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RESUMO

O universo das centrais de negocios tem despertado nos Gltimos anos um forte interesse
cientifico. A busca por uma vantagem competitiva tem sido um dos principais motivos para a
formacdo das centrais, e os resultados apontam para a troca de experiéncias nos processos
compartilhados de compra, marketing, RH e Tl como beneficios conquistados. O presente
estudo, entdo, traz a tona uma pesquisa em redes horizontais, a fim de apresentar a vantagem
competitiva que a unificacdo das marcas em central de negdcios proporciona aos Seus
integrantes. Para tal foi desenvolvida uma pesquisa, pautada em um levantamento tedrico-
pratico. No primeiro momento, sdo levantados os conceitos de vantagem competitiva, a
construcdo de uma marca forte, a evolucgdo das aliancas estratégicas e ao desenvolvimento de
centrais de negdcios com marca unificada. No segundo momento, o estudo enfatiza um caso
pratico, em que uma rede inter-organizacional cearense, do varejo de material de construcao,
assumiu a estratégia de unificacdo da marca, visando desenvolver uma representacao forte,
conquistar credibilidade no setor e aumentar a sua participagdo no mercado. Por fim,
considerando os dados levantados na pesquisa de campo, constata-se que a estratégia de
unificacdo das marcas em central de negdcio gerou uma forte vantagem competitiva, através
da construcdo de uma marca forte e identificada com o publico-alvo, do ganho de
credibilidade, do aumento da participacdo de mercado, da melhoria das negociagdes com

fornecedores e dos ganhos obtidos pelas lojas da rede inter-organizacional.

Palavras-Chave: aliancas estratégicas, estratégia competitiva, marca, centrais de

negdcios, unificacdo das marcas, e vantagem competitiva.



ABSTRATCT

The universe of the core business in recent years has attracted strong scientific
interest. The search for a competitive advantage has been a major reason for the formation of
the core. The results point to the exchange of experience in shared procurement processes,
marketing, HR and IT as earned benefits. This study, then, brings up a search in horizontal
networks in order to present the competitive advantage that the brand unification in central
business provides to its members. For such a survey, based on a theoretical and practical
survey was developed. At first, the concepts are raised competitive advantage, building a
strong brand, the development of strategic alliances and the development of core business
with unified brand. In the second phase, the study emphasizes a practical case, where an inter-
organizational network Ceard, retail building material, took the strategy to unify the brand in
order to develop a strong representation, gain credibility in the industry and increase their
participation on the market. Finally, crossing the information obtained from the theoretical to
the practical survey, it appears that the strategy of unifying the brand on core business
generated a strong competitive advantage, by building a strong brand and identified with the
target audience, the gain credibility, increasing market share, improving negotiations with

suppliers and gains obtained by the stores of inter-organizational network.

Keywords: strategic alliances, strategy, brand, core business, brand unification,

and competitive advantage.
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1. INTRODUCAO

Com o avanco da internet, a economia mundial vive em constante transformacao.
As empresas contemporaneas precisam se adaptar com agilidade e em tempo habil para que
ndo sofram impactos maiores e se mantenham competitivas no mercado global. Neste
contexto, a definicdo da estratégia competitiva adequada é a principal ferramenta das
organiza¢Ges modernas para garantir a sua sobrevivéncia na economia globalizada.

Com a relevancia da estratégia para a obtencdo de vantagem competitiva, 0
trabalho apresentado levanta dados para comprovar a utilidade das aliancas estratégicas
mediante a formacao de centrais de negocios com marcas unificadas.

Esta sessdo traz os aspectos introdutorios: justificativa, problema de pesquisa,
objetivos e estrutura do trabalho, elementos essenciais para validar a significancia do tema
proposto, apresentar o questionamento central e definir as diretrizes do projeto.

1.1. Justificativa

Com a globalizacéo e o fendmeno da internet, a informacdo passou a fluir em todo
o mundo com intensidade e rapidez. Os fatos ou acontecimentos que outrora levavam um
grande periodo para vir a tona no mercado global, em fracGes de segundo passaram a ser
disseminados por todas as partes do globo. Os héabitos, os costumes e os fatores culturais
sofreram grandes transformacfes, assim como a producdo e o consumo. Diante dessa
realidade, grandes corporacdes situadas nas economias desenvolvidas, com seus mercados
amplamente concorridos, partiram, de forma mais intensa, para desbravar e conquistar novos
mercados no final do século XX. O foco foram os mercados mais incipientes e o grupo de
paises emergentes, composto pelo BRIC: Brasil, RUssia, Iindia e China (SOUZA, 2004;
SOUZA, 2007; HIT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; MATTAR, 2011).

Com isso, estabeleceu-se um cenério de hiperconcorréncia — fendémeno resultante
da dindmica das manobras estratégicas entre concorrentes globais e inovadores, o qual
caracteriza uma situacdo de concorréncia que evolui rapidamente com base no
posicionamento preco-qualidade e na disputa para ganhar know-how (HIT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008), iniciando assim um intenso, arduo e interminavel confronto pela
conquista de territdrio e pela preferéncia do consumidor.

A definicdo da estratégia competitiva mais adequada e a criacdo de mecanismos

que fortalecessem e influenciassem a escolha do consumidor tornaram-se a preocupacao das
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empresas contemporaneas na busca por vantagem competitiva em relagcdo a concorréncia.
Portanto, o desenvolvimento da marca, considerando sua identidade, seu significado e
posicionamento no mercado, ganhou grande destaque no universo das organizacGes ao buscar
vantagem competitiva e conquista de novos ambientes (MARTINS; BLECHER, 1997;
BATEY, 2010).

Entretanto, nesse contexto de competicdo acirrada, envolvendo concorrentes
globais com know-how, estrutura, marca consolidada e altos padrdes de competitividade,
representacdes com menor expressdo e poder de mercado passaram a ter sua sobrevivéncia
ameagada com a expansdo das multinacionais, principalmente as situadas nas economias
emergentes, fator que favoreceu a evidéncia de seus pontos fracos. Para se sobressairem, néo
sucumbirem e conquistarem vantagem competitiva, muitas organizacdes resolveram utilizar o
conhecimento do territorio adquirido nos seus anos de atuacéo e formar aliancas estratégicas
com concorrentes locais (SOUZA, 2007).

Assim, tais aliancas, como pratica corriqueira na Europa, espalharam-se pelo
mundo. No Brasil, desde a década de 1990, com a introducdo do pais na globalizacdo, elas
tém apresentado um crescimento vertiginoso no formato de centrais de negocios (SOUZA,
2007). Atualmente, essas centrais representam uma grande forca no mercado nacional. De
acordo com o Sebrae (2011), até 2011 existiam 778 redes ativas em 79 segmentos diferentes,
presentes em todas as regides do pais, com forte participacdo no Sul (36%), seguido pelo
Sudeste (32%), Nordeste (24%), Centro Oeste (6%) e Norte (3%).

Segundo o Sebrae (2012), a decisdo de criagdo de uma central de negdécios é
baseada principalmente em aspectos voltados a rentabilidade e competitividade. Os objetivos
definidos que determinam a sua formacao, em grau decrescente de importancia, sdo: aumentar
0 poder de compra e viabiliza-lo, ganhar competitividade, ajudar as pessoas da comunidade e
trabalhar em conjunto, formando parcerias.

Para 0 Sebrae (2012), as vantagens geradas por esse tipo de alianga estratégica
sdo: melhoria no processo de compra, aumento da capacidade de investimentos em marketing,
profissionalizacdo da gestdo, troca de informacGes sobre as melhores praticas, ganho de
competitividade e rentabilidade.

Diante da oportunidade para esse tipo de alianca estratégica, o Sebrae constatou,
em uma pesquisa realizada em 2012, que, de uma amostra de 163 redes de negocios, 60%

pretendiam ampliar sua atuagéo para outros locais (SEBRAE, 2012).
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De acordo com Souza (2007), isso é decorrente do amadurecimento das centrais
de negdcios no pais e da maior integracdo entre 0s participantes, 0s quais passam a visualizar
um futuro préspero com a incorporacdo de servigos compartilhados, formalizacdo de
processos, integracdo tecnologica e unificacdo das marcas.

O autor afirma que a unificacdo de marcas — estratégia em que cada integrante
abre mdo da marca de sua empresa e assume uma Unica representacdo para toda a rede —
promove a integracdo dos processos de marketing com a padronizacdo visual do layout das
lojas e do atendimento. Além disso, propicia ganhos consideraveis de imagem as empresas
participantes através da divulgacdo mais forte de uma marca Unica nos veiculos de
comunicagéo.

Por fim, a cooperacdo entre empresas do mesmo setor com marca Unica tem se
apresentado em todo o Brasil em diversos segmentos e como uma excelente estratégia para
superar a concorréncia intensa dos entrantes globais e das organizagdes tradicionais do
mercado nacional, como pode ser visto na pratica das redes Unisuper (supermercados),
Farmais (farmacias), Casabem (modveis) e Redemac (materiais de construcdo) (SOUZA,
2007). Logo, diante da relevancia que esta estratégia ganhou nos Gltimos dez anos no pais,
este projeto verifica quais as vantagens que a unificacdo das marcas proporciona as centrais

de negadcios.

1.2. Problema de Pesquisa

Nos ultimos anos, o Brasil tem vivido um momento bastante oportuno,
encontrando-se entre as cinco economias emergentes do planeta. O crescimento do PIB em
momentos de instabilidade na economia globalizada, os incentivos sociais do governo ao
consumo e o bonus demografico (momento em que ha um grande contingente da populacao
em idade produtiva e um menor nimero de idosos e criangas) atraem 0s investimentos
estrangeiros para o pais e contribuem para 0 aumento da competitividade em territdrio
nacional.

Nesse contexto, a sobrevivéncia das empresas nacionais, independente do raio de
atuacdo, esta atrelada ao fortalecimento e a consolidacdo de suas marcas frente a concorréncia
das multinacionais. Assim, a proposta de uma central de negocios com marca Unica apresenta-
se como uma alternativa viavel para o aumento da competitividade (GHISI, 2005; SOUZA,
2007; BATEY, 2010).
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Considerando o cenario econémico promissor, as janelas de oportunidades que
sdo abertas para o fortalecimento do empresariado brasileiro por meio das centrais de
negocios com marcas unificadas e a base tedrica ainda incipiente sobre o tema, o
questionamento a seguir € o pilar central para a estruturacéo do presente trabalho:

Quais as vantagens da unificacdo de marcas para as empresas participantes da

central de negdcios?

1.3. Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é identificar as vantagens que a estratégia de
unificacdo de marcas gera para as empresas participantes da central de negocios.
Os objetivos especificos sdo:
1. Verificar como se deu o processo de unificagdo de marcas na central de
negdcios;
2. Verificar o que foi mantido da proposta de valor das lojas participantes com a
unificacdo de marcas;

3. Avaliar os ganhos obtidos de share of mind com a marca Unica.

1.4. Estrutura do Trabalho

A monografia € estruturada em seis secGes. A primeira trata dos aspectos
introdutérios, compreendendo: justificativa, problema de pesquisa, objetivos e estrutura do
trabalho.

Na segunda secdo, faz-se um estudo teérico para analisar o diferencial
competitivo proporcionado por uma marca consolidada no mercado. Para tanto, sdo
levantados os pontos basicos de vantagem competitiva e marca.

Na terceira secdo, é abordado um breve estudo sobre a evolucdo das aliancas
estratégicas, seguido de uma analise mais profunda dos aspectos gerais sobre as centrais de
negdcios e a unificacdo de marcas.

A quarta secdo trata do estudo de caso do Grupo Construtop e aponta aspectos
gerais, desde o histdrico e 0 posicionamento de mercado da empresa até a constituicdo da
estratégia de marca Unica, considerando os fatores criticos e a vantagem competitiva gerada

por esta iniciativa.
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Por fim, na quinta secdo, sdo apresentadas as consideracdes finais sobre a
vantagem competitiva proporcionada as empresas participantes de uma central de negocios

com marca Unica, tomando como base o estudo de caso do Grupo Construtop.
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2. MARCA - O DIFERENCIAL COMPETITIVO NO MERCADO GLOBAL

No final do século XX, a marca conquistou significativa importancia no cenario
de forte competitividade vigente na época. Antigamente, o simbolo tinha a singela utilidade
de distinguir posses, como o rebanho de um “Fazendeiro”, o vinho de um “Produtor”. Na
atualidade, além de diferenciar produtos, ele passou a agregar valor a objetos, tornando-se
fator determinante na conquista de vantagem competitiva dentro do universo corporativo.

Diante da forca da marca no mercado contemporaneo, esta secdo, subdivida em
duas partes, apresenta, no topico 2.1., a dinamica da economia global, a relevancia da
administracdo estratégica para a escolha assertiva das estratégias e os tipos de vantagem
competitiva que podem ser obtidos pelas empresas de acordo com o seu posicionamento
estratégico. Ja no topico 2.2., aborda-se 0 conceito e 0s elementos que compdem a marca

(identidade, significado e posicionamento).

2.1. Vantagem Competitiva

No final do século passado, o mercado mundial sofreu grandes transformacdes. A
globalizacao e os avancos tecnoldgicos influenciaram fortemente o contexto socioecondmico.
O aumento da concorréncia e o acesso facil a informacdo ampliaram as opcdes do
consumidor, tornando-o mais critico no seu processo de escolha. Nesse novo contexto, a
administracdo estratégica ganhou um grande enfoque. O processo para definir uma estratégia,
“conjunto integrado e coordenado de compromissos e agdes definido para explorar
competéncias essenciais e obter vantagem competitiva” (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008, p. 4), passou a exigir das organizacdes respostas para diversos questionamentos, como:
“o que esta acontecendo com o setor?”, “o que N0OSsSOS concorrentes fardo a seguir?”, “como
devemos responder?”, “o que podemos fazer para ganhar dinheiro em nosso setor?”. Tudo
iSso com o propasito de minimizar o risco de adotar uma estratégia equivocada e maximizar a
possibilidade de obter vantagem competitiva frente a concorréncia (BARNEY; HESTERLY,
2007).

Considerando o novo contexto de competicdo e mudanca implacavel, Hitt, Ireland
e Hoskisson (2008, p. 3) afirmam que “nenhuma empresa ¢ grande demais para falhar ou
acabar encolhendo drasticamente”. Assim, considerando a teoria evolucionista de Darwin, as
organizacOes que ndo conseguirem se adaptar as constantes mudancas de cenarios serdo

superadas por seus concorrentes e, consequentemente, extintas do mercado (WRIGHT,;
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KROLL; PARNELL, 2007). Dessa forma, a agilidade no processo decisorio e a escolha
assertiva da estratégia competitiva tornaram-se pré-requisitos fundamentais para a
continuidade das organizagdes na economia globalizada (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008).

De acordo com Porter (1989), a estratégia competitiva é a busca incessante de
uma empresa por uma posicao favoravel, lucrativa e sustentavel frente a concorréncia, capaz
de influenciar as pressdes competitivas de mercado e garantir a sobrevivéncia de uma
organizacdo no cenario vigente. Para Barney e Hesterly (2007), a estratégia competitiva é a
melhor aposta de uma organizacdo no contexto mercadologico vigente para obter um maior
potencial de competicéo.

Segundo Barney e Hesterly (2007), a escolha da estratégia competitiva deve ser
realizada de forma cuidadosa e sistematica, acompanhando o processo de administracao
estratégica, definido por Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 6) como o “o conjunto completo
de compromissos, decisdes e acOes necessarias para que a empresa obtenha vantagem
competitiva e retornos acima da média de mercado”. Segundo Wright, Kroll e Parnell (2007),
a definicdo da estratégia competitiva, além de estar alinhada aos objetivos estratégicos da
empresa, requer uma analise contextual do ambiente interno e externo da organizacgéo para
potencializar as oportunidades através de seus pontos fortes e limitar as fraquezas existentes, e
assim se proteger das possiveis ameacas de mercado.

Para Porter (1989), a definicdo da estratégia competitiva deve considerar o
posicionamento do mercado e a sua atratividade em termos de rentabilidade de longo prazo.
Para tanto, faz-se necessario analisar os elementos mercadoldgicos propostos no modelo
exposto na Figura 1, popularmente conhecido como as for¢as de Porter.

As cinco forcas de Porter (entrada de novos concorrentes, ameaca de substitutos,
poder de negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade
ente 0s concorrentes existentes) determinam a rentabilidade do mercado através da
intensidade que cada componente exerce sobre o segmento no qual estd inserido. Segundo
Porter (1989), isso ocorre porque as forcas de mercado influenciam diretamente os pregos, 0s
custos e o volume de investimento de cada empresa. Logo, nos setores em que as forgas sdo
mais brandas, a margem do produto tende a ser maior. O custo operacional e o investimento
necessario, por sua vez, apresentam indices menores, fazendo com que a organizacao obtenha
uma taxa de retorno mais saudavel. Entretanto, quando o inverso ocorre, a rentabilidade é

normalmente afetada.
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Figura 1 — As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade da

industria.

Entrantes
Potenciais

Ameaca de Novos
Entrantes

Concorrentes
na Industria

Poder de Negociagao ' Poder de Negociagiao
dos Fornecedores \ ,‘ dos Compradores :
Fornecedores \_ i Compradores
Rivalidade Entre
Empresas
Existentes
Ameaca de
Servigos

ou Produtos Substitutos

Substitutos

Fonte: Porter (1989).

Complementando, Porter (1989) salienta que a analise das cinco forcas ajuda a
empresa a perceber a complexidade do ambiente no qual esta inserida, apontar os pontos
criticos do segmento, identificar as inovacGes necessarias e, por conseguinte, definir a
estratégia competitiva ideal que exerca influéncia sobre as forcas de mercado, melhorar a
rentabilidade da organizacdo no setor e gerar vantagem competitiva de longo prazo.

De acordo com Porter (1989), Barney e Hesterly (2007), a vantagem competitiva
surge quando uma empresa é capaz de gerar maior valor econémico do que seus concorrentes.
Segundo Barney e Hesterly (2007), o valor econémico é simplesmente a diferenca entre o0s
beneficios percebidos por um cliente na compra de produtos ou servigos de uma determinada
organizacdo e o custo total de producdo dos mesmos. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008),
uma vantagem competitiva € factivel e sustentavel quando uma organizacdo implanta com
sucesso uma estratégia rara ou inovadora, cujos concorrentes ndo conseguem copiar ou acham
custosa demais para imitar, sendo esta, segundo Porter (1989), a base fundamental do
desempenho acima da média em longo prazo.

Para obter esse desempenho de longo prazo, a empresa deve fazer uma escolha
sobre o tipo de vantagem competitiva que busca obter e a maneira pela qual ira alcanga-la.
Vale ressaltar que, embora a organizacdo tenha inumeros pontos fortes e fracos, comparados

aos concorrentes, existem apenas dois tipos basicos de vantagem competitiva: baixo custo
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(obtém custos mais baixos que os concorrentes) e diferenciacdo (agrega maior valor ao
produto final do que as rivais, a ponto de praticar um prego Premium, o qual excede o custo
extra de fazé-lo) (PORTER, 1989; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Esses dois tipos
de vantagem competitiva, integrados com o escopo de atividades de uma organizacdo no nivel
de negdcios, podem direciona-la a cinco estratégias de negdcios distintas expressas na Figura
2 (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 104).

Figura 2 — As cinco estratégias no nivel de negocios

Alvo

Amplo Lideranga em Custos Diferenciagio

Integracio de
lideranga em
custos/Diferenciagdo

Escopo
Competitivo

Alvo Lideranca em Diferenciagéo
Estreito Custos Focada Focada

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2008).

Esse modelo considera dois tipos de escopo: mercado-alvo amplo e mercado-alvo
estreito. O primeiro engloba as empresas que utilizam estratégias para obter vantagem
competitiva em todo o mercado, ja o segundo retne as organizacdes que planejam atender as
necessidades de um grupo especifico. Para atingir estes objetivos, as organizacdes podem
optar por uma dessas cinco estratégias: lideranca de custo, diferenciacdo, lideranca em custos
focada, diferenciagéo focalizada e integracéo de liderangca em custos/diferenciacao.

A lideranca em custos € um conjunto integrado de acBes tomadas por uma
empresa, normalmente de escopo amplo, que atende a varios segmentos a fim de produzir
bens e servicos com caracteristicas aceitaveis pelos clientes de menor custo em comparagéo
com o dos concorrentes. Assim, o pilar para a conquista de vantagem competitiva de longo
prazo frente as rivais estd na realizacdo dos processos por toda a estrutura empresarial com a
méaxima eficiéncia. Para tanto, é fundamental a revisdo continua dos processos em relacdo ao
mercado, a fim de impossibilitar a copia com up-grade dos produtos ou servicos produzidos e

comercializados pela concorréncia, dificultar a entrada de novas empresas e, essencialmente,



21

evitar que os produtos com pouca diferenciacdo percam o significado para seus clientes
(PORTER, 1989; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

A diferenciacdo, por sua vez, € um conjunto integrado de acdes realizadas por
uma empresa, com escopo estreito, que objetiva comercializar bens e servigos diferenciados
de forma Unica e auténtica por um preco premium, sobretudo aceitavel. Logo, para o sucesso
continuo da estratégia, a organizacdo precisa ter um conhecimento denso do seu mercado
consumidor a fim de: identificar as necessidades de consumo que justificam a compra de um
produto diferenciado a um preco com valor agregado, modernizar constantemente as
caracteristicas diferenciadas — as quais sdo valorizadas pelos seus clientes sem aumentos
significativos nos custos — com o intuito de evitar a “desvalorizagdo” do produto frente ao
consumidor e selecionar criteriosamente os seus fornecedores a fim de obter suprimentos de
qualidade. Estas iniciativas contribuem, fundamentalmente, para a fidelizacdo de clientes e a
neutralizacdo de produtos substitutos ou falsificacbes da concorréncia (PORTER, 1989;
HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

As estratégias de foco, subdividida em lideranca em custos focada e
diferenciacdo focalizada, constitui um conjunto integrado de praticas realizadas por uma
empresa com foco restrito, a qual visa negociar bens ou servigos que atendam a um
determinado segmento de mercado. Estas estratégias sdo bem sucedidas quando atendem
eficazmente um segmento cujas necessidades exclusivas sdo bastante especializadas. Dessa
forma, os concorrentes com base ampla optam por ndo atender ou ndao conseguem
disponibilizar um produto ou servico tdo bom quanto as empresas com estratégia de foco.
Estas estratégias, contudo, costumam fracassar principalmente quando as organiza¢cdes com
base mais ampla conseguem fornecer os bens ou servigos em sua estrutura a ponto de a
estratégia competitiva adotada pela empresa de escopo restrito, de custo ou diferenciacao, ndo
ser mais identificada pelo mercado consumidor como vantagem competitiva (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008).

