POTENCIALIDADES E DESAFIOS DO RELACIONAMENTO COM
FORNECEDORES NUMA REDE ASSOCIATIVISTA DE SUPERMERCADOS

RESUMO

A participagdo em redes associativistas ¢ uma estratégia adotada por pequenos e médios
supermercadistas e que estd em amplo crescimento em todo o pais. O propdsito consiste na
busca pela obtencdo de importantes beneficios, como custos compartilhados, operagdes
conjuntas, acoes de marketing, variedade do mix de produtos, entre outras vantagens. Foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com executivos de industrias e atacados, que possuem
posi¢ao de destaque entre os fornecedores da rede focalizada. O objetivo geral consistiu em
mostrar a analise desses fornecedores sobre a estratégia de compras da Rede Alfa, incluindo o
relacionamento com a central de compras e com os associados. A revisao teorica, por sua vez,
baseou-se em estudos sobre potencialidades e desafios encontrados no relacionamento
comercial entre fornecedores e redes associativistas de supermercados. Foi possivel constatar
a importancia das parcerias horizontais e verticais € os pontos cruciais para seu fortalecimento
no ambito da rede estudada. Concluiu-se, também, que quesitos como confianga e troca de
informacgdes sdo essenciais para o sucesso da relagao entre os associados.
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1. INTRODUCAO
1.1 Contextualizacdo Tematica

As redes associativistas sao apresentadas como alternativa para o pequeno e médio
varejista, que encontra nelas a possibilidade de atender de forma mais organizada o
consumidor final, proporcionando a elaboracdo de movimentos conjuntos e facilitando a
obtengdo de solugdes invidveis individualmente. Ha opinides diversas em relagdo a sua
terminologia, como: redes associativistas, redes de negocios, centrais de compras ou centrais
de negocios.

Na busca por aumentar as participacdes de mercado, grandes e pequenos
supermercadistas convivem com realidades distintas. Os primeiros, geralmente, dispdem de
maior capacidade para investir, para estruturar lojas com o que ha de mais moderno e
possibilidade de praticar pregos mais competitivos (LOPES et al., 2004). Ja os pequenos
possuem capital disponivel reduzido e, por isso, procuram alternativas de gestao para garantir
sua sobrevivéncia.

Assim, buscando manterem-se no mercado, alguns pequenos varejistas se uniram em
associacoes efetuando negociacdes, propagandas e outras agdes conjuntas. Em um ritmo
crescente, as aliancas estratégicas em Associagdes, Centrais de Compras, Centrais de
Negocios, entre outros termos, t€ém ganhando cada vez mais destaque no cenario do varejo
brasileiro. A cooperagdo entre empresas vem sendo apontada por diversos autores como
alternativa para as organizagdes em termos de acesso a recursos, solucdes de problemas,
reduc¢do de custos e riscos, ganhos de escala e poder de mercado.

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

A sobrevivéncia num ambiente de negocios competitivo € complexo requer um
trabalho colaborativo entre os atores formadores do canal de distribuicao. Nesse contexto, a
dependéncia mutua entre fornecedores e varejistas leva a necessidade de cooperagdo e
coordenagdo entre suas operacgodes, buscando alcancar todas as metas tragadas. Objeto deste
estudo, a rede Alfa é uma rede associativista do Estado do Rio de Janeiro.

Pesquisar a natureza dos problemas presentes na gestdo de associagdes varejistas €
fundamental para que se entenda a real percepcdo dos fornecedores e seus planos futuros
quanto a manutencdo e desenvolvimento da parceria. Para tanto, buscou-se entender as
dificuldades e as avaliacdes que estes fazem da gestdo de compras da rede Alfa, bem como o
nivel de comprometimento dos atores envolvidos com os relacionamentos de longo prazo da
cadeia.

Portanto, o objetivo norteador desta pesquisa foi: Analisar como os fornecedores de
uma rede associativista de supermercados avaliam sua estratégia de compras e gestdo da
cadeia, identificando oportunidades de melhoria nos quesitos negociagao e competitividade.

