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RESUMO

O objetivo deste trabalho € classificar as Centrais de Negoécios do setor supermercadista
no Estado de S&o Paulo, de acordo com os estagios descritos na literatura, por meio de
uma matriz de andlise proposta pelo pesquisador. A grande dificuldade que o setor
experimenta é a falta de uniformidade de objetivos dos seus participantes, alguns em
descompasso com a maioria. Esse e outros fatores negativos acabam por fazer com que
acentral tenha que executar uma selecao dos associados para tornar possivel a migracéo
para estgios mais avancados, em comparacd0 com centrais de paises mais
desenvolvidos. A metodologia utilizada neste estudo foi a realizagcdo de uma pesquisa
exploratéria Os dados foram coletados por meio de questionarios aplicados aos
representantes das Centrais de Negécios que atuam no Estado de S&o Paulo. Foram
utilizados, além de documentacdo complementar, dados advindos de outras pesquisas
realizadas sobre associativismo no Brasil. A pesquisa revelou que as Centrais de
Negocios distribuem-se nos quatro estégios de forma diferenciada, sendo que os
Estagios de maior concentracdo sd0 0 Estégio Precursora, de Desenvolvimento e
Maturidade Plena. Conclui-se ainda que, por meio do associativismo, as peguenas
empresas no segmento supermercadista no Estado de S&o Paulo vém conseguindo néo
sO sobreviver no mercado, como crescer, criando novas oportunidades de empregos

garantindo seu desenvolvimento equilibrado.

Palavras Chaves. centrais de negdcios; redes de empresas, supermercados; pequenas e

meédias empresas.



ABSTRACT

The objective of this dissertation is to classify the business-oriented Central offices of
the supermarket sector of S&o Paulo State, in accordance with the stage described in the
literature, by means of a matrix analysis proposed by the researcher. The great difficulty
experienced by the sector is the lack of uniformity related to the objectives of its
participants, some of them out of step with the majority. This and other negative factors
leads the central office to execute an election of the associates to become possible the
migration to more advanced stages, in comparison with central offices of more
developed countries. The methodology used in this study was the accomplishment of an
exploratory research. The data had been collected by means of questionnaires applied to
the representatives of the business-oriented Central offices acting in S&o Paulo State. It
was used, beyond complementary documentation, data from other research carried
through on associativism in Brazil. The research disclosed that the business-oriented
Central offices are distributed in the four stages in differentiated form, being the stages
of bigger concentration the Precursory, the Development and the Full Maturity. It is still
concluded that, by means of the associativism, the small companies in the supermarket
segment in S&o Paulo State not only come obtaining to survive in the market, as to
grow, creating new chances of jobs guaranteeing its balanced devel opment.

Keys words. business-oriented central offices; chain of companies; supermarkets; small

and medium companies.
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1INTRODUCAO
1.1 Contextualizacéo

O século XX foi marcado pela urbanizagdo da sociedade e, ao longo
destes 100 anos, inlmeras foram as transformacfes que ocorreram na producdo, na
distribuicdo, na troca, no consumo e nas relagdes sociais. A dindmica social e espacial
desse periodo € caracterizada pelo “modo de vida urbano”. Segundo Pintaudi (1981), o
primeiro supermercado, surgiu na cidade de S&0 Paulo em 1953 e trouxe consigo a

inovacdo do auto-servico.

Com isso, os consumidores passaram a ter contato direto com as
mercadorias, sem a necessidade de um vendedor intermediando suas preferéncias, num
sistema denominado self service, ou auto servico. Entretanto, ha um diferencia
competitivo muito grande entre pequenos supermercadistas e as grandes cadeias de lojas
de supermercados. Enquanto estas compram em grandes quantidades, para abastecer as
lojas darede e por isso tem grande poder de negociacéo, obtendo precos muito menores,

0S pequenos supermercadistas ndo tém essa vantagem.

Face aos desafios a que estdo expostos, e objetivando permanecer no
mercado, uma das estratégias dos pequenos vargjistas € aformacao de associages entre
Si, ou com grandes atacadistas, buscando ndo somente custos mais baixos na reposi gao

dos estoques, como também uma maior eficiéncia administrativa e operacional.

Por meio do associativismo, muitas empresas menores estdo obtendo
vantagens que essa forma organizacional proporciona: aumento do poder de barganha
em compras e comercializagdo, troca de experiéncias, maior acesso a informacéo e
tecnologia, acesso a novos mercados e fornecedores, reducdo de custos e acesso a

institui coes e programas governamentais.

Observa-se, num primeiro momento, que estar dentro dessas
associagOes, propicia facilidades junto a fornecedores que de outra forma, ou sga,
trabalhando individualmente, sem estar associado, se tornaria mais dificil. Nas Centrais
de Negdcios, as negociacdes sdo realizadas por profissionais, concentrados apenas nessa

atividade, havendo assim, uma especializacdo do processo de compra.



Para aindustria, a negociacéo, comportando volumes maiores, reduz o
preco de venda. Porém as vantagens apresentadas pela associacdo de pequenas
empresas, no que se refere a ganhos de escala, vao muito além do poder de compras.
Diversas redes foram instituidas como uma centra de compras e, posteriormente,

expandiram seu foco de atuag&o.

O associativismo pode abranger as mais diversas iniciativas, tais
como: cartdo de fidelidade, cartdo de crédito, campanhas de marketing, assessoria
juridica e contébil, marca prépria, automatizacéo, treinamento de funcionarios, e mesmo

a centralizacdo da selecéo e administragéo de recursos humanos.

O associativismo, no entanto, apresenta alguns problemas,
principalmente, agueles relacionados a necessidade de integracé@o de diferentes culturas
empresariais, bem como a garantia de que os interesses de todos sgam preservados.
Outras dificuldades estdo ligadas a ndo previsdo das centrais de compras como figura
tributéria, havendo assim, a necessidade de os fornecedores emitirem uma nota fiscal

para cada supermercado, além de realizarem as entregas empresa por empresa.

As Centrais de Negdcios de Supermercados ja movimentam no Brasil
mais de R$ 10 bilhdes, o que equivale a 12% do faturamento do setor. S6 em 2004,
registraram 7,9% em aumento de vendas em reais, sendo o Estado de S&o Paulo o

responsavel por 18% desse crescimento.

Segundo Souza (2004), aproximadamente 50% dos estabel ecimentos
comerciais no mundo esté integrada as Centrais de Negocios. Ocorre que o fenbmeno
associativista, que se expande em varios segmentos como o farmacéutico, papelarias,
materiais de construgdo, varejo de auto-pegas, tem no segmento supermercadista uma

caracteristicamuito singular.

Além de agregar o maior nimero de associagdes, empresas associadas
e possuir o maior faturamento de todos os segmentos, ja se nota uma evolucdo em
termos de tecnologia de procedimentos ainda ndo vividos pelos outros segmentos de
negoécios. 1sso pode ser notado pela evolucdo em estégios conforme constatado por
Souza (2004).



Para o autor (op. cit), no Brasil, as Centrais estdo alcangando o
segundo estégio de um total de quatro: 1°. Estégio: Precursora — as entidades focam sua
atuacdo nas negociagdes de pregos e prazos e tem como gestor um varejista membro; 2°.
Estégio: Desenvolvimento — quando os integrantes da rede ja estdo mais unidos e o
vargjista gestor estd mais profissionalizado; 3°. Estagio: Amadurecimento — Foco na
formalizagdo dos processos, aperfeicoamento logistico na centralizagdo do recebimento
e na ampliacdo dos servicos financeiros; 4°. Estigio: Maturidade Plena — Integracdo
tecnoldgica dos associados dos sistemas de informacdo, logistica, recebimentos e

pagamentos centralizados.
1.2 Problema Central

A grande dificuldade que o setor experimenta € a fata de
uniformidade de objetivos dos seus participantes, alguns em descompasso com a
maioria. Esse e outros fatores negativos acabam por fazer com que a central tenha que
executar uma selecdo dos associados para tornar possivel a migracdo para estagios mais

avangados, em comparagdo com centrais de paises mais desenvolvidos.
1.3 Objetivo Central

O presente trabalho tem como objetivo classificar as Centrais de
Negdcios no setor supermercadista do Estado de Séo Paulo, verificando em que estégio
do ciclo de vida se enquadram.

1.4 Objetivos Especificos

1. Identificar com base na bibliografia, quais as caracteristicas dos

diversos estagios das Centrais de Negocios.

2. Propor uma matriz de classificag8o do ciclo de vida das Centrais

de Negocios.
3. Classificar as Centrais de Negdcios conforme matriz proposta.

4. Classificar, de acordo com os critérios adotados pelo SEBRAE, o

tipo de empresa associada as Centrais de Negdcios.



5. Verificar se a medida que a CN evolui (mudando de estagio)

aumenta a identidade de objetivos entre seus associados.
1.5 Justificativas

As Centrais de Negdcios, ha alguns anos sdo um caminho importante
para o setor de varejo brasileiro por sua criagdo de alternativas de desenvolvimento e
sobrevivéncia de vargjistas independentes, e por criar um caminho alternativo para os

fornecedores pressionados pela tendéncia global de concentragéo no setor.

A grande contribui¢go na geracdo de empregos, no aperfeicoamento
da logistica e na crescente expansdo do setor, torna o tema merecedor de maior espaco
para estudos e pesquisas, disponibilizando mais conhecimentos sobre suas

possibilidades e limitagdes.

Portanto, a relevancia deste trabalho é sua contribuicdo, por meio da
pesguisa dessa nova estratégia organizacional, disponibilizando aos empresarios do
setor vargjista de supermercados, informagdes sobre as vantagens e desvantagens de
unir-se em redes. As Centrais de Negocios, poder-se-30 fornecer informacdes do setor,
tais como: seu crescimento, profissionalizagdo e sua importancia econdmica, social e
politicano mercado brasileiro.

Especificamente no segmento varejista de supermercados, pretende-se
analisar o crescimento do setor, investigando os niveis de profissionalizag8o e estagios
em que as Centrais estdo posicionadas no momento, bem como disponibilizar e elevar o

conhecimento de um setor ainda pouco explorado.
1.6 Hipdteses

Este projeto de pesquisa permitiu que fossem elencadas as seguintes
hipoteses:

H1: A maioria das Centrais de Negbcios do Estado de S.Paulo

encontra-se no Estégio de Desenvolvimento.



H2: A troca e o compartilhamento das informacbes entre os
associados constituem os fatores de maior dificuldade encontrados nas Centrais de

Negacios, independentemente do estédgio em gque se encontram.

H3: H& uma maior identidade de objetivos entre os associados nos
Estédgios de Amadurecimento e Maturidade Plena que nos Estagios Precursora e

Desenvolvimento.
1.7 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta dividido em seis capitulos. No primeiro introduz-se
uma visdo geral do tema, a contextualizacdo, os objetivos, as justificativas, o problema

central e as hipoteses.

No segundo capitulo apresentam-se as caracteristicas das micro,
pequenas e médias empresas brasileiras, sua contextualizacdo e importéncia na
economia brasileira, A Lei Geral das MPE's e 0s maiores obstaculos dos peguenos e

meédios empresarios brasileiros.

O terceiro capitulo contempla a revisdo literéria sobre redes de

empresas, com suas definic¢des, tipologia e formas de cooperacao.

No quarto capitulo apresentam-se as definicdes de Centrais de
Negocios, o ciclo de vida e 0 seu panorama no Brasil. Também sdo relatados diversos
estudos realizados sobre o tema em varios segmentos. Nesse capitulo é proposta uma
Matriz de Classificagdo dos Ciclos de Vida das Centrais de Negocios.

No quinto capitulo sdo apresentados o0s conceitos, formatos e
caracteristicas do mercado vargjista. Apresentam-se também os conceitos e categorias
de supermercados, sua origem, evolugdo e sua importancia na economia brasileira.
Demonstra-se ainda a evolucéo do associativismo no segmento supermercadista e um

exemplo de associativismo na Europa.

No sexto capitulo sdo apresentados os procedimentos metodol 4gicos,
a andlise dos resultados da pesquisa, as limitagbes da pesquisa assim como as

recomendacOes para pesquisas futuras.

No sétimo capitul o sdo apresentadas as consideracOes finais.



2 MICRO, PEQUENASE MEDIASEMPRESASNO BRASIL
2.1 Contextualizacéo

As microempresas e empresas de pequeno porte ocupam papel
importante na economia globalizada, destacando-se no acesso da populagdo as
oportunidades de empregos, na geragdo de grande parte dos postos de trabaho, nas

oportunidades de geracéo de renda e no desenvolvimento econdémico do pais.

Segundo dados do Ministério do Desenvolvimento da Indistria e do
Comeércio (2005), no ano de 2000 existiam cerca de 4,1 milhGes de empresas no
Brasil, sendo 98% representadas pelas micros e peguenas empresas. Em relacéo ao
mercado de trabaho, cerca de 30,5 milhfes de pessoas estavam formamente
empregadas. Desse total, cerca de 45% nas MPE's, sendo que na industria a

participacdo era de 46,20%, no comércio 79,73%, e nos servigos 28,96%.

Naisbitt (1994), considera que quanto maior e intensa tornar-se a
globalizacdo, maior serd o dominio das empresas peguenas e de porte médio,
destacando como tendéncia, que sera cada vez mais dificil para as grandes empresas,

competir com empresas menores.

O autor justifica sua visdo afirmando que as grandes empresas estéo se
fragmentando e constituindo-se em confederacdes de pequenas unidades auténomas de
negdécios e, com isso, tornando-se empreendedoras, mais &geis e mais inovadoras para

sobreviverem no mercado.