A estratégia integrada de lideranca em custos/diferenciacdo é uma adaptacao
do modelo de vantagem competitiva definido por Porter (1989), cuja organizacdo visa obter
tanto o diferencial competitivo de custo mais baixo quanto o de diferenciagdo. Diferentemente
de Porter (1989), que considerava 0 meio termo perigoso, assim como o ditado popular “quem
tudo quer nada tem”, alguns estudiosos contemporaneos, dentre eles Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008), assumem que essa estratégia tem sido implantada em um numero crescente de

empresas nos Ultimos tempos, conseguindo lograr éxito em muitas delas. Esta quebra de
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paradigma tem sido impulsionada pelo forte desejo do mercado consumidor de adquirir
produtos que oferecem mais por menos. Logo, para a estratégia ser bem sucedida e ndo correr
0 risco de cair na encruzilhada prevista por Porter (1989), é crucial a adaptacdo rapida as
mudancas de cendrio, a utilizacdo de sistemas de producdo flexiveis, redes de informagdes
integrando toda a cadeia produtiva e sistema de gerenciamento da qualidade.

Aléem das cinco préaticas citadas, as aliangas estratégicas — instrumento de
cooperacdo entre as organizacdes as quais compartilham recursos e capacitacfes para criar
uma vantagem competitiva (WRIGHT; KROLL; PARNEL, 2007) — também consideradas por
Barney e Hesterly (2007), Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) como uma estratégia no nivel de
negdcios, tém sido comumente adotadas por diversas empresas no mercado global com o
objetivo de ampliar o seu potencial competitivo através do(a):

e Aumento de poder de mercado;

e Conquista de economia em escala;

e Desenvolvimento de novos produtos ou servicos com maior velocidade;

e Superacdo de incertezas;

e Acesso a recursos complementares;

e Superacdo das barreiras de mercado e da concorréncia;

e Troca de know-how;

e Maximizacdo do desempenho das operacdes aliadas;

e Criacdo de um ambiente competitivo favoravel com padrées definidos.

Para 0 sucesso dessa estratégia, € crucial: espirito cooperativo; confianca na troca
de know-how entre os sdcios; agilidade na resolucdo de problemas; criacdo de valor na
combinacdo dos diversos recursos das organizacdes participantes; e gerenciamento eficaz das
praticas e estratégias adotadas pela alianca estratégica (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008).

Considerando as estratégias levantadas neste topico, todas elas tém o propoésito de
gerar um diferencial competitivo perceptivel ao consumidor, seja de baixo custo ou
diferenciacdo, o qual crie uma associacao ldgica com a marca desejada. Logo, quando o Extra
Supermercados divulgava, até o final de 2012, o slogan “Mais Barato Mais Barato Extra”,
este assumia uma estratégia de lideranca em custos e desejava que seu consumidor criasse a
percepcdo de que o Extra tinha o menor preco do mercado. J4 a TAM, com a mensagem “O

Prazer de voar e servir”, assume uma estratégia de diferenciagdo, transmitindo uma
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mensagem de que utilizar a TAM é a garantia de uma excelente experiéncia de viagem
(AAKER, 1998; BATEY, 2010; TOMIYA, 2010).

Com base nisso, 0 topico seguinte aborda o conceito e a relevancia da marca no
mercado contemporaneo, além de ressaltar a importancia de sua escolha e da gestdo dos

aspectos intrinsecos a ela (identidade, significado e posicionamento).

2.2. Marca

“A Guerra de Marketing serd uma guerra das marcas, uma competicdo de dominio
de marca. Os negdcios e os investidores reconhecerdo as marcas como 0S mais
valiosos ativos da empresa. Este é um conceito critico. E uma visdo de como
desenvolver, fortalecer, defender e gerenciar o negécio. Serd mais importante
dominar mercados que possuir fabricas, e a Gnica forma de dominar mercados é
possuir marcas dominantes.” (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2002).

Com o inicio da era da globalizacdo, o cenario econémico mundial ganhou uma
nova dindmica. A hipercompeticéo, a volatilidade da informagéo e os avangos tecnoldgicos
transformaram as fronteiras das nac¢6es. Os limites de cada mercado deixaram de ser espaciais
e tornaram-se temporais. O mercado de um “onde” passou a ser um “por quanto tempo”
(MARTINS; BLECHER, 1997). A marca, conforme a citacdo de Aaker e Joachimsthaler
(2002), converteu-se no maior patrimonio da empresa e tornou-se elemento decisivo para a
manutengdo e conquista de novos ambientes comerciais. Com isso, ficou latente para as
organizagOes a relevancia do desenvolvimento e gerenciamento da marca como mecanismo
gerador de vantagem de longo prazo frente a concorréncia predatéria de produtos substitutos
(AAKER; JOACHIMSTHALER, 2002).

A relevancia da marca para a nova ordem econémica e a heterogeneidade do seu
conteddo, o qual envolve cultura, economia, financas, politica, mitologia e antropologia
(MARTINS; BLECHER, 1997), incentivaram o desenvolvimento de pesquisas no universo
académico e corporativo. Dentre estas, destacam-se os estudos de Kotler e Armstrong (1993),
McCarthy e Perrault (1997) e Aker (1998), que definem a marca como um ‘“nome, termo,
sinal, simbolo ou design, ou a combinacdo dos mesmos, cujo objetivo € identificar produtos e
servicos de um vendedor ou de um grupo de vendedores, e diferencid-los dos concorrentes”.
Segundo Aaker (1998), esse conceito sinaliza a origem da marca no mercado, além de
proteger o consumidor e o fabricante dos concorrentes que oferecem produtos aparentemente
idénticos.

Tomiya (2010), por sua vez, baseado em um encontro organizado pela ANA

(Associacdo Norte-Americana de Anunciantes) em 2001, o qual reuniu varios especialistas da
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area de marketing, ressalta que a marca ndo se limita ao stakeholder cliente, bem como néo é
somente um nome bonito ou um logotipo bem elaborado, mas a representacdo de uma cultura
de todos os publicos estratégicos que tém contato com ela. O autor complementa que a marca
possui um papel social fundamental de conduzir um aval de qualidade ou de estabelecer um
padrdo entre mercadoria e contetdo informacional (MARTINS; BLECHER, 1997), o qual
auxilia os consumidores no processo de compra diante da falta de tempo, do excesso de
produtos e de informacoes.

Nessa linha, Batey (2010) define marca como a correlagdo entre os agentes
detentores desta e o consumidor, que, através de sua percepcdo, interpreta um grupo de
atributos, beneficios e associacfes de valores prometidos por ela, cujo papel é tocar o cliente
pelo valor abstrato do produto, suplantando as caracteristicas fisicas do préprio, criando,
assim, uma vantagem sobre a concorréncia dificil de ser copiada.

Aaker (1998) salienta que a finalidade da marca é reduzir a primazia do preco
sobre a escolha de compras e acentuar as bases de diferenciacdo, com o proposito de evitar
uma guerra de pre¢os ou um ciclo vicioso, o qual contribui para a reducdo de margens e de
qualidade do produto, tornando-o uma comodity. De forma geral, Aaker e Joachimsthaler
(2002 p. 28) enfatiza que “Idiotas competem em termos de pregos. Vencedores encontram um
meio de criar um valor duradouro na mente do cliente”.

Para agregar valor a marca e consolida-la no mercado, é necessario elaborar
estratégias que gerem vantagem competitiva de longo prazo em detrimento das de curto
prazo, para tanto, Batey (2010) afirma que a marca deve ter em sua esséncia uma alma e uma
identidade distintiva. Tomiya (2010) acrescenta que o processo de criacdo de valor é resultado
da correlagdo entre a cultura e os valores projetados pelos agentes internos de uma
organizacdo e pela percep¢do do publico externo. Logo, Aaker e Joachimsthaler (2002)
salientam que a conexdo perfeita entre promessa e valor percebidos pelo consumidor sdo
elementos fundamentais para se estabelecer vantagem competitiva e construir marcas lideres
de mercado.

Segundo Aaker e Joachimsthaler (2002), é indispensavel para o processo de
construcdo de marcas uma identidade rica e clara, que crie um significado para o mercado
consumidor. De acordo com Tomiya (2010), a identidade da marca representa um mapa, 0
qual estabelece, a méedio e longo prazo, a esséncia, o carater e as facetas da marca.

Enfatizando a significancia deste conceito, Aaker e Joachimsthaler (2002, p. 47) citam que
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“Nao se pode conquistar os coragdes de clientes sem que se tenha também um coracao”. Para
0 autor, a identidade da marca é a pedra fundamental da estratégia de negocios.

O desenvolvimento de uma identidade forte requer continuidade, visdo e
investimento de longo prazo, além de uma completa compreensdo dos clientes, dos
concorrentes e da estratégia de negdcios. Quando isso ndo ocorre, a marca passa a ter poucas
chances de alcancar seu potencial, podendo ficar vulneravel as forgas de mercado e
comprometer a sua perpetuidade (AAKER; JOACHIMSTHALER, 2002).

Exemplificando, Tomiya (2010) cita que a IBM e a Apple, na década de 1990,
obtiveram grandes prejuizos. Na época, 0s executivos de ambas as corporagdes atribuiram a
reducdo da participacdo no mercado a perda de identidade. Para recupera-la, as empresas
tiveram de resgatar a sua cultura original. No caso da Apple, foi emblematica a campanha
publicitaria “Think Different”, realizada apds o retorno de Steve Jobs a companhia, o qual
relembrou o objetivo desta a Revista Business Week, como pode ser visualizado a seguir em
trecho retirado da entrevista e exposto em Tomiya (2010):

quando voltei, a Apple havia se esquecido de quem era. Vocé se lembra da
campanha “Think Different” [Pense Diferente]? Certamente era para os
consumidores, mas foi muito mais para Apple (empresa) mesmo. Nossos Herdis
podem revelar muito quem somos, muito de nossa identidade. Aquela propaganda
lembrava-nos quem sdo nossos herois e quem somos nés. Haviamos nos esquecido
disso. As empresas geralmente se esquecem de quem sdo. Em alguns momentos elas
se lembram novamente, em outros ndo (TOMIYA, 2010, p. 46).

A entrevista de Steve Jobs evidencia a relevancia de manutencao da cultura ao
longo do tempo e a importancia do resgate as origens da companhia para a recuperacdo do
mercado, da soberania e, principalmente, do significado da marca frente ao mercado
consumidor.

Segundo Batey (2010), o significado da marca é a expressao que se refere as
caracteristicas semanticas ou simbdlicas da imagem da organizacéo, € a soma dos elementos
conscientes e subconscientes do consumidor. Tomiya (2010) afirma que esta definicdo é
resultado da associagdo entre a promessa da empresa e a percep¢do de valor dos clientes em
nivel consciente e subconsciente.

De acordo com Batey (2010), esse conceito tem fundamental importancia no
processo de escolha dos consumidores e, consequentemente, na construcdo de marcas fortes,
pois 0 mercado as escolhe pelo seu significado. Nesta mesma linha, Kotler e Armstrong
(1993) enfatizam que marcas consolidadas em seus mercados tém a chancela e a lealdade dos

clientes, por isso um numero suficiente destes recusam produtos substitutos, mesmo sendo
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oferecidos por pregos mais baixos. Logo, Batey (2010) conclui que o maior pecado da
administracdo da marca é a incapacidade de as empresas entenderem o seu significado.

Levando em consideracdo as idéias de Batey (2010), o autor afirma que essa
dificuldade deve-se a uma analise superficial da imagem da organizacdo frente ao
consumidor. 1sso ocorre por desconsiderar, na maioria dos casos devido a falta de
conhecimento, o significado implicito da marca, que, por sua vez, representa a extensao
emocional e a significacdo psicoldgica dos atributos, beneficios e outras associacdes
relacionadas a ela. De acordo com Aaker (1998), isso induz a empresa a desperdicios de
recursos tangiveis e intangiveis e a erros estratégicos de posicionamento da marca.

Por meio dos estudos de Tomiya (2010), o posicionamento da marca € a extensdo
da sua identidade e da sua proposta de valor, embasado no perfil do consumidor, que
demonstra claramente as vantagens sobre os concorrentes. Para Kotler e Armstrong (1993), o
posicionamento da marca € um complexo grupo de percepgdes, impressdes e sentimentos que
0 consumidor tem sobre uma marca ou produto em relagdo aos concorrentes.
Complementado, Parente, Limeira e Barki (2008) definem posicionamento de marca como
uma estratégia utilizada pelas empresas para diferenciar a sua imagem dos demais
competidores com o intuito de ocupar um lugar de destaque na mente do consumidor e obter
vantagem competitiva.

Segundo Aaker (1998), uma marca bem posicionada normalmente apresenta uma
posicdo de destaque no mercado. Kotler e Armstrong (1993) alertam que, para uma
organizagdo construir uma posicdo soélida no seu universo de atuacdo e desfrutar de vantagem
competitiva, as promessas estabelecidas precisam ter substancia, ou seja, devem ser
cumpridas e percebidas pelo cliente. Tomiya (2010) acrescenta que o posicionamento de
marca deve apresentar as seguintes caracteristicas:

e Confiabilidade — s pessoas acreditam que a marca pode entregar;

e Relevancia — faz a diferenca para as pessoas;

e Exclusividade — somente a propria marca pode prometer;

e Perenidade — resiste as mudancas de cenario.

Tomiya (2010) afirma que esses elementos sé@o fundamentais para agregar valor a
marca e comunicé-la ao consumidor como confidvel, relevante e exclusiva. De acordo com
Batey (2010), a comunicacdo efetiva de uma marca com escopo bem definido e forte sinergia
entre identidade, imagem projetada e estratégia de posicionamento de mercado é determinante

para o reconhecimento, consolidacdo e sucesso de uma organizagdo no ambiente
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mercadoldgico contemporaneo. Para Aaker (1998), além desses fatores, a escolha assertiva de
um nome e um simbolo, que associe facilmente a identidade da organizac&o, é crucial para o
reconhecimento da marca e para 0 Seu processo de comunicacao.

De acordo com Batey (2010), o processo de comunicacdo da marca se da de
diversas maneiras, seja na experiéncia com o produto de um determinado fabricante, no
contato visual didrio com um nome ou simbolo através do acesso a propaganda nas ruas, sites
ou malas diretas, e até mesmo no “bate-papo” entre amigos. Para o autor, a propaganda, termo
definido por Kotler e Armstrong (1993, p. 303) como “qualquer forma paga de apresentacéo e
promocdo ndo pessoal de ideias, produtos ou servicos efetuada por um patrocinador
identificado”, estabelece relacionamento entre o cliente e a marca, desempenhando papel
fundamental na sua disseminacdo, na geracdo de significado (marca — cliente) e resposta
(cliente — marca), no comportamento do consumidor e na consolidacdo dela propria no
mercado. Para tanto, é crucial que ela seja elaborada de forma criativa, relevante (marca),

envolvente (consumidor) e em sintonia com a imagem da empresa (Figura 3).

Figura 3 — A propaganda como comunicacdo de marca.
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Fonte: Batey (2010)

Tomiya (2010) afirma que, quando ha sintonia entre a propaganda, a identidade e
o significado da marca, a organizacdo potencializa a sua marca e ganha competitividade no
mercado. Exemplificando, o autor cita o caso do Bradesco ao elaborar uma campanha bem
planejada no langcamento do Bradesco Prime, (produto destinado ao segmento Premium, que

oferece uma série de vantagens e beneficios ao cliente Prime). A campanha logrou um grande
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éxito, ampliando a sua carteira de clientes e fortalecendo a imagem do banco ao promover a
abertura simultanea de um grande nimero de agéncias exclusivas a este segmento de mercado
com servicos diferenciados e ao patrocinar o Cirque Soleil, reforcando a imagem de

exclusividade.

De acordo com Aaker e Joachimsthaler (2002), o processo construtivo de marca
baseado em uma campanha bem planejada, como foi o caso do Bradesco, gera uma série de
associacbes favoraveis em relacdo a mesma, as quais contribuem para o ganho de
credibilidade, competitividade e, fundamentalmente, para o fortalecimento da marca no
mercado.

Em linhas gerais, Aaker e Joachimsthaler (2002), Batey (2010) e Tomiya (2010)
afirmam que o processo de construcdo de uma marca no cenario atual exige:

¢ Planejamento para definir a melhor estratégia de atuacdo da marca;

o Defini¢do de uma identidade rica e clara;

e Proposta de significado relevante para o consumidor;

e Posicionamento de mercado adequado;

e Proposta de inovacao;

e Equipe de marketing para garantir a exceléncia na execuc¢do do planejamento;

e Produto ou servico que cumpra a promessa da organizacao.

Em virtude da importancia do processo construtivo da marca como estratégia de
sobrevivéncia e conquista de diferencial competitivo para as organizacdes frente a
concorréncia no mercado global, a se¢éo seguinte aborda a constru¢do de marcas competitivas

através da unificacdo de marcas em centrais de negdcios.



29

3. AUNIFICACAO DAS MARCAS EM CENTRAIS DE NEGOCIOS

Com o amadurecimento das centrais brasileiras na ultima década e com a
importancia da consolidacdo da marca no mercado contemporaneo, a utilizacdo da estratégia
de unificacdo das marcas em centrais de negdcios tem apresentado indices favoraveis de
crescimento no Brasil.

Diante desta realidade, esta secdo destaca a evolucdo das aliancgas estratégicas no
século XX, os aspectos gerais das centrais de negdcios, 0 panorama desta pratica no cenario

brasileiro e o processo de implantacdo da estratégia de unificagdo das marcas.

3.1. A Evolucao das Aliancas Estratégicas a partir do Século XX

No final do século XX e com o avanco da internet, as grandes empresas
rivalizavam em torno da manutencdo de posi¢cdes competitivas sustentaveis. Segundo Yemal
(2008), com a intensificacdo da concorréncia, muitas das vantagens competitivas adquiridas
pelas organizacdes passaram a ser facilmente copiadas por algum concorrente. Com isso,
ficou evidente um movimento corporativo em busca da renovacao e integragdo dos processos
praticados, exigindo das organizagcfes, segundo Souza (2007), foco maior na busca por
sinergia, racionalizagdo de recursos e reposicionamento em ambientes mais adversos. Como
consequéncia, uma das solucdes encontradas para isso foi o desenvolvimento de aliancas
estratégicas (YEMAL, 2008), que, por definicdo de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 247),
trata-se de uma “estratégia de cooperagdo em que as empresas combinam alguns de seus
recursos € capacitacdes para criar uma vantagem competitiva”.

O conceito de aliangas estratégicas comecou a ser difundido pelas organizacgdes
apos a Segunda Guerra Mundial. Conforme Marquez (2003), este fato historico refletiu no
sistema produtivo das organizagfes com a implantacdo do conceito de producdo industrial
enxuta, fazendo com que as indUstrias da época promovessem o fatiamento da producdo por
meio da formacdo de aliangas estratégicas, transferindo, assim, a responsabilidade de
producéo de bens secundérios para outras empresas.

A universalizacdo das aliancas estratégicas no varejo ocorreu apenas no final do
século XX. Lorange e Roos (1996) apontam que esse processo foi resultado da crescente
internacionalizacdo de empresas, geradas, segundo Souza (2007), pelas limitages do mercado

europeu de crescimento do PIB, envelhecimento da populacdo e alto grau de competitividade
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interna, empurrando importantes empresas europeias, como as francesas Carrefour, Auchan,
Casino e Leroy Merlin; as inglesas Tesco e Kingfisher; as alemés Aldi e Metro; a holandesa
C&A; e a espanhola Zara, para mercados emergentes.

A expansdo das multinacionais europeias para 0s mercados emergentes, dentre
eles o Brasil, evidenciou as fragilidades dos concorrentes locais. Gongalves (2000 apud
GHISI, 2005) afirma que muitos especialistas previram o fim do pequeno varejo devido ao
processo de internacionalizacdo das grandes corporagdes por meio de fusdes e aquisicOes.
Segundo Souza (2007), para se sobressairem, muitas organizacfes locais apostaram na
formagdo de multiparcerias, até mesmo entre empresas concorrentes, caracteristicas de
aliangas horizontais, por perceberem que, agindo isoladamente, teriam a sua sobrevivéncia
ameacada.

A priori, as aliancas horizontais, tipo de alianca “[...] na qual as empresas
compartilham alguns de seus recursos e capacitaces no mesmo estagio da cadeia de valor
para criar vantagem competitiva” (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2008, p. 253),
estabeleceram-se em 1987 (GHISI, 2005) como centrais de compras, estratégia em que
organizagdes formam parceria na busca de “[...] comprar de forma conjunta da industria para,
com a maior escala, conseguir pregos e condigdes de pagamentos mais favoraveis” (SOUZA,
2007, p. 36). Com a evolucdo da cultura de cooperagdo, Yemal (2008) afirma que os objetivos
das aliancas horizontais ndo ficaram restritos somente a reducdo dos custos no processo de
compra, mas passaram a envolver a aquisicdo de conhecimento, informacédo, tecnologia,
marketing, treinamento e outras fontes geradoras de vantagens competitivas, implicando o
surgimento das centrais de negécios (GHISI, 2005; SOUZA, 2007).