Em 2017, o cenario de crise econdmica atingiu resultados negativos que restringiram
investimentos internos e externos no Brasil. O setor varejista também foi atingido de forma
direta com a crise econdmica. Em particular os nimeros sao ainda mais decepcionantes no
Estado do Rio de janeiro, com uma crise muito grave que afeta grande parte do funcionalismo
publico do Estado.



2. REVISAO TEORICA
2.1 Associativismos no Setor Supermercadista

Nos anos 2000, o crescimento do setor de varejo supermercadista manteve seu
crescimento com participagdo elevada na economia brasileira. Pode-se observar, em 2016, um
faturamento de R$ 338,7 bilhdes, efetivando um crescimento nominal de 7,1% se comparado
com 2015 (ABRAS, 2017).

As pressoes das grandes redes do varejo, industrias e atacadistas promoveram nos
pequenos varejistas a necessidade de criacdo das centrais de compras, com o objetivo de
proporcionar destaque relevante no cenario varejista. Diante desse contexto, surgiram otimas
oportunidades de negocios e crescimento através das centrais de negdcios (LOPES et al.,
2004).

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

Segundo Garcia e Paulillo (2014), os supermercadistas que t€ém como costume
apresentar interesse por participar de uma rede associativista sao aqueles que trabalham com
lojas compactas, e suas localizacdes sdo reconhecidas como “supermercado de vizinhanga™.
Fortalecem-se como varejo independente por entenderem que as redes associativistas
oferecem uma alternativa a ser aproveitada por pequenos empreendedores. Portanto, para que
seja suprida a deficiéncia de compras em escala, comum ao pequeno varejo, as redes
associativistas evocam uma ac¢do de compra conjunta. Saab ¢ Gimenez (2000) citam outro
beneficio que ¢ o acesso a determinados fornecedores que passam a fazer parte de suas
realidades por conta da cooperagdo de todos. Sem este fendmeno, seria impossivel o
supermercado individual ser atendido por grandes fornecedores.

Os modelos de atuacdo das redes associativistas em suas areas de gestdo proporcionam
maiores beneficios a seus associados como: custos compartilhados, operagdes conjuntas,
treinamento de seus colaboradores e dos proprios associados, marketing, aumento do mix de
produtos disponivel nas lojas, cartdo de crédito desenvolvido exclusivamente para associados,
fabricagdo de produtos com marca prépria, uniformes e lojas padronizadas, operagdes em
centro de distribuigo, entre outras atividades e procedimentos (MAXIMO e MELO, 2011).

As dificuldades também sao frequentes, mesmo com todos os beneficios operacionais
e resultados financeiros alcangados. Desconfianga extrema entre os associados, fragilidade na
organizacdo ¢ auséncia de profissionalismo sdo desvantagens citadas por Carvalho (2005).
Comportamentos conflitantes, devido a divergéncia de objetivos, configuram parte dos
problemas enfrentados em suas operagdes pelas redes associativistas (MARQUI et al., 2002).

Cervi et al. (2004) asseguram que a presenca em uma rede associativista obriga os
associados a coletividade, pois o trabalho ¢ realizado para um bem comum. Esse modo de
enxergar a rede associativista ¢ confirmado quanto a necessidade de que gestores e
associados, diante da competividade atual, procurem, além da economia, troca de experiéncias
e aprendizado comum.



Para Pereira ¢ Pedroso (2004), mesmo com os dados de pesquisas que revelam a
propensao do atingimento de ganhos competitivos alcangados através do modelo
associativista, muitas empresas nao seguem este modelo pela dificuldade de sua
aplicabilidade. Sao encontradas varias explicagdes para que uma rede associativista nao
obtenha sucesso. Pereira et al. (2010) apresentam, na Figura 1, possiveis dificuldades
causadas por condutas oportunistas, nos quais os beneficios proprios sdo priorizados ¢ ha
auséncia de confianca.
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Figura 1 - Motivos para o fracasso em redes de empresas.
Fonte: Pereira et al. (2010, p. 17).

