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RESUMO

Os supermercados independentes de vizinhanga sdo um setor de grande importancia para a
economia brasileira e para a regido da Baixada Santista. Este texto analisa como estas
pequenas empresas varejistas atuam no mercado, por meio de uma Central de Negdcios: a
Rede Litoral. Neste sentido, identifica-se nas Centrais de Negdcios um importante
instrumento de competitividade para os supermercados independentes com a economia de
escala e escopo que proporcionam. E pelo associativismo colaboram como fonte de vantagem
competitiva ao superar as deficiéncias individuais de cada um. O objetivo deste artigo é
analisar como estas organizagdes podem colaborar para a sobrevivéncia e a competitividade
dos supermercados independentes, por meio do conhecimento de sua cadeia de valor, ao
estudar o caso Unico de uma experiéncia regional na Baixada Santista, a Rede Litoral de
Supermercados. Este artigo desenvolve os fatores de competitividade dos supermercados
independentes por meio da cadeia de valor genérica no estudo de caso da Rede Litoral. A
concluséo apresenta o resultado da pesquisa e indica as principais atividades que agregam
valor na Central de Negdcios.

Palavras Chaves: Supermercados, Central de Negdcios, Cadeia de Valor.

ABSTRACT

Supermarkets independently from the neighborhood are of great importance for the Brazilian
economy and the region of Santos. This paper analyzes how these small retailers operate in
the market, through a Central Business: The Rede Litoral. In this sense, it is identified in the
Central Business an important tool in competitiveness of independent supermarkets with the
economy of scale and the scope they provide. And by cooperating associations they work as a
source of competitive advantage to overcome the individual deficiencies of each one. The aim
of this paper is to analyze how these organizations can contribute to the survival and
competitiveness of independent supermarkets, through knowledge of its value chain by
studying the unique case of a regional experience in Santos, the Rede Litoral supermarkets.
This article talks about the factors of competitiveness of independent supermarkets through
the Rede Litoral value chain generic case study. The conclusion presents the result of the
research and indicates the main activities that add value in the Central Business

Keywords: supermarkets, Central Business, value chain.
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1. INTRODUCAO

A globalizagdo das economias com o aumento da competigdo nos diversos ramos da
atividade econdmica, a necessidade do crescimento da produtividade e aumento da eficiéncia,
a maior exigéncia de padrbes de qualidade e o desenvolvimento tecnoldgico trouxe uma
grande preocupacdo as pequenas e médias empresas varejistas em relacdo a sua sobrevivéncia
e a sua competitividade no segmento em que operam. No setor supermercadista, 0 cenario do
varejo no Brasil tem se alterado significativamente. O aumento da concentracdo das vendas
em poucas grandes redes de supermercados transformou-se em uma ameaga para 0s pequenos
e médios supermercados independentes (BARROS, 2007).

Esta situacdo induziu o surgimento de um novo arranjo empresarial — as Centrais de
Negdcios. O objetivo deste artigo é analisar como estas organiza¢fes podem colaborar para a
sobrevivéncia e a competitividade dos supermercados independentes, por meio do
conhecimento de sua cadeia de valor, ao estudar o caso Unico de uma experiéncia regional na
Baixada Santista, a Rede Litoral de Supermercados.

Nesse sentido, identificam-se como as Centrais de Negbcios vém atuando para
sedimentar-se como um instrumento de competitividade para as pequenas e médias empresas
de supermercados, pelas economias de escala e escopo que proporcionam e que podem ser
aplicadas nas diversas atividades exercidas da sua cadeia de valor, transformando-se em fonte
de vantagem competitiva ao agregar valor ao cliente na reducdo de seus custos e na melhoria
de seus niveis de servicos.

A formacdo das redes de empresas visa superar suas limitages individuais em
atividades operacionais, pois sozinhas ndo garantem as condigdes suficientes para o seu pleno
desenvolvimento e, principalmente, a sua capacidade de atuar em um mundo competitivo.
Com isto, as redes, Centrais de Negdcios, aliam supermercados independentes na busca da
eficiéncia coletiva, gerando sinergia na superagéo do individualismo (BARROS, 2007).

2. METODOLOGIA

Este trabalho caracteriza-se por um estudo aplicado e pelas suas caracteristicas, pode ser
considerado qualitativo e exploratorio, devido ao pouco conhecimento especifico sobre as
Centrais de Negdcios e suas aplicagdes no segmento supermercadista, na regido da Baixada
Santista.

Os procedimentos estdo divididos em duas partes: a primeira refere-se a revisdo teorica,
desenvolvida na pesquisa bibliografica e a segunda parte é voltada para a verificacdo
empirica, com um Estudo de Caso Unico na Rede Litoral de supermercados que é a unidade

de andlise escolhida para a realizagdo desta pesquisa.

O levantamento de dados para este trabalho teve como base a aplicagdo de um roteiro
estruturado e aberto com questdes pré-estabelecidas pelo autor que foram aplicadas junto a
sete proprietarios e gerentes focalizando as Centrais de Negocios. Os entrevistados escolhidos
possuem um conjunto de caracteristicas gerais e similaridade com o perfil padrdo dos
supermercados independentes pertencentes & Rede Litoral.

Segundo Yin (2005), um estudo de caso Unico é um projeto analogo a um experimento
Unico, e as vérias condicbes que justificam um experimento Unico também serve para
justificar um estudo de caso Unico. As principais utiliza¢fes para o estudo de caso Unico s&o:
1. O caso decisivo serve para testar uma teoria bem formulada; 2. O caso raro ou extremo
serve em situacfes em que a situacdo € tdo especifica que vale a pena documentar e analisar;
3. O caso representativo ou tipico e o objetivo é capturar as circunstancias e condi¢bes de uma
situacdo lugar-comum ou do dia-a-dia; 4. O caso revelador dessa situagdo ocorre quando o
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pesquisador tem a oportunidade de observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel
a investigacdo cientifica; 5. O caso longitudinal é estudar o mesmo caso Unico em dois ou
mais pontos diferentes no tempo.

A Rede Litoral de supermercados enquadra-se como um caso tipico, por sua
particularidade dentre outras Centrais de Negdcios similares existentes no pais, pelo seu
pioneirismo na regido da Baixada Santista e sua posi¢éo no ranking das Centrais de Neg6cios
do Brasil (RANKING, 2006).