Para Silva (2004), devido a0 ambiente de incertezas e répidas
mudancas, as organizacOes empresariais tém adotado estratégias de adaptacdo, ou até
mesmo de antecipacao as necessidades dos clientes, as incertezas da concorréncia, dos
fornecedores, das mudancas nas leis e normas governamentais e as frequentes

transformagdes que ocorrem no mundo dos negdcios e na politicainternacional .

O autor (op. cit) aponta que 0 sucesso na gestdo dos pequenos
negdcios pode ser muito influenciado pelo perfil pessoa e capacidade administrativa de

seus proprietarios, pelo seu cardter inovador e sensivel as exigéncias do mercado,



proporcionando atendimento personaizado ao consumidor e pela flexibilidade em

constituir arranjos organizacionais, valorizando a estrutura simples e mais dindmica.

Amato Neto (2000) aponta que as pegquenas e médias empresas devem
superar as inlmeras dificuldades e problemas, tanto de ordem financeira como técnico-
organizacional e gerencial, a fim de que possam tornar-se viaveis e competitivas, face a
globalizagdo da economia, principalmente no caso dessas empresas atuarem de forma
isolada em seus respectivos mercados.

[...] Todaviatais dificuldades poder&o ser mitigadas mediante politicas
publicas inteligentes, voltadas a promog¢do das PME's, como por
exemplo, incentivando essas empresas de menor porte a se associarem
em organizagOes na forma de sistemas cooperativos, que fornecam as
empresas servigos comuns de financiamento, e até mesmo locais para
implantac&o de uma planta-piloto (AMATO NETO, 2000, p. 38).

Para Olave e Amato Neto (2005), as pequenas e médias empresas
apresentam caracteristicas peculiares, inerentes a sua estrutura e ao seu porte,
diferenciando-se das grandes empresas. Para 0s autores, as empresas de menor porte,
por normamente apresentarem um controle individual do proprietario, com o
responsavel envolvido em todas as decisdes da empresa, consegue responder mais
rapida e eficientemente as mudancas ocorridas no mercado consumidor.

2.2 Classificacado e Tipologia das Empresas

No Brasil, existem vérias formas de caracterizar as empresas. Para
Casadel (2005), as formas de definir uma empresa como micro, peguena, média ou
grande estdo ligadas aos objetivos da definicdo. Podem ser medidas por faturamento,

nimero de funciondrios, ativo, passivo, valor da marca ou vérios fatores conjuntos.

A Resolucdo Mercosul GMC 90/93, que institui a politica de apoio as
MPME's, traz os parametros de definicdo para as empresas dos setores de industria,

comércio e servigos. A tabela 1 mostra a classificagcdo das empresas no Mercosul.



Tabela 1 — Classificacdo das MPME’ s no Mer cosul

Micro Empresa Peguenas Empresas M édias Empr esas
I Comércio e I Comércio P Comeércio
Indlstria Sarvico Indlstria e Sarvico Indlstria e Sarvico
N° de empregados 1-10 1-5 11-40 6-30 41 - 200 31-80
Faturamento US$400 mil |US$200mil |US$ 35|US$ 15/US$ 20|US$
anual milhGes milhGes milhGes milhGes

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio (2005)

Segundo a Resolugéo, as MPME's ndo deverdo estar controladas por
outra empresa ou pertencerem a um grupo econdmico, que em seu conjunto, SUPerou 0S
valores estabelecidos. Além disso, deixardo de pertencer a condicdo de MPME's se

durantes dois anos consecutivos superarem os parametros estabel ecidos.

Segundo o Ministério do Desenvolvimento, Indlstria e Comércio,
além dos pardmetros Mercosul utilizados para fins de apoio crediticio a exportacdo, ha
ainda as definigbes do Estatuto da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte (Lei
9.841/99) e do Simples (Lei 9.317/96), que utilizam o critério de receita bruta anual,
além dos critérios utilizados pelo RAISITEM (Relagdo Anual de Informacbes Sociais) e
pelo SEBRAE, nos quais o tamanho é definido pelo numero de empregados. O quadro 1
demonstra as classificagdes das empresas no Brasil.

Quadro 1 - Classificagdo dasMPME’s no Brasil

Micro Empresa Pequena Empresa M édia Empresa
ESTATUTO MPE
Receita bruta anual R$ 244.000,00 R$ 1.200.000,00 -
Simples* )
Receita bruta anual R$ 120.000,00 R$ 1.200.000,00
RAIS TEM
Numer o de empregados 0-19 20-99 100 - 499
SEBRAE 0-19 20- 99 100 - 499
Indlstria
SEBRAE 0-9 10- 49 50- 99
Comeércio e servicos

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Indlstria e Comércio Ltda (2005)

*Essencialmente um sistema de simplificagdo tributaria, o SIMPLES prevé restrigbes a inclusdo de
inimeros segmentos de MPE’s, ndo se aplicando, pois, a todo universo de MPE’'s no Brasil. Deve-se
considerar este fato ao se trabalhar com as estatisticas obtidas por meio deste sistema (MDIC, 2005).




Na constituicdo de 1988, o artigo 170 insere as MPE’s nos principios
gerais da ordem econdmica, garantindo tratamento favorecido a essas empresas,
orientando, no artigo 179, “as administracGes publicas a dispensar tratamento juridico
diferenciado a0 segmento, visando a incentiva-las pela simplificagdo ou reducéo das
obrigagdes administrativas, tributérias, previdencidrias e crediticias, por meio deles’
(SEBRAE, 2005).

A primeira medida legal no Brasil estabelecendo apoio as empresas de
pequeno porte, segundo SEBRAE (2005), foi definida em 1984 com a institui¢éo do
Estatuto da Microempresa, pela Lei 7.256, contemplando apoio ao segmento nas areas
administrativo, tributéria, previdenci&ria e trabalhista. Em 1994, um segundo Estatuto
foi aprovado prevendo tratamento favorecido nos campos trabalhista, previdenciério,

fiscal, crediticio e de desenvolvimento empresarial.

Em 1996, com a implantacdo do Simples, por meio da aprovagéo da
Lei 9.317/96, foram incluidas as pequenas empresas como beneficiarias da tributagdo
simplificada e ampliou-se a relagdo de impostos e contribui¢des incluidos no beneficio
de arrecadacdo Unica. Com o objetivo de diminuir a carga tributéria e incentivar a
formalizacdo de empresas, muitos Estados e municipios adotaram regimes simplificados
de tributacdo paraas MPE’s.

Em 1999, por meio da Lel 9.841/99, foi aprovado um novo Estatuto
da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, retirando determinadas exigéncias
como a subscricdo por advogado do ato constitutivo e a apresentacdo de algumas
certidOes negativas. Diversas outras agdes de apoio estdo previstas, mas ainda aguardam

implementag&o.

Por meio do Decreto 5.028/2004, os limites da receita bruta, cujo
valores sdo adotados para conceituar as MPE’s no Estatuto de 1999, foram atualizados

para:

- Microempresa: receita bruta anua igual ou inferior a R$
433.755,14 (quatrocentos e trinta e trés mil, setecentos e cinglienta e cinco reais e

guatorze centavos);
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- Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$
433.755,14 eigud ou inferior a R$ 2.133.222,00 (dois milhdes, cento e trinta e trés mil,
duzentos e vinte e doisreais).

Segundo 0 SEBRAE (2005), o Governo Federal adota os critérios
estabelecidos no Estatuto da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte em diversos
programas de crédito em apoio as MPE's e também para o enquadramento no regime
simplificado de tributacdo SIMPLES. Em 2005, com aLei 11.196/05, o limite de receita
bruta anual para opcdo pelo regime foi estabelecido em igua ou inferior a R$
240.000,00 para microempresa e igua ou superior a R$ 2.400.000,00 para empresa de

pequeno porte.

Nos Estados, em diversos regimes simplificados de tributacéo também
sd0 utilizados os limites de valor do Estatuto, enquanto outros Estados utilizam limites

préprios, adaptados a situagdo econdmica e fiscal prépria.

Para Souza (1995), as articulaches entre as pequenas e médias
empresas (PME) e grandes empresas sdo multiformes, complexas e de origens e graus
diferentes, podendo manifestar-se de diversas maneiras e obedecer a mecanismos

distintos. Tendo com referéncia a complementaridade, a autora distingue as PME’s em:

a) Empresas dependentes — S0 empresas que se encontram na
condicdo de complementar direta ou indiretamente as grandes
empresas, executando uma ou vaérias das operacdes que compde o
processo de fabricacdo de um produto, ou produzindo um ou mais de
Seus componentes.

b) Empresas independentes — S&0 empresas que ndo mantém ligacéo
direta com grandes empresas

A autora (op. cit) exemplifica que no caso da empresas dependentes,
podem tratar-se de resultantes da descentralizacdo de uma grande unidade em
estabelecimentos menores pertencentes a uma mesma empresa; empresas autbnomas
que trabalham sob a protecdo de uma grande empresa e empresas autbnomas que
produzem componentes de produtos finais, comercializando-os diretamente com as

grandes empresas.
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Para os tipos de empresas independentes, Souza (op.cit.), exemplifica
como sendo as empresas que operam em setores tradicionais e competitivos, com baixas
barreiras de entradas, e PME’s que concorrem com as grandes empresas em setores
mais concentrados e que so se tornam viaveis devido a maior flexibilidade em termos de
estrutura organizacional e a maior liberdade de contratar e demitir funcionérios a um

custo menor.

A autora ainda distingue as PME’'s em empresas que se utilizam de
tecnologia convencional, em geral intensivas em méao-de-obra, e empresas voltadas para
produtos ou processos que exigem tecnologia avancada. Neste caso, a sobrevivéncia

depende fundamentalmente de continuos investimentos em atualizag&o tecnol gica

Para a realizacdo deste estudo, optou-se pelo critério quantitativo de
classificac8o de empresas, adotado pelo SEBRAE para classificar as empresas inseridas

nas Centrais de Negdcios.

2.3 Le Geral dasMicro e Pequenas Empresas

Durante a comemoragdo da Semana da Micro e Pequena Empresa, em
outubro de 2003, o Sistema Sebrae realizou em todos os Estados, seminérios para
analisar os entraves a0 desenvolvimento desse segmento, com representantes de todos

0S movimentos empresariais e integrantes do Poder Publico.

Cerca de seis mil participantes concluiram que apesar de alguns
avancos conquistados nos Ultimos anos, ainda existem muitas barreiras para o

desenvolvimento dos pequenos negdcios no Brasil.

A proposta da Lei Geral das Micros e Pequenas Empresas que hoje
esta tramitando no Congresso Nacional, tem por objetivo promover a competitividade
das Microempresas (ME) e Empresa de Pequeno Porte (EPP), através de tratamento

juridico diferenciado, simplificado e favorecido as empresas desse segmento.

Segundo o Sebrae (2005), se aprovada, a Lei Geral sera um
importante instrumento para o pais na geracdo de emprego, distribuicdo de renda,

inclusdo social, reducdo da informalidade, incentivo a inovagdo tecnolégica e

fortalecimento da economia, beneficiando toda a sociedade brasileira.
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Compete aos peguenos negécios no Brasil, atuarem como geradores
de receitas tributérias, pois esse segmento € eficiente na geracdo de tributos,
dinamizando a economia. Tratar 0 segmento, pura e simplesmente, como fonte
arrecadadora de impostos compromete sua competitividade inibindo seu papel de fortes

geradores de emprego e renda.
A Le Geral das Micros e Pequenas Empresas tem como objetivo:

- Estabelecer um tratamento diferenciado e simplificado no ambito da
Uni&o, Estados, Municipios e Distrito Federal;

- Estimular a formag@o, a constituicdo, o funcionamento e o
desenvolvimento das micro empresas de pegqueno porte;

- Racionalizar e simplificar procedimentos tributarios por meio de
recolhimento unificado de impostos e contribuicBes as Unido, dos
Estados, dos municipios e do distrito Federal por meio de um sistema
unico de arrecadacdo, de ambito nacional, com repasse de receita
automético e incondicionado aos entes federados;

- Criar o cadastro integrado e unificado de dados e informactes
visando a desburocratizagdo e simplificagdo da abertura,
funcionamento e baixa de empresas;
- Simplificar as relacfes de trabal ho;

- Facilitar o acesso ao crédito, a novos mercados e a tecnologia;

- Estimular o associativismo e a utilizagdo de mediagéo e arbitragem
na solugo de conflitos. (SEBRAE, 2005, p.5).

O quadro 2 compara como estdo regulamentadas hoje as MPE's e 0

gue muda com aLei Gera das Micro e Pequenas Empresas.

