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RESUMO

A internacionalizacdo de empresas € tematica privilegiada por véarios estudiosos e
especialistas que desenvolveram teorias para conhecer, sob Oticas distintas, a
motivacdo para a internacionalizagdo. Sera desenvolvido um estudo multicaso,
tendo como base a andlise de quatro empresas que atuam e concorrem no
segmento de atacarejo. A investigagdo tem como objetivo identificar se essas
empresas obtém vantagem competitiva ao se internacionalizar utilizando a logistica
de distribuicdo. As empresas escolhidas foram as seguintes: A, B, todas
concorrentes brasileiras do segmento atacarejo, com sede em Angola e no Brasil. A
pesquisa tem por objetivo especifico conhecer e analisar os indicadores de
desempenho logisticos de distribuicdo. O periodo do estudo abrangera os anos de
2010 a 2015, pois foi quando se iniciaram em Angola as operacdes da empresa
mais recentemente internacionalizada para esse pais. Sendo Angola um mercado
emergente e em grande expansao, busca-se informar empresas que possam
futuramente vir a ser novos ingressantes nesse pais no ramo atacarejo, e que
poderdo utilizar as informacdes e os indicadores logisticos como guia e critério para
a criacdo de suas estratégias. A estratégia de pesquisa sera bibliogréafica (a partir de
livros, artigos cientificos, dissertacdes e teses); documental (dados secundarios
retirados de pesquisas efetuadas por organizacdes de pesquisa) e estudos de caso
conduzidos a partir de informacdes disponibilizadas pelas empresas em seus sites,
relatorios internos e levantamento (dados primarios obtidos nas entrevistas) .

Palavras-chave: Internacionalizacdo. Estratégia RBV. Desempenho Logistico.
Atacarejo. Angola.



ABSTRACT

The internationalization of companies is privileged theme by various scholars and
specialists who developed theories to meet under different points of view, the
motivation for internationalization. A multi-case study, based on the analysis of four
companies operating and competing in atacarejo segment will be developed. The
research aims to identify if these companies get competitive advantage by using
internationalize the distribution logistics. The chosen companies were as follows: A,
B, all Brazilian competitors in the segment atacarejo, based in Angola and Brazil. The
research has the specific objective to know and analyze the logistics distribution
performance indicators. The study period will cover the years 2010-2015 , as it was
when it started in Angola the company's operations more recently internationalized
for this country. Being Angola an emerging market and major expansion, we seek to
inform companies that may eventually become new entrants in that country, in
atacarejo branch and may use the information and logistical indicators as a guide
and standard for the creation of their strategies. The research strategy will be
literature (from books, scientific articles, dissertations and theses), documentary
(secondary data from research carried out by research organizations) and case
studies conducted from information provided by the companies on their websites,
reports internal and survey (primary data obtained through interviews).

Keywords: Internationalization. Strategy RBV. Logistical performance. Atacarejo.
Angola.
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1 INTRODUCAO

A estratégia de internacionalizacdo tem ampliado as oportunidades de
atuacao de empresas brasileiras, principalmente a partir da abertura econémica dos
anos de 1990. Desde entdo, as empresas vém buscando sobrevivéncia a
partir de negocios no exterior, alterando a forma de proceder visando a
adaptacao ao novo paradigma de competicéo internacional (CYRINO; BARCELLOS,
2006, p.221). Nesse sentido, Coelho (2011, p.68) aponta que diversas empresas
brasileiras internacionalizadas assimilam novas operacdes para atender e superar
as expectativas do consumidor final.

Tem sido crescente a quantidade de empresas internacionalizadas com
origem nos paises emergentes como o Brasil. Empresas brasileiras tém cada vez
mais buscado o mercado internacional visando, dentre outros, o crescimento;
compensacao de saturacdo de mercado interno; oportunidade para operar com
menores custos; e aprendizado de novas tecnologias. llustram a busca pela
internacionalizacdo, os registros efetuados pela Associacdo Brasileira de
Franchising (ABF) que revelam o expressivo aumento de 62% na quantidade de
redes brasileiras que se internacionalizaram em 2014 em relagdo ao ano de 2010.

Sendo que o Brasil é considerado emergente ou em desenvolvimento,
conforme mencionam Giambiagi e Barros (2009, p.175), devido a uma série de
fatores que estdo sendo desenvolvidos desde o ano de 1990 quanto ao
amadurecimento macroecondmico, ao crescimento do estoque de capital, ao acesso
de um numero crescente de pessoas a educacdo, ao aumento da produtividade, ao
avanco na democracia, a diversificacdo de programas sociais e a diminuicdo da
pobreza. Esses sdo 0s principais aspectos que promovem o Brasil a ser considerado
e caracterizado como pais emergente.

Empresas brasileiras de portes diferenciados tém rumado ao cenério
internacional. Saliente-se que héa varios critérios definidores do porte de empresas,
como o do BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento), que se baseia na receita
bruta operacional, e o0 do SEBRAE (Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas) que toma por base o numero de empregados da empresa e a atividade
econdmica a que a empresa pertence (industria, COmércio ou servigos).

A competicdo entre as empresas tem se acentuado no cenario nacional e

internacional, ficando as mesmas obrigadas a buscar inovacao e aprimoramento nos
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processos de qualidade dos produtos ou servigos prestados. Por isso, torna-se
necessario estabelecer métricas para aferir o desempenho de uma empresa e
confrontar seus proprios resultados com os de seus concorrentes; conhecer
atividades que aumentem a rentabilidade dos seus servicos ou produtos; e corrigir
estratégias para curto, médio e longo prazo, além de buscar melhores resultados
(FLEURY, 2000, p.49).

Os recursos internos utilizados pelas empresas para obtencdo de vantagem
competitiva foram estudados no trabalho iniciado por Penrose em 1959, e
desenvolvido por Barney (1991, p.54) numa perspectiva que surgiu em contraposi¢ao
a economia industrial e foi denominada de VBR - Visdo Baseada em Recursos
(Resource Based View- RBV). A VBR sugere que a formulacdo da estratégia seja
iniciada pela identificacdo dos recursos e atribuicbes existentes na empresa que
sejam valiosos, raros, dificeis de imitar e de substituir, ou ainda pelos conjuntos de
recursos que contribuem para a obtencdo da vantagem competitiva para que seja
possivel explorar as oportunidades com a estratégia mais adequada.

Entretanto, Vallandro e Trez (2015, p.79) ressaltam que ha oportunidade de
realizacdo de estudos que tratem das relacdes entre a RBV e o desempenho das
empresas.

No que tange aos recursos internos, Carneiro (2005, p.157) sugerem medidas
de desempenho organizacional com foco em processos internos e apontando como
base os indicadores operacionais (logistica) e a perspectiva do desenvolvimento
financeiro, resultante das receitas e dos custos, mensurando os fatores que
impactam as receitas e 0s custos operacionais.

Em funcdo do exposto, o estudo sera conduzido com fundamentacdo na
teoria RBV com foco nas empresas brasileiras internacionalizadas e seus
respectivos desempenhos logisticos.

Pretende-se pesquisar empresas do segmento atacarejo, que € uma
modalidade de comércio que se desenvolve no mercado nacional e internacional, a
priori pela necessidade de economia na comercializagdo dos produtos. Para isso é
utilizada como estratégia a apresentacédo de produtos em embalagens maiores do
gue as convencionais. O comércio atacarejo surge, portanto, no cenario econémico
em crise como uma estratégia de atender clientes varejistas e atacadistas, utilizando
a mesma estrutura para reduzir os custos de distribuicdo logisticos e agregar valor

ao cliente.
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Parente (2014, p.42) ressalta que o atacarejo € uma forma de negdcio que
combina o formato de atacado em hipermercados com diversidade de produtos e
servicos. Essa atividade teve como seu marco inicial o ano de 2005, quando foi
desenvolvida diferenciacdo entre supermercados e hipermercados, sendo seu
publico alvo composto por pequenos e médios empreendedores, visando atender
consumidores de baixa renda.

Nesse segmento a logistica se caracteriza como um diferencial competitivo,
pois segundo Pozo (2006, p.89), a busca em controlar e mensurar 0S processos
operacionais leva a empresa ao desenvolvimento de vantagens competitivas. Nesse
sentido mostra-se relevante a descricdo e comparacao dos indicadores aplicaveis as
empresas de atacarejo na distribuicdo de produtos alimenticios, utilidades para casa,
produtos de limpeza e higiene pessoal. Segundo Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005,
p.139), os indicadores logisticos mais frequentemente encontrados sdo as medidas
de desempenho (métricas) empregadas pelas empresas de classe mundial

sendo categorizados em:

(1) Servigo ao cliente/Qualidade.
(2) Custos
(3) Produtividade

(4) Gerenciamento de ativos.

1.1 Problema de pesquisa

Como € o desempenho das empresas brasileiras do segmento atacarejo
destacadas nesse estudo, considerando o cenario internacional, sob a o6tica da
logistica de distribuic&do?

Pretende-se selecionar empresas com operac0es internacionais em um
mesmo pais, na tentativa de se excluir das analises comparativas de desempenho
logistico a influéncia de fatores especificos da malha modal de diferentes paises.

Angola apresenta-se como local adequado para realizagdo da pesquisa,
tendo-se em vista que nesse pais estdo presentes quatro redes brasileiras de

atacarejo.
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1.1.1 Proposigéao

A logistica de distribuicio é fonte de vantagem competitiva para a

internacionalizacdo de empresas no ramo atacarejo.

1.1.2 Justificativa

Foi realizada pesquisa na base de artigos EBSCO (Academic Databases for
Colleges and Universities), por meio das palavras-chaves “Internationalization of
Brazilian Companies” (Internacionalizacdo de empresas brasileiras), “logistica” e
“‘indicadores de desempenho”, com filtro em 196 periddicos. Nos ultimos cinco anos
apareceram 23 chamados, e destes foram analisados, de acordo com a aderéncia a
pesquisa, 14 chamados.

Na Base de dados Pro-Quest foi realizada pesquisa através das palavras-
chave anteriormente indicadas, com filtro em dez periédicos. Nos ultimos cinco anos
apareceram quatro chamados, que foram analisados de acordo com a aderéncia a
pesquisa, restando apenas dois chamados.

Justifica-se, portanto, o presente estudo pelos poucos trabalhos com
abordagem nos seguintes aspectos: modalidade de negdécio atacarejo, mercado em
desenvolvimento de Angola e a logistica de distribuic&o.

Assim, 0 atacarejo necessita de uma estratégia de armazenagem e
movimentagao que possibilite a disponibilidade de maior espago destinado ao setor
de vendas, em que se tenha ao mesmo tempo, um estoque minimo que atenda a
demanda, levando em consideracao a variedade de produtos nele existentes, com a
logistica contribuindo assim para a coordenacdo e controle das operacoes.
(CORONADO, 2007, p.143).

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral é, portanto, analisar a estratégia de internacionaliza¢do - na

Otica da logistica de distribuicdo - das empresas do ramo atacarejo atuantes no
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Brasil e em Angola, e levantar as dificuldades por elas encontradas que possam

influenciar diretamente no seu desempenho e competitividade.

