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Resumo

RESUMO

YEMAL, J.A. Centrais de negécios uma forma de organizagdo: um
estudo de caso no setor supermercadista do Estado de Sao Paulo.
Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Produgao) - Instituto de Ciéncias
Exatas e Tecnologicas, Universidade Paulista, 2006.

Palavras-chave: Aliancas; Redes de Empresas; Centrais de Negocios;
Supermercados.

Este trabalho apresenta uma abordagem metodologica baseada no conceito
de redes simultaneas, para avaliacdo da competitividade em redes de
empresas. Adicionalmente, o trabalho apresenta um estudo de caso
emergente no setor supermercadista do Estado de Sao Paulo, com o
objetivo de ilustrar a aplicacdo da abordagem em um supermercado
independente. As centrais de negdcios sendo uma forma emergente de
organizacgao, onde pequenos € médios supermercados unem-se para formar
uma rede de empresas independentes, mas com alguns objetivos comuns,
onde o principal motivador é adquirir consisténcia para enfrentar a
concorréncia das grandes empresas e corporagdes. Dessa maneira €
necessario analisar e avaliar as mudancgas ocorridas com as organizagdes
que ja utilizam dessa forma de associagdo, para que outras empresas
interessadas em formar uma central de negdcios possam ter informagdes e
referéncias sobre as mudancas ocorridas. Para elaborar o referencial tedrico
foi realizada uma pesquisa bibliografica abordando os assuntos pertinentes e
também foram utilizadas informagdes de outras pesquisas com centrais de
negocios. O estudo foi realizado em um supermercado no litoral paulista,
onde foi aplicado um questionario e levantada as informagbes necessarias
para mapear a rede de relacionamento e analisar os atores envolvidos
nesses relacionamentos com o supermercado e a central de negdcios. O
estudo revelou alguns desequilibrios na rede de relacionamentos, mas com
0 ingresso na central de negdcios, pode ser observado as mudancgas e
equilibrio nesses relacionamentos, favorecendo dessa forma o crescimento

e novas oportunidades para o supermercado.



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP X
Programa de Pd6s-Graduagédo em Engenharia de Produgéo (Mestrado)

CENTRAIS DE NEGOCIOS UMA FORMA DE ORGANIZAGCAO: UM ESTUDO DE CASO NO SETOR
SUPERMERCADISTA DO ESTADO DE SAO PAULO

Abstract

ABSTRACT

YEMAL, J.A. Central of businesses an organization form: A case study
in the supermarket section in Sao Paulo state. Dissertation (Master of
Science in Production Engineering) - Instituto de Ciéncias Exatas e
Tecnologicas, Universidade Paulista, 2006.

Key words: Alliances; Nets of Companies; Central of Businesses;
Supermarkets.

This work presents a methodological approach based on the concept of
simultaneous nets, for competitiveness evaluation in nets of companies.
Additionally, the work presents a study of emerging case in the supermarket
section of state Sao Paulo, with the objective of illustrating the application of
the approach in an independent supermarket. The businesses headquarters
as an emerging form of organization, where small and medium sized
supermarkets join to form a net of independent companies, but with some
common objectives, where the main reason is to acquire consistence to face
the competition of great companies and corporations. In that way it is
necessary to analyze and to evaluate the changes happened with the
organizations that have already used that association way, so that other
interested companies in forming headquarters of businesses can have
information and references on the happened changes. To elaborate the
theoretical reference, a bibliographical research was accomplished
approaching the pertinent subjects and also information of other researches
were used with headquarters of businesses. The study was accomplished in
a supermarket Sao Paulo coast, where a questionnaire was applied and the
necessary information was got, to map the relationship net and to analyze
the actors involved in those relationships with the supermarket and the
headquarters businesses. The study revealed some unbalances in the net of
relationships, but with the entrance to the businesses headquarters, the
changes and balance in those relationships, can be observed, favoring in that

way the growth and new opportunities for the supermarket.
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Apresentagao

1. APRESENTAGAO

O primeiro capitulo esta dividido em sete secbes que abrange a
introdugcdo, os objetivos geral e especifico, a justificativa, o problema, a
hipétese, a metodologia aplicada e a estrutura com o referencial tedrico

utilizado no trabalho.