Quadro 2 — Comparativo da L egislacdo Atual com a Lei Geral

Caracteristica Como éhoje O que muda
. Unido, Estados e Municipios|Abrangera as trés esferas do poder
O acancedalei S -~
possuem legislacdes distintas publico

Conceito Unico e ampliacdo dos
limites de enquadramento e permissao
por parte dos prestadores de servigos

de opc¢éo

Conceito Multiplicidade de conceitos

Obrigatoriedade de inscricdo em
Cadastro unificado | mais de dez Grgdos e apresentacéo
de mais de 90 documentos

Registro simplificado dos atos
constitutivos

Regime tributario —
Simples Gera
Quem pode aderir

Existem muitas restricdes a0 | Utilizacio de um modelo flexivel com
ingresso ao Simples restrigdes minimas
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Estimulo ao
crescimento daME e
daEPP

Utilizacdo de aliquotas em forma de
degraus

A tributacdo passa a ser realizada com
base em um sistema progressivo e
linear

Necessidade de cacular diversos|O simples Geral engloba
Pagamento de tributos e preencher diversas guias|contribuicdes, taxas e impostos
tributos federais, didtritais, estaduais e|federais, didritais, estaduais e
municipais municipais
Aliquotas Tributagdo € definida pelo acimulo | Incorporacdo das melhores préticas

do faturamento

utilizadas no Pais

Calculo do imposto

Esta baseado na receita acumulada
dentro do exercicio fiscal

A base de célculo serd a receita bruta
mensal

Desburocratizacéo

Média de 152 documentos para se
abrir uma pequena empresa no
Brasil

Unificacdo em torno do CNPJ como
registro geral, e reducdo de exigéncias
de documentos

Exportagtes

Empresas optantes pelo Simples séo
tributadas sobre toda a sua receita,
inclusive exportactes

Desoneracdo das exportagbes por
parte de Me e EPP

Compras
governamentais

N&o hé4 dispositivo com preferéncias
paraas ME e EPP

Fixa limite preferencial de R$
50.000,00 para compras de ME e EPP

Desburocratizagdo no
campo traba hista

As ME e EPP sdo isentas das
obrigagdes como quadro de horarios
e livro de inspecdo, mas sdo
obrigadas a depositar 0s mesmos
valores exigidos para as médias e
grandes empresas e ndo tém
assessoria ou  estimulo no
cumprimento dos programas de
seguranca e medicina do trabalho

- Assessoria do poder publico no
cumprimento dos programas de
seguranca e medicina do trabalho

- Estimulo a formagdo de consorcios
para servigos de seguranca e medicina
do trabalho

- Dispensa de apresentacdo de RAIS,
afixacdo de quadro e horérios,
anotagOes de férias de empregados em
livro especial e Livro de inspecéo do
trabal ho.

Associativismo

As ME e EPP consorciadas tém que
pagar todos tributos devidos em
duplicidade e ndo  possuem
personalidade juridica para negociar
em nome proéprio

Criac8o do Consorcio Simples, que
passara a ter isencdo tributéria nos
negocios de compra e venda de bens e
servicos e nas entradas e saidas de
bens e servicos que tenham seus
integrantes como remetentes ou
destinatérios.

Estimulo ao crédito

- As SCM e OSCIP pagam os
tributos em todas as suas operagdes

- As cooperativas de credito estéo
sujeitas ao recolhimento da CSLL,
PIS e Cofins

- As operacOes de crédito das SCM e
OSCIP com ME e EPP néo sofrerdo
incidéncia de tributo

- Cooperativas de crédito onde
participem ME e EPP, ndo estaréo
sujeitas aincidénciade CSLL

Estimulo ainovagéo

N&o ha limite fixado para aplicacdo
de recursos de tecnologia nas ME e
EPP

A Lei determinard que no minio, 20%
dos recursos de tecnologia de todos os
orgaos da esfera federal, estadua e
municipal, deverdo ser destinados a
Me e EPP

Acesso ajustica

N&o existe nenhum instrumento que
facilite ou estimule o acesso aos
processos de conciliagdo previa,
mediacdo ou arbitragem

Faculta o uso do Juizados Especiais
Civeis as ME, aém de fomentar a
utilizagdo  dos  indtitutos  de
conciliagdo prévia, mediacdo e
arbitragem para a solucdo de conflitos




14

Regrascivise
empresariais

- N&o ha defini¢cdo no Cdédigo Civil
acerca do pequeno empresario

- O empresario individual responde
sempre com seus bens pessoais pelas
dividas da empresa

- As ME e EPP devem cumprir toda
a burocracia imposta pelo NCC, da
mesma forma que as demais
empresas

- Os créditos da ME e EPP em
faléncias e recuperagdo judiciais,
nao tém qualquer vantagem sobre 0s
demais créditos

- Define que é o pequeno empresario
parafins do novo Codigo Civil

- Cria a figura do empresario
individual com  responsabilidade
LTDA

- Desobriga as ME e EPP da
realizacdo de reunides e assembléias,
bem como a publicacgo de quaisguer
atos da empresa

- As ME e EPP terdo prioridade de
recebimento de seus créditos em
faléncias e recuperagdo judiciais em
relacdo a outros credores, salvo os de
natureza trabahista e decorrentes de

acidentes de trabalho

Os optantes do simples ndo podem
parcelar débitos. Os demais podem
parcelar em até 60 meses

Parcelamento de

débitos seus débitos tributarios

Fonte: Lel Geral daMicro e Pequenas Empresas, adaptado de SEBRAE (2005) -

Com a implantagdo da Lei Geral, segundo o Sebrae (2005), seréo
estabelecidos e regulamentados estimulos e incentivos para as Micro e Pequenas
Empresas, como a criagdo de um sistema unificado para o pagamentos de tributos,
reducdo da burocracia para a abertura, funcionamento e baixa de empresas, maior
acesso as compras governamentais, a servicos financeiros adequados, as exportagoes e

as inovag0es tecnol bgicas.
2.4 Os Maiores Obstaculos dos Pequenos e M édios Empresarios Brasileiros

No Brasil, quatrocentas e setenta mil empresas sdo criadas a cada ano,
segundo a Revista Exame (EXAME PME, 2005). Quase a metade destas, encerram as
suas atividades antes de completarem o segundo ano de vida, causando uma perda anual

de faturamento estimada em seis bilhdes de reais.

Em recente estudo publicado pela Revista Exame (op.cit.), foi
realizado um amplo levantamento com mais de cem pequenos e médios empresarios
brasileiros, em vinte e sete ramos de atividades. As pesquisas foram realizadas com
fundadores, socios e executivos de companhias com faturamento anua de até cem
milhdes de reais anuais e com quadro de funcionarios entre 14 a 388 pessoas, em média.

O quadro 3 apresenta uma relacdo dos principais obstaculos
verificados na pesquisa, citados pelos pesquisados.

As ME e EPP poderdo refinanciar
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Quadro 3 — Os Obstaculos dos Pequenos e M édios Empresarios Brasileiros

Ordem Obstaculos Caracteristica
— T 5

o1 Impostos altos ﬁl ;argatrl butéria brasileira a canga 36% do

02 Falta de acesso ao crédito Os bancp; eX|gemAgarant|gsgue €S58S
empresarios ndo tém condi¢des de dar

Falta de conhecimento em Um ter¢o dos empresarios ndo dominam
03 o ~ P - ~
administracéo técni cas basicas de gestéo

o4 Altas taxas de juros O Brasil praticaamaior taxareal dejurosdo
mundo, de 14% ao ano.

05 Falta de incentivo fiscal Auséncia de uma grutura no Egado de apoio
a0s pequenos e médios empresarios

06 Pessoal desgualificado D|f|f:uldadeern treinar e reter talentos, que séo
atraidos pelas grandes empresas

07 Concorrénciainformal A informalidade é estima em 40% do PIB

08 Leis trabalhistas ultrap s Egllt;)ﬂexmllldadeeos encargos chegam a

09 Grande burocracia publica Estudo:c,_apontam 0 Brasl como o mais
burocrético do mundo

10 Acompanhar aevolucio mundial Dificuldade de_ produ2|r produtos inovadores
para a economia globalizada
Burocracia e impostos atrasam a

11 Importar e exportar . ) L
internacionalizagdo

12 Faltade clareza Dificuldade para definir o foco de atuagdo no
mercado

Fonte: Revista Exame PME (2005, p.13)

Os principais problemas citados na pesquisa, sdo obstaculos ao
crescimento, que todos os micros, peguenos e médios empresarios brasileiros enfrentam
em algum momento na trajetdria de suas empresas. Segundo Paulo Veras, diretor da
Endeavor, ONG (Organizagcdo N&o Governamental) que tem como objetivo incentivar o
empreendedorismo, “sdo muitas pedras no caminho. Ainda assim, é fundamental notar
gue muitos empreendedores conseguem, nesse ambiente dificil, superar os desafios do

crescimento”.

Segundo a pesquisa, 63% dos entrevistados afirmaram enfrentar
problemas com o acesso ao crédito, segundo obstaculo mais citado pelos empresérios.
Neste ano, o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social — BNDES
emprestou pouco mais de oito bilhdes de reais as empresas de pequeno e médio porte.

No mesmo periodo de 2004, ja haviam sido emprestados, mais de doze bilhdes de reais.

A alternativa para a captacéo de recursos, segundo a reportagem, séo
os fundos de investimentos em capital de riscos, Venture Capital, que estdo sendo

atraidos parainvestir em seus empreendimentos.
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A dificuldade em se relacionar com 0 mercado externo por falta de
estrutura, est4 sendo vencida com a unido entre fornecedores e clientes. Por ndo
conseguir atender as exigéncias de garantias reais pelos bancos particulares e pelo
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social — BNDES, muitos
empresarios estdo conseguindo financiamentos por meio de dilatacdo nos prazos de

pagamentos de matéria-prima.

Segundo dados da reportagem, as pequenas e médias empresas foram
responséveis por mais de 85% do crescimento da base de exportadores brasileiros nos
ultimos sete anos. Hoje no pais, ha quase vinte mil empresas exportadoras, sendo que

quase dez mil, comecaram a comercializar com o0 mercado externo nesse periodo.

A dificuldade em definir o foco de atuacdo no mercado foi apontada
como um dos principais obstaculos ao crescimento das pequenas e médias empresas. A
consequiéncia da falta de clareza no negdcio, segundo a reportagem, pode vir a ser a
participagcdo nas estatisticas das altas taxas de mortalidade do setor, enquanto para as
grandes, a perda de foco pode levar ao encolhimento, a perda de rentabilidade e em caso

extremos, afaléncia

A fata de conhecimento em gestéo, o terceiro ponto mais apontado
pelos empresarios na pesquisa, € em razdo de que muitos dos pequenos e médios
empresarios do pais tornam-se empreendedores por acaso, por meio de oportunidades de
mercado ou por terem sido demitidos da empresa onde trabalhavam. Com isso, 0s
empreendedores vao aprender a gerenciar uma empresa quando ja estdo atuando como

empresarios.

Em relacéo a formacdo dos empresarios, o grafico 1 apresenta o grau

de instrucéo do empreendedor brasileiro, segundo a pesquisa.
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Grafico 1 — A formacéo dos Empresarios

q Doutorado
Mestrado 5%
7%
Superior
incompleto Nivel
9% superior
43%
MBA
11%
Pos-
graduacao
25%

Fonte: Revista Exame PME (2005, p.18)

Para Olave e Amato Neto (2005), um dos principais problemas que
preocupa as pequenas e médias empresas € a gestdo estratégica dos custos, que é
considerada uma ferramenta para o controle de gest&o, tendo o sistema de custo como

umafonte de informagdes para auxiliar natomada de decisoes.



3 REDESDE EMPRESAS: Conceituacéo e For mas de Cooper acdo

3.1 Contextualizacéo

As relacOes inter-empresariai's passaram por grandes transformagoes a
partir da década de 80. As relagdes conflitantes entre os agentes do mercado cederam

espacos para as rel agdes baseadas na cooperagao.

Olave e Amato Neto (2005, p. 77) apontam a crescente importancia
das relagbes entre firmas, especialmente entre grandes e pequenas empresas. Segundo
os autores, “a busca de maior competitividade leva a criagdo de redes de sub-
contratagcdo, de cooperagdo e as novas formas de relacionamento entre empresas, com

caracteristicas bastante heterogéneas”.

Para Leon (1998), a producéo de grandes empresas esta relativamente
integrada a um numero significativo de pequenos e médios fornecedores. Apesar do ato
grau de verticalizagdo, quando comparado a empresas sSimilares dos paises

industrializados, ha claramente uma tendéncia de descentralizaco.

De acordo com a pesquisa realizada pela autora sobre as vantagens e
limitagcBes na formacdo de redes de cooperacdo, em peguenas e médias empresas no
complexo eletronico no Estado de S&o Paulo, foi verificado em todas as empresas o

desgjo de estruturar um model o de cooperacéo para suprir as caréncias tecnol 6gicas.

Casarotto Filho e Pires (2001) afirmam que o mundo, e
particularmente o Brasil, esta experimentando um novo ambiente de negocios a partir de
meados da década de 80, em razdo das rapidas mudancas dos conceitos mercadol 6gicos
e de producéo, provocados pela globalizacdo da economia e 0s avancos tecnol 6gicos,

especia mente nas comunicagoes.

Nessa nova concepcao de negdcios, o risco de alguma empresa, em
algum lugar no mundo, ter acesso aos mesmos mercados com produtos melhores e mais
baratos, segundo os autores, é constante. Por isso, 0s aspectos qualitativos passam a ser

mais importantes do que as técnicas quantitativas de avaliac&o de projetos.
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Para os autores, a formagao de aliangas entre empresas, especialmente

as peguenas, é aforma de diminuir riscos e ganhar sinergia.

[...] A cooperacdo entre pequenas empresas € algo tdo irreversivel
como a globalizagdo, ou melhor, talvez sgja a maneira como as
peguenas empresas possam assegurar sua sobrevivéncia e a sociedade
garantir seu desenvolvimento equilibrado (CASAROTTO FILHO e
PIRES, p. 38).

Por isso, em termos de concepgdo de um empreendimento, a era do
projeto de fabrica estd sendo substituida pela do projeto de negécio. A figura 1 resume
0s componentes do projeto de fabrica x projeto de negécio evidenciando a maior
complexidade de fungbes, demonstrando a crescente necessidade das empresas em

trabalhos de forma associada, ou cooperativada, com outras empresas.

Projeto defabrica
X
Projeto de negdcio

Projeto de féabrica: mercado, produgdo, localizagdo, administragéo,
equacionamento econdmico-financeiro.
Projeto de negdcio: estratégia competitiva, mercado, marca, parcerias com
fornecedores, clientes e concorrentes, terceirizagdo, franquias, fabricacso,
logistica, gestdo, equacionamento econdmico-financeiro

O NEGOCI O extrapola a empresa

Figura 1 - Componentes do Projeto de Fabrica versus
Projeto de Negdcio
Fonte: Casarotto Filho e Pires (2001, p. 27)

Os autores afirmam gue devido a crescente complexidade das tarefas
dentro das organizagdes, € preciso procurar e estabelecer parcerias para trabahar de
forma associada entre empresas. Consideram que é pouco provavel que uma peguena

empresa consiga dominar sozinha todas as etapas de uma cadeia de producéo.

