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ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS: O CASO DA REDE ANGELONI

RESUMO

A presente pesquisa tem como problema “Quais fatos/mudangas possibilitaram o entendimento do
comportamento estratégico da Rede Angeloni no periodo 1983 a 2006?”. A perspectiva da pesquisa
é diacrbnica e cross sectional, tendo como método o histdrico interpretativo e como modo de
investigagdo o estudo de caso do tipo histdrico-organizacional. As técnicas de coleta de dados
utilizadas foram: a pesquisa bibliogréfica, a analise documental, a entrevista e a observacdo. A
partir da analise dos dados, pode-se concluir que: a) a estratégia predominante na Rede Angeloni foi
a de competicdo com foco na diferenciacdo; b) a visdo do lider foi fundamental no desenvolvimento
da expanséo e crescimento; c) a criacdo de valor foi reconhecida e percebida por seus clientes; d) os
processos utilizados para se chegar a estratégia total foram fragmentados, revolucionarios e
intuitivos, havendo nas definicdes estratégicas da Rede Angeloni, uma forte dose de intuicdo; e) a
aposta na logistica foi fundamental para a estratégia competitiva com foco na diferenciacdo, bem
como os controles financeiros e nos acordos comerciais com fornecedores, levando a empresa a
alinhar os custos e beneficios antes de implantar as estratégias.

Palavras-chave: Estratégia; Foco; Diferenciacdo; Mudancas.

BUSINESS STRATEGIES: THE CASE OF THE NETWORK ANGELONI

ABSTRACT

This research has the problem "What facts / changes enabled the understanding of strategic
behavior of the Angeloni Network in the period 1983 to 2006?" The research perspective is
exploratory, descriptive, and evaluative. The historical method of interpretation was a way to
research the case study of the historical and organizational type. The techniques of data collection
included: a literature review, document analysis, interviews, and observation. The results showed
that: a) the dominant strategy in the Network Angeloni was competition with a focus on
differentiation, b) the leader's vision was instrumental in developing the expansion and growth, c)
the creation of value was recognized and perceived by the customers; d) the procedures used to
reach the overall strategy was fragmented, revolutionary, and intuitive, with the strategic definitions
of Angeloni Network; e) the bet was essential for the logistics competitive strategy focused on
differentiation, as well as financial controls and trade agreements with suppliers, leading the
company to align costs and benefits before deploying the strategies.

Keywords: Strategy; Focus; Differentiation; Changes.
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ESTRATEGIAS EMPRESARIALES: EL CASO DE LA RED ANGELONI

RESUMEN

Las influencias del ambiente interno y externo en los cambios ocurridos durante el ciclo de vida de
la Red Angeloni, permite comprender las estrategias adoptadas en el periodo de 1983 y 2006. La
investigacion es exploratoria, descriptiva y evaluativa. Las técnicas utilizadas de recoleccion de
datos son la investigacion bibliografica, el analisis documental, la entrevista y la observacion. Se
destaca que la estrategia predominante es la de competicion, por su énfasisen la diferenciacion y en
que la vision del lider jugo un papel fundamental en el desarrollo de la expansion y crecimiento. La
vision estratégica de Porter, asi como las estrategias de creacion de valor y el uso delbenchmarking
pueden ser citadas como una tactica de apoyo estratégico.

Palabras-claves: Estrategia; Foco; Diferenciacion; Cambios.
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1 INTRODUCAO

O setor supermercadista €, sem divida, um dos mais representativos em todo mundo. Em
muitos paises, 0s supermercados representam grande parte do PIB, independentemente se a
economia é desenvolvida ou subdesenvolvida. E um setor estabelecido hd um bom tempo em todo o
mundo e, obviamente, no Brasil, mais especificamente em Santa Catarina e, também em
Florianopolis nédo é diferente.

No Brasil, o supermercado teve inicio por volta da década de 1950. A primeira loja batizada
de Sirva-se foi constituida no estado de S@o Paulo. Inspirada em desenhos norte-americanos,
possuia 1400 metros quadrados de area construida, dos quais 800 metros quadrados eram destinados
a area de venda. (Fundacdo Abras, 2002). A chegada do autosservigo no pais modificou muitas
estruturas, desde a industria até as pessoas. As industrias trabalhavam em produtos e embalagens
para satisfazer clientes e, por consequéncia, vender mais, ja as pessoas modificaram seus habitos
incorporando na sua rotina a ida a um supermercado como um evento especial.

Com a abertura de mercado, empresas poderiam fazer trocas de experiéncias e se
familiarizar-se com as novidades do setor, em nivel internacional. Nesse cenério, a informatizacdo
do setor foi quase que generalizada e secBes que ndo estavam presentes nos supermercados -
eletrodomésticos e eletrénicos - passaram a estar presentes nos supermercados. Enfim, depois de
tanta turbuléncia e dificuldades, o setor poderia crescer e expandir suas fronteiras, sem previsao de
parada. Nos dias atuais, 0s supermercados encantam a todos com suas grandezas e inovagoes.
(Fundacéo Abras, 2002).

No entender de Souza e Serrentino (2002), quando se vé a evolucdo recente do varejo
brasileiro, é surpreendente o processo de crescimento acelerado vivido, ndo tanto pela evolugdo das
vendas, afetadas pelo vai-e-vem econdmico, em que sobram regulamentos e falta de planejamento,
mas pelo amadurecimento e modernizacdo que o setor demonstra, fundamentalmente decorrente do
aumento da competicdo em todos os segmentos. Neste contexto “[...]Jo varejo se transformara,
avancando num processo historico irreversivel, acompanhando e antecipando muitas das mudangas
que ocorrerdo no mercado, nas relagcdes entre empresas e no comportamento do consumidor. Mas
também sendo causa e efeito, a0 mesmo tempo, desse processo” (p. Xii).

Nesta direcdo, Andrews e Christensen (1971) apud Montgomery e Porter (1998) viram a
estratégia como uma ideia unificadora que ligava as areas funcionais de uma empresa e relacionava

suas atividades com o ambiente externo.
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Desta forma, procura-se compreender as influéncias do contexto nas estratégias
organizacionais adotadas pela Rede Angeloni, no periodo de 1983 a 2006, quando se levam em
consideracdo o crescimento e a expansao que a empresa passou ao longo deste periodo.

Neste artigo sdo apresentados os argumentos ja discutidos na introducdo, assim como sdo
demonstrados o objetivo geral e a metodologia de trabalho. Na sequéncia, discorre sobre os
assuntos ambiente e o ciclo de vida das organizacOes e estratégias organizacionais; faz-se a analise
e contextualizacdo do setor de supermercados e discute as estratégias implantadas na Rede
Angeloni, no periodo de 1983 a 2006. Finalmente, sdo apresentadas algumas considerac6es sobre o
assunto e as referencias. Este artigo buscou responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais
fatos/mudancas possibilitam a compreensdo do comportamento estratégico da Rede Angeloni no
periodo 1983 a 2006?”.

2 BASE TEORICA

O tdpico discorre sobre os assuntos ambiente, ciclo de vida das organizacdes e estratégias

organizacionais.
2.1 O AMBIENTE E O CICLO DE VIDA DAS ORGANIZACOES

O macroambiente empresarial atual assume muitas formas diferentes. Embora alguns
ambientes ainda possam ser relativamente simples e estaveis, outros tendem a ser muito mais
complexos e dinamicos por natureza. Assim, as organizacGes sdo concebidas como parte de um
universo ou ambiente maior, ja que qualquer coisa que acontece no ambiente maior pode afetar a
organizacéo e vice-versa (Vasconcellos Filho e Machado, 1982)

As organizacdes, segundo Miles e Snow (1978), estdo sujeitas a uma rede de influéncias
externas e de relagdes. O ambiente ndo € uma entidade homogénea, mas composta de uma
combinagdo complexa de fatores, tais como produto, condi¢des do mercado de trabalho, costumes e
praticas industriais, legislacdes governamentais, relagdes com fornecedores de recursos financeiros
e matérias-primas. Cada um desses fatores tende a influenciar a organizacdo de uma maneira
prépria. Nesse processo, 0 comportamento de certos elementos do meio pode ser previsto com
confianga, enquanto outros ndo. Ha, ainda, outros que sdo nocivos as operagdes da organizacao,

enquanto outros s&o somente incidentes.
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O ambiente geral (macroambiente) é geralmente definido como o ambiente em que se
encontram as variaveis tecnologicas, legais, politicas, econémicas, demogréaficas, ecolodgicas,
culturais e sociais, enquanto que ambiente operacional é composto por clientes, concorrentes,
fornecedores, grupos regulamentadores e clientes.