1.1. Introducao

No final do século XX, as grandes empresas rivalizavam em torno da
manutencao de posi¢coes competitivas sustentaveis, ja que apenas adquirir
novas vantagens competitivas ndo era suficiente, uma vez que qualquer
diferenciacao poderia facilmente ser copiada por algum concorrente. Pode-
se notar, entdo, um movimento das empresas em busca da renovagao e
integracdo dos processos anteriores e/ou posteriores aos que ja praticavam.
Com isso a cadeia produtiva, como um todo, passou a ser o foco principal de
preocupacao das empresas para a permanéncia no mercado e ndo mais a

empresa e sua producio de forma individual.

Seguindo o raciocinio de Corréa (2003) onde afirma que, a
administragdo da producédo é a atividade de gerenciamento de recursos
€SCassos e processos que produzem e entregam bens e servigos visando

atender as necessidades e aos desejos de qualidade, tempo e custo de seus
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clientes. Assim, toda organizagédo traz dentro de si uma fung¢ao de producéo,
pois cria algum pacote de valor para seus clientes, composto de produtos e
servicos, mesmo que dentro da organizagdo essa fungcdo nao tenha esta
denominacado de produgao. Do mesmo modo, as pequenas empresas se
enquadram nesse conceito e ao comegarem a se especializar percebem que
precisam seguir o caminho idéntico ao das grandes organizagdes. Mas o

problema é “como”, ja que encontram um fator limitante: a falta de recursos.

Para Olave & Amato Neto (2001) foi a partir do crescimento da
internacionalizacdo da economia que se intensificou a necessidade da
reorganizagao dos fatores produtivos e os modos de gestdo empresarial com
a finalidade de compatibilizar a organizacdo com padrdes internacionais de
qualidade e produtividade. As organizagdes dessa maneira passam a adotar
novas formas de gestdo do trabalho, nos seus produtos e nos seus
processos producao, inovando na preocupacdo de se ajustar com as

exigéncias mundiais.

As empresas que sentem mais rapido os efeitos das mudangas em
funcdo de estarem na ponta da cadeia produtiva, de se relacionarem
diretamente com o cliente final e que, na sua maioria, sdo de pequeno e
meédio porte, sdo as empresas varejistas. No varejo é onde as maiores
barreiras sdo enfrentadas em funcdo do porte das empresas, da total
dependéncia de seus fornecedores e da pouca influéncia sobre a sua cadeia

produtiva.
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Enquanto a industria conseguia obter novas formas de vantagem
competitiva, o varejo passou a sofrer o impacto do acirramento da
concorréncia. No Brasil esse processo se tornou marcante na década de 90
com a entrada de grandes grupos varejistas internacionais, que impunham
condicbes aos fabricantes e, dessa forma, prejudicavam o pequeno
comerciante local. Baseados nas iniciativas dos segmentos industriais,
usando o exemplo de modelos de paises europeus e apoiados nas politicas
de diferenciacao de precos para grandes volumes de compra, os pequenos
varejistas comecaram a se articular formando associagées ou cooperativas,
com o objetivo inicial de obter beneficios das compras em grande escala e
de um maior poder de barganha junto aos seus fornecedores. A partir
dessas primeiras parcerias comecaram a se estruturar outros tipos de
aliancgas estratégicas, onde os objetivos nao se restringem apenas a redugao
de custos nos processos de compra, mas envolve também a aquisicao de
conhecimento, informacao, tecnologia e outras fontes que pudessem se
constituir em vantagens competitivas, como também uma maior eficiéncia

administrativa e operacional.