Por meio da formacdo de redes de cooperacdo, percebe-se que as
peguenas e médias empresas, geralmente mais &geis e flexiveis nos seus processos que
as grandes empresas, podem tornar-se igualmente competitivas se agregarem as
vantagens que as grandes tém, em fungdes como logisticas de aguisicdes, P&D
(Pesguisa e Desenvolvimento), producéo, tecnologia de gestéo, logistica de distribuicdo

e marketing.
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De acordo com os autores, a definicdo dos objetivos da empresa e a
maneira como vai atingi-los, em fungdo da andlise dos ambientes externos, ameagas e
oportunidades, e internos, pontos fortes e pontos fracos, sdo as estratégias para esse

novo ambiente.

Ribaut et al. (1995) define rede de empresas como sendo um tipo de
agrupamento de empresas cujo objetivo principal € o de fortalecer as atividades de cada
um dos participantes da rede, sem que, necessariamente, tenham lagos financeiros entre

S.

Quando atuam em redes, segundo O autor, as empresas podem
completar-se uma as outras, tanto nos aspectos técnicos como nos mercadol dgicos.
Dentre os objetivos da constituicdo de uma rede de empresas, pode estar a criagdo de

centrais de compras comuns as empresas da rede.

Britto (2002) aponta para uma “certa confusdo” semantica entre os
conceitos de empresas em rede, industrias em rede e rede de empresas. O conceito de
empresas em rede estd associado a configuracfes internas das organizagdes que se
estruturam como desdobramento evolutivo da empresa multidivisional, a partir do

surgimento de novas tecnologias de informacéo.

As induistrias em rede estéo associadas a setores de infra-estrutura,
baseando-se em um padrdo de interconexdo e compatibilidade entre unidades

produtivas. O conceito de redes de empresss...

[...] refere-se a arranjos interorganizacionais baseados em vinculos
sistematicos — muitas vezes de cardter cooperativo — entre empresas
formalmente independentes, que d&do origem a uma forma particular
de coordenagao das atividades econdmicas (BRITTO, 2002, p. 347).

Segundo o autor (op. cit.), as redes de empresas caracterizam-se pela
existéncia de uma autonomia relativa em relagdo as forgas externas, bem como pela
presenca de um certo grau de auto-organizagdo e de uma capacidade interna de

transformagao, conferindo um caréter essencialmente dinamico.
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3.2 Formas de Cooper acédo entre Empresas e Fator es de Sucesso

Casarotto Filho (1995) apresenta, conforme pode ser verificado na
figura 2, uma combinacdo de tipos de estratégias e politicas, definido como mix
estratégico, que seriam as estratégias minimas para orientar as empresas em Seus
investimentos nesse novo ambiente de negdécios.

Andlise de
portfélio
1 2 3 l 4
Em que Como Como .| Quanto
atuar competir ' desenvolver " investir

I P

Como negociar
Como lidar com | —»
pessoas

Como produzir 6

1. Definic¢do do negocio — UEN
2. Estratégia competitiva
3. Estratégia de produto mercado
4. Estratégia de utilizago dos meios
5. Politicas de negdcios e de gestéo
6 . Estratégias de producado
Figura2—-Mix Estratégico
Fonte: Casarotto Filho (1995)
O primeiro tipo de estratégia, como competir, destaca que uma
empresa pode competir por meio da diferenciacéo de produto, associado ou ndo a um
nicho de mercado; lideranca de custo, participando como fornecedor de uma grande

rede topdown e por meio da flexibilidade/custo, participando de umarede flexivel.

O segundo tipo de estratégia, como desenvolver, € o modo como deve-
se desenvolver 0 negécio. Para a pequena empresa, s80 importantes as estratégias de
novos produtos e as andlises das vantagens e desvantagens em verticalizar e diversificar.
Nas redes de empresas, normalmente o consorcio abrange as fases de desenvolvimento
e distribuicdo, ou sgja, as fases iniciais e finais da cadeia de valor. Dessa forma, as

empresas dedicam-se ao que sabem fazer de melhor, que € produzir.
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O terceiro tipo de estratégia, quanto investir, é a estratégia de
utilizacdo dos meios. Embora desenvolvida para grandes empresas, os modelos de
portfolio do mercado séo a base para a decisdo. O quanto investir esta associado a
situacdo individual da empresa na fatia do mercado ou das perspectivas gerais do

negocio, caso participe de uma rede de cooperacao.

O quarto tipo de estratégia, como produzr, baseiase na matriz
produto X processo e leva em consideracdo o posicionamento inicial e a evolugéo do
posicionamento. O posicionamento inicia refletird as opcbes, ou a énfase no produto,
com flexibilidade ou variagéo dos produtos e de quantidades, ou a énfase no processo,

visando a competicdo por lideranca de custo.

A evolucdo do posicionamento reflete a maneira de crescer, se
conservadora, ou sgja, se primeiro ganha mercado para depois investir, ou assumindo
riscos, investindo intensivamente em processo para depois conquistar o mercado. A
opcdo de risco, mais adequada para um ambiente de velocidade e radicalismo das
mudangas organizacionais, exige bons estudos, bons projetos e boa organizacéo para

diminuir esse risco.

A medida en que o mundo dos negdcios foi adquirindo
complexidade, a cadeia de valor foi-se expandindo para frente e para trés, e suas
competéncias centrais, de producdo, foram-se tornando insuficientes para manter a
competitividade. Segundo o autor, é nesse momento que surgem as cooperagdes para

compartilhar as fungbesiniciais e finais da cadeia de valor.

Casarotto Filho e Pires (2001) sugerem que se devam classificar as
funcdes da cadeia de valor em dois tipos: as que seriam melhor desempenhadas por um
consorcio, que seria uma terceira empresa criada pel os consorciados, e as que podem ser

diretamente compartilhadas pel o parceiros consorciados.

No quadro 4, os autores apresentam um resumo com 0s objetivos e

formas de cooperacéo de uma cadeia de valor.
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Quadro 4 —Maneira como a Cooperacdo pode Adicionar Valor aos Produtos

Etapa da Cadeia

Objetivo

Cooperacéo para:

Iniciais (repasse
para o consorcio)

Ac¢d0 no momento certo

Novos niveis de desempenho
Custos e riscos menores
Maior valor para o cliente

Linha de produtos mais forte

Melhor suprimento
Reducéo de custos de insumos

Evitar atrasos no desenvolvimento
Criar mais opgdes

Compartilhar planos avangados
Assumir compromissos

Combinar competéncias
Compartilhar desenvolvimento
Melhorar a utilizacdo

Aumentar a compreensdo
Desenvolver novos produtos
Comercializar produtos de terceiros
Oferecer uma gama maior de produtos
Fortalecer os vinculos de suprimento
Ganhar poder de compra

Facilitar pedidos e entregas

Finais (repasse para
0 consorcio)

Melhor imagem do produto
Melhor cobertura do mercado

Abertura de novos canais

Menos barreiras de entradas em
negdcios

Explorar novas oportunidades e novos
mercados

Fazer propaganda conjunta

Combinar recursos de vendas
Combinar produtos

Compartilhar canais de outras empresas
Obter as forgas necessarias

Explorar experiéncias conjuntas

Intermediérias
(compartilhamento
direto)

Maior capacidade
Novos processos

Maior eficiéncia

Novas préticas

Partilhar recursos subutilizados
Combinas know how
Dividir riscos de desenvolvimento

Utilizar melhores competéncias de cada

empresa
Desenvolver padrdes comuns

Gestdo (repasse
para o consorcio)

Melhor estratégia competitiva

Melhor gestdo de RH

Aceleracéo da curva de aprendizado
Melhor padréo de qualidade
Geracdo de mais receitas

Reducéo de custos e riscos

Reducéo de custos financeiros

Obter maior flexibilidade com menores

custos
Compartilhar fun¢tes do RH
Estudar préticas dos parceiros

Compartilhar padrbes

Aplicar recursos subutilizados

Dividir custos e riscos

Reduzir a exposi¢éo dos investimentos
Negociar recursos conjuntamente

Fonte: Casarotto Filho e Pires (2001, p. 46)

As etapas iniciais sdo representadas por duas fungdes que sdo vitais:

desenvolvimentos de novos produtos e aquisicdes de matérias-primas. Segundo 0s

autores, aprimeira é vital especialmente porque aumenta o valor do produto e a segunda

porque diminui o prego final do produto, contribuindo para aumentar o quociente

valor/prego.
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Nas funcdes finais, 0 marketing e a logistica de distribuicdo sdo duas
funcbes complexas, que normalmente nd podem ser desempenhadas por peguenas
empresas que atuam isoladamente, sendo necess&rio pessoas capacitadas para
desenvolver essas funcbes. Os autores (op. cit.) afirmam que a entidade representativa
do consorcio deve arcar com essas fungdes por terem condicdes de manter as pessoas

capacitadas necessarias.

Nas fungdes intermedidrias da cadeia de valor, no que diz respeito a
producéo compartilhada, as proprias empresas podem decidir qual a melhor estratégia a
seguir. Para a deciséo, deve-se levar em consideracdo os pontos de estrangulamento de
uma empresa, bem como a ociosidade em outras e ainda, 0 uso conjunto de know-how e

adivisdo de riscos no desenvolvimento de novos processos.

As funcdes de gestdo, que tém inicio pela estratégia, devem ser
assumidas pela entidade representativa do consorcio. Segundo os autores, esta deve
assumir a funcdo da gestéo da qualidade, a administracdo dos recursos humanos e a
obtencao de recursos financeiros em condicoes favoraveis, bem como o monitoramento

setorial, mercadol 6gico e tecnol 6gico dos setor em que atuam.

Para os autores, a utilizacdo da estrutura de consorcios por empresas
de peguena e média dimensdo, sdo essenciais a competitividade global. Afirmam que:
[...] o consdrcio é um desses mecanismos e tem sido utilizado com
grande eficécia e eficiéncia na promog&o e capacitagdo e no suporte
as empresas, nas mais diversas varidveis estratégias e gerenciais para

a conquista de vantagens competitivas duradouras. (CASAROTTO
FILHO e PIRES, 2001, p.49)

Para Amato Neto (2000, p.46), como as redes estdo situadas no centro
da teoria organizacional, pode-se compreender que uma rede inter-firmas “constitui-se
no modo de regular a interdependéncia de sistemas complementares (producéo,
pesquisa, engenharia, coordenagdo e outros)”. Portanto, as competéncias e atribuicoes
de uma rede de empresas estdo basicamente ligadas aos processos de coordenacéo que
uma coaliz8o inter-firmas pode empregar.

O autor identifica trés varidveis determinantes na formacdo de redes

inter-firmas. A diferenciacdo entre as firmas, pode estender seus beneficios inovadores
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a todos os participantes de uma rede. No caso de uma firma isolada, a diferenciacéo

pode gerar elevagdo nos custos.

A segunda variavel identificada pelo autor, tratase da
interdependéncia inter-firmas, que pode ser considerada a principal caracteristica de

uma formagao de redes e, por isso, deve ser tomada como uma unidade organizacional.

A flexibilidade é aterceira variavel identificada pelo autor, como uma
das maiores propriedades das redes, j4 que algumas podem se auto-arranjar no aspecto

inovador, produtivo e organizacional, de acordo com suas contingéncias.

Em uma compilagéo de diversos autores, Lagemann (2004), apresenta
uma lista de dez fatores que influenciam a performance das redes. Para a autora, trata-se
de fatores que determinam o sucesso ou falha de uma rede, evidenciando que n&o existe

atitudes padronizadas e solucdo Unica para que as aliangas tenham sucesso.

Segundo a autora, a criagdo da confianca entre os parceiros, € o fator
mais citado entre os autores pesquisados, sendo considerado um pré-requisito para a
cooperagdo. Para a autora, a confianga pode ser construida desde o periodo das
negociacdes para a formacdo da rede, onde os parceiros unilateralmente demonstram

compromisso futuro, como investimentos e compartilhamento de informagoes.

A confianga deve ser construida ao longo do tempo, pois
caracteristicas bésicas como honestidade, disposicdo e eficacia, apenas podem ser

percebidas apos um longo periodo de relacao.

A confianga entre os agentes pode ser classificada em dois tipos
principais. a confianca benevolente, referindo-se a crenca de um dos parceiros de que 0s
demais irdo se comportar com boa vontade, sem serem oportunistas; e a confianga de
credibilidade, que se refere a crenca de que 0s parceiros irdo cumprir com as

expectativas para arede.

O comprometimento é o segundo fator citado pela autora, sendo uma

importante forma de aumentar a confianga entre os agentes. Deve ser demonstrado por
todos os integrantes da rede, pois permitira a continuidade da cooperacdo em casos

como a saida dos individuos que negociaram ou implementaram a cooperacao.
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Dois tipos de comprometimento sdo apontados como essenciais entre
0s agentes de uma rede: comprometimento de atitude e comprometimento calculativo. O
comprometimento de atitude refere-se a vontade e ao esforco para que a rede funcione,
e, 0 comprometimento calculativo refere-se ao esforco para que os ganhos econémicos

esperados para a alianca se realizem.

A aprendizagem, segundo Lagemann (2004), € a troca de informagdes
entre os parceiros de uma rede e é também um dos mais importantes fatores. As redes
podem ser utilizadas para ganho de conhecimento sobre éreas fora do acordo formal,
sendo essencia a difusdo desse conhecimento nas empresas. Portanto, a habilidade de
aprender € um pré-requisito para o funcionamento da alianca. Segundo a autora, duas
formas de aprendizagem devem ser desenvolvidas nos agentes durante a realizagdo de

uma rede.