1.2.2 Objetivos especificos

Quanto aos objetivos especificos, buscar-se-a conhecer, com referéncia as

empresas pesquisadas:

Indicadores usuais na logistica de distribuicdo nos cenérios brasileiro e
angolano;

Avaliar métodos de distribuicao das empresas do estudo em Angola e
no Brasil;

indices de desempenho utilizados na mensuragéo dos resultados;
Estratégias para melhorar a competitividade;

Contribuicdo tedrica para futuros estudos com base na logistica de

distribuicéo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Definicao de estratégia

Inicialmente sdo apresentadas definicbes de estratégias formuladas por
autores consagrados na area.

Para Chandler (1962) tracou o desenvolvimento historico da estratégia, tendo
concluido em seu estudo que a estratégia de uma organizacao tende a influenciar a
sua estrutura; sugere que a estratégia determina indiretamente variaveis tais como
tarefas da organizagéo, tecnologia e ambientes, e cada uma dessas influencia a
estrutura da organizacéo. Entretanto para Ansoff (1977), a estratégia € um conjunto
de regras norteadoras de uma organizacdo, que resultam da analise de
oportunidades de crescimento com isso Ansoff criou a Matriz Produto/Mercado,
também conhecida como Matriz de Ansoff, para auxiliar essa andlise.

No mesmo entendimento de Ansoff, o estudioso Mintzberg (1992) sugere que
as organizacdes podem ser diferenciadas ao longo de trés dimensdes basicas: (1) a
parte fundamental da organizacédo, ou seja, a parte da organizacdo que desempenha
o papel principal na determinacdo do seu sucesso ou fracasso; (2) mecanismo de
coordenacao privilegiada, isto é, o principal método que a organizacdo utiliza para
coordenar as suas atividades; e (3) o tipo de descentralizacéo utilizado.

Nessa linha Ballou (1993), afirma que a logistica empresarial € uma forma de
estratégia para as empresas pois pode prover melhor nivel de rentabilidade nos
servicos de distribuicdo aos clientes e consumidores, através de planejamento,
organizacao e controle efetivo para as atividades de movimentacdo e armazenagem
gue visam facilitar o fluxo de produtos. Para que isso seja possivel pode-se verificar
nas teorias de Mintzberg (1992) a relagéo de cinco definicdes para estratégia, sendo
elas: plano, que estabelece as direcdes das agcOes que sao elaboradas antes de
suas aplicacbes; manobra, que é definida como uma forma de obter vantagem sobre
concorrentes; padrao, que consiste em resultado do comportamento de um fluxo de
acoes; posicdo, que é caracterizada como a localizagdo da organizagdo no ambiente
interno e externo e, perspectiva, que é a preocupacdo da organizagcdo com a
visualizagao do todo.

No entanto Hijjar (2005) caracteriza como parte da estratégia organizacional a

segmentacao logistica pois pode apoia-la em seus esforcos de posicionamento, uma
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das competéncias-chave em logistica. A segmentacéo logistica por beneficios ajuda
os fornecedores a diferenciarem sua oferta, focando os atributos de servigco
desejados pelos clientes e reduzindo custos, ao eliminar elementos que estes nao
valorizam. Ainda para nessa linha de estudo Fleury et al. (2000), informa que a
logistica € um dos conceitos gerenciais mais modernos de estratégias sendo duas
linhas fundamentais de transformagfes sendo a econémica e a tecnoldgica. Sendo
que as transformacdes econbmicas cria um novo ambiente de exigéncias
competitivas e as transformacgdes tecnoldgicas permitem um aumento de eficacia e
eficiéncia na gestdao de operacdes cada vez mais complexas. Desta forma, a
logistica deixa de ser vista como uma simples atividade operacional para um fungéo
de relevancia estratégica

Torna-se um pilar fundamental na formulacdo dessa estratégia, 0 modelo
concebido por Porter (1993), As Cinco Forcas Competitivas. Cada industria tem uma
estrutura prépria, um conjunto de caracteristicas econémicas e técnicas primordiais
gue potencializam essas for¢cas competitivas. Diferentes forcas sdo relevantes na
competicdo em cada industria: clientes, fornecedores, concorrentes potenciais e
produtos substitutos. As Cinco Forcas Competitivas retratam a competicdo. Novos
concorrentes trazem para uma inddstria novas capacidades, a ameaca a entrada de
novos concorrentes depende das barreiras a entrada existentes e da reacédo que o
novo concorrente pode esperar, por parte dos competidores atuais. Os fornecedores
podem exercer poder negocial sobre as organizacdes de uma industria, aumentando
0s precos dos seus produtos ou reduzindo a qualidade dos mesmos. Os clientes
podem obrigar a reducéo dos precos, exigir maior qualidade nos produtos, obrigando
as organizacfes de uma inddstria a competirem entre si para garantir a sua
fidelidade ou angariacdo. O poder de barganha dos fornecedores e clientes depende
de algumas caracteristicas da situacional de mercado onde a organizacdo compete
e da importancia relativa das vendas e compras destes.
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2.1.1 Estratégia de internacionalizacéo

As contribuicbes para o0s modelos tedricos de estratégia de
internacionalizacao sao diversas, e o0 presente trabalho visa apresentar os principais
modelos.

O Modelo de Diamante de Porter objetiva a analise da competitividade com
foco no entendimento da capacidade de competir com outros paises (PORTER,
1993, p.87).

O modelo conhecido como Paradigma Eclético de Internacionalizacao
(DUNNIG, 1980, p.25) explica a forma e o modelo de producéo internacional focado
em trés conjuntos de vantagens especificas: de posse, de internalizacdo e
locacional.

J& a teoria da Escola de Uppsala (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975,
p.311) baseia-se em estudos de Negdécios Internacionais, que explicam a
internacionalizacdo de uma organizacdo a partir de processos graduais e
acumulativos de aprendizagem sobre o cenario internacional. Com a perspectiva de
entender a motivacdo para a internacionalizacdo, a teoria de Uppsala utiliza a
distancia psiquica para explicar de que forma um conjunto de fatores relacionados a
um pais é percebido em outro.

Internacionalizacdo para Alem e Cavalcanti (2005, p.45) € entendida como
“[...] o processo que envolve duas instancias principais sendo o atendimento de
mercados externos por meio das exportacdes e o investimento direto no exterior
[...]". Adicionalmente a essas instancias ha a entrada por meio de contrato
(licenciamento, franquia e contrato de producao), descrita por Rocha e Almeida
(2006, p.213).

Com isso, 0 estudo busca a explicacdo da internacionalizacdo de empresas
fundamentado em teorias baseadas nos estudos especificos para grandes empresas
e agrupadas em funcdo das similaridades que encerram. No Quadro 1 sao
apresentados os modelos mais recorrentes na literatura pesquisada, desenvolvidos

em sua maioria nos anos das décadas de 1970 e 1980:
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. Ano (ou
Principais .
Correntes . periodo) de
L Teorias expoentes ou L
tedricas publicacao
precursores
dos estudos
Internalizacao Buckley, Casson e 1976, 1998
Rugman
1976
Paradigma eclético da Hymer 1977 1980
Teorias producgéo internacional Dunning 19’88 ’
econbmicas
Poder de mercado Hymer 1960, 1976
Hipotese do ciclo de vida vernon e Wells 1966, 1979
dos produtos
Comportamento Graham, Vernon e | décadas de
Teorias estratégico Knickerbocker 1970 e 1980
estratégicas Resource-Based View - década de
a Barney
recursos e competéncias 1980
Modelo da escola de Johapson, Vahlne 1975, 1977,
Uppsala e Wiederscheim- 1990
. PP Paul
Teorias : Johanson e 1986
comportamentais
Networks - Rede de Mattson
trabalho Forsgreen 1989
Johanson e Vahlne 2003

Fonte: Adaptado de Vianna e Futuro (2012, p. 87); Rocha e Almeida (2006, p. 17); Hilal e Hemais
(2004, p. 17-19). Elaboracgédo nossa.

No tocante a internacionalizacdo pode-se considerar “que uma empresa se
torna multinacional porque o custo percebido em realizar internamente as atividades
internacionais € menor do que o de subcontrata-las no mercado externo em que
deseja atuar” (ROCHA; ALMEIDA, 2006, p.20).

No Paradigma Eclético, sdo relacionadas as vantagens OLI (Ownership,
Location, Internalization) que podem orientar a decisdo de atuagdo em um mercado
internacional de interesse. Conforme Moura (2007, p.1), em propriedade estéao
consideradas as vantagens competitivas da empresa em relagdo aquelas do pais

focalizado; em localizacdo as vantagens comparativas entre os paises, quanto aos
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custos de producdo e outros relevantes; e internalizacdo refere-se a manutencéao

das vantagens da propriedade no &mbito da propria empresa.

Quanto ao poder de mercado, esse modelo apresenta o investimento direto
realizado em outros paises como forma de uma empresa aumentar seu poder de
mercado no cenario internacional, criando barreiras a entrada de novos
competidores por meio das vantagens de propriedade que possui (ATSUMI,

VILLELA; FREITAS, 2007, p.2).

Hipotese do ciclo de vida dos produtos, segundo Freitas (2004, p.1) encerra a
ideia de extensdo da vida util de um produto ou de tecnologia, com demanda em
saturacdo no pais de origem, para um outro onde possa ser recebido como inovador

ou esteja sujeito a menor competigao.

Em comportamento estratégico, “a decisdo de uma empresa pela
internacionalizacdo estd associada a movimentos competitivos atuais ou esperados
dos concorrentes. Esses movimentos estdo voltados a obtencdo de vantagens e a
neutralizagdo ou superagdo das vantagens obtidas pelos concorrentes” (ROCHA,
ALMEIDA, 2006, p.31).

De acordo com a Resource-Based View a internacionaliza¢do tem como forca
motriz as competéncias da empresa e 0s recursos valiosos que sao raros e dificeis

de serem imitados ou substituidos em outro pais.

Para os tedricos da Escola de Uppsala, a internacionalizacdo se da por
estagios, sendo o comprometimento da empresa diferenciado em cada um. “Com
inicio na exportacdo e com a gestdo da aprendizagem organizacional da formacéo
de competéncias e com a gestdo do conhecimento, foram criadas as bases para que
a empresa se atreva em novos empreendimentos internacionais” (CHIAVEGATT],
TUROLLA, 2011, p.137). A distancia psiquica, isto é, o conjunto de caracteristicas
do novo pais (idioma, cultura e desenvolvimentos econdmico, dentre outros) é

considerada como um condicionante da escolha do pais (GHEMAWAT, 2001, p.21).

De acordo com a teoria de Networks (Rede de trabalho), uma empresa se
lanca ao mercado internacional para acompanhar o movimento da rede a qual
pertenca, e geralmente é formada por diferentes agentes econémicos, com 0s quais
tem relacionamento de confiangca e compromisso, o que seria uma forma de atenuar
a distancia psiquica percebida pela empresa (VIANNA; ALMEIDA, 2011, p.18).



19

Cabe acrescentar a teoria das Born globals, que focaliza empresas que

iniciam seu funcionamento ja assumindo negdcios no pais sede e no exterior, ou
alguns poucos anos apos (RIBEIRO; OLIVEIRA JR; BORINI, 2012, p.873).

Os modos de entrada sao classificados por Hitt, Ireland e Hoskinsson (2003,

p.338-342): exportacdo (estratégia de entrada), licenciamento, alianga estratégica,

estabelecimento de subsidiarias.