Este artigo adotou a estrutura analitico-linear, do geral para o especifico, utilizando-se
de um protocolo de estudo de caso, composto pela pesquisa bibliogréafica, pela pesquisa de
campo, compreendendo sele¢cdo dos entrevistados, elaboracdo das questdes de pesquisa,
identificacdo de fontes de evidéncia, aplicacéo da pesquisa, anlise dos dados e elaboragéo do
relatorio de caso Unico.

3. OS SUPERMERCADOS NO BRASIL

O setor supermercadista, durante a década de 90, passou por grandes transformacdes,
principalmente depois da estabilizagdo econdmica ocorrida com a implantagéo do Plano Real,
em 1994. Dentre as principais transformacfes estdo as mudancas no comportamento do
consumidor, o ambiente propicio para o desenvolvimento das empresas nacionais e a entrada
de empresas estrangeiras, bem como a modernizagdo tecnoldgica do setor. As empresas
européias e americanas adquiriram redes nacionais e trouxeram novos equipamentos e
estratégias de negdcios. O grande nimero de aquisi¢des de médias empresas pelas grandes
redes causou um aumento da concentragdo no setor e pressionou as pequenas lojas,
principalmente nos grandes centros urbanos, ocasionando com o fechamento de pequenos
supermercados (SESSO FILHO, 2001).

Com isto, o varejo brasileiro nos ultimos anos vem passando por grande reestruturagao
organizacional e estratégica, devido a profundas transformagBes que aconteceram,
destacando-se as seguintes (OLIVEIRA; MACHADO, 2003): Acirramento da rivalidade com
a entrada de grandes empresas internacionais do setor no mercado nacional; Reestruturagdo
patrimonial; Inovagdes organizacionais e tecnologias de automagéo; Fechamento de pontos de
venda deficitérios e expansdo das lojas com grande area de venda.

Estas transformagOes no varejo brasileiro, principalmente no setor de supermercados
tém feito com que os pequenos e médios supermercados busquem alternativas para a sua
competitividade no mercado.

4. SUPERMERCADOS DE PEQUENO PORTE NO BRASIL

Para Carvalho, Ghisi e Martinelli (2003) os supermercados de pequeno e médio porte
enfrentam dois grandes problemas relacionados a concorréncia das grandes redes de
supermercados: a concentragdo e a implantagcdo de novos modelos de lojas. A concentragéo
das grandes redes de supermercados é tida como a maior ameaga para a sobrevivéncia dos
supermercados de pequeno e médio porte (HIROSHI, 2006). E o maior poder de negociacéo
das grandes redes varejistas passou a pressionar fornecedores e 0s pequenos supermercados,
levantando duvidas sobre a sobrevivéncia da maioria das lojas independentes (SESSO
FILHO, 2003).

O outro problema é a implantagcdo de novos modelos de lojas pelas grandes redes de
supermercados. Com a estratégia de ampliagdo da participacdo de mercado e aumento de
faturamento, as grandes redes estdo avancando no mercado dos pequenos e médios
supermercados. E com a implantagdo de modelos de lojas menores, de sortimento de produtos
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limitado e com estrutura de custos enxuta competem com as lojas tradicionais (CARVALHO,
GHISI, MARTINELLI, 2003). Estas sdo as caracteristicas das lojas de hard-discount.

Esta grande competitividade impde redugBes graduais de rentabilidade e as grandes
redes pressionadas pela reducdo da demanda em seus paises de origem sdo levadas a
expandirem-se internacionalmente e com isto provocando 0 processo de concentragdo. A
concentracdo no fornecimento e no varejo exerce uma constante pressao sobre a rentabilidade
do setor varejista, particularmente sobre os operadores de menor porte. Este fato é aumentado
pelo consumidor querer mais por menos e sentir-se cada vez mais fortalecido para escolher,
baseado na sua equagdo de valor (SOUZA; SERRENTINO, 2002). Esta competitividade dos
supermercados independentes é avaliada neste artigo por meio da analise da cadeia de valor
genérica de Porter (1989).

5. A CADEIA DE VALOR GENERICA

Segundo Pacagnan e outros (2004), o mais importante no processo de planejamento
estratégico para qualquer empresa € identificar onde ela pode agregar maior valor ao seu
produto, ou seja, onde adquirir vantagem competitiva. A cadeia de valor é uma reunido de
atividades que s&o executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar o
produto. E um instrumento de analise das principais atividades estratégicas da empresa para
poder visualizar o desenvolvimento dos custos, as fontes existentes e potenciais de
diferenciagcdo. A vantagem competitiva de uma empresa acontece quando esta realiza tais
atividades estratégicas da forma mais barata ou melhor do que a concorréncia (PORTER,
1989).

Para Lepsh e Toledo (2000), a cadeia de valor segmenta uma empresa nas atividades
distintas que ela realiza, desde a de infra-estrutura até as de comercializagdo. E uma
ferramenta importante para se alcancar ou aumentar a vantagem competitiva, que no varejo
pode ser desde uma localizagdo privilegiada em relagéo aos concorrentes, um formato de loja
mais atualizado, introducdo de marcas proprias ou a automagdo comercial melhorando o
atendimento ao cliente.

A cadeia de valor mostra o valor total, que consiste em margem e atividades de valor.
As atividades de valor séo o0s processos distintos, pelos quais uma empresa desenvolve um
produto valioso para seus clientes. A margem é a diferenca entre o valor total e custo da
atividade de valor. As atividades de valor podem ser divididas em atividades primarias e
atividades de apoio. As atividades primarias sdo as atividades de fabricacéo fisica do produto
e na sua venda para o cliente, sendo subdividida em cinco partes: logistica interna, operagdes,
logistica externa, marketing e vendas e servicos. As atividades de apoio mantém as atividades
primérias dando suporte, fornecendo insumos adquiridos (aquisigdo), desenvolvimento de
tecnologia, recursos humanos e varias fungdes administrativas por meio da infra-estrutura da
empresa (PORTER, 1989).

6. A CADEIA DE VALOR DOS SUPERMERCADOS INDEPENDENTES

A busca pela sobrevivéncia e pela perenidade dos supermercados independentes esta no
pleno desenvolvimento das atividades primérias e de apoio, que juntas por meio de elos
interligados criam valor para os seus clientes. Uma das formas encontradas para buscar esta
sobrevivéncia é pela criacdo da vantagem competitiva de uma empresa sobre seus
concorrentes (PACAGNAN et al.,2004). Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva
surge do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o
custo de fabricacdo pela empresa. Para entender a vantagem competitiva das pequenas e
medias empresas de supermercados faz-se necessério analisar a cadeia de valor do setor
supermercadista e mais especificamente a cadeia de valor dos supermercados de pequeno e
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medio porte.