A aprendizagem da capacidade gerencial de colaboragcdo deve ser
formada para ser utilizada como vantagem competitiva investindo-se em treinamento,
uso de especialista em alianga, estudando-se outras aliancas e fazendo avaliagdo da
alianca. Concomitantemente, aém do gerenciamento, segundo a autora, deve-se
desenvolver um estilo operacional e cultural que seja receptivo a redes e 0s parceiros

devem querer aprender uns com 0S OUtros.

Segundo a autora, o fator que melhor demonstra a capacidade da
aprendizagem, é a experiéncia anterior em redes, enfatizando que, quanto maior a
prética em aliancas, melhor a empresa forma e implementa aliangas, influenciando no
sucesso das redes. Segundo uma pesquisa citada pela autora, ficou demonstrado que o
retorno pode até mesmo dobrar conforme a quantidade de aliancas que uma empresa faz

ao longo do tempo.

Outro beneficio apresentado no trabalho é que, quando a empresa
possui mais experiéncia, seleciona melhor os parceiros, melhora sua capacidade de
negociagao, consegue desenhar melhor as aliangas e reduz a necessidade de alteracéo de
estrutura apos a formagdo da rede, evitando, com isso, obter resultados insatisfatorios

para os parceiros.
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Quando empresas diferentes e independentes passam a ter um
relacionamento mais préximo e a depender dos esforcos de outras empresas, € fécil
prever que podem existir conflitos. Considerando-se que é impossivel que as empresas
sgjam homogéneas e tenham sinergia perfeita em razdo da cultura, estilos gerenciais,
interesses e praticas operacionais, € necessario gue estas sejam, segundo a autora, pelo

menos compativeis.

A incompatibilidade gerencial, interesses conflitantes na formagdo da
alianga, parceiros com diferentes portes das empresas e poder de mercado, podem
formar parceria entre empresas fortes e fracas, acarretando com isso 0 desvio das

atencdes que deveriam estar voltadas ao desenvolvimento darede.

O equilibrio dos direitos e deveres por meio da troca justa de

beneficios e contribuicdes € uma das condic¢des para que as redes funcionem. Quando
um dos parceiros percebe que as contribuices ndo sdo justas, deixa de cooperar,
colocando em risco 0 sucesso da rede. Segundo a autora, 0 balanceamento nas

contribuigdes evita que algum parceiro domine a alianca.

Na pesquisa realizada, Lagemann (2004), encontrou pouca atencdo
dada a capacitacdo dos recursos humanos das redes. Basicamente foram destacadas as

atribuicbes dos gerentes, com énfase nas tarefas tradicionais de administracdo dos
negécios, a gerencia da rede e a necessidade de investir em treinamentos dos
proprietarios, gerentes e funcionarios, dada a pouca experiéncia em redes entre o0s

parceiros.

Assim como um produto, uma alianca também possui ciclo de vida
com fases pré-definidas. No entanto, segundo a autora, apesar de diversos autores

pesquisarem sobre 0 processo de formacdo e estrutura das redes, ainda ndo existe um

coNsenso sobre as etapas em Sl ou Mesmo 0 nimero de etapas.

Dentre as fases apontadas pela autora, a selegdo de parcerias e 0
plangamento da alianca recebem mais atencdo. Questdes como compatibilidade entre
0s objetivos e interesses da nova parceria com a rede, e o equilibrio das contribuicdes,

devem ser consideradas nessa fase.
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A coordenacdo das diancas e a utilizacdo de mecanismos de controle

para monitorar as contribuig¢des dos parceiros e dos resultados obtidos séo essenciais
para solucionar os conflitos existentes. Dentre os mecanismos, a autora destaca a
utilizacdo de contratos ou acordos escritos, dando énfase as clausulas que tratam da
duracéo e término das aliancas, penalidades para a baixa performance, arbitrariedade e

definicdo de direitos e deveres dos parceiros.

Por ultimo, a autora cita 0 ambiente externo como mais um importante
fator que afeta 0 sucesso das redes. As condigbes econdmicas e a aceitagdo dos
stakeholders, clientes, investidores, governo, intermediarios (universidade, associagéo
do comercio), empresas e outros parceiros podem auxiliar a cooperacdo e 0 sucesso da
rede.

3.3 Andlise e Governanca das Redes

Sacomano Neto (2004) afirma que varios campos de estudo, como a
antropologia, ciéncia politica, psicologia, sociologia e 0s estudos organizacionais tém-se

utilizado dos conceitos de redes.

Segundo Powell e Smith-Doer (1994), existem duas abordagens para o
estudo das relagdes entre as empresas. A primeira baseada na sociologia e na teoria
organizacional, utiliza as relacbes como um instrumento anditico para iluminar as
relacOes sociais, sgja dentro da firma, seja nos lagos inter-organizacionais que unem as

firmas ou no ambiente das organizagGes.

A segunda analisa redes como forma de governanca E mais
multidisciplinar e prescritiva, enxergando as redes como um tipo de ldgica

organizacional, como uma forma de administrar as relagdes entre os atores econdmicos.
3.3.1 Redes como Forma Analitica

Britto (2002) aponta que alguns elementos morfoldgicos gerais das
redes podem ser correlacionados quando usados como forma de analise na compreenséo
de muiltiplos fendmenos das redes de empresas. Especificamente, esses elementos

basi cos sdo denominados de nds, posicoes, ligacoes e fluxos.
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O quadro 5 sintetiza as caracteristicas particulares que as redes de
empresas assumem, associando a cada um dos elementos morfolégicos genéricos,
constituintes das estruturas em rede, a expressdo dos mesmos no ambito especifico das

redes de empresas.

Quadro 5 — Elementos Estruturais das Redes de Empresas

Elementos M orfol6gicos Gerais | Elementos Constitutivos das Redes de
das Redes de Empresas Empresas

Nés Empresas ou atividades

Posicoes Estrutura e divisdo do trabalho

Ligacdes Relacionamento entre  empresas
(aspectos qualitativos)

Fluxos Fluxos de bens (tangiveis) e de
informagdes (intangiveis)

Fonte: Britto (2002, p. 352)

Os “nés’ sdo um conjunto de agentes, objetos ou eventos que
constituem as estrutura das unidades basicas das redes de empresas. Nesse contexto,
duas perspectivas distintas de andlise podem ser ressaltadas. A primeira tem as
empresas como unidade basica de andlise e a segunda, contrapondo-se a primeira,

caracteriza determinadas atividades como pontos focais do arranjo.

As “posi¢des’ sdo definidas como os diferentes pontos de localizagéo
no interior da estrutura, e estdo associadas a uma determinada divisdo de trabalho que

conecta os diferentes agentes visando atingir determinados objetivos.

Por meio das “ligagbes’, é possivel associar uma determinada
densidade darede. O quarto elemento morfol dgico deve identificar a natureza especifica
dos fluxos que circulam pelos canais de ligagdo entre os nos. E possivel identificar
diferentes fluxos internos que estéo presentes nas redes de empresas: fluxos tangiveis,
gue sdo as operagdes de compra e venda realizadas entre os agentes integrados arede; e
os fluxos intangiveis, que sdo os fluxos informacionais que conectam os diversos

agentes integrados as redes.

Segundo Sacomano Neto e Sacomano (2003), a andise posicional das
redes tem como premissa a consideracdo dos fatores estruturais e relacionais da rede.
Para os autores o posicionamento estrutural de uma rede de empresas esta relacionado a

sua densidade.
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Britto (2002, p. 354) conceitua densidade como sendo “associado a
relacdo existente entre o numero efetivo de ligagOes observada na estrutura e 0 numero

maximo de ligagfes que poderia ocorrer no interior do arranjo em andlise’.

Para o autor (op. cit.), existem duas formas de andlises que se
diferenciam nas suas estruturas. A primeira forma refere-se as estruturas dispersas ou
difusas, nas quais os numeros de ligagOes entre os pontos sdo limitados. A segunda
forma sd0 as estruturas saturadas ou densas, nas quais cada ponto estd ligado

usualmente a todos os demais pontos que configuram a rede.

Conforme Powell e Smith-Doer (1994), as redes difusas estéo
relacionadas ap menor grau de interconexdo entre os atores, como também, estdo
associadas a0 acesso as inovagles, uma vez que o relacionamento existente entre os

atores ndo se da pelo carédter de repeticédo acentuado.

Para Sacomano Neto (op. cit), um dos aspectos positivos das redes
difusas para 0 desempenho das firmas esta associado a presenca de novas informactes

n&o dominadas pel os atores, denominadas de relagdes néo redundantes.

A figura 3 ilustra um ator em uma rede difusa e em uma rede densa. O

grau de interconexdo das relactes € ilustrado por meio dos tracos mais espessos has

redes densas.

Rede difusa I_{ede Densa

Figura 3 —Rede Difusa e Rede Densa
Fonte: Sacomano Neto (2004, p.57)

Para o autor (op cit), uma das formas para se entender o

posicionamento relacional das empresas € por meio da coesdo das relagdes entre 0s
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atores. O autor esclarece que a coesdo das relacdes € uma propriedade relacional dos
pares de atores de uma rede e pode ser compreendida através da intensidade do
relacionamento. Ainda em relac&o a coesdo, o autor afirma gque esta tem relagdo com a
densidade, que é uma variavel da estrutura geral da rede, sendo a coesdo uma variavel

relativa as relacdes entre os pares de atores da rede.
Sacomano Neto (2004, pag 57), define que:

“estruturalmente, as redes podem ser densas ou difusas e,
relacionalmente, as redes podem ter conexdes fortes ou fracas (“stong
or weak ties”). Conexdes fortes e redes densas séo mais vantgjosas em
ambientes estiveis e conexfes fracas, e redes difusas sdo mias
benéficas em ambientes incertos.”

O autor (op. sit) completa que isso ocorre porque as conexdes fortes e
as redes densas sd0 associadas a troca de informagoes refinadas e a confianga, enquanto

que as conexdes fracas e as redes difusas sdo associadas as novas informagoes.

Para Gnyawali e Madhavan (2001, apud RUBIATO, 2005), as redes
densas apresentam trés caracteristicas: (i) uma facilita o fluxo de informacéo e outros
recursos; (ii) a outra funciona como sistemas fechados de confianga; (iii) a Ultima
facilita a atribuicéo de sangdes.

Em raz@o da grande diversidade de conceitos e aplicacbes, para o
entendimento de redes de empresas, € fundamental analisar o papel dos seus diversos
agentes. Goranson (1999) propde que a andise de uma rede envolvendo as
caracteristicas técnicas produtivas das empresas que dela participam e o conjunto de
informacdes técnicas e habilidades, possa ser realizada por meio do ciclo de vida para a

formacao de redes, proposto pelo autor.

Segundo o autor, apés a identificacdo de oportunidades, deve-se
buscar parceiros para a formagdo da rede. Essa busca baseia-se na identificagdo de
competéncias essenciais utilizando-se critérios como o nivel de confianca e os

indicadores de negdcios.

O conceito de competéncia essencial, definido por Hamel e Prahalad

(1995), baseia-se na idéia de que todas as empresas tém competéncias essenciais, nas
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guais devem se concentrar para obter um retorno maximo, gerando uma série de

implicacOes para as empresas no atual ambiente organizacional.

Para os autores, o significado de competéncia, antes sindbnimo de
“habilidade humana’, agora € associado, também a inovacéo, ao resultado e a eficiéncia,
atribuindo maior exigéncia e maior complexidade as fungdes de uma empresa. A posse
de uma competéncia escassa em relacdo a demanda pode proporcionar ganhos

superiores a empresa que o possuir e explorar adequadamente.

Os autores entendem que, esse fator estratégico revela-se um grande
passo para a transformagdo de competéncias em competéncias essenciais, visando a

obtenc&o de vantagens competitivas.

Portanto, os autores definem competéncia essencial como sendo um
conjunto de habilidades e tecnologias desempenhadas no processo produtivo, dentro da

empresa, que agrega valor ao produto ou servico ao qual se aplica.

Fusco (2004) entende que as capacidades dificeis de imitar, definidas
por Ferdows (1997, apud FUSCO, 2004), como rede robusta, podem significar uma
vantagem competitiva nos negocios explorados pela empresa. Para que isso sga
possivel, segundo o autor, “h& necessidade de se examinar, dentro do escopo das
competéncias da empresa, para o que se deve utilizar contribuigdes outras que enfocam

esse assuntos sob angulos diferentes e complementares’ (FUSCO, 2004 p.71).

Para Rubiatto (2005), dentro do escopo das competéncias da empresa,
€ necessario examinar quais agquelas que efetivamente podem contribuir positivamente,
utilizando outras contribuicdes que enfoquem esse assunto sob angulos diferentes e

complementares.

Segundo a autora, como estratégia da rede robusta global, a tentativa
de se transformar a cadeia de valor e as empresas envolvidas dentro dela em uma
organizacdo de aprendizagem e inovagdo, assumindo o papel de lideranca de nivel
Maximo de contetidos estratégicos, sendo capacitados em enfrentar condi¢des adversas
e manter o equilibrio das habilidades desenvolvidas na vérias dimensbes que esta

inseridas.
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3.3.2 Redes como Forma de Governanga

Para Sacomano Neto (2004), buscando atender as demandas do
ambiente, as firmas adotam novas formas organizacionais por meio da cooperagéo
produtiva e tecnol 6gica.

Para Ceglie e Dini (1999), as empresas de uma rede cooperam no
desenvolvimento de projetos comuns, uma complementando a outra em especializagéo,
para resolver problemas comuns, conquistar novos mercados, alcangar escalas, e outros

objetivos que vao além do alcance individual das empresas.