Essa estratégia ganhou corpo no século XXI em virtude da sua viabilidade e das
vantagens competitivas percebidas pelas empresas varejistas participantes, resultando, de
acordo com Ghisi (2005), em um crescimento expressivo no nimero de centrais de negacios,
tornando-se, assim, uma forte tendéncia para o0 mercado em geral.

Segundo Allevato, (2001 apud GHISI, 2005), supermercados, farmécias, lojas de
material de construgdo, dentre outros estabelecimentos de pequeno e medio porte, passaram a
ver as centrais de negdcios como uma estratégia de sobrevivéncia, fazendo com que estas, de
acordo com Durante, (2004 apud GHISI, 2005) fossem apontadas como uma das conquistas

mais importantes do esforgo associativo da economia brasileira.
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Considerando a importdncia das centrais de negoOcios para 0 contexto
mercadologico do século XXI, serdo tratados no tdpico seguinte os aspectos caracteristicos

deste tipo de cooperacéo.

3.2. Centrais de Negocios

O modelo de centrais de negocios € um caminho cada vez mais importante para o
varejo mundial. Em todo o mundo, essa estratégia tem avancado rapidamente por criar
alternativas de desenvolvimento e sobrevivéncia de varejistas diante da forte concorréncia da
economia globalizada e por contribuir para a expansao das corpora¢des atraves da integracao
de operadores independentes, criando um novo modelo de negdcio mais ambicioso, moderno
e estratégico (SOUZA, 2007).

Com isso, 0 estudo do modelo de centrais de negécios tem se expandido em
varios campos, como: antropologia, ciéncia politica, psicologia, sociologia e estudos
organizacionais. Conforme Sacomano Neto (2004), as analises de redes tém sido empregadas
para compreender a natureza, a intensidade das relacGes entre organizagdes e/ou instituicoes,
a medida que ha um maior interesse do seu papel, e a consequéncia dessas redes no sistema
econdmico.

Seguindo essa linha, Souza (2004) conceitua as centrais de neg6cios como uma
empresa que, dispondo de recursos econdmicos e pessoa juridica propria, integra operadores
independentes a fim de desenvolver atividades e prestar servicos, utilizando-se do espirito de
cooperacdo e de uma regulamentacdo interna para melhorar sua posi¢cdo competitiva no
mercado.

O Sebrae (2009), por sua vez, define as redes como uma entidade de base
associativa, voltada para a busca de solucdes conjuntas de interesse econémico com foco no
mercado de atuacgdo. Zentes, Morschett e Neidhart, (2003 apud WEGNER; PADULA, 2010)
afirmam que esse sistema de cooperacdo é caracteristico de empresas atuais ou potenciais
concorrentes, as quais agem coletivamente no mesmo setor de atividade com o objetivo de
reforcar sua posicdo competitiva em relacdo a seus concorrentes ou a elos anteriores da
cadeia.

Segundo Verschoore e Balestrin (2008), o propoésito central das redes é reunir

atributos que permitam uma adequacdo ao ambiente competitivo em uma Unica estrutura,
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sustentada por agdes uniformizadas, porém descentralizadas, as quais possibilitem ganhos em
escala sem perder a flexibilidade por parte das empresas associadas.

Para Yemal (2008), as centrais de negocios tém o objetivo de aglutinar forcas e
criar sinergia entre os associados, a fim de promover melhoria na qualidade dos servicos com
a padronizacdo do marketing e da logistica. Para o autor, estas a¢fes resultam em ganhos de
competitividade através da realizacdo de melhores negociagdes de compras com a cadeia
fornecedora e com o fortalecimento da imagem do grupo.

Complementando, o Sebrae (2009) afirma que as centrais de negdcios promovem
ganhos em escalas para 0s operadores independentes com o crescimento das vendas, da
eficiéncia operacional e, fundamentalmente, pelo aumento da lucratividade. Logo, Souza
(2007) ratifica que os integrantes desses tipos de aliancas estratégicas, normalmente, em um
intervalo curto de tempo, apresentam um salto qualitativo e conceitual em sua regido de
atuacdo, diferenciando-se dos demais concorrentes locais pelo composto de servigos e
produtos ofertados, propiciados pela troca de know-how da adoc¢do de melhores préticas.

Em linhas gerais, Baumeier, (2002, apud GIOVANELLA, 2006) aponta que, além
dos ganhos em escala com as compras e 0 marketing compartilhado, as centrais de negocios
possibilitam:

o A definicdo de estratégias conjuntas;

e A preservacdo da individualidade e protecdo dos dados da empresa;

e A reducdo de custos e riscos de investimentos;

e A comunica¢do e 0 acesso a informacao;

e A ampliacdo da escala produtiva e as dimensdes de mercados;

¢ O acesso ao crédito e a capacitacdo gerencial.

Para desfrutar das vantagens competitivas de forma sustentavel e assim atingir os
resultados almejados pelos integrantes da rede, é fundamental que o projeto da central seja
consistente desde o0 seu nascimento, com objetivos, principios e modelo de gestdo bem
definidos entre os parceiros do grupo (SOUZA, 2007). Para tanto, Wegner e Padula (2011)
afirmam que a central necessita de um sistema de gestdo profissional, o qual seja capaz de
gerar beneficios econdémicos e conciliar as diferencas culturais do grupo. Balestrin (2005), por
sua vez, enfatiza como crucial o desenvolvimento da cultura da cooperacdo e confianca.
Nessa linha, Souza (2007) salienta que as redes de negécios, a cujos membros é dada a tarefa
de cooperar na resolucédo de problemas em prol do objetivo comum, avancam mais rapido.
Todavia, Perrow (1992 apud BALESTRIN, 2005) destaca como empecilno o fato de a
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confianca se tratar de algo abstrato, ndo podendo ser intencionalmente criada, mas encorajada
por um ambiente proficuo.

Para a criacdo de um ambiente favoravel a confianca e a cooperacdo, Balestrin
(2005) cita os seguintes aspectos:

e O compartilhamento e a discussdo sobre informacfes de mercados, tecnologia

e lucratividade;

e A existéncia suficiente de similaridade entre processos e técnicas das firmas

para que cada uma possa entender e julgar o comportamento das outras;

¢ O estabelecimento de relacGes de longo prazo;

¢ Uma pequena diferenca entre tamanho, poder ou posicdo estratégica entre as

firmas;

¢ A rotatividade periodica de liderancas na representacdo do conjunto de firmas;

e A recompensa financeira para as firmas e empregados dentro delas;

e O alcance de vantagem econdmica pela experiéncia coletiva das firmas, pelo

aumento das vendas e pelos ganhos marginais.

Olave e Amato Neto (2001) ressaltam que, além da cultura da confianga, para o
desempenho exemplar da rede, € crucial a cultura da competéncia e da tecnologia da
informacdo, as quais correspondem, respectivamente, as habilidades essenciais de cada
parceiro (know-how) e a todo o aparato computacional para o processamento de dados. Vale
enfatizar que esses principios evoluem concomitantemente ao aumento da interacdo e da troca
de know-how entre os integrantes da rede, reflexo, segundo Souza (2007), do amadurecimento
das centrais de neg6cios durante o seu ciclo de vida.

De acordo com Souza (2004), o ciclo de vida das centrais de negdcios é composto

por quatro fases: precursora, desenvolvimento, amadurecimento e maturidade plena.

Figura 4 — O Ciclo de vida das centrais de neg6cios.

Ciclo de Vida das Centrais de Negoacios
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Fonte: Souza (2004)



34

A fase precursora é o periodo inicial das centrais, no qual o seu foco é somente
na unido das empresas para realizarem compras conjuntas e conseguirem maiores prazos de
pagamentos. Em geral, essa fase dura de um a trés anos e a visdo dos empresarios ainda é
muito fechada e individualista.

Na fase de desenvolvimento (crescimento), os participantes j& adquiriram algum
grau de envolvimento, havendo uma organizacdo quanto a administracdo da central. Neste
momento, fica evidente a ampliacéo da visdo do grupo empresarial, que expande as acdes de
compra para o0 ambito financeiro, marketing e recursos humanos, obtendo resultados
expressivos.

O amadurecimento (maturacdo) é a fase de busca pela formalizacdo dos
processos, pela ampliacdo dos recursos oferecidos e pelo estabelecimento de todas as funcdes
da empresa, investindo, portanto, em uma gestdo profissional. Isso se da com a contratacao de
um gestor ou com firmacdo a frente do negécio do associado visionario que conduziu a
central até 0 momento.

No estagio de maturidade plena, a central e o sistema de gestdo ja estdo
consolidados, permitindo-a apresentar um leque mais extenso de servigos mesmo com uma
atuacdo mais abrangente em ambito nacional ou internacional. Nesta fase, as transformacoes
ocorridas nas areas de marketing (padronizacdo de layout de loja e de atendimento), logistica
(sistema de compra e distribuicdo integrada) e recursos humanos (implantacdo de um setor de
Gestdo de Pessoas) sdo determinantes para a ampliacdo da visdo do grupo, podendo refletir na
criacdo de empresas com fins especificos, cujas cotas sdo oferecidas aos integrantes, que
podem ou ndo adquiri-las. Essa pratica de mesclar sécios e associados pode ser vista com
maior frequéncia na Europa. Como exemplo, Souza (2007) cita a Central de eletroeletrénicos
de origem italiana, Euronics, presente em 28 paises, com 10.300 lojas e lider de mercado na
Italia, Espanha e Alemanha.

Tomando como base o ciclo de vida das centrais de negdcios proposto por Souza
(2004) e Pousa et al. (2006) propde a elaboracdo de uma matriz com cinco fases: precursora,
desenvolvimento, amadurecimento, maturidade plena e declinio, sendo a ultima definida pela
estagnacdo da rede, que, por sua vez, encontra dificuldades de manter e conseguir novos
socios, inviabilizando a continuidade da alianga.

Conforme Wegner (2012), “a continuidade da cooperagao esta condicionada a sua
capacidade de atingir os objetivos propostos e tornar seus participantes mais competitivos”.

Quando as expectativas ndo sao atingidas, seja pela complexidade dos mecanismos de gestéo,
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que aumentam a dificuldade de coordenacéo e enrijecem a estrutura organizacional, seja pela
rivalidade entre firmas, que intensifica o risco de oportunismo, ou, finalmente, pela
concomitancia desses fatos, a central fica fadada a dissolucao (declinio).

Generalizando, Romeu (2002) destaca pontos criticos que, normalmente,

conduzem a alianga ao fracasso:

e Foco na quantidade de associados no processo de selecdo em detrimento da
qualidade, fator que contribui para o desalinhamento da visdo, lentiddo na
tomada de deciséo, inadimpléncia e descumprimento das normas;

e Disparidades de faturamento entre associados, dificultando agdes conjuntas,
principalmente quando hé rateio de custos;

e Recursos financeiros escassos dos filiados de menor porte, que, por sua vez,
ndo conseguem acompanhar os investimentos do grupo, contribuindo para o
desgaste da sua imagem;

¢ Individualismo em detrimento do coletivo;

e Ansiedade dos empresarios por resultados imediatos;

e Especulacdo sobre negociagdes, em que um ou mais associados querem levar
vantagens em relagdo ao grupo.

Por fim, apds o levantamento realizado sobre os principais conceitos de centrais

de negdcios, o topico seguinte apresenta a evolucdo e as caracteristicas das centrais de

negdcios brasileiras.

3.3. As Centrais de Negdcios no Brasil

No Brasil, a disseminacdo das centrais de negdcios tornou-se irreversivel. A
abertura econdmica em 1990, a insercdo do pais na globalizacdo, o Plano Real em 1994, a
estabilizacdo da economia e a internacionalizacdo do mercado europeu foram determinantes
para tal. (MENDONCA, 2002 apud MINADEO, 2008; GHISI, 2005; SOUZA, 2007)

Demonstrando em nameros a evolucdo das redes no pais, Souza (2004) aponta
que 94% das 121 centrais de negdcios identificadas pela unidade de pesquisa da Gouvéa de
Sousa & MD em 2004 surgiram na década de 1990, sendo o periodo entre 1996 e 2000 o
responsavel pelo aparecimento de 85% delas. Em novo estudo realizado em 2007, Souza
(2007) afirma que o nimero de centrais mais que dobrou, contabilizando 269. O Sebrae
(2012) concluiu, em pesquisa realizada em 2011 (Figura 5) que, em uma analise pessimista, ja

haviam sido criadas, no Brasil, 1129 centrais de negdcios, nas quais 778 encontravam-se
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ativas, 205 inativas e 146 ndo estavam enquadradas no conceito, apesar de se considerarem

redes.

Figura 5 — Total de centrais de negocios encontradas e as

referidas frequéncias.
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Fonte: Sebrae (2012).

De acordo com o Sebrae (2012), até 2011, as centrais de negdcios estavam

presentes em 25 estados, no Distrito Federal e em 79 segmentos. No setor do comeércio,

(Figura 6), o qual contabiliza 439 redes, os segmentos com maior fatia de mercado séo:

supermercados (46%), farméacias (16%) e material de construgéo (14%).

Figura 6 — Setores e segmentos da economia encontrados nas centrais de negdcios.

Setores

Servigo 136
Industria — 93

Comércio 439
Agronegocio 110

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450
Frequencia

500

Comércio versus Segmento

B Supermercado
B Farmacia
1 Material de Construgdo
B Multisegmento
Artesanato
Autopegas

B Moveis, decoragdes
e eletrodomésticos

8 Outros

Fonte: Figura adaptada Sebrae (2012).
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Em uma pesquisa mais recente realizada em 2012 com 163 centrais, exposta na

Figura 7, o Sebrae observou que a atuacdo das redes de negdcios no pais apresentava-se bem

avancada. Em termos percentuais, 74% das entrevistadas abrangiam suas operacGes em escala

regional (59%) e nacional (25%). Em contrapartida, quanto ao leque de servigos prestados,

84% das centrais concentravam-se apenas na compra conjunta ou davam menor relevancia

aos demais servicos que poderiam ser oferecidos. Com isso, fazendo um paralelo com a viséo

do Ciclo de Vida proposto por Souza (2007), as centrais de negocios no Brasil até o Gltimo

ano encontravam-se entre a fase de desenvolvimento e amadurecimento.

Em linhas gerais, sdo considerados pelo Sebrae (2012) como principais

caracteristicas das centrais brasileiras de negocios 0s seguintes aspectos:

Organizam-se entre pessoas juridicas ou fisicas, podendo criar ou ndo uma
entidade juridica para representd-los ou realizar através dela os objetivos
comuns do grupo. Neste caso, podera ser criada uma empresa (Ltda. ou S.A)),
associagdo, cooperativa ou consorcio, de acordo com as exigéncias e normas da
lei;

Possuem o objetivo prioritario de aumentar a sua competitividade individual
através do trabalho coletivo, com foco no médio e longo prazo;

Inicialmente, seus membros participantes estdo localizados geograficamente
préximos, a um raio em torno de 300 km, o que possibilita as reunifes de
criacdo, organizacdo e operacdo da central de negdcios. Com o passar do
tempo, a expansdo pode atingir varios estados até atingir todo o territorio
nacional,

Desenvolvem, na maioria dos casos, uma marca Unica que serd utilizada por
todos os membros para mostrar ao mercado o seu “poder de fogo” e também
levar alguns dos beneficios que as grandes redes promovem ao consumidor;
Efetuam, junto a seus fornecedores, compras conjuntas para obter maiores
descontos nas mercadorias a serem adquiridas e assim aumentar sua
lucratividade;

Fazem acdes de comunicacdo de forma conjunta;

Atuam visando solugdes comuns entre participantes.
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Figura 7 — Area de atuagio e servicos oferecidos pela rede central aos seus associados.
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Fonte: Figura adaptada Sebrae (2012).

Dentre as caracteristicas apontadas pelo Sebrae, o tdpico seguinte analisa a
unificacdo da marca, estratégia de marketing utilizada pela central para fortalecer a imagem
do grupo no mercado e gerar vantagem competitiva frente aos concorrentes. Vale ressaltar
que, em virtude de ndo haver registro cientifico especifico sobre o tema, até a presente data,
em livros, bibliotecas virtuais do Google Académico, SPELL (Scientific Periodicals
Electronic Library) e CAPES, o tdpico sera construido com embasamento tedrico no topico
de marcas, de centrais e de exemplos praticos citados pelos livros de Souza — Centrais de
Negocios: Uma Revolucdo no Varejo e na Distribuicdo; Aliangas para o Sucesso no Varejo: A

Revolucdo das Centrais de Negdcios no Brasil e no Mundo.
3.3. A Unificacdo de Marcas como Diferencial Competitivo

A marca, com o0 processo de internacionalizagdo e com o acirramento da
competicdo, tornou-se o maior ativo das empresas, sendo fator decisivo para sobrevivéncia,
consolidagdo e conquistas de novos mercados. Em virtude desta transformacgdo, as
corporagdes mudaram radicalmente a sua concepc¢éo de produto e de metodologia de trabalho.
Com a globalizacdo, os produtos, que praticamente ndo tinham diferenciacdo, passaram a
enfatizar uma série de atributos funcionais e psicolédgicos, os quais colocavam a marca do
fabricante em total evidéncia. Diante desta nova realidade, as organizagGes, ao longo da

cadeia de valor, desde 0 pequeno varejo ao grande explorador de materia prima, comecgaram a
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arquitetar formas de fortalecer as suas respectivas marcas. Apesar disso, diversas empresas
tém encontrado dificuldades estruturais e financeiras para bancar 0s investimentos
necessarios. Portanto, para superarem esta barreira, muitas delas tém recorrido a estratégia de
construcdo de marcas fortes através das centrais de negocios (KOTLER; ARMSTRONG,
1993; MARTINS; BLECHER, 1997; AAKER, 2002; SOUZA, 2007; TOMIYA, 2010;
BATEY, 2010).

Segundo Souza (2004), esse processo pode se dar de duas maneiras. A primeira,
pela criacdo de uma marca para a central de negdcios, mantendo as representacdes regionais
ja existentes; e a segunda, pela elaboracdo de uma marca que represente a rede
interorganizacional e as empresas associadas.

As centrais de negocios que adotam a estratégia, comumente utilizada pelo setor
supermercadista brasileiro, de criar uma marca, mantendo representacGes regionais ja
existentes, visam fortalecer a sua imagem em ambito global através do direcionamento de
investimentos em um marketing coordenado e uniforme, o qual estabelece fortes associagdes
com as marcas locais. Desta forma, a central de negdcios, consegue aumentar o seu poder de
barganha frente aos fornecedores, consolidar-se aos olhos do mercado consumidor e fortalecer
as suas associadas (SOUZA, 2004).

As centrais de negocios que, por sua vez, utilizam a estratégia de marca Unica,
pratica corriqueira no varejo de material de construgdo, assim como a estratégia citada
anteriormente, vislumbram o seu fortalecimento, consolidacdo e reducdo de custos de
marketing com o propoésito de obterem vantagem competitiva frente a concorréncia. A
diferenca é que, nesse tipo de estratégia, o grau de interdependéncia entre as organizacGes
aumenta, pois as empresas associadas abrem méo de sua representacdo local e passam a
utilizar uma marca padrdo, o que demanda esfor¢os e investimentos conjuntos para realizar o
processo de transicdo e desenvolvimento da nova marca (SOUZA, 2004).

O processo de transicdo da marca em centrais de negdcios, assim como nas fusdes
e aquisicOes, é deveras complexo. Pesquisas apontam que, inicialmente, 60% das fusGes e
aquisicoes apresentam resultados decepcionantes, 20% fracassam e apenas 20% obtém éxito
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). De acordo com Barney e Hesterly (2007), isso
ocorre em virtude do grande choque cultural entre organizacGes que apresentam identidade e
valores distintos. Mesmo com estes empecilhos, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) afirmam que

a decisdo por um processo de fuséo ou aquisicdo de uma ou mais organizagdes, quando bem
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sucedido, aumenta o poder de mercado frente a concorréncia, facilita a entrada em novas
areas e diminui o risco diante das incertezas mercadoldgicas.

No caso da unificacdo de marcas em centrais de negocios, além das divergéncias
culturais que exigem um novo modelo de gestdo para adequacdo e padronizacdo de layout e
servico, Souza (2007) salienta que o apego emocional dos integrantes do grupo a sua
representacdo de origem é um elemento que dificulta o processo de transicao, pois ha o receio
de enfraquecer a sua marca na regido de atuacéo, a qual, geralmente, tem tradi¢cdo no mercado
local e esta fortemente ligada ao nome ou a historia da familia. Contudo, quando esses fatores
sd0 superados, as centrais de negdcios costumam criar uma identidade forte que rompe a
fronteira local, favorecendo o processo de expansdo em ambito nacional, enquanto as suas
operacdes consolidam-se ainda mais em suas respectivas localidades.

Conforme Souza (2007), esse processo foi vivenciado pela Redemac em 2001,
quando a organizacdo decidiu unificar as marcas de suas unidades. A central de negocios
galcha, fundada em 1999 por 11 empresarios e composta atualmente por 46 socios e,
aproximadamente, 70 lojas com atuacdo no segmento de material de construcdo, teve
inicialmente a sua decisdo contestada com veeméncia por muitos integrantes do grupo pelos
motivos ja citados. Para facilitar a transicdo, rede interorganizacional iniciou a elaboragdo de
um plano estratégico com o auxilio de uma assessoria externa, disponibilizada pelo Governo
do Estado do Rio Grande do Sul através de um projeto de incentivo a cooperacao, coordenado
pelo SEDAI (Secretaria de Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais).