A sobrevivéncia organizacional pode ser decorrente da qualidade do ajuste que a
administracao realizou/realiza com as principais variaveis, tais como dominio produto/mercado,
tecnologia utilizada para servir o dominio, estrutura organizacional e processos desenvolvidos para
coordenar e controlar a tecnologia. A manutencéo e o aumento do alinhamento da organizagao e das
varidveis ambientais sdo tarefas cruciais, porque cada grupo de varidveis muda de acordo com uma
dindmica prépria, onde cada mudanca impde novas ou diferentes demandas ao grupo
administrativo. (Andrade e Amboni, 2011)

Nesta direcdo, Morgan (2006) considera as organizagdes como, conglomerados de seres
humanos, negocios e necessidades técnicas inter-relacionadas. Para o autor, a organizagdo possui
um ciclo de vida proprio, com personalidade prépria, uma identidade, um carater, com um poderoso
impulso para a sobrevivéncia no aguerrido ambiente competitivo, lutando, de forma continua,
contra a entropia.

Adizes (2004) apresenta dez estagios do ciclo de vida das organizacfes: a) namoro (ideias,
fazer planos); b) infancia (busca de oportunidade, assumir riscos); ¢) Toca-toca (desenvolvimento
ou crescimento rapido, foco em vendas); d) adolescéncia (propriedade versus lideranca); e)
plenitude (equilibrio entre controle e flexibilidade); f) estabilidade (o controle assume); g)
aristocracia (descansa sobre os louros); h) burocracia incipiente (paranoia e caca as bruxas); i)
burocracia (a empresa morta viva) e; j) morte (acabou o dinheiro).

Ja 0 modelo evolucgao — crise — evolucdo considera cinco fases sequenciais de crescimento
lento e revolucdo abrupta, em que cada estagio cria a sua propria crise, degenerando-se, em seguida,
em um novo estagio. O modelo demonstra que o sucesso cria seus proprios problemas, exigindo
gerenciamento adequado para cada tipo de crise que demanda ajustes especificos, podendo originar
novos periodos de crescimento. Todas as organizacGes e suas partes componentes estdo em
diferentes estagios de desenvolvimento. Amboni e Andrade (2011) resumem no quadro 1 as cinco

etapas de crescimento de Greiner (1998):
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CATEGORIA ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA3 ETAPA 4 ETAPAS
ATENCAO DA Fabricar e Eficiéncia das Expansdo do Consolidacéo da Solugdo de
= - R problemas e
DIRECAO vender operacdes mercado organizacdo - x
inovacédo
ESTRUTURA DA Centralizada e Descentralizada | Grupo de linha- Matriz de
ORGANIZACAO Informal funcional e geografica staff e produtos equipes
ESTILO DA Individualista . . .

ALTA DIRECAO | e empresarial Orientador Delegador Vigiador Participador
SISTEMA DE Resultados do | Padrdes e bases Relatérios e REE;S:S: ¢ Estabelecimento
CONTROLE mercado de custo bases de lucros . ) mutuo de metas

investimentos
ENFA%E D Aumento de Bonificacdes |E§Fg§ IGE) z:\)ga%g cc)ise Bonificacdes por
DIRECAO EM Propriedade salarios por individlfais com rzfsgde e uig o P
RECOMPENSAS mérito agaes quip

Quadro 1- Praticas da organizagdo seguidas durante a evolugao nas cinco etapas de crescimento.
Fonte: Greiner (apud ANDRADE e AMBONI, 2011).

A Fase 1 é caracterizada pela criatividade dos fundadores da organizacdo, que aplicam sua
energia na elaboracdo de produtos e conquistas de mercados. Na Fase 2, o novo lider, fortalecido,
formaliza a comunicacdo, cria sistemas contabeis, de controle de estoques, leva a empresa para 0
design burocratico, introduzindo especializagdes por meio da separacdo das atividades de producao
e marketing. Na Fase 3, com a descentralizacdo de decisBes, 0s gerentes intermediarios e de linha
possuem autonomia e a alta administracdo pode se dedicar as questdes estratégicas de longo prazo,
enquanto o sistema de controle desenvolve métodos de monitoramento das decisdes gerenciais
tomadas nas diferentes unidades. Na Fase 4, a crise de controle é solucionada pela criacéo de staffs
voltados a revisdo, avaliacdo e controle das unidades gerenciais, por grupos de atividades e
produtos, facilitando a coordenacdo. Na fase 5, a revolugdo, segundo Greiner (1998), sera em torno
da saturagdo psicologica dos empregados, que ficam, emocional e fisicamente, exaustos pela

intensidade de trabalho de equipe, e da forte pressdo que sofrem para encontrar novas solugdes.
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2.2 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

A estratégia, atualmente, representa a palavra mais utilizada no contexto das organizacdes,
assim como estd presente, de forma abundante, na literatura especializada, quer em artigos de
periodicos, capitulos de livros, livros e até em textos jornalisticos (Nicolau, 2001). Assim, as
definicbes do conceito de estratégia sdo quase td0 numerosas quanto os autores que delas se
referem. Percebe-se, de um lado, a convergéncia de em alguns aspectos que estdo na base do
conceito, enquanto, de outro, o conteido e os processos de formacao da estratégia sdo objeto de
abordagens muito diversas, pois tendem apresentar a concep¢do que o0 autor tem da organizacdo e
de seu funcionamento. A estratégia € um conceito multidimensional e situacional, como afirma
Hambrick (1980).

Sun Tzu, estudado por Ferndndez (2005) relaciona os termos ‘“exército”, “terreno”,
“inimigo” e “comandante” com os do mundo dos negocios: empresa, ambiente, concorréncia e
lider. “O sucesso de uma empresa, assim como o sucesso militar, depende de quatro condi¢des, de
acordo com Sun Tzu: objetivo comum, reacdo ao ambiente, lideranca capaz e fluxo de informacéo
eficiente” (Fernandez, 2005, p. 110).

A estratégia, na visdo de Mintzberg et al. (2010), representa um fluxo consistente de
decisOes organizacionais para a organizacdo fazer frente ao meio envolvente. Ela pode ser um
plano, um pretexto, um padrdo, uma posi¢do e uma perspectiva. A estratégia como plano é um curso
de acdo ou uma diretriz planejada para orientar uma determinada situacéo (escola do desenho e do
planejamento) Como pretexto, a estratégia assume contornos de um blefe, uma manobra concebida
para enganar um concorrente. Foca sua atencdo no aspecto dindmico e competitivo entre as
organizacBes que disputam o mercado. (Escola Empreendedora e do Poder). A estratégia como
padrdo indica consisténcia no comportamento adotado ou no padrdo que caracteriza uma corrente
de acBes em relacdo as oscilagdes ou incertezas do ambiente, dados os planos previamente
elaborados. Ela comporta um padrdo de acdo em relacdo a estratégias emergentes. (escola do
Aprendizado). A estratégia como posi¢do procura situar a organizagdo em seu ambiente. (escola do
Posicionamento e Ambiental). A estratégia como perspectiva demonstra as intengdes e/ou a¢bes que
podem refletir aspectos do negdcio, da cultura e da ideologia da organizacdo. (escola Cognitiva,
Empreendedora, Cultural e do Poder).

Para Harrisson (2005) e Stevens et. al. (2001), as estratégias podem ser classificadas em

nivel corporativo, de unidade estratégica de negdcio e funcional, conforme demonstra a Figura 1.
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Figura 1 — Escala hierarquica das Estratégias.