Britto (2002) observa que em conseqiiéncia da ocorréncia de multiplas
formas de cooperagdo produtiva e tecnolégica entre empresas, ha uma crescente
convergéncia no pensamento de que a andise dos fatores ocultos a um melhor
desempenho competitivo deve centrar-se ndo apenas na empresa individual, mas
principalmente na investigacdo das relacfes entre as empresas e entre estas e as demais

instituicoes.

O autor aponta que a utilizagdo desse conceito contribui para a

investigagcdo de diversos temas:

1. Aliancas estratégias entre empresas e outras formas de cooperacdo
produtiva e tecnol dgica.

2. Programas de cooperacdo especificos, envolvendo agentes com
competéncias em &reas distintas, que interagem entre si para viabilizar
determinada inovagéo.

3. Processos de subcontratacdo e terceirizac8o realizados por empresas
em determinadas atividades, que dariam origem a redes estruturadas
verticalmente no interior de cadeias produtivas.

4. Sistemas flexiveis de producdo baseados em relaces estaveis e
cooperdtivas entre empresas atuantes em determinado ramo de
atividades.

5. Distritos industriais baseados na aglomeragéo espacial de empresas
e outras ingtituicbes que interagem entre si no &mbito de determinada
regiéo

6. Sistemas nacionais e regionais de inovagdo baseados na
especializacdo e interagdo de diversos tipos de agentes envolvidos
com a realizagdo de atividades inovativas (empresas, universidades,
outrasinstituicdes etc.) (BRITTO 2002 p. 345).

Segundo o autor, a relevancia do conceito de estrutura em rede
decorre da sua capacidade em perceber a crescente sofisticagcéo das relagdes entre as

organizagOes que caracteriza a dinamica da economia contemporanea, sendo possivel
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relacionamentos cooperativos entre 0s agentes.
Para Sacomano Neto (2004, p. 42),

[...] asredes como forma de governanga séo caracterizadas pelos
canais de interdependéncia encontrados nos distritos industriais
e pelas suas préticas tipicas, como 0s contratos relacionais e
manufatura colaborativa.

A forma organizacional de rede, segundo Podolny e Page (1998), é
uma colecdo de atores que estabelecem relagdes de troca alongo prazo, e que ab mesmo
tempo ndo possuem legitimidade e autoridade para arbitrar e resolver disputas que
podem ocorrer durante a troca. Essa definicdo tem por objetivo distinguir redes das

defini¢bes de mercado e de hierarquia.

Segundo os autores, no mercado as relacbes sdo esporédicas, e se
formam apenas para um propdésito bem definido de transferéncia de produtos e recursos,
e que terminam com o fim da transferéncia. Ja as hierarquias sdo relacdes duraveis, mas
gue reconhecem a legitimidade e a existéncia de uma autoridade para resolver disputas

que ocorrem entre 0s atores.

Powell (1990, apud SACOMANO NETO, 2004), afirma que as redes
possuem uma forma original para cumprirem os acordos inter-firmas visando o acesso
rapido as informacfes e inovacOes tecnoldgicas, obtendo beneficios na pesquisa,
producdo, e ainda dividindo os riscos entre os atores conforme é propiciado por um

novo mercado.

O autor entende que as redes séo uma terceira forma organizacional,
sendo uma alternativa as formas de mercado e a hierarquia por conter estruturas
horizontais e verticais de troca, interdependéncia de recursos e linhas reciprocas de

comunicagao.

Para Nohria (1992, apud SACOMANO NETO, 2004), as redes como
forma de governanca estimulam os participantes ao acesso r@pido a recursos e
tecnologias que isoladamente ndo seria possivel. Segundo o autor, 0 apoio das
instituicdes de classe, do governo e dos proprios participantes também sdo essenciais

para o desenvolvimento industrial.
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Sacomano Neto (2004) aponta, porém, que essas relagdes podem
desencadear efeitos negativos caso algum ator obtenha resultados superiores em relagéo
a0 demais participantes, ou caso hgja uma interdependéncia intensa entre os atores,

resultando em bloqueio no processo de inovagao.

Para Powell e Smith-Doer (1994), os desenvolvimentos industriais
devem migrar para uma relacdo horizontal na producdo, substituindo a integracéo
vertical ou a producdo em massa padronizada. Segundo os autores, confianca,
cooperacdo mutua e reputacdo devem suprir ou substituir o preco da carga do

mecanismo administrativo.

3.4 Tipos de Redes de Empresas

Grandori e Soda (1995), numa compilacdo de diversos trabalhos,
propdem uma nova tipologia conhecida como Redes Inter-Empresariais. Descritas e
classificadas segundo seus graus de formalizagdo, centralizagdo e mecanismos de
cooperacao, as redes empresariais podem apresentar-se como sociais, burocréticas e

proprietérias.

1 Redes Sociais. S0 redes em que o relacionamento dos integrantes
nao é regido por nenhum tipo de contrato formal. Podemos subdividi-
las em redes scias simétricas ou redes sociais assimétricas.

2 Redes Sociais Simétricas. ndo existe um pélo detentor de poder
diferenciado, isto &, todos os participantes tem a mesma capacidade de
influencia. Este tipo de rede é aconsehado para estimular
desenvolvimentos de cardter mais exploratério onde as informagdes
tratadas apresentam alto potencial, mas valor de mercado desconhecido.
E (til também para regular transagbes entre parceiros quando as
contribuigdes e performances sdo muito dificeis de avaliar por meio
contratuais ou burocréticos. Poélos e distritos industriais de alta
tecnologia (GRANDORI e SODA, 1995) sd8o um exemplo classico
desse tipo de rede, ja que por um lado a propagacdo € o
compartilhamento de informagfes e conhecimento entre as empresas
dos distritos sdo bastantes eficientes e, por outro lado, a coordenagéo
dessas trocas baseia-se em mecanismos informais.

3 Redes Sociais Assimétricas. caracterizam-se pela presenca de um
agente central. Com freqiiéncia existem contratos formais entre as
firmas desse tipo de arranjo, mas 0s mesmos se referem as
especificagdes de produtos ou servigos negociado, e ndo & organizagdo
do relacionamento entre as empresas.

4 Redes Burocréticas. sdo caracterizadas pela existéncia de um
contrato formal que se destina a regular ndo somente as especificacdes
de fornecimento, como também a prépria organizagdo da rede e as
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condic¢des de relacionamento entre seus membros.

5 Redes Burocrdticas Simétricas. as associagdes comerciais, por
auxiliarem o desenvolvimento de acordos formais de relacionamentos
entre diversas firmas dos mesmo setores, sem que prevalegcam
interesses particulares, s um exemplo classico e bastante comum
deste tipo de redes.

6 Redes Burocréticas Assimétricas: redes de agencias, licenciamento
e franquias sdo casos tradicionalmente conhecidos deste tipo de rede.

7 Redes Proprietarias; caracterizam-se pela formalizagdo de acordos
relativos ao direito de propriedade entre os acionistas de empresas.
Podem ser classificadas também em simétricas e assimétricas.

8 Redes Proprietérias Simétricas. sd0 0s joint ventures, geramente
empregadas ha regulacéo das atividades de pesquisa e desenvolvimento
(P&D), inovagdo tecnoldgica e de sistemas de producdo de alto
contetido tecnol 6gico.

9 Redes Proprietarias Assimétricas: sdo normalmente encontradas nas
associagdes do tipo capital ventures, que relacionam o investidor de um
lado e a empresa parceira de outro. Sdo encontradas em maior
freqUiéncia nos setores de tecnologia de ponta onde se estabelecem os
mecanismos de decisdo conjunta e até mesmo de transferéncia de
tecnologia gerencial. (OLAVE E AMATO NETO, 2005, p. 79)

Casaroto Filho e Pires (op.cit.) apresentam dois tipos de redes para
pequenas empresas. Um primeiro modelo de rede, denominado de top-down,
caracteriza-se pelo fato de que empresas de menor porte fornecem direta e indiretamente
sua producdo a uma empresasmée, por meio de sub-contrataches, terceirizagOes,
parcerias e outras formas de repasse de producdo. Nesse caso, tanto a empresa-méae

guanto suas dependentes competem pela lideranca de custos.

O segundo tipo de rede é a rede flexivel de pequenas empresas, que
acontece quando PMEs relinem-se por meio da formacdo de um consorcio com
objetivos comuns, com cada uma das empresas sendo responsavel por uma parte do
processo de producdo, ou sgja, o conjunto das atividades desse consorcio e a sua forma
de funcionamento fariam com que as PMEs atuassem como uma grande empresa. Neste
caso, as empresas conseguem competitividade por obterem boa relacdo entre

flexibilidade e custo.

Britto (2002, p.365) apresenta uma tipologia de redes de empresas
baseada na caracterizacdo de determinados modelos estilizados, por meio dos quais se

procura formatar a diversidade institucional das redes.
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Tipologias de Redes de Empresas

1. Garofoli (1993)

1 . Sistemas de Producdo em Grande Escala (Redes Verticais):
aglomeragdo espacial de unidades com presenca de vinculos fortemente
hierarquizados, que confluem no sentido de grandes empresas especidizadas na
montagem dos componentes.

2. Sistemas de Pequenas empresas (Distritos Industriais): pequenas
empresas concentradas do ponto de vista espacia cujos inter-relacionamentos ndo se
prendem a vinculos hierérquicos, e sim a praticas de cooperagao bidirecionais.

3. Producdo Descentralizada (com Presenca de Empresa
Dominante): presenca de unidades dispersas do ponto de vista espacial que, no
entanto, mantém solidos vinculos de dependéncia hierérquica em relagdo a empresa
responsavel pela montagem dos componentes

4. Acordos Cooperativos Baseados em Aliancas Estratégicas:
colaboracdo entre agentes dispersos do ponto de vista espacia, que estabelecem entre
S préticas cooperativas ndo-hierarquizadas baseadas no intercambio de informagtes e
na reciprocidade de acles.

2. Markunsen (1994)

1. Didlritos Marshallianos Tradicionais. redes baseadas na
especializacdo funcional de agentes atuantes em determinada regido, nas quais se
destaca a presenca de pequenas e medias empresas.

2 . Digtrito do Tipo Centro Radial: redes localizadas espacia mente
em determinada regido, cuja estrutura se articula em torno de uma ou varias grandes
empresas atuantes em determinado setor.

3. Plataformas Industriais Satélites: redes ancoradas na presenca de
subdivisdes ou sucursais de empresas multinacionais atraidas por uma dotacdo de
particula de recursos locais

4. Didtritos Suportados pelo Estado: redes que sdo estruturadas a
partir da acdo de alguma agéncia ou empresa estatal que funciona como ancora do
desenvolvimento econdmico regional.

3. Langlois e Robertson (1995)

1. Distrito Marshalliano: estrutura com grau de integracdo da
propriedade e grau de coordenagéo baixo. Tendéncia a especializagdo de recursos, via
especializacdo horizontal e vertical de PMEs autdbnomas.

2. Distrito do Tipo “Terceira Itdlia’: estrutura com baixo grau de
integracdo de propriedade e elevado grau de coordenacdo, caracterizada pela forte
especializac8o horizontal-vertical de peguenas empresas. Competicdo entre agentes
restringe-se a campos que geram competéncias distintivas (design, por exemplo).
Presenca de cooperagdo na provisdo de infra-estrutura e servicos.

3 . Didtritos Inovativos do Tipo Venture Capital (como o Sylicon
Valley): presenca de empresas de base tecnoldgica como nicleo central da rede.
Coordenagdo promovida por meio da mediagdo de venture capital, com tendéncia a
paulatina consolidagdo de propriedade. Crescimento a partir de capacitagdo
tecnol Ggica preexistente.

4. Redes Japonesas (kaisha Networks): Redes com nucleo bem
definido, composto por empresa-principal que promove coordenacdo. Enfase em
contratos “relacionais’ de longo prazo, com estimulo a confianga e a reducéo de custos
de transac8o. Otimizagdo da logistica de producéo de sistemas do tipo just-in-time.
Possibilidade de interpenetracdo de propriedade e de conexdes financeiras entre
agentes.




38

Com o objetivo de apresentar um quadro de referencia capaz de captar
a diversidade institucional desses arranjos, o autor (op. cit.) expde trés formas

estilizadas de redes de empresas baseadas na literatura.

O primeiro tipo de rede, Redes de Sub-contratacdo, compreende redes
verticais baseadas em estratégias de desintegracdo e sub-contratacdo de grandes grupos
industriais. Essas redes caracterizam-se pela presenca de relagdes de cooperacdo entre

fornecedor-cliente e produtor-usuario incorporando vérias tendéncias.

Dentre as principais tendéncias, Britto (2002) cita o alargamento da
duracdo dos acordos entre empresas, uma nova reparticdo de tarefas entre o contratante
e as empresas sub-contratadas, uma intensificagdo da cooperagdo técnica e do
intercambio de informacfes entre os agentes e uma reducdo no numero de sub-
contratados diretos, em favor de préticas de cooperacdo mais interativas com os sub-

contratados principais.

O principa objetivo dessas ligaches produtivas € a geracdo de
produtos diferenciados, a partir da integracéo de componentes e subsistemas, utilizando

plataformas similares como meio para elevar a variedade do leque de produtos obtidos.

O segundo tipo de rede apresentado pelo autor (op. cit.), Distritos e
Aglomeragdes Industriais, estaria baseado na obtencdo de ganhos de eficiéncia em
virtude da aglomeracdo espacial de atividades complementares, do ponto de vista
tecnoldgico e ou mercadoldgico, por meio da formagdo de distritos ou aglomeracdes
industriais.

Esse tipo de rede tem como objetivo proporcionar ganhos por meio da
especializacdo produtiva das empresas e pela sofisticagdo da divisdo do trabalho,
proporcionada pela aglomeragéo espacial de empresas atuantes num mesmo ramo de
atividade, ou em atividades relacionadas, mas também a um conjunto de outras
ingtituicdes que formam um ambiente local capaz de reforcar a competitividade das
empresas atuantes nesse distrito.