Quanto a proposta de redugdo das divergéncias sobre o objetivo, ¢ importante que se
definam critérios de escolha de associados, a fim que seja possivel recrutar perfis que
permitam o grupo mais homogéneo e unido. Outro fator relevante que gera dificuldade na
gestdo ¢ uma quantidade excessiva e diversa de participantes, em os pontos de vista
divergentes favorecem a geragdo de conflitos (WEGNER e PADULA, 2010). Outra
dificuldade destacada ¢ quando o proprio presidente de uma rede associativista trabalha em
causa propria, gerando desconfianca entre todos os demais cargos (GHISI, 2005).

2.2 Relacionamento comercial com fornecedores

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

Torna-se relevante aqui apresentar conceitos de negociagdo e suas faces de execucao.
Godinho e Macioski (2005) definem negociacdo como o método utilizado na procura por ser
aceito com as ideias propostas, assim como aos objetivos e necessidades, com o proposito de
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chegar ao melhor desfecho possivel. O processo deve ser compreendido de forma que as
partes ao término estejam cientes que houve interesse e andlise sobre o que apresentaram e
foram concedidas oportunidades para que apresentassem suas consideracdes, sendo o
resultado ao término maior que os interesses individuais das partes envolvidas.

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

As redes associativistas, diferentemente dos pequenos e médios varejistas que
trabalham de forma isolada, entendem e trabalham em parcerias com seus fornecedores para
melhorar suas relagdes comerciais, adquirir produtos diretamente das industrias, e assim evitar
os canais de distribui¢do intermediarios (GHISI, 2005).

As agdes conjuntas, quando baseadas em parcerias estratégicas, t€m como objetivo
atingir um grau de competitividade que proporciona a continuidade no mercado. Sao quatro
posicionamentos que merecem destaque: fortalecimento de marcas desse fornecedor;
adequacao do mix de produtos oferecidos; servigos disponibilizados para o consumidor, como
promotores de vendas e degustacdo de produtos; e troca de informagdes (PIGATTO, 2011).

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

Parente (2009) apresenta a defini¢do de mix de produtos como o estabelecimento da
variedade de produtos, qualidade, servigos e marcas que serdo oferecidas no pondo de venda.
Silva et al. (2012) defendem que a composi¢do de marcas no mix de produtos ¢ definida por
uma estratégia do supermercadista, acrescentando que o varejista precisa permanecer sempre
atento aos posicionamentos mercadologicos para introducao de linhas de produtos, pelo fato
da inser¢do proporcionar tanto beneficios como riscos dependendo da qualidade da estratégia
implementada.

A parceria entre um fornecedor e uma rede associativista ndo ¢ representada somente
por repasse de verbas que um fornecedor possa enderecar a rede, com o proposito de que se
aumente o volume comercializado de seus produtos. Sdo encontradas outras acdes
importantes que agregam valor, como: informagdes quanto ao comportamento de compras do
consumidor final, implantacdes de agdes de marketing em conjunto, defini¢do de exposi¢ao
dos produtos nas lojas (layout) e compartilhamento de informagdes e modelos privilegiados
(PIGATTO, 2011).

3. METODOLOGIA

Optou-se, no presente estudo, pela realizagdo do estudo de caso. Segundo Yin (2005),
o método ¢ indicado quando o pesquisador se depara com questionamentos do tipo “como” e
“por que”, existindo a dificuldade de separar as limitagdes do fendmeno e do contexto. Ha,
ainda, duas fontes que permitem esclarecimentos dos fatos estudados: a observagado direta dos
acontecimentos objetos do estudo e as entrevistas dos envolvidos nos eventos.