Planejamento Corporacao Definicdo do
Estratégico escopo e
Corporativo alocacdo de

recursos

Planejamento Direcionamento

R Empresa 1 Empresa 2 do escopo e uso

Estrategico UEN 2

UEN UEN 1 eficiente dos
recursos
Planejamento Uso dos
Estratégico - recursos no
Area Marketi Fi Recursos Producdo ambito da
= arketing inancas . -
funcional Humanos Operacoes area
funcional

Fonte: Adaptado de: Harrison (2005) e Stevens et. al. (2001).

Em nivel corporativo, a formulacdo da estratégia (planejamento estratégico corporativo)
engloba a definicdo, avaliacdo e selecdo de areas de negdcio nas quais a organizacdo pretende
concorrer. As estratégias estdo voltadas, neste nivel, para o crescimento e a permanéncia da
organizacdo. No nivel de Unidade Estratégica de Negocio (UEN), a organizacdo esta preocupada
com o uso eficiente dos recursos, ja que as estratégias estdo voltadas para 0 modo como a
organizacdo ird concorrer nos mercados escolhidos. O nivel operacional envolve a utilizagdo dos
recursos na implantacdo das estratégias empresariais, de modo a conquistar vantagem competitiva,
contribuindo, desta forma, para o crescimento da corporagdo. Por exemplo, em cada unidade de
negocio, a area funcional de marketing terd que desenvolver o planejamento, visando a formulacao
de estratégias competitivas para o alcance dos objetivos da unidade de negdcio em mercados
especificos. (Harrisson, 2005; Stevens et. al. 2001; Toledo, Campomar e Toledo, 2006).

Desta forma, os processos de formacdo de estratégias envolvem estudar, questionar,
perguntar, ouvir e falar, evitando compromissos irreversiveis. E necessario estruturar
conscientemente a flexibilidade, ja que ninguém consegue prever a forma ou 0 momento de todas as
ameacas e oportunidades importantes que uma organizagdo pode encontrar. O praticante da
organizacdo deve agir no momento em que 0s eventos exijam. O processo de formacédo de estratégia
estd longe de ser comparado a uma linha de montagem industrial com movimentos rapidos,
previsiveis e repetitivos, ndo sujeitos a contestacdo e a resisténcia. Ndo tem um inicio e fim

determinado, por ser um fluxo continuo (Quinn, 1978).

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, S&o Paulo, v. 11, n. 1, p. 62-91, jan./abr. 2012.
() R



71

Estratégias Empresariais: O Caso da Rede Angeloni

Os precursores como Chandler (1962) e Ansoff (1965) fundamentaram a matéria com
estudos de caso que até hoje séo referenciais, mas foi Porter (1989), no com o livro Estratégia
Competitiva, que deu a disciplina uma abrangéncia além da academia, por meio da técnica para
analise das industrias e da concorréncia.

Porter (2004) comenta que o grau de concorréncia no mercado depende de cincos forgas
competitivas béasicas, como apresentadas na Figura 2. O conjunto dessas forcas determina o

potencial de lucro.

Figura 2 — Forgas competitivas.

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaga de novos
entrantes
Y
CONCORRENTES
Poder de negociagio | NAINDUSTRIA | poder de negociagdo
dos fornecedores dos compradores
| FORNECEDORES I[ > COMPRADORES
Rivalidade entre
as Empresas
Existentes
A
Ameaga de produtos

ou servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: técnicas para analise de industrias e da concorréncia.
Rio de Janeiro: Campus, 2004, p. 4.

Definida a estratégia competitiva como acdes para criar uma posicdo defensavel no setor
para combater com sucesso as cinco forgcas competitivas e, assim, obter um maior retorno sobre o
investimento, Porter (2004) propde trés abordagens estratégicas genéricas para superar as outras
empresas do setor no mercado (Figura 2).

Para Porter (2004) sdo apenas trés estratégias internamente consistentes e bem-sucedidas

para superar 0s outros:

Lideranca em custo — é a mais apropriada para defender a organizagdo de todas as cinco forcas

competitivas: Rivalidade competitiva — baixo custo significa margem maior para entrar em uma

batalha pelo menor preco; Poder de negociacdo do comprador — 0s precos s6 podem ser mais baixos

em concorrentes ainda mais eficientes; Poder do fornecedor — maior margem para lidar com 0s
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aumentos de precos; Novos participantes — € mais dificil competir com participantes ja existentes e

eficientes; Substituicdo — posicdo favoravel em relagdo aos concorrentes, normalmente obtida

rapidamente (Figura 3).

Figura 3 — Estratégias competitivas genéricas de Porter.

Todos

os clientes
o
>
©
3 1. Lideranga de custo 2. Diferenciagao
-
K
© @

Segmento 3. Foco

derg’sfr'ictgdo 3a. Foco no custo 3b. Foco na diferenciagéo

De baixo custo Unicos
Vantagem estratégica

Fonte: Adaptado de: HAVE et al. Modelos de Gest&o. S&o Paulo: Prentice Hall, 2005, p. 86.

Diferencia¢cdo — Menor preocupagdo com custos e buscar a percepcdo do consumidor oferecendo
algo que ninguém ou poucos podem oferecer. Se tangivel, novidade, duravel, confidvel e exclusivo
com assisténcia worldwide ou possuir um grande valor emocional.
Foco (ou enfoque) — Escolher um determinado segmento de consumidores no mercado ou numa
linha limitada de produtos. Deve ser construida sobre servigos de exceléncia num segmento restrito
de mercado, podendo usar as vantagens estratégicas de custo ou de diferenciacdo. A adocdo de
qualquer estratégia competitiva tem seus riscos e suas armadilhas. Por exemplo, na estratégia de
foco, o risco é de o segmento escolhido ndo propiciar massa critica que permita a empresa operar;
na estratégia de diferenciacdo, as principais armadilhas sdo representadas pela diferenciacdo
excessiva, pelo preco muito elevado, por um enfoque exagerado no produto e pela possibilidade de
ignorar os critérios de sinalizacdo e; na estratégia de custos podem-se citar como armadilhas, a
excessiva importancia que se da a fabricacdo e a possibilidade de acabar com qualquer chance de
diferenciacéo. (Porter, 2004)

Um dos métodos favoritos de Porter (1989) para identificar a posicdo competitiva de uma
organizagdo ¢ analisar sua ‘cadeia de valor’ — todas as atividades que desempenha e como
interagem. Examinando esses componentes, explica a origem dos custos e como se comportam, e

seleciona fontes existentes e potenciais de diferenciacao.
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A criacdo de valor é o principio que anima a gestdo moderna e sua principal
responsabilidade. A frase captura um desvio importante no modo de pensar da gestdo de
recursos que vai do trabalho (inputs — as entradas) ao desempenho da gestdo (outputs — as
saidas ou resultados). E, mais do que isso, reflete uma visdo do que é desempenho e de
como as organizagdes atuam (MAGRETA e STONE, 2002, p. 27 apud YANAZE, 2007, p.
312).

Essas atividades da empresa estdo representadas na Figura 4. “A cadeia de valores de uma
empresa e 0 modo como ela executa atividades individuais sdo reflexo de sua histdria, de suas
estratégias, de seu método de implementacdo de sua estratégia, e da economia bésica das proprias
atividades” (Porter, 1989, p. 33).

Figura 4 — A cadeia de valor genérica.

Fonte: PORTER, Michael. Posicionamento Competitivo: O novo aprendizado. ExpoManagement Brasil, 6
de novembro de 2001, slide 9.

Se valor é para o cliente e estratégia € uma questdo de valor, Johnson, Scholes e Whittington
(2007) colocam que os fabricantes tém dois clientes: as lojas e os clientes das lojas. Ambos
influenciam a demanda, porém um o faz mais do que o outro. Este é o cliente estratégico que para
os autores ¢ “[...] a(s) pessoa(s) para quem a estratégia é primariamente voltada, pois ela tem grande
influéncia na decisdo dos bens ou servigos a serem adquiridos” (Johnson, Scholes e Whittington,
2007, p. 132).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Apresenta-se na sequéncia a caracterizacdo do estudo, o método, o0 modo de investigacgéo, a
perspectiva do estudo, as técnicas de coleta e tratamento de dados, findando com as limitacGes da

pesquisa.

3.1 ABORDAGEM, PERSPECTIVA, METODO E MODO DE INVESTIGACAO

A pesquisa em pauta é predominantemente qualitativa, ja que o pesquisador teve por
objetivo geral analisar os fatos/mudancas principais que possibilitam a compreensdo das estratégias
empresariais implantadas pela Rede Angeloni no periodo 1983 a 2006. A descricao dos fendbmenos,
também, proporcionou ao pesquisador uma interpretacdo dos fatos definidos na medida dos
contatos que teve com o caso em estudo, segundo a perspectiva dos atores participantes, envolvendo
a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos com 0s sujeitos,
visando compreender os fendmenos (fatos/mudancas principais), o ciclo de vida e as estratégias
implantadas na empresa pesquisada.

A perspectiva do estudo foi diacronica e cross sectional, o método que favoreceu a
compreensdo do assunto foi o historico interpretativo, enquanto o modo de investigacao foi o estudo

de caso do tipo historico organizacional. (Bruyne et al., 1977).

3.2 TECNICAS DE COLETA E DE TRATAMENTO DOS DADOS

As técnicas de coleta de dados utilizadas sdo a pesquisa bibliografica, a analise documental,
a entrevista e a observagdo. A entrevista ndo-estruturada do tipo focalizada ocorreu por meio de
entrevistas feitas com conselheiros e o presidente da organizacdo pesquisada. A entrevista pode ser
alimentada por perguntas abertas, com o intuito de proporcionar maior liberdade ao informante.
Mesmo sem obedecer a uma estrutura formal pré-estabelecida, foi utilizado roteiro com o0s
principais topicos relativos ao assunto da pesquisa.

As questdes orientadoras para a realizacdo das entrevistas foram: a) Quais as principais
acOes/estratégias foram implantadas na sua area ao longo da historia da Rede Angeloni?; b) Quais
destas acOes/estratégias implantadas pela Rede Angeloni podem ser consideradas como as mais
relevantes?; c) As estratégias/acdes implantadas pela Rede Angeloni foram mais decorrentes da
intuicdo dos dirigentes ou dos fatos que ocorriam no setor de supermercados?; d) Cite alguns

exemplos de estratégias/acfes implantadas decorrentes da intuicdo; €) Cite alguns exemplos de
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estratégias/acbes implantadas decorrentes dos fatos que estavam acontecendo no setor de
supermercados; f) Quais fatores mais contribuiram para o processo de modernizacao e de expansao
da Rede Angeloni?; g) Quais empresas do setor de supermercados foram tomadas como referencial
para 0 processo de modernizacdo e de expansdo da empresa e de sua diretoria?; h) De que forma a
tecnologia da informacdo esta contribuindo para o desenvolvimento da sua diretoria e da Rede
Angeloni; i) Como a informatica colaborou para solidificar as estratégias de expansdo da Rede
Angeloni?; j) Qual o papel da logistica na estratégia de expansdo da Rede Angeloni?; k) 8. As
mudancas no perfil do consumidor contribuiram para o aperfeicoamento das praticas de gestdo no
Rede Angeloni? Se positivo, quais praticas foram aperfeicoadas ou implantadas.

De outro lado, a andlise documental proporcionou a andlise de documentos, tais como
arquivos historicos, registros estatisticos, diarios, atas, biografias, jornais, revistas, entre outros
disponiveis na organizacdo. A observacao participante tornou-se relevante a partir do momento em
que incentivou o pesquisador a verificar a realidade com muito mais cuidado, ou seja, observar se
os dados e as informacGes coletadas tinham coeréncia com o objetivo da pesquisa e, ainda, com a
realidade da organizacao investigada.

Mediante a andlise qualitativa foram elaboradas ilustracbes com fatores internos (estratégias)
e externos de caracterizacdo (eventos/atividades) acerca do tema investigado. A interpretacdo das
ilustracGes com as estratégias permeadas pelo ciclo de vida e pelos fatos/mudancas principais
ocorreu por meio de comparacdes dos fundamentos tedricos e empiricos discutidos sobre o assunto
ambiente, ciclo de vida e estratégias organizacionais, podendo permitir a analise e a interpretacdo de
forma mais coerente para nao retratar apenas 0s aspectos empiricos e subjetivos do pesquisador.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Na sequéncia, procura-se apresentar os fatos mais importantes que marcaram a trajetéria da
Rede Angeloni, desde 1958 até 2006. Em seguida, sdo apresentadas as estratégias utilizadas pela
empresa, quais sejam: estratégia corporativa, estratégia de crescimento e de expansdo e estratégia

operacional.

4.1 A REDE ANGELONI

A Rede Angeloni foi fundada em 1958 por Antenor Angeloni, depois de concluir o servigo

militar em S&o Paulo, quando decidiu abrir em Criciuma, SC, uma fiambreria tendo como sécio um
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comerciante local. Atualmente, a Rede Angeloni é composta de trés unidades estratégicas de
negocio: os supermercados, as farmacias e 0s postos de combustiveis. As Unidades Estratégicas de
Negdcios (UENs) em operacdo em 2006 eram 19 lojas de autosservico, mais quatro postos de
combustiveis e 26 farmacias sendo: 15 localizadas em supermercados, uma junto ao Posto Shell
Trindade e 10 em pontos comerciais locados (antiga rede Drogamed).

A Rede de Supermercados Angeloni, conforme depoimentos coletados com os proprietarios,
norteou sua filosofia de trabalhno na base na disciplina, dedicacdo e transpiracdo de seus
colaboradores para proporcionar aos clientes, variedade, qualidade e conforto em suas compras,
num ambiente extremamente higiénico e de muita comodidade. Isto veio por meio do que se chama
da méo forte de quem dirige, de quem detém o poder.

No inicio, pelo fato de ser uma empresa predominantemente familiar, funcionou, segundo os
proprietarios entrevistados, como uma autocracia, a autoridade de “um” individuo, com habilidades
pessoais para o0 negdcio e uma forte dose de carisma. Muito mais do que filosofia, 0s principios
instituidos ha cerca de 50 anos pelos irmaos Angeloni, tornaram-se o foco de todas as estratégias
adotadas pela empresa para enfatizar o trabalho com responsabilidade social, agregador e

comprometido com o desenvolvimento local, regional e nacional.

4.2 AS ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS NA REDE ANGELONI

Neste topico sdo discutidas as estratégias implantadas pela Rede Angeloni, no periodo de

1995 a 2006, denominadas de estratégia corporativa, de crescimento e de expansao e operacional.

4.2.1 ESTRATEGIA CORPORATIVA

A estratégia em nivel corporativo esta relacionada com o escopo geral da empresa e com 0
modo de como ela agrega valor as diferentes partes (unidades de negécio). De acordo com o Vice-
Presidente do Conselho Administrativo e, também sécio da Rede Angeloni “[...] o inicio foi de raca
e intuicdo. A inflacdo era alta e distorcia qualquer analise (...) com muita raca e intuicdo a empresa
foi crescendo. O mercado tinha poucos concorrentes. O investimento em novas lojas retornava de
imediato. Hoje o retorno € mais lento, tém mais concorrentes”.

A Rede Angeloni, apostando no diferencial e na ampliacdo de seus servicgos, trabalha de
forma a criar sempre novas alternativas para sua clientela, de acordo com a ja estabelecida
estratégia de fazer do Angeloni o grande parceiro do consumidor na hora das compras por seus

proprios produtos, da comunicagdo com o cliente, de suas farmécias, dos postos de combustiveis, do
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clube de relacionamento, da entrega em domicilio e de suas lojas de supermercado (Diretoria de
Marketing, 1998).

Diante disto, a estratégia corporativa baseada na diferenciacdo estd orientando as trés
Unidades Estratégicas de Negocios (UESs), a saber: os supermercados, as farmacias e 0s postos de
combustiveis. As UENs em operagdo em 2006 eram 19 lojas de autosservico, mais quatro postos de
combustiveis e 26 farmacias sendo: 15 localizadas em supermercados, uma junto ao Posto Shell
Trindade e 10 em pontos comerciais locados (antiga rede Drogamed).