Podemos notar essas mudancas e transformacgdes de forma mais
acentuada no setor de supermercados, onde a concorréncia de grupos
internacionais e das grandes redes nacionais torna esse setor um dos mais
disputados. Considerando que, no sentido mais atual, o objetivo é a
permanéncia no mercado de pequenas e meédias empresas e uma
alternativa para a profissionalizacdo, pequenos supermercadistas tém unido

esforgos para formar, em um primeiro momento, as chamadas “centrais de



UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP 17
Programa de Pd6s-Graduagédo em Engenharia de Produgéo (Mestrado)

CENTRAIS DE NEGOCIOS UMA FORMA DE ORGANIZAGCAO: UM ESTUDO DE CASO NO SETOR
SUPERMERCADISTA DO ESTADO DE SAO PAULO

Apresentagao

compras”. A estratégia € criar escala, evitar intermediarios e comprar

produtos basicos e de alto giro diretamente da industria.

Dentro deste contexto, Marques & Alcantara (2004) concordam que
se antes o gerenciamento estratégico da sua cadeia de suprimentos era
pouco relevante, principalmente para as empresas supermercadistas,
atualmente, essas empresas vém buscando reestruturar suas atuagées no
mercado com estratégias que consolidem maior interagao entre elas e seus
parceiros. Dessa forma, essas empresas estdo aderindo a um intenso
programa de modernizacao, investindo em tecnologias de informacao e

comunicagao.

No momento em que os supermercados passam a utilizar as
informagdes coletadas em seus terminais de vendas e repassam essas
informacgdes a seus fornecedores visando reorganizar o fluxo de suprimento,
de acordo com o que os clientes compram e valorizam, percebem
oportunidades de agregar valor a partir de um maior e mais adequado

sortimento de produtos e servigos (SILVA & FISCHMANN, 1999).

A idéia é justamente reunir forgcas e criar sinergia entre as empresas
associadas, desenvolvendo uma melhoria no atendimento e na qualidade
dos servigos. Numa consequente evolugdo da estratégia do associativismo,
além de se concentrar na logistica e na obtengdo de precos melhores nas
negociagbes de compra com os fornecedores, € implementar uma
padronizagao nas lojas, no atendimento e no marketing da rede e por

consequéncia na imagem dos associados. Com uma visao de longo prazo,
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tais redes podem, por exemplo, planejar a constru¢dao de centros de
distribuicdo e armazenagem, ou investimentos em tecnologias inovadoras.
Por outro lado, no curto prazo elas podem trabalhar aspectos ligados a
marca, uniformes para os funcionarios, letreiros para loja e a emissao de
cartdo de crédito proprio de compra, facilitando o financiamento para os
clientes. A conseqliéncia dessa evolugao € o surgimento das Centrais de

Negécios.

Mas como toda inovacdo e novos modelos de organizacao existem
também as dificuldades e os problemas gerados pela formacdo de uma
Central de Negoécios, como a integracdo de diferentes culturas
organizacionais, a garantia dos direitos e identidades individuais e os
interesses individuais prevalecendo sobre os interesses coletivos. Os
problemas envolvendo a bi-tributacdo em fungdo das compras serem
efetuadas pelas centrais e depois repassadas aos supermercados
associados ou pelo alto custo do frete causado pela entrega individual para

cada empresa.

Mesmo com essas dificuldades, as Centrais de Negdcios no setor de
supermercados ja movimentam no Brasil mais de R$ 14 bilhdes, o que
equivale a 14% do faturamento do setor. Sé6 em 2004, registrou 7,9% em
aumento de vendas em reais, sendo o Estado de Sao Paulo o responsavel
por 18% desse crescimento. No mundo sdo aproximadamente 50% dos
estabelecimentos fazendo parte integrante de Centrais de Negdcios