Johnson (1988 apud LEPSH; TOLEDO, 2000), adaptou a cadeia de valor para o varejo
mostrando os elementos operacionais e as principais funcdes das empresas (Quadro 1). De
acordo com este autor, cada um dos elementos da cadeia de valor pode adicionar valor real ou
percebido, e assim contribuir para a diferenciacéo, este conceito de cadeia de valor tem mérito
de mostrar os conceitos especificos da diferenciacdo, sua contribuicéo relativa ao processo e
seus custos relativos.

Quadro 1: Cadeia de Valores do Varejo

Infraestrutura da Empresa
Treinamento

Qualidade do
treinamento

Pesquisa de mercado

Servicos de chdo de
loja

Mix de produtos

Feedback e controle

Informacdo de marketing

Velocidade dos caixas

Estratégias

Sistemas de feedback

Promogao

Localizagdo de estoque

Arquitetura ambiental
e imagem

Vendas a crédito e pos
venda

Localizacdo da loja

Distribuicdo e estocagem | Merchandising Marketing Operagdo da loja
Mix de produtos Promocéo Apresentacao
Qualidade Propaganda Servicos financeiros
Design Politicas Servigos caixas

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

A cadeia de valor de um supermercado independente pode ser dividida nas atividades
chaves relacionadas acima (Quadro 1), mas com mais facil compreensdo mediante a
subdiviséo das atividades de valor da seguinte forma:

6.1. Atividades Priméarias

As atividades primérias no varejo englobam os processos mais tangiveis diretamente
relacionados a criacdo de valor para os clientes (PARENTE, 2000). As atividades primérias
séo:

- Logistica Interna: Séo atividades relacionadas ao recebimento, armazenamento e
distribuicdo interna dos produtos, controle de estoques e devolucdo de produtos aos
fornecedores (PORTER, 1989). Nos supermercados independentes estas atividades s&o:
recebimento de produtos; conferéncia de produtos; armazenamento; inventarios e devolucdes
(BARROS, 2007).

- Operagdes: Séo atividades relacionadas com a transformagéo dos insumos no produto
final, como trabalho com méquinas, embalagens, montagem, manutengdo de equipamentos e
operagdes de producdo (PORTER, 1989). Para Barros (2007), as operacdes nos
supermercados ndo estdo relacionadas com a transformacéo de matérias-primas em produtos
acabados, com excecdo de alguns setores como a padaria e 0 agougue, as operagdes nas
empresas de varejo facilitam o processo de compras dos clientes, por meio da preparacéo dos
produtos para serem vendidos e sdo atividades importantes para este setor. Estas atividades
séo: abastecimento e reposicéo de loja; limpeza de loja; operagéo de frente de caixa; balcdes
de atendimento e &reas internas de produc¢do de padaria e agougue.

- Logistica Externa: S&o atividades relacionadas a distribuicéo fisica do produto para
0s compradores, no varejo esta atividade é pouco importante, pois presta servico em seus
proprios locais (PORTER, 1989). As principais atividades nos supermercados independentes
sdo: Transferéncia de produtos entre lojas; transportes de produtos de hortifrutigranjeiros do
CEAGESP; entregas em domicilio (BARROS, 2007).

- Marketing e Vendas: S&o atividades relacionadas ao processo de criar o modo pelo
qual os compradores possam comprar 0 produto e convencé-los a comprar (PORTER, 1989).
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Para Barros (2007) as atividades dos supermercados independentes sdo: Merchandising no
ponto de venda; ambiente de loja; promocdo de Vendas; elaboragdo de tabloides
promocionais; precificagdo no ponto de venda e divulgacéo.

- Servicos: S&o atividades relacionadas ao fornecimento de servico para intensificar ou
manter o valor do produto (PORTER, 1989). Nos supermercados independentes 0s servicos
buscam agregar valor & atividade principal e possibilita diversas formas de desenvolver
estratégias de diferenciacdo com a concorréncia. As principais atividades sdo: Crédito ao
cliente; diversas formas de pagamentos; correspondente bancario; atendimento ao cliente;
entregas e instalagdo de gas de cozinha (BARROS, 2007).

6.2. Atividades de apoio

As atividades de apoio déo suporte as atividades primarias do varejista, e consistem em
importante fonte de vantagem competitiva para os varejistas (PARENTE, 2000). As
atividades sdo:

- Aquisicdo: A aquisicdo é desenvolvida pela funcdo de compras de insumos na cadeia
de valor da empresa. Esses insumos adquiridos sdo matérias-primas, suprimentos, produtos
acabados, ativos como maquinas, equipamentos, bens moveis e imdveis (PORTER, 1989).
Barros (2007) afirma que a funcdo compras é determinante como uma atividade geradora de
valor para os supermercados independentes, pois possibilita um grande impacto nos custos
dos produtos para a comercializacéo, influencia o nivel de pregos e a rentabilidade do varejo.
As principais formas de aquisicdo s&o: busca, selecdo e manutencdo de fornecedores;
composicdo do mix de produtos; negociacdo, compras de produtos para revenda e
abastecimento; compras de equipamentos para supermercados; compras de suprimentos;
aquisicdo de computadores; aquisicdo de servicos de transportes; aquisicdo de servigos de
agéncias de propaganda; contratacdo de servigos bancérios; contratacdo de servigos de
financeiras e contratacdo de servicos de entregas em domicilio de gés de cozinha.

- Desenvolvimento de Tecnologia: O desenvolvimento de tecnologia é importante para
a vantagem competitiva em todos os setores, pois estas atividades contribuem para melhorar e
aperfeicoar o produto e o processo e podem ser vitais para alguns setores (PORTER, 1989).
Nos supermercados, o desenvolvimento tecnolégico estd em atividades e tecnologias
envolvidas em servir os clientes, tais como a tecnologia da informacdo, EDI e reposicéo
continua (PARENTE, 2000). As principais atividades sdo: desenvolvimento de sistemas de
softwares de ERP; desenvolvimento de processos operacionais padrdes; desenvolvimento de
sistemas de reposicdo continua (EDI/ECR); pesquisas de satisfacdo dos clientes; pesquisas de
precos; pesquisas de participacdo de mercado; desenvolvimento de DataBase Marketing;
transferéncia eletronica de fundos nos Caixas; tecnologias que agilizem a prestagdo de
servicos aos clientes (correspondente bancério, recarga de celular etc) (BARROS, 2007).