Estratégia de entrada: é o conceito de exportacdo referente ao envio
de produtos para outro pais, pode ser feita de modo direto, isto €, pela
propria empresa; ou indireto, com o auxilio de intermediario
independente (representante e agente exportador interno, organizacao

cooperativa e empresa administradora de exportacao).

Licenciamento: é o acordo contratual em que uma empresa
(licenciadora) autoriza o uso de seu know-how ou marca para uma
empresa no exterior (licenciada) mediante o pagamento de taxas ou

royalties.

Aliancas estratégicas: é a formacdo de parcerias entre investidores
locais e estrangeiros para criagdo de um empreendimento conjunto ou
desenvolvimento de neg6cio preexistente; sendo que o controle do

negacio é decidido por meio de contrato.

Subsidiarias: sdo empresas independentes da empresa origem,

embora sejam controladas por ela atuantes no exterior.

O Modelo Diamante de Porter (1993, p.91) busca ampliar a analise da

competitividade com foco no entendimento dos motivos que as empresas de um

determinado pais sao capazes de competir com maior sucesso contra empresas de

outros paises, e sao influenciadas por quatro aspectos, sendo eles: as industrias

relacionadas e de suporte (empresas que atuam em areas fornecedoras da empresa

internacionalizada, que permitem o acesso rapido e eficiente a produtos e insumos

economicamente rentaveis em nivel internacional); condi¢des da demanda (quanto

maior a demanda, maior sera a pressdo para as empresas melhorarem sua

competitividade); estratégia, estrutura e rivalidade (competicdo direta é o principal

motivo pelo qual as empresas trabalham para aumentar a sua produtividade e

inovacdo); e as condicbes dos fatores (a condicdo do pais ou regido para
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disponibilizar recursos necesséarios para o funcionamento da empresa, como por

exemplo, m&o-de-obra especializada, infraestrutura e capital para investimento).

Figura 1 — Modelo Diamante de Porter
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Fonte: PORTER (1993)

Ainda sobre Resource-Based View, o0 modelo RBV (ou VBR) considera que
as empresas de um segmento ou grupo possuem recursos estratégicos diferentes,
que formam heterogeneidades que duram longos periodos, e com isso geram uma

vantagem competitiva.

O modelo RBV pode ser sumariado, se expde as relacdes entre o0s
pressupostos de heterogeneidade e imobilidade dos recursos e os atributos que os
recursos terdo de possuir para permitirem adquirir uma vantagem competitiva

sustentada (valor, raridade, imitabilidade imperfeita e substitui¢cao).
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Figura 2 — Visao “resource-based” da vantagem competitiva sustentada
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Fonte: Barney (1991).

Segundo Barney (1991, p.52), considera-se empreendedor aquele que destroi
a ordem econdmica existente, introduzindo novos produtos e servicos, formas de
organizacdo ou exploracdo de novos recursos materiais, sendo a criatividade do
empreendedor elemento possibilitador da geracdo de um produto ou servigo. Dessa
forma, a empresa podera ser vista de acordo com o resultado das potencialidades e

restricdes dos seus recursos.

Ainda para Barney (1991, p.55), os recursos internos da empresa podem ser
classificados em tangiveis, que sédo aqueles mais facilmente identificaveis, como
propriedades, estoques e instalacdes; e os intangiveis, que tém a identificacdo e
mensuracao dificeis, como marcam cultura, aprendizado, conhecimento tecnologico
e recursos humanos. Os quatro indicadores da RBV, segundo Barney (2007, p.33),

caracterizam-se por:

e Recursos de valor: sdo assim considerados quando criam a possibilidade

de uma empresa utilizar estratégia que aumenta a sua eficiéncia.

e Recursos raros: sdo o0s recursos considerados de valor que de
preferéncia ndo estdo presentes em muitos competidores. Se cada um
dos competidores tiver a capacidade de possuir uma estratégia que
explore o valor do referido recurso, esse portanto ndo sera raro, e em
consequéncia, ndo ird gerar uma vantagem competitiva (BARNEY, 1991,
p.56). Ainda ressalta o autor que se um recurso é controlado por muitos

concorrentes, dificilmente sera fonte de vantagem competitiva.

« Recursos inimitaveis: caracterizam-se como recursos de valor e raros,
gue s6 poderdo ser fontes de vantagem competitiva caso as empresas

enfrentem uma desvantagem de custo para obté-los ou desenvolvé-los.
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Ainda pelo fato de que um concorrente para alcancar determinado recurso
necessita arcar com custo superior, isso torna a imitacao limitada, fazendo
com que a empresa que dispde do recurso a custo mais baixo desfrute de

uma vantagem competitiva.

« Substituibilidade: recursos caracterizados como equivalentes, embora
diferentes entre si, sdo possibilitadores da implementacdo de estratégias
similares com a mesma capacidade. Para Barney (2007, p.35) a empresa
deve sempre estar devidamente organizada, de forma a aproveitar o

potencial de geracao de vantagem competitiva de todos 0s seus recursos.

A vantagem competitiva s6 € definida como sustentavel, portanto, se 0s
concorrentes atuais ndo possuirem a técnica de copiar ou imitar as competéncias.
Para conseguir uma vantagem competitiva sustentavel, € preferivel fazé-la por meio
de recursos intangiveis, como conhecimento e aptiddes diversas, uma vez que 0s
aspectos tangiveis, como estrutura, localizacdo, padrdes, dentre outros, sao

capazes de gerar apenas vantagens competitivas temporarias.

Ja Vallandro e Trez (2015, p.89) defendem que a estratégia e a estrutura das
organizacdes devem por sua vez proporcionar o alcance superior do desempenho,
contendo uma interface existente entre a visdo baseada em recursos, estratégia,
estrutura e performance. Iniciando a partir da identificacdo das lacunas existentes
nas publicacdes, salientam ainda que no modelo RBV existem lacunas em temas
ligados ao desempenho de empresas. Com isso o modelo com caracteristicas
apropriadas para analisar os processos internos das empresas com énfase em
logistica e indicadores de desempenhos logisticos € o modelo de Barney (2007,
p.41). O presente trabalho busca analisar e comparar o desempenho das empresas
do ramo atacarejo atuantes no Brasil e na Angola, e mensurar as dificuldades por
elas enfrentadas sob a vertente da logistica de distribuicdo e da RBV, que sera
utilizada como base para explicar a vantagem competitiva das empresas alvo da
pesquisa, isto €, que concorrem no segmento atacarejo nos mercados brasileiro e
angolano. Assim, 0s recursos internos tangiveis identificaveis, como propriedades,
estoques, instalagdes, dentre outros, serdo comparados e analisados nas empresas
a serem pesquisadas. O quadro 2 abaixo sintetiza os quatro modelos de estratégias

internacionais descritos:



Quadro 2 — Modelos de estratégias de internacionalizacéo
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Modelo

Conceito

Autor

Upssala

Considera que o processo de internacionalizacao
de aquisicdo de conhecimento do mercado externo,
através do exercicio do aprendizado adquirido no
exterior, é gradual, visto levar em consideracdo a
distancia psiquica.

JOHANSON e
WIDERSHEIN
— PAUL, 1975

Paradigma
eclético

Explica a abrangéncia, forma e o modelo de
producao internacional, com foco em trés conjuntos
de vantagens especificas: de posse, de
internacionalizacao e locacionais.

DUNNING
1980, 1988

Diamante
de Porter

Ressalta o porqué de um determinado pais possuir
a capacidade de competir com sucesso em outros
paises, baseado nos atributos:

- Condicdes de fatores: a vantagem competitiva e
a capacidade dos recursos humanos, a estrutura
local existente para a geragao e gerenciamento de
conhecimentos, 0s recursos de capital para
financiamento da industria e infraestrutura.

- Condicdes de demanda: o foco € a qualidade da
demanda interna muito mais do que a quantidade.

- Indastrias correlatas e de apoio: identificar
apoio as industrias com condicbes de competir
internacionalmente.

- Estratégia, estrutura e rivalidade entre
empresas:. a disputa no mercado interno leva as
empresas a competir internacionalmente.

PORTER
1993

Modelo
RBV / VRIS

Analisa os préprios recursos da empresa:

(V) Valor: estratégias que aumentem a sua
eficiéncia

(R) Raridade: recursos raros.

(I) Imitabilidade: dificil de imitar e ou copiar.

(S) Substitutibilidade: recursos equivalentes

JAY BARNEY
1991, 2007

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em: Barney (1991, 2007), Porter (1993), Dunning (1980,

1988), Johanson e Widershein-Paul (1975).
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2.2 Ramo atacarejo

Segundo Parente (2014, p.285) o atacarejo € uma forma de negécio que
combina o formato de atacado em hipermercados com diversidade de produtos e
servicos. O atacarejo se desenvolveu com tendéncia a um desempenho superior aos
dos supermercados e hipermercados, onde seu publico alvo compreende pequenos
e médios empreendedores com o apelo aos consumidores tradicionais e de baixa
renda, com lojas simples e de baixos precos.

A origem do atacarejo tem seu marco inicial no continente europeu, mas
sabe-se que seu grande desenvolvimento aconteceu nos Estados Unidos por meio
da rede Sam’s Club, o qual caracteriza o formato que atua nos dias de hoje no
Brasil. A ideia surgiu a partir de uma perspectiva bastante simples, a de que uma
loja poderia abastecer os pequenos varejistas e 0os consumidores juridicos com
produtos dos quais eles necessitavam sem oferecer muitos servicos, porém com um
mix mais completo. Além disso, as lojas também seriam mais despojadas, sem muito
investimento em layout, iluminagcdo, ar-condicionado e outras facilidades que
encareciam o custo operacional, fazendo com que fosse refletido em precos
menores e gque, com o0 passar do tempo, agregavam também os consumidores
finais, que € o caso do Brasil. (ELOI, 2010, p.17).

Nos Estados Unidos, surge como modelo o Walmart, em meados de 1980, o qual
inventou e criou o clube de compras Sam’s Club, direcionado para determinadas
comunidades como médicos, professores, entre outros. “Nesse modelo, incluiram a
taxa de anuidade que era cobrada do cliente, com isso se obtinha um capital de giro
muito grande e que possibilitava comprar mercadorias em grande quantidade em
qualquer parte do mundo e vender 25% mais barato que os supermercados” (ELOI,
2010, p. 31). No Brasil, em meados da década de 1970, esse modelo de operacéo
foi implantado como Cash & Carry, ou seja, Pague e Leve. Na época, o setor
atacadista operava em duas modalidades que conviviam em harmonia sob 0 mesmo
teto: atacado de balcdo e atacado de entrega. O galpdo que servia de depdsito,
também, abrigava o balcéo para atender compradores. Era comum o cliente ir até o
atacado, fazer a encomenda e aguardar a entrega em seu estabelecimento. De
acordo com Yazbek (2009, p.19): “Diferenciam-se do atacado tradicional a medida
gue ndo ha uma estrutura de vendas, seja sob a forma de atendimento no balcdo ou

na venda direta, por telefone ou visita do vendedor ao cliente”.
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7

Esse modelo de negécio ou formato de loja € mais conhecido no Brasil por
atacarejo, misto de atacado e varejo, cuja operacdo se destina a atender
prioritariamente as compras maiores das familias e pelas suas caracteristicas e
sortimento que acabam atendendo o cliente de food service, que s&o bares,
restaurantes, hoteis, hospitais e outros grandes consumidores institucionais.
Segundo Moura (2010, p. 1) compreende-se que o0 atacarejo € uma hova
modalidade que surgiu com grande sucesso no Brasil e vem a cada dia crescendo
mais e atraindo novos empresarios dispostos a investir neste tipo de servico. E a
venda de produtos em quantidade fracionada para o pequeno consumidor que nao
necessita de grande quantidade, e a venda de produtos em maior quantidade
destinada aos donos de estabelecimentos comerciais e supermercados. Percebe-se
gue nos ultimos dez anos no Brasil, o0 seguimento de atacarejo vem crescendo de
forma acelerada conforme observa-se na figura 3 e 4, pois hoje em varios lugares do
pais existem lojas deste segmento, e principalmente uma disputa acirrada pelas

principais bandeiras do segmento para atender ao consumidor.