Em relacdo a estratégia corporativa da Rede Angeloni, Porter (2004) reforgca quando afirma
que a estratégia competitiva esta relacionada com as bases com as quais uma unidade de negocios
(UEN) pode atingir vantagens competitivas em seu mercado, optando por uma estratégia baseada na
diferenciacdo. A estratégia de diferenciacdo tenta fornecer produtos ou servigos que oferecam
beneficios diferentes dos oferecidos pelos concorrentes e que sejam muito valorizados pelos
compradores. Esta diferenciagdo também se materializa pelos fatores estratégicos da localizacéo e
da arquitetura das lojas acrescidas pelas estratégias operacionais discutidas na sequéncia deste
artigo.

Para o atual Presidente Executivo:

Os valores permanecem se adequando as mudangas. As lojas sempre foram limpas, bem
organizadas, agradaveis de circular, as pessoas ainda usam o antigo slogan para confirmar
nossa variedade: vou ao Angeloni porque tem tudo. A variedade de produtos aliada aos
precos competitivos e a continua procura por ferramentas para acompanhar 0s operadores
internacionais orientam a expanséo.

Collins e Porras (1998) complementam dizendo que aprender a crescer e mudar s&o
necessidades fundamentais para que a empresa se adapte e progrida, mas 0 mais importante é
realizar as mudancas necessarias para que a empresa possa progredir sem alterar o seu verdadeiro
amago, ou seja, o nucleo basico ou ideologia central, como aconteceu na Rede Angeloni, quando se

observam as estratégias de crescimento, de expansdo e operacionais.

4.2.2 ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO E DE EXPANSAO

A estratégia de expansdo da Rede Angeloni esta representada pela instalacdo de novas
unidades de negdcios em diferentes localizagbes geograficas, por meio da exploracdo de novos
mercados sem abandonar os ja conquistados. E caracterizada pelo comportamento estratégico
denominado por Miles e Snow (1978; 2003) de prospectivo e analitico. O comportamento

prospectivo € caracterizado por empresas que, continuamente, procuram novas oportunidades e
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constantemente respondem a novidades emergentes. No comportamento analitico, as empresas
buscam estabilidade sem deixar de buscar outros nichos.

O dado mais revelador do crescimento no periodo é o fato que em 1995, um funcionario era
responsavel por R$ 94.760,44 de venda/ano, enquanto em 2006 este valor atingiu R$ 166.728,39 de
venda/ano crescendo no periodo 76%. A estratégia de expansdo concentrou-se na reforma e
ampliacdo das lojas existentes. O crescimento e a expanséo ocorrida no periodo devem-se ao fato de
que a area de vendas cresceu 131% no periodo (1995 — 1999).

Outro fato que se pode destacar foi a saida da Rede Angeloni da Regido Sul de Santa
Catarina (Criciima e Tubardo) para Floriandpolis, capital do Estado de Santa Catarina. Uma loja
com ar-condicionado e elevador, em 1983, representou 0 marco na estratégia de expansdo da Rede
Angeloni. Desta estratégia decorreram todas as demais estratégias operacionais para os dirigentes
poderem fazer a gestdo da empresa, conforme se verifica na sequéncia deste documento.

Na estratégia de expanséo, a loja da Beiramar, construida em 1989, aumentou em 1998 o
espaco de sua area de vendas para mais de 5000 m2, ampliou o0 mix de lojas de seu strip-center e
colocou sua marca num posto de combustivel instalado no terreno contiguo. Nascia o conceito one-
stop-shop. Os numeros dos exercicios contabeis dos anos de 2003 a 2006, demonstram o
comportamento do crescimento e da expansao da Rede Angeloni que a colocam, em 2006, na 2612
posicdo entre as 500 maiores empresas do pais (Maiores e Melhores, Revista Exame, 2007).

O crescimento em vendas quase quadruplicou, 395%, passando de R$ 218.612.346,00 em
1995 para R$ 1.081.733.787,00 em 2006. O numero de postos de trabalho que era de 2.307 em
1995 atingindo 6.488 em 2006, ou seja, 181% maior em apenas 11 anos. O dado mais revelador do
crescimento no periodo é o fato de que em 1995, um funcionario era responsavel por R$ 94.760,44
de venda/ano, enquanto em 2006 este valor atingiu R$ 166.728,39 de venda/ano crescendo, no
periodo, 76%. (Rede Angeloni, 2006).

Para o fundador e Presidente do Conselho:

O crescimento foi acontecendo normalmente. Tivemos sorte com a escolha da equipe. O
estreitamento da relacdo com fornecedores ajudou. Eu ndo tenho computador na sala, mas
reconheco a importancia da informética. Eu tenho minhas maneiras de controlar. A
instalagdo de um centro de distribuicdo tem sido fundamental para nosso desenvolvimento.
Toda nossa expansao foi normal, aconteceu. Foi consequéncia de nosso trabalho.

O socio e irmdo do Presidente do Conselho complementa, dizendo que:

O crescimento teve fases. Nunca houve época ruim para supermercados, a ndo ser a
enchente de Tubardo que nos levou para a concordata, levantada em 10 meses. Depois da
recuperacdo a firma nunca parou de crescer. Tubardo foi o primeiro salto e veio
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Floriandpolis, pois as redes da época ndo investiam na cidade e nds aproveitamos a
oportunidade. Com a instalacdo da primeira loja e com a aceitacdo passamos a dominar o
mercado. De Floriandpolis foi s6 crescer. Com 0 apoio da indUstria, que também queria
evitar a concentracdo de redes, enfrentamos os grandes concorrentes e acho que nos saimos
muito bem. Estamos em franca expansdo, abrimos o CD e temos previsdo de abrir duas ou
trés novas lojas.

Mesmo sendo o0 crescimento um processo natural de desenvolvimento das organizacgoes
(Greiner, 1998; Adizes, 2004), a estratégia de crescimento adotada pela Rede Angeloni identifica-se
com a estratégia de diferenciacdo discutida por Porter (2004). A diferenciacdo no contexto da
estratégia corporativa representa a presenca empresarial em mais de um setor, com o intuito de
reduzir as incertezas e dificuldades enfrentadas por empresas que atuam em um Unico setor. Quando
se da em negdcios ndo relacionados (conglomerado), é motivada pelo desejo de capitalizacdo das
oportunidades de lucro em qualquer setor. A diferenciacdo buscada pela Rede Angeloni também se
materializou pelos fatores estratégicos da localizacdo e da arquitetura das lojas, acrescidas pelas

estratégias operacionais.

4.2.3 ESTRATEGIAS OPERACIONAIS

Como forma de dar suporte para as estratégias de diferenciacdo e de prospeccdo, a Rede
Angeloni adotou varias estratégias operacionais em termos de Tecnologia, Logistica, Recursos

Humanos, Comercial, Administrativo-Financeiro, Operacdes e Marketing.

a) Estratégia tecnoldgica

A implantacgdo da informatica na Rede Angeloni foi iniciada na época de reserva de mercado
para os equipamentos de informéatica em meados de 1987. Os primeiros computadores eram de
fabricacdo nacional, jA que ndo havia sistemas coorporativos para atender o varejo. Devido a
restricdo tecnoldgica, a empresa decidiu desenvolver os seus sistemas, com equipe de analistas e
programadores internos. O primeiro sistema desenvolvido foi o de controle de estoque, requisi¢do
de mercadoria das lojas e emissdo de notas fiscais, aplicados somente no Deposito Central. Na
sequéncia outros sistemas foram desenvolvidos e integrados com os demais formando o ERP. Um
marco também importante foi a adocdo da automacdo comercial (1989), num primeiro momento,
via codificacdo internamente dos produtos e com o avanco da tecnologia a adocdo integral do
cédigo de barras padrdo EAN. A empresa sempre buscou o alinhamento da estratégia com a
definicdo tecnologica. Um exemplo de sistema que seguiu este alinhamento foi o sistema de

fidelidade, denominado Clube Angeloni. A implantacdo foi possivel devido a interface que existia
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com sistemas externos como bancos, autorizadores de cartdes de crédito, sistemas de consulta de
cadastro de pessoas fisicas, entre outros. Nesta linha, foi desenvolvido pela equipe interna o sistema
de Warehouse Management System (WMS), possibilitando, desta forma, a alteracdo do formato de
abastecimento das lojas com a adoc¢do da logistica como um diferencial na cadeia de suprimentos,
via coletores de dados operados via radiofrequéncia. O alinhamento das estratégias da empresa com
a tecnologia da informacdo representa um fator decisivo no sucesso da Rede Angeloni como nas
demais empresas (Diretoria de Informatica e Logistica, 2007).