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



Os participantes da pesquisa de campo foram escolhidos entre executivos de industrias
fornecedoras que atendem as lojas associadas da rede Alfa nas principais categorias
trabalhadas nos supermercados: mercearia, bebidas, pereciveis, lacteos e higiene e limpeza.
Para realizar as entrevistas com os individuos responsdveis por essas categorias, foram
selecionados profissionais que ocupam cargos de supervisdo ou geréncia comercial nas
industrias fornecedoras. O motivo da escolha desses cargos ¢ justificado pela detengdo de
maiores informacgdes sobre os objetivos propostos nesta pesquisa; sdo estes profissionais que
realizam constantes visitas ao departamento comercial da rede Alfa, participam de reunides
com sua diretoria e associados, e visitam todas as lojas associadas.

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

A pesquisa de campo foi desenvolvida com cardter qualitativo, realizando-se
entrevistas semiestruturadas, a fim de se compreender suas percepcdes quanto a gestao de
compras ¢ relacionamento comercial. O roteiro foi elaborado a fim de permitir que as
conversas fluissem sem rigidez de estrutura, mas também sem omissao de questdes
importantes. No quadro 1 descreve-se a categoria da empresa representada, sua identificagdo,
func¢do dos entrevistados, idade e tempo de relacionamento com a rede Alfa.

Quadro 1 — Categorizacao dos participantes

Categoria Identificacao Fun¢do Idade Tempo de
relacionamento com
a Rede Alfa
Mercearia M! Supervisor de 53 anos 6 anos e meio
vendas
Mercearia M2 Gerente 50 anos 18 anos
comercial
Pereciveis P! Supervisor de 35 anos 7 anos
contas
Pereciveis P2 Supervisor de 38 anos 2 anos
vendas
Bebidas B Supervisor 38 anos 6 meses
comercial
Lacteos L Gerente de area | 43 anos 6 anos
Higiene e HL Gerente de 33 anos 5 anos
Limpeza vendas

Fonte: Elaborado pelo autor.

A anélise dos dados ocorreu, apos as transcrigdes, conforme a técnica de analise de
conteudo sugerida por Bardin (2016), cabivel para o alcance de uma melhor compreensao do
ponto de vista do entrevistado.



4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Mix de produtos

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

O supervisor de conta da empresa P' pondera que 90% dos associados cumprem o mix
dos itens acordados em negociagdes firmadas na central da Rede Alfa, mas salienta que ha um
déficit em relacdo a todo mix que possui em seu portfolio, acrescentando que existem outras
redes concorrentes da Rede Alfa que trabalham com um mix maior de seus produtos,
considerando assim uma oportunidade ainda ndo percebida pela rede. Ja o supervisor
comercial da empresa B classifica como “muito boa a relacao entre as companhias” quanto ao
cumprimento no que se refere a aquisicdo do mix que oferta na rede Alfa; Quando compara o
mix da rede Alfa com sua concorréncia, ele considera que a rede esta posicionada ao nivel das
melhores redes associativistas.

O gerente de area da empresa L acredita que o mix comercializado com sua empresa
esta adequado, pois sua empresa conta com uma estratégia cujo mix ¢ personalizado e
oferecido de acordo com a linha de produtos proposta por tipo de freezer, tamanho de
gondola, perfil de consumidores, entre outros quesitos.

O supervisor de vendas da empresa P? comenta a dificuldade que enfrenta com alguns
associados a rede Alfa que, segundo ele, ndo apresentam “o sentimento de fazer parte da
rede”. Assim, ndo aceitam todo o mix oferecido e ja previamente acordado na central da
Rede. Deixa claro que ndo concorda com este posicionamento porque conhece o potencial de
compras de seus clientes. Insiste que essa atitude dos associados ocasiona o descumprimento
dos acordos ora negociados com a rede Alfa.