- Recursos Humanos: A fungdo organizacional de recursos humanos consiste em
atividades envolvidas no recrutamento, na contratagéo, no treinamento, no desenvolvimento e
na compensagdo de todo o pessoal envolvido na empresa. A fungdo de recursos humanos
influencia diretamente a vantagem competitiva das empresas pelo seu papel na determinagao
das qualificacbes e da motivacdo dos funcionarios e do custo da contratagéo e do treinamento
(PORTER, 1989). Outra contribui¢do dos recursos humanos estd em alinhar a equipe nos
valores e prioridades da empresa, como, por exemplo: foco no cliente, respeito ao funcionério,
intolerdncia ao desperdicio e melhoria continua (PARENTE, 2000). Para Barros (2007) as
principais atividades sdo: Politicas de recrutamento e selecdo; politicas de treinamento de
colaboradores e politicas de treinamento de gestores.

- Infra-estrutura da empresa: A infra-estrutura consiste em atividades de gerencia
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geral, planejamento, financas, contabilidade, juridico e atividades administrativas.
Diferentemente de outras atividades de apoio, a infra-estrutura geralmente apdia toda a cadeia
de valor e ndo atividades individuais (PORTER, 1989). Nos supermercados estas atividades
sdo: Qualidade dos processos; planejamento; gestdo financeira; contabilidade; atividades
juridicas; atividades administrativas etc (BARROS, 2007).

Todas estas atividades primérias e de apoio da cadeia de valor foram adaptadas pelo
autor, por meio das contribui¢des de Porter (1989), Johnson (1988 apud LEPSH; TOLEDO,
2000), Parente (2000) e Barros (2007) e estdo na figura 1 para efeito ilustrativo.

Figura 1: A Cadeia de Valores Genérica dos Supermercados Independentes

Atividades
de Apoio

QUALIDADE DOS PROCESSOS, PLANEJAMENTO E GESTAO FINANCEIRA

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \

[RECRUTAMENTO} RECRUTAMENTO | RECRUTAMENTO | TREINAMENTO DE | RECRUTAMENTO
[SELECAO E SELECAO E SELECAO E GESTORES SELECAO E
RECURSOS HUMANOS  |TReINAMENTO | TREINAMENTO DE | TREINAMENTO DI TREINAMENTO DE
lCOL ABORADORES COLABORADORES COL ABORADORE! COLABORADORE

SISTEMAS ERP, SISTEMA ERP, SISTEMAS ERP, | PESQUISAS DE TRANS. ELET. FUNDOS
DESENV. DE TECN. EDI e ECR EDI e ECR EDI e ECR MERCADO, SATISF; CORRESP. BANCARIO,
DATABASE MKT RECARGA CELULAR

MERCADORIAS | EQUIPAMENTOS E; COMPUTADORES AGENCIAS DE SERVIGOS BANCARIOS
AQUISIGAO SUPRIMENTOS | TRANSPORTES | PROPAGANDA SERVIGOS DE FINANCEIRAS
GRAFICAS SERVICOS DE ENTREGAS DE GAS

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

RECEBIMENTO | ABASTECIMENTO |TRANSFERENCIASMERCHANDISING ~|CORRESPOND. BANCARIO
CONFERENCIA | REPOSICAO PARA OUTRAS | AMBIENTE DE LOJACREDITO AO CLIENTE
o ARMAZENAGEM LIMPEZA LOJAS PROMOGAO ATENDIMENTO AO CLIEN
Atividades INVENTARIOS | FRENTE DE CAIXA| TRANSPORTES | TABLOIDES ENTREGAS DE GAS
Primarias DEVOLUGOES | BALCOES DE DE HORTIFRUT  |PRECIFICAGAO  |RECARGA CELULAR
ATENDIMENTO  |ENTREGASEM  |DIVULGAGAO
PRODUGAO DA DOMICILIO
PADADARIA E
ACOUGUE

Fonte: Adaptado de Porter (1989, p.35), Johnson (1988 apud LEPSH, TOLEDO 2000,p.8), Parente (2000) e
Barros (2007).

Para Casarotto e Pires (1998) o maior problema das pequenas e médias empresas é a
falta de competéncia para dominar todas as etapas da cadeia de valor, além da propria
capacitacdo de gestdo de todas as etapas. Ainda segundo Casarotto e Pires (1998), o que as
pequenas empresas sempre fizeram bem foi produzir com flexibilidade e administrar essa
producdo. No caso dos supermercados independentes esta regra também se aplica, apesar de
produzir ndo ser o0 seu objetivo, mas a operagdo de loja, o contato direto com o cliente, o
atendimento personalizado e principalmente, o ato de comprar e revender mercadorias fazem
parte da operacdo do pequeno varejo (BARROS, 2007).

No entanto, a medida que o0 mundo dos negdcios foi adquirindo maior complexidade, a
cadeia de valor expandiu-se para frente e para tras, e suas atividades centrais, de producéo
para a industria e operacOes de loja para o varejo, tornou-se insuficientes para manter a
competitividade (CASAROTTO; PIRES, 1998), necessitando cada vez mais do
desenvolvimento pleno de outras atividades de valor.

De acordo com Pacagnan e outros (2004), a entrada das grandes redes de varejo
constitui-se em uma ameaga aos pequenos supermercados independentes. E, como forma de
buscar maior competitividade no mercado identificou que a economia de escala praticada por
estas grandes empresas era a sua principal vantagem competitiva, que pelo seu volume de
compra conseguiam estabelecer poder de barganha junto aos fornecedores e com isto
concediam beneficios e descontos para as compras em escala cada vez maior.

Diante disso, para Barros (2007), surgem as estratégias de cooperagdo entre as pequenas
empresas, por meio das redes de empresas, que se valendo do modelo associativo e
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cooperativo intensificam as vantagens do varejo e fortalecem suas funcdes, além de colaborar
para a sobrevivéncia dos supermercados independentes compartilnando as atividades da
cadeia de valor.

7. ESTRATEGIAS DE COOPERACAO

A formagdo de novos arranjos e estruturas organizacionais baseadas na colaboragéo e na
cooperagdo entre empresas pode ser considerada uma alternativa para aquelas organizagdes
que se sentem isoladas e incapazes de acompanhar a dindmica concorrencial. Grandes
empresas optaram por alternativas como aliangas estratégicas, joint-ventures, franquias,
parcerias, fusdes e incorporacdes, muitas vezes levando & mesa de negociagdo companhias
rivais que ndo via outra opc¢do a ndo ser colaborar para competir (MINTZBERG; QUINN,
2001). As estratégias de cooperagdo nos negdcios entre empresas acontecem por meio das
aliancas estratégicas, que sdo formas principais de estratégias cooperativas (HITT et al.,
2003). Entre as pequenas empresas essas aliancas surgiram sob a forma de parcerias entre
empresas, tais como: Centrais de Negocios, formacéo de redes de cooperacéo e colaboracéo e,
em alguns casos, no desenvolvimento de clusters de empresas onde a cooperacdo e a
competicdo acontecem ao mesmo tempo (WEGNER et al., 2004).