No que se refere a estratégia tecnoldgica, o Diretor de Informatica e Logistica (2007)

comenta que:

A evolucdo da diretoria de TI é constante, pois 0 nosso indicador de quantidade de projetos
entregues aumenta a cada ano; logo, temos muitos projetos inovadores como, por exemplo,
a venda via CELULAR. Projetos como este nos ddo um diferencial competitivo e
tecnoldgico. Nosso sistema de Bl, também é um sistema que poucas empresas no varejo
possuem e com isto n6s temos uma diferenciacdo em relacdo as demais empresas que
possuem o departamento de TI subordinado & Diretoria Administrativa Financeira. O fato
da area de tecnologia da informag@o estar presente no “board” contribui significativamente
para que 0s projetos coorporativos tenham sucesso. As estratégias em torno da tecnologia
podem influenciar profundamente a criacdo e destruicdo de competéncias essenciais que
sustentam uma vantagem competitiva. Elas impactam em trés elementos importantes de
uma competéncia essencial: assegurar que os produtos (bens e servigos) sejam valorizados
pelos clientes, superem o dos concorrentes e contribuam para a robustez das competéncias.

Valle (1996) e Albertin (1999) complementam dizendo que as organizagdes tém buscado um
uso cada vez mais intenso e amplo da Tecnologia de Informagéo (TI), utilizando-a como uma
poderosa ferramenta para alterar as bases de competitividade, das estratégicas e das operacdes das
empresas. As organizacdes devem realizar seu planejamento, visando a criacdo de estratégias
voltadas para o futuro, tendo por base a TIl, em razdo de seus impactos sociais e empresariais.
Fleury e Fleury (2003) complementam dizendo que esse grupo de mudangas econémicas vem
transformando a visdo empresarial sobre a logistica, que deixou de ser percebida como uma simples
atividade operacional para ser considerada uma atividade estratégica e fonte potencial de vantagem

competitiva.

b) Estratégia Logistica

No que se refere a logistica, o Diretor de Informatica e Logistica (2007) comentou que:

A logistica chegou a Rede Angeloni em 1998 e desde entdo evolui muito. A centralizacdo
da distribuicdo das mercadorias tem um papel importante na cadeia de abastecimento, pois
possibilita que as lojas sejam abastecidas véarias vezes durante o dia, eliminando assim a
necessidade de manter estoque nas lojas (a loja s6 fica com estoque de segurancga). Em
2006, com a construgdo de novo centro de distribuicdo, proprio em Porto Belo a empresa
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fortaleceu ainda mais a estratégia de crescimento com seguranga em Seus processos, pois
este novo CD foi planejado para atender a demanda da empresa por um periodo de, no
minimo, cinco anos. A centralizagdo em Porto Belo consumiu investimento da ordem de R$
35 milhdes e foram desativados 4 armazéns, centralizando todo o mix em Porto Belo. O CD
atual tem uma area de 38.000 m2 de armazenagem, sendo 36 docas secas e 6 refrigeradas.

Ha sete anos, a area de logistica da Rede Angeloni saiu do plano operacional e passou para o
estratégico. A gestdo de estoques foi extremamente aprimorada, evoluindo das grandes quantidades
e muitos depdsitos, para a gestdo logistica de quantidades adequadas que suprissem a demanda das
unidades de loja, com entregas escalonadas pelo fornecedor, e modificagdes nas formas de
estocagem, compra e pagamento.

Segundo Porter (1989, p.33), “[...] toda empresa é uma reunido de atividades que sdo
executadas para projetar, produzir e comercializar, entregar e sustentar seu produto”. Na visdo do
autor, a cadeia de valor também se aplica no relacionamento entre organizagdes: “[...]os elos
existem ndo sé dentro da cadeia de valor de uma empresa, mas também entre a cadeia de valores de
uma empresa e as cadeias de valores dos fornecedores e dos canais” (Porter, 1989, p. 348).

Por esta razdo, a globalizacdo e o comércio eletrdnico tornaram a logistica uma questéo
estratégica para 0 quesito venda-entrega e para o atendimento das necessidades de produtores e
consumidores, como aconteceu na Rede Angeloni por meio da implantagdo do Warehouse
Management System (WMS).

c) Estratégia de Recursos Humanos

Para dar suporte as estratégias de operacionais relacionadas a tecnologia e a logistica, a Rede
Angeloni procurou promover varias estratégias pertinentes aos Recursos Humanos, das quais
podem ser citadas: a) reestruturacdo e ampliacdo do quadro de profissionais da area de RH; b)
terceirizacdo do recrutamento nas unidades com maior demanda; ¢) implantacdo de sistema de
indicadores na area de RH; d) implantacdo de programas de identificacdo e desenvolvimento de
novos lideres, programas de incentivo a educacdo em nivel de ensino fundamental e médio
“Programa Empresa Escola”, programa de promogao interna, programa de inclusdo e
profissionalizacdo dos portadores de necessidades especiais, programa de inclusdao e
desenvolvimento de profissionais da terceira idade; e) criacdo de uma area de formacdo e
desenvolvimento voltada a padronizagdo de todos os treinamentos e a criagdo de programas
corporativos; f) criagdo das “Escolas Angeloni”; g) implantacdo de programa Assessment Center; h)
Treinamento de atendimento ao cliente com todos os funcionarios da rede (RFA); Escola Angeloni

de Formacéo em Pereciveis; Programa Trainee. (Diretoria De Recursos Humanos, 2007).
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Em relacdo ao depoimento do Diretor de Recursos Humanos (2007), Johnson, Scholes e
Whittington (2007) argumentam que o conhecimento e a experiéncia das pessoas representam 0s
principais fatores para permitir o sucesso das estratégias, podendo também prejudicar a adocéo
bem-sucedida de novas estratégias. Na mesma direcdo, Volpe e Lorusso (2009) argumentam que 0
capital humano é o diferencial competitivo das organizacGes bem-sucedidas.

As estratégias implantadas na Rede Angeloni relativas a tecnologia, logistica e recursos

humanos também se refletiram na area comercial.

d) Estratégia Comercial

As estratégias adotadas na area comercial da Rede Angeloni foram reflexos das mudancas
das relagbes comerciais entre os supermercados e fornecedores incentivadas pela estabilizacao
econdmica e pela evolucdo tecnoldgica (EDI).

Neste cenario desenhado, em 1997, o departamento de compras da Rede Angeloni ganhou
status de Diretoria. ApOs sua estruturacdo, a Diretoria Comercial implantou vérias acdes
estratégicas, entre as quais podem ser mencionadas: a) centralizacdo da area de compras até entdo
dividida em regionais; b) reducdo, ao méaximo, do nimero de fornecedores e/ou produtos por
categoria; ¢) maior aproximacdo com os principais fornecedores, considerando a utilizacdo das
informacBes do PDV para a avaliacdo do desempenho dos produtos do fornecedor e de seus
concorrentes; d) formalizacdo da relacdo comercial com todos os fornecedores; e) énfase no
desenvolvimento do departamento de bazar; f) introducéo de linhas de produtos ndo trabalhadas em
supermercados na regido; g) desenvolvimento de categorias; h) transformacdo de um processo de
compra de produtos importados pontual em um departamento de importacdo estruturado que
atualmente administra um mix de aproximadamente mil itens, tendo relagdo comercial com 17

paises. De acordo com o Diretor Comercial (2007):

Pode-se citar como estratégia mais relevante a melhoria na relagdo comercial com 0s
fornecedores através de maior concentracdo, proximidade num formato mais organizado e
planejado, como também o foco no desenvolvimento de algumas categorias que hoje vem
se mostrando decisivas. A mudang¢a mais marcante e ao nosso favor, na relacdo com o
fornecedor, é o forte poder de influéncia que a loja e sua proposta tém na decisdo de
compra do consumidor, com isso estamos trabalhando mais focados no
desenvolvimento/gerenciamento de categorias.