Uma insatisfacdo observada de maneira mais enfatica por esse supervisor ¢ quanto a
facilidade com que os associados da rede Alfa rejeitam as quantidades de produtos que
constam no mix previamente negociados para o encarte. Os encartes, também chamados de
guia de compras, cadernos de compras ou tabloides. O representante afirma que deveria ser
obrigatorio o cumprimento de todo o mix negociado, principalmente quando os produtos estao
no encarte, pois as verbas pagas para que seus produtos estejam encartados ¢ a principal fonte
de recursos que uma rede associativista recebe para seus investimentos em marketing. Conclui
que essa realidade ¢ um grande empecilho ao desenvolvimento de melhores negocios junto a
rede Alfa.

O gerente de vendas da empresa HL define que a relacdo com a rede Alfa quanto ao
mix de produtos comercializados ¢ “muito tranquila”. Alega nao encontrar dificuldade, pois
em sua gestdo costuma apresentar um portfolio de acordo com o porte e realidade financeira
de cada loja.

4.2 Planejamento Colaborativo

As organizagdes que pretendem continuar com suas operagdes e corresponder as
exigéncias atuais de competitividade precisam desenvolver um planejamento colaborativo.
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Trata-se de um planejamento elaborado a quatro maos, no qual exista um envolvimento de
fornecedor e comprador dentro de um objetivo comum. No mercado objeto do estudo, isso
requer um trabalho de parceria entre os formadores do canal de distribuicao.

O supervisor de vendas da empresa M' afirma que o planejamento colaborativo “¢
uma realidade, nao tem problema nesse aspecto”. Para ele, o site da rede Alfa funciona como
um catalizador de propostas comerciais. Enfatiza que a relagdo com o departamento comercial
da rede ¢ confidvel, permitindo o desenvolvimento de um trabalho em conjunto as
necessidades e agdes operacionais das lojas, com o devido apoio para executa-las.

Ja o representante da empresa P! ressaltou que o planejamento colaborativo consta em
contrato e o classifica como muito interessante por proporcionar um planejamento comercial
entre as empresas ao longo do ano. De acordo com o supervisor comercial da empresa B, o
planejamento colaborativo € uma realidade no plano de acdo da empresa. Afirma que as agoes
do plano sdo “amarradas” com a rede Alfa, e a colaboragdo ¢ um comportamento natural,
definindo inser¢des nos encartes e verbas de incentivo. Acrescenta ainda que o “plano de
negdcios” envolve varias questdes, como margem, execugao e portfolio.

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

O gerente comercial da empresa M? reconhece que a forma de planejamento ¢ no
momento presente colaborativa. Ele acredita que as negociagdes estdo dentro de um conceito
conhecido e propagado como a melhor alternativa nos negdcios conhecido como “ganha-
ganha”. O supervisor de vendas da empresa P? esclarece que ¢ possivel fazer grandes
negdcios com um custo menor através do planejamento colaborativo. Acrescenta que com o
planejamento colaborativo € possivel melhorar a rentabilidade e volume de compra das lojas,
“porém muitos acabam nao acreditando no processo”. Defende que esse planejamento ¢ um
movimento de “mao dupla” e, para sua eficicia, precisa do desenvolvimento de um
relacionamento onde a confianga mutua deve ser natural. O gerente de vendas da empresa HL
cita que o planejamento colaborativo ¢ uma necessidade para a confianga, parceria, troca de
informacodes e avaliacao dos resultados.

4.3 Contrato Comercial

O contrato comercial ¢ caracterizado como um negocio juridico que tem por finalidade
gerar obrigacgdes entre as partes envolvidas. Assim, pequenas ¢ médias empresas ganham em
agilidade e flexibilidade diante das grandes organizagdes, conquistando o direito de competir
com mais igualdade. Os contratos comerciais entre a rede Alfa e seus fornecedores definem os
padrdes que regem seus modelos de atuacao no mercado.

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



Para o supervisor da empresa B, uma questdo que pode ser “melhorada” no contrato
seria uma clausula que promova uma eficiéncia maior no recebimento de suas mercadorias.
Defende sua sugestdo alegando que seguir um planejamento logistico no Estado do Rio de
Janeiro ja ¢ muito dificil, pois a violéncia, as condi¢gdes ruins das estradas e as restri¢des de
horarios de entrega sao fatores reais e impeditivos.