O terceiro tipo de rede, Redes Tecnoldgicas, estdo associadas a inter-

relacionamentos cooperativos entre empresas e agentes inseridos na infra-estrutura
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cientifico-tecnoldgica, integrando multiplas competéncias e viabilizando a exploracéo

de oportunidades tecnol 6gicas promissoras.

As redes tecnol égicas tém como objetivo introduzir uma inovagéo no
mercado e/ou a difusdo extensiva da mesma pelo tecido industrial por meio de agentes

auténomos e interdependentes.

Conforme Britto (op.cit.), a montagem dessas redes, a principio, ndo
requer uma aglomeracdo espacial de unidades nem se associa diretamente a industrias
particulares, e sim a determinadas tecnologias, cuja base de conhecimento adquire um

carater nitidamente multidisciplinar

Wood Jr e Zuffo (1998) apresentam trés tipos de estruturas para redes:
A estrutura modular, como aguela na qual a organizacdo mantém atividades essenciais
da cadeia de valores e terceiriza as atividades de suporte, mantendo os controles sobre
as mesmas; a estrutura virtual que liga temporariamente as redes de fornecedores,
clientes e ou concorrentes, e a estrutura livre de barreiras que define fungdes, papéis e

tarefas menos rigidas dentro da organizacao.

Para Correa (1999, apud VERRI, 2000), existem trés tipos de redes de
empresas. A rede estratégica, aquela que se desenvolve a partir de uma empresa que
controla todas as atividades; a rede linear que é definida como aguela que existe em
torno da cadeia de vaor, tendo como participantes os elos da cadeia, indo dos
fornecedores de matéria-prima até o cliente e arede dindmica, aguela na qual existe um

relacionamento intenso e variavel das empresas entre si.

Olave e Amato Neto (2005) apresentam, conforme Quadro 6, varias

tipologias de redes de empresas considerando 0s varios autores pesguisados:

Quadro 6 — Tipologia de Redes de Empresas

Autor Tipologia

. Redes sociais — simétricas e assimétricas
Grandori e Soda ... PR RO
(1995) Redes buroc_rat[ cas— su_me:crl_cas e ass_me,trl_cas

Redes proprietéarias — simétricas e assimétricas

Casarotto Filho e Pires | Redes top-down — subcontratagdo, terceirizagdo, parcerias
(2001) Redes flexiveis — consorcios

Wood Jr.e Zuffo Estrutura modular — cadeia de vaor e terceirizagdo das atividades de
(1998) suporte
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Estrutura Virtual — liga temporariamente rede de fornecedores
Estruturalivre — de barreiras, define funcbes, papéis, tarefas

Correa (1999) e Verri
(2000)

Rede estratégica — desenvolve-se a partir de uma empresa que controla
todas as atividades

Rede linear — cadeia de valor (participantes sdo €los)

Rede dindmica— relacionamento intenso e variavel das empresas entre s

Britto (2002)

Redes de sub-contratagdo — Baseia-se em redes verticais com estratégias de
desintegracdo e subcontratacdo de grupos industriais

Distritos e Aglomeragdes industriais — baseia-se na obtencdo de ganhos de
eficiéncia

Redes tecnoldgicas — baseiase em inter-relacionamentos integrando
competéncias

Fonte: Olave e Amato Neto (2005, p.82)

Os autores (op. cit) destacam que, dentre as mais recentes formacgoes de

redes entre empresas, estéo os clusters e as organizagles virtuais. Para Amato (2000),

ha uma grande dificuldade de caracterizacdo de um clusters em razéo dos sistemas

produtivos nem sempre poderem ser claramente separados nas categorias disperso e

aglomerado.

Olave e Amato Neto (2005) destacam que essa dificuldade ndo altera

em nada o fato essencial de que a aglomeracéo traz ganhos em eficiéncia coletiva, o que

raramente produtores separados podem atingir. No entanto, segundo os autores, 0s

ganhos em €ficiéncia ndo resultam necessariamente da existéncia de um clusters.
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4 CENTRAISDE NEGOCIOS
4.1 Introducéo

A globadizacdo dos mercados e o ritmo acelerado do progresso
tecnologico impdem a necessidade de compartilhar recursos e experiéncias entre as
organizacOes. Dessa forma, micro e pequenas empresas poderdo reduzir os efeitos dos
problemas como producdo insuficiente, baixo volume de vendas, auséncia de economia
de escala e barreiras de mercados (SEBRAE, 2002).

O associativismo possibilita 0 acesso a muito mais recursos do que
gualquer empresa ou profissional obtém de forma isolada. Entretanto, as barreiras
culturais entre os empresarios independentes e a garantia de preservacado dos interesses
de todos sdo os grandes obstaculos a serem vencidos (SAAB et a., 2000). Segundo os
autores, muitas empresas menores tém buscado, por meio do associativismo, tirar

proveito das vantagens que essa estrutura organizacional proporciona.

Segundo Andia (2005), as associacOes nasceram, inicialmente, para
formar uma central de compra, com 0 objetivo de reduzir custos na aquisicdo de
mercadorias, possibilitando o repasse da reducéo para os clientes finais. Posteriormente,
expandiram seu foco de atuacéo para as areas comercial, financeira, marketing, recursos

humanos, assessoria juridica e contébil.

Para Saab et al. (2000), o trabalho em conjunto pode abranger as mais
diversas iniciativas, tais como: cartdo de fidelidade, cartdo de crédito, campanhas de
marketing, assessoria juridica e contabil, marca prépria, automatizagdo, treinamento de

funcionérios e a centralizagdo da selecéo e administracdo dos recursos humanos.

Conforme Ghisi et a. (2003), a primeira rede de compras de
supermercados do Brasil foi formada ha 22 anos em Vitoria (ES). Kasper (1998), afirma
gue em 1998 havia, aproximadamente, 30 redes de compras no Brasil. Em S8o Paulo, a
primeira rede surgiu em 1994, e o0 sucesso das primeiras experiéncias de redes
associativistas de supermercados de pequeno e médio porte acabou impulsionando o
surgimento de iniciativas semelhantes em outras areas e setores como farmécias,

material de construcéo, agougues, panificadoras, autopegas, entre outros.
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4.2 Conceitos

Segundo Sebrae (2002) e Souza (2004), embora as primeiras centrais
tenham surgido no inicio dos anos 80 (Sebrae, 2002) para fazer frente a chegada das
corporacOes internacionais e ao processo de concentracdo do mercado, foi somente a
partir das pesquisas realizadas para o 1° Enacen — Encontro Nacional de Centrais de
Negocios — realizado em maio de 2003 em S&o Paulo, que 0 associativismo comegou a

ser conceituado no Brasil.

O autor baseou-se no Livro Verde desenvolvido pela Anceco —
Associagdo Espanhola de Centrais de Compras e Servigos — e na UGAL, principal
entidade de centrais européa. Segundo Souza (op. cit.), esse conjunto de orientacdes e

pesquisas serviram de base para experiéncia brasileira.

A mais significativa diferenca entre os conceitos envolve o proprio
nome genérico da instituicdo. No ambito internacional, a terminologia adotada é
Centrais de Compras. No Brasil, buscou-se uma terminologia mais moderna e
abrangente por agregar a visdo dos servicos em duas dimensdes. a que envolve
empresas prestadoras de servicos e a formacdo de redes de empresas com o objetivo de

prestar servigos ao associados.

As Centrais de Negocios no Brasil oferecem, além da possibilidade de
compras conjuntas, treinamentos e palestras, e outros servicos de orientacdo: financeira,
logistica, abastecimento, padronizagcdo, layout etc. Adicionamente, no Brasil, é
permitido o ingresso nas centrais de negoécios diferentes sistemas de organizacbes dos

associados, tais como sociedades anbnimas ou sociedades limitadas.

Para Souza (op. cit.), devido a grande importancia e repercusséo que
essas organizagdes tém no cenario econdmico mundial e sua crescente participacdo no
mercado brasileiro, € necessario estabelecer critérios de funcionamento e diferenciacdo
das centrais de negocios em relacdo a outras formas de cooperagdo e aiangas

comercias.

Por ndo se caracterizarem como cooperativas, consorcios, e franquias,

as centrais de negocios foram classificadas inicialmente como entidades sem fins
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lucrativos, também afetadas pelas mudancas do novo cédigo civel. Atualmente sdo
consideradas entidades sem fins econdmicos, o que ainda ndo condiz com a atividade
praticada.

A principa dificuldade provocada pela falta de legislacéo propria € a
bi-tributacdo. Segundo Furlan (2003), para aprimorar a logistica e até obter mais
descontos com o fornecedor, algumas centrais tém intencdo de construir depdsitos que
sirvam a todos os filiados. Dessa forma, atualmente, seria necessaria a emissao de duas

notas fiscais, obrigando 0 empresario a recolher os impostos duas vezes.

A Anceco (2000, p.4) define uma CN como sendo:

[...] Operador que, dispondo de recursos econdmicos e personaidade
juridica propria, tem como objetivo desenvolver atividades e prestar
servicos as empresas independentes que, com espirito de cooperagao,
tenham-se associado a sua organizagdo mediante uma regulamentacdo
interna, para melhorar sua posicio competitiva no mercado. E toda e
qualguer iniciativa que visa, através da unido de forgcas e agBes
conjuntas de empresas independentes, superar dificuldades,
incrementar oportunidade e gerar beneficios.

Alguns elementos comuns caracterizam uma central de negocios.

a) Ser um operador com pessoa juridica prépria assumindo direitos e
obrigagoes.

b) Ser um operador com recursos econdmicos proprios, estrutura
fisica, recursos humanos e materiais suficientes para prestar servicos
com garantia e eficiéncia

c) Ter suas aividades direcionadas a um grupo de empresas
independentes associadas, legalmente constituidas e subordinadas a
legislacdo comercial.

d) Possuir amplo espirito de cooperagao.

€) Possuir um documento que regulamenta as relacfes internas,
estabelecendo direitos e obrigacOes de cada associado, definindo os
mecanismos de controle de cumprimento dos referidos direitos e
obrigag0es.

f) As relagbes entre as centrais e seus fornecedores se estabelecem
mediante uma regulamentagéo especifica de cada central.

g) A finalidade central das centrais € melhorar a posi¢cdo competitiva
de seus associados independentes por meio de ganhos de economiaem
escala e troca de informagdes.

h) Possuir capacidade de negociagcdo conjunta, garantias de
transacOes e possibilidade de pagamento centralizado.

i) A ofertade atividades e servigos deve estar organizada e aprovada
e a central deve possuir mecanismos de comunicagdo constante com
seus associados. (ANCECO, 2000, p.4)

Para a associag&o, ndo séo consideradas centrais de compras e servicos
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Ambas possuem regulamentacao especifica que regulam suas atividades.

As centrais de negdcios ai

nda podem ser classificadas em trés critérios

nalinhaempresarial e operacional. O quadro 7 mostratal classificagéo:

Quadro 7 — Classificagdo das Centrais de Negdcios segundo a Linha Empresarial e

Operacional
a)Tipo de Associagao:

Classificacdo

Caracteristica

Centrais de negdcios independentes

S&0 aquelas que estdo estruturadas para fornecer
servicos a empresas e associados vargistas
independentes

Centrais de negdcios de atacadistas ou
distribuidores

S&o patrocinadas e organizadas por empresas
atacadistas ou distribuidoras, com objetivo de oferecer
servicos sem garantia de exclusividade no
relacionamento comercial

Centrais de negdcios de fornecedores ou vargjistas

S&o patrocinadas por empresas fornecedoras ou por
redes vargjistas cuja atividade principa é a fabricagao,
distribuicéo ou fornecimento de produtos

Centrais de negdcios mistas

S&0 as que convivem empresas vargjistas, atacadistas e
fabricantes, ou uma combinagdo entre estas.

b) Segundo o Ambito de

Atuacio:

Classificacdo

Caracteristica

Centrais de negdcios locais

S&0 as que desenvolvem suas atividades em ambito
local, correspondente a um municipio, estado ou regido

Centrais de negdcios regionais

S&0 as que desenvolvem suas atividades em uma
regido geo-econdbmica mais ampla, envolvendo pelo
menos mais de um estado

Centrais nacionais

S80 aquelas que podem atuar em diversos estados no
territorio de um pais

Centraisinternacionais

Sd0 agquelas que operam em vérios paises, sob
legislacdo vigente de cada territério, no &mbito de um
mesmo continente

Centrais globais

S80 aquelas que operam em diversos paises, ndo se
limitando a um continente

¢) Segundo os Servigos Prestados:

Classificacao

Caracteristica

Centrais com operagdes integradas

S8o aguelas que assumem diretamente o fornecimento
de produtos ou a prestagdo dos servigos em logistica,
comercializacdo, pés-venda, fornecimento, tecnologia,
gestdo de recursos e infra-estrutura

Centrais de negociagdes

S0 aquelas cuja fungdo principal é a autorizagdo e
homologacdo de fornecedores ou prestadores de
servicos, e a negociacdo de condigbes para seus
associados, sem assumir os riscos financeiros das
operagdes

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Anceco, 2000, pag. 7
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Para Souza (2004), por ndo possuir uma legislacdo especifica para
regulamentar a atividade, as centrais devem elaborar, manter e gerir sistematicamente 0s
documentos internos, estabelecendo regras, comunicagfes e procedimentos em suas

relagdes com os associados, fornecedores e demais envolvidos.