Wegner e outros (2004) consideram que o isolamento das pequenas empresas
atualmente torna quase impossivel acompanhar o ritmo de mudancas e as exigéncias de
atualizacdo tecnoldgica e gerencial, a adaptacdo as tendéncias de mercado e os ganhos de
escala necessarios a competicdo, na medida em que a colaboracdo faz essas exigéncias
possiveis a custos inferiores. Para Hitt e outros (2003), as estratégias cooperativas sdo formas
das empresas alcangcarem a vantagem competitiva por meio da cooperagdo entre empresas e
isto sO acontece quando estas encontram as melhores maneiras de combinarem seus recursos e
capacidades para criar competéncias essenciais que os concorrentes tenham dificuldades de
entender e copiar.

8. REDES DE COOPERAGAO DE PEQUENAS EMPRESAS

O impacto da internacionalizagdo da economia com o aumento da competitividade, a
grande concorréncia, a necessidade de crescimento da produtividade, a maior exigéncia de
padrdes de qualidade e o desenvolvimento tecnolégico trouxeram uma grande preocupacdo
aos supermercados independentes no sentido de sua sobrevivéncia e competitividade no
mercado em que atuam (BARROS, 2006).

Os supermercados independentes impossibilitados de realizar altos volumes de compras
ficam cada vez mais prejudicados na medida em que seus fornecedores passam a representar
uma situagdo de muita forga, concorrendo contra a sua rentabilidade. E ainda tem que
enfrentar a forte rivalidade da concorréncia e dos clientes, que se utilizam desta concorréncia
como comparagao, forgando menores precos e melhores servicos (PACAGNAN et al.,2004).

Devido a fatos como esses, as organizagdes adotam formas de gestdo de trabalho, nos
seus produtos e nos seus processos de producdo, inovando na preocupagéo de se ajustar com
as exigéncias mundiais e condicionando-as na adogdo de novas estratégias. Entre essas novas
estratégias estd a formacdo de redes entre empresas, uma préatica atual que busca garantir a
sobrevivéncia e a competitividade das pequenas e médias empresas, criando uma nova
arquitetura organizacional e inovando na formacdo de relacionamentos entre empresas
(OLAVE; AMATO NETO, 2001). Pacagnan e outros (2004), destacam que as redes de
empresas oriundas das aliancas estratégicas sdo uma alternativa para enfrentar a competicéo
pela lucratividade e rentabilidade dos pequenos supermercados, disputados pelos
concorrentes, fornecedores e clientes.

As Centrais de Negécios podem ser caracterizadas como uma Rede Flexivel
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(CASAROTTO,; PIRES, 1998). Nelas, as empresas unem-se por um consorcio com objetivos
amplos ou mais restritos, esse consorcio simula a administracdo de uma grande empresa,
possuindo muito mais flexibilidade de atendimento e com isto agregando valor. Ou ainda,
uma Rede Horizontal (WEGNER et al., 2004) onde ha colaboragéo entre empresas que atuam
na mesma fase de uma cadeia produtiva, realizando em conjunto atividades comuns ao grupo
ou atuando de forma complementar, normalmente as redes horizontais sdo formadas por
empresas concorrentes.

9. AS CENTRAIS DE NEGOCIOS E A CADEIA DE VALOR

De acordo com Casarotto e Pires (1998), as principais vantagens tiradas do
cooperativismo ou associativismo estdo em compartilhar as funges iniciais e finais da cadeia
de valor, que sdo fungbes que agregam maior valor na cadeia. Estas fungdes podem ser
classificadas nas que sdo mais bem desempenhadas por uma rede de empresas (Central de
Negdcios) e as que podem ser diretamente compartilhadas pelos parceiros associados (0s
membros da Central de Negdcios). Estas vantagens devem possibilitar aos membros da rede
de empresas uma relagdo ganha-ganha e produzir sinergias, por fazerem parte de uma
entidade conjunta mais forte e competitiva beneficiando a todos os participantes (LORANGE;
ROSS, 1996).

Os compartilhamentos diretos das fung@es iniciais e finais da cadeia de valor séo
realizados pelos elos que interligam as atividades primérias e atividades de apoio. No
processo de cooperacdo, as empresas devem ter claro que seus elos internos devem ser
compartilhados com os demais membros da Central de Negdcios, inclusive proporcionando
novos elos na cadeia (PACAGNAN et al.,2004). O compartilhamento das atividades
primérias e de apoio por meio dos elos de ligagdo permite que as Centrais de Negdcios
adicionem valor aos associados que, por sua vez, alcangcam a vantagem competitiva. Hitt e
outros (2003) destacam estes compartilhamentos por meio das aliangas estratégicas
complementares verticais e horizontais, que sdo criadas para aproveitar as oportunidades de
mercado combinando os ativos das empresas de uma forma complementar para criar novo
valor.

Segundo Lewis (1992 apud CASAROTTO; PIRES, 1998), as etapas iniciais sao
representadas por duas fungGes que s&o vitais: desenvolvimento de novos produtos e
aquisicbes de materias primas. A primeira € vital porque aumenta o valor do produto e a
segunda porque diminui o prego final do produto, o qual contribui para aumentar o quociente
valor/preco. Lorange e Ross (1996), destacam que o principal proposito deste tipo de
cooperacdo, nas etapas iniciais da cadeia de valor, é a obtencdo da vantagem de ganho em
escala, atingindo-se uma maior capacidade conjunta, o custo baseado em volume e 0s ganhos
de capital podem ser obtidos por investimentos compartilhados.

Para Lewis (1992 apud CASAROTTO; PIRES, 1998) uma rede de empresas reine
competéncias para cumprir papéis que exijam alto grau de monitoramento do segmento,
acompanhamento de tendéncias mundiais e monitoramento de tecnologia. Para a reducéo de
custos de aquisicdo é necessario ter a capacidade de comprar em grandes quantidades, com
reducdo de precos, contribuindo para reduzir o nivel de estoques das empresas membros da
associagéo e com a conseqiiente diminui¢éo dos custos de armazenagem.