(SOUZA, 2004).
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Para Aguiar & Concha-Amin (2006) a questdo que se coloca, diante
das transformacbes atuais, € se as mudancas estruturais tém sido no
sentido de aumentar o poder de mercado dos varejistas. Embora esta
questdo seja de extrema relevancia nos dias atuais, a literatura brasileira
tem dado pouca atencdo as caracteristicas da reestruturagcdo do varejo,
recentemente. Ainda os autores afirmam que o ultimo estudo aprofundado
visando caracterizar o setor supermercadista brasileiro foi realizado por
Cyrillo (1987), referente as trés décadas anteriores a 1987. Outros autores
focalizaram questdes especificas referente ao setor varejista, tal como
Wilder (2003), que investigou as estratégias associativas dos pequenos
supermercados, Sesso Filho (2003), que desenvolveu um historico da
evolucao dos supermercados no Brasil e Sesso Filho & Guilhoto (2004), que
dimensionaram o setor supermercadista dentro da matriz insumo-produto
brasileira. J& Souza (2004) que efetuou um levantamento da situagao atual e
a evolucao das Centrais de Negdcios no Brasil e mais recentemente Pousa
(2006) que classificou o estagio do ciclo de vida das Centrais de Negdcios

no setor supermercadista do Estado de Sao Paulo.

Aguiar & Concha-Amin (2006) afirmam ainda, que ha uma lacuna na
literatura econdmica brasileira sobre a estrutura do setor supermercadista,
em anos recentes, a qual impede maior compreensdo sobre o que esta
ocorrendo no setor de varejo. Por um lado, os dados e informacgdes
apresentados em diversos estudos sugerem indiretamente, que a estrutura
do segmento supermercadista brasileiro tem mudado drasticamente. Por

outro lado, a literatura recente referente ao varejo brasileiro mostra-se
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carente de estudos que discutam, em profundidade, as varias dimensoes
das mudancas estruturais pelas quais tém passado o setor. Os autores
admitem que as estratégias empresariais sejam decorréncias da estrutura de
mercado, a caracterizagao das mudancas estruturais deveria ser o ponto de
partida para a compreensdao dos impactos das diferentes estratégias
adotadas por supermercados. Para os autores o conhecimento das
caracteristicas € de fundamental importéncia para as empresas que ja se
encontram, ou pretendem entrar, no mercado, para que possam delinear

estratégias mais adequadas.

As Centrais de Negodcios sendo uma nova forma de organizacao
necessitam obter informacdes, analises e estudos mais profundos para que
as empresas que venham a integrar ou ja estejam integradas a uma Central
de Negdcios possam avaliar de alguma maneira o grau de relacionamento
com todos os atores envolvidos nesse tipo de alianga. A proposta deste
trabalho € apresentar uma forma de analise desse tipo de organizagao
aplicando uma abordagem metodologica de analise de redes simultaneas.
Através dessa abordagem, espera-se encontrar uma mudanca significativa
no poder de relacionamento entre os atores envolvidos na rede do
supermercado analisado com sua entrada a uma central de negdcios.
Contudo este estudo devera ser mais aprofundado e aplicado em mais
empresas, € assim, poder contribuir com informacdes para avaliar as
vantagens e desvantagens das empresas na participagdo em uma Central

de Negocios.
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1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

Apresentar uma abordagem metodologica baseada no conceito de
redes simultdneas, analisando o nivel de dependéncia dos relacionamentos

de uma central de negécios, utilizando-se de um estudo de caso.

1.2.2. Objetivos especificos

Identificar os atores e atividades exercidas na rede e nas aliancas de

um supermercado em razao de seu ingresso em uma central de negocios.

Analisar a atuagao dos respectivos atores e seu grau de dependéncia,

mapeando o nivel de relacionamento existente entre eles.

Comparar as mudangas ocorridas no nivel de relacionamento e

dependéncia entre os atores da rede.

1.3. Justificativa

Com a globalizagao se tornando cada vez maior e irreversivel, e com
a estabilidade econbémica, o Brasil tornou-se atrativo para novos
investimentos de empresas estrangeiras que buscam em paises emergentes

expandir ou criar novos negocios. Com isso, muitas empresas nacionais























































































































































































































































































































































































































































