O Regulamento interno, terminologia usualmente adotada, cria e
define os direitos e os deveres dos participantes e dos gestores da central. Dependendo
da proposta da associagdo, podem-se adotar outras terminologias como Contrato de
Adesdo ou Contrato para Faturamento Centralizado. Independente da terminologia
adotada, esse documento estabelece o vinculo de unido da centra com os empresarios

independentes associados.
4.3 Ciclosde Vida das Centrais de Negécios. Etapas e Conceitos

Souza (2004) aponta que as Centrais de Negdcios possuem um ciclo
de vida que pode ser dividido em quatro grandes etapas. precursora, de

desenvolvimento, de amadurecimento e maturidade plena.

Para cada um dos estégios apontados, pode-se definir um foco de
atividade, um perfil de gestor, um ambito de atuagéo e o principal desafio. No quadro 9,
pode-se comparar as caracteristicas principais dos estagios apresentados pelo autor (op.
cit).
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Quadro 8 — Caracteristicas Principais dos Ciclos de Vidas das Centrais de

Negocios
Estagios/ . 5 x Principal
Variaveis Gestdo AreadeAtuacdo | Foco Caracteristica
Realizadas pelos . - Trocade
o . o - Conseguir descontose | . ~
Precursora préprios Micros regides informacdes entre os
. prazos nas compras .
associados associados
- Razoavel grau de
i o . integracéo de
Realizadas pelos Aquis G20 por meto de informagdes entre os
L negociagao em .
proprios . associados.
. associados x conjunto.
Desenvolvimento . i Regido .
porém com mais Mai . - Incorporagdo de
- Maior apoio e X
tempo de L servicos de
dedicagdo beneficio de propaganda
fornecedores . .
integrada e na area
financeira
- Formalizag&o dos
_— processos
Dedlc_a(;ao - Ampliacdo dos
exclusivado . .
. » L o recursos oferecidos na - Melhoriana
Amadur ecimento vargistaou Vérias regides reas d Keli logisii
rofissional areas de marketing, ogistica, com
F::ontr atado financeira e pessoal possivel
abastecimento
centralizado
- Integrac&o tecnol 6gica
com os fornecedores | No campo societario
Gestor atamente pode ocorrer a
profissional, com . - Sistemade informagdo | criagdo de empresa,
. - Nacional ou
Maturidade solidos b . onde parte dos
. rangendo vérias - L
Plena conhecimentos reniBeS - Logistica Integrada socios tenham
em plangjamento €9 participacdo

estratégico

- Recebimento e
pagamentos

centralizados

acionaria. (Lel ndo
disponivel no Brasil)

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Souza (2004, p.63)

No estagio precursora, o principal objetivo dos associados € melhorar

as condigdes de aquisicdo de produtos junto aos principais fornecedores, por meio de

descontos e ou prazos de pagamentos. Nesse estdgio, a associagdo possui uma

caracteristica de central de compras em razéo do grande esforco em aumentar o quadro

associativo para alavancar volumes de pedidos juntos aos fornecedores.

O desdafio que caracteriza essa etapa € a sensibilizacdo dos

empresarios para a necessidade da associagdo, visando a troca de informacbes e
compartilhamento dos dados. Segundo o autor, muitas centrais ou associados néo

conseguem avancar essa etapa, na maioria das vezes, pela dificuldade em operar de

formaintegrada, compartilhando informagoes.
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Com um razoavel grau de integracdo de informacbes entre os
associados, 0 estdgio seguinte, de desenvolvimento, tem seu foco na incorporacéo de
servigos compartilhados na area de propaganda ou na area financeira com o desafio de

ampliar o grau de confianga matua entre os varejistas associados.
Para 0 autor, neste momento sera definido o futuro da central:

[..] ou éa va se limitar a0 papel de melhoria de compras,
comunicagdo e alguma troca de informagdo ligada a treinamento e
gestédo de pessoas ou pode tornar-se um projeto mais ambicioso,
propondo-se um salto tecnolégico e de processos (SOUZA, 2004, p.
65).

Esse avanco permitira a associagdo migrar de um conceito estreito de central de

compras para umavisdo mais empresarial.

Na etapa de amadurecimento, o autor (op. cit), aponta que € um
estagio decisivo pois a central passa pela formalizagdo dos processos, melhoria da
logistica e ampliacdo dos recursos oferecidos nas areas de recursos humanos, financeira
ou marketing. Nesse momento, 0 gestor, que pode ser um vargjista ou um profissional
de mercado contratado, passa a dedicar-se exclusivamente ao gerenciamento da central

de negdcios.

Tendo como objetivo promover uma formalizagdo ampla das
operagdes de compras, sobretudo utilizando uma central de distribui¢do, nesse estagio
busca-se um real beneficio da centralizagdo das compras, das trocas de informacées e do
aumento de vendas, para compensar 0 ato custo dessa operacdo, devido a legislacdo

tributaria atual ndo prever beneficios a esse tipo de associagéo.

Com foco na integracdo tecnolégica, sistemas de informagdo,
logistica, recebimento e pagamentos centralizados, o estagio de maturidade plena é vista
como a mais critica do processo de evolugdo das centrais de negdcios, porque as
vantagens obtidas nas compras devem compensar a formalidade necessaria para uma

maior integracdo tecnol dgica.

Com atuagdo nacional, nesse estagio as centrais de negocios sdo

favorecidas ou refreiam sua expansdo, pela questdo tributaria, com as diferencas de
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aliquotas de Impostos sobre Circulacdo de Mercadorias e Servicos (ICMS) entre os

estados. Segundo o autor, as empresas de consultorias e fornecedores de instalagdes,

equipamentos e servigos, exercem, a partir desse ponto, um papel fundamental ao

apresentar alternativas de integracdo e beneficios indiretos aos associados.

4.4. Matriz de Classificacéo dos Ciclos de Vida das Centrais de Negocios

Com base no modelo de Souza (Quadro 9) propomos uma Matriz de

Classificacdo das Centrais de Negdcios que leva em conta mais um estégio que é o

Estagio de Declinio, partindo do pressuposto que aguelas que ndo evoluirem estardo

com dificuldades de angariar novos socios, e poderdo vir a perder aqueles que se

encontram em seu quadro, terminando por apresentar descontinuidade no futuro, como

ocorre com o Ciclo de Vidado Varegjo de Parente (Figura 6).

Quadro 9 - Matriz de Classificacdo dos Ciclos de Vida das Centrais de Negdcios

Estagios/ Areade Principal ~ .
Variaveis Gestéo Atuagdo Foco Caracteristica Selecdo dos Associados
Conseguir . "
Precursora Realizadas pelos Micros regides descontos e i-l;:f(())(;&rlnde”% entre Isr(;gegaordzim e
préprios associados €9 prazos nas aco ]
0s associados associados.
compras
AqUiSicio por ;nTafaid giau d€ | Grande saida de associados
quisIGao p Integragao (selecdo natural dos
meio de informagdes entre 2500 ados com saidas
Realizadas pelos negociacéo em 0s associados. daguel %0 se alinh
. roprios associados, x conjunto. BQUEIES que nao se alinham
Desenvolvimento | PP ) Regido = com os objetivos comuns (da
porém com mais - Incorporagdo de L d
tempo de dedicac@o Maior apoio e servigos de majort &); ingresso denovos
L associados com pré-selecdo
beneficio de propaganda S
! . com menores exigéncias que 0
fornecedores integrada e na érea - ;
. - estégio amadurecimento.
financeira
Saida de um ndmero menor de
Ampliagiodos | - Formalizagdo dos assoc ados que o estégio
processos anterior (selecdo natural dos
— . recursos - .
Dedicagdo exclusiva : associados com saidas
H oferecidos na . ~ ;
Amadurecimento do varejistaou Viérias regides | &reade - Melhonana dagqueles que néo se alinham
profissiona . logistica, com com os objetivos comuns (da
marketing, . L
contratado fi ’ possivel maioria); ingresso de novos
inanceirae : ; . <
essoal abastecimento associados com pré-selecdo,
P centralizado com maiores exigéncias que o
estagio desenvolvimento.
Integracéo
tecnol 6gica com
osfornecedores | No campo
societério pode Estabilidade do numero de
Gestor altamente Sistemade ocorrer acriagdo de | associados, com menor saida
profissional, com ) informacao empresa, onde que o estégio amadurecimento
e Nacional ou o
Maturidade Plena solldos_ abrangendo parte dos socios menor entra_daque 0s
conhecimentos em varias regides | Lodistica tenham estégios anteriores.
plangjamento € Integrada participacéo Pré selecdo com maiores
estratégico acionaria. (Lel ndo | exigéncias que o estégio
) disponivel no amadurecimento.
Recebimento e Brasil)
pagamentos
centralizados
Gestor menos Abrangéncia N&o realizagdo Baixa entrada de associados
Declinio Qualificado que o mais deinvestimentos | Dificuldades de seguida de uma alta saida de
estégio de maturidade | localizada, em: integracdo junto associados provocando uma
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com os
fornecedores

plena regional - Integragéo
tecnol 6gica com

os fornecedores,

redugéo do nimero de
associados. Pré-selegdo com
menores exigéncias que o

- Sistemade Deficiéncias na estégio da maturidade plena.
informag&o, logistica
- Logistica
Integrada, Aumento dos
- Recebimento e | custos em compras
pagamentos
Perda do Foco no
Negdcio

Fonte: elaborada pelo autor com base em Souza (2004, p.63)
4.5 Panorama das Centrais de Negocios no Brasil

Por meio de um estudo realizado entre janeiro e maio de 2003, Souza
(2004), mapeou geogréafica e setorialmente as centrais de negdcios existentes no setor de
varegjo brasileiro, identificando a situacdo atual e as caracteristicas basicas de operacdo e
gestéo, dentre outros fatores.

O estudo foi realizado com uma amostra de 121 centrais de negocios
cadastradas em maio de 2003, representando 74% do total das 163 centrais cadastradas
como existentes. Segundo o autor, os trabalhos foram concluidos sem que se obtivesse a
totalidade da participacéo das centrais cadastradas tendo em vista 0s prazos assumidos

com a divulgacdo publica.
4.5.1 Distribuicéo setorial

A distribuicdo setorial das centrais de negécios e 0 nimero de
participantes na pesguisa encontram-se no quadro 10.

Quadro 10 — Distribuicao Setorial e Numero de Respostas

Centrais N° Total de
Setor Cadastradas % Respostas %
Supermercado 79 48,5 61 50,4
Material de Construcdo 34 20,9 22 18,2
Farmécia 26 159 20 16,5
Moveis 11 6,8 7 58
Panificagdo 7 4,3 6 5,0
Papelaria 4 24 4 33
Auto-pecas 2 1,2 1 0,8
Total 163 100 121 100

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Souza (2004, p. 112)
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O segmento supermercadista exerce forte predominancia entre os
setores pesquisados. Destaca-se também a participacdo das farmacias e materiais de
construcdo, que juntas, representam mais de 85% das centrais cadastradas. O estudo
ainda mostra uma baixa participacdo dos segmentos de moveis, panificacdo, padaria,

autopecas e auséncia de centrais de negdcios no segmento de el etrodomésticos.

Segundo ao autor (op. cit), principamente com o apoio de
patrocinadores provenientes da propria indistria, e a crescente confianga no sistema
associativista desenvolvido pelas centrais, devera haver forte crescimento do numero de

centrais de negdcios, em todos os setores, nos préximos anos.
4.5.2 Distribuicdo geogr &fica

A distribuicdo geogréfica das CNs encontra-se no quadro 11.

Quadro 11 - Distribuicdo Geogr éfica

Regido Centrais Cadastradas %
Sudeste 99 61
Sul 31 19
Norte/Nordeste 21 13
Centro-Oeste 12 7
TOTAL 163 100

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Souza (2004, p. 114)

Apurou-se grande concentracdo de centrais de negdcios localizadas na
regido Sudeste, basicamente no eixo Sdo Paulo — Rio de Janeiro — Minas Gerais. A
baixa representatividade na regido Norte/Nordeste, indica o grande potencia de
crescimento da regido. Segundo o autor, a grande maioria das centrais opera dentro de
suas regides geograficas de origem. De acordo com a pesquisa, apenas as centrais de

farmécias e de material de construcdo, tém atuacdo multi-regional.

4.5.3 Compras negociadas
Tratase da participagdo das compras negociadas, por meio das
centrais de negocios, no total das compras dos associados. O resultado encontra-se no

gréfico 2.



Gréafico 2 — Participacéo de Compras Negociadas pelas
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Fonte: Souza (2004, p. 120)
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Embora os setores de méveis e farmécias tenham apresentado grande

centralizacdo das compras, a média de todas as centrais é de 45%. Esse indice evidencia

uma das principais caracteristicas das centrais, que é a liberdade do associado em

comprar diretamente dos fornecedores, determinados produtos, de acordo com sua

conveniéncia e necessidade especifica.

Segundo o autor, 0 estudo mostrou que a participagdo nas compras

pelas centrais, depende do grau de estruturacdo do setor. As maiores médias de

participacdo foram obtidas onde ha papéis definidos entre o distribuidor, o fabricante e a

central.

4.5.4 Centro de Distribuicao

Trata-se da utilizagdo de Centros de Distribuic¢éo pelos associados das

centrais de negdcios. O resultado encontra-se no gréfico 3.
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Gréfico 3 — Existéncia de Centro de Distribuicdo
das Centrais de Negdcios

Possuem;
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Souza (2004)

O estudo mostra que 70% das centrais de negdcios ndo possuem
centro de distribuicdo. Dentre as centrais que possuem, destacase 0 setor de
supermercados com grande utilizagdo da centralizagdo no recebimento das compras.
Segundo o autor, a maior média de utilizagdo em m? encontra-se no setor de materia de
construgéo.

4.5.5 Ano de Constituicao das Centrais de Negocios

O quadro 12 apresenta o periodo de constituicdo das centrais de
negacios.

Quadro 12 — Ano de Constituicdo das Centrais de

Negdcios

Intervalo (anos) %
Anