o
supermercadista tem autonomia sobre a gestdo da loja. Quanto a gestdo da rede, cada pdlo
regional conta com um supervisor responsdvel pela organizacdo do mesmo, enquanto o
gerente nacional de marketing define as politicas gerais de gestdo de marca e comunicacao.

Tabela 8: Distribui¢ao dos respondentes por pdlo, periodo de investigagcao e cargo.

Pdlo Periodo Cargo Numero
Rio Grande do de19a Supervisor 1
Sul 22/novembro/2010 Supermercadista 1
Paraib de 8 a Supervisor 1
araiba
10/dezembl‘0/201 0 Supermercadistas 2
y de 27 a Supervisor 1
Goias .
29/dezembro/2010 Supermercad|sta 1
A de 20 a Supervisor 1
mazonas o C
22/janeiro/2011 | Sypermercadista 1
. . Supervisor 1
Rio de Janeiro 4/fev/11 -
Supermercadista 1
Uberlandia , Gerente de
(Matriz) 26/jan/11 Marketing 1
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Total 12

Além disso, ocorreram casos de negativas de supermercadistas em conceder a
entrevista da presente pesquisa. Um dos supermercadistas contatados por telefone alegou

que nao ganharia nada em participar e outro simplesmente desligou o telefone.

5.3 INSTRUMENTOS

As entrevistas foram realizadas presencialmente, em visita ao escritério dos pdlos
da Rede Smart estudados, para encontro com os supervisores, visita as lojas para entrevista
com os supermercadistas filiados e, por fim, visita a sede administrativa da empresa em
Uberlandia (MG) para entrevista com o gerente de marketing. O presente estudo se valeu
de trés guias de entrevista. Seguindo a ordem em que foram anexados neste trabalho, o
primeiro foi destinado aos supervisores em cada regido brasileira (Apéndice 1). O segundo
guia foi elaborado para entrevistas com os proprietarios de supermercados (Apéndice 2). O
terceiro guia de entrevista foi destinado ao gerente de marketing da Rede Smart (Apéndice
3).

Os guias foram elaborados visando investigar a percep¢cao dos respondentes sobre
diferentes aspectos relacionados a Rede Smart. Assim, no guia destinado a pesquisar a
percep¢ao dos supervisores, o primeiro bloco de questdes inclui do nimero 1 a 8 e refere-
se a gestdo, estratégia e desempenho dos pdlos. O segundo bloco de questdes versa sobre
percepgdes dos supervisores a cerca das vantagens oferecidas pela atuacdo em rede,
competitividade do pequeno varejo e da empresa, incluindo as questdes 9 e 10. As questdes
de 11 a 17 formam o terceiro bloco de questdes e se referem as percepcdes dos
supervisores sobre os hébitos e preferéncias dos consumidores regionais. No quarto bloco,
da questao 18 a questdo 21, houve uma preocupacdo na obteng¢do de informacgdes
relacionadas aos produtos regionalmente caracteristicos dos hdbitos de compra dos
consumidores na opinido dos entrevistados. Entre as questdes 22 a 30, que formam o
quinto bloco, sdo consideradas as agdes de planejamento de mix, servicos € propaganda
utilizados pela Rede Smart e a percep¢ao dos supervisores sobre o grau de adequacao dos
mesmos aos tracos culturais dos consumidores regionais. Finalmente, na questdo 31 é dado

espaco para que o entrevistado acrescente comentarios adicionais.
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Os guias de entrevista utilizados com os supermercadistas filiados e o gerente

tiveram temdtica comum ao primeiro, mas com importantes ajustes no tamanho, com

inclusdo de algumas perguntas e exclusdo de outras, tornando-se menores de que aquele

aplicado aos supervisores. O guia aplicado aos filiados enfatizou um pouco mais a

percep¢do dos participantes sobre os hdbitos e preferéncias dos consumidores regionais,

enquanto aquele utilizado na entrevista com o gerente, no escritorio em Uberlandia, deu

énfase as estratégias da rede envolvendo o mix, servicos e propaganda. Assim,

considerando as referéncias tedéricas que embasaram o estudo, resumidamente, os guias de

entrevista podem ser assim descritos (Quadro 6):

Quadro 6:Descri¢cdo do guia de entrevista aplicado aos supervisores

Blocos de questoes Refere{za{zs gerais Referencgas .esp.eczﬁcas Ques{oes Ql.ufstoes Questoes
principais principais Supervisores Filiados Gerente
Gestéo, estrateglae/ 128 len 136
desempenho dos pdlos
Fensterseifer (2000),
Vantagens de atuacdo na Ghisi et al. (2008),
rede e competitividade Parente et al. (2000), 9e¢10 3 7al10
do pequeno varejo Verschoore e Balestrin
Czinkota e (2008).
Habitos e preferéncias Ronkainen (2008), | Cateora e Graham
dos consumidores Hofstede (1997), | (2007), Leng e Botelho 11a17 42a13 11e12
regionais Hofstede et al. (2009).
Produtos caracteristicos (2010), Parente
dos habitos de compra (2000), Sheth et al. | Solomon (2008), Souza N N
dos consumidores (2001), Tanure e Rgcha (2001), 1822l 14218 13e 14
regionais (2007). Troiano (2010).
Adequacio de mix, Agrawal (1995),
servigos e propaganda Lenartowicz e Roth N N
aos tracos culturais dos (2001), Mooij e 22230 19¢20 15221
consumidores regionais Hofstede (2002)
Comentéarios adicionais 31 21 22

5.4 PROCEDIMENTOS

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas sem tempo determinado.

Adotou-se como postura em todas as entrevistas incentivar o fornecimento de um ndmero

maximo de informagdes que fossem julgadas relevantes pelo entrevistado. Assim, a cada
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pergunta, haviam estimulos para que as respostas fossem mais detalhadas, sem que isso

significasse a elimina¢do de alguma pergunta do roteiro.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DO CASO

6.1 A REDE SMART

A Rede Smart € uma associacdo que retine pequenos supermercadistas, formada e
gerenciada pelo Sistema Integrado Martins. Originado no setor de distribui¢cdo atacadista,
atualmente, o Martins compreende, além do Atacado Distribuidor e da Rede Smart, outras
iniciativas, como o Tribanco, Instituto Alair Martins (JAMAR) e a Universidade Martins
de Varejo (UMV). Esta consiste num centro de exceléncia voltado para o treinamento de
profissionais de varejo, desenvolvimento do gerenciamento de categorias nos pequenos €
médios varejistas e realizacdo de projetos de modernizacao de lojas, incluindo a totalidade
das lojas da Rede Smart.

O Martins surgiu ha cinqiienta e seis anos como atacadista distribuidor, desde
entdo, mantem-se sediado no municipio de Uberlandia, Minas Gerais. Foi 14 que o grupo
deu os primeiros passos no setor de varejo de supermercados em 1994. A iniciativa
envolveu a montagem de cinco lojas préprias denominadas Empoério. Quatro delas foram
localizadas em bairros de Uberlandia e uma quinta filial em Goiania. Entretanto, ainda ndo
se tratava de uma associagdo, mas de lojas proprias montadas com a intencdo de gerar um
aprendizado sobre a gestdo varejista. Esse laboratdrio funcionou durante seis anos e a partir
de 2000 iniciou-se o trabalho da Rede Smart.

Como grupo atacadista voltado para o atendimento ao pequeno e médio varejo, o
Martins vislumbrou no incentivo ao associativismo uma forma dos supermercadistas
atendidos por ele fortalecerem-se diante da expansdo das grandes redes e do aumento da
concentracdo no setor. A organizagdo de associagdes varejistas por iniciativa de empresas
de atacado nao foi uma inovagdo, esse modelo ja existia € um exemplo no qual o Martins
se inspirou foi da Rede IGA (Independent Grocers Alliance), fundada em 1926 nos
Estados Unidos. H4 semelhancas até mesmo entre os logotipos das redes, ambos em forma
de elipse e nas cores vermelho e branco.

Segundo Churchill e Peter (2003), as cooperativas patrocinadas por atacadistas
utilizam SVM (sistemas verticais de marketing), nos quais os membros sdo ligados por
contratos formais com a missdo de fortalecer a competitividade dos comerciantes
independentes. Os autores citam também outros dois tipos de SVM contratuais, as

cooperativas patrocinadas pelos proprios varejistas e as franquias. Essas duas sdo muito
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mais comuns no mercado brasileiro, caracterizando-se a franquia, entre outras coisas, pela
remunerac¢do por uso da marca de uma empresa-mae, a franqueadora.

Além de ser classificada como uma cooperativa patrocinada por atacadista, a Rede
Smart possui outras trés caracteristicas singulares:

-Propde-se a ser mais de que uma central de compras, agregando diversos servicos;

-Constitui-se na maior rede de supermercados do Brasil em nimero de lojas, com
889 lojas filiadas;

-Esté presente em 20 estados mais distrito federal e 596 cidades do pais.

O proprietario de cada supermercado filiado a Rede Smart ndo perde a autonomia
sobre o gerenciamento do seu negdécio. As exigéncias limitam-se a sinalizacdo com a
marca da rede na fachada externa, acompanhada de toldo vermelho, e sinaliza¢do interna
padronizada. Até mesmo a marca original da loja se mantém ao lado da marca da rede. Isso
ocorre desde a fachada da loja, passando pelos uniformes, sacolas impressas, material de
merchadising e sinalizacdo interna. A manutencdo da marca anterior evita a perda de
identidade junto a comunidade local, que pode estar acostumada com a marca da loja ha
muito tempo.

Os critérios para fazer parte da rede ajudam a identificar o perfil de lojas que a
compdem. H4 uma exigéncia de, no minimo, 300 a 350m? de 4rea de venda e um
faturamento de, no minimo, R$300.000,00 por loja. As lojas a partir desse tamanho sdo as
que mais crescem em quantidade no pais, segundo o Ranking Abras (2010). Além disso,
outro critério € a importancia do zelo pelo nome das duas empresas, Smart e Martins, ou
seja, o filiado deve cuidar do nome Smart como se cuida da prépria empresa.

Para a andlise das entrevistas, inicialmente as mesmas foram transcritas na integra,
a excecdo da entrevista realizada em Goidnia com o proprietdrio de supermercado. Em
seguida, foi realizada uma sintetizacdo das respostas obtidas em cada questdo,
consideradas em bloco, conforme descrito no Quadro 6 (quadro no item método). Assim,
em cada questdo foram descritas as categorias presentes no discurso dos respondentes
considerados em 3 grupos. O primeiro, separadamente para o gerente de marketing da
Rede Smart. O segundo tomando-se o conjunto de respostas dos supervisores e o terceiro
considerando-se o conjunto de respostas dos proprietarios de supermercados.

As lojas da Rede Smart sdo classificadas em quatro faixas de tamanho: muito
pequena, pequena, média e grande. Essa classificacdo obedece ao critério de faixa de

faturamento em que a loja estd inserida e serve de base para a definicio da mensalidade
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paga a rede pela loja, que varia atualmente de R$1.990,00 para lojas muito pequenas, até
R$3.200,00 para lojas grandes. A variedade de tamanhos de loja dos filiados € citada por
gerentes, supervisores e filiados como um desafio no dia a dia da gestao:

Aquelas em que o filiado mais aproveita nossa proposta de valor é o
pequeno e médio. O muito pequeno se sente sufocado, nao consegue, ele
tem que se desenvolver se ndo morre sem oxigénio, e o grande ja
conquistou muitas coisas que nds estamos ofertando. E a grande massa
mesmo estd ali no pequeno e médio, que € a grande massa do Brasil
(Gerente de marketing).

O tamanho das lojas € uma dificuldade, a maioria € loja muito pequena,
mas tem um ou outro grande, tem que conciliar esses interesses
(Supervisor da Paraiba).

S6 que a gente tenta trabalhar em grupo, e muitos estdo recuando. Ou
entdo, a gente sabe, a gente ¢ bem maior, tem outros que sio bem
menores, o poder de compra nosso é maior (Supermercadista do Rio
Grande do Sul).

A Rede Smart possui uma estrutura composta por uma diretoria geral, a qual estdo
vinculadas uma geréncia comercial, uma geréncia de marketing/administrativa e quatro
geréncias de operagdes/relacionamento, que dividem entre si diferentes regides do pais e
gerenciam o0s polos localizados em cada uma delas. Os pdlos sdo as unidades
administrativas da Rede Smart, espalhadas por vinte estados do Brasil, em todas as suas
regides. Cada supervisor de polo fica responsdvel pelo acompanhamento de até vinte e
cinco lojas. Portanto, hd pdlos em que o nimero de lojas leva a presenca de dois
supervisores e ha estados em que optou-se pela divisdo em mais de um poélo. Essa estrutura
¢ mantida com recursos das mensalidades pagas pelos filiados e parte das verbas
repassadas pelos fornecedores mediante negociacoes.

Cada pdlo possui um escritério e um efetivo, que além do supervisor, pode incluir
um segundo supervisor, um ou dois compradores, e, de acordo com a necessidade,
auxiliares administrativos. O controle da matriz sobre os pdlos é demonstrado pelo
organograma (Figura 12), que mostra a ligacdo de subordinacdo direta estabelecida entre

cada profissional atuante no polo e os gerentes, localizados na matriz, em Uberlandia, MG.
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Diretor
geral

Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente de
Comercial Operacional Operacional Operacional Operacional Marketing/
Regido A Regido B Regido C Regido D Administrativo
Supervisores Supervisores Supervisores Supervisores
dos pdlos da dos pdlos da dos pdlos da dos pdlos da
regido A regido B regido C regido D
Compradores Auxiliares
dos pdlos Administrativos
dos polos

Figura 12: Organograma simplificado da rede Smart.
Fonte: Entrevista com supervisor.

Embora os supervisores de polo, cinco dos quais escolhidos para as entrevistas da
pesquisa, atuem como uma espécie de sindicos e respondam pela estrutura do pdlo
reportando-se a geréncia operacional, os compradores reportam-se a geréncia comercial e
os auxiliares a geréncia administrativa. Devido a inter-relacdo entre as atividades dos
supervisores, compradores e auxiliares, esse organograma revela uma estrutura arriscada,
pois possibilita o surgimento de dividas sobre o papel de cada ator e de disputas internas
de poder, na medida em que esvazia a posi¢do do supervisor enquanto responsdvel pela
gestdo do podlo. Essa opinido foi manifestada por um dos supervisores participantes da
entrevista, que defende mudangas urgentes na estrutura.

O polo € responsdvel pelo relacionamento com o filiado, que implica na politica de
prospecc¢do de novos filiados, organizagcdo de reunides mensais para troca de informacdes e
planejamento do calendario promocional e acompanhamento das operacdes de cada filiado,

de modo que estes estejam alinhados com os principios da Rede Smart.

6.2 RESULTADOS E DISCUSSAO

6.2.1. Oportunidades e desafios da atuacao na rede
Na categoria gestdo, estratégia e desempenho dos pélos foram analisadas respostas
dos supermercadistas filiados e supervisores de pdlo sobre o diferencial competitivo de

suas lojas, o desempenho dos principais concorrentes e as vantagens das lojas de
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vizinhanca em relacdo aos grandes competidores. Composta principalmente por
minimercados, a Rede Smart apresenta um perfil de operacdo de loja conhecido por loja de
vizinhanca, que, segundo Parente (2007), possui elevada capacidade de constru¢do de
vantagem competitiva aliando servigos de conveniéncia, menores custos totais de aquisicao
e um toque pessoal no atendimento aos consumidores.

Na pesquisa de campo, os supermercadistas entrevistados confirmaram que a
principal vantagem de ser pequeno consiste no convivio do proprietdrio no dia a dia da
loja. Dai resulta o conhecimento mutuo envolvendo proprietario, funciondrios e clientes,

como pode ser identificado nas respostas seguintes.

Eu acho que por ser uma empresa familiar a gente consegue ter um
controle maior dos funciondrios, uma proximidade maior com o cliente.
O cliente preza muito isso. Ver o proprietdrio aqui, poder falar com o
proprietério, poder reclamar com o proprietdrio, poder dar uma sugestao.
O bom atendimento. Essa coisa do cliente ter acesso aos proprietarios.
De vir todo dia e ele ji te conhece, te cumprimenta, ele conversa
contigo. No acougue tem sempre aquele rapaz que te atende. Isso conta
muito para o nosso cliente (Supermercadista do Rio Grande do Sul).

Eu tenho um cliente que morava préximo aqui, vizinho, e comprava ja
hd muito tempo. Ele se mudou, mas por conta da amizade, do
atendimento e do tratamento, ele todo més vem de 14, vizinho do Todo
Dia. Vem de 6nibus. Ele faz as compras dele aqui e eu levo 14, perto do
Todo Dia. Entdo, eu acredito que o atendimento e a aproximagdo tem
muito a ver com a fidelidade dos clientes (Supermercadista da Paraiba).

Essas respostas evidenciaram que trata-se de uma percepcdo comum entre
supermercadistas de diversas regides, ndo sendo, portanto, um elemento de valoriza¢ao
associado a caracteristicas de um consumidor regional.

Complementando essa andlise, estd a valorizagdo do tempo de funcionamento da
empresa, que passa a ser destacado pelos supermercadistas como um fator importante na
constru¢ao do relacionamento com os clientes do bairro.

Até porque a gente estd aqui jd hi dezesseis anos. Num mercado de
bairro, por exemplo, um casal que hoje tem dois filhos, a gente conheceu
eles crianca. E um bairro que é tipo uma cidade do interior
(Supermercadista da Paraiba).

Entdo, a restinga inteira conhece o ABC. Isso também conta muito. Tem
cliente que compra aqui e cresceu comprando aqui dentro. Virou
tradi¢do. O gaicho tem muito isso: € tradicdo fazer o churrasco, é
tradi¢do comprar no ABC. Assim como a gente mantém nossos clientes
fiéis, eles também pensam assim porque também cresceram juntos.
(Supermercadista do Rio Grande do Sul).)
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Além de preocupacdo com o atendimento personalizado ao cliente, os
supermercadistas revelaram maturidade ao perceber que essas caracteristicas eram
importantes, mas nao bastavam no cendrio de negdécios atual.

Como faz o gerente de marketing da rede na citacao a seguir, € possivel relacionar a
estabilizacdo econOmica com o crescimento da participacdo das lojas de vizinhanga nas
vendas do varejo. Esse entrevistado ressalta a importancia da efici€éncia operacional e cita a
fixacdo de membros da familia em postos de trabalho da organizacgao.

O habito de compra do consumidor mudou desde a estabilizacdo para ca.
Aquele freezer que vocé tinha em casa para estocar mercadorias sumiu e
as compras sdo feitas gradativamente. Voc€ comeca a freqiientar a
lojinha do bairro, o pequeno comércio. Entao, é esse movimento que vai
permitindo a esse pequeno varejista comecar a se desenvolver
operacionalmente, sair da clandestinidade, comecar a ter eficiéncia
operacional, e para isso ele ndo consegue fazer tudo porque a filha estd
no caixa, a mulher toma conta de ndo sei o qué, o filho compra, uma
coisa muito familiar. (Gerente de marketing)

No Brasil, € muito comum a existéncia de empresas familiares no setor de
supermercados. Nas palavras do gerente, pode-se identificar uma relagdo desse fato com
dificuldades adicionais para o desenvolvimento operacional. Talvez, isso tenha como causa
a presenca de profissionais que nem sempre possuem a qualificacio adequada para as
funcdes e a relutdncia em mudar processos que tém dado certo ao longo de muitos anos.

Na categoria vantagens de atuacdo na rede buscou-se examinar a percepcdo do
gerente, supervisores de polo da Rede Smart e supermercadistas filiados das regides
estudadas sobre as vantagens oferecidas por esta rede, tendo ela as particularidades ja
citadas referentes a sua atuagdo nacional e gestdo coordenada por um atacado. Os
supermercadistas entrevistados dividiram-se entre os que ressaltaram a melhoria nas
condi¢des de compra junto a fornecedores e aqueles que deram énfase a possibilidade de
acesso a novas tecnologias e aperfeicoamento do sistema de gestdo. Entretanto, dois
supermercadistas disseram que essas vantagens prometidas nem sempre concretizavam-se
de fato.

O jornal de ofertas, chamado em algumas regides de encarte promocional, € uma
vantagem da rede citada por todos os entrevistados. Ainda assim, foi possivel identificar
criticas que serdo discutidas mais adiante, mas que ndo apagaram a avaliacdo geral de que
trata-se de uma ferramenta que atrai o cliente para dentro das lojas e, no caso da Rede
Smart, possui uma apresentacdo artistica que os supermercadistas filiados ndo

conseguiriam desenvolver isoladamente. Todos os supervisores de podlos participantes
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citaram como vantagens da rede para os supermercadistas tanto a criagdo de condigdes
mais favordveis para a negociacdo de compras, quanto o estimulo a utilizacdo de
ferramentas de gestdo até entdo desconhecidas por esses empresarios.

Essas ferramentas sao apontadas por supervisores e supermercadistas filiados como
o principal diferencial da Rede Smart em relacdo a maioria das redes associativistas
brasileiras do setor de supermercados, que possuem seu foco voltado basicamente para as
negociacdes comerciais € o aumento do poder de compra. Nao significa que isso ndo seja
importante para a Rede Smart, mas a preocupagdo com a melhoria da gestdo empresarial
praticada por cada filiado € tdo ou mais importante que o aumento do poder de compra por
via conjunta.

A complexidade do ambiente de negdcios do setor supermercadista atual ndo
permite a manutencdo de operagdes ineficientes, com decisdes que nao utilizem as
modernas ferramentas de anélise de dados e investimentos em treinamentos de capacitacao
e aperfeicoamento. Empresarios mais antigos acostumaram-se a ganhar dinheiro com a
compra e venda de mercadorias num cendrio de pouca competitividade e ganhos
financeiros facilitados pelos altos indices inflacionarios. Com a disponibilidade de
ferramentas de gestdo mais modernas, muitos pequenos e médios supermercadistas estdo
aderindo a técnicas de gestdo mais profissionais. Segundo Lopes et al. (2002), tal
possibilidade pode ser facilitada pela atuacdo em rede, sobretudo aquelas organizadas por
atacadistas.

Depoimentos de supervisores de polo e de supermercadistas filiados a Rede Smart
corroboram tal afirmacao:

Implementar gestdo, que foi o grande desafio da Paraiba, mas a gente ja
passou por essa fase. O pessoal ja tem relatérios, j4 consegue ver
margem bruta, liquida, imposto, lucro real, com nota, o trabalho que ¢
feito num, vai levando para outro, vai divulgando, eles vao conversando
entre si; 1sso ajuda, com certeza (Supervisor da Paraiba).

Ainda bem que a gente nao tem uma cultura s6 de rede comercial, ndo é
uma central de compras, é um conjunto de acdes. Isso jd diminui um
pouco, mas ndo facilita muito, porque vocé estd mexendo com pessoas
que entendem demais de comprar e vender, mas entendem muito pouco
de gestdo (Supervisor de Goids).

Eu precisava de uma espécie de assessoria, ou seja, eu precisava de um
suporte para ajudar no desenvolvimento da loja. A gente sozinho, com
pouco conhecimento, ia ter muita dificuldade. A Rede Smart estava
numa fase de crescimento e eu vi uma oportunidade de ajudar a melhorar
minha loja com orienta¢do na parte tecnoldgica, na parte administrativa
(Supermercadista da Paraiba).
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Os gestores da rede estudada buscam, através dos treinamentos, reunides e
divulgacdo de pesquisas de mercado, convencer os filiados de que a rede ndo pode se
pautar somente pela acdo na centralizacdo das compras, pois iSso se converte apenas em
reducdo do custo de compra de mercadorias. Segundo o gerente de marketing entrevistado,
a busca de oferecimento de mercadorias por um preco baixo ndo deve concentrar todas as
atencdes do pequeno supermercadista porque o consumidor deseja também variedade,
comodidade e bom atendimento. Essa percep¢do pode ser depreendida na observagdo do
depoimento a seguir:

Enquanto tem muita rede ai preocupada em estruturar um regime de
promocgao de prego, nds ji estamos 14 do outro lado do rio. Preco ainda é
0 que estéd na cabeca de todo filiado, mas j4 ja ele descobre, ndo sou em
que vou falar, ele vai descobrir, porque o mercado vai mudar, que a
nossa proposta de valor € muito maior (Gerente de marketing).

Essa percepcdo estd de acordo com Rojo (1998), segundo o qual, “os consumidores
realmente ddo muita importancia ao preco, mas também notamos que o supermercado nao
serd capaz de reter seus clientes se, além de precos competitivos, ndo oferecer bom
atendimento, qualidade, higiene e variedade” (ROJO, 1998, p.19).