No planejamento estratégico ficou definido que o processo de transicdo das
marcas seria lento e gradativo para ndo haver maiores transtornos para empresarios,
fornecedores e clientes de cada regido. Aos poucos, as representacdes simbdlicas das
empresas associadas foram sumindo dos pontos de venda, enquanto a marca Redemac ficava
cada vez mais destacada e fortalecida no mercado através da forte divulgacdo nos meios de
comunicacdo de massa (TV, internet, radio, jornal e tabloides de ofertas), que enfatizavam o
processo de mudanca e melhorias em todas as lojas do grupo (SOUZA, 2007).

Apos essa fase de transicdo, Souza (2007) afirma que a Redemac obteve um
grande éxito na estratégia adotada. A central de negdcios conseguiu criar uma marca forte e
identificada com diversas regides do estado a partir da tradicdo das empresas associadas. Tais
empresas, por sua vez, mesmo com 0 processo de mudancga, foram fortalecidas devido a

melhoria dos processos de gestdo, com o desenvolvimento de um padrdo de loja e com uma
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divulgacdo mais intensa em meios de comunicacdo de massa, aos quais, anteriormente, as
associadas néo tinham acesso em virtude do custo elevado.

Assim como a Redemac, a Rede Construir € outro bom exemplo de central de
negocios com marcas unificadas. Em 1997, o grupo nascido na Grande S&o Paulo, atualmente
com atuagdo nacional em oito estados do Brasil e em mais de 200 lojas, é visto pelo mercado
comOo uma Unica empresa e esta entre as maiores redes de material de construcdo da América
Latina em namero de pontos de venda. O crescimento do grupo € atribuido principalmente a
unificacdo de marcas, fator preponderante para a construcdo de uma identidade forte, que tem
contribuido para a realizacdo de melhores negociacbes com fornecedores de produtos e
servigos e para o crescimento dos operadores da rede horizontal (SOUZA, 2007).

Em linhas gerais, o crescimento da Redemac em sua regido de atuacdo e a
ascensdo da Rede Construir em ambito nacional demonstram o diferencial competitivo
conquistado pelas organizagdes que participam de centrais de negdcios com marcas
unificadas. De acordo com Dimaggio e Powell (1983, apud VERSHOORE E BALESTRIN,
2008), ao participar de uma rede, as empresas passam a ser percebidas com distin¢do em sua
area de atuacdo, além de receber maior crédito e reconhecimento por parte do publico,
garantindo maior legitimidade nas a¢Oes empresariais e redimensionando a importancia da
empresa no contexto vigente.

Por fim, apds levantar os aspectos pertinentes a estratégia de unificacdo de marcas
em centrais de negdcios e citar exemplos praticos, a se¢do seguinte apresenta a metodologia

da pesquisa empirica realizada em uma central de negdcios cearense.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

Para facilitar a compreensdo do desenvolvimento do estudo, foi elaborada a
Figura 8, que apresenta o delineamento da pesquisa, dividido em trés etapas. Nesta secdo, sera
explicada a primeira etapa, a qual trata dos aspectos metodoldgicos da pesquisa e aborda a
conducdo do método e das técnicas utilizadas. A segunda e terceira etapas serao
desenvolvidas na secdo 5, que compreendem, respectivamente, a pesquisa qualitativa de
natureza exploratoria e o estudo quantitativo aplicado na central de negdcios com marcas
unificadas. Por fim, a quarta etapa, que corresponde as consideracfes finais do presente
projeto, serd enfatizada na se¢éo 6.

Figura 8 — Delineamento metodoldgico da pesquisa

Defini¢ao dos aspectos metodoldgicos da pesquisa
(Natureza, objetivos, problema , procedimentos
técnicos e caracterizacdo da amostra)

Aspectos
Metodolégicos

Historico da Central de Negocios

Pesquisa Qualitativa
de Natureza
Exploratoéria

(Caso Construtop) Os Resultados da Unifica¢do da Marca na Central de

Negocios Construtop

A Unificagdo da Marca na Central de Negocios
Construtop

Fonte: Figura desenvolvida pelo pesquisador.

4.1. Aspectos Metodoldgicos da Pesquisa

A pesquisa € uma indagacdo minuciosa na procura de fatos e principios, cuja
finalidade é descobrir respostas para algumas questdes mediante a aplicacdo de métodos
cientificos, os quais tém o proposito de aumentar a probabilidade dos resultados obtidos
serem seguros e imparciais (MARCONI; LAKATOQOS, 2002).

A escolha do método da pesquisa representa a lente pela qual o pesquisador deseja
observar determinado fendmeno, relevando suas proprias orientagdes e suposicdes sobre o
contexto. Em grande parte, os resultados da pesquisa de campo sédo um reflexo da escolha do
método e da forma como o fato ou objeto analisado sera observado, seus pontos fortes e
limitagdes (WEGNER, 2011).
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Segundo Cervo (2006), a esséncia da pesquisa esta condicionada ao seu objetivo,
podendo esta ser definida como pura ou aplicada. Na pesquisa pura, 0 pesquisador tem como
meta o saber, buscando satisfazer uma necessidade intelectual por meio do conhecimento. Ja
na pesquisa aplicada, o investigador ¢ movido pela necessidade de contribuir para fins
praticos mais ou menos imediatos, procurando solugdes para problemas concretos.

Para Gay e Diehl, (1992, apud Ghisi, 2005), nos estudos em administracdo, as
situacOes estudadas sdo consideravelmente mais dificeis de serem explicadas, preditas e
controladas por serem de natureza complexa, envolvendo pessoas, instituicdes, ambiente em
mudanca continua e ndo simplesmente relacBes de causa-efeito, dificultando a generalizacéao e
a replicagéo de resultados.

Em virtude desta complexidade, Vergara (2000) afirma que a pesquisa requer uma
abordagem teorica e pratica para a elaboracdo do diagnostico do problema em estudo. A
abordagem tedrica compreende a consulta bibliografica em material publicado em livros,
revistas, jornais, redes eletronicas e em fontes de dados secundarios através da participacdo
em congressos, foruns e seminarios, junto a associagdes e instituicdes setoriais. A abordagem
pratica, por sua vez, depende dos objetivos da pesquisa.

De acordo com Mattar (2008), a pesquisa pode apresentar objetivos conclusivos
ou exploratorios. O estudo conclusivo caracteriza-se por possuir propositos bem definidos,
estruturados e dirigidos para a solucéo de problemas ou avaliacdo de alternativas de cursos de
acdo. A pesquisa exploratoria, por sua vez, visa prover o0 pesquisador de um maior
conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva.

Segundo Vergara (2000), o estudo exploratorio é utilizado habitualmente pelo
pesquisador que procura compreender o comportamento do objeto estudado para a
confirmacdo ou ndo de ideias prévias, a fim de elaborar questes e (ou) hipoteses sobre um
tema especifico. Nesta linha, Marconi e Lakatos (2002) afirmam que a pesquisa com fins
exploratorios pode ser adequadamente utilizada como uma etapa inicial em um processo
continuo de pesquisa através da utilizacdo dos métodos de levantamento de experiéncias,
observagao informal e estudo de caso.

Conforme Mattar (2008), o estudo de caso é o método de pesquisa mais utilizado
em andlises exploratdrias. Segundo Yin (2010), este apresenta escopo amplo, sendo
comumente utilizado em diversas areas, como: psicologia, sociologia, ciéncias politicas,
antropologia, assisténcia social, administracdo, educacdo, enfermagem, planejamento

comunitario e até mesmo economia. O seu objetivo, de acordo com Vergara (2000), é
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investigar e processar eventos contemporaneos da vida real, visando reter caracteristicas
holisticas e significativas.

Mattar (2008) acrescenta que o método tem a finalidade de estimular a
compreensdo sobre um determinado fato, sugerir hipoteses e gerar questdes para pesquisas.
Para Yin (2010), o estudo de caso é uma forma de pesquisa bastante versatil, que permite a
utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias na coleta de dados e a triangulagéo entre elas na
formulacéo do projeto.

Segundo Mattar (2008), os procedimentos que viabilizam a coleta de dados no
estudo de caso sdo: entrevistas, exame de registros existentes e observacdo direta ou indireta
da ocorréncia do fato.

De acordo com Yin (2010), a entrevista apresenta-se como uma das fontes mais
importantes no processo de coleta de dados e pode ser classificada como: entrevista em
profundidade, focada e estruturada (levantamento formal).

A entrevista em profundidade, como o prdprio nome evidencia, tem o propdsito
de aprofundar um determinado tema, sobre o qual o pesquisador pouco tem conhecimento ou
o tem de forma superficial. Este método € habitualmente utilizado em entrevistas com
respondentes que possuem amplo conhecimento sobre o tema investigado (respondentes-
chave), necessitando, assim, de uma conducao mais flexivel em um intervalo de tempo maior,
de forma a permitir insigths e opinides sobre eventos do préprio entrevistado (YIN, 2010).

A entrevista focada, por sua vez, tem a finalidade de corroborar determinados
fatos que o pesquisador considera estabelecidos, sendo normalmente, conduzida de forma
mais diretiva em periodos mais curtos de tempo. Para tanto, o entrevistador deve elaborar as
questBes especificas de forma cuidadosa para ndo deixar transparecer no momento da
entrevista que detém conhecimento sobre o0 assunto Ja a entrevista estruturada (levantamento
formal), constitui de um processo rigido, com questdes usualmente fechadas, que buscam
produzir dados quantitativos como parte da evidéncia do estudo de caso (YIN, 2010).

De acordo com Marconi e Lakatos (2002), para o éxito do processo de entrevista,
além da escolha do método correto, é necessario que a amostra seja bem definida. Segundo
Matar (2008), uma boa amostra consegue estabelecer com precisdo e eficiéncia as
caracteristicas de uma populacdo, conduzindo a pesquisa a realizacdo dos objetivos pré-
definidos.

Por fim, o tpico seguinte apresenta o processo detalhado da pesquisa realizada no

Grupo Construtop em marco e abril de 2014.
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4.2. Delineamento da Pesquisa

A unificacdo de marcas em centrais de negocios, tema central desta pesquisa, vem
ganhando espaco no mercado nacional desde o inicio do século XXI, principalmente na
atividade varejista. Entretanto, no meio académico, o acervo bibliografico, até o inicio da
realizacdo desta pesquisa, em setembro de 2013, era muito incipiente. Assim, este trabalho foi
desenvolvido com o intuito de satisfazer uma necessidade intelectual por meio do
conhecimento e ampliar a base de pesquisa cientifica sobre o assunto.

Considerando o propésito deste trabalho e o conceito levantado por Cervo (2007)
sobre a esséncia de um estudo cientifico, a pesquisa ora apresentada classifica-se como pura,
pois a sua meta é o saber. Quanto a sua finalidade, remetendo-se as proposicdes de Vergara
(2000) e Mattar (2008), esta apresenta natureza exploratdria, uma vez que objetiva promover
um maior conhecimento sobre o tema em quest&o.

Para viabilizar a realizacdo desta pesquisa, 0 método utilizado foi o estudo de
caso. A sua escolha foi influenciada pelas proposi¢oes de Yin (2010), as quais consideram o
método bastante versatil, em virtude do escopo amplo e da possibilidade de utilizar multiplas
fontes de evidéncias na coleta de dados, permitindo a triangulacdo entre as mesmas na
formulacéo do projeto.

O caso escolhido, que norteou o desenvolvimento desta pesquisa e proveu maior
compreensdo sobre o tema deste trabalho, foi a Central de Negdcios Construtop. A definicédo
do caso foi resultado da facilidade de acesso ao grupo e dos resultados relevantes obtidos pela
rede interorganizacional nos ultimos cinco anos, possibilitados pela adogdo da estratégia de
unificagdo de marcas em meados de 2008.

O processo de coleta de dados na central de negdcios deu-se através dos
procedimentos de entrevista em profundidade e de entrevista focada, propostos por Yin
(2010). O primeiro foi utilizado, inicialmente, para ampliar a base de conhecimento sobre o
assunto. Ja o segundo teve a finalidade de corroborar fatos apresentados na primeira
entrevista, ampliar a viséo sobre o caso estudado e evitar erros na elaboragéo da pesquisa.

A entrevista em profundidade foi realizada com o idealizador da central de negdcios e mentor
do processo de unificacdo de marcas, na sua empresa, em marco de 2014. O entrevistado, com
49 anos de idade e empresario ha 26, detentor de trés lojas no grupo e atualmente presidente

da Associacdo de Comerciantes de Material de Construcdo do Ceard (ACOMAC),
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apresentava vasto conhecimento sobre a formacéao de aliangas estratégicas horizontais e sobre
0 assunto em questdo no presente trabalho.

Para viabilizar a entrevista, foi desenvolvido previamente, com base na teoria
levantada e no conhecimento adquirido sobre a central de negocios, um questionario dividido
em duas partes, conforme mostra o0 Quadro 1. A parte | solicitava dados gerais da central de
negdcios, enquanto a Il focava, especificamente, na fundacdo da rede interorganizacional e no
processo de unificacdo de marcas. A elaboracao deste documento tinha o objetivo de nortear o

processo de entrevista de forma didatica e flexivel, sem deixar de coletar informacdes

consideradas relevantes para o desenvolvimento da pesquisa.

Para a realizacdo da entrevista com o idealizador da central de negdcios, dois

dias antes do encontro, foi-lhe enviado, por e-mail, o questionario, a fim de familiariza-lo

com as perguntas que seriam colocadas em discussdo. No dia da entrevista, 0 mentor do

grupo trouxe o questionario quase todo resolvido. Coube, entdo, esclarecer suas duvidas e

solicitar opinides e sugestdes de abordagem sobre fatos relevantes da unificagdo de marcas.

Por fim, a entrevista foi gravada e durou, aproximadamente, duas horas e trinta minutos.

Quadrol — Matriz do questionario de pesquisa Parte | e 11

Objetivo Geral

Teoria

Questionario

Identificar as vanta-
gens que a unificacdo
de marcas gera para as
empresas participantes
de centrais de neg6-
cios

Porter (1989); Aaker e Joachimsthaler
(2002); Souza (2004); Giovanella
(2006); Barney e Hesterly (2007);
Hitt, Ireland e Hoskisson (2008);
Souza  (2004) Souza  (2007);
Verschoore e Balestrin (2008); Yemal
(2008); Sebrae (2009); Tomiya
(2010); Batey (2010); Sebrae (2012).

Q.09. Vocé poderia detalhar quais as
vantagens e desvantagens que foram gera-
das com a cria¢do da marca Construtop em
relacdo ao mercado?

Q.13. Ap6s a unificacdo de marcas, 0 que
melhorou nas lojas do grupo?

Q.14. Que melhorias a marca Construtop
proporcionou nas  negociacbes com
fornecedores para sua(s) loja(s)?

Objetivos Especificos

Teoria

Questionario

Verificar como se deu
0 processo de unifica-
cdo de marcas na
central de negdcios.

Porter (1989); Kotler e Armstrong
(1993); Aaker e Joachimsthaler
(2002); Romeu (2002); Souza (2004);
Giovanella (2006); Souza (2007);
Barney e Hesterly (2007); Wright,
Kroll e Parnell (2007); Verschoore e
Balestrin  (2008); Hit, Ireland e
Hoskisson (2008); Parente, Limeira e
Barki (2008)/ Tomiya (2010); Batey
(2010).

Q.01. Como foi 0 processo para montar a
central de negdcios?

Q.02. Como se deu o processo de unifica-
¢do de marcas?

Q.03. Quais o0s objetivos da unificacdo de
marcas?

Q.04. Quais eram 0s receios e as expec-
tativas dos participantes com a unificacdo
de marcas?

Q.15. Vocé poderia detalhar quais eram 0s
Seus receios e as suas expectativas com a
unificacdo de marcas?




Verificar 0 que
mantido da proposta
de wvalor das lojas
participantes com a
unificagdo de marcas

Kotler e Armstrong (1993); Martins e
Blecher (1997); McCarthy e Perrault
(1997); Aker (1998); Aaker e
Joachimsthaler (2002); Souza (2004);
Balestrin (2005), Giovanella (2006),
Souza (2007); Vershoore e Balestrin
(2008) Tomiya (2010); Batey (2010),
Sebrae (2012)

Q.05. Vocé poderia descrever
detalhadamente quais as caracteristicas
comuns as lojas que foram mantidas apés a
unificacdo de marcas pela central de
negocios?

Q.06. Ao planejar e estruturar a nova mar-
ca, como a Construtop desejou ser vista pe-
lo mercado consumidor?

Q.07. Qual imagem vocé acredita que a
marca Construtop transmite para o mercado
consumidor?

Q.08. Que medidas foram adotadas para
fortalecer a imagem da nova marca no
mercado?

Q.10. A que vocé atribui o intenso fortale-
cimento da marca Construtop nos ultimos
cinco anos?
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Avaliar 0s ganhos
obtidos de share of
mind com a unificacdo
de marcas

Aker (1998); Aaker e Joachimsthaler
(2002); Tomiya (2010); Batey (2010).

Q.11. Qual a pontuacdo e a posicdo obtida
pelo grupo na Pesquisa Top of Mind do
Datafolha nos anos de 2010, 2011 e 2013?
Q.12. Quais os ganhos obtidos pela central
de negdcios com o crescimento ha pesquisa
Top of Mind do Datafolha?

Fonte: Questionario desenvolvido pelo pesquisador.

Apdbs a realizacdo da entrevista com o idealizador da central de negdcios, foi

elaborada a terceira parte do questionario, a qual segue no apéndice A. Esta, por sua vez, tinha

0 propdsito de mensurar, através de perguntas fechadas, a relevancia dos aspectos propostos

pela teoria e pelo mentor do grupo, conforme exposto no Quadro 2.

Quadro 2 — Matriz do questionario de pesquisa parte IlI.

Objetivo Geral Teoria Questionario
Aaker e Johacmisthaler (2002): Q.19. Por favor, responda aos questionamen-
Identificar as vantagens Giovanella  (2006); Souza; tos abaixo sobre a sua loja (faturamento, n° de
que a unificacdo de (2007); Vershoore e’ Balestrin clientes atendidos, n° de itens comercializa-
marcas gera para as ! dos, lucratividade).

empresas participantes de

centrais de negécios

(2008); Yemal (2008) e Sebrae
(2009); Batey (2010); Tomiya
(2010); e Sebrae (2012).

Q.20. Considerando os itens abaixo, assinale
0s ganhos ja obtidos pela central de negdcios

com a unificacdo de marcas.

Obijetivos Especificos

Teoria

Questionario

Verificar o que mantido da
proposta de valor das lojas
participantes com a unifi-
cacdo de marcas

Porter (1989); Romeu (2002);
Souza (2004); Barney e
Hesterly (2007); Souza (2007) e
Hit, Ireland e Hoskisson (2008).

Q.16/17. Quanto aos objetivos e receios da
unificagdo de marcas, assinale, na escala de 1
a 4, o grau de relevancia que cada um teve na
sua decisdo de adotar a estratégia.

Q.18. Quanto ao fortalecimento e a conso-
lidacdo da marca, assinale, na escala de 1 a 4,
a relevancia que cada estratégia teve no for-
talecimento e consolidacdo da marca.

Fonte: Questionario desenvolvido pelo pesquisador.
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Em abril de 2014, iniciou-se a segunda etapa do processo de entrevistas, aplicando
a parte Il e Il do questionario que segue no apéndice A. Para tal, com a ajuda do idealizador,
foi definida uma amostra com onze membros do grupo que vivenciaram 0 processo de
unificacdo de marcas. Destes, atualmente, dez fazem parte do quadro societario da
organizagdo e um, por opc¢éo, abdicou da sociedade, tornando-se um licenciado do grupo.

Os participantes da amostra, conforme a Tabela 1, apresentavam idade superior a
30 anos, com uma concentracdo maior no intervalo entre 51 e 60 anos (4), e uma vasta

experiéncia. Além disso, do total pesquisado, oito possuiam mais de 15 anos de profisséo.

Tabela 1: Perfil dos empreséarios entrevistados

Enlt?'gsiig\ ?jsos Ne Tempo de Profissdo ~ N°
De 21 a 30 anos 0 De 1a10 anos 0
De 31 a 40 anos 3 De 11 a 15 anos 2
De 41 a 50 anos 2 De 16 a 20 anos 4
De 51 a 60 anos 4 De 21 a 30 anos 4
Mais de 60 anos 2 Mais de 30 anos 1
TOTAL AMOSTRA 11 TOTAL AMOSTRA 11

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto as empresas dos entrevistados, de acordo com a Tabela 2, todas estavam
atuando no mercado ha mais de dez anos (sete delas, hd mais de vinte); a maior parte
apresentava acima de quinze funcionarios (6) e a maioria contava com uma area de vendas
superior a 300 m2 (7).

Tabela 2: Perfil das empresas dos entrevistados

Idade das Empresas dos NO Numerq Qe NP Area de Vendas NP
Entrevistados Funcionarios

De 1 a 10 anos 0 |De10a15funciondrios 9 |De 250 a 300 m? 4
De 11 a 15 anos 1 |De16a20 funcionarios 2 |De 301 a400 m? 2
De 16 a 20 anos 3 | De21a25funciondrios 2 |De 401 a 500 m? 0
De 21 a 30 anos 5 | De26a30 funciondrios 0 | De 501 a600 m? 2
Mais de 30 anos 2 | Mais de 30 funciondrios 2 | Mais de 600m? 3
TOTAL AMOSTRA 11 TOTAL AMOSTRA 11 TOTAL AMOSTRA 11

Fonte: Dados da pesquisa

Voltando-se ao processo de entrevistas, das onze realizadas, cinco foram
desenvolvidas, na primeira semana de abril, nas empresas dos membros da central de

negocios, de forma mais diretiva (focada), com duragdo média de uma hora. Ressalta-se,
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ainda, que assim como realizado com o idealizador, o questionéario foi enviado por e-mail dois
dias antes do encontro.

As outras seis entrevistas, em virtude das variaveis de tempo e deslocamento,
foram realizadas atraveés do envio de e-mail e de ligacGes telefonicas. Para tanto, 0 processo
aplicado foi:

1. Envio do questionario por e-mail com a descricdo dos objetivos, explicacdo

prévia do método de pesquisa e prazo para resolucéo (trés dias).

2. Ligacdo para o membro do grupo a fim de confirmar recebimento do
questionario, explicar os objetivos e método de pesquisa, além de reforgar o
prazo de devolugéo da pesquisa respondida.

3. Apds trés dias, ligacdo para o participante da pesquisa com o intuito de
esclarecer davidas e solicitar a entrega do questionario resolvido.

Trés dias depois da realizagcdo das fases 1 e 2, foi feita a ligacdo para os seis
associados, entretanto, apenas dois haviam concluido o questionério e apresentavam poucas
duvidas, dois comecaram a responder o questionario, mas pararam na metade por falta de
tempo e 0s outros dois ndo tinham iniciado a resolucdo do mesmo. Assim foi estipulado um
novo prazo para 0s quatro que ndo concluiram. Por fim, com nove dias, 0s questionarios
foram recebidos.

Apos a conclusdo do processo de entrevistas, 0os dados obtidos na pesquisa de
natureza exploratéria foram cruzados com os achados do levantamento teérico a fim de
verificar se estes se materializavam na pratica.

Por fim, considerando os dados levantados nas pesquisas realizadas, a secao
seguinte, embasada na teoria levantada ao longo deste projeto, apresenta os resultados do

estudo realizado no Grupo Construtop em marco e abril de 2014.
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5. ESTUDO DE CASO: CONSTRUTOP

O mercado varejista brasileiro, desde a abertura econémica e a implantacdo do
Plano Real na década de 1990, tem vivenciado uma série de transformacdes em toda a sua
extensdo. A palavra reinventar-se, com o controle da inflacdo, o aumento do poder de compra
do cliente, a intensificacdo da competitividade em dmbito nacional e a criacdo do codigo do
consumidor (CDC), passou a fazer parte da cartilha do varejista. O simples fato de ter o
produto, ser 0 mais barato e atender a uma necessidade deixou de ser fator determinante para
a compra, tornando-se apenas alguns dos requisitos na avaliagdo do processo de compras do
cliente. O diferencial competitivo passou a ser, entdo, a grife, as vantagens e os beneficios,
que satisfazem o desejo do consumidor (MATTAR, 2011).

O varejo de material de construcdo de Fortaleza também tem vivido grandes
transformacgdes em um curto intervalo de tempo, contribuindo para a reinvencao do ponto de
venda nas ultimas duas décadas. Para comprovar, basta observar que hd um bom tempo,
principalmente nas areas mais desenvolvidas da capital, o grande balcdo de vendas estd
entrando em extin¢do diante do misto de autosservico e do atendimento personalizado. Com a
informatizacdo, o bloco e a caneta praticamente sumiram, a carroca deu passagem aos
veiculos motorizados, a participacdo do material basico (areia, cimento, tijolo, dentre outros)
nas revendas diminuiu drasticamente frente aos produtos de acabamento (piso, louga, tintas,
acessorios, utilidades, etc.) e, finalmente, a cultura de depdsito vai sendo substituida pela
cultura de loja e de home center.

As mudancas na esfera social e as transformacdes iniciadas pelas grandes lojas e
home centers na década de 1990 resultaram na perda de competitividade do comércio da
regido periférica de Fortaleza. Assim, o cliente que desejava adquirir bens mais sofisticados
(produtos de acabamento), de maior margem de lucro para o comerciante, saia do seu bairro
para buscé-los nas areas mais desenvolvidas da capital, deixando para o depdsito local apenas
as mercadorias de menor lucratividade, por exemplo, o material basico. Para reverter este
quadro e evitar o éxodo do consumidor do bairro para os centros mais desenvolvidos da
capital, o comércio da periferia precisou buscar alternativas e reinventar-se no inicio deste
século.

Diante do reposicionamento do mercado e da busca do comerciante da periferia
por soluces alternativas, surge a Construtop, central de negdcios nascida na regido periférica

de Fortaleza, que obteve uma grande ascensdo no mercado cearense nos Ultimos cinco anos,
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conseguindo figurar entre os grandes do estado e contribuir para a dinamizacdo dos bairros
menos desenvolvidos da cidade através da estratégia de unificacdo de marcas.

Com isso, esta secdo apresenta o resultado de uma pesquisa aplicada na
Construtop. Para facilitar a sua compreensdo, a mesma serd dividida em trés topicos. O
primeiro trata o histérico da central de negdcios. O segundo, a descricdo do processo de
unificacdo de marcas no grupo; e o terceiro, os resultados da adocao da estratégia pela alianca

estratégica horizontal.

5.1. Historico da Central de Negdcios

O mercado brasileiro, ap6s um longo periodo de turbuléncia, reflexo do
descontrole inflacionéario, iniciou a década de 2000 gozando de uma economia estavel e
promissora. Sendo assim, o varejo de material de construcdo do Ceard vivenciou diversas
transformacdes. Dentre estas, destacou-se a profissionalizacdo das grandes lojas, situadas, em
grande parte, no centro de Fortaleza e nas regifes mais desenvolvidas da capital, provocando
o enfraquecimento do comércio de vizinhanca da periferia.

Diante do novo mercado que se apresentava, em 2001, um pequeno comerciante,
proprietario de duas lojas nos bairros da Parangaba e do Siqueira, idealizou a criagdo de uma
central de negdcios. O seu objetivo foi minimizar as ameacas impostas pela concorréncia e
aumentar a competitividade de suas empresas. A inspiracdo veio da movimentacdo
associativista, que comecava a ocorrer com maior intensidade no Sul e Sudeste do Brasil, da
participacdo em eventos especializados e da leitura de livros sobre o tema, que traziam casos
bem sucedidos do continente europeu.

Para concretizar a ideia de formar a central de negdcios, 0 pequeno empresario
iniciou um arduo e delicado processo de prospeccdo de empresas na regido periférica de
Fortaleza. O proposito era identificar organizacfes varejistas de material de construcdo
tradicionais, lideres em seus bairros de atuacdo e com boa liquidez, cujos proprietarios
apresentassem visdo empresarial e capacidade de investimento.

A identificacdo de organizacbes com este perfil contou com o auxilio de alguns
representantes comerciais, 0s quais, devido ao conhecimento de um grande numero de
comércios e de seus respectivos proprietarios, apresentaram comerciantes que atendiam aos
requisitos solicitados e, em casos mais especificos, possibilitaram o primeiro contato entre o

idealizador e os potenciais candidatos a participar da central de neg6cios.
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Finalizado o processo de prospeccdo, 0 pequeno empresario, respaldado pelos
representantes comerciais que colaboravam e acreditavam no processo, realizou alguns
contatos telefénicos com os comerciantes que tinham perfil favoravel. Na conversa, 0
empresario apresentava, em linhas gerais, os objetivos da formacdo de uma central de
negdcios e buscava agendar uma visita para detalhar todo o processo. Segundo o idealizador
do projeto, alguns comerciantes rejeitaram a possibilidade de um encontro por temerem
compartilhar informacdes dos seus negocios, enquanto outros sete aceitaram ser visitados para
obterem maiores informacoes.

Na visita para a apresentacdo do contetdo, de acordo com o idealizador da central
de negocios, 0o que mais mexeu com os comerciantes foi a possibilidade de negociar em
conjunto, com o proposito de aumentar o volume de compras, o poder de barganha frente a
fornecedores e, assim, obter uma economia em escala com a reducéo dos pregos.

Para concluir o processo de formacdo da central de neg6cios, 0 pequeno
empresario agendou mais um encontro, desta vez na sua empresa, a fim de apresentar todos 0s
comerciantes interessados em participar da rede de cooperacdo, bem como para realizar 0s
ultimos esclarecimentos.

Ap6s o encontro, foi fundada a central de negocios em 2002, por oito empresarios.
A rede de cooperacdo horizontal nasceu com nove lojas, localizadas, em sua maioria, na
regido periférica de Fortaleza, com o nome fantasia Constru Rede. Os principais objetivos dos
membros do grupo eram aumentar o poder de barganha de suas empresas junto a cadeia
fornecedora, realizar campanhas de marketing cooperadas e trocar experiéncias para melhorar
a gestéo das suas lojas.

A conducdo da central de negécios durante os dois anos iniciais foi realizada pelo
seu idealizador. No primeiro ano, ainda sem uma sede fixa, 0s membros do grupo reuniam-se
todas as quartas-feiras no periodo da tarde, de 14:00 as 18:00 horas, sempre em uma loja
diferente. O propdsito inicial destes encontros era definir o regulamento interno do grupo,
alinhar a visdo dos associados, compartilhar informacdes e discutir sobre assuntos pertinentes
a rede de cooperagdo. Especificamente quatro meses depois, passou-se a receber
representantes comerciais para realizar negociagdes de forma conjunta.

Em linhas gerais, 0s oito primeiros meses da central de negocios contaram com a
forte motivacdo dos seus participantes, em virtude da perspectiva de ganhos futuros. Todavia,
no final do primeiro ano e no decorrer do segundo, o grupo passou a enfrentar fortes

turbuléncias. A primeira delas veio de um nimero consideravel de fornecedores que, por ndo
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acreditarem na rede de cooperagdo ou por se sentirem ameacgados pelo aumento do poder de
barganha das lojas, boicotavam a organizacdo, tentando desestabiliza-la. A segunda foi
oriunda de desavencas internas, fruto das dificuldades da administracdo conjunta e da cultura
assistencialista que pairava na maior parte das centrais de negocios do pais.

A cultura assistencialista, mencionada pelo idealizador do grupo, ficava evidente
no momento do rateio das receitas de bonificagéo entre associados, as quais eram oriundas das
negociacdes realizadas com fornecedores, pautadas no volume de compra. Estas verbas, na
maior parte das centrais de negocios do pais, eram divididas de forma igualitaria,
independentemente do volume de compra de cada empresa, prejudicando, assim, as empresas
que faziam um esforgo maior para comprar grandes quantidades.

O debate sobre a divisdo das verbas de bonificacdo aflorou os nervos dos
empresarios, pois, inicialmente, contrapondo-se aos ventos do mercado, havia-se definido
pela cultura da meritocracia (ganha mais quem compra mais), ou seja, pelo rateio
proporcional defendido pelas empresas participantes de maior faturamento. Entretanto, as
organizacbes de menor volume de compra eram maioria no grupo e queriam fazer valer a
cultura assistencialista que influenciava fortemente o universo das redes de cooperacdo. Esta
disputa interna se delongou pelos dois anos seguintes, atingindo o &pice no inicio de 2004
com a convocacgédo de uma assembleia geral para decidir pela manutencéo ou ndo do estatuto.

Na assembleia geral, foi definido, em votacdo apertada, pela manutencdo do
estatuto (rateio proporcional de verbas de bonificagdo). Nos bastidores, dias antes do
encontro, a participacdo do idealizador foi fundamental, pois este conseguiu convencer alguns
empresarios, proprietarios de lojas de menor faturamento, que a manutencdo da meritocracia
era crucial para o desenvolvimento mais rapido das lojas do grupo e, por conseguinte, da
central de negocios.

A vitoria da meritocracia em votacdo apertada manteve os animos dos lideres
defensores da cultura assistencialista exaltados, logo, foi questdo de tempo para a discussdo
voltar a tona e 0s mesmos iniciarem um processo para angariar votos a fim de convocar uma
nova assembleia geral. Para evitar que isso acontecesse, pois 0 desgaste de mais uma
assembleia poderia ocasionar a dissolugcdo da central de negocios, o idealizador do grupo, no
final de 2004, ja no mandato do segundo presidente da associagdo, articulou a entrada de
novos associados para oxigenar o grupo e trazer novas ideias.

Em meados de 2005, trés anos apds a fundacéo da rede de cooperagdo, 0 grupo

expandiu de nove para dezessete lojas através da primeira fusdo de centrais de negdcios do



54

Ceara, realizada entre a Constru Rede, sediada em Fortaleza, e a Rede Conexdo, com sede em
Caucaia. Desta fusdo, nasceu a Constru Ceara, que manteve a administragdo ¢ o “DNA” da
Constru Rede, inclusive a divisdo proporcional das verbas de bonificacdo, modelo preservado
até os dias atuais e que, segundo o idealizador, “[...] tem sido crucial para ascensao do grupo
ao longo destes doze anos”.

Com a incorporagéo da Rede Conex&o, 0 grupo conseguiu amenizar os conflitos
internos, aumentar a forca de compra da associacao, diminuir parcialmente a desconfianca de
pequenos e médios fornecedores e aumentar o potencial de investimento em propaganda da
central de negdcios. Com isso, no inicio de 2006, tirando um pouco o foco da compra, a
Constru Ceara desenvolveu o seu primeiro plano de midia com quatro tiragens de encarte por
ano, diferentemente do periodo da Constru Rede, que ndo tinha uma programacéo definida, e
com as primeiras campanhas publicitarias no radio e na televisao.

O primeiro plano de midia do grupo foi desenvolvido com recursos proprios, sem
auxilio de fornecedores, utilizando as mensalidades pagas por associados destinadas ao
“marketing”. Das midias utilizadas no primeiro plano de propaganda, segundo o idealizador
do grupo, a que logrou maior éxito foi o encarte.

O encarte, impresso em uma folha A4, frente e verso, com tiragem minima de
5.000 folhetos por loja, com validade de aproximadamente trinta dias, ofertava em média
quinze produtos. A frente do encarte, na parte superior, trazia a marca Constru Ceard, e 0
verso, na parte inferior, as marcas que faziam parte da central de negdcios com seus
respectivos telefones e enderecos.

A divulgacdo das quinze marcas com telefone e endere¢o no encarte ocupava
praticamente 50% do verso da pagina e criava uma dificuldade de identificacdo e de fixacdo
de uma marca por parte do consumidor. Este problema era agravado nas divulga¢des em radio
e televisdo, em virtude do excesso de informacdo e do tempo resumido de propaganda. Para
amenizar este problema, as campanhas focavam na marca Constru Ceard e convidavam o
cliente a conhecer uma loja associada mais préxima do seu lar. Ressalta-se que, especialmente
na televisdo, no encerramento do comercial, apareciam durante dois segundos todas as marcas
que integravam a central de negdcios.

Apesar dos ganhos obtidos em acfes conjuntas de marketing e compra, com 0
aumento do nimero de empresas associadas, a Constru Ceara tinha dificuldade de criar uma
identidade forte e projetar uma imagem consistente para 0 mercado devido a diversidade de

marcas que compunham o grupo e o pequeno destaque nas fachadas das lojas. Somado a isto,
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havia ainda a desconfianga de grandes fornecedores, os quais ndo acreditavam na
continuidade do projeto, em virtude da independéncia das marcas que podiam se desvincular
da central de negdcios a qualquer momento, logo, ndo demonstravam interesse algum de ter
seus produtos nos pontos de vendas da rede de cooperacéo.

Para solucionar definitivamente esses problemas, no inicio de 2008, com o
numero de lojas estabilizadas, o idealizador da central de negdcios, 0 qual estava novamente
na presidéncia, sugeriu a unificacdo de marcas das lojas do grupo. Para concretizar este
processo, as unidades precisariam abrir mao de sua representacdo simbolica e aderir a uma
Unica marca.

Em meados de 2008, depois de um longo processo de convencimento dos
associados que resistiam por ndo quererem abdicar de sua representacdo, foi decidido, em
assembleia geral, pela realizacdo da unificacdo de marcas. Com a adoc¢do dessa estratégia, foi
iniciado um processo de profissionalizacdo da gestdo da central de negécios. A estrutura
organizacional do grupo, portanto, foi redefinida e a administracdo estratégica da organizacéo

ficou a cargo da presidéncia e da diretoria executiva (Figura 9).

Figura 9 — Holograma da Central de Negdcios Construtop
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Fonte: Manual de Boas Vindas Construtop (2011).
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A diretoria executiva, composta por Diretor Vice-Presidente, Diretor Financeiro,
Diretor Logistico, Diretor Administrativo e Diretor de Relagdes Institucionais, foi criada com
a incumbéncia de filtrar os desejos dos associados, compartilhar as estratégias do grupo com a
presidéncia em exercicio e agilizar o processo de tomada de decisdo. Concomitantemente a
criagdo da diretoria executiva, foi implantado o Conselho Fiscal, regido por uma assessoria
externa, e o Conselho de Etica, formado por trés associados, os quais tinham o objetivo de
garantir que as estratégias adotadas pelo grupo gestor ndo fugissem do planejamento definido
e ndo violassem os valores da central de negdcios e as leis de mercado.

A gestdo tética da central de negdcios, por sua vez, passou a ser realizada por um
gestor profissional. O objetivo desta medida era melhorar os processos de gerenciamento da
central de negdcios e das lojas associadas. Para facilitar o trabalho do gestor, este tinha o
suporte do setor de recursos humanos e do apoio logistico-administrativo.

Ap0s o processo de reestruturacdo da gestdo da central de negocios, no final de
2009 e em meados de 2010, estrategicamente, o idealizador do grupo articulou a entrada de
dois novos associados. O primeiro, um dindmico empresario detentor de uma loja em
Quixadd, o qual demonstrou interesse em aderir ao grupo, sendo considerado, pela gestdo da
Construtop, importante para o processo de expansdo da central de negdcios para o interior do
estado; o segundo, lider de uma rede embrionéaria na cidade de Fortaleza que apresentava
dificuldades de se estabilizar no mercado.

Com a adesdo de dois novos associados e com uma marca ascendente, a central de
negocios passou a ser reconhecida pelo mercado em geral como uma forca do varejo de
material de construcdo do Ceard, inclusive pela maior parte dos fornecedores que estiveram
descrentes com a continuidade da central de negécios.

No final de 2010, a Construtop foi apontada pela pesquisa Top of Mind do
Datafolha como a terceira marca de lojas de material de construcdo mais lembrada pelo
publico cearense. Em 2011, o grupo se firmou como uma grande representacdo, aparecendo
novamente na pesquisa Top of Mind do Datafolha, desta vez, ocupando a segunda posicao,
feito repetido em 2012.

A ascensdo rapida da Construtop no mercado cearense levou 0s gestores da
organizacdo a repensarem o modelo de negocio do grupo. A central de negocios, baseada no
modelo de associacdo (sem fins lucrativos) ainda em 2012, transformou-se em uma empresa

de fato com fins lucrativos, constituida com capital social aportado pelos seus catorze sdcios.
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Em abril de 2014, periodo em que foi realizada a pesquisa que norteia este
trabalho, a Construtop apresentava-se com catorze socios e 26 lojas, distribuidas no territorio

cearense conforme apresenta a Tabela 3.

Tabela 3: Localizacdo das lojas do Grupo Construtop

Localizac&o das lojas N°

Fortaleza - Regido Periférica

Fortaleza - Centros mais Desenvolvidos
Regido Metropolitana

Interior do Estado

TOTAL DE LOJAS CONSTRUTOP 26
Fonte: Dados da pesquisa

o1 o b~ ©

As lojas do grupo apresentavam formatos mais compactos e aconchegantes, que
variavam entre 250m2 a 700m? de area, e seguiam, em menor proporc¢do, o layout de home
center, trazendo um misto de autosservico e atendimento personalizado. O foco do grupo, por
sua vez, estava voltado para as classes econdmicas C, D e E.

O posicionamento de mercado da Construtop, direcionado para o publico de
média e baixa renda, teve por objetivo explorar e reter, nos bairros de Fortaleza e na regido
interiorana do Ceard, um segmento de mercado carente de lojas mais estruturadas nos
arredores de sua moradia. Para atender a este mercado, as empresas do grupo buscaram
preservar a cultura de loja de vizinhanca através de acdes que mantinham a proximidade das
lojas com os seus clientes.

A estratégia de atuar com uma marca forte na regido periférica e metropolitana de
Fortaleza e no interior do estado fez da Construtop o maior grupo varejista de material de
construcdo do Ceara em nimero de lojas, colocando-a em uma posicao de destaque entre as
maiores empresas do setor no ambito estadual.

Diante do crescimento acelerado da Construtop no mercado cearense, 0 tdpico
seguinte detalhara o processo de unificacdo de marcas, estratégia fundamental para o sucesso

do grupo nos ultimos cinco anos.
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5.2. A Unificacdo de Marcas na Central de Negocios Construtop

A economia globalizada nas Ultimas duas décadas tem aumentado
consideravelmente a dindmica dos mercados, fazendo com que as transformac@es estruturais
no ambiente corporativo sejam cada vez mais frequentes. As organizacdes que, por sua vez,
apresentam dificuldades de se adaptarem as constantes mudancas de cenério estdo sendo
superadas pelos concorrentes mais habeis e, consequentemente, expurgadas do mercado
(WRIGHT; KROLL E PARNELL, 2007, p. 29). Portanto, a agilidade na tomada de decisao e
a escolha acertada da estratégia competitiva sdo fundamentais para o ganho de
competitividade e a sobrevivéncia das organizacdes contemporaneas. Neste contexto, a
unificacdo de marcas em centrais de negocios ganha espaco no universo das redes de
cooperacdo horizontal e surge como uma forte estratégia competitiva capaz de influenciar as
forcas de mercado propostas por Porter (1989).

Diante da nova dindmica de mercado, a central de negdcios ora apresentada
adotou a estratégia de unificacdo de marcas em 2008. De acordo com o seu idealizador, a
inspiracdo para esta iniciativa veio a tona em uma das participacdes do grupo no ENARE
(Encontro Nacional de Redes) em 2006. O evento realizado em S&o Paulo, especifico para
lojas de material de construcdo, apresentou 0 modelo do Grupo Okinawa, central de negocios
de descendestes japoneses, que assumiu a estratégia de marca Unica para abrir unidades de
maior porte (home center) no dindmico mercado de Séo Paulo.

Fazendo uma correlacdo com os estudos de Porter (1989), Souza (2004), Barney
e Hesterly (2007), Souza (2007) e Hit, Ireland e Hoskisson (2008), que relatam sobre a
conquista de vantagem competitiva, os objetivos da formacédo de aliancas estratégicas de uma
forma geral e de centrais de negdcios, pode-se afirmar que a unificacdo de marcas tem o
propdsito de ampliar o potencial competitivo das empresas frente a concorréncia através:
do(a): aumento de poder de mercado; fortalecimento e consolidacdo da imagem frente a
concorréncia; aumento da influéncia no processo de compra do consumidor; conquista de
economia em escala; superacdo de incertezas; superagdo das barreiras de mercado e da
concorréncia; maximizacao do desempenho das operagdes aliadas; e criagdo de um ambiente
competitivo favoravel com padrdes definidos.

Seguindo essa linha, no caso da Construtop, o idealizador da central de negocios
afirmou que a unificagdo de marcas teve o objetivo de criar uma representacao forte para as

lojas associadas, a fim de facilitar a divulgacdo da representacdo do grupo, ampliar a
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participacdo das operacdes no mercado local e aumentar o poder de negociacdo da central de
negdcios frente a fornecedores. Além destes objetivos, os outros dois socios, entrevistados
inicialmente, citaram que a estratégia tinha o propdsito de fortalecer as unidades frente a
concorréncia existente e protegé-las da entrada de novos competidores.

Para mensurar a relevancia de cada objetivo no processo de unificagédo de marcas,
a Tabela 4 apresenta o resultado da segunda etapa da pesquisa realizada com onze
participantes do grupo. Para cada um dos objetivos, foram atribuidas notas de 1 a 4, as quais
correspondem: 1 — irrelevante, 2 — pouco relevante, 3 — relevante e 4 — muito relevante. Em
seguida, foi feito a media simples (soma das notas, dividido pelo nimero de entrevistados).

Conforme o resultado da pesquisa, dos nove objetivos apresentados aos membros
do grupo, oito obtiveram médias acima de 3, sendo que as notas mais proximas de muito
relevante, com pontuacdo igual ou superior a 3,5, foram: criar uma marca forte para as lojas
(3,9); facilitar a divulgacdo da marca (3,8); aumentar a influéncia da marca no processo de
escolha do consumidor (3,8); aumentar a participacdo de mercado das lojas (3,7); aumentar o
poder de negociacdo com fornecedores (3,6); e fortalecer-se frente a concorréncia existente
(3,5). O objetivo com menor pontuacdo, ou seja, que teve menor influéncia na tomada de
decisdo de unificar as marcas foi o “proteger-se diante da entrada de novos concorrentes”
(2,9).

Tabela 4: Objetivos da unifica¢do de marcas

Obijetivos da unificagdo de marcas (1) (2) Pouco ©) (4) Muito Total | Média
Irrelevante Relevante Relevante Relevante

Criar uma marca forte para as lojas 1 10 11 3,9

Facilitar a divulgacdo da marca 2 9 11 3,8

Aumentar a influéncia da marca no 5 9 11 38

processo de escolha do consumidor :

Aumeptar a participacdo de mercado 3 8 11 3.7

das lojas

Aumentar o poder de negociacio 1 5 8 11 3.6

com fornecedores

Fo_rtalecer-se frente a concorréncia 5 5 7 11 35

existente

Melhorar o layout de loja 1 5 5 11 3,4

Criar a imagem de grupo

empresarial (uma empresa com 2 7 2 11 3,0

muitas lojas)

Proteger-se diante da entrada de 4 4 3 11 2.9

novos concorrentes

Fonte: Dados da pesquisa
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Conforme o resultado da pesquisa, dos nove objetivos apresentados aos membros
do grupo, oito obtiveram médias acima de 3, sendo que as notas mais proximas de muito
relevante, com pontuacdo igual ou superior a 3,5, foram: criar uma marca forte para as lojas
(3,9); facilitar a divulgacdo da marca (3,8); aumentar a influéncia da marca no processo de
escolha do consumidor (3,8); aumentar a participacdo de mercado das lojas (3,7); aumentar o
poder de negociacdo com fornecedores (3,6); e fortalecer-se frente a concorréncia existente
(3,5). O objetivo com menor pontuagdo, ou seja, que teve menor influéncia na tomada de
decisdo de unificar as marcas foi 0 “proteger-se diante da entrada de novos concorrentes”
(2,9).

Ressalta-se que o objetivo de proteger-se da entrada de novos concorrentes foi
considerado pouco relevante, pois um dos socios afirmou que “[...] na época, o surgimento de
novos estabelecimentos era muito pequeno, principalmente, tratando-se da periferia de
Fortaleza”. Outro socio entrevistado ainda complementou que “[...] ndo se preocupava com
novos entrantes, na verdade, o foco era os concorrentes tradicionais”.

Vale destacar também na pesquisa que o objetivo de “aumentar a influéncia da
marca no processo de escolha do consumidor” ndo havia sido citado pelos trés primeiros
entrevistados, entretanto, apresentou a segunda maior média, juntamente com o “facilitar a
divulgagdo da marca”. Um dos sdcios entrevistados salientou que a finalidade da unificagéo
de marcas era “[...] fortalecer as lojas nos bairros através de uma divulgacao forte, evitando
que o cliente do bairro saisse para os centros mais desenvolvidos para comprar produtos que
podiam ser adquiridos na propria loja”.

Conforme observado na pesquisa, a unificacdo de marcas apresentava objetivos
relevantes. Todavia, de acordo com os estudos de Barney e Hesterly (2007) e Hit, Ireland e
Hoskisson (2008), o processo para concretiza-la, assim como nas fusdes e aquisicOes, era
bastante complexo, o que ocorria devido ao choque de cultura entre as organizagdes
participantes. Considerando o levantamento tedrico com base nos estudos de Romeu (2002) e
Souza (2007), os quais abordam os pontos criticos das centrais de negdcios e 0s receios da
unificacdo de marcas, destaca-se que, além das divergéncias culturais, o apego a marca de
origem, as disparidades de faturamento, a dificuldade de relacionamento entre os sécios e a
limitacdo de recursos financeiros de associados de menor porte deixam o0s integrantes das

centrais de negocios receosos.
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Assim como na teoria, a unificacdo de marcas na central de negdcios ora

apresentada ndo foi facil. Na pesquisa realizada com o idealizador do grupo e outros dois

socios que vivenciaram todo o processo, foram identificados os seguintes receios:

e Nao adaptacgdo as transformag@es no longo prazo;

e Visdo desalinhada entre os associados;

e Diferencas de faturamento entre as lojas;

e Diferencas culturais entre as lojas;

e Dificuldades de relacionamento entre 0s s6cios;

e Apego a marca da loja;

e Perda da proximidade com os clientes.

Apresentando a significancia de cada receio no processo de unificacdo de marcas,

a Tabela 5 mostra o resultado da segunda etapa da pesquisa realizada com onze participantes

do grupo. Para cada um dos receios, foram atribuidas notas de 1 a 4, as quais correspondem: 1

— irrelevante, 2 — pouco relevante, 3 — relevante e 4 — muito relevante. Em seguida, foi feito a

média simples (soma das notas, dividido pelo numero de entrevistados).

Tabela 5: Receios da unificacdo de marcas

Recelos, d_os membros_d_a cewntral ) (2) Pouco 3) (4) Muito o
de negdcios com a unificacdo de Total | Média
Irrelevante Relevante Relevante Relevante
marcas

Apego a marca da loja 1 1 3 6 11 34
Visdo desalinhada entre 0s 1 ! S 4 1 3.1
associados
Diferengas culturais entre as lojas 1 1 6 3 11 3,0
D[feren(;as_de faturamento entre as 1 2 5 3 11 2.9
lojas associadas
Dificuldades de relacionamento com
0s associados 4 4 ! 2 1 2.1
Altos investimentos de padronizacéao 4 4 1 2 11 21
das lojas
Perda da proximidade com o cliente 4 4 5 1 11 2.0
com a mudanga de marca
Na_o _adaptat;ao as _muqan(;as 7 1 3 11 16
exigidas pela unificacdo da marca

Fonte: Dados da pesquisa

O apego a marca

construida foi o receio mais relevante (3,4). Dos 11

questionados, nove afirmavam ter uma marca bem consolidada na regido de atuagéo,



62

dificultando, assim, a mudanca de representacdo. Somado a isso, havia o sentimentalismo
destes por ter vivido todo processo de nascimento e desenvolvimento da marca ao longo dos
anos de historia. Um dos socios, inclusive o qual, ironicamente, se dizia “super apegado” a
representacao inicial de sua empresa, hoje afirma que “[...] uma marca ¢ do tamanho do seu
investimento e por isso ndo entende o porqué de tanto amor por algo de tdo pouco valor real
na época”.

Além do apego a marca, as diferencas de visdo (3,1), de faturamento (3,0) e de
cultura (2,9) apresentaram médias relevantes. Vale ressaltar que, na entrevista com um dos
integrantes do grupo, detentor de duas lojas na central de negocios, 0 mesmo afirmou que “os
conflitos vividos anteriores a unificacio de marcas, as disparidades das lojas e,
principalmente, as divergéncias de pensamento colocavam em cheque a implantacdo da
estratégia”. Por fim, os receios quanto ao alto investimento com padronizacao de lojas (2,1), a
perda de proximidade com o cliente (2,1) e a ndo adaptacdo as mudancas requeridas pelo
processo (1,6) foram consideradas pouco relevantes para a concretizacdo da unificacdo de
marcas.

Superados os receios da unificacdo de marcas, a adocdo da estratégia demandou a
criagdo de uma nova representacdo para o grupo. Embasando-se no estudo de Aaker (1998),
que aborda o processo de definicdo de uma representacdo simbolica, nota-se que a escolha
assertiva de um nome ou de um simbolo de fécil associacdo a esséncia da marca é
fundamental para o seu éxito no mercado.

No caso da Construtop, de acordo com o idealizador do grupo, foi contratada uma
agéncia de comunicacdo para auxiliar no processo de elaboracdo e definicdo da nova
representacdo da central de negdcios. Ele afirmou que a “assessoria externa teve a missdo de
desenvolver uma marca impactante, facil de memorizar, que remetesse a construcdo e
estivesse associada a qualidade, utilizando cores que transmitissem credibilidade e
vivacidade”. Pautada nestes requisitos, foi desenvolvida a marca que segue na figura 9,
retirada do manual de publicag¢Ges do grupo.

Para um dos sdcios do grupo, a marca escolhida foi praticamente unanimidade
“[...] por apresentar cores fortes e harmonicas, dar a ideia de grandeza e qualidade e por
associar facilmente ao setor de material de construgdo”. O Unico questionamento que houve
sobre a representacdo simbdlica foi o slogan — A Loja da Constru¢do — que, para um dos
socios, parecia ser bastante singelo. Sobretudo hoje, este mesmo socio admite que “[...] a

escolha do slogan foi acertada [...]” por remeter instantaneamente a loja de material de
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constru¢do, evitando, assim, “[...] a possibilidade do cliente associar a marca a outro segmento

do setor, por exemplo, uma construtora”.

Figura 10 — Formato padrdo da marca Construtop.

w9 ConsTrUJOP

A Loja da Construcgdo
ENEEEEEEEE [
CoNsTRU[OP--
| " A Lolja da ConStrulgdo 1 l

210 mm

Fonte: Manual de Identidade Visual Construtop (2009).

Definida a nova “casca” da central de neg6cios ¢ de suas associadas, 0 grupo tinha
a necessidade de criar uma “alma” e dar uma “face” a nova marca. Segundo Kotler e
Armstrong (1993), Aaker e Joachimsthaler (2002), Parente, Limeira e Barki (2008), Batey
(2010) e Tomiya (2010), a identidade da marca é um mapa que estabelece, no médio e longo
prazo, a esséncia, o carater e as facetas da organizacdo, logo é considerada a pedra
fundamental da estratégia de negdcios. O posicionamento da marca, por sua vez, é 0
esteredtipo da identidade, ou seja, a proposta de valor da representacdo simbodlica que
diferencia a imagem da empresa dos demais competidores.

Segundo o idealizador do grupo, a construgédo da identidade da nova marca e do
seu posicionamento de mercado foi desenvolvida com o auxilio de uma consultoria de
planejamento. Para tal, esta desenvolveu, a priori, um trabalho de campo durante um més para
identificar os objetivos de cada participante, as potencialidades, as limitacdes e os principais
pontos em comum entre as empresas do grupo. Ao término da etapa inicial, a assessoria
externa verificou que os associados pretendiam criar com a unificacdo de marcas a imagem de
grupo empresarial forte, reestruturar 0os pontos de vendas e 0s processos de gestdo das
unidades, mantendo as caracteristicas tipicas de lojas de vizinhanga.

De acordo com um dos sécios entrevistados, os valores comuns deste formato de

operacgdo sao “[...] a flexibilidade, a agilidade dos processos e a proximidade com o cliente da
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regido”. Portanto, segundo o idealizador, a consultoria, juntamente com a cupula do grupo,
definiu que a esséncia da marca seria construida com base nos valores da loja de bairro.

Considerando os estudos de Kotler e Armstrong (1993), Aaker (1998) e Tomiya
(2010), o posicionamento da marca ¢ a “face” da empresa e¢ pode coloca-la em uma posicédo
de destaque no mercado. Para tanto, ele deve ser confiavel, relevante, exclusivo, perene e,
principalmente, refletir a identidade da organizagé&o.

Conforme observado na entrevista com o idealizador, a consultoria estruturou o
posicionamento de marca da central de negdcios e de suas unidades com base na cultura de
loja de vizinhanga e na imagem de grupo empresarial forte com muitas lojas. Para transmitir
esta mensagem, a direcdo da alianca horizontal foi orientada a dar uma nova roupagem a
organizagdo e suas associadas através da modernizacdo das lojas, da divulgacdo em veiculos
de massa e de acGes locais nas unidades da central de negocios.

O idealizador também afirmou que, para realizar a modernizagao das lojas, “[...] a
consultoria desenvolveu, juntamente com uma agéncia de propaganda, um manual de
padronizacdo da identidade visual da Construtop e estabeleceu um cronograma para as

2

operagdes [...]”, o qual determinava um prazo de seis meses para as lojas se adaptarem as
exigéncias e realizarem a transi¢éo de marcas.

Conforme verificado na pesquisa, 0 manual detalhado, que segue no anexo deste
trabalho, definia os padrdes de: formato da marca; cores da fachada; placas externas;
fardamentos; material de divulgacdo; envelopamento de veiculos; e sinalizacdo interna da
loja. Quanto ao formato da area de vendas, apesar de ndo estar descrito no manual, segundo o
idealizador e os outros dois sécios entrevistados inicialmente, foi uma exigéncia do grupo
para eliminar o balcdo de atendimento dos pontos de venda, transformando-os em hibridos de
autosservico e atendimento personalizado, seguindo, em menor propor¢do, o padrdo home
Center.

As entrevistas realizadas na central de negdcios deixaram evidente que a mudanca
de representacdo das unidades ocorreu de forma gradativa. Um dos entrevistados afirma que
“a transi¢do de marcas na maior parte das lojas levou seis meses para ser concluida”. De
acordo com outro sécio que participou da pesquisa, este processo se deu de forma lenta e
compassada “[...] para ndo confundir ou assustar os clientes”. O idealizador também salientou
que as representacdes de cada empresa “[...] foram diminuindo a sua apresentacao nos pontos
de venda até sumirem totalmente, enquanto que a marca Construtop cada vez mais ganhava

destaque nas operagbes”. Por fim, um dos soOcios entrevistados explanou que,
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concomitantemente & mudanga de representagdo, “[...] os dirigentes das lojas realizaram a
conscientizacdo de seus colaboradores [...] preparando-os para explicar ao mercado as
transformacdes que estavam ocorrendo na empresa”.

Segundo o idealizador, concluido o prazo do cronograma, [...] “70% das lojas
haviam cumprido aproximadamente 85% das solicitagdes, os outros 30%, por sua vez, tinham
realizado somente cerca de 50%”. De acordo com um dos s6cios da central de negdcios, 0S
principais requisitos ndo cumpridos pelas lojas foram: “[...] a formatac¢do do layout do ponto
de vendas, a sinalizacdo interna das lojas e as cores das fachadas [...]”, que, em alguns casos,
“[...] ndo obedeciam a proporg¢ao ideal de amarelo e laranja ou utilizavam tons diferentes das
cores padrao”.

Na pesquisa sobre o presente caso, um dos socios entrevistados afirmou que o
grupo gestor da central de negocios, na oportunidade, presidido pelo proprio idealizador, “[...]
concedeu mais seis meses para as unidades cumprirem as devidas exigéncias da central de
negocios [...]” e, concomitantemente a isto, “[...] autorizou o inicio do programa de
publicidade 2009 para ndo prejudicar as unidades em estdgio mais avancado”.

De acordo com o estudo de Batey (2010) sobre a comunicacdo da marca através
da publicidade e propaganda, pode-se enfatizar que o relacionamento entre cliente e
representacdo simbdlica desempenha papel fundamental na sua disseminacéo e consolidacdo
no mercado. Para tanto, é crucial que a campanha publicitaria seja elaborada de forma
criativa, envolvente e alinhada com a imagem da empresa.

No caso da Construtop, de acordo com um dos sécios entrevistados na primeira
etapa da pesquisa, o primeiro programa de publicidade da nova marca foi realizado em 20009.
Segundo o idealizador, o plano era composto por cinco campanhas promocionais fortes, com
divulgacdo na televisdo, no radio e no encarte, e cinco auxiliares, com a distribuicdo de
panfletos, todas enfatizando a forca do grupo e o nimero de lojas. Conforme identificado na
pesquisa, 0 programa tinha como meta investir mais de meio milhdo de reais nestes veiculos
de comunicacdo. Um dos socios entrevistados afirmou que, para custear o alto investimento,
“a agéncia de propaganda contratada elaborou um plano de midia para arrecadar verbas de
‘marketing’ dos fornecedores que fechassem parceria de fornecimento com o grupo durante
todo o ano de 2009”.

Conforme verificado na entrevista com o idealizador, de forma sintética, o plano

de midia da central de negécios era composto por trés cotas:
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e Diamante (Cota premium) — o fornecedor sempre teria, durante o exercicio de
2009, um produto divulgado nas campanhas promocionais da Construtop, que
ocorreriam por meio da televisdo, do radio e encarte;

e Cristal (Cota intermediaria) — o fornecedor teria um produto divulgado na
televisdo, no rédio e no encarte durante alguns periodos de promoc¢do da
central de negocios, os quais ocorreriam ao longo do ano;

e Rubi (Cota béasica) — o fornecedor apareceria em algumas campanhas
publicitarias do grupo, divulgadas tanto no radio como no encarte no ano de
2009.

Um dos so6cios do grupo ratifica que o proposito da central de negdcios de entrar
com um plano de midia ousado, “[...] era mostrar ao mercado a forca do Grupo Construtop,
que surgia com dezenove lojas, com atuacdo em todo o estado do Ceara [..]” e,
paralelamente, “[...] diminuir o impacto da mudanca de marca para cada loja”.

Para concretizar os objetivos tracados, o idealizador da central de negdcios
afirmou que a agéncia de marketing do grupo “[...] canalizou os investimentos em encartes,
com tiragem recorde no setor de 1.300.000 folhetos durante o ano; na televisdo, com
divulgacdo de campanhas promocionais nos comerciais dos programas da TV Diario (Garras
da Patrulha, Jo&o Inécio Junior, Rota 22 e Enio Carlos) e da Rede Globo (jornais locais,
Globo Esporte, Vale a pena ver de novo e Esporte Espetacular); e no radio, com chamadas na
FM 93, Samanta Marques”.

Somado aos investimentos em televisdo, radio e encarte, responsaveis por
propagar a marca no mercado, o idealizador salientou que as empresas integrantes da central
de negocios “[...] tiveram de desenvolver agdes individuais para explicar a mudanca de marca,
manter a proximidade com os clientes das suas respectivas regiGes e preservar as
caracteristicas de loja de bairro”. De acordo com um dos socios entrevistados, as principais
iniciativas realizadas pelas operagdes foram “[...] liga¢des para clientes tradicionais, blitz com
café da manhd, divulgacdo em carros de som, fixacdo de faixas e placas nos pontos de venda”.
Outro socio afirma ainda que, além dessas a¢des, em casos especificos, “[...] foi feito também
sorteio de prémios, contratacdo de locutor aos sabados e divulgacdo em outdoor e busdoor”.

Segundo o idealizador do grupo e alguns socios entrevistados, as agdes realizadas
nos pontos de venda, em sua maioria, contavam com a participacdo direta dos proprietarios,

0S quais recepcionavam clientes, apresentavam a nova loja, agora com layout moderno e
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aconchegante, e explicavam que, apesar das mudancas de formato e marca, a unidade
continuava com a mesma esséncia da anterior.

No final de 2009, de acordo com um dos sécios entrevistados, contabilizando os
recursos direcionados a publicidade, a propaganda e as a¢des individuais, “[...] o investimento
da central de neg6cios no primeiro ano de unificacdo de marcas foi superior a R$700.000,00”.
Deste valor, o mesmo ressalta que “as cotas vendidas para fornecedores custearam
aproximadamente 65% do investimento realizado”.

Conforme verificado na pesquisa realizada, o investimento macico em acGes de
comunicagdo, enfatizando a forca do grupo empresarial e a contratacdo de assessorias
externas para acelerar o desenvolvimento do grupo, foi essencial para a expansdo dos
horizontes da central de negdcios e o fortalecimento da marca Construtop.

Em virtude do éxito obtido pela Construtop com a estratégia de unificacdo de

marcas, 0 topico seguinte apresentara os resultados obtidos pela central de negécios.

5.3.  Os Resultados da Unificacdo de Marcas na Central de Negocios Construtop

O processo de unificagcdo de marcas inicialmente gera grandes transtornos para as
empresas associadas. Conforme visto nos exemplos citados por Souza (2007), como Redemac
e Rede Construir, a mudanca de representagdo normalmente deixa 0s participantes das
centrais de negocios temerosos. Todavia, fazendo uma correlacdo entre os dados levantados
nos estudos de Souza (2007) e em uma publicacdo do Sebrae (2012) sobre os ganhos obtidos
e as caracteristicas das centrais de negdcios, verifica-se que a estratégia de unificacdo de
marcas comumente ressalta o “poder de fogo™ destas organizacGes, gera beneficios comuns as
grandes empresas e cria um modelo de negdcio mais ambicioso, moderno e estratégico.

No caso da Construtop, pelas entrevistas realizadas, observou-se que as empresas
participantes da central de negdcios sofreram profundas transformacgdes com a unificacdo de
marcas, concretizada em meados de 2008. O idealizador do grupo afirmou que a estratégia, a
priori, “[...] gerou grandes transtornos, principalmente em virtude da padronizagdo das marcas
e dos formatos de loja [...]”. Entretanto, superado o processo de adaptacdo das operagoes,
“[...] a marca tunica facilitou a divulgacdo na midia de massa, tornou mais efetiva a utilizagdo
dos recursos direcionados a propaganda e fortaleceu a marca da central de negdcios”. Outro

socio entrevistado afirmou ainda que, com a unificacdo de marcas, a central de negocios “J...]



68

conseguiu criar rapidamente a imagem de grupo empresarial forte, tornando-se referéncia no
setor”.

Considerando os estudos de Aaker e Joachimstaler (2002), Souza (2004),
Giovanella (2006), Souza (2007) e Tomiya (2010) sobre o assunto, ratifica-se que, no
processo de unificacdo de marcas, os investimentos em um marketing coordenado e uniforme,
com uma forte divulgagdo na midia de massa (televisdo, radio e encarte), e a manutencdo de
caracteristicas tradicionais das lojas valorizadas pelo publico-alvo aceleram o fortalecimento
da representacao da central de negdcios com marcas unificadas.

De acordo com a entrevista realizada, pode-se afirmar que o fortalecimento da
marca do Grupo Construtop foi proporcionado pelos seguintes aspectos:

e Divulgagdo em veiculos de comunicagdo em massa;

e Imagem de grupo empresarial;

e Numero de lojas (capilaridade);

e Padronizacao das lojas;

e Lojas compactas, com layout padrdo home center;

e Atendimento personalizado.

Para mensurar a relevancia dos aspectos identificados, que influenciaram o
fortalecimento da marca da organizacdo, a Tabela 6 apresenta o resultado da segunda etapa da
pesquisa realizada com onze participantes do Grupo Construtop. Para cada um dos pontos,
foram atribuidas notas de 1 a 4, as quais correspondem: 1 — irrelevante, 2 — pouco relevante, 3
— relevante e 4 — muito relevante. Em seguida, foi feita a média simples (soma das notas

dividida pelo numero de entrevistados).

Tabela 6: Aspectos que contribuem para o fortalecimento e consolida¢io da marca

Aspectos que contribuem para o Q) (2) Pouco 3 (4) Muito Total | Média
fortalecimento da marca Irrelevante Relevante Relevante Relevante

Divulgacéo em veiculos de massa 3 8 11 3,7

Imagem de grupo empresarial

(Gnica empresa com vaérias lojas) 1 1 9 11 3.6

Lojas de_ vizinhanca (proximidade 1 4 6 11 35

com o cliente)

Numero de lojas (capilaridade) 1 3 7 11 3,5

Padronizagdo das lojas 1 5 5 11 3,4

Lojas compactas com layout

padrdo home Center 1 1 4 > 11 3.2

Atendimento personalizado 2 1 2 6 11 3,1

Fonte: Dados da pesquisa
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De acordo com um dos socios entrevistados, o “lancamento de campanhas
promocionais na televisao e no encarte, exclusividade das grandes lojas, foi fundamental para
o fortalecimento da marca da organizacdo em um curto intervalo de tempo”. Outro
participante da pesquisa salientou que “[...] o nimero de lojas com identificacdo padréo e a
manutencdo dos valores tipicos das lojas de bairro foram fundamentais para o crescimento
rapido da imagem da Construtop”. Por fim, um soécio entrevistado na segunda fase da
pesquisa explicou que estas iniciativas “[...] aumentaram a visibilidade do grupo e a
fidelizacao de clientes”.

Embasando-se nos estudos de Aaker Joamisthaler (2002), Souza (2004), Souza
(2007), Vershoore e Balestrin (2008) e Sebrae (2012), pode-se afirmar que a central de
negocios com marcas unificadas, através do fortalecimento de sua representacdo, passa a ser
vista com distincdo pelo mercado, garantindo, assim, posicdo de destaque frente a
concorréncia e maior legitimidade nas agdes empresariais.

No caso da Construtop, conforme verificado nas entrevistas realizadas na central
de negdcios, o fortalecimento da marca proporcionou o aumento do share of mind do grupo,
ou seja, a conquista de um maior espaco na memoria do consumidor. De acordo com os dados
extraidos do Anuario Ceara de 2011-2012 e 2013, que traz os resultados da pesquisa Top of
Mind do Datafolha, a Construtop se destacou nos quatro ultimos levantamentos publicados,

oscilando sempre positivamente, como mostra a Tabela 7.

Tabela7: Desempenho Construtop na Pesquisa Top of Mind Datafolha

_— - ) Lembranca do Posicdo Construtop

Publicagdo Anuario Ceara consumidor (%) (Ranking Pesquisa)
Top of Mind 2009-2010 1,50% 50
Top of Mind 2010-2011 4,60% 3°
Top of Mind 2011-2012 5,60% 20
Top of Mind 2012-2013 8,70% 20

Fonte: Dados do Anuario Ceara (2011- 2012, 2013)

De acordo com os resultados da pesquisa, em 2009, apds um ano de unificacdo de
marcas, a Construtop foi lembrada por 1,5% dos consumidores de material de construgéo do
Ceard e ocupou a 5° posi¢do no ranking Top of Mind. Em 2010, por sua vez, 0 grupo
melhorou o desempenho, sendo citada por 4,6% da amostra pesquisada, alcangando o 3° lugar
no ranking. Em 2011 e 2012, o grupo atingiu os seus melhores resultados, obtendo uma
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participacdo de 5,6% e 8,7% da amostra, respectivamente, ocupando a 2° posi¢do no ranking

das marcas mais lembradas pelo consumidor cearense de lojas de material de construcéo.

Segundo o idealizador do grupo, “os sucessivos resultados positivos da pesquisa
Top of Mind do Datafolha resultaram no aumento de credibilidade do grupo no mercado”. Um
dos socios da central de negdcios salientou que, “antes da unificagdo de marcas,
aproximadamente 30% de suas compras eram realizadas através de distribuidores a precos
mais elevados devido as dificuldades de acessar as fabricas e seus representantes”. Outro
socio afirmou que, nos dias atuais, “a marca exerce uma forte influéncia sobre a compra de
produtos diretos da fabrica e na venda para o cliente final”.

Considerando os estudos de Giovanella (2006), Souza, (2007), Vershoore e
Balestrin (2008) e Sebrae (2009), através da correlacdo entre as pesquisas dos respectivos
autores, verifica-se que as empresas participantes de centrais de neg6cios com marcas
unificadas, em um curto intervalo de tempo, apresentam um salto qualitativo e conceitual em
sua regido de atuacdo, obtendo: crescimento em vendas; melhoria dos mecanismos de gest&o;
aumento da eficiéncia operacional; aumento da lucratividade; dentre outros aspectos,
conseguindo, desta forma, diferenciar-se da concorréncia.

Pela pesquisa realizada na Construtop, verificou-se, atraves das entrevistas com 0s
membros da central de negécios, que a unificacdo de marcas proporcionou 0s seguintes
ganhos para as lojas do grupo:

e Crescimento das vendas;

e Aumento da visitagdo de clientes;

e Aumento do nimero de itens comercializados;

e Aumento da lucratividade;

e Melhoria da gestdo do negécio;

e Modernizacdo do layout de loja;

e Aumento da credibilidade na regido de atuagéo.

Conforme os dados coletados na pesquisa sobre vendas, expressos na Tabela 8,
todas as lojas da central de negdcios apresentaram crescimento, comparando-se o faturamento
do exercicio de 2013 com o de 2009. Assim, cinco atingiram um aumento de vendas nominal
superior a 20% a.a, trés cresceram, em média, entre 10% e 20% a.a, e outras trés apresentaram

um crescimento entre 5% e 10% ao ano.
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Tabela 8: Crescimento das vendas por loja (2013/2009)

Crescimento das vendas Ne° de lojas

Cresceu em média de 5% a 10% a.a
Cresceu em média de 10,1% a 15% a.a
Cresceu em média de 15,1% a 20% a.a
Cresceu em média de 20,1 a 25% a.a
Crescimento superior a 25% a.a

TOTAL DA AMOSTRA 11
Fonte: Dados da pesquisa

N Wk, N W

Acompanhando o crescimento das vendas, as lojas dos onze entrevistados da
central de negdcios, no mesmo periodo, devido a divulgacdo mais forte da marca, passaram a
ser mais visitadas pelos clientes de sua regido de atuacdo. Conforme mostra a Tabela 9, uma
loja obteve um aumento de visitacdo superior a 25% a.a., cinco apresentaram desempenho

entre 10% e 20% a.a e outras cinco tiveram nimeros entre 5% e 10,1% ao ano.

Tabela 9: Crescimento do numero clientes de por loja (2013/2009)

Aumento do namero de clientes N° de lojas

Aumentou em média de 5% a 10% a.a 5
Aumentou em média de 10,1% a 15% a.a 2
Aumentou em média de 15,1% a 20% a.a 3

1

Aumento superior 20% a.a

TOTAL DA AMOSTRA 11
Fonte: Dados da pesquisa

Avaliando o numero de itens comercializados nos pontos de venda (Tabela 10),
houve também uma tendéncia de crescimento entre 2009 e 2013. De acordo com Tabela 10,
todas as lojas apresentaram resultados positivos, sendo que uma loja atingiu um aumento
acima de 25% a.a na quantidade de produtos negociados; cinco lojas, crescimento entre 10% e
25%; e outras cinco, desempenho entre 5% e 10,1% ao ano.

De acordo com um dos sécios entrevistados, o crescimento das vendas e o
aumento da visitacao de clientes foi resultado da “[...] maior aparicdo do grupo na midia de
massa e da modernizacdo das unidades, que reduziu a saida do cliente da periferia para as
areas mais desenvolvidas da cidade”. Outro socio afirmou que a melhoria da gestdo propiciou
“[...] o aumento do nimero de itens comercializados através de uma administragdo mais

efetiva do mix da loja”.
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Tabela 10: Aumento do nimero de itens comercializados por loja (2013/2009)

Aumento do ndmero de itens comercializados N° de lojas

Aumentou em média de 5% a 10% a.a
Aumentou em média de 10,1% a 15% a.a
Aumentou em média de 15,1% a 20% a.a
Aumentou em média de 20,1 a 25% a.a

P P N N O

Aumento superior 25% a.a

TOTAL DA AMOSTRA 11
Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com um dos sécios entrevistados, o crescimento das vendas e o
aumento da visitacdo de clientes foi resultado da “[...] maior apari¢cdo do grupo na midia de
massa e da modernizacdo das unidades, que reduziu a saida do cliente da periferia para as
areas mais desenvolvidas da cidade”. Outro socio afirmou que a melhoria da gestdo propiciou
“[...] o aumento do numero de itens comercializados através de uma administracdo mais
efetiva do mix da loja”.

Conforme exposto na Tabela 11, em relagdo a lucratividade, do total de
questionados, seis afirmaram que a unificacdo da marca promoveu o aumento do lucro de suas
operacdes em virtude da melhoria das negociacdes com fornecedores e dos processos de
gestdo. Todavia, trés informaram que o mesmo se manteve ou diminuiu devido aos
investimentos continuos em propaganda, estrutura fisica e gestdo. Dois, por sua vez, ndo

souberam informar.

Tabela 11: Desempenho da lucratividade por loja (2013/2009)

Desempenho lucratividade N° de lojas
Aumentou 6
Manteve 2
Diminuiu 1
N&o sabe informar 2
TOTAL DA AMOSTRA 11

Fonte: Dados da pesquisa

De forma geral, de acordo com Aaker e Johacmisthaler (2002), Batey (2010) e
Tomiya (2010) e fazendo uma correlagdo com Giovanella (2006), Souza (2007), Vershoore e
Balestrin (2008), Yemal (2008), Sebrae (2009) e Sebrae (2012), pode-se afirmar que a ado¢do
da estratégia de unificacdo de marcas gera 0s seguintes ganhos para as centrais de negécios:

e Desenvolvimento de uma identidade forte;



Fortalecimento da marca;

Criagdo da imagem de unidade empresarial;

Aumento da credibilidade junto ao mercado;

Melhores negociagdes com fornecedores em geral

Aumento da participacdo da central de negdcios no mercado;
Aumento do namero de lojas;

Fortalecimento das ac6es de marketing;

Reducéo de custos e riscos de investimento;

Acesso a crédito e capacitagdo gerencial;

Desenvolvimento de marcas proprias.
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Tomando como base 0s ganhos normalmente obtidos por uma central de negocios

com representacdo Unica e os identificados na primeira fase da pesquisa com o sécio

fundador, os onze integrantes do grupo participantes da segunda etapa do estudo foram

questionados sobre os possiveis ganhos gerados com a unificacdo de marcas (Tabela 12).

Tabela 12: Ganhos obtidos pela central de neg6cios com a unificagdo da marca para o0s

entrevistados

Ganhos obtidos pela central de negécios com a unificacdo da marca

N° de entrevistados
que concordam

Aumentou o nimero de lojas 11
Aumentou a participacdo de mercado 11
Fortaleceu a¢Ges de marketing (vendas, promocdes, publicidade, layout, etc.) 11
Fortaleceu a identidade da marca 11
Diferenciou-se da concorréncia, prestando servicos de melhor qualidade 10
Melhorou negociagdes com fornecedores 10
Profissionalizou a gestdo 10
Aumentou o mix da loja

Melhorou do desempenho das operaces aliadas

Reduziu o custo médio com propaganda por associado

Outros

TOTAL AMOSTRA 11

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o estudo desenvolvido na Construtop, dos catorze ganhos

elencados, dez foram reconhecidos por um numero elevado de entrevistados como

consequéncia da unificacdo de marcas. Para os participantes da pesquisa, quatro foram

unanimidade: o fortalecimento da marca; a melhoria das agbes de comunicagcdo; o

crescimento da participacdo de mercado; e o aumento do nimero de lojas. Em seguida, trés
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ganhos apresentaram rejeicdo de apenas um participante: a profissionalizacdo da gestdo do
grupo, a melhoria das negocia¢es com fornecedores e a conquista de um diferencial frente a
concorréncia com a prestacdo de melhores servigos. Dois, por sua vez, tiveram o
reconhecimento de nove pesquisados: a melhoria do desempenho das operacdes e 0 aumento
do mix de produtos das lojas.

A reducdo do custo médio com propaganda por associado foi considerada uma
vantagem obtida por apenas seis participantes da pesquisa. Quatro entrevistados ainda
conseguiram identificar outros ganhos ndo elencados na lista: 0 aumento de credibilidade; o
maior retorno sobre o investimento; a formagdo de um setor de recursos humanos; a
realizacdo de treinamentos periodicos de qualificacdo; e a troca de experiéncias entre 0s
integrantes da central de negocios.

Diante das relevantes conquistas obtidas pela Construtop e suas operacGes no
mercado com a utilizacdo da estratégia de unificagdo de marcas, os desafios que norteardo o
grupo para 0s proximos anos serdo: aperfeicoar o processo de gestdo da central de negdcios;
administrar a complexidade de gerir um grupo empresarial forte com um consideravel nimero
de sécios; imprimir uma maior dindmica no processo de tomada de decisdes estratégicas para
ndo perder competitividade; acompanhar com efetividade todas as lojas do grupo; e
concretizar o processo de implantacdo da franquia para viabilizar a expansdo da Construtop
em ambito nacional até 2017.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

No final do século XX, a nova dindmica do mercado nacional, oriunda da
globalizacao, levou diversas empresas brasileiras a repensarem a sua forma de atuacdo a fim
de garantir a sobrevivéncia nos anos seguintes. A busca por alternativas geradoras de
vantagem competitiva frente a concorréncia desencadeou agdes mais abrangentes em prol da
preservacao dos negocios. Desta forma, na década de 1990, as aliangas estratégicas, por meio
das centrais de negocios, ganharam forca e ampliaram a sua participacdo em todo o pais,
principalmente nas regides Sul, Sudeste e Nordeste.

O processo de expansdo das centrais de negocios em diversos setores da economia
tem contribuido nas Gltimas duas décadas para um forte movimento de profissionalizacdo de
empresas de pequeno e médio porte. A evolucdo destas organizacGes tem promovido a
ampliacdo da visdo do empresariado brasileiro, conduzindo as centrais de negocios para
caminhos mais promissores. Neste contexto, a unificacdo de marcas, estratégia bastante
utilizada por grandes redes interorganizacionais europeias, comeca a ganhar espaco no pais.
Através da cooperacao, pequenas e médias empresas espalhadas por todo o territorio nacional
transformam-se, aos olhos do mercado, em grandes grupos empresariais, tornando-se
referéncia nas suas respectivas regides de atuacao.

A unificacdo de marcas em centrais de negdcios surge no Brasil, ainda que
timidamente, como uma forte estratégia competitiva. Esta iniciativa, assim como no conceito
proposto por Porter (1989), pode ajudar empresas a conquistarem uma posicdo favoravel,
lucrativa e sustentavel frente a concorréncia, capaz de influenciar as pressdes de mercado
(entrada de novos concorrentes; ameacgas de produtos substitutos; poder de negociagdo dos
compradores; poder de negociacdo dos fornecedores; rivalidade ente 0s concorrentes
existentes).

No caso da Construtop, os entrevistados reconheceram que a adogao da estratégia
facilitou a divulgacdo da marca, gerou ganho de credibilidade e aumentou a
representatividade da central de negdcios no mercado. Estes fatores contribuiram para o
fortalecimento do grupo frente a concorréncia, além de criar um diferencial competitivo dificil
de ser copiado.

Segundo Hit, Ireland e Hoskisson (2008), uma estratégia bem sucedida, rara ou
inovadora e custosa demais para imitar, representa uma vantagem competitiva sustentavel.
Considerando esta afirmacdo, a unificagdo de marcas em centrais de negocios, quando

consolidada, resulta em um diferencial competitivo dificil de ser copiado, pois, em
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concomitancia, esta gera uma vantagem competitiva de custo e diferenciacdo. De acordo Hit,
Ireland e Hoskisson (2008), a empresa que tem este proposito, em tese, normalmente assume
a estratégia integrada , a qual corresponde a uma adaptacdo do modelo de Porter (1989).

Ainda sobre o caso Construtop, ficou claro, na pesquisa qualitativa, que 0s
membros do grupo recorreram a estratégia de unificagdo de marcas visando diferenciar-se do
mercado atraves do desenvolvimento de uma representagdo forte. Entretanto,
involuntariamente, a melhoria das negocia¢6es com fornecedores e o formato compacto das
lojas, com autosservigo, atendimento personalizado e mix diversificado, gerou também uma
vantagem competitiva de custo em relacdo aos grandes varejistas do setor. De acordo com 0
idealizador do grupo, com a unificagdo de marcas, a Construtop conseguiu, em termos de
competitividade, distanciar-se da concorréncia de menor porte, com presenca forte nos
bairros, e aproximar-se das lojas de maior representatividade.

A pesquisa de Vershoore e Balestrin (2008) expressa que, agindo em bloco, as
empresas pertencentes as centrais de negécios sdo percebidas com distincdo em sua area de
atuacdo, alem de receber maior crédito e reconhecimento por parte do publico. De acordo com
as proposicdes de Souza (2004) e os exemplos citados da Redemac e da Rede Construir por
Souza (2007), a unificagdo de marcas age como um catalisador no processo de fortalecimento
da imagem da central de negdcios.

Considerando a data de unificacdo de marcas, a Construtop, com dois anos de
existéncia, passou a figurar entre os grandes varejistas do setor. Conforme verificado na
pesquisa, 0 auxilio da assessoria externa, na identificacdo dos pontos nevralgicos para
construcdo da identidade da nova representacdo, foi fundamental para a rapida ascensdo da
central de negdcios no mercado. Nessa linha, os estudos de Tomiya (2010) mostram que a
identidade de marca representa um mapa, o qual estabelece, a médio e longo prazo, sua
esséncia, carater e facetas. Complementando, as proposicGes de Aaker e Joachimsthaler
(2002) e Batey (2010) expressam que a definicdo de uma identidade rica, clara e distinta é
indispensavel para o processo de construcdao da imagem de uma representagdo no mercado.

A construgdo de uma imagem representativa no mercado é consequéncia de um
posicionamento de marca consistente. Conforme Tomiya (2010), o posicionamento é a
extensdo da identidade e da proposta de valor da marca. Kotler e Armstrong (1993) o definem
como um complexo grupo de percepcOes, impressdes e sentimentos que o consumidor tem

sobre uma marca ou produto em relacdo & concorréncia. Parente, Limeira e Barki (2008) o
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apontam como a busca pela distin¢cdo da imagem da organizacdo de seus competidores a fim
de ocupar um lugar de destaque na mente do consumidor.

O posicionamento de marca da central de negocios, pautado na ideia de construir
a imagem de grupo empresarial e preservar a cultura de loja de vizinhanga, colocou a
organizacdo em uma posicao de destaque no mercado, além de contribuir para o aumento do
seu share of mind. Conforme verificado na pesquisa empirica, a representagdo Construtop, de
acordo com o Anuario Ceara (2013), é a segunda marca de loja de material de construcdo
mais lembrada pelo consumidor cearense.

Os sdcios entrevistados na pesquisa qualitativa reconhecem que a conquista de um
maior espaco na memdria do consumidor aumenta a influéncia da marca na hora da compra.
Com base na literatura de Martins e Blecher (1997), a marca tem um papel social fundamental
de conduzir um aval de qualidade ou estabelecer um padrdo entre a mercadoria e o conteldo
informacional. Corroborando com esta proposicdo, Batey (2010) afirma que a marca toca o
cliente pelo valor abstrato do produto, e ndo pelas suas caracteristicas fisicas.
Complementando, Kotler e Armstrong (1993) ressaltam que as marcas consolidadas em seus
mercados tém a chancela e a lealdade dos clientes, fazendo com que um numero suficiente
destes recuse produtos substitutos.

Para exercer influéncia sobre o consumidor e obter a sua chancela, a unificagéo de
marcas em centrais de negdcios necessita estar em um estagio avancado em Seu processo
evolutivo. Desta forma, recapitulando o modelo do ciclo de vida das centrais de negdcios de
Souza (2004), que define as fases de evolucédo das redes interorganizacionais em precursora,
desenvolvimento, amadurecimento e maturidade plena, nota-se que a Construtop encontra-se
entre a terceira e quarta fase. A formalizacdo da central de neg6cios como uma empresa de
fato, de licenciamento da marca, coloca o grupo em uma posicdo de maturidade plena.
Todavia, a falta de um sistema de gestdo consolidado com processos totalmente formalizados
remete a organizacdo a fase de amadurecimento.

Quanto as sugestdes de pesquisas futuras, é interessante realizar um estudo
cientifico sobre a visdo e perspectiva das industrias em relacdo a central de negocios com
marcas unificadas, a fim de conhecer a aceitagdo e preparo destas para atender a este tipo de
organizacdo. Isto pode trazer conhecimentos relevantes acerca das mudangas negociais e
culturais, expansdo dos negocios e alteracbes nas relagdes de poder entre grandes redes,

central de negdcios e fornecedores.



78

Além de verificar a unificacdo de marcas na central de negdcios pela Otica da
indUstria, é relevante a realizacdo de uma pesquisa junto ao mercado consumidor para
identificar a sua visdo sobre a padronizacdo de layout, mix de produtos e atendimento das
lojas da central de negdcios.

Outro estudo oportuno € a realizacdo de uma pesquisa com um ndmero maior de
centrais de negdcios com marcas unificadas, incluindo outros setores e regides, a fim de
verificar se as vantagens obtidas na Construtop sdo uma constante, independente da area de
atuacdo das redes horizontais com representacéo unica.

Em geral, as discussOes levantadas neste estudo tiveram como objetivo trazer
maior conhecimento sobre a unificacdo da marcas em centrais de negdcios, e gerar hipoteses
para pesquisas futuras:

H1: O processo de unificacdo de marcas em centrais de negdcios deve ser
realizado de forma planejada, englobando: estudo sobre o ambiente interno e externo da
organizacgdo; definicdo de objetivos claros e relevantes; desenvolvimento de um plano de
acao; implantacdo das medidas estabelecidas; acompanhamento.

H2: Ao definir a proposta de valor da central de negdcios com marcas
unificadas, é essencial que os valores comuns das empresas participantes, relevantes para o
mercado consumidor, sejam mantidos.

H3: O aumento do share of mind gera ganho de credibilidade, melhoria das
negociacdes com fornecedores e aumento das vendas para a central de negdcios com marcas
unificadas.

Por fim, as hipoteses levantadas neste estudo poderdo nortear pesquisas futuras

sobre a unificacdo de marcas em centrais de negécios.
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ANEXOS

ANEXO A - MODELO DE FACHADA CONSTRUTOP GENIBAU

Fonte: Central de Negdcios Construtop

ANEXO B - FACHADA CONSTRUTOP SIQUEIRA

Fonte: Central de Negécios Construtop
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ANEXO C - FACHADA CONSTRUTOP PARANGABA

Super Ofertos

Fonte: Central de Negdcios Construtop.

ANEXO D — LOJA CONSTRUTOP AGUA FRIA

- el
Fonte: Central de Negécios Construtop.
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ANEXO E - LOJA CONSTRUTOP SIQUEIRA
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Fonte: Central de Negdcios Construop.

ANEXO F - CAMPANHA PROMOCIONAL DIA DAS MAES 2013: CAFE DA
MANHA NA LOJA CONSTRUTOP SAO CRISTOVAO




86

ANEXO G - CAMPANHA PROMOCIONAL ANIVERSARIO CONSTRUTOP 2013:
REPRESENTACAO GRAFICA
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Fonte: Central de Negécios Construtop.

ANEXO H - CAMPANHA PROMOCIONAL ANIVERSARIO CONSTRUTOP 2013:
ENTREGA DAS MOTOS

Fonte: Central de Negdcios Construtop.



ANEXO | - CAMPANHA PROMOCIONAL DIA DAS MAES 2013:
ENCARTE MENSAL

Aqm amor de Mae é “Lop

' "(65)3265.7373 ) 3362

Fonte: Central de Negécios Construtop.

ANEXO J - CAMPANHA PROMOCIONAL DIA DAS MAES 2013:
ENTREGA DE PREMIOS

Fonte: Central de Negécios Construtop.
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ANEXO L - MANUAL DE IDENTIDADE VISUAL DA CONSTRUTOP
PARTE | (REDUZIDO)
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Fonte: Central de Negdcios Construtop.




ANEXO M - MANUAL DE IDENTIDADE VISUAL DA CONSTRUTOP
PARTE Il (REDUZIDO)
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Fonte: Central de Negdcios Construtop.



ANEXO N - MANUAL DE IDENTIDADE VISUAL DA CONSTRUTOP
PARTE 11l (REDUZIDO)
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Fonte: Central de Negdcios Construtop.



APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO UTILIZADO NA PESQUISA EMPIRICA

PARTE | - COLETA DE DADOS GERAIS
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DADOS - PESSOAIS

Nome: Idade:
Profissdo: Tempo de Profisséo:

DADOS - CENTRAL DE NEGOCIOS

Ano de fundacéo da central de negécios:

Ano em que a marca Unica foi adotada na central de negdcios:
Area de atuacio da central de negdcios:

Numero de lojas que integram a central de negécios:

NUmero de s6cios da central de negdcios:

NUmero de funcionarios:

Area da loja (m2):

NUmero médio de itens comercializados:

Publico-alvo:

PARTE Il - PERGUNTAS ABERTAS SOBRE A CENTRAL DE NEGOCIOSE A
ESTRATEGIA DE UNIFICACAO DE MARCAS

01. Vocé poderia contar em detalhes como foi 0 processo para montar a central de negdcios?

(Por favor, detalhe, por exemplo: quem foram os idealizadores, as liderancas

na

montagem da central de neg6cios, 0 motivo que o levou a aderir a central de negocios,

entre outras peculiaridades do processo).

02. Vocé poderia descrever em detalhes como se deu o processo de unificacdo de marcas?

(Por favor, detalhe, por exemplo: o que levou a rede a unificar as marcas, se houve algum

modelo que foi utilizado como base ou inspiracdo, a estratégia e o tempo necessario para

realizar a transicao de marca, entre outros aspectos).

03. Vocé poderia relatar em detalhes quais 0s objetivos da unificacdo de marcas? (Por favor,

descrever em detalhes, por exemplo: criar uma marca forte, dente outros).

04. Vocé poderia relatar em detalhes quais eram 0s receios e as expectativas dos participantes

com a unificacdo de marcas? (Por favor, relatar em detalhe, por exemplo: distanciar-

dos seus clientes, ser visto como uma grande loja, entre outros receios e expectativas)

Se



05.

06.

07.

08.

09.

10.

11.

12.

13.

14.
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Vocé poderia descrever em detalhes quais as caracteristicas comuns as lojas que foram
mantidas apds a unificacdo de marcas pela central de negdcios? (Por favor, citar, por
exemplo: formato de loja de vizinhanga).

Ao planejar e estruturar a nova marca, vocé poderia citar em detalhes como a Construtop
desejou ser vista pelo mercado consumidor? Por favor, relatar em detalhe, por exemplo:
ser vista como uma grande loja, entre outros desejos).

Qual imagem vocé acredita que a marca Construtop transmite para o mercado
consumidor? Por favor, vocé relate em detalhes.

Vocé poderia descrever que medidas foram adotadas para fortalecer a imagem da nova
marca no mercado? (Por favor, descrever em detalhe, por exemplo: divulgacdo em
veiculos de massa, padronizacdo das lojas, entre outras medidas.)

Vocé poderia detalhar quais as vantagens que foram geradas com a criacdo da marca
Construtop em relagcdo ao mercado? (Por favor, descrever em detalhes as vantagens e
desvantagens adquiridas com clientes e fornecedores em relagdo a concorréncia.)

Vocé poderia explicar em detalhes a que vocé atribui o intenso fortalecimento da marca
Construtop nos altimos cinco anos? (Por favor, detalhe, por exemplo: formato de loja,
dentre outros.)

De acordo com as trés ultimas pesquisas Top of Mind do Datafolha (2010, 2011 e 2012),
a Construtop esta entre as marcas do varejo de material de constru¢do mais lembradas
pelo consumidor cearense. Por favor, informe qual a pontuacdo e a posi¢do obtida pelo
grupo respectivamente nos anos de:

2009: (%), (posicdo)
2010: (%), (posicéo)
2011: (%), (posicéo)
2012: (%), (posicéo)

Vocé poderia detalhar quais os ganhos obtidos pela central de negdcios com o
crescimento na pesquisa Top of Mind do Datafolha? (Por favor, detalne como isso
contribuiu para o fortalecimento da marca no mercado, entre outros.)

Apos a unificacdo de marcas, o que_melhorou nas lojas do grupo? (Por favor, contar em
detalhe, por exemplo: ficou mais conhecido no bairro, entre outros beneficios ou
vantagens.)

Vocé poderia detalhar que melhorias a marca Construtop proporcionou nas negociacgoes
com fornecedores para sua(s) loja(s)? (Por favor, descrever em detalhes, por exemplo:
melhorou os pregos, o merchandising nas lojas, entre outros).
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15. Vocé poderia citar quais as suas perspectivas futuras em relacdo ao modelo de negécio
atual? (Por favor, citar em detalhe, por exemplo: aumentar o nimero de participantes,
entre outras perspectivas.)

PARTE Il - PERGUNTAS FECHADAS SOBRE A CENTRAL DE NEGOCIOS E A
ESTRATEGIA DE UNIFICACAO DE MARCAS

16. Quanto aos objetivos da unificagdo de marcas, por favor, marque na escala de 1 a 4 para
aferir o grau de relevancia que cada objetivo proposto teve na sua decisdo de adotar a
estratégia de unificagdo de marcas.

Irrelevante < > Relevante

Aumentar a influéncia da marca no processo de escolha

do consumidor . & < 4
Aumentar a participacdo de mercado das lojas 1 2 3 4
Aumentar o poder de negociacdo com fornecedores 1 2 3 4
Crigr a imagem de grupo empresarial (uma empresa com 1 5 3 4
muitas lojas)

Criar uma marca forte para as lojas 1 2 3 4
Fortalecer-se frente & concorréncia existente 1 2 3 4
Facilitar a divulgacéo da marca 1 2 3 4
Melhorar o layout de loja 1 2 3 4
Proteger-se diante da entrada de novos concorrentes 1 2 3 4

17. Quanto aos receios da unificacdo de marcas, por favor, marque na escala de 1 a 4 qual o
grau de relevancia que cada receio teve na sua decisdo de adotar a estratégia de
unificacdo de marcas.

Irrelevante < > Relevante

Altos investimentos de padronizacao das lojas 1 2 3 4
Apego & marca construida em décadas de historia 1 2 3 4
Diferencas culturais entre as lojas 1 2 3 4
Diferencas de faturamento entre associados ! 2 3 4
Dificuldade de relacionamento com os associados 1 2 3 4
N&o se adaptar as mudancas promovidas pela 1 9 3 4
unificacdo da marca

Receio de perder a proximidade com o cliente devido 1 9 3

a mudanca de marca

Tornar-se refém da marca 1 2 3

Viséo desalinhada entre os associados 1 2 3 4




18.

19.

20.
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Quanto ao fortalecimento e a consolidagdo da marca Construtop no mercado cearense,
por favor, marque na escala de 1 a 4 qual a relevancia que cada estratégia a seguir tem no
fortalecimento e consolidacdo da marca.

Irrelevante < > Relevante

Atendimento personalizado L 2 3 4
Divulgagdo em veiculos de massa 1 2 3 4
Irpa}gem_de grupo empresarial (Unica empresa com 1 9 3 4
varias lojas)

Lojas compactas com layout padrdo home Center 1 2 3 4
Lojas de vizinhanca (proximidade com o cliente) 1 2 3 4
Numero de lojas (capilaridade) 1 2 3 4
Padronizacdo de lojas 1 2 3 4

Por favor, responda aos questionamentos abaixo sobre a sua loja. (Vale esclarecer que 0s
nameros informados a seguir ndo serdo expostos na monografia em termos
absolutos, mas convertidos para percentuais. Por exemplo: em 2009 sua loja faturou
R$100,00. J& em 2013: R$200,00. No projeto constara aumento de 100%b).

e O faturamento médio de 2009 mensal foi de: R$ . Ja em 2013:
R$ .

e O numero de clientes atendidos em 2009 foi de: .Jaem 2013:

e O numero de itens comercializados em 2009 era de: .Jaem 2013:

e A lucratividade em 2009 era de: %. Ja em 2013 de: %

Considerando os itens abaixo, assinale os ganhos ja obtidos pela central de negdcios com
a unificagdo de marcas. Assinale quantas alternativas forem necessarias.

() Aumentou o mix da loja

() Aumentou o namero de lojas

() Aumentou a participacdo de mercado

() Criou um cartéo da loja (fidelidade)

() Criou um centro de distribuicdo conjunto para reduzir custos operacionais
() Criou um home center

( ) Diferenciou-se da concorréncia, prestando servi¢cos de melhor qualidade

( ) Fortaleceu agdes de marketing (vendas, promogoes, publicidade, layout, etc.)
( ) Fortaleceu a identidade da marca

() Criou marcas proprias

() Melhorou do desempenho das operacdes aliadas

() Melhorou negociagdes com fornecedores

() Profissionalizou a gestao

() Reduziu o custo médio com propaganda por associado

() Outros:

Obrigado pela Participagéo!



APENDICE B - SINTESE DA ENTREVISTA EM PROFUNFIDADE COM O
IDEALIZADOR DA CENTRAL DE NEGOCIOS

DADOS DO ENTREVISTADO
Nome: Carlito Lira

Profissdo: Empreséario

Tempo de Profissdo: 26 anos

DADOS DA CENTRAL DE NEGOCIOS
Ano de fundacéo da central de negdcios: 2002

Ano em gque a marca unica foi adotada na central de negdcios: 2008
Area de atuacao da central de negécio: Todo Cearé

Numero de lojas que integram a central de negécios: 26

NUmero de socios da central de negécios: 13

NuUmero de funcionarios: 400

Area de loja (m?): 8600 m?

NUmero médio de itens comercializados: 6000 (aproximadamente)
Publico-alvo: Classes econdémicas C,D e E

PROCESSO DE FORMACAO DA CENTRAL DE NEGOCIOS

Idealizador : Carlito Lira

Inspiracgéo:

1. Aumento da movimentacao associativista no Sul e Suldeste do pais;
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2. Leitura de livros (Centrais de Negocios: Uma revolucdo no varejo e na distribuicdo;

Aliancas para 0 sucesso no varejo: A Revolugdo nas Centrais de Neg6cios no Brasil e no

Mundo);

3. Participacdo em seminarios, foruns e Enares (Encontro Nacional das Redes)

Objetivos Gerais:
1. Aumentar o poder de barganha frente a fornecedores através da compra conjunta;
2. Realizar agOes de marketing cooperadas;

3. Trocar experiéncias para melhorar a gestao das lojas;
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4. Aumentar a competitividade frente a concorréncia;

5. Reduzir ameacgas impostas pela concorréncia;

Objetivo especifico: aumentar a competitividade de duas lojas (Liramac Parangaba e Liramac

Siqueira).

Fundadores: Carlito Lira, Ricardo Rizzato, Gerardo Feijo, Fatima Gadelha, Halley Alencar,

Hermanny Rodrigues e Alfredo Silva

Processo de Formacéo:

1. Prospectar lojistas nos bairro da periferia, lideres na regido de atuacdo, com liquidez 100%
para montar a central de negocios;

Entrar em contato com candidatos por telefone e agendar visita;

Analisar perfil do candidato, apresentar projeto e convencé-lo;

Marcar reunido para apresentar os interessados e explicar o projeto;

Definir representacdo central de negdcios (Constru Rede);

Constituir a central de negécios (associacdo);

N g bk~ WD

Definir estrutura de gestéo (presidente, vice-presidente, tesoureiro, dentre outros).

Conducao da central de negdcios: Inicialmente a central de negdcios foi presidida por mim
nos trés anos inicias. Semanalmente eram realizadas reunides com associados para discutir
temas pertinentes a rede. No principio, as reunides eram itinerantes, depois passaram a ser
realizadas na sede do grupo as quartas-feiras, de 14:00 as 18:00. A decisdo dos rumos do

grupo era discutida e votada em reunides gerais.

Dificuldades:
. Articulacdo dos associados;
. Diferencas de visao;
. Administragdo conjunta;

1

2

3

4. Desconfianca de fornecedores;

5. Diviséo de verbas de bonificacdo de fornecedores (proporcional a compra ou igualitaria);
6

. Marketing cooperado com muitas marca.
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Principais Acontecimentos:
. Constituicao da central de negocios;
. Formacéo de uma sede para central de negdcios;

. 12 Fusao de redes do Cearg;

1
2
3
4. Mudanca de nome Central de negécios (Constru Rede para Constru Ceard);
5. Primeiro plano de midia da central de negocios;

6

. Unificacdo da Marca

PROCESSO DE UNIFICACAO DE MARCAS NA CENTRAL DE NEGOCIOS

Mentor da ideia: Carlito Lira

Inspiracao:

1. Partcipagdo do grupo no ENARE SP (Encontro Nacional de Rede)
2. Modelo do Grupo Okinawa (Marca unificada)

Objetivos da central de negdcios:
. Criar marca forte para as lojas;
. Criar a imagem de grupo empresarial;
. Facilitar a divulgacdo na midia de massa;

1
2
3
4. Aumentar a participacao das lojas no mercado de atuacdo;
5. Aumentar a desconfianca de fornecedores;

6

. Aumentar o poder de barganha frente a fornecedores.

Receios da central de negdcios:

1. Visdo desalinhada entre os associados;

2. Diferencas de faturamento entre as lojas;

3. Diferengas culturais entre as lojas;

4. Dificuldades de relacionamento entre 0s socios;
5

. Apego a marca da loja.

Principais acontecimentos do processo de unificacdo de marcas

1. Defini¢do da Marca Construtop com o auxilio de uma agéncia de marketing;
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2. Mudanca de identidade e adaptacdo do posicionamento com o auxilio de uma consultoria
de planejamento;

Mudanca de marca das lojas;

Padronizacéo de lojas;

Modernizacéo das lojas;

Desenvolvimento de um plano de midia ousado;

Mudanga do processo de conducao do grupo;

Criacéo de setor de gestdo de pessoas;

© ®© N o g b~ W

Contratacdo de um gestor de mercado.

Imagem projetada para o mercado

1. Grupo empresarial forte com muitas lojas;
2. Lojas de bairro modernas;

3. Lojas de vizinhanca, préximas ao cliente.

Medidas que fortaleceram a imagem do grupo no mercado
1. Divulgacéo em veiculos de massa (TV, radio e encarte);

2. Capilaridade do grupo;

3. Padronizacéo das lojas;

4. Modernizacdo do formato de loja;

5

. Ac0es locais nas lojas.

Vantagens obtidas pelas lojas
. Crescimento das vendas;
. Aumento da visitacdo de clientes;
. Aumento do nimero de itens comercializados;

. Aumento da lucratividade;

. Modernizacdo do layout de loja;

1
2
3
4
5. Melhoria da gestdo do negdcio;
6
7. Aumento da credibilidade na regido de atuacéo;
8

Reducéo do custo médio com propaganda por associado.



Vantagens obtidas pela central de negécios

1. Fortalecimento da marca;

2. Fortalecimento das acOes de marketing;
3. Aumento da participacdo de mercado;
4,
5
6

Melhora das negocia¢des com fornecedores;

. Criag&o de um diferencial competitivo frente a concorréncia;

. Aumento do nimero de lojas.

Perspectivas futuras:

1.
2.
3.

Transformar a central de negdcios em uma franquia;
Aperfeicoar os mecanismos de gestao;

Expandir o grupo em ambito nacional.
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