Lewis (1992 apud CASAROTTO; PIRES, 1998), afirma que a fun¢bes de marketing e a
logistica de distribuicdo sdo atividades importantes que as pequenas e médias empresas tém
dificuldades de desempenhar sozinhas. Sdo também funcbes finais da cadeia de valor e
envolvem conhecimentos complexos que estdo além da capacidade destas pequenas empresas.
S&o necessarios elementos humanos altamente capacitados para essas fungdes. Com isto, as
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Centrais de Negdcios podem arcar com essas fun¢bes possuindo elementos capacitados em
seu staff. Para Lorange e Ross (1996), as fungOes finais da cadeia de valor podem ser
realizadas pela rede de empresas por meio da coordenagdo dos sistemas de distribuigdo,
desenvolvendo atividades conjuntas de vendas e combinando linhas de produtos entre
empresas, ou seja, desenvolvendo vantagens de escopo no mercado.

As funcgdes intermedidrias da cadeia de valor acontecem por meio do compartilhamento
direto entre as empresas membros da associagdo. O compartilhamento pode ser pela partilha
de recursos subutilizados pelas empresas ou a diminui¢cdo da ociosidade das empresas. O
compartilhamento pode também acontecer por meio da distribuicdo do know-how e a divisao
de riscos no desenvolvimento de novos processos (LEWIS, 1992 apud CASAROTTO;
PIRES, 1998). Lorange e Ross (1996), destacam que também pode ser vantajoso combinar as
forgas situadas no inicio da cadeia de valor com as forcas do fim da cadeia de valor entre 0s
membros da alianca estratégica.

As fungdes de gestdo sdo atividades que também devem ser exercitadas pela rede de
empresas, pois envolvem: a estratégia da associacdo, 0 monitoramento setorial,
mercadoldgico e tecnoldgico. Outras atividades como a gestdo da qualidade, a preocupacédo
com recursos humanos, a captagdo de recursos financeiros sdo fun¢fes que também devem ser
exercidas pela rede de empresas (LEWIS, 1992 apud CASAROTTO; PIRES, 1998).

Figura 2: A cadeia de Valores Genérica dos Supermercados independentes e a marcacgao
das areas para a Central de Negdcios

Atividades Compartilhamento

de Apoio Direto

Repasse para o
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Fonte: Adaptado de Porter (1989, p.35), Casarotto e Pires (1998, p.45) e Barros (2007).

A figura 2 acima € uma adaptacéo do autor e mostra todas as atividades da cadeia de
valor do supermercado independente que estdo sombreadas e de acordo com a analise teorica,
podem ser repassadas diretamente para a Central de Negdcios. Estas atividades sombreadas
permitem ganho por meio de economia de escala e escopo ao serem desenvolvidas pela rede
de empresas e sdo atividades que os associados da Central de Negdcios possuem dificuldades
de realizar sozinhos. As demais atividades ndo sombreadas podem ser compartilhadas pelos
associados membros da rede, pois permite troca de conhecimentos, aprendizagem de melhores
processos, novas técnicas operacionais, ganharem acesso a mercados, a tecnologias, riscos
divididos, investimentos compartilhados e ganho de tempo (PORTER, 1989; CASAROTTO;
PIRES, 1998; LORANGE; ROSS, 1996; PACAGNAN et al., 2004).
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10. O ESTUDO DE CASO: REDE LITORAL

A Rede Litoral € uma Central de Negdcios formada por dezenove empresas de
supermercados independentes, situada na regido da Baixada Santista, desde Bertioga até
Peruibe. A regido metropolitana da Baixada Santista € composta pelos municipios de
Bertioga, Cubatdo, Guaruja, Santos, Sao Vicente, Praia Grande, Mongagua, Itanhaém e
Peruibe. Segundo o IBGE (2004) possui uma populacédo de 1.476.820 habitantes. Destaca-se a
cidade de Santos como um importante centro da regido, com a maior populagdo com cerca de
417.983 habitantes e um dos melhores IDH do Brasil.

A Rede Litoral conta hoje com um total de trinta e duas lojas. Possui 1.545 funcionérios
trabalhando nas lojas, sdo 234 check-outs em um total de 27.275 m? de area de vendas e
faturou em 2005 R$ 234.224.000,00. A sede da Rede esta na cidade de Séo Vicente, proximo
a Rodovia dos Imigrantes no bairro de Cidade N&utica, no mesmo local onde esta em
construcdo o seu Centro de Distribuicdo. A Rede Litoral é uma Associacgéo civil sem fins
lucrativos (RANKING, 2006).

10.1. A Rede Litoral e a Cadeia de Valor

Como ja& mencionado anteriormente, por Casarotto e Pires (1998), as principais
vantagens do associativismo estdo em repassar para a Central de Negocios as fungdes iniciais,
finais e de gestéo da cadeia de valor, que séo as fun¢bes que agregam maior valor na cadeia e
compartilhar entre os associados as funcdes intermediérias. Neste estudo todas as atividades
da cadeia de valor foram divididas em funcdes iniciais, finais, intermediérias e de gestéo para
uma melhor exemplificagdo como mostra o quadro 2.

Quadro 2: Atividades da cadeia de valor e as fungdes

FuncBes Atividades

Funcoes Iniciais Compras e Logistica Interna

Funcoes de Gestdo Infra-estrutura, Recursos Humanos e Conhecimento e Tecnologia
FuncOes Intermediarias Operagdes e Logistica Externa

FuncOes Finais Marketing e Servigos

Fonte: Adaptado de Casarotto e Pires (1998, p.44).

Sdo apresentados abaixo os resultados da pesquisa de campo realizada com os
associados da Rede Litoral para o conhecimento de sua cadeia de valor.

10.2. As Funcdes Iniciais da Cadeia de Valor da Rede Litoral

A funcdo inicial da cadeia de valor da Rede Litoral € constituida pela logistica interna e
0S processos de compras, que trazem grandes vantagens ao associado por meio da compra em
conjunto diretamente dos fornecedores. Com isso, a Associagdo negocia grandes volumes,
busca melhores condigdes de precos, prazos de pagamentos, aumento na variedade de
produtos nas lojas (skus) e consegue ter acesso aos grandes fornecedores. Com o inicio das
operagdes do Centro de Distribuicdo as fungdes iniciais poderdo ser potencializadas, pelas
atividades primérias de logistica interna, com a entrega e o recebimento centralizado, que
permitird a reducéo dos custos logisticos e de distribui¢do que hoje ocorrem com a entrega de
produtos loja-a-loja.

A pesquisa mostrou que o principal ponto forte da Rede Litoral estd na funcdo inicial
por meio de seu processo de compras, todos os associados entrevistados na pesquisa foram
unanimes em afirmar como fundamental a negociagdo com os fornecedores e as compras para
o tabl6ide. Pois, permitiu 0 aumento dos volumes, garantiu o acesso aos grandes fornecedores
que ndo atendiam anteriormente e fortaleceu o mix de produtos das lojas com uma linha mais
qualificada.
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10.3. As Funcdes Finais da Cadeia de Valor da Rede Litoral

A funcéo final da cadeia de valor da Associagéo traz outra grande vantagem por meio
do marketing promocional e das vendas dos produtos comprados, pois possibilita mediante
tabldide de ofertas, um canal de comunicacdo entre os associados e os seus clientes. O
tabldide é um meio importante de promocdo de vendas das lojas, pois consegue atuar
diretamente nas regides de interesse principal do associado, consegue furar o blogueio
econdbmico da grande midia, ainda inacessivel devido aos altos custos, bem como
disponibiliza mais um instrumento importante de divulgacéo de ofertas, a um custo zero para
0 associado, além de incrementar as vendas das lojas permitindo escoar os produtos
comprados pela Associacdo. De acordo com a pesquisa sdo duas edi¢des de 360.000 tabloides
com 150 itens ofertados todos 0s meses do ano em toda a regido da Baixada Santista.

Outras atividades primérias de servicos sdo disponibilizadas para os associados, como o
cartdo private label Rede Litoral oferecido em parceria com a empresa Credsystem, o0 servigo
de correspondente bancario que é realizado em conjunto com o Banco Santander e finalmente
0 servico de recarga de crédito de aparelhos celulares, atividade realizada com a empresa
GetNet. Estas atividades de servigos possibilitam crédito ao cliente por meio da utilizagdo do
cartdo proprio, possibilitam agregar novos servigos a atividade varejista tais como o
recebimento de contas bancérias e a recarga de celulares. Todos esses servigos prestados aos
clientes das lojas, s6 foram possiveis gracas a grande quantidade de lojas associadas a Rede
Litoral que permitiu a realizagdo de contratos de parcerias com estas empresas citadas.

10.4. As Funcdes de Gestao da Cadeia de Valor da Rede Litoral

Uma importante atividade de apoio que poderia ser disponibilizada pela Associagdo
dentro da cadeia de valor sdo os cursos de capacitacdo dos associados em gestdo de
supermercados e o treinamento dos funcionarios das lojas. Estes cursos estdo em fase de
implantacdo e fazem parte da estratégia de profissionalizacdo dos associados e melhoria dos
processos operacionais das lojas. A pesquisa relata que um grande desafio da Rede Litoral é a
sua profissionalizacdo e a melhoria na gestdo das lojas, com associados aplicando o
conhecimento adquirido nos cursos e funcionarios mais capacitados para atuar
operacionalmente.

A pesquisa de campo apresentou diversas dificuldades dos associados na gestdo dos
seus recursos humanos tais como: falta de pessoal qualificado e motivado, falta de uma
estrutura de treinamento, dificuldades de fazer o recrutamento e a selecdo, altos custos para
realizar o treinamento adequado ou para manter uma equipe para esta finalidade.

7

A atividade de apoio que estd em desenvolvimento atualmente é a utilizacdo das
tecnologias de informagéo por meio de software de gestdo integrada que vem melhorando os
controles e 0s processos gerenciais das lojas. Esta atividade complementa o processo de
profissionalizacdo, pois possibilita a melhoria no tratamento das informagGes, tais como
vendas, itens vendidos, margem, rentabilidade, controle de estoques etc. Essas informagdes
servirdo para a melhoria da tomada de deciséo da Rede Litoral e do associado.

Nas atividades de infra-estrutura a pesquisa apresentou deficiéncias no processo, varias
atividades que poderiam ser realizadas pela Associa¢do e nédo sdo, tais como: planejamento,
assessoria juridica e contabil.

10.5. As Fungdes Intermediarias da Cadeia de Valor da Rede Litoral

As fungBes intermediérias da cadeia de valor sdo aquelas que podem ser compartilhadas
pelos associados e que podem ser decididas pelas proprias empresas entre si (CASAROTTO e
PIRES, 1998). Normalmente, é a atividade que representa um gargalo operacional para um
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associado e tenha ociosidade em outras empresas, ou a partilha de recursos que teriam custos
elevados para um associado individualmente. Além do compartilhamento de informacdes e
conhecimentos para o pleno desenvolvimento dos associados.

Diversas atividades foram relacionadas pelos entrevistados na pesquisa que poderiam
ser compartilhadas, principalmente nas atividades de valor de operacbes e de logistica
externa. Em operagdes foram citadas: comprador de hortifrutigranjeiros, cartazistas e
nutricionista. Em logistica externa foram citadas: entregas em domicilio e as transferéncias de
mercadorias entre lojas. Por Gltimo, foi destacado por vérios associados, como uma das
principais atividades que poderiam ser compartilhadas, a troca de informacbes e de
conhecimento, algo que de certa forma ocorre nas reunides dos associados, mas que poderia
ser sistematizado por meio de comunicados internos, email, visita ao site da Rede Litoral etc.

O quadro 3 foi resultado das entrevistas com respostas espontaneas dos associados
participantes da coleta de dados, este quadro buscou identificar todas as atividades da cadeia
de valor da Rede Litoral; conhecer as atividades realizadas; as atividades que poderiam ser
realizadas e as atividades compartilhadas e que o0s associados conseguem identificar
prontamente em suas respostas.

Quadro 3: Respostas esponténeas das atividades da cadeia de valor da Rede Litoral

Supermercado | Atividade Atividade que poderia ser | Atividade Compartilhada
Associado Realizada Realizada
Piramide Negociacgdo de Operagdo do C.D., Compras | Comprador de Hortifrutigranjeiros,
Produtos de Hortifruti e Pereciveis, Troca de Informagdes, cartazista.
Reducdo dos Estoques,
Marca Unica, Propaganda na
Midia, Modernizar as lojas.
Fransue Tablo6ide, Treinamento dos Tempo ocioso de funcionario,
Negociacgdo de Funcionarios, Recrutamento | cartazista, Entregas em domicilio,
Produtos, Software | e Selegcdo, Compras de Mix Tabléide de Hortifruti semanal,
Unico de produtos, Transferéncia reduzir estoques transferindo para
de produtos, Marketing, outra loja, Troca de informacoes.
Operagdo do C.D.
Bolshoi Negociacgdo de Compra de Insumos, Servigo | Entregas em domicilio, cartazista,

Produtos, Tabléide,
Cartdo Proprio,
Plano de Salde

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

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

Forte Itapema | Negociacdo de
Produtos, Tabléide

e Cartdo Proprio

Centralizacdo das compras
de pereciveis pelo C.D.