Também faz parte da estratégia comercial a busca de maiores diferenciais em relacdo a
variedade dos produtos ofertados, tendo como objetivo uma melhor relacdo em qualidade/preco,

além da operacdo dos engenhos de arroz e o desenvolvimento de produtos com marca prépria. O

Angeloni comercializa hoje um mix de produtos de 10 a 35 mil itens, dependendo do tamanho da
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loja de supermercado, divididos em departamentos. No mercado nacional, desenvolveu parceiras
com fornecedores para aprimorar o abastecimento de seu centro de distribuicdo e a colocacdo dos
produtos em suas goéndolas. (Diretoria de Marketing e Expansao, 1998).

Pelo fato de uma estratégia estar relacionada a outra, o setor Administrativo-Financeiro
também foi afetado e, diante disto também implantou estratégias como forma de dar sustentacdo as

estratégias ja descritas na Rede Angeloni.

e) Estratégia Administrativa-Financeira

De acordo com o Diretor Administrativo-Financeiro (2007), a estratégia do subsistema foi o
posicionamento de encontrar alternativas de solugbes para o conturbado sistema tributario
brasileiro, melhoria nos processos de administracdo de meios de pagamento e o tratamento
responsavel das informacbes gerenciais para a gestdo do negdcio. A estratégia compde-se de: a)
definicdo de critério e implantacdo de sistemas de apuragdo de resultados econémico-financeiros; b)
implantacdo de contabilidade gerencial; c) substituicdo do cheque pré-datado como principal meio
de pagamento e; d) diversificacao de negdcios.

A teoria da criacdo de valor implicita, mais especificamente nas estratégias Administrativas
e Financeiras, procurou privilegiar a racionalidade econémica ditada por uma perspectiva de ganhos
para 0 acionista, prescrevendo, assim, a otimizacdo da relagdo meio e fim. Também foram
adequados os meios (atividades criticas) aos objetivos organizacionais, visando a criacdo de valor
para o investidor (fins). (Staub et al., 2002).

Por esta razdo, num ambiente de intenso dinamismo, torna-se crucial um sistema de gestdo
que permita a identificacdo e a mensuracdo da contribuicdo da atividade financeira no processo de
criacdo de valor. Para Gartner e Garcia (2005), a criacdo de valor é o objetivo geral a ser perseguido
pelas organizagdes por meio das estratégias de suas diversas areas funcionais, das quais se destaca a

area de operacOes, em razdo do alcance de suas atividades no ambito organizacional.

f) Estratégia de Operacdes

Da mesma forma, a Diretoria de Operac¢des implantou acfes estratégicas, enfatizando o que
segue: a) inovagdo dos formatos das lojas com a incluséo dos servigos Espago Cultural, Praga de
Alimentacdo, Corredor de Servigos Basicos; b) implantacdo da categoria de Bazar/Eletro e das
Farmacias, Cantinho das Estrelas, CDH - Cozinha Dona Helena, Orientadora de Atendimento,
Orientacdo de Sommelier, Comércio Eletronico, Entrega em Domicilio, Cartdo Angeloni e

Programa de Relacionamento. Para o Diretor de Operagdes:
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Nossas estratégias e acOes estdo mais relacionadas a oportunidades e necessidades do
mercado, pois a empresa procura estar sempre atenta e acompanhando as tendéncias
internas e externas do segmento, investindo constantemente na atualizagdo da sua equipe
estratégica. A alteracdo nos formatos, atualizacdo das lojas e a implementacdo de varios
servicos dominou as acfes do setor nos Gltimos anos, principalmente apds a chegada dos
operadores globais. Considerando que a area de operacdo concentra a atividade fim da
empresa, todos os processos implantados e/ou melhorados sdo executados pela mesma,
porém, ressaltamos como fator decisivo a gestdo compartilhada e interligada das acdes e
projetos entre as areas de Marketing, Operacional, Comercial e Logistica (Diretoria de
Operacdes, 2007).

Ainda para o Diretor de Operacdes (2007):

a principal estratégia € manter as UEN em funcionamento. Tendo como base a cultura
organizacional com crencas, valores e orientacdo dos acionistas com foco na qualidade,
variedade, atendimento, modernidade, pioneirismo e inovagdo, as acGes operacionais se
concentram na expansdo organica com a implementacdo/atualizacdo dos formatos de
negdcios e na diferenciacdo dos servicos prestados.

Nesta direcdo, Santos (2005) comenta que a operacdo tem responsabilidade na gestdo de
custos, ndo se limitando a contencdo de despesas, mas, também na otimizacdo de recursos e
produtos. Como exemplo, pode-se citar a reducao nos indices de quebras da loja, ou seja, produtos
que simplesmente ficavam impossibilitados para venda, pela ma conservacéo, manuseio, excesso de
producdo ou compra, enfim, por motivos que geravam percentuais altos de reducdo da
rentabilidade.

Da mesma forma, a Rede Angeloni também inovou suas estratégias de Marketing. O

“briefing” foi, nas palavras do fundador, “O Angeloni tem que ser sindnimo de supermercado”.

g) Estratégias de Marketing

A Rede Angeloni procurou implantar as seguintes estratégias de marketing, tendo como
finalidade o crescimento e a expansdo da Rede Angeloni: a) investimentos no relacionamento
cliente/empresa; b) criacdo de politicas de relacionamento; ¢) ado¢do de campanhas promocionais
com maior apelo popular; d) criacdo do Clube Angeloni e; e) incorporacdo do cartdo de crédito ao
Clube Angeloni.

Para o Diretor de Marketing (2007):

As répidas e determinantes mudancas de comportamento do cliente na Gltima década
exigem do varejo uma atencdo e conhecimento determinante para sua sobrevivéncia. A
abertura para as transformacBes, o respeito ao novo consumidor e a modernizagdo
tecnolégica de sua infraestrutura sdo posturas que acompanham passo a passo O
crescimento do Angeloni.
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Ja para o Gerente do Clube Angeloni (2007):

Considerando que, cerca de 75% do volume de vendas da rede é realizado por participantes
do programa, os dados gerados por este publico sdo extremamente relevantes e
significativos para decisdes de cunho comercial ou mercadoldgico. Qualitativamente, o
Clube Angeloni representa um dos mais fortes diferenciais do grupo em seu mercado de
atuacdo. Em 2008, quando a rede completa 50 anos e o programa 10, o Clube aprofundara a
exploracdo da base historica de dados, consolidando o processo de distin¢do de categorias
de clientes e o gerenciamento do relacionamento com cada uma delas de acordo com sua
relevancia para o negocio.

Na visdo de Santos (2005), a evolucdo das areas comercial e operacional foi um passo
fundamental para melhorar a operacionalizacdo dos recursos do varejo. Todavia, 0 gerenciamento
principal deve estar voltado para o entendimento das necessidades do consumidor. Para que isso
aconteca, o supermercadista deve desenvolver uma nova forma de gestdo para alinhar a sua viséo e
a do fornecedor com a do consumidor. Esse tipo de gestdo voltada ao consumidor requer tempo,
recursos e ferramentas de sistemas de informacdes que de nada valerdo se o varejista e seus
colaboradores ndo assimilarem esta nova filosofia: gerir levando-se em consideragdo quem mantém
0 negaocio.

Have et al. (2005) também afirmam que h& mais valor no cliente conquistado do que a
venda do momento. No momento em que a empresa conseguir identificar com sucesso 0s seus
clientes mais valiosos a fim de conquista-los, manté-los e cultiva-los, as suas compras poderao gerar

mais valor do que com a abordagem “um s6 tamanho serve para todos”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O setor de varejo no Brasil apresentou profundas transformacdes nos Gltimos anos em
decorréncia do desenvolvimento de um leque de estratégias competitivas e do aumento de sua
abrangéncia em nivel nacional. O grande potencial de expansdo da atividade atraiu a entrada de
participantes externos, gerando e propiciando a adog¢do de conceitos mais modernos de
operacionalidade. Atualmente, a atividade vem se beneficiando diretamente dos avancos
experimentados nos niveis de renda e emprego da populacdo e da inser¢do econdémica de novos e
potenciais consumidores que ampliam e, a0 mesmo tempo, sofisticam os diversos segmentos.