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

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

4.4 Sugestoes de melhoria

Destaca-se que os fornecedores requerem maior participagdo com agdes conjuntas nas
negociagoes, objetivando a possibilidade de decidir e sugerir metas, acdes e outras tomadas de
decisdo que definem o modo de trabalho da rede Alfa.

O gerente comercial da empresa M? recomenda utilizar politicas comerciais
diferenciadas que sejam estudadas em conjunto, fornecedor e rede. Alega também que em
outras redes concorrentes a rede Alfa existe uma diferenca, pois seus lideres ndo visam
somente o negocio deles em si, sabendo ser imparciais; consequentemente, suas atitudes
resultam em melhores acordos comerciais. Finaliza dizendo que “‘se fala muito de crise, mas a
gente anda crescendo no mercado e tudo ¢ isso. E parceria com responsabilidade e ter um
lider para tocar o negécio. Eu acho que justamente ¢ isso que faz um diferencial no negdcio”,
uma lideranga que entende sua importancia proporciona maior credibilidade e tendéncia de
melhores resultados.

O supervisor de vendas da empresa P? explica que toda empresa almeja sempre o
menor custo. Com a rede Alfa ndo ¢ diferente, mas alega que esse proposito deve ser
alcancado com um processo de colaboragao bem alinhado, observando sempre os custos de
cada operagdo. Explica que o associado pode desejar comprar um produto de sua linha
sabendo que a meta que precisa atingir ¢ de cinquenta toneladas, no entanto, ainda que
manifeste o desejo de comprar cem toneladas por um preco menor que lhe foi apresentado, ¢
preciso demonstrar coeréncia. Explica que, em algumas negociagdes, a solicitacdo que recebe
para reduzir o preco do produto ora oferecido ¢ totalmente fora de cogitacdo, e isso o deixa
“chateado”, pois entende a proposta como ma vontade a efetivacao de negdcios. Continua sua
argumentacao alegando que se concordasse com os pedidos de reducao de preco teria
problemas com sua empresa e ainda causaria um desequilibrio no mercado. Contudo, admite
que alguns associados insistem em nao respeitar os limites por ele apresentado.

Outra sugestdo de melhoria seria a compra continua da empresa de produtos
indispensaveis, como um dos objetivos buscados pelo departamento de compras. Nesse caso,
uma compra eficiente e eficaz advém da utilizacdo produtiva do capital investido, na
permanéncia de relacionamentos internos seguros € nos comportamentos coerentes quanto as
compras.

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

5. CONCLUSAO

Um dos principais fatores que levam a participagcdo em rede associativa ¢ a busca pela
sobrevivéncia dos pequenos e médios supermercados. Trata-se de uma mudanga estratégica
para se competir no mercado varejista, propagada pelos recursos disponibilizados, como
divulgacdo de marca propria e promogoes. Outros beneficios apontados sdo: maior agilidade e
flexibilidade dos processos, padronizacdo das operagdes, treinamento de colaboradores e dos
proprios associados, qualidade nos servigos das lojas, marketing, compartilhamento de midia,
fabricag¢do de produtos com marca propria etc.

Dessa forma, no ambito das negociagdes, observa-se que a gestdo de uma rede
associativista proporciona condigdes muito além de comprar e vender, ¢ o desenvolvimento
de parcerias com importantes industrias fornecedoras permite aprendizado continuo com
atualizagdes de seus movimentos no mercado. Nota-se, também, que esse tipo de proposta
comercial se tornou eficiente e lucrativo para todos os envolvidos, crescendo rapidamente por
todo o pais, suplantando bloqueios legais e burocraticos, a0 mesmo tempo em que se
consolidou a confianga de clientes, associados e fornecedores.

Em contrapartida, com o desenvolvimento das entrevistas, identificou-se um desafio
enfrentado pela rede Alfa quanto a visdo de muitos de seus associados, que entendem o
processo de comprar e vender ainda como o objetivo mais apreciado, desvalorizando as
ferramentas de marketing, as melhorias de servicos € o treinamento de suas equipes.