Cartazista, contabilidade,
nutricionista, pesquisador de pregos,
comprador

Varandas Negociacgdo de Treinamento dos Troca de InformagGes, Compras
Produtos e Tabldide | Funcionarios regionais,
Cacula Negociacgdo de Marca Unica, Marketing, Troca de Informagdes,
Produtos e Tabldide | Contratar Agéncia de Conhecimento
propaganda, consultoria,
compras de insumos
Figueroa Negociacgdo de Operagdo do C.D., compras | Troca de Informages, Cartazista,

Produtos

centralizadas

Entregas em domicilio, Transferéncia
de produtos entre as lojas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todas estas atividades de valor da Rede Litoral, relatadas e constatadas na pesquisa de
campo estdo na figura 3, que apresentam em negrito as atividades realizadas pela associagéo e
apresentam ainda, as atividades ndo realizadas pela Rede Litoral que estdo destacadas em
fonte normal e as atividades que podem ser compartilhadas em fonte italica sublinhado.
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Figura 3: A cadeia de valores genérica da Rede Litoral
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COLABORADORES COLABORADORES! COLABORADORES, | COLABORADORES
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE | ! PESQUISADE | TECNOLOGIA QUE _
DESENV. DE TECN. | DE CONTROLE DE ESTOQUEE | ! PRECOS ! AGILIZA A PRESTAGAO
FINANCEIRO | ! ! ! DE SERVICOS AOS CLIENTE!
: : : | CORRESP. BANCARIO
COMPRASDE | NEGOCIAGAO C/ | COMPRADE | COMPRAS DE COM- NEGOCIAGAO C/ PLANOS DE
AQUISICAO PRODUTOS P/ | FORNECEDORES | SUPRIMENTOS | PUTADORES | SAUDE E COMPRA DE SERVIGOS
REVENDAE | BUSCA E SELEGAQ COMPOSIGAO DO} AGENCIASDE | DE SEGUROS UNIFICADO
BASTECIMENTODE FQRNECEDORESMIX DE PRODUTOS PROPAGANDA
LOGISTICA|OPERACOES LOGISTICA| MARKETING SERVICO
[INTERNA EXTERNA | & VENDAS
OPERAGAO DO | COMPRADOR DE |TRANSFERENCIA |ELABORAGAO DE |CORRESPOND. BANCARIO
CENTRODE | HORTIFRUTI DE PRODUTOS | TABLOIDES PROMOICARTAO DE CREDITO
o DISTRIBUICAO | LIMPEZA DE LOJA |ENTRELOJAS  |CIONAIS, MERCHAN
Atividades RECEBIMENTO | CARTAZISTAS  |TRANSPORTES |DISING NO P.D.V.
Primarias CONFERENCIA | NUTRICIONISTAS |DE HORTIFRUT ~ |AMBIENTAGAO DE
ARMAZENAGEM| OCIOSIDADE DE |ENTREGASEM  [LOJA, PROMOGAO
INVENTARIOS | FUNCIONARIOS | DOMICILIO DE VENDAS E
DEVOLUGOES UTILIZAGAO DE
MEIOSDE
COMUNICAGAO
(RADIO E TV)
MARCA UNIFICADA

(*) Atividades realizadas pela Rede Litoral em negrito, Atividades néo realizadas pela Rede Litoral em
fonte normal e Atividades que podem ser compartilhadas em italico sublinhado.
Fonte: Adaptado pelo autor de Porter (1989, p.35) e Casarotto e Pires (1998,p.45)

11. CONCLUSAO

A Rede Litoral é marcada pela atuacdo no desenvolvimento das fungdes iniciais e
finais da cadeia de valor, por meio das atividades de compras em conjunto e da realizagdo do
tabloide de ofertas, outras atividades surgem como a de servigos com o cartdo proprio, o
correspondente bancério e a recarga de celulares que agregam valor para as lojas associadas,
oferecendo servigos que ndo existiam anteriormente e de dificil operacdo individual. No
desenvolvimento de tecnologia, a Associagdo investe no software de gestdo integrada que
permite a melhoria da tomada de decisdo dos associados e profissionaliza 0s processos
gerenciais.

A figura 3, acima, apresenta o conjunto das atividades de valor da Rede Litoral que
foram identificadas na pesquisa. Em negrito estdo as atividades que proporcionam economia
de escala para os associados, ou seja, diminuem 0s custos operacionais na medida em que
realiza o aumento do volume. A formatacdo deste conjunto de atividades interligadas
principalmente pelas funcdes iniciais e finais da cadeia de valor da sustentacdo ao
desenvolvimento da Associagdo, contribuindo para a redugdo de custos dos supermercados
associados. No entanto, o pleno desenvolvimento da cadeia de valor da Rede Litoral esta na
ampliacdo das principais atividades ainda ndo realizadas e as atividades que podem ser
compartilhadas entre os associados.

Todas estas atividades ndo realizadas e as atividades que podem ser compartilhadas e
foram constatadas nesta pesquisa sdo de grande importancia para a competitividade dos
supermercados independentes, pois consolida praticamente toda a cadeia de valor da Rede
Litoral. E, ao transferir para a Central de Negocios estas importantes atividades de valor, que
de um modo ou de outro deveriam ser desenvolvidas pelos associados de forma individual e
muitas vezes sdo feitas de forma precéria, ou pior, ndo sdo nem implementadas, possibilitam
uma maior eficiéncia na utilizagdo dos recursos e uma melhor competéncia no
desenvolvimento de todas as etapas da cadeia de valor.
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Este artigo conclui que a Rede Litoral colabora com o supermercado associado com
melhores formas de competitividade, por meio da analise das atividades que agregam valor,
propiciando boas condicbes de desenvolvimento e sobrevivéncia aos associados,
principalmente quando reduz custos e melhora o desempenho das atividades que o associado
realiza, apesar de que partes importantes das atividades de valor ainda necessitam de
implantacdo, o que traria melhores beneficios de competitividade ao supermercado
independente.
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