As mudangas nas praticas gerenciais dos filiados sdo impulsionadas pela atuagao de
uma consultoria contratada pela Rede Smart e pelos cursos presenciais e a distancia
oferecidos pela Universidade Martins de Varejo, servicos aos quais o pequeno
supermercadista ndo teria acesso de forma isolada. Entre as préticas de gestdo as quais os
filiados da Rede Smart sdo incentivados seguir estdo ferramentas de gestdo de operacao de
loja e de retaguarda. Um dos papéis mais importantes desempenhados pela Rede Smart se
da na disseminacdo das boas praticas gerenciais entre os filiados, que, de acordo com o
acompanhamento de didlogos e da andlise das entrevistas realizadas na pesquisa de campo,
pode se dar de trés formas:

-Relacionamento e troca de informagdes entre os membros da rede, como cita um
supermercadista da Paraiba associado.

Agora mesmo eu estava conversando com O Sr Hernandes sobre um
problema que estd ocorrendo no meu acougue, e ele relatou que
aconteceu o mesmo na fase de implanta¢do do dele. Isso ndo tem prego:
um ajudar o outro. Um quer passar rdpido para o outro quando aprende
algo (Supermercadista da Paraiba).

- Iniciativa do supervisor do pdlo da rede Smart. Por ser alguém que visita todas as

lojas do pdlo, trata-se de um ator de grande importancia na multiplicacdo de praticas bem
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sucedidas. Nas visitas as lojas junto com supervisores de pdlo foi possivel perceber em
vdrias ocasides a acdo de divulgacdo de praticas e inovagdes implementadas por alguma
loja da rede. Esse tipo de divulgacdo, no momento da realizacdo da pesquisa, utilizou-se de
fotos tiradas na loja de um filiado que tinha adquirido novas gdndolas e estabelecido novo
layout.

-Indicacdo de servicos de gestdo de retaguarda. Acompanhando a apresentagcdo de
um supervisor a um candidato a filiacdo em um dos pdlos visitados, foi possivel identificar
a preocupacdo da Rede Smart em indicar servicos de contabilidade e sistemas de
informdtica que viabilizem a melhor gestdao do negdcio. Outro pdlo visitado estava
adquirindo leitores de cddigo de barras para serem usados no registro de informagdes
durante a realizacdo de inventarios nas lojas da rede.

Além do suporte para a implantacdo de uma gestdo mais moderna, outra diferenca
da Rede Smart em relagdo a maioria das centrais de compra € o cardter puxado dos pedidos
de compra dos lojistas filiados. Ou seja, embora haja a presenca do profissional de compras
em atuac@o nos poélos, ele nao define quantidades de produto a serem comprados por cada
loja como acontece em muitas centrais. Assim, ao invés de empurrar quantidades de
mercadorias selecionadas para o jornal de ofertas, o p6lo negocia apenas as condi¢des de
custos e verbas de patrocinio, cabendo ao lojista filiado puxar a quantidade que lhe convier
para cada produto. Esse sistema de funcionamento é um componente importante da
autonomia gerencial do filiado sobre seu negdécio e elimina uma das grandes reclamagdes
de varejistas participantes de centrais de negdcios, que € a sobra de mercadorias
anunciadas no jornal de ofertas cujo volume de compra foi imposto para viabilizar a
negociacdo na rede.

A preservacdo da autonomia na defini¢do da quantidade a ser adquirida de cada
produto € valorizada pelos filiados, pois a atividade de compras € considerada pelos
supermercadistas brasileiros como sendo a principal responsdvel pelos bons resultados
financeiros da empresa.

Os ganhos com o aumento do poder de barganha na negociacao com fornecedores é
um beneficio que nao pode ser desconsiderado. Ele se manifesta de trés formas:

-Comprando do Martins, o supermercadista da Rede Smart consegue acesso, por
valores menores que os demais clientes desse atacadista, a produtos cujos fabricantes nao

atendem diretamente lojas de porte pequeno.
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-No nivel regional, o filiado consegue melhores negociacdes de compra junto as
industrias regionais devido ao volume negociado em conjunto pelo setor de compras do
polo.

-No relacionamento entre as grandes redes de supermercado e as industrias é
comum o pagamento de verbas por parte dessas em troca de pontos extras, participacdo em
encartes, inauguracoes de lojas, aniversario e outros. Ao negociar em nome de um grande
conjunto de supermercadistas, a rede consegue obter alguns desses beneficios, que nao
estariam ao alcance dos filiados em negociacdes isoladas.

Principalmente nos p6los mais novos ainda ha dificuldade para a efetivacido de um
fornecedor comum aos filiados nos segmentos de carne bovina e hortifruti. Alem dos
relacionamentos firmados entre cada supermercadista e seus fornecedores ao longo de
varios anos, trata-se de itens muito sensiveis em aspectos como qualidade, entrega e preco,
esse variando diariamente.

Outras vantagens citadas pelos respondentes, além daquelas ja apresentadas, foram:
negociacao de seguro de loja, negociagdo de taxa de cartdo de crédito, transferéncia
eletronica de fundos (TEF) nas lojas, comerciais em redes nacionais de televisdo e marca
propria de produtos (gerente de marketing); qualidade do jornal de ofertas, maior
facilidade de acesso ao crédito, treinamento e servicos complementares como
correspondente bancdrio e recarga de celular (supervisores); suporte para melhoria da
qualidade de servigo na loja (supermercadistas) (Quadro 7).

Quadro 7: Percepcao sobre as vantagens da operacao na rede para os supermercados.

Gerente (1)* Supervisores (5) Supermercadistas (6)
Menores valores de seguro de loja | Melhores condi¢des de compras Aquisi¢io de conhecimento
Menores taxas de cartdo de crédito | Qualidade do jornal de ofertas e troca de informagdes

Transferéncia Eletronica de Fundos Implementagdo de gestdo

(TEF) nas lojas Maior facilidade de acesso a Suporte para ajudar no
crédito desenvolvimento da loja

Comerciais em redes nacionais de | Treinamento

televisdo T ' 5 idéi
roca de informacoes e idéias ) .
§ Necessidade de melhoria de

Correspondente bancdrio; recarga qualidade de servigo
de celular

Marca prépria de produtos

* Numero de respondentes
Fonte: Entrevistas com participantes da pesquisa.

Dentre os itens apontados pelos respondentes, obteve-se semelhanga nas respostas

de supervisores de pdlos e supermercadistas em geral e uma afinidade especial entre as
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respostas do supervisor e dos supermercadistas da Paraiba, que enfatizaram a
implementacdo de ferramentas de gestdo. Esse fato pode ser atribuido ao alto nivel de
informalidade e falta de foco no cliente presentes nas empresas antes de se filiarem a rede.
Os empresdrios locais reconhecem que por ser uma regido com renda média inferior a
média nacional, a competicdo em prego ja € priorizada naturalmente. Do ponto de vista
cultural, o comportamento do empresdrio paraibano de seguir a risca as diretrizes e
recomendacdes sobre gestdo transmitidas pelos profissionais da rede e consultorias
contratadas pode ser parcialmente explicado pelo alto indice de distancia hierdrquica que
marca a regido nordestina do Brasil (TANURE, 2007), podendo levar a conclusiao de que
esse empresdrio lida bem com a situacdo de cumprimento de diretrizes estabelecidas pela
matriz.

Surpreendente foi a resposta de dois supermercadistas, um de Goiania e outro de
Jodo Pessoa, que ndo souberam apontar o motivo que os fez filiarem-se a rede. Esse dado
revela que as pequenas e médias empresas de supermercado brasileiras, na sua maioria,
ndo costumam efetuar um planejamento de longo prazo das suas a¢des, nem basear suas
decisdes em estudos de mercado, e poucos supermercadistas, ao filiarem-se a redes,
estabelecem as metas esperadas a fim de analisar os resultados percebidos com a
cooperacao ao longo do tempo.

Ao menos em dois supermercadistas foi possivel identificar alguma insatisfacao
com as condicdes das negociagdes de compra de produtos feitas pela Rede Smart. Dessa
forma, um dos objetivos maiores da central de negdcios, que € a reducdo do custo de
compra das mercadorias foi apontado como insatisfatério por esses supermercadistas. Na
opinido do gerente de marketing hd dificuldade em satisfazer esse critério porque algumas
inddstrias tentam atrapalhar o desenvolvimento da rede, levando ofertas melhores aos
supermercadistas do que a rede, com o intuito de desestimular a cooperagdo, que
aumentaria o poder de barganha do varejo nas negociac¢des na cadeia de suprimentos. Além
disso, ocorreram casos de negativas de supermercadistas em conceder a entrevista da
presente pesquisa, que por ser relacionada a rede, pode implicitar niveis de insatisfacao.
Um dos supermercadistas contatados por telefone alegou que niao ganharia nada em
participar.

Os maiores ativos da Rede Smart sdo a sua marca, a experiéncia e a capacidade
aglutinadora do seu corpo de funciondrios, que geram a confianc¢a necessaria dos seus

filiados e fornecedores. Embora, para os filiados, o atacado Martins seja apenas uma opgao
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de fornecimento, os funciondrios da Rede Smart t€m uma relacdo umbilical com este
atacado. Como a atividade atacadista € muito mais antiga de que a rede de varejo, todos os
gerentes e supervisores da Rede Smart que participaram desta pesquisa vieram da divisdao
de atacado. Funciondrios do Tribanco e Atacadista Martins, que integram o Sistema
Integrado Martins, participam frequentemente das reunides dos filiados Smart em todos os
polos visitados. Essa sinergia se deve a objetivos comuns envolvendo venda de servigcos
financeiros aos filiados e desenvolvimento da relagdo deste com o representante de vendas
do Martins na regido, responsavel pela comercializacdo de um mix de 3000 itens via
atacado, incluindo cerca de 100 itens de marca prépria.

Além disso, as unidades administrativas onde funcionam alguns pdlos, como
Goiania, Manaus e Rio de Janeiro, sdo localizadas no mesmo prédio em que trabalham as
equipes do Atacado Martins. Em Manaus, a separacdo entre as salas se d4 por uma
divisoria baixa pela qual € possivel a interacdo entre os funciondrios. O mesmo acontece na
sede em Uberlandia.

Apesar de pertencerem ao mesmo grupo, Smart e Martins sdo empresas separadas.
Inclusive seus setores de atuagdo sdo distintos, O Martins € um atacadista que compra,
revende e distribui mercadorias para o varejo, A Rede Smart atua no varejo de
supermercados, porém negociando em nome dos filiados e ndo revendendo ou
distribuindo. Os filiados da Rede Smart de supermercados ndo sdo, nem mesmo,
contratualmente obrigados a possuir relacdes comerciais com o Martins atacadista. No
entanto, ha um sistema de incentivos para que isso acontega, baseado principalmente em
desconto nas mensalidades, as quais todos os filiados estdo submetidos.

A figura 13 mostra quatro op¢des de abastecimento que o filiado Smart pode adotar
de acordo com as caracteristicas do produto em negociagao e as ofertas de preco e prazo de
entrega de cada alternativa de fornecimento. O supermercadista tem como op¢ao adquirir
os produtos via Martins, e recebé-los em qualquer lugar do Brasil, através da imensa
estrutura logistica deste, que € o maior atacadista da América Latina e um fornecedor de
grande importancia para o sistema Smart (Figura 13A).

Excecdo € feita para algumas marcas nacionais produzidas e distribuidas
regionalmente e fornecedores que atuam somente na regido de atuacdo de cada pdlo. Para
exemplificar, no setor de bebidas, tem-se fabricantes de marcas mundiais com fébricas em
todas as regides e marcas regionais que atuam apenas numa regiao, respectivamente. No

primeiro caso, o pélo pode negociar diretamente com a divisdo regional do fornecedor
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nacional, como acontece entre o pélo do Rio Grande do Sul e a Vonpar, engarrafadora da
Coca Cola na regido, e os filiados receberem os produtos diretamente nas lojas
(Figural3C). Os cereais arroz e feijao, que aparecem constantemente nos cadernos de
ofertas da rede, sdo exemplos de produtos em que ha predominancia da atuagdo de marcas
regionais. Todas as negociagdes envolvendo fornecedores com essas caracteristicas sdo
tratadas pela equipe de compras de cada pélo (Figura 13D). H4 também fornecedores com
fabricas espalhadas em diversas regides do pais, com os quais as negociacdes de preco sao
feitas pela matriz da Rede Smart em Uberlandia e a entrega ocorre diretamente aos filiados

de acordo com suas necessidades (Figura 13B).

Fornecedor de marca nacional
Estrutura Estrutura
nacional de regional de Fornecedor de marca regional
vendas vendas
T 7 4
@I /I,® © \\\\ , 4 ’ ’ ®
VS ] "
" Pélo
Martins regional
Smart
|
:
Filiado
""" Negociacdo compra e venda ——— Fluxo de mercadorias

Figura 13: Sistema de abastecimento do filiado Smart

A estrutura em pdlos tem se mostrado a forma mais eficiente de se administrar uma
rede supermercadista do tamanho e com a dispersdo geografica da rede Smart. Os
supervisores realizam visitas mensais aos supermercadistas filiados da sua regido a fim de
passar orientacdes envolvendo seguranca alimentar, codigo de defesa do consumidor,
apresentacdo de ferramentas de gestdo, marketing no ponto de venda, entre outros temas.
Nas reunides mensais, com participacdo de todos os filiados do pdlo, sdo decididos os
detalhes sobre as iniciativas promocionais, principalmente os itens que irdo compor o
caderno de ofertas e os precos que serdo praticados nos mesmos.

Atualmente, o Atacado Martins também estd desenvolvendo um processo de

descentralizacdo. Alguns postos regionais, chamados Centros Avancados de Distribuicao
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(CAD:s), estdo sendo ampliados e modernizados. Se antes eles se dedicavam apenas ao
transbordo da carga de grandes carretas para caminhdes menores, no novo formato, com
Centros de Distribuicdo Regionais (CDRs), a carga poderd ser entregue pelo fornecedor
nessa regido. Essa mudanca vai permitir um alivio para a operacdo logistica de Uberlandia
e a possibilidade do Martins trabalhar com itens regionais no seu portfélio.

Através da questdo 8 do guia A, buscou-se identificar, na visdo dos supervisores, as
principais dificuldades vivenciadas na gestdo dos pdlos estudados. Emergiram diferentes
respostas, que possibilitaram o destaque de uma dificuldade principal para cada regido

(Quadro 8).

Quadro 8: Dificuldades vivenciadas na gestdo dos pélos segundo os supervisores.

Cidade Dificuldade Principal
Porto Alegre Midia padronizada com sotaque
Jodo Pessoa Distancia entre os filiados
Manaus Complexidade logistica
Goiania Falta de cultura associativista
Rio de Janeiro Atratividade do jornal de ofertas

Se os materiais de propaganda ndo puderem reunir imagens e musicas alusivas ao
Rio Grande do Sul, espera-se que sejam, ao menos, neutros. No Rio Grande do Sul, a
midia produzida no setor de marketing da matriz, em Uberlandia, é muitas vezes recusada
ou nao utilizada pelos associados. Segundo o entrevistado responsavel pela gestdao do pélo
local, essa € uma constante briga dele. As vestimentas e musicas tipicas sdo apontadas
como o principal problema de alguns materiais de propaganda que chegam remetendo o
consumidor a outra cultura, que ndo a gatcha.

Outra dificuldade que soa como critica as diretrizes da matriz € o fato de alguns
itens do encarte ja virem determinados de Uberlandia por serem negociagdes nacionais.
Pelo depoimento do entrevistado do Rio de Janeiro foi possivel notar que isso tira um
pouco a atratividade do encarte para os consumidores locais. E possivel supor que isso se
deva ao fato do Rio de Janeiro ser, provavelmente, o mercado mais concorrido entre
aqueles estudados.

Como era de se esperar pela localizacao e pelas condicdes de acesso, a logistica de
abastecimento foi apontada como a maior dificuldade enfrentada na gestdo do pdlo de

Manaus da Rede Smart. Ld o comprador do pdlo precisa ficar atento ao nivel de estoques
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do Martins e ao tempo de entrega dos fornecedores antes de definir, junto com o0s
associados, os itens que irdo compor o jornal de ofertas. Afinal, os atrasos de entrega, que
s30 comuns na regido, podem acarretar total insatisfacdo dos consumidores por ndo terem
acesso a um produto anunciado nas ofertas.

Os supervisores possuem uma rotina de visitagdo mensal as lojas dos associados.
Na Paraiba, o entrevistado citou a distancia entre as lojas como a principal dificuldade.
Assim como a observagao constante nos depoimentos colhidos no Rio de Janeiro e em
Porto Alegre, nesse caso também seriam suficientes medidas da matriz para solucdo do
problema. Uma medida que reduziria as viagens de um supervisor entre as lojas seria a
contratacdo de um segundo profissional que dividisse as atribui¢cdes da fung¢do.

O supervisor de Goids utilizou o termo ‘“‘cultura do associativismo” para avaliar a
propensdo de empresarios de uma regido em atuar em grupo:

Existem regides do Brasil, como o sul, onde o associativismo € muito
mais cultural, é culturalmente falando mais fortalecido de que aqui em
Goiss. E um trabalho que eu venho fazendo hd dez anos e ainda estou no
inicio dele, porque alinhar interesses nao € f4cil, principalmente sem a
cultura do associativismo. A partir do momento que vocé comeca a fazer
acdes, principalmente comerciais, que € a parte que o filiado entende
mais rapidamente, voc€ comeca a mexer um pouquinho com o futuro do
cara, com as oportunidades que ele possa estar enxergando. Mas a gente
sofre muito com essa regionalizacdo em termos de cultura de
associativismo. Nao € facil, associativismo ndo é facil. Vocé conciliar
interesses nao é facil. O Marcelo tem um sonho, o Raul tem outro, nao é
facil. A gente achar um denominador comum para que a gente trabalhe
1sso ndo € facil. Isso € um dos grandes problemas de rede (Supervisor de
Goids).

Realmente, o estado do Rio Grande do Sul tem obtido éxito em iniciativas de
associativismo (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). A “cultura do associativismo”
pode ser relacionada com a dimensao individualismo/coletivismo de Hofstede (1997), pois
o Rio Grande do Sul possui baixo valor para o indice de individualismo (TANURE, 2007),
0 que o caracteriza como uma cultura coletivista, em que as pessoas, € por extensao, as
organizacdes, tendem a ser mais integradas. Essa relacdo entre a dimensdo cultural
individualismo/coletivismo e a maturidade em relagdes de cooperagdo interoganizacional
carece de investigacdes mais profundas em outros trabalhos, visto que nio se constitui num

dos objetivos deste.
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6.2.2 Influéncia da diversidade cultural na gestao da rede

Na categoria de cereais percebe-se a maior diversidade entre as preferéncias dos
consumidores regionais. O feijao preto € o preferido no Rio de Janeiro, enquanto o
carioquinha é o mais vendido nas outras regides do pais, sendo que no nordeste ha
demanda também pelo feijdo verde ou magarca. Até mesmo dentro de um pdlo, algum tipo
de diversidade pode ser percebido na preferéncia pelo tipo de produto ou da marca, o que
gera a necessidade de muito didlogo antes da definicio sobre qual item deverd ser

encartado no caderno de ofertas.

Muita diversidade. Por exemplo, algumas decisdes levam mais tempo
discutindo o que vai para o jornal porque alguns itens que sdo bem
vendidos aqui, nossos colegas de outras regides ndao tém o mesmo
resultado. Um exemplo, a margarina Delicia vende muito bem na grande
Jodo Pessoa, e 14 no sertdo vende Primor. N6s vendemos agucar aqui
triturado, 14 eles s6 vendem cristal. Af a gente tem essa diferenca muito
grande (Supermercadista da Paraiba).

A alternativa encontrada para resolver a diferenca do tipo de acticar consumido
dentro do estado da Paraiba foi a colocacdo da foto de ambos nos cadernos de ofertas em
que constar o item agucar, pois ndo ha diferenca de preco entre eles. Na Paraiba, é
produzido apenas um modelo de caderno de ofertas para todos os filiados, do litoral ao
sertdo, envolvendo uma distancia de até 500km entre uma loja e outra, mas a diversidade
dentro do pdlo pode ser constatada, assim como em todos os estados. A rede dividiu o
estado de Goids em duas microrregides, com planejamento de um jornal de ofertas para
cada.

A gente tentou até fazer um Unico tabléide, s6 que a forca regional nio
permitiu. Entdo a gente tem um jornal que a gente chama aqui 70-30,
70% estadual, abrangendo 70 % das lojas, e outro que a gente chama de
microrregido, a regido sul e sudoeste do estado tém um formato
diferente. A maioria dos itens € igual, mas tem alguns itens locais, que a
gente coloca especificamente para aquela microrregido até mesmo para
atender essa demanda ai (Supervisor de Goids).

No Rio Grande do Sul, hd exemplos de supermercadistas que utilizam sua

criatividade e seus recursos para se comunicar com os clientes de suas cidades e bairros.

A loja de Nova Petrépolis, tu entra e tem um “seja bem vindo” escrito
em alemao, em Porto Alegre ndo faria diferenca nenhuma, mas em Nova
Petrépolis faz toda diferenca, colonizacio fortissima alema (Supervisor
do Rio Grande do Sul).

O morador da restinga é muito diferente dos outros moradores de Porto
Alegre. Ele é muito ah: “Eu sou da Restinga.” Entdo, a gente preza
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muito sempre usar a palavra restinga na nossa propaganda...
(Supermercadista do Rio Grande do Sul).

Algumas diferencas dentro do mesmo po6lo podem ser atribuidas a cultura, outras a
diferencas de renda, e outras, ainda, a amplitude de acdo de algumas marcas de produtos. A
influéncia da colonizacdo alema na regido serrana do Rio Grande do Sul e o hébito do boi
quente no sertdo da Paraiba, onde depois de abatido o animal é levado numa carroga de
burro para ser ofertado num local publico sem refrigeracdo, sdo, respectivamente, causa e
conseqiiéncia de hdbitos culturais enraizados no dia a dia das pessoas e que afetam
diretamente suas praticas de consumo.

Por ser uma regido mais carente, os supermercadistas que atuam no sertao
nordestino precisam adaptar o mix de produtos as condi¢des de renda da populacgdo, que,
tem relevante participacdo dos pagamentos de aposentadorias e bolsas assistenciais do
governo. Além do ajuste do mix de produtos, os supermercadistas dessas regides também
se rendem ao velho hébito da venda na caderneta, troca de cheques de clientes por dinheiro
e atendimento de clientes fora do horario de funcionamento da loja. Em maior ou menor
intensidade, as diferencas de renda entre regides do mesmo estado influenciam a gestdo do
varejo por todo o Brasil. Isso ocorre até mesmo entre bairros da mesma cidade.

Marcas regionais também podem originar diferencas nas preferéncias do
consumidor dentro de um mesmo estado. Isso foi percebido em todos os pélos da Rede
Smart estudados e ocorreu principalmente entre familias de produtos menos exploradas
pelas grandes industrias nacionais, como as commodities.

Nas commodities, com exce¢do do 6leo, tem uma marca diferente que
predomina no litoral, outra no Brejo, outra no Sertdo... (Supervisor da
Paraiba)

Esse fato confirma os resultados de pesquisa divulgada por Troiano (2010), que
aponta os fatores decisivos para a relevante participacdo de marcas regionais de produtos
de consumo no mercado brasileiro. Segundo ele, os produtos de marcas regionais
preenchem a lacuna de investimentos voltados para as classes C e D deixada pelas
industrias nacionais, preservam caracteristicas que remetem a cultura local e obtém
vantagem logistica pela aproximag¢do entre producdo e consumo. Portanto, a estrutura de
compra da Rede Smart nos pélos desempenha um importante papel no relacionamento com
esses fornecedores regionais, visto que o Martins Atacadista trabalha apenas com marcas

nacionais.
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O conjunto de lojas que compartilham ac¢des de marketing e cadernos de ofertas
comuns precisa escolher itens ativos em todas as unidades filiadas a fim de que os
descontentamentos sejam minimizados. Pata tanto, a Rede Smart instituiu o “mix comum”
entre os filiados de cada pdlo. Esse mix, composto por cerca de duzentos itens, foi
constituido com base em listagens preparadas por cada filiado com o intuito de identificar
aqueles produtos com os quais todos os supermercadistas de cada regido trabalham. Dessa
forma, tornou-se mais facil evitar que ocorra a selecio de um item que algum grupo de
filiados nao tenha em sua loja.

Eu diria a voc€ que uma das premissas bdsicas de varejo é essa variacio
regional que existe. Pensando até nisso € que o Smart tem toda uma
estrutura, acho que hoje sdo 36 ou 37 estruturas diferentes, chamados
pélos, no Brasil. Exatamente para atender as necessidades regionais. E
tao forte isso, que eu tenho produtos que num bairro tem aceitagcdo muito
boa e em outros ji ndo. E ai a gente teve que criar algumas ferramentas
para estar trabalhando melhor isso ai. A gente corria o risco, por essa
regionalidade, de colocar um produto no encarte, por exemplo, no
tabldide, que eu venderia muito bem numa regido, em outra eu forgaria
demais o filiado, af eu causaria problema para ele, aumentaria o estoque
dele, ndo venderia, e causaria problema até financeiro pra ele. Pensando
nisso, a gente criou uma ferramenta, que chama-se mix comum, ou seja, a
gente pediu que os filiados, dentro de determinadas categorias de
produtos, uma relacdo de produtos. Depois, cada um deles passou uma
planilha pra gente, a gente consolidou essa planilha e traduziu isso num
negécio que a gente chama mix comum. Hoje, na rede, fica em torno de
duzentos itens, mais ou menos. Porque ai a gente ndo corre o risco dessa
regionalidade atrapalhar a relacdo comercial, ou influenciar na relacdo
comercial da rede (Supervisor de Goids).

Esse depoimento sobre a influéncia do consumo regional no mix e nas agdes
promocionais das lojas confirma um problema de coordenagao que pode, segundo Cavadal
(2008) afetar a gestdo das redes de negdcios de varejo. Supermercados em localizagdes
diferentes poderdao apresentar necessidades de compras diferentes, divergindo sobre o mix
que vai ser negociado ou selecionado para o folheto de ofertas. Em estudo numa rede de
colaboracdo supermercadista do Rio Grande do Sul, Cavadal (2008) também constatou
que, na percep¢ao dos supermercadistas, as diversidades regionais influenciam os hébitos
de consumo, diferenciando-os entre as regides, cidades e até bairros. Ao comentar o
assunto, entrevistados da Rede Smart ressaltam, como agravante da rede, a amplitude
regional de atuacdo e as diversidades até dentro dos pdlos. O desenvolvimento de
ferramentas como 0 mix comum por pélo ou microrregido ameniza o risco de problemas de

coordenacgdo advindos dessas diferencas.
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Uma empresa varejista em operacdo em todas as regides do Brasil precisa modelar
sua estrutura e planejar suas decisdes de modo a considerar a diversidade cultural no
estabelecimento do mix, na politica de propaganda e na gestdo operacional. Em
contrapartida, uma rede associativista ndo pode abrir mao dos ganhos com economia de
escala nas compras, no marketing e nas operacdes, que sdo a principal motivagdo para a
unido dos pequenos supermercadistas em rede. Diante dessa dicotomia, uma rede
associativista de supermercados, de atuagdo nacional, como € o Smart, vé-se diante do
seguinte dilema, qual o grau de adaptacao regional que deve ser incorporado nas diversas
decisdes gerenciais da rede, incluindo as dreas comercial, operacional e marketing,
sabendo que a descentralizacio aumenta a adaptacdo, mas diminui os ganhos com
economia de escala?

Nas categorias hdbitos e preferéncias dos consumidores regionais e produtos
caracteristicos dos hédbitos de compra dos consumidores regionais buscou-se obter dados
relativos a atuagdo dos supervisores no suporte ao desenvolvimento de ferramentas de
gestdo de loja desenvolvidas pela Universidade Martins de Varejo e pelas geréncias
localizadas na matriz e as adaptacdes regionais incorporadas as mesmas em cada pélo.
Esses dados corroboraram a afirmacdo de Guissoni et al. (2010) sobre a desorganizacao,
desestruturacdo das informagdes e falta de padrdo de layout e comunicacdo que, muitas
vezes, assolam o pequeno varejo no Brasil. Essa percepcido aparece, por exemplo, no
depoimento de um supervisor de pdlo:

Tirando a parte comercial, a parte de gestdo, a gente tem pessoas com
uma cabeca mais fria, que € uma multiplicacdo que a gente faz, pega
uma coisa boa aqui leva pra ali, leva treinamento, layout, merchandising,
planograma, coisa que eles ndo sabem. Vao s6 empilhando as coisas, ndo
sabem o que pode mudar. Ontem mesmo, um filiado tem 14 dois metros
de refresco em pd, que mais rentabiliza a secdo de liquido dele, e
continua com o mesmo espaco do inverno. ‘Vocé vai vender a mesma
coisa de tang que vendeu no inverno no verdo?’ ‘Ndo, imagina, umas
dez vezes mais.” ‘Continua com o mesmo espaco.” ‘Vixe, ¢ mesmo.” No
cotidiano corrido, ele ndo percebe isso. Talvez se eu estivesse 14 o dia
todo, também ndo percebesse, mas a gente j4 vai com uma idéia de
mudar alguma coisa, entdo sempre tem alguma coisa para ajudar ele nas
vendas, mostrar para ele onde ele estd perdendo (Supervisor do Rio
Grande do Sul).

O acesso aos cursos e treinamentos oferecidos pela matriz e pelo pdlo regional da
rede, além da troca de experiéncias com outros filiados auxiliam o proprietario da loja a

vencer algumas possiveis barreiras a automagao comercial. Seriam elas o desconhecimento
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sobre as ferramentas e de suas vantagens para o negocio, dificuldade de acesso aos
fornecedores e financiamento dos equipamentos e dos programas, capacitacao do pessoal e
adequacgao dos processos.

A influéncia da varidvel regional sobre a gestdo de loja foi identificada pela
necessidade de adequacao do layout aos habitos dos consumidores. Assim, os produtos que
se destacam em vendas numa determinada regido, devem merecer, por parte desses
comerciantes, maior espaco e maior destaque no planejamento da exposicdo. Comparando
as observacgdes in loco e andlise das entrevistas realizadas com os tipos de categorias de
produtos apresentados por Parente (2000), foi possivel perceber itens que, embora
tipicamente ocasionais na maior parte do pais, numa determinada regido sdo al¢ados pelos
clientes a categoria de destino ou de rotina. Esse fato pode ser atribuido as diferencas nos
habitos culturais regionais influenciadores do consumo e obrigam qualquer rede
supermercadista de atuacdo nacional a adaptacdo do sortimento e layout de loja.

Se no sudeste os supermercados classificam o item flocos de milho como item de
baixa rotatividade, cuja sele¢do para constar no folheto de propaganda é avaliada somente
no periodo de festas juninas. Jd no nordeste e no norte do pais o hdbito de consumir esse
tipo de produto € tdo forte que o supermercadista ndo pode deixar faltar em sua loja, e,
além de reservar um bom espaco para exposicdo, de preferéncia deve manter sempre
anunciado na primeira pagina do folheto.

Fora da regido sul do Brasil pode ser dificil encontrar a erva utilizada para preparo
de chimarrdao nos minimercados, formato de loja principal na Rede Smart. J4 no Rio
Grande do Sul, mesmo as lojas menores, ndo podem deixar de oferecer o produto em
varias marcas, pois trata-se de um item de alta procura devido a associagdo com a
identidade regional. O supervisor do pdlo explica a auséncia do item nos encartes:

A indastria s6 atende o Walmart, Carrefour e Zafari, e o resto € atendido
por distribuidor, entdo é dificil ter o mesmo custo em linha. Numa
microregido, por exemplo, Porto Alegre, Gravatai e Guaiba, que é
grande Porto Alegre, ou o mesmo preco na serra de Porto Alegre. Entdo
€ mais dificil acertar. Entdo a gente ndo tem mexido muito com a erva
(Supervisor do Rio Grande do Sul).

Nao se trata somente de produtos com caracteristicas de consumo marcadamente
regionais, mas, na qualidade de integrantes das suas culturas regionais, os supervisores dos
polos do Rio Grande do Sul e do Amazonas destacam, sobretudo, o diferencial da farinha

de mandioca e da erva mate produzidos nessas respectivas regides, revelando nao s6 a
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importancia do aprendizado cultural dos hébitos alimentares, ressaltado por Souza e Rocha
(2001), mas também o aprendizado de como produzir:

Mas, uma caracteristica que € diferente dos outros estados € a erva mate,
até porque nossa erva &€ diferente daquela do Parand, por exemplo. No
sul do Parand até tem uns gatchos 14, que levaram a erva mate. No oeste
de Santa Catarina toma muito um chimarrdo gelado, que eles chamam.
Entdo a nossa erva mate é bem diferente de qualquer outro estado. O
produto mais diferenciado que a gente tem € esse (Supervisor do Rio
Grande do Sul).

A nossa farinha aqui é totalmente diferente da farinha de mandioca
trabalhada em outros estados, em que é quase um po, parecido com leite
em poé. A nossa tem grios, ndo é pd. Aqui a gente tem umas dez
qualidades diferentes de farinha. NOs temos aqui empresas que SO
trabalham com farinha, dada a especialidade que se tem para esse
produto, e possui vdrias empresas atuando nesse mercado (Supervisor do
Amazonas).

O supervisor do pdlo da Paraiba cita uma especificidade regional do consumo de

produtos do setor de limpeza:

Sabdo em pedra, um produto que participa pouquissimo 14, aqui € o
melhor produto dentro da limpeza inteira, consequentemente, havera
mais espaco. Entdo, mesmo que venha um projeto de layout da
universidade Martins de varejo, quando vocé pega especificidades da
loja, tem que levar em considerag@o (Supervisor da Paraiba).

O mesmo supervisor cita outros exemplos dos hdbitos de compra do consumidor
local que influenciam nas vendas das categorias de produtos e, consequentemente, na
layoutizacdo das gondolas e gestdo do espago das lojas. No mesmo setor de limpeza, o
habito de comprar sabdo em pé em embalagens plasticas também € uma caracteristica
regional. Enquanto o consumidor nordestino utiliza, em maior parte, embalagem plastica
desse tipo de sabdo, nas outras regides do pais consome-se mais o produto em caixas. Ja o
setor de camping e pesca estd presente nos projetos de layout apresentados pela
Universidade Martins de Varejo, mas ndo se aplica a regido nordeste, que, em algumas
regides, chega a sofrer com as estiagens.

Conforme exposto no exemplo do produto flocos de milho, as entrevistas realizadas
nas regides norte e nordeste mostraram vdrias similaridades entre as preferéncias regionais
por certos produtos e habitos de compra dos consumidores dessas regides. Consonante a
preferéncia por visitas mais frequentes as lojas, esses consumidores regionais possuem o
habito de adquirir algumas mercadorias em embalagens unitdrias menores quando

comparados com os compradores das regides sul, sudeste e centro-oeste. Isso inclui do
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sabdo em pd, muito comercializado em embalagens de 500g, até pacotes de arroz, que

algumas lojas s6 oferecem em embalagens de 1 kg.

6.2.3 Adequacao do mix e da propaganda

Na categoria adequacdo de mix, servicos e propaganda aos tracos culturais dos
consumidores regionais, foi examinada a opinido dos respondentes sobre as atividades
dessa natureza realizadas pela geréncia nacional de marketing e também pela supervisao do
po6lo. As primeiras t€ém conteido padronizado para todo o Brasil e visa atingir midias
nacionais, como a televisiva. As a¢des implementadas no pdlo tém conteddo regionalizado,
mais adaptado, portanto, as caracteristicas do mercado local. A principal midia utilizada no
varejo de pequenos e médios supermercados brasileiros, o jornal impresso de ofertas, é
praticado pela rede Smart em duas versdes, um caderno de quatro paginas com formato,
cores e calenddrio padronizados nacionalmente, e uma lamina com frente e verso contendo
ofertas de curta duracio e praticada na maioria dos pdlos. Entretanto, todas as verbas
obtidas de negociacdes com fornecedores e recursos advindos das mensalidades pagas
pelos filiados sdo controladas pela matriz em Uberlandia, da qual dependem todas as
autorizagdes para qualquer iniciativa de propaganda desenvolvida pelo pélo.

Como demonstrado na revisdo tedrica, o debate sobre a padronizacao ou adaptacao
das acdes de marketing € antigo e, a0 mesmo tempo, atual, visto que, tanto no meio
académico quanto no gerencial, as opinides se dividem de acordo com as caracteristicas do
setor e do mercado de atuacio (AGRAWAL, 1995). A opinido sobre essa temdtica também
pode ser influenciada pela posi¢cdo do analista na estrutura da empresa. Neste estudo
realizado na Rede Smart, houve diferenca de opinido entre gerentes localizados na matriz e
supervisores localizados nos pdlos.

Dessa forma, quanto mais préximo do filiado na estrutura da rede, maior o impeto
na defesa da descentralizacdo regional das decisdes. Integrantes dos poélos regionais
defendem maior descentralizacdo, enquanto funciondrios da matriz enfatizam a
importancia da reducdo de custos com a padronizacao. Essa diferenca de opinido pode ser
atribuida, entre outras coisas, ao fato dos supervisores de relacionamento analisarem o
resultado sob a Otica da satisfacdo dos filiados com as politicas da rede, enquanto os
gerentes nacionais consideram prioritariamente os ganhos financeiros potenciais a serem

obtidos através da rede. Os primeiros sob influéncia das reivindicacdes transmitidas pelos
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filiados e os gerentes influenciados pelas diretrizes vindas de niveis hierdrquicos
superiores.

Conforme apontado por Melewar e Vemmervik (2004), os dois maiores beneficios
da padroniza¢do da propaganda sdo a redugdo de custos e a consisténcia da imagem da
marca, e os argumentos a favor da adaptacdo baseiam-se na possibilidade de responder e
adaptar-se a variacao na cultura, infra-estrutura e competicao.

A posicdo da geréncia em favor da primeira fica muito clara através da fala do
gerente:

A gente ndo pode deixar de pensar no custo de producdo das coisas.
Toda vez que eu saio com uma coisa que eu nao fira ninguém, mas
consiga usar escala, eu consigo baixar os custos, com muitas lojas, e usar
coisas que até entdo era impossivel (Gerente de marketing).

Pode-se perceber, que, embora o gerente compreenda a importancia de evitar
choques culturais advindos do contato do consumidor de uma regido com materiais de
propaganda desajustados a sua cultura, ele defende a importancia de exploracdo dos
ganhos de escala advindos da padronizacdo a fim de gerar oportunidade de investimento
em outros beneficios para o filiado.

Os profissionais responsaveis pela gestdo de marketing da rede consideram
importante o reconhecimento das diversidades culturais, mas acreditam que muitas das
acOes regionalizadas devem ser atribuicdes do filiado, como se percebe nas citagdes
seguintes.

Ninguém entende mais daquele bairro e daquela marca do que ele. A
caracteristica do nosso negdcio pede uma marca forte, nacional, somada
a uma marca local. Se eu for falar de uma festa numa cidade de Goiés...
na minha visdo, o lojista tem que trabalhar isso (Gerente de marketing).

Seria uma pretensdo muito grande a gente, que estd sentado numa
cadeira aqui em Uberlandia, ditar normas para o cara que estd 14 no
interior de Goids, de como agir, como fazer. Ele conhece muito mais
aquilo do que eu. E uma especificidade muito grande (Gerente de
marketing).

A geréncia nacional da rede delega ao filiado as a¢des de marketing que envolvam
diversidades regionais, justificando tal posicionamento pela falta de estrutura fisica capaz
de assumir essa tarefa. Nas demais centrais de negdcios de varejo brasileiras, esse dilema
ndo surge com a mesma intensidade porque quase todas atuam apenas numa regido, sendo
a abrangéncia nacional uma peculiaridade decisiva para a escolha da Rede Smart como

objeto deste estudo.
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No que diz respeito a estratégia de marketing da empresa, além de enfatizar o
desenvolvimento da marca, através da rede os filiados tém acesso ao caderno de ofertas,
material de sinalizacdo do ponto de venda, logotipo da rede para utilizacdo na fachada,
uniformes e em ag¢des independentes e spots de rddio, que sdo gravacdes musicais que
podem ser usadas no interior das lojas. Com excecdo da escolha dos itens do encarte, as
demais pecas de propaganda produzidas pela rede seguem um padrdo que preserva a
identidade tnica da marca e possibilita a economia de escala na producao desses materiais
de propaganda. Entretanto, quando se fala em padronizacdo de propaganda num pais como
o Brasil, é possivel deparar-se com constrangimentos devido as diferencas culturais
regionais, que se manifestam no modo de vestir, no jeito de falar, na musica, entre outros
elementos frequentemente usados na comunicagao de marketing.

Quando o gerente manifesta a inten¢do de ndo ferir as pessoas, como citado
anteriormente, ele refere-se ao objetivo de oferecer instrumentos de propaganda que
possam ser utilizados em todas as regides sem que o consumidor de qualquer uma delas
sinta-se desconfortdvel diante de jeitos de falar, vestir ou musicas tipicas de uma outra
cultura que ndo a sua. Dessa forma, o préprio entrevistado fala na busca de uma certa
neutralidade entre as variagOes regionais: “A gente tem um cuidado de ndo ir para
extremos. A gente opta por uma questdo mais mediana”(Gerente de marketing).

Fica claro que o poder de decisdo estd em Uberlandia. Embora os pdlos constituam
unidades descentralizadas, eles estdo subordinados hierarquicamente a matriz. Esse fato,
como serd possivel perceber nas proximas andlises, pode ter inibido criticas de alguns
supervisores a estratégia de centralizacdo da confeccdo do folheto de ofertas durante a
pesquisa.

A gente até tenta, mas muitas vezes a gente obedece a matriz, mesmo
porque existe um departamento de marketing, existe todo um estudo 14,
entdo, eu ndo posso discutir com quem entende mais do que a gente. Eu
posso até trocar idéia, mas, via de regra, a gente é convencido,
teoricamente, do motivo daquelas a¢des. Entdo, eu sou um supervisor
que questiono muito todas as agdes, até mesmo para aprendizado, mas
essa parte de marketing a gente obedece muito rigorosamente as agodes
da matriz, desde o calenddrio de agdes... Um tabldide desse, por
exemplo, é planejado com 40 dias de antecedéncia, entdo, existe todo um
calenddrio para a parte comercial e de operacdes estar trabalhando em
cima. Entdo, a gente ndo discute muito mais a especificidade desse
assunto, a gente obedece a matriz, at¢ mesmo por estar dando certo
(Supervisor de Goids).
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Embora com diferencas na forma como as criticas sdo colocadas, as falas de todos
0s supervisores participantes da pesquisa possibilitaram concluir que seus relacionamentos
com os lojistas e, em menor intensidade, até mesmo com os consumidores, os influenciam
no sentido de defesa de uma politica mais flexivel, que permita maior grau de
regionalizacdo das acdes da rede. Essa visdo estd de acordo com Muzzio (2010), que
afirma que num pais culturalmente diverso como o Brasil, decisdes gerenciais pautadas por
uma visao de uniformidade cultural podem resultar em problemas para a empresa. E, ainda,
ao estudar uma empresa de varejo, Branda (1995) também salienta que a uniformizacao de
padrdes de loja, mercadorias e atendimento presume uniformidade nas expectativas dos
clientes, o que ndo € verdadeiro no caso do Brasil.

Houve relatos de dificuldades causadas por materiais que ndo foram aproveitados
devido a disparidades na linguagem, no cendrio ou nos personagens. Verificou-se, segundo
depoimentos de supervisores de alguns polos, que na pratica, por vezes, o choque cultural
entre a comunica¢cdo na mensagem de propaganda produzida de forma padronizada e os
hébitos locais acaba acontecendo.

Porque eu mando um jingle de rddio que tem um cara tocando samba 14,
nenhuma loja nossa coloca no ambiente um samba. Ninguém coloca um
pagode no ambiente, ninguém coloca um chorinho ou um nordestino
fazendo um repente. Festa junina, coloca os caras 14 falando com outro
sotaque, ninguém usa isso, joga no lixo mesmo. Entdo, se ndo der com
uma linguagem muito coloquial, muito nossa, o pessoal nem expde
(Supervisor do Rio Grande do Sul).

A gente fala muito pra ndo colocar um chapéu 14 muito mineiro no cara,
ndo colocar o cara de barbicha que caracterize, ndo colocar o cara ateado
numa rede pra ndo parecer que é baiano. Enfim, coisas que sejam comum
para todo mundo (Supervisor do Rio Grande do Sul).

O depoimento anterior foi de um entrevistado do Rio Grande do Sul, estado
reconhecido pelo vigor das suas tradi¢des, que, conforme apontado tanto pelo supervisor
quanto pelos supermercadistas locais, influenciam no comportamento dos consumidores
pela demonstragdo do bairrismo caracteristico, segundo o qual os produtos e marcas locais
sdo valorizados em detrimento do que vem de fora. Um exemplo de sucesso citado pelos
participantes € o caso da cerveja Polar, marca da Ambev, sucesso de vendas, que enfatiza
em seus comerciais o fato de ser producdo gaicha voltada exclusivamente para os gatchos.
Em sua propaganda sdo usados personagens com sotaques e regionalismos sulistas.

Segundo Bueno (2009), o mesmo bairrismo foi apontado, pelo sécio da rede de

eletrodomésticos Casas Bahia, Michel Klein, como tendo sido um fator do comportamento
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do consumidor gaicho que esteve relacionado com o baixo desempenho da rede no estado.
Em pesquisa encomendada pela empresa, consumidores teriam sugerido que o personagem
de chapéu de couro tipico do cangaceiro nordestino, que compde o logotipo da rede, fosse
vestido com bombachas, que fazem parte do vestudrio tipicamente gaicho. Um agravante
contra a marca da rede na regido foi a presenca de um outro estado no proprio nome da
marca.

O choque entre o conteido das mensagens e os habitos locais também sdo
registrados em relatos que tangem ao antincio em todo o Brasil da Terca Feira Verde (dia
de promoc¢des no setor de hortifruti) e da Quinta Filé (dia de promog¢des no setor de
acougue). Um filiado de Niter6i (RJ) respondeu que ndo consegue seguir a politica
estabelecida pois na sua cidade todos os supermercadistas fazem da quarta-feira o dia de
promocdes no hortifruti e isso tornou-se uma tradicdo que ja influencia os habitos de
compra dos consumidores locais. Segundo esse filiado, os clientes ficavam decepcionados
ao chegar na loja e ndo encontrar o setor em oferta na quarta-feira.

No Rio Grande do Sul, as referéncias aos dias da semana em que as promogdes de
hortifruti e acougue ocorrem foram retiradas do jornal de ofertas a pedido do pélo. No caso
dos legumes, frutas e verduras, justifica-se porque o Ceasa de Porto Alegre inicia o
funcionamento na terca-feira a tarde. E, para as carnes, no Rio Grande do Sul, a compra
segue a tradicdo do churrasco, concentrando-se no final de semana, de sexta a domingo.

Apesar das objecdes as promogdes vinculadas a dias da semana registradas no Rio
de Janeiro e no Rio Grande do Sul, os demais estados incluidos na pesquisa, Amazonas,
Paraiba e Goids, fazem uso normal dessa proposta.

H4 pracas em que os programas televisivos escolhidos para divulgar a rede tém
pouca audiéncia ou deixam de atingir os objetivos por divulgar ofertas de itens que,
embora negociados especialmente com fornecedores para esse fim, ndo possuem o apelo
de vendas local capaz de atrair clientes para a loja. Pior pode acontecer caso o
supermercadista filiado ndo trabalhe com um item anunciado, visto que, diante de tal
situac@o, o consumidor pode se sentir lesado e até realizar uma reclamacio em 6rgaos de
defesa.

Por exemplo, falando da midia. No Raul Gil, ele vai falar do nosso cartdo,
beleza, € nacional, todo mundo tem. Af fala do nosso site de e-commerce,
beleza, todas as lojas tem. Af vai 14 e me coloca cerveja de 2L. Na Bahia
tem? Serd que 14 em Tocantins tem? Aqui todas as lojas tem cerveja de
dois litros para trocar casco? ndo tem. Af o cara vai 14 e coloca Total 12.
Tem em todo lugar? Tem, mas a loja na favela vai vender Total 127 Al

116



coloca 14 Sundown, vai atingir alguma coisa na regido serrana? Quem vai
comprar Sundown na serra? Entdo, quando vocé faz uma coisa regional,
a gente aqui sabe qual o produto que gira, sabe quem € o filiado e o que o
filiado quer. Entdo, vamos colocar o qué? Vamos colocar o sabdo tal
porque todo mundo tem. Por exemplo, aqui eu jamais colocaria essa
cerveja de dois litrdo que estd na propaganda agora, colocaria lata. Fica
um negdcio muito grande muito caro e acaba que vocé ndo fica visivel
porque ficam poucas insergdes. (Supervisor de p6lo).

S@o poucos registros de pdlos que optaram e tiveram recursos suficientes para
investimento em propaganda em emissoras de televisdao locais. Nenhum dos cinco estados
pesquisados realiza isso no momento da pesquisa. Além do custo elevado, o supervisor do
Rio Grande do Sul ressalta que a RBS, afiliada da Globo, possui treze repetidoras, cada
uma possui um preco diferente. As demais emissoras s pegam no interior com uso de
parabdlicas, que ndo transmitem os comerciais locais. Esse problema para uso de midia
televisiva € relatado também para o sertdo paraibano. A midia de depoimento, em que o
apresentador de programa de auditério anuncia a marca € uma boa alternativa que a dire¢ao
nacional de marketing promove, ji que o telespectador do interior, usudrio de antenas
parabdlicas, acaba atingido.

Além do modo de vestir, jeito de falar e preferéncia musical, que sdo componentes
regionais capazes de causar choques culturais no encontro entre a propaganda padronizada
nacionalmente e o publico localizado regionalmente buscou-se avaliar o grau de autonomia
do pdlo para desenvolver mensagens com contetido alusivo a manifestacdes culturais
locais. Foram citadas pelos supervisores dos pélos da Paraiba, Amazonas, e Rio Grande do
Sul eventos que mereceriam destaque nas campanhas durante os periodos de realizacdo dos
mesmos, sdo eles: Festejos de Sdo Jodo, Festival de Parintins, e Semana Farroupilha,
respectivamente.

Todos os supervisores entrevistados citam o jornal de ofertas como o meio pelo
qual a Rede Smart pode aludir as datas comemorativas regionais. Esse jornal, produzido
mensalmente, traz um tema por edicdo, vinculado de forma padronizada em todo o pais e,
geralmente, relativo a datas comemorativas nacionais. Portanto, para realizacdo de jornais
de ofertas com temas regionais € necessdria a aprovacao do setor de marketing da rede.

Dentre os eventos regionais citados, os festejos de Sdo Jodo, embora mais
tradicionais no nordeste, sdo comemorados em todo o Brasil e, por isso, ja& possuem um
jornal de ofertas tematizado no més de junho para todo o pais. O supervisor da Paraiba

considera satisfatéria a abordagem atual do evento porque ele pode caracterizar mais ainda
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o jornal incluindo ofertas de itens tipicamente consumidos na ocasido. Entretanto, faz
questdo de enfatizar a diferenca com que a data é comemorada no nordeste: “Aqui tem
pouco isso de festa junina, aqui € um S@o Jodo”! Um dos supermercadistas comparou a
importancia da decoragdo das lojas no periodo de Sdo Joao com o periodo do Natal.

Ja o supervisor do Amazonas pretende fazer um jornal de ofertas com o tema do
Festival de Parintins neste ano, visto que o pdlo € recente e serd a primeira oportunidade.
Segundo ele, a acdo ja foi aprovada pelo setor de marketing.

De norte a sul do pais, o jornal tem a mesma cara, o que altera sdo os
produtos, mas em junho nés vamos ter uma diferencia¢do para ca devido
ao festival de Parintins. Aqui nds temos o Boi Caprichoso, que é azul, e
o Boi Garantido, que € vermelho. Inclusive grandes fornecedores fazem
alteracdes nas suas embalagens para esse periodo (Supervisor do
Amazonas).

A 1déia da realizacdo de um jornal de ofertas com o tema da Semana Farroupilha
para o Rio Grande do Sul nao foi aprovada pelo marketing da Rede Smart devido a
preocupacdo da empresa com os custos envolvidos no aumento da variedade de materiais
de propaganda. Essa fora uma idéia proposta pelo supervisor do pdlo, que, pelo conteido
da fala, compreendeu a decisdo da empresa.

E que a gente precisa entender que quando a gente tem que padronizar,
qualquer coisa que vocé vai mudar numa grande empresa, primeiro, tem
que ter receita pra isso, segundo que a gente tem que entender o trabalho
deles também 14, ndo é a toa que tem um setor de marketing 14,
envolvido, pensando o que é melhor para ser feito. Claro, que, as vezes,
se a gente puder contribuir, né, mas a gente tem um padrdo e a gente tem
que trazer para eles o que, em cima de pesquisas, de outras experiéncias,
a gente tem certeza que vai fazer diferenca. Ndo quer dizer que a gente
ache que seja realmente o certo, mas é uma coisa que talvez, mais pra
frente a gente fagca alguma coisa, mas se tu for rodar material, pensar
rddio, e tudo que envolve, af tu acaba cedendo... ¢ uma mao-de-obra.
Talvez ndo fosse nem ter tanto impacto, ndo fosse aumentar a venda
(Supervisor do Rio Grande do Sul).

A idéia dos supervisores reflete a vontade dos supermercadistas filiados que, por
sua vez, alinha-se as particularidades que o esfor¢o promocional deve apresentar no varejo.
Segundo Parente (2000), o nivel afetivo deve ser trabalhado nas acdes promocionais de
modo a gerar uma atitude positiva do consumidor. O autor cita que quando o Walmart
abriu sua loja em Curitiba, utilizou a participac¢do de funciondrios locais nos comerciais de
TV, transmitindo uma mensagem de amor a cidade. O supervisor da Rede Smart no Rio

Grande do Sul cita o exemplo da Rede Zafari.
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O Zafari s6 € o Zafari que € hoje porque ele ndo esqueceu de onde ele
saiu. Por mais forte que seja, ele nunca esqueceu o jeito simples de fazer
e sempre expressando sentimento. A propaganda do Zafari, dificilmente
eles fazem preco na TV, muito dificil. Mas eles falam de carinho pelo
Rio Grande, cuidar do planeta, falam das datas comemorativas, falam do
carinho de pai pra filho, de avo pra neto, de mée pra filho (Supervisor do
Rio Grande do Sul).

Com iniciativas dessa natureza, as redes de varejo podem romper um pouco com a
tradicdo do setor de focar no imediatismo dos anuncios de ofertas tempordrias de preco.
Isso tem a intencdo de fomentar uma relacdo de longo prazo com os consumidores,
construindo uma imagem positiva da loja ou da marca (PARENTE, 2000).

Vale frisar que € na matriz que estdo localizados os ocupantes dos cargos de niveis
hierdrquicos mais elevados, e também, que nenhuma das correntes propdem centralizacdao

ou descentralizacgao totais.
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7- CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A influéncia dos aspectos culturais na gestdo das organizacdes tem sido analisada
por diversas lentes. Historicamente, a maior proliferacio de estudos tem envolvido as
culturas e subculturas que emergem de cada organizacdo pelos seus valores, habitos,
referéncias e codigos de conduta. Assim, gradativamente, a cultura organizacional
consolidou-se como uma temdtica de destaque no conteido de eventos e periddicos,
nacionais e internacionais, da drea de administracdo. Além dessa constatacdo efetuada
durante a pesquisa bibliografica que serviu de base para a pesquisa de campo, a cultura
também passou a ser cada vez mais considerada pelas empresas como um fator de
influéncia nas relagdes entre os atores internos das organizacdes e entre essa € 0s atores
externos, sejam eles governos, concorrentes, fornecedores ou clientes.

Num contexto em que as trocas globais sdo cada vez mais intensas € Os
intercambios humanos e financeiros internacionais facilitados, o contato entre pessoas e
organizacdes com outras de origem diferente torna-se freqiiente. Esse conjunto de
caracteristicas que compdem o cendrio académico e de negdcios atual foi decisivo para a
escolha do estudo da influéncia das culturas regionais brasileiras na gestdo de varejo de
uma rede associativista de supermercados como tema desta tese, que se baseou num estudo
de caso na Rede Smart de Supermercados. A empresa objeto do estudo foi considerada
ajustada aos requisitos para escolha, sobretudo naquilo que havia de mais importante para
o estudo, atuacdo em todas as regides administrativas do Brasil.

Durante o trabalho de campo da pesquisa social o envolvimento do pesquisador e a
consideracdo do contexto que envolve o objeto de estudo conduziram a pesquisa para uma
andlise do tipo de rede de cooperacdo em que a empresa atua. Isso possibilitou um
aprofundamento do conhecimento do negoécio, que mais tarde revelou-se de grande
importancia para a andlise das percepcdes dos entrevistados sobre o tema central. Assim,
foi possivel distinguir a Rede Smart como uma rede com perfil bastante singular:

-Propde-se a ser mais de que uma central de compras, agregando diversos servigos;

-Constitui-se na maior rede de supermercados do Brasil em nimero de lojas, com
889 lojas filiadas;

-Esta presente em 20 estados mais distrito federal e 596 cidades do pais.

Além disso, foi possivel explorar as motivacdes e desafios inerentes ao negécio da

empresa, ou seja, os estimulos que levaram os pequenos supermercadistas a filiarem-se e
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os diferenciais oferecidos pela rede. Confirmando o resultado de estudos recentes na drea
de varejo, o caso em estudo mostrou que o associativismo tem evoluido quantitativamente
e qualitativamente. Foi possivel identificar variacdo regional sobre a motivagdo para
entrada e o papel da rede para a competitividade das empresas filiadas. Nas regides em que
a concorréncia € menos acirrada e os supermercadistas mais carentes de ferramentas de
gestdo, o acesso as tecnologias e consultorias oferecidos pela rede sd@o mais valorizados.
Nas regides em que a competicdo com outras redes € mais forte o supermercadista mostra-
se mais ansioso pelas solucdes que podem apresentar resultados de curto prazo, como a
economia de escala nas compras.

Como sendo o ultimo elo da cadeia de suprimentos, o setor de varejo possui contato
direto com os clientes finais dos produtos. H4 de se salientar que esse contato se da
mediante uma operacdo de servigos que tem passado por importantes mudancas advindas
da utilizacdo de novas tecnologias e mudancas nos habitos dos consumidores. Adicionado
a isso, partiu-se do pressuposto de que o setor de supermercados, por ter nos alimentos seu
principal conjunto de itens de venda, lida fortemente com a diversidade cultural existente
dentro do Brasil, principalmente entre as regides administrativas, e que, como foi
constatado na percep¢do de supermercadistas, supervisores e gerentes da empresa,
influenciam diretamente as preferéncias dos consumidores por tipos de produtos e perfis de
atendimento.

No que se refere ao objetivo especifico do estudo relacionado com a percepc¢ao dos
entrevistados sobre a influéncia dos tracos culturais regionais nos hébitos e preferéncias
dos consumidores, identificou-se que a manifestacdo mais forte se d4 no mix de produtos.
O papel diferenciado de alguns itens por regido foi destacado por todos os profissionais da
rede e supermercadistas filiados. Esse fato leva um produto a ser classificado em categorias
diferentes e, consequentemente, merecer tratamento diferenciado na layoutiza¢io das lojas
e planejamento dos folhetos de ofertas.

Com relacdo aos hébitos e costumes dos consumidores, foram citados o bairrismo e
a valorizacdo da tradicdo dos gatdchos, a preferéncia por visitas mais freqiientes as lojas na
regido norte do pais e a pratica do fiado, ou venda na caderneta, no interior do nordeste. Os
habitos e preferéncias dos consumidores também sdo influenciados pelo nivel de renda de
cada localidade.

Embora profissionais da rede e supermercadistas nunca tenham feito investigacdes

mais aprofundadas sobre a influéncia dos tracos culturais locais nos seus negdcios, como
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todo o setor supermercadista, eles sabem da importancia de oferecer niveis de servico
ajustados as necessidades e expectativas dos clientes. Apesar do reconhecimento da
influéncia da cultura ser uma unanimidade, essa importancia atribuida poderia ser maior
ainda caso houvesse uma compreensdo mais profunda do significado da diversidade
cultural dos clientes para o negécio. Embora nao tenha sido dito pelos entrevistados, pode-
se supor que o desenvolvimento de politicas de treinamento voltadas para esse objetivo
seria de grande utilidade.

A demanda dos consumidores por adaptacdes regionais nos produtos e servigos
oferecidos pelos supermercados alimenta o debate antigo sobre o custo beneficio da
padronizacdo ou da adaptacdo regional das politicas de marketing, incluindo as decisdes
comerciais. Esse mostrou-se um dilema atual de alta significancia para os negdécios da
Rede Smart, e totalmente associado com os objetivos dessa tese. No estudo do caso,
constatou-se pressoes oriundas de duas frentes, a que busca redugdo de custos na producao
de materiais e conteidos de propaganda através do aumento da padronizacdo e a que busca
o atendimento das necessidades adaptando as mensagens de comunicagdo e o mix de bens
e servigos. A origem da primeira estd nos niveis hierdrquicos mais altos, localizados no
escritério sede, na cidade de Uberlandia (MG), enquanto a pressao no sentido da adaptacao
apareceu no discurso de supermercadistas filiados e supervisores.

Algumas mudangas internas parecem apontar para uma influéncia crescente das
forcas por uma gestdo que leve em conta as diferengas regionais dos consumidores,
inclusive aquelas relativas aos tragos culturais. Sao exemplos dessas mudangas: parte das
negociacOes com fornecedores nacionais passou a dar autonomia aos supervisores dos
polos regionais para decidir, com os filiados, quais itens encartar daquele fornecedor; a
quantidade de sub-divisdes dos p6los em microrregides tem aumentado nos ultimos anos; o
Martins vem adotando a estratégia de regionalizacdo da sua operacdo com a abertura de
unidades regionais de negdcio. Por outro lado, a negativa da diretoria de marketing em
produzir tabldides apoiados em temas de festividades regionais é um fato que reforca o
discurso enraizado em prél da economia de escala, algo que nunca podera ser desprezado
numa associac¢do de pequenos varejistas de supermercado.

