Entrevista RG&T com Sérgio Cavalieri, PresidenteCdmselho de Administragéo da
ALE Combustiveis S.A., empresa ligada ao Grupo AZ¥RVI

RG&T : Vocé poderia falar um pouco do surgimento da A®PMo ocorreu a idéia
de entrar no ramo de combustiveis?

SC: A entrada do Grupo ASAMAR na distribuicdo de contivess de deu em 1976.

Naguela época discutia-se no Brasil a aberturaetior sle petroleo, a quebra do
monopolio da Petrobras, a criacdo de uma AgéncigulRdora, enfim, era um

momento de profundas mudancas. No mundo dos negésionudancas de regras
representam ameacas para aqueles que ja atuarronesirgem oportunidades para
guem esta fora. Os acionistas do Grupo ASAMAR aa@am esta janela de

oportunidade e tomaram a deciséo de criar a ALE.

RG&T: Como se deu o empresariamento deste novo negéaimem liderou o
processo?

SC: No primeiro ano de vida a ALE era uma empresa quaee “virtual”, pois
trabalhava para dentro, ou seja, fornecia comhristsd para as empresas do préprio
Grupo. No final de 1996, os acionistas fizeram gnande re-estruturacao estratégica
ao vender os dois principais negoécios de Grupabada de Cimento Montes Claros e
a concreteira Cental Beton, e passaram a investmavas areas. Foi ai que o projeto
da ALE ganhou fGlego. A partir de um profundo estdeé mercado, foi elaborado o
planejamento estratégico da empresa, e em janeit®@B inauguradvamos o primeiro
posto com bandeira ALE, o posto Odeon na Floreat8elo Horizonte.

RG&T : Qual foi a estratégia de penetracdo no mercado?

SC: O estudo inicial que fizemos apontava uma gransitisfacdo dos revendedores
varejistas, os donos dos postos, com seus tradisidiornecedores, as grandes
companhias distribuidoras de petréleo. Os contratas unilaterais e até “leoninos”,
nao existia definicdo de precos que eram fixadtssphstribuidoras, dificiimente um
revendedor conseguia mudar de bandeira, e o relaoento entre as partes estava
muito desgastado. Desenhamos uma estratégia quia eeseriedade e confiabilidade
das grandes companhias, aliada as vantagens dasnpsqcomo, precos mais baixos,
relacionamento proximo, atendimento, agilidade tredos equilibrados, e l6gico, um
visual muito bonito e moderno para os postos.

RG&T: Na fase inicial de operacdo quais foram os maiobstaculos, visto a ALE
estar entrando em um mercado dominado por megaesagd#

SC: Por incrivel que possa parecer o maior obstacule wéio das grandes
distribuidoras, mas sim das centenas de novatasimumelaram o setor. Com a
abertura mal conduzida pelo governo, a esmagadai@ariendas novas distribuidoras
surgiu para auferir lucro facil e rapido, sonegandapostos e adulterando
combustiveis. Como a margem bruta neste setor & peguena, em torno de 5%, e a



tributacéo total supera 50% do preco final, o adtind sonegacdo é muito forte, e
qualquer imposto ndo pago distorce totalmente aarodncia. O maior obstaculo foi
o de termos de competir com estas praticas ilegajage frustrou o retorno financeiro
esperado para o negdécio neste periodo.

RG&T: Como foram sendo superados os obstaculos e convajoeidade foi-se
conquistando o mercado?

SC: Os obstaculos ndo terminam nunca, e por este masamos o planejamento
estratégico como uma ferramenta viva de gestdoalArante fazemos a revisdo
completa do planejamento, analisamos as mudaneasiéncias do mundo, do pais e
do setor, estudamos em profundidade os movimem®sahcorrentes, dos clientes e
fornecedores, e definimos nossas estratégias es g@gia um horizonte de quatro
anos. A cada ano surgem novos desafios a vencessaAmlos percalgcos que citei
quanto a concorréncia desleal, o que nos obrigom aerto nivel de alavancagem
financeira, temos tido sucesso na velocidade decionento da empresa. A ALE é
hoje a sétima maior distribuidora de combustiveigpdis, atua em seis estados e no
Distrito Federal, possui uma rede de 450 postazrea de 2% de participacdo no
mercado nacional. E importante lembrar que cad# @dste mercado representa um
faturamento de aproximadamente R$ 100 milhdes. EnadviGerais somos a nona
maior empresa em faturamento, tudo isto em mengsideanos de atuacao.

RG&T: Gostariamos de entender como ocorrem as relaco®sElaom seus clientes,
o valor da marca, a fidelizacdo dos clientes, aaes@o do mercado e sua
regionalizacao;

SC: Desenvolvemos um verdadeiro arsenal de atributos pas diferenciarmos no
mercado, que batizamos de “Padrdo ALE de AtendioieAt nossa estratégia é de
diferenciagdo com baixo custo, o que pelos mardgimarketing seria impossivel.
Séo dois enormes desafios: um é o da liderancdif@venciacdo com custos baixos.
O outro é o de transferir para a nossa rede deopogtie € administrada pelos
proprios revendedores, esta mesma filosofia. Fazeisto através da Academia
Corporativa ALE, que é a responsavel por esta miissgdo, para os revendedores,
gerentes de pista, frentistas, motoristas de camshanques, enfim todos os
envolvidos no processo. Os postos carregam a miE€a Eles é que servem,
atendem e séo os responsaveis pela hora da vgudol@o cliente. Definimos nossa
missdo como de “transformar a venda numa prestde&servicos, oferecendo em
cada atendimento uma experiéncia acolhedora eemtig;i construindo relaces
duradouras entre os envolvidos”. Buscamos istinteaface ALE com seus clientes
diretos, os postos, e também na interface dos pasbn 0s consumidores. A
fidelizacdo esta cada vez mais dificil, mas nosditamos que a prestacdo de
servicos faz a diferenca. Quanto a regionalizacambém foi definida no
planejamento. Com a estratégia de diferenciacdasg baixos, ndo da para se
expandir demasiadamente, pois perderiamos o cersobire a qualidade dos servigcos
prestados pelos revendedores, e a dispersdo leveustbs maiores, numa
“deseconomia” de escala.



RG&T: Vocé poderia descrever a atual estrutura contemplarbloco familiar e o de
profissionais do mercado, seus papéis, seus améibs resultados obtidos?

SC: A ALE pertence a um Grupo empresarial familiar de ahos de existéncia.
Estamos na terceira geracdo, o que € uma proezapglas estatisticas somente 5%
das empresas familiares conseguem atingir estgi@sfacumulamos uma razoavel
experiéncia na administracdo destes dois entebntite distintos: a familia e a
empresa. Erramos bastante no passado, e 0s esremsinaram principalmente o que
ndo fazer. Por isto a ALE ja nasceu com uma est&rudnde existe a total separagéo
entre a gestdo do patrimonio, exercida pelos at@s)i e a gestdo dos negdcios,
conduzida por profissionais do mercado. Isto exigeita disciplina, mas evita
conflitos, traz autonomia e seguranca para 0s @xesy torna a empresa mais
transparente e agil. Como a ALE é uma S.A., osnit@Es sdo representados pelo
Conselho de Administracdo. O Conselho apesar dese&nvolver no dia-a-dia é
muito atuante e busca agregar mais competitivigesla a empresa. Formula junto
com 0s gestores a estratégia, acompanha sua imybgée em reunides semanais,
agrega competéncias em areas especificas partioipam diretores e gerentes em
comités como marketing, juridico, custos e engeah&®s executivos ja sabem a
regra: se o Conselho estiver “atrapalhando”, ertgo esta errado. Ai sentamos,
identificamos o problema e corrigimos imediatameBtta estrutura tem funcionado
adequadamente. Todos se sentem bem dentro da zagfmi pois 0S papéis estdo
definidos, as linhas de comando séo claras. Oades tém sido positivos.

RG&T: Vocé gostaria de fazer algum outro comentéario?

SC: Para n6s o sucesso da ALE esta baseado em doistasspglanejamento e
pessoas. O planejamento da a diretriz, aponta o euseguir. Como é compartilhado
com toda a organizacgéo, potencializa a capacidadigidual de cada colaborador,
pois canaliza esforcos na mesma direcdo. Equipadamental. As pessoas precisam
se sentir bem na organizacdo, comungarem dos mgsmo#ios da empresa. Deve
existir uma quimica entre seus propositos pessaa@s, conviccoes, e os da empresa.
Por este motivo o processo de selecdo deve seuzidodcom todo o rigor, pois
quando se erra na contratacdo, existe um desgaste grande para a pessoa, e
prejuizos para a empresa. A utilizacdo de estagi&i uma excelente forma de
facilitar o recrutamento, e a ALE utiliza desteunso intensamente.

ALE COMBUSTIVEIS S.A.
HISTORICO

A ALE tem origem no Grupo ASAMAR e iniciou suasvadades como distribuidora
de combustiveis em janeiro de 1996.

Compete num segmento em que atuaram isoladamensietelunais de 50 anos cinco
grandes companhias distribuidoras, na maioria nmadionais, e no qual apés a
abertura promovida pelo Governo Federal, ingressanais de 200 empresas.



Opera atualmente em Minas, S&o Paulo, Rio, Goié#;tb Federal, Espirito Santo e
Parana. Possui uma Rede de 450 Postos Revendedonestcializa 100 milhdes de
litros por més e detém 2% do mercado nacional@ade 9% do mercado mineiro de
combustiveis. E hoje a 72 maior distribuidora dis.pa

O faturamento de R$ 1,35 bilhdes em 2002 a colacono a 9 maior empresa de
Minas Gerais, e a numero 141 do pais, segundo &stReMelhores e Maiores da
Exame.

O Planejamento Estratégico da empresa estabelecatéw ano 2006 a ALE contara
com 700 Postos, e faturamento superior a R$ 2dslpdr ano.