Figura 3 — Atacarejos avangcam
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~ Fonte: 41 Ranking da Revista Supermercado Moderno

Em comparacdo aos anos 80, quando existiam poucas e grandes lojas
atacadistas, nos anos 2000 surgiram lojas de atacarejo que além de oferecer
diferentes produtos em um Unico local, passaram a se instalar em varias regides do
pais e com menores lojas.

Com um novo perfil de clientes cada vez mais exigentes conforme mudancas

na economia, houve também mudancas nos perfis de compra dos consumidores
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exigentes, tanto nos prec¢os e qualidade dos produtos, qualidade no atendimento ao
cliente, quanto ao ambiente, comodidade e localidade das lojas que oferecem varias
opcOes de compras. Nesse sentido, as lojas de atacarejo comecaram a apresentar
consideravel crescimento (ELOI, 2010, p 33). O surgimento desse novo mercado
comec¢ou uma diminuicdo no numero de supermercados e um aumento expressivo
no numero de lojas chamadas de atacarejo. Tuon, Moises e Mindadeo (2011, p.67)
explicam que esse novo modelo que combina as caracteristicas do atacado de
autosservico com as do hipermercado, € uma invencao nacional brasileira.

Diante desse cenario, ndo sobram duvidas de que o formato atacarejo € uma
tendéncia que conquista 0 mercado e tem suas estacas firmes ndo sendo um mero

modismo, conforme observa-se na figura abaixo.

Figura 4 — Participacdo do Atacarejo Sobe
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Fonte: 42 Ranking da Revista Supermercado Moderno

O sucesso das redes de atacarejo se deve, também, a maior oferta o
segmento de atacado de autosservico que vem se consolidando como uma
alternativa econdmica no abastecimento das familias, o nivel de atividade dos
atacarejos como verifica-se na figura 4, que essa modalidade também tém um
crescimento constante no mercado pois utiliza a estratégia do atacado gerindo seus
custos mais baixos devido a uma estrutura mais enxuta e com isso atrai mais

consumidores pelo precgo atrativo.
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2.3 Mercado de Angola

Angola esta situada na parte ocidental da Africa, precisamente na zona
Austral, tendo como territério uma costa maritima de 1.650 km de norte a sul,
banhada pelo oceano Atlantico, e 4.837km de territério fronteirico com outros paises
da Africa. Nos anos 90 Angola é considerado como um pais de grande potencial e
de indices altos de crescimento econémico. Na visdo da Associacdo de Empresarios
e Executivos Brasileiros em Angola (AEBRAN, 2013), o ambiente empresarial de
Angola é desafiante, pois séo varias as dificuldades encontradas, desde o custo de
transacdo, o custo de vida para estrangeiros, eletricidade deficitaria, redes de
transporte precarias até disponibilidade de recursos humanos qualificados para o
trabalho.

Todos os custos em Angola influenciam a competitividade das empresas, o
que estimula as importacfes ao invés da producéo local. Os canais de TV brasileiros
gue transmitem suas programacfOes para o pais africano tém alcancado grande
receptividade na sociedade angolana e, com isso, influenciam os gostos e habitos
dos angolanos e, por consequéncia, criam demanda por produtos brasileiros,
conforme a Associacdo de Empresarios e Executivos Brasileiros em Angola
(AEBRAN, 2013).

Segundo o site oficial de Angola (2015), o pais estd com uma populacao
estimada conforme o censo de 2014 de aproximadamente 24,3 milhdes de
habitantes, e uma economia afetada pela guerra civil que aproximadamente ja se
estende por trinta anos e insere o pais entre 0s mais pobres do planeta. Todavia, 0
crescimento é apoiado nas suas exportacoes de petrdleo, cujas jazidas estdo
localizadas em quase toda a extensdo da sua costa maritima. Angola tem como
dados do PIB (Produto Interno Bruto) de 126,2 milhdes de Kwanzas (moeda
angolana), aproximadamente 65 milhdes de ddlares, referentes a forca de trabalho,
sendo que desse numero, 85% é relacionado a agricultura e 15% a induastria.

De acordo com o site do governo de Angola, os principais produtos
exportados pelo pais sdo diamantes e minério de ferro, cimento, tabaco, agucar e
produtos das industrias téxtil, petrolifera e metallrgica. Porém, a embaixada de
Angola (2015) informa que o pais esta em processo de desenvolvimento, pois atrai

novos investidores por meio de ac¢des realizadas pelo Presidente da Republica, José
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Eduardo dos Santos, em conjunto com seu Ministro das Rela¢cbes Exteriores,
Georges Rebelo Pinto Chikoti.

Segundo informacdes relatadas pela embaixada angolana, a revitalizacdo do
subsetor do ferro e manganés foi realizada para estimular o desenvolvimento da
indUstria siderdrgica com objetivo de promover a¢cdes como a criacdo de polos de
desenvolvimento de nucleos empregadores da populacdo economicamente ativa,
por meio da formacéo de servicos diretos e indiretos. A Aebran (2013) informa que
Angola é regido apropriada para o comércio atacarejo pois possui de acordo com 0s
indices e estudos uma estimativa de crescimento de 29% ao ano.

Porém de acordo com o Doing Business (2016) afirma que em Angola pelo
recenseamento Geral da populacdo e habitacdo que foi realizada em 16 a 31 de
Maio de 2014, denominado “Censo 2014”, sob da lei 3/11 de 14 de Janeiro, da Lei
do Sistema Estatistico Nacional, a nivel do territrio nacional a populagédo estimada
€ de 25.789.000.24 habitantes, dos quais 13 milhdes e 289 sdo mulheres,
representa 52 por cento, e 12 milhdes e 499 sdo homens, equivalente a 48 por
cento, tendo como renda per capita (US$) 5.300 sendo que no ano de 2015 foram
abertas 174 novas empresas no diretamente no comércio. Segundo o mesmo, a
taxa de atividade da populacdo é de 52,8 por cento, sendo 61, 1 por cento homens e
45,4 mulheres. Acrescenta ainda, que o total da taxa de Inatividade da populagéo é
de 47,2 por cento sendo 38,9 homens e 54,6 mulheres.

Em contrapartida o Orcamento Geral do Estado (OGE) para o ano de 2015
prevé um défice orcamental de 7,6% do PIB para o ano de 2016 e um crescimento
de 9,7% da economia nacional. O PIB 'per capita’ é normalmente utilizado
internacionalmente para aferir a qualidade de vida de um Estado, apesar das
discrepancias em paises de maior dimensao populacional.

A economia angolana de acordo com o site oficial de Angola (2015) foi
duramente atingida pelo declinio acentuado dos precos internacionais do petréleo,
bem como pela reducdo temporéaria da sua producdo devido a uma permanente
falta de planeamento da manutencdo dos campos petroliferos e a uma prolongada
seca. No entanto, politicas macroecondémicas tem sido implantadas para garantir
uma taxa de crescimento econOmico porém estima-se que ao longo dos anos de
2015 e 2016 Angola ir4 continuar a sofrer os efeitos de significativas baixas dos
precos do petroleo. Prevé portanto que a diminuicdo dos precos do petréleo

conduz a um consideravel corte nas despesas publicas com a consequente
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desaceleracdo da taxa de crescimento do PIB para 3.8% em 2015. No entanto,

espera-se que o crescimento recupere para 4.2% no ano de 2016.

2.4 Logistica

A logistica pode ser definida como toda e qualquer movimentacédo de matéria-
prima e produtos - desde o inicio de sua composicao ou transformacéo, tramitando
pela armazenagem, estoque e distribuicdo ao cliente final, em menor tempo,
exatiddo de horario, quantidade suficiente e com o menor custo possivel para que o
produto final tenha condicbes para competicdo diante da concorréncia (BALLOU,
1993, p.115).

A Logistica, por definicdo, € a area da Gestdo da Cadeia de Abastecimento
que planeia, implementa e controla o fluxo e armazenamento eficiente de matérias-
primas, materiais semiacabados e produtos acabados, bem como as informagdes a
eles relativas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o propdésito de
melhor atender as exigéncias dos clientes (CARVALHO, 2002, p.32).

Fleury (2000, p.88) considera que a logistica é ferramenta de marketing,
porque, ao acelerar o processo produtivo, cabe a logistica movimentar o produto até
o cliente final, atendendo as exigéncias de local, hora, quantidade, veiculos corretos
para essa movimentacdo e com isso contribui para um processo de marketing da

empresa baseado na logistica.

De forma geral, entende-se que a logistica € responsavel pelo gerenciamento
do fluxo e a armazenagem de materiais dentro de uma empresa, assim como em
suas interacées com o ambiente externo, fornecedores e clientes, para agregar valor
ao cliente e racionalizar os custos de movimentacdo e manutencdo de materiais

para os geradores de produtos e servicos.

O principal objetivo da logistica € movimentar todo o processo de producéo,
desde o inicio, com a compra de matéria-prima, parceria com fornecedores na
cadeia de suprimentos, apoio a operagdo de producdo, gerenciamento dos
estoques, distribuicdo do produto no transporte até cliente final, e recolhimento dos

produtos para uma adequada finalizacao da logistica reversa (BALLOU, 1993, p.97).

Sendo assim a logistica atua em todas as fases do processo, da origem da

matéria prima até a entrega ao cliente final com exatiddo em quantidade, horério,
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menor custo e agilidade dessa forma, contribui com o produto em seu precgo final e
satisfacdo do cliente (BOWERSOX, 1996, p.52).

O conhecimento do nivel de abrangéncia de sua area de influéncia e de seu
escopo operacional € outro aspecto importante para a compreensao da logistica. Ela
atua como suporte indispensavel e estratégico a todas as acfes de marketing das
empresas (BALLOU, 1993, p.97).

2.4.1 Logistica de distribuicéo

A logistica de distribuicdo permeia a transacao e integracdo entre empresas,
que se desenvolve desde o inicio do processo produtivo, com a aquisicdo de
matéria-prima (fornecedor), transformacéo (inddstria), até a distribuicdo ao cliente
final. Por outro lado Fleury (2003, p132.), ao analisar a logistica de distribuicéo,
acentua sua importancia na movimentacao interna da empresa, como por exemplo,
as operacdes da area de compras, que tem como objetivo suprir a necessidade de
matéria-prima do departamento de producéo.

Reconhecem-se em uma empresa trés processos principais:

e Obtencédo de suprimentos;

e Producao;

e Distribuicdo

Segundo Novaes (2007, p.79), a integracdo dos processos industriais e
comerciais deve ser transparente, pois todos os envolvidos no gerenciamento da
distribuicdo necessitam ter informacdes e participacdo em todos os projetos, desde o
inicio até o produto acabado. Com isso Christopher (1997, p.94) refere que a
tendéncia para almejar a otimizacdo da logistica integrada vai no sentido do
“achatamento” da estrutura organizacional de modo a obtermos uma estrutura
horizontal e mais orientada para o mercado. Este tipo de estrutura entende a
logistica como uma atividade de planeamento e coordenagéo interfuncional, estando
mais focadas para os processos como um todo, ndo tanto para as diferentes funcdes
existentes no processo, 0 que permite a criacdo de valor para o cliente. Além disso,
h& vantagens importantes que promovem a inovagao e o desenvolvimento de novos
produtos, constroem uma relagéo de fidelizagédo com o cliente dada a sua orientagao

para o mesmo, fortalecem parcerias existentes com os fornecedores permitindo o
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desenvolvimento da logistica integrada da cadeia de abastecimento com maior
capacidade de resposta. Entretanto segundo Pozo (2006, p.58) afirma que antes de
qualquer investimento em estoque € necessario calcular a sua viabilidade, analisar
se a empresa esta apresentando um retorno positivo. O estoque em geral fica
armazenado no centro de distribuicdo (CD), que € responsavel pelo abastecimento
da area de separacdo dos pedidos, controle da expedi¢do, transporte de cargas
entre fabricas e centros de distribuicdo, e coordenacdo dos roteiros de transporte
(BALLOU, 1993, p.98). Os custos de distribuicdo dentro da empresa sdo associados
ao peso, volume, preco, tempo de entrega ao cliente. As entregas fracionadas sé&o
utilizadas somente quando ndo € possivel a entrega direta (BOWERSOX, 1996,
p.83).

2.4.2. Transporte

A logistica tem como um de seus pontos principais o transporte, pois
representa a maior parcela dos custos nas empresas, porém € fundamental no

desempenho de diversas atividades de servigo ao cliente (BALLOU, 1993, p.101).

Entretanto Pozo (2006, p.64) salienta que o0s custos de transporte
representam em média 60% das despesas logisticas. O transporte de mercadorias €
realizado de acordo com a demanda e obedece ao prazo adequado as
necessidades do cliente. Com o avanco de tecnologias que permitem a troca de
informacBes em tempo real, ha o controle e a rastreabilidade do produto, para que
este esteja na quantidade, na hora e no lugar correto pelo menor custo possivel
(NOVAES, 2007, p.83).

Os modais de transportes sdo especificados como rodoviario, ferroviario,
aquaviario, dutoviario e aéreo, todos com suas particularidades operacionais e de
estruturas sendo, que cada um se torna mais adequado de acordo com o tipo de
produto ou de operagdo. Bowersox (1996, p.94) salienta que a competéncia da
logistica integrada é resultante de fatores como: projeto de rede e informacgdes,
transporte, estoque e armazenagem, manuseio de materiais e embalagem. Ha
ocasifes em que é necessario associar dois ou mais tipos de modais, ou seja, €
necessario recorrer ao transporte multimodal. Segundo Dias (2012, p.77), esse tipo

de transporte é coordenado pelo Operador de Transporte Multimodal (OTM), que é
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responsavel pelo destino final dos produtos dispondo de dois ou mais modais
diferentes formando o conhecido porta a porta das cargas (door to door, em inglés).
A Intermodalidade € descrita como a ndo ocorréncia de quebra da carga, ou seja, é
preservada a inutilizacdo da carga, da origem até o fim, quando da entrega ao
cliente final (DIAS, 2012, p.79). Ainda relata que o Transporte Intermodal atua na
integracdo dos modais, sendo os mais utilizados: rodoviério, ferroviario, aeroviario e

maritimo. J& a funcéo logistica é tornar a movimentacdo das cargas mais eficaz.

Segundo Fleury (2003, p.129), os precos relativos aos modais de transporte
tém a seguinte ordenacdo relacionada ao custo: aéreo, rodoviario, ferroviario,

dutoviario, e o0 aquaviario, com 0 menor custo.

Para Bowersox (1996, p.98), o modal ferroviario apresenta custos fixos
elevados, em decorréncia dos constantes investimentos em trilhos, locomotivas,
terminais e vagdes. Para esses autores o modal rodoviario, por sua vez, apresenta
pequenos custos fixos, sendo que a construcdo e a manutencdo de rodovias
dependem do poder publico, sendo considerados medianos 0s custos variaveis (por
exemplo, combustivel, 6leo e manuten¢éo); o modal aquaviario possui custos fixos
decorrentes do investimento em embarcagdes e em equipamentos, sendo
relativamente pequenos 0s custos variaveis devido a capacidade de transportar
grandes volumes e toneladas. O modal dutoviario apresenta custos fixos mais
elevados, e com 0s custos varidveis mais baixos e o0 modal aéreo apresenta custos
fixos baixos (aeronave e sistemas de manuseio), sendo as variaveis; (combustivel,

mao de obra e manutengao) mais elevados (BALLOU, 1993, p.112).

7

Para Dias (2012, p.81) o transporte rodoviario é caracterizado como o
transporte mais utilizado do mundo; praticamente toda carga ou todo passageiro
passa por esse modal, mesmo iniciando suas atividades por outros modais. No
Brasil, esse transporte € responsavel por mais de 60% de toda a logistica do pais.
Sendo assim, pode se encontrar vantagens ao usar essa modalidade como:
manuseio simples de cargas; grande competitividade em distancias curtas e médias;
baixo investimento para o transportador; rapido e eficaz; custos baixos de
embalagens; grande cobertura geografica. Em contrapartida, encontram-se algumas
desvantagens, como: aumento do preco com a distancia percorrida; espaco limitado

em peso e cubagem; sujeito a circulacéo de transito e regulamentacao.
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A principal caracteristica do transporte rodoviario € a simplicidade de
funcionamento. Entre os armazéns do exportador e do importador, a
mercadoria sofre apenas duas operacdes: 0 embarque nas instalacdes do
exportador e a descarga nas instalacdes do importador (LUDOVICO,2010,
p.169).

Ludovico (2010, p.177) ressalta que o processo logistico requer muitos
cuidados para o bem do produto e servico e também da satisfacdo e direitos
daqueles que adquirem as mercadorias, por isso, entre varios fatores, ha grandes
controles feitos por leis, leis essas que acompanham todo o processo das
mercadorias na hora do transporte. E importantissimo, segundo esse autor, que
todas as leis sejam cumpridas em termos de embalagens armazenagens,
transportes, documentacdo até o momento em que as mesmas sdo entregues ao
destino final, devendo haver preocupacdo por parte de todas as empresas
internacionalizadas em conhecer a legislacdo aplicada no pais importador,
referentes ao seu pedido, assim como devem fornecer informagbes para
preenchimento de documentos (Registro de Exportacdo, Nota Fiscal, Contrato de
Cambio, Fatura Comercial, Packing List, Certificado de Origem, entre outros) da
mercadoria de forma detalhada, para que ndo ocorram problemas antes de
nacionalizar o produto, e devem da mesma forma, procurar conhecer como o
produto exportado recebe tratamento aduaneiro no exterior.

Para que se exporte de forma tranquila, a informacédo do produto deve ser
clara e detalhada para que ndo haja problemas na hora em que importador ira
nacionalizar e internalizar o produto em seu pais, e para obter essas informacdes é
preciso procurar entidades relacionadas ao comércio exterior.

De acordo com as normas brasileiras nenhuma empresa podera fazer
exportacdes sem que esteja devidamente registrada no Sistema Integrado de
Comércio Exterior (Siscomex). Para que o registro seja feito a empresa deve
procurar a Secretaria da Receita Federal munida dos atos de constituicdo e
documentos dos sOcios, 0s quais receberdo instrucdbes de como o0 registro

funcionard em sua primeira exportacédo (LUDOVICO, 2010, p.183).

2.5 Desempenho Organizacional

O desempenho é tema de varias pesquisas académicas € também um

assunto com grande interesse e relevancia para as empresas, pois visa avaliar a
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performance alcangada em suas atividades.

Carneiro (2005, p.145) apresentam medidas alternativas de desempenho
organizacional a partir de um esquema genérico de medidas de processos internos
com a perspectiva de explicar o desenvolvimento financeiro enquanto
consequéncia de receitas custos e indicadores operacionais, visando medir 0s
fatores que impactam as receitas e 0s custos operacionais, sendo usados para
gerar receitas, mas também indicando desperdicio de recursos — por exemplo,
indices de retrabalho, numero de acidentes, consomem o0 tempo para 0O
cumprimento das tarefas.

Quadro 3 — Modelo de medidas de desempenho
CONCEITO

Tratam de recursos intangiveis como a imagem
junto aos clientes, indicadores de mercado tais
como qualidade de produto, satisfacédo dos clientes,
lealdade dos clientes.

MEDIDAS

Medidas de clientes e de
mercado

Indicam o atendimento que visam explicar os
determinantes do desempenho financeiro, para a
satisfacdo dos acionistas quanto para a moral e
motivacdo dos empregados.

Medidas de eficacia

Referem-se a rapidez e intensidade das mudancas

Medidas de inovacéo e
aprendizado

no ambiente que obrigam as empresas a se
flexibilizar.

Medidas ambientais

Visam explicar os cuidados com o meio ambiente
na utilizacdo de recursos naturais.

Medidas comportamentais
e situacionais

Visam a entrada em novos mercados visando a
internacionalizacao.

Medidas de processos
internos

Perspectiva de desenvolvimento com base nos
indicadores operacionais (logistica de distribuicao).

Fonte: Carneiro et al. (2005).

No entanto, o indicador que mais se integra e contribui para o trabalho e se
alinha ao modelo RBV €é o de medidas de processos internos, que tem a perspectiva
no desenvolvimento operacional com base nos indicadores internos colhidos da
operacao logistica, com a prerrogativa de mensurar os fatores que impactam nos
custos operacionais (CARNEIRO, 2005, p.149).
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Logo os indicadores de desempenho usuais na logistica de distribuicdo na
avaliacdo entre clientes e fornecedores, segundo (CHRISTOPHER, 1997, p.112)

sSao:

e indice de devolucdes

e Assertividade da previsdo de vendas
e Cumprimento de programas

e Prazos de entregas

e Custo unitario de distribuicao

e Numero de reclamacoes

e Lead-time do pedido

e Pontualidade nas entregas

e Numero de faturas sem erros

e Nivel de estoque no elo da cadeia

e Giro do estoque

Em contrapartida Hijjar, Gervéasio e Figueiredo (2005, p.139), afirmam que os
indicadores logisticos mais frequentemente encontrados sdo as medidas de
desempenho (métricas), empregadas pelas empresas de classe mundial sendo

categorizados em:

e Servico ao cliente/Qualidade.
e Custos
e Produtividade

e Gerenciamento de ativos.

Em comparacao aos indicadores de Christopher, Hijjar, Gervasio e Figueiredo
observa-se que os mesmos ao longo dos anos foram aprimorados porém utilizam
como base todos os topicos de ambos estudiosos. Verifica-se que para o indicador
de Servigco ao cliente/Qualidade € necessario estar incluso os itens destacados por
indice de devolucbes, Assertividade da previsdo de vendas, Cumprimento de
programas e Prazos de entregas. Ja para Custos deve estar incluso Custo unitario
de distribuicdo, Numero de reclamacdes e Lead-time do pedido. Para o indice de

Produtividade deve possuir também como base a Pontualidade nas entregas e o
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Numero de faturas sem erros e para o indice de Gerenciamento de ativos é
necessario verificar o Nivel de estoque no elo da cadeia e o Giro do estoque. Em
analise percebe-se que com o passar dos anos os indicadores foram suprimidos

porém com varios tépicos de analise incluso em cada indicador.

2.5.1 Desempenho logistico

Na oOtica da operacao logistica, a afericdo de desempenho é um dos pontos
fortes para obtencdo de eficiéncia, reducdo de custos e competitividade. Os
indicadores de desempenho séo considerados importantes para que seja atingida a
exceléncia em logistica (BOWERSOX, 1996, p.87). Para mensurar o desempenho
da logistica é necessario e essencial realizar o gerenciamento de ativos, do servico
ao cliente e da produtividade (HIJJAR; GERVASIO; FIGUEIREDO, 2005, p.142). No
entanto, para o desenvolvimento dos servicos oferecidos aos clientes se faz
necessario aprimorar as operacdes internas da organizacdo, para que se tenha um
nivel de integracdo e sinergia entre os fornecedores e clientes da mesma cadeia
(FLEURY; 2000, p.74).

Logo, os indicadores de desempenho logistico promovem a qualidade das
operacoes internas da empresa, de seus clientes e dos seus fornecedores na gestao
operacional da logistica integrada. Segundo Daugherty, Ellinger e Gustin (1996,
p.27), o indicador de desempenho logistico e o planejamento constituem
mecanismos de controle dos recursos financeiros e humanos, suprimento e
distribuicao fisica. Além disso, Pozo (2006, p. 71) afirma que o giro do estoque é um
importante indicador para verificar se tudo esta sendo vendido, pois o valor investido
em estoque ndo pode ficar parado. Ainda esclarece que toda a manutencdo no
estoque gera custos que sao divididos em trés categorias:

e Custo de armazenamento — requer equipamentos, empregados e espaco;
havendo o aumento do estoque elevam-se 0s custos.

e Custo de risco: obsolescéncia (quando ocorre uma mudanca tecnologica no
modelo, ha perda no valor do produto); danos (no manuseio ou transporte);
pequenos furtos; deterioracédo do produto.

e Custo de Capital: quando ndo ha disponibilidade de dinheiro para outros

investimentos ao aplica-lo em estoque.
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Christopher (2005, p.153) propde que as empresas definam Key Performance
Indicators (KPIs) apropriados que garantam a existéncia de uma coordenacao inter-
funcional que leve a empresa a focar-se no mercado.

A missdo e o desafio de qualquer administracdo € realizar o planejamento
estratégico baseado em uma politica referente a estoque, pois deve-se definir os
niveis de estoques quanto a quantidade, espaco, tempo de giro e investimento
financeiro. Nesse contexto, Pozo (2006, p.80) diz que o planejamento do processo
de distribuicdo depende da forma como a demanda dos produtos evolui. Sendo
assim, para esse autor, a previsdo de demanda de produto acabado deve ser
realizada constantemente, porém deve haver indicadores para dimensionar a
necessidade de cada produto, pois as previsdes bem elaboradas significam ganhos
competitivos, econdmicos e financeiros para a empresa e para a cadeia na qual ela

se insere.
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3 METODO DE PESQUISA

A investigacao foi realizada através de levantamento bibliografico, a partir de
livros, artigos cientificos (nas bases de dados Pr6-Quest, Ebsco, Scielo e Spell),
dissertacdes, teses e periddicos ndo cientificos. Nesses ultimos serdo buscadas
matérias com foco nas empresas selecionadas para o estudo.

Martins e Theophilo (2007, p. 68) ressaltam que a confiabilidade do estudo de
caso pode ser garantida pela utilizacao de varias fontes de obtencéo de informacdes
e dados, como entrevistas com gestores, com funcionarios da operacdo, analise
documental e andlise de indicadores que possibilitem a evidéncia e convergéncia de
resultados.

Logo, no presente trabalho foi realizado um estudo multicaso, tomando como
base de duas empresas: A e B, serdo classificadas por letras em virtude da empresa
nao autorizar informar seus nomes, todas concorrentes do ramo de atacarejo, e sera
efetuada triangulacdo dessas fontes citadas. Também serd utilizada a pesquisa
transversal e longitudinal (2010-2015), e sera do tipo qualitativo, com aplicacdo de
questionarios, andlise de entrevistas com gestores das empresas proporcionando
uma base de dados verificavel através da convergéncia de diversas fontes.

Assim a pesquisa foi realizada com entrevistas, juntados a outras evidéncias,
visando aderéncia ao tema e a compreensdo e interpretacdo do fenémeno,
proporcionando confiabilidade ao estudo de caso e aderéncia a pesquisa
(MARTINS, 2007, p.42).

3.1 Protocolo de pesquisa

O protocolo da pesquisa foi desenvolvido a fim de garantir que a metodologia
de pesquisa fosse seguida em todas abordagens nas empresas desse estudo. As
ferramentas de coleta de dados, os questionarios e roteiros para a conducdo das
entrevistas foram baseados nos seguintes itens utilizados para o desenvolvimento
da pesquisa a) Visita para esclarecimento sobre o0s objetivos da pesquisa. b)
Entrevista preliminar com os gestores do setor Logistico das empresas. c)
Agendamento de cronograma de visitas para coleta de dados. d) Desenvolvimento
de roteiros com perguntas para entrevistas. e) Entrevistas. f) Relatério final e

conclusoes
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A coleta de dados se iniciou por meio de reunides agendadas com o
responsavel do setor logistico de cada empresa para a realizagdo das entrevistas e
disponibilizacdo dos documentos necessarios. Com isso, realizou-se uma analise da
documentacdo e das informacfes obtidas para garantir a confiabilidade das
informacgdes. Para o questionamento dos gestores foi realizada a seguinte pergunta
de pesquisa: Como é o desempenho de empresas brasileiras do ramo atacarejo no
cenario nacional e internacional, na visado da logistica de distribuicdo?

Como cronograma de pesquisas foi realizado os seguintes agendamentos:

Agendamento inicial: Junho de 2015.

Contato inicial: o diretor de comércio exterior da empresa A.

Objetivo: contato inicial para obtencdo de informacdes gerais sobre as
estratégias que a empresa A utilizou para se internacionalizar para Angola, bem
como a verificacdo dos processos e indicadores logisticos de distribuicdo, com a luz

da estratégia de recursos internos RBV.

Agendamento inicial: Junho de 2015.

Contato inicial: o diretor de comércio exterior da empresa B.

Objetivo: contato inicial para a obtencdo de informagfes gerais sobre as
estratégias que a empresa B utilizou para se internacionalizar para Angola, bem
como a verificacdo dos processos e indicadores logisticos de distribuicdo dos

procedimentos com a luz na estratégia de recursos internos RBV e seus indicadores.

Agendamento inicial: Novembro de 2015.
Contato inicial: Funcionarios do setor Logistico da empresa A.
Objetivo: entrevista no local de trabalho e coleta de dados referente a

empresa.

Agendamento inicial: Dezembro de 2015.
Contato inicial: Funcionarios do setor Logistico da empresa B.
Objetivo: entrevista no local de trabalho e coleta de dados referente a

empresa.
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Dezembro/2015 — Levantamento de informacdes Gerais sobre as empresas
mais especificamente: Dados gerais da empresa, confirmacdo das informagdes
obtidas no site do 6rgdo de classe Associacdo brasileira supermercadista —
(ABRAS), Associacao Paulista de Supermercados - (APAS) Embaixada da Angola e
sindicato dos Supermercadistas, Varejistas e Atacarejos. Também foi feito o
levantamento de publica¢cdes em periddicos sobre as empresas bem como os dados
operacionais dos indicadores de desempenho logistico.

Nas fases da pesquisa foi necessario o desenvolvimento de alguns itens

conforme descritos abaixo:

e Verificagdo dos procedimentos para coleta de dados
Autorizacao para obtencéao dos dados:

Autorizacdo Formal dos gestores das empresas. Acesso as entrevistas,
acesso aos documentos e banco de dados. Selecdo dos funcionarios a serem
entrevistados sobre a motivagcdo para internacionalizar e como é realizados o0s
controles e calculadas as métricas de desempenho na Otica da logistica de

distribuicéo.

e Contrapartida da pesquisa

Discussdo das questBes relacionadas a internacionalizacdo de empresas
brasileiras do ramo atacarejo na 6tica do desempenho logistico de distribuicdo e
utilizando a teoria RBV como base.

Relatério de pesquisa e apresentacdo do mesmo para 0s gestores das

empresas A e B.

Possibilidade de publicacdo em eventos ou peridédicos da area das Ciéncias

Sociais.

e Disponibilidade de recursos

Veiculo para locomocéao, impressora, computador (horario das 9h as 17h), CD

(compact disc), pen drive para copia das informacdes levantadas.
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e Base de dados para o estudo de caso

Caracterizacado da organizacado: Empresas brasileiras do ramo atacarejo que

se internacionalizaram para Angola.

3.2 Estudo de caso

Sao duas empresas selecionadas que compdem o estudo de caso sendo que
ambas empresas pertencentes ao grupo empresarial delineiam esta pesquisa
implicacdes legais, e por esta razdo serd considerada a natureza sensivel dos
conteudos tratados na pesquisa pelos pseudénimos adotados serdo empresa A e

empresa B.