O setor de varejo no mundo e, em especial para as economias desenvolvidas, esta exigindo
uma nova configuracdo dos mercados, de acordo com as especificidades existentes de cada pais.
Nesse ambiente, os consumidores estdo mais sensiveis aos precos e 0s varejistas ao controle de

custos. A manutencdo do crescimento esta exigindo estratégias de diferenciacdo e de inovagdo mais
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ativas perante os principais concorrentes (construcdo de marcas, mix de produtos, core business,
atendimento ao cliente, novos formatos e segmentacdes).

Diante do exposto e considerando o objetivo deste estudo, ou seja, de analisar 0s
fatos/mudancas que possibilitaram a compreensdo do comportamento estratégico da Rede Angeloni
no periodo 1983 a 2006, chegou-se a algumas considerages finais.

A estratégia em nivel corporativo na Rede Angeloni esta relacionada com o escopo geral da
empresa e com 0 modo de como ela agrega valor as diferentes partes (unidades de negécio). No que
se refere a estratégia corporativa da Rede Angeloni, Porter (2004) afirma que a estratégia
competitiva esta relacionada com as bases com as quais uma unidade de negdcios (UEN) pode
atingir vantagens competitivas em seu mercado, optando por uma estratégia baseada na
diferenciacdo. A estratégia de diferenciacdo tenta fornecer produtos ou servicos que oferecam
beneficios diferentes dos oferecidos pelos concorrentes e que sejam muito valorizados pelos
compradores. Esta diferenciagdo também se materializou pelos fatores estratégicos da localizagdo e
da arquitetura das lojas acrescidas pelas estratégias operacionais ja discutidas no transcorrer deste
artigo.

Em relacdo a estratégia de expansdo da Rede Angeloni, pode-se concluir que esta
representada pelas instalagdes de novas unidades de negocios em diferentes localizacbes
geogréficas, por meio da exploragdo de novos mercados, sem, no entanto, abandonar os ja
conquistados. O dado mais revelador do crescimento no periodo é o fato que em 1995, um
funcionario era responsavel por R$ 94.760,44 de venda/ano, enquanto em 2006 este valor atingiu
R$ 166.728,39 de venda/ano, crescendo no periodo 76%. A estratégia de expansdo concentrou-se na
reforma e ampliacdo das lojas existentes. O crescimento e a expansdo ocorrida no periodo devem-se
ao fato de que a area de vendas cresceu 131% no periodo (1995 — 1999).

A estratégia de expansao adotada na Rede Angeloni estd em sintonia com o comportamento
estratégico denominado por Miles e Snow (1978; 2003) de prospectivo e analitico. O
comportamento prospectivo é caracterizado por empresas que continuamente procuram novas
oportunidades e, constantemente, respondem a novidades emergentes. No comportamento analitico,
as empresas buscam estabilidade sem deixar de buscar outros nichos.

Também se pode perceber que a Rede Angeloni cresceu e se expandiu sem alterar o seu
verdadeiro &mago, ou seja, 0 nucleo béasico ou ideologia central como forma de dar sustentacao as
demais estratégias implantadas pela empresa. Para Collins e Porras (1998), aprender a crescer e
mudar sdo necessidades fundamentais para que a empresa se adapte e progrida, mas o mais

importante é realizar as mudancas necessarias para que a empresa possa progredir.
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Desta forma, conclui-se que a Rede Angeloni para dar suporte nas estratégias de
diferenciacdo e de prospeccdo, adotou varias estratégias operacionais em termos de Tecnologia,
Logistica, Recursos Humanos, Comercial, Administrativo-Finaceiro, Operac6es e Marketing.

Em relacdo a estratégia operacional tecnoldgica conclui-se que a Rede Angeloni sempre
buscou o alinhamento da estratégia com a definigdo tecnoldgica. Um exemplo de sistema que
seguiu este alinhamento foi o de fidelidade, denominado Clube Angeloni, cuja implantacdo foi
possivel devido a interface que existia com sistemas externos como Bancos, autorizadores de
cartdes de crédito, sistemas de consulta de cadastro de pessoas fisicas, entre outros.

Valle (1996) e Albertin (1999) complementam dizendo que as organizagdes tém que ver a
tecnologia como uma poderosa ferramenta para alterar as bases de competitividade, estratégicas e
operacdes das empresas. As organizacdes devem realizar seu planejamento para criar suas
estratégias voltadas para o futuro, tendo por base a Tl, em razdo de seus impactos sociais e
empresariais.

Da mesma forma, conclui-se que a globalizacdo e o comércio eletronico tornaram a logistica
uma questdo estratégica para o quesito venda-entrega e para o atendimento das necessidades de
produtores e consumidores. Para Fleury e Fleury (2003), esse grupo de mudancas econdémicas vem
transformando a visdo empresarial sobre a logistica, que deixou de ser percebida como uma simples
atividade operacional para ser considerada uma atividade estratégica e fonte potencial de vantagem
competitiva como aconteceu na Rede Angeloni por meio da implantacdo de Centros de Distribuicdo
em diferentes localizacGes para facilitar a entrega, além de reduzir os custos da operacdo. Nesta
direcdo, as estratégias adotadas na area comercial na Rede Angeloni foram também reflexos das
mudancas das relagdes comerciais entre os supermercados e fornecedores incentivadas pela
estabilizacdo econémica e pela evolucdo tecnoldgica (EDI).

No que tange as estratégias operacionais voltadas para os Recursos Humanos implantadas
pela Rede Angeloni, concluiu-se que tinham por objetivo criar um clima de trabalho que
proporcionasse 0 alcance do sucesso, além da motivacdo das pessoas, pelo fato da estratégia
envolver trés questbes: pessoas como recursos (competéncias pessoais e organizacionais,
desempenho), pessoas e comportamentos (individual e coletivo) e a necessidade de organizar
pessoas (Departamento de RH, gerentes de linha, estruturas e processos).

A teoria da criacédo de valor implicita, mais especificamente nas estratégias Administrativas
e Financeiras, procurou privilegiar a racionalidade econémica ditada por uma perspectiva de ganhos

para 0 acionista, prescrevendo, assim, a otimizacdo da relagdo meio e fim. Também foram
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adequados os meios (atividades criticas) aos objetivos organizacionais, visando a criacdo de valor
para o investidor (fins).

Em relacdo as estratégias voltadas para a operacdo, conclui-se que o gestor tem a
responsabilidade na gestdo de custos, ndo se limitando a contengdo de despesas, mas, também na
otimizacdo de recursos e produtos. Como exemplo, pode-se citar a reducdo nos indices de quebras
da loja, ou seja, produtos que simplesmente ficavam impossibilitados para venda, pela ma
conservacdo, manuseio, excesso de producdo ou compra, enfim, por motivos que geravam
percentuais altos de reducédo da rentabilidade.

Por fim, conclui-se que a Rede Angeloni procurou implantar as estratégias de marketing,
com o objetivo de contribuir no crescimento e na expanséo da Rede Angeloni: a) investimentos no
relacionamento cliente/empresa; b) criacdo de politicas de relacionamento; ¢) ado¢éo de campanhas
promocionais com maior apelo popular; d) criacdo do Clube Angeloni e; e) incorporagdo do cartdo
de crédito ao Clube Angeloni.

Assim, o supermercadista deve desenvolver uma nova forma de gestdo para alinhar sua
visdo e a do fornecedor com a do consumidor. Esse tipo de gestdo voltada ao consumidor requer
tempo, recursos e ferramentas de sistemas de informacoes, que de nada valerdo, se o varejista e seus
colaboradores ndo assimilarem esta nova filosofia: gerir levando-se em consideracdo quem mantém

0 negaocio.
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