Conclui-se dessa tese que as diversidades culturais regionais dos consumidores sao
percebidas pelo setor supermercadista brasileiro, que vé essa manifestacao na demanda por
bens e servicos adequados aos hébitos e costumes locais e na receptividade a mensagens

construidas com a utilizacdo de personagens e cendrios ajustados ao modelo regional. O
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Brasil € reconhecido pelos funcionarios da Rede Smart e supermercadistas filiados como
um pafs diverso, diante do qual, uma empresa de atuacio nacional precisa atuar de forma a
respeitar as diferencas para melhor atender o seu publico consumidor. Entretanto, por
tratar-se de um setor com margens reduzidas e concorréncia acirrada, a busca pela reducao
de custos pode ser um poderoso argumento para os defensores de praticas comerciais €
mercadoldgicas padronizadas.

As principais criticas dos supermercadistas referem-se a escolha e precificagao de
alguns itens para o encarte, enquanto alguns supervisores relataram a extensao de sua area
como uma dificuldade na constru¢do de relacionamentos com visitas mais freqiientes. A
andlise da questdo da autonomia dos polos para escolha de produtos para o folheto de
ofertas e para aplicacdo dos recursos em propaganda regional foi de fundamental
importancia para alcancar o objetivo de avaliar a adequacdo da estrutura e da estratégia da
rede as caracteristicas dos consumidores regionais dentro do Brasil.

Pela natureza do estudo, é cabivel citar algumas limitacdes. Identificou-se que
criticas diretas ao modelo centralizado da rede podem ter sido evitadas pelos respondentes
pela sua condi¢do de funciondrios, no caso dos supervisores, e filiados, no caso dos
supermercadistas. Ressalta-se, ainda, que todas as entrevistas ocorreram em escritorios da
empresa. O potencial inibidor da vulnerabilidade da posi¢do hierdrquica dos participantes e
do ambiente do local das entrevistas também constituem limitacdes do presente estudo.

Além disso, como ressaltado pelo préprio gerente da Rede Smart, o negécio da
empresa envolve operacdes de varejo sobre cujas lojas os filiados tém total autonomia.
Esse fato reduz o poder da rede sobre a gestdo do ponto de venda e, consequentemente, a
possibilidade de implementacdo de praticas que envolvam uma gestdo das diversidades
culturais.

A diversidade cultural é um tema cujo debate tem se intensificado no meio
académico, mas ainda sdo poucas as discussdes nos ambientes de atuacdo dos pequenos
empresarios do setor de supermercados. Surge dai uma limita¢do relacionada a
possibilidade de distor¢do da compreensdo do tema e das questdes propostas pelo
pesquisador durante as entrevistas.

Os resultados da pesquisa confirmaram as suposi¢des norteadoras da pesquisa, isto
€, evidenciaram a importincia do conhecimento e da consideracdo, por parte das redes
supermercadistas, dos aspectos das culturas regionais brasileiras influentes nas decisdes de

consumo. Dessa forma, uma organizacdo como a Rede Smart precisa desenvolver
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sensibilidade cultural para adequar atividades de marketing e a gestdo dos pontos de venda
as caracteristicas regionais de cada drea de atuacao.

Para novas pesquisas sugere-se outros estudos envolvendo o inesgotdvel assunto
das culturas subnacionais e sua influéncia na gestdo estratégica de empresas cujos bens
e/ou servigcos estejam voltados para diferentes regides culturais. No que se refere ao varejo
supermercadista e a pratica do associativismo entre pequenos empresdrios do setor seria
interessante analisar a influéncia das culturas regionais na cultura organizacional das
empresas incluidas em redes de cooperacdo. Por fim, o formato de atacarejo, originado no
Brasil, encontra-se em fase de expansdo internacional, e, as questdes relativas a
padronizacdo ou adaptacdo do modelo estardo sujeitas a influéncias culturais suscetiveis de
estudo.

No caso da rede Smart, certa importancia da dimensdo cultural regional é
reconhecida, embora ndo igualmente em todos os niveis, e alguns equivocos causadores de
choque cultural ainda sdo cometidos principalmente em fun¢do da busca de redugdo de
custos pela economia de escala. A divisdo em pdlos regionais e dentro da maioria desses,
em microrrerides, caracteriza alguma preocupacdo com a adequagdo da estrutura as
especificidades regionais, enquanto a estratégia multicultural ainda carece de melhor

defini¢do sobre os papéis e a autonomia dessas estruturas administrativas regionais.
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APENDICE 1: Guia de entrevista A

A)Perfil do respondente:

Nome:

Cargo:

Tempo de atividade na empresa:
Tempo de atividade na regido:
Idade:

Experiéncia em outra regido do pais:

B)Informacoes sobre a operacao local:

Numero de lojas:

Numero de empresas associadas:

Numero de lojas na capital:

Numero de funciondrios na central regional e respectivos cargos:
Tempo de funcionamento do pdlo:

Com que freqiiéncia ocorrem as reunides entre os associados?

C)Cultura regional e gestao de varejo:

1.

2.

Por que a divisdo da estrutura da rede Smart em pdlos regionais?

Em comparacdo com os outros polos, como vocé avalia a performance da rede Smart
no quanto ao numero de filiados?

Em comparacdo com os outros pélos, como vocé avalia a performance da rede Smart
no quanto a penetracao do cartio da rede?

Em comparacdo com os outros polos, como vocé avalia a performance da rede Smart
no quanto a participagcao dos produtos de marca propria?

O relacionamento entre os associados deve depender de cooperagdo. Vocé identifica
alguma caracterfstica distintiva da cultura da regido no relacionamento entre os
associados?

Quais sdo os principais objetivos da rede Smart no RS no curto prazo?

Quais sdo os principais objetivos da rede Smart no RS no longo prazo?

Quais as principais dificuldades vivenciadas pela rede Smart no ?

Quais as principais vantagens que o pequeno e médio supermercadista regional
obtém ao filiar-se a Rede Smart?
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10

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

. Quais as principais dificuldades de se gerenciar uma rede composta por diferentes
supermercadistas?

Na sua opinido, a cultura regional influencia no comportamento do consumidor de
(’

E possivel exemplificar?

Quais caracteristicas da Rede Smart podem influenciar favoravelmente a escolha do
consumidor gatucho?

Os clientes da regido sdo fiéis as marcas dos produtos?
Os clientes da regido sao fiéis as lojas?
Os clientes da regido sdo receptivos a lancamentos de novos produtos?

Vocé se recorda de alguma outra caracteristica distintiva do cliente de
(’

Na sua opinido, a cultura regional influencia nas escolhas dos itens pelos
consumidores?

E possivel exemplificar?

Vocé percebe iniciativas de langcamentos de produtos ajustados a cultura local por
parte da industria?

Vocé j4 identificou casos de lancamentos de produtos que ndo deram certo na regidao
devido aos hébitos da populagdo local?

Vocé considera adequado o grau de autonomia dado aos pdlos regionais? Por qué?

Os podlos possuem autonomia para desenvolver propostas de ambiente de loja
adequadas aos tracos culturais da regido?

Os podlos possuem autonomia para desenvolver propostas de treinamento adequadas
aos tracos culturais da regiao?

Os pdlos possuem autonomia para desenvolver propostas de encarte adequadas aos
tracos culturais da regiao?

Vocé considera os itens anunciados nos encartes promocionais adequados a cultura
regional?

A execucdo das demais atividades no pélo segue a risca determinacdes estabelecidas

na matriz ou podem ser adaptadas em face de uma diferenca cultural regional?
Poderia dar exemplos?
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28. Vocé considera importante a rede de supermercados adaptar a mensagem de
comunicagdo as caracteristicas dos clientes de cada regiao?

29. A rede Smart utiliza meios de comunicacao adequados as caracteristicas dos clientes
de ?

30. Como a empresa ajusta sua comunicacdo ao perfil cultural dos clientes de
?

31. Que outros comentarios vocé gostaria de fazer?
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APENDICE 2: Guia de entrevista B

A)Perfil do respondente:

Nome:
Cargo:

Tempo de atividade na empresa:
Tempo de atividade na regido:

Idade:

Experiéncia em outra regido do pais:

B)Informacoes sobre a operacao local:
Numero de lojas:

Numero de funciondrios:

Numero de check outs:

Tempo em que encontra-se filiado a rede:

C)Cultura regional e gestao de varejo:

1.

2.

10.

11.

12.

13.

Quem sao seus principais concorrentes?
Qual o diferencial competitivo de sua loja?
Por que decidiu filiar-se a Rede Smart?

Na sua opinido, a cultura regional influencia no comportamento do consumidor de
(7

E possivel exemplificar?

Ha exemplos de novos concorrentes que encontram dificuldades em se adequar a
cultura regional?

Os clientes da regido sao fiéis as marcas dos produtos?

Os clientes da regido sao fiéis as lojas?

Os clientes da regido sdo receptivos a langcamentos de novos produtos?

Os clientes da regido sao receptivos aos produtos de marca prépria?L

Vocé percebe alguma tendéncia dos clientes da regido quanto a dias preferenciais
para realiza¢do das compras?L

Vocé percebe alguma tendéncia dos clientes da regido quanto a horarios
preferenciais para realizacido das compras?L

Os clientes da regido sdo receptivos ao cartdo de crédito da rede?
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21

Na sua opinido, a cultura regional influencia nas escolhas dos itens de compra pelo
consumidor?

E possivel exemplificar?

Vocé percebe iniciativas de langamentos de produtos ajustados a cultura local por
parte da inddstria?

Vocé j4 identificou casos de lancamentos de produtos que ndo deram certo na
regido devido aos hébitos da populagdo local?
Ha exemplos de produtos com caracteristicas voltadas ao atendimento dos habitos

culturais da regiao?

Vocé considera os itens anunciados nos encartes promocionais adequados a cultura
regional?

H4 exemplos de servigos complementares oferecidos pelas lojas com caracteristicas
voltadas ao atendimento dos habitos culturais da regiao?

. Que outros comentérios vocé gostaria de fazer?

141



APENDICE 3: Guia de entrevista C

1. Quais as atribui¢gdes da diretoria de marketing da rede Smart?

2. Como se avalia o desempenho dos pdlos Smart?

3. Qual o desempenho dos pélos em termos de penetracdo da marca prépria?

4. Qual o desempenho dos p6los em termos de utilizacao do cartdo Smart?

5. Uma das maiores dificuldades das redes associativistas € a bi-tributagdo quando
assumem o papel de compradoras. Como a Rede Smart busca solucionar este
problema?

6. Ha influéncia das culturas regionais no desempenho dos poélos?

7. Do ponto de vista mercadolégico, quais os beneficios gerados pela escala (mais de
800 lojas)?

8. Do ponto de vista mercadoldgico, quais os desafios gerados pela escala (mais de
800 lojas)?

9. Do ponto de vista mercadoldgico, quais os desafios gerados pela amplitude (20
estados)?

10. Comente os maiores beneficios apresentados por supervisores e filiados durante
entrevistas realizadas nos pélos (implementagdo de gestdo; negociagdes mais
vantajosas).

11. Como voce percebe a influéncia da diversidade cultural regional nos negdcios da

Smart?

12. Quais as caracteristicas culturais regionais destacaveis em cada regido que
influenciam nos negécios da rede?

13. Quais as caracteristicas culturais regionais destacaveis em cada regido que
influenciam na defini¢cdo do mix de produtos das lojas da rede?

14. O Martins tem feito investimentos de descentralizacdo logistica que podem
impulsionar o trabalho com produtos regionais. Isso acaba afetando a Smart
também?

15. Como a Rede Smart gerencia a diversidade cultural entre as regidoes onde ela esta
presente?

16. As praticas de treinamento aos funciondrios da empresa levam em consideracio as

diversidades culturais regionais? Como?
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

As praticas de treinamento aos funciondrios dos filiados levam em consideracao as
diversidades culturais regionais? Como?

As préticas de comunicag@o com o cliente da empresa levam em consideragdo as
diversidades culturais regionais? Como?

As praticas de elaboragao dos encartes promocionais da empresa levam em
consideragdo as diversidades culturais regionais? Como?

As préticas de planejamento de layout da empresa levam em consideracao as
diversidades culturais regionais? Como?

Comente os maiores desafios apresentados por supervisores e filiados durante
entrevistas realizadas nos pélos (comunicacdo com linguagem regional; amplitude
da drea geografica do pdlo; divulgacdo de acdes locais; falta da cultura
associativista; desconfiang¢a do empresariado).

Que outros comentdrios vocé gostaria de fazer?
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