3.2.1 Empresa A

Fundada em 2001 vem crescendo e se desenvolvendo a cada ano como
Atacadista e Distribuidor, comercializando mais de doze mil produtos das melhores
marcas do mercado. A empresa € destaque na modalidade de autosservico,

atividade que corresponde a mais de 80% dos negdécios do grupo.

e Lojas

As lojas-armazém estdo distribuidas por Sdo Paulo, Grande Séao Paulo e
interior do Estado. Juntas, somam mais de 91.000m? de area de venda, tendo sido
planejadas para atender com conforto, seguranca e praticidade aos Comerciantes
de pequeno, médio e grande porte, além dos consumidores finais. As 26 lojas

espalhadas na grande Sao Paulo e interior estdo assim distribuidas:

« BAURU/SP

«  BOTUCATU/SP

«  CAMPINAS AMOREIRAS / SP
-« CARAPICUIBA/SP

« CEASA CAMPINAS / SP

« DIADEMA/SP

«  GUARAPIRANGA / SP


http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=18
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=32
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=2
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=3
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=4
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=5
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=7
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«  GUARATINGUETA/SP

«  GUARULHOS/ SP

« INDAIATUBA/SP

+ ITANHAEM/SP

« ITU/SP

- JACAREI/SP

-« MOGI GUACU/ SP

«  PINDAMONHANGABA / SP
+  PIRACICABA/SP

«  RIBEIRAO PRETO/SP

«  ROBERT KENNEDY / SP

« SALTO/SP

+  SANTA BARBARA/SP

«  SAO JOSE DOS CAMPOS / SP
« SAO CARLOS/SP

«  SUMARE/SP

«  TAUBATE/SP

e Centro de Distribuicao

*  GUARULHOS / SP - MATRIZ

Atualmente, a empresa A possui mais de 4.400 colaboradores especializados
e capacitados a oferecer, sempre, servicos de qualidade, com atendimento
diferenciado, buscando, de acordo com a empresa, a satisfacao do cliente em cada
atividade.

e |deal para o comerciante

A empresa A oferece uma grande variedade de produtos, de diversas marcas
e especificacbes, sempre a pre¢os baixos, para que se mantenham competitivos no
mercado. Dessa forma, atende com agilidade diversos tipos de negdcio:
Restaurantes, Pizzarias, Padarias, Dogueiros, Lanchonetes, Pastelarias, Hotéis e

Bares, entre outros.


http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=8
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=1
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=21
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=24
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=9
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=10
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=22
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=26
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=34
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=35
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=11
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=33
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=20
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=12
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=25
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=23
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=13
http://www.tendaatacado.com.br/unidade_descricao.php?codigo=14
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e Proposito

O propdsito da empresa A é comercializar e distribuir, com exceléncia e
agilidade, mercadorias e servi¢cos de qualidade a precos competitivos, atendendo as
necessidades de empreendedores varejistas e a organizacbes, bem como ao

consumidor final.

e Valores

. Honestidade e ética nos negécios
. Respeito nos relacionamentos

o Humildade e simplicidade

o Honrar os compromissos

o Sustentabilidade ambiental

o Responsabilidade social

Ja4 em Angola, a empresa A foi fundada em 2009 e suas instala¢cdes incluem
lojas-armazém preparadas para atender aos pequenos e médios empresarios, dos
mais diversos ramos de atividade, a exemplo de hoteis, restaurantes, bares,

mercearias etc.

Camama

Viana

> A~ %
20.000m?2 de area total 4.500m?2 de area total

2.328m2 de area de venda

4.695m2 de area de venda

1.100 m2 de area de armazenagem
4.500 m2 de area de armazenagem | |1.080 m? de area de administracio

e Servicos

1.000 m2 de area de administracao
e Servicos 150 funcionarios

180 funcionérios

22 check outs 10 check outs

100.000 clientes/més

100.000 clientes/més

Com um mix composto por mais de seis mil itens comercializados em caixas,
fardos, paletes e ainda avulsos, a empresa A € capaz de atender tanto as compras

por atacado (comerciantes e transformadores) quanto as compras por varejo
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(consumidores finais). O grupo, que também € composto por empresas locais,
inaugurou, em 2009, a primeira das dez lojas previstas para o continente.

Oferece agilidade, variedade de produtos e precos baixos para 0 comerciante
se manter competitivo no mercado, caracteristicas ideais para a empresa que busca
economizar tempo e dinheiro, oferecendo também comodidade de uma loja de
varejo, onde o cliente final encontra precos baixos e uma ampla variedade de
produtos, tais como: alimentos, produtos de limpeza, de higiene pessoal, hortifrdti,
entre outros. Dessa forma agrega valor aos mesmos, mas também oferece

qualidade aos funcionarios; colaboradores e a comunidade, tendo como objetivo

resultados operacionais que permitem a perenizacao e a expansao da empresa.

3.2.2 Empresa B

A empresa B ocupa posicdo de destaque no cenario nacional, estando entre
as melhores e maiores empresas do seu segmento no Pais, com 110 lojas de
autosservico, vinte centrais de distribuicdo estrategicamente localizadas e mais de
32 mil colaboradores.

Atuando em atividades comerciais fundamentais, como o atacado de
distribuicdo e as lojas de autosservigo, a empresa B oferece uma infraestrutura
moderna e eficiente, disponibilizando aos clientes uma variada gama de produtos,
gue totalizam, aproximadamente, dez mil itens distribuidos em alimentos em geral,
frios e laticinios, hortifrati, bebidas, conservas e enlatados, doces e biscoitos, higiene
pessoal, limpeza, bazar, pet shop, automotivo, entre outros.

A empresa B esta em operacdo desde 1974 e trata-se de um dos mais
tradicionais atacadistas de Autosservicos do Pais. Nasceu com o proposito de
oferecer solu¢des de abastecimento para o pequeno transformador, tinha como foco
atender os segmentos de pastelarias e pizzarias. A empresa B fica conhecida em
1985 como um dos maiores revendedores de mucarela de Sdo Paulo, tornando-se
referéncia no segmento atacadista com isso o propésito é fazer de cada loja um
lugar em que o empreendedor possa fazer sua reposicdo diaria, sem precisar
comprar para longos periodos e grandes estoques, além de poder negociar
diretamente com o gerente as melhores ofertas e condi¢cdes de pagamento, através
do servico de Televendas com isso torna-se a melhor opcdo do Atacado de

Autosservigo para os clientes, oferece mais de 6 mil itens, entre mercearia,
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alimentos, pereciveis, embalagens, bazar, higiene, bebidas e limpeza, de grandes
marcas nacionais, regionais e importadas. Além do preco competitivo, entre os
diferenciais ganha destaque a rapidez e qualidade no atendimento. Outro grande
diferencial da rede perante os atacadistas presentes no mercado brasileiro é a forma
de pagamento, que pode ser feita de diversas formas, que incluem cartdes de
crédito, débito e cheques. Destaque também para o servico de televendas, que,
além de atender a cotacdes de precos, funciona como um Balcdo de Negocios, onde
os clientes podem negociar melhores ofertas e condi¢cdes de pagamento diretamente
com o gerente.

A empresa B com os investimentos em novas unidades dobra sua presenca
em numero de estados brasileiros sendo assim a Associacdo Brasileira de
Atacadistas e Distribuidores de Produtos Industrializados — ABAD premia a empresa
B como o melhor atacadista de autosservico do estado de Sdo Paulo. O ranking
Mais Valor Produzido Brasil — Varejo aponta como o atacado que mais gerou valor
para seus acionistas, clientes, consumidores, funcionarios e a sociedade brasileira
em geral. E, em 2015, o Prémio BR Week, um dos mais importantes do pais,
reconhece a empresa B como o melhor varejista no segmento Cash&Carry estando
em franca expansao para satisfazer cada vez mais clientes em todo o Brasil e no
exterior.

Esse crescimento ocorre de forma sélida e sustentavel para oferecer sempre
o melhor negécio e acrescentar novos capitulos a histéria de sucesso. A empresa B
esta em plena expansdo como poe ser visto em 2014, a rede finalizou o ano com
vendas brutas de R$ 9 bilhdes, uma expansdo de 32,7% em relagdo a 2013. No
primeiro semestre de 2015 teve crescimento de 26% das vendas liquidas, na

comparacao com o0 mesmo periodo de 2014.

Centros de Distribuicéo

CD Aruja SP

CD Brasilia

CD Caucaia CE

CD Caucaia Il CE
CD Frigorificados SP



CD Paulista PE
CD Queimados RJ
CD Raposo SP
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4 DISCUSSAO

Na segunda parte, a esséncia do Protocolo do Estudo de Caso foi constituida
por um conjunto de questbes pertinentes as empresas A e B que refletem
detalhadamente as proposi¢cdes da pesquisa, construidas por meio da revisao
teorica sobre o tema abordado e que foram utilizadas como fonte de orientacéo para
0 estudo.

As entrevistas foram conduzidas pessoalmente com 0s gestores de comércio
internacional, utilizando os documentos indicadores, planilhas, documentos de
embarque. Com base nas informacdes adquiridas, depreende-se que & medida que
a discussdo sobre qual foi o fator motivacional para se internacionalizar teve entao
como principal questdo o processo econémico, pois de verifica-se que a empresa do
ramo atacarejo € extremamente competitiva pois concorre com o atacado e o varejo
assim afirma o gestor que “para haver crescimento em outro pais é necessario uma
sinergia com todos os setores da empresa no pais de origem bem como conhecer a
necessidade do consumidor, exemplo na Angola o principal alimento consumido na
alimentacao € o fuba diferentemente no Brasil que é o tradicional arroz com feijao”.

Segundo o gestor da area de logistica da empresa A, e também responsavel
pela &rea de negodcios internacionais, “o fator predominante que motivou a empresa
a se internacionalizar foi expandir seus investimentos em paises que tem
caracteristicas semelhantes a do Brasil”. Com a perspectiva de entender a
motivacdo para a internacionalizacdo pode-se explicar pelo conjunto de fatores
relacionados a um pais é percebido em outro. Sob esse aspecto, as empresas
brasileiras do ramo atacarejo e a aproximacdo com Angola pode ser justificada por
ambos os paises serem considerados em desenvolvimento, com caracteristicas
climaticas proximas, e pelo idioma portugués, que aproxima e facilita a comunicacéo
com os brasileiros.

No que tange aos calculos e aos indicadores de logistica de distribuicdo, é
realizado um treinamento de capacitagdo que compreende da administracdo até a
area operacional preparando o colaborador brasileiro para atuar no pais de Angola.
Esse treinamento deixa apto a desenvolver essa atividade, que leva de dois a quatro
anos para o amadurecimento, bem como esse colaborador passa por varias etapas,
incluindo as psicolégicas e também o preparo familiar, visto que estes colaboradores

realizam contratos de cinco a dez anos. No entanto, o indicador que mais se integra
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e contribui € o de medidas de processos internos, que tem a perspectiva no
desenvolvimento operacional com base nos indicadores internos colhidos da
operacao logistica, com a prerrogativa de mensurar os fatores que impactam nos
custos operacionais. Logo os principais indicadores de desempenho usuais na
logistica de distribuicdo na avaliacdo entre clientes e fornecedores, segundo 0s
gestores da empresa A séo:

e Indicador do Tempo de ciclo do pedido: o qual define como sendo o
percentual de pedidos entregues dentro do prazo e com as quantidades e
especificacdes acordadas atendidas com o cliente — em %

e Indicador de custos de Transporte: definido pelo gestor como os custos de
transferéncia entre as lojas e custos de distribuicdo para clientes para cada
tonelada faturada — em R$/ton

e Lead-time do pedido: explica que o setor de suprimentos / compras € gerido
por indicadores do Lead time do pedido para melhor atendimento das lojas no
Brasil e na Angola, visto que na Angola ja existe um setor responsavel para
suprimentos e coordenacgédo das compras com a demanda das lojas.

e Indicador de Produtividade: informa que é a relacdo entre as saidas
geradas e os recursos utilizados para que ocorra a finalizagdo junto aos
clientes ou transferéncia entre as lojas.

e Indicador Dock to Stock Time: define como o tempo da mercadoria da doca
de recebimento até a sua armazenagem fisica e 0 seu registro nos sistemas
de controle de estoques e disponibilizagdo para venda.

¢ Indicador de acuracidade do Inventario: Corresponde a diferenca entre o

estoque fisico e a informacéo contabil de estoques.

Ainda afirma que a utilizacdo desses indicadores logisticos disponibilizam a
informacéo para o gestor da area sobre as etapas do processo, 0 que permite maior
exatiddo na tomada de decisdo com mais rapidez e melhor compreenséo sendo de

uma forma panoramica.