No que tange a relacdo comercial, os supervisores e gerentes fornecedores da rede
Alfa reconhecem como fundamentais as agdes conjuntas, mesmo que apontem a necessidade
de melhorias através de planos estratégicos compartilhados, percebendo a caréncia de uma
aproximacao mais profissional e objetiva. Evidenciam-se determinados comportamentos que
desencorajam a constru¢do de relacionamentos comerciais produtivos, tais como o egoismo e
a falta de compromisso com o que ¢ negociado na central da rede Alfa, o que atrapalha a
continuidade e o crescimento profissional.

Outros dois comportamentos foram citados de maneira mais contundente: lideranca e
comprometimento. A lideranca foi amplamente registrada por se acreditar que ela ¢ a tnica
capaz de reverter negocios que indiquem resultados insatisfatorios. Os entrevistados
descreveram o comportamento de redes concorrentes a rede Alfa, com respeito as suas
liderangas, com o objetivo de apresentar modelos objetivos € mais firmes, que, segundo eles,
deveriam ser seguidos, a fim de impedir que os erros sejam uma realidade incomoda e
duradoura. Dessa forma, comprova-se que a lideranca de uma rede associativa precisa ser
enérgica, firme e decisiva.

Ja a falta de comprometimento foi unanimemente evocada como o grande problema
durante as negociacdes entre a rede Alfa e seus fornecedores. Percebe-se, nesse contexto, uma
série de desgastes, que culminam em menores investimentos, impossibilitando contribui¢des
mais representativas aos negodcios com a rede Alfa. Comportamentos individualistas foram
citados como o principal motivo de descumprimento as diretrizes especificadas na rede.
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Em se tratando do mix de produtos, a rede Alfa conta com uma estratégia cujo mix ¢
personalizado e oferecido de acordo com a linha de produtos proposta. Contudo, ficou
evidenciada a necessidade de cumprimento dos acordos, pois a falta deste pode levar os
fornecedores a negociarem com redes concorrentes. Foi sugerida a obrigatoriedade do
cumprimento de todo o mix negociado, principalmente quando os produtos estao no encarte.

Desse contexto, surge a necessidade do contrato, a fim de estabelecer obrigacoes e
vantagens para ambos os envolvidos. Houve sugestdes de acréscimos de clausulas, por
exemplo, como a inclusdao de uma clausula para aquisicao de todos os itens encartados, com o
devido aumento do mix de produtos. Também foi sugerido um escopo de metas comerciais,
para que objetivos sejam delimitados e alcangados, pois a falta de metas tende a estagnar os
resultados da empresa, na visao de um dos participantes.

Quanto as sugestdes que os fornecedores apresentaram sobre melhorias, destacam-se:
reunides mensais para andlise quanto ao cumprimento do contrato com identificagdo das
causas em casos negativos (supervisor de vendas empresa M'); positivagdo do mix de
produtos (supervisor de conta da empresa P'); melhoria da disponibilidade, por parte da
industria, portfélio e logistica, assim como melhoria na comunicagdo entre a rede e seus
associados (supervisor comercial da empresa B); incentivo de exposi¢do para visibilidade da
marca na rede (gerente de area da empresa L); registro de melhoria na parte de volumes e
parcerias, realizando mais a¢des de merchandising em lojas (gerente comercial da empresa
M?); exigéncia de todos os itens na loja (supervisor de vendas da empresa P?); e
estabelecimento de metas de crescimento (gerente de vendas da empresa HL).

As redes associativistas devem transcender o enfoque nas relagcdes comerciais,
ultrapassando o limite das compras coletivas e trabalhar com ferramentas modernas de gestao,
tornando-se aptas a competir no mercado, o que estimula a missdo primordial do
associativismo — prover as redes de modelos de gestdo e atendimento ao publico.
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