Porém de acordo com o gestor da empresa B séo utilizados os indicadores

abaixo relacionados:
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e Pedidos Completos e no Prazo ou % OTIF - On Time in Full: informa que
corresponde as entregas realizadas dentro do prazo e atendendo as
guantidades e especificacfes do pedido.

e Tempo de Ciclo do Pedido ou Order Cycle Time: explica que é o tempo
decorrido entre a realizacdo do pedido por um Cliente e a data de Entrega
menos a Data da Realizac&o do Pedido.

e Acuracidade do Inventario ou Inventory Accuracy: explica que
corresponde a diferenca entre o estoque fisico e a informacdo contabil de
estoques.

e Visibilidade dos Estoques ou Inventory Visibility: Mede o tempo para
disponibilizagédo dos estoques dos materiais recém recebidos nos sistemas da
empresa.

e Tempo Médio de Carga / Descarga: Mede o tempo de permanéncia dos
veiculos de transporte nas docas de recebimento e expedicdo. Hora de Saida
da Doca - Hora de Entrada na Doca. No que tange a importacdo Brasil —
Angola, o prazo € bastante complexo, segundo o gestor é possivel perder o
prazo facilmente em virtude do excesso de cargas e mau dimensionamento
dos portos e burocracias angolanas

e Custos de Transporte como um % das Vendas ou Freight Costs as % of
Sales: Mostra a participacdo dos custos de transportes nas vendas totais da
empresa. No que tange a importagdo Brasil-Angola, o custo é rateado de
acordo com a necessidade local de demanda levando em consideracao

cambio, impostos e outros custos.

Segundo o gestor da empresa B, o sistema de informacdo de estoque € gerido
pelo SAP (Sistemas, Aplicac6es e Programas em processamento de dados), e é de
extrema importancia para manter a sinergia entre todos os setores da empresa. No
ramo atacarejo da empresa B verifica-se a entrega do produto com qualidade e ao
menor custo possivel visto que o SCM (Supply Chain Magement) visando manter 0s
estoques em niveis aceitaveis para melhor atendimento do cliente no Brasil e na
Angola.

Com isso o giro € monitorado a fim de eliminar os produtos parados para nao

ultrapassar a validade em estoque sendo que no Brasil e na Angola 0s processos e
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indicadores séo realizados da mesma forma levando em consideragdo a demanda
de cada pais.

De acordo com a Resource-Based View, a internacionalizagdo tem como
forca motriz as competéncias da empresa e 0s recursos valiosos, raros, dificeis (ou
custosos) de serem imitados ou substituidos em outro pais. Ainda sobre Resource-
Based View o0 modelo RBV (ou VBR) considera que as empresas de um segmento ou
grupo possuem recursos estratégicos diferentes, que formam heterogeneidades que
duram longos periodos, e com isso geram uma vantagem competitiva.

A posse de um recurso (ou recursos) que seja valioso, raro, dificil de imitar e
ndo substituivel implica na obtencdo de um resultado estratégico que € a vantagem
competitiva sustentavel, principalmente se tal recurso for caracterizado como
intangivel (relacionamentos, experiéncias, reputacao).

Com relacdo a novos formatos e a distribuicdo com os CD o foco é ingressar
em um modelo atacarejista menor, que possa ser instalado em centros urbanos, até
porque o interior também tem cidades bem urbanizadas e bastante populosas.

Em Angola a questdo do modelo e do formato mais apropriado em termos de
estruturais, operacionais e layoutiza¢do, segue uma linha parecida com a do Brasil,
onde o modelo tradicional é adaptado ao mix de produtos sendo preciso ser
extremamente produtivo e eficiente.

Ainda em Angola, na producao interna ha itens pereciveis que precisam ser
importados e congelados. Segundo o gestor da empresa B: “Até bem pouco tempo,
por exemplo, nés importdvamos ovo, mas agora, 100% das nossas vendas na
categoria vém de producdo local. Nossa alimentacéo béasica é arroz e feijao, la é um
tipo de fuba. Outro exemplo, molho de tomate: a embalagem conta muito; quanto
mais vermelha melhor”. As peculiaridades do angolano devem-se ao aprendizado
constante e a saber adaptar-se.

Em momentos de inflagio em alta, estagnacdo da renda e maior
endividamento das familias, os consumidores acabam mudando o jeito de fazer
compras no supermercado. E a eterna busca por precos mais baixos tem levado
muitos deles aos chamados ‘atacarejos’ sendo a modalidade que combina os precos
do atacado com a diversidade de produtos do varejo e esse arranjo de varejo e
atacado unidos, se aderiu ao costume dos brasileiros e angolanos. De acordo com a
empresa B “Hoje, os atacarejos possuem uma variedade enorme de produtos. Mas,

a grande vantagem € mesmo o pre¢o”. Por levar mais itens de um mesmo produto
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para casa, 0S precos, em alguns casos, chegam a ser mais de 30% mais baixos que
outras modalidades de mercados varejistas.

Segundo Parente (2014, p.288), o atacarejo é uma forma de negoécio que
combina o formato de atacado em hipermercados com diversidade de produtos e
servicos, e a criatividade é necessaria para superar esse momento, na medida em
que apresentam ofertas, com produtos de qualidade e propiciando precos
diferenciados para compras ndo s6 de caixas fechadas, mas, de quantidades
viaveis.

A “Facilidade e a competicdo e quem ganha é o consumidor”, frisa 0 gestor da
empresa A. Entretanto os gestor da empresa B informa que a modalidade ajuda até
a controlar a inflagdo, devido a pressédo nos fornecedores, “Brigam para reduzir os
valores de compra e ter margem para colocar pregos baixos para os clientes.”

Nesse segmento a logistica se caracteriza como um diferencial competitivo,
pois segundo Pozo (2006, p. 113), a busca em controlar e mensurar oS processos
operacionais leva a empresa ao desenvolvimento de vantagens competitivas. Nesse
sentido mostra-se relevante a descricdo e comparacao dos indicadores aplicaveis as
empresas de atacarejo na distribuicdo de produtos alimenticios, utilidades para casa,
produtos de limpeza e higiene pessoal. Possuir infraestrutura logistica enxuta,
moderna, a altura dos anseios dos clientes, na apresentacdo, no atendimento, no

mix variado de produtos e no pre¢o competitivo.
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5 CONCLUSAO

Considerando a evolugcdo no ambiente de negécios, 0 atacarejo precisa
constantemente desenvolver novas solucdes para viabilizar a distribuicdo logistica.
Iniciativas como a qualificacdo do canal de distribuigcdo, novas alternativas regionais
e internacionais se apresentam como agdes necessarias.

A expansédo das operacdes internacionais € a melhor resposta das empresas
do ramo atacarejo face a intensificacdo da competicdo global. A logistica garante
importantes vantagens competitivas as empresas tais como: eficientes redes de
distribuicdo, otimizacdo do servico pds-venda, mais qualidade e rapida resposta as
necessidades do cliente.

De forma a obterem vantagens competitivas, portanto torna—se de extrema
importancia que a empresas do ramo atacarejo tenham consciéncia da necessidade
e capacidade em identificar suas operacdes logisticas com as quais se ira deparar
no seu processo de internacionalizacdo. Para isso devera ter em conta os aspectos
internos tendo como forca motriz as competéncias da empresa e 0S recursos
valiosos, raros, dificeis (ou custosos) de serem imitados ou substituidos e que
possuam recursos estratégicos diferentes, que formam heterogeneidades que duram
longos periodos, e com isso geram uma vantagem competitiva.

A posse de um recurso (ou recursos) que seja valioso, raro, dificil de imitar e
nao substituivel implica na obtencdo de um resultado estratégico que € a vantagem
competitiva sustentavel, principalmente se tal recurso for caracterizado como
intangivel (relacionamentos, experiéncias, reputacdo), sendo o resultado da
pesquisa aponta que dentre essas empresas se identifica estas vantagens
competitivas utilizando a logistica como um diferencial.

O modelo RBV, apesar de se debrucar sobre os recursos ao dispor das
organizacdes, contribui para a melhoria das posi¢cbes competitivas adotadas pelas
organizacdes nas empresa do ramo atacarejo onde competem, a consideracao dos
recursos como possiveis fontes de vantagens competitivas garante o0 sucesso
competitivo dessas organizacoes.

Assim a presente pesquisa visa através da luzes da estratégia de
internacionalizacdo RBV identificando as competéncias e vantagens competitivas
através de processos internos a logistica se torna um diferencial para que uma

empresa do ramo atacarejo tenha éxito em um mercado emergente como Angola,
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visto que 0s processos organizacionais e estruturas sdo semelhantes a cultura o
idioma abre precedente para explicar através da escola de Upssala de que a
guestao psiquica e importante para uma operacao internacional ter éxito.

Logo a proposicdo de que a logistica de distribuicdo é fonte de vantagem
competitiva para a internacionalizagéo de empresas no ramo atacarejo, se apresenta
de forma presente em empresas do ramo atacarejo.

Houve limitacBes por parte da pesquisa, visto ser um assunto delicado pois
retrata indices de desempenho de modo que as empresas nao se sinta confortavel
para abrir completamente e detalhes todos os processos, visto que a analise de
desempenho se torna dificil a comparacdo mesmo sendo do mesmo nicho de
mercado.

Ainda houve a dificuldade referente a pesquisa com a empresa B, visto que
se trata de uma empresa com restricdes com 0s gestores para abrir os dados para
pesquisa.

Para as pesquisas futuras os estudos para atacarejo € campo vasto visto que
nao ha um numero consideravel de publicacdes e analises de estudos, € campo
promissor para desenvolver o comportamento junto a essas redes que se posiciona
de forma diferenciada no mercado brasileiro, visto que ja o atacarejo se desenvolveu
através de uma invencdo brasileira ha estudos quanto ao posicionamento
mercadoldgico e estudos organizacionais afins.

No que tange a resultados observou-se analisar o desempenho foi
identificado a questdo cultural se mostra um fator preponderante para o
desenvolvimento organizacional da empresa. Com isso observou-se que 0s
indicadores de desempenho no Brasil e em Angola sdo ferramentas importantes
para definicdo das melhores praticas de mercado e auxiliam em todo processo de
gestdo logistica, porém o maior desafio € manter todos os indicadores satisfatérios
para que os resultados sejam de fato utilizados como diferencial. A modalidade do
atacarejo cresce em ambos os paises de forma acelerada nos ultimos anos, tendo
como diferencial os pre¢os mais baixos, isso pode ser visto como um grande desafio
estratégico

Por fim, percebe-se uma nova fase do setor tanto no Brasil quanto em Angola
pois com a constante busca pela competitividade faz com que 0s gestores busquem
a diferenciacdo no nivel de gerenciamento de estoques, pela melhora dos

indicadores, pela reducdo de custos e pela constante remodelacdo da logistica de
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distribuicdo adaptada ao Atacarejo avaliando sempre os padrdes e tendéncias de
comportamento dos consumidores.

Com isso as sugestbes para novos estudos podem relacionar-se com a
continuidade da anélise em ambos paises incluindo novas variaveis pertinentes ao
Atacarejo segmentando por regides ou por estados. Assim, 0s comportamentos dos
consumidores podem ser analisados de acordo com a cultura regional e a expansao
do Atacarejo bem como sua logistica de distribuicAo podem ter respostas e
conclusdes diferentes, permitindo entdo o alcance de resultados diferentes ou

similares sobre a atuacdo do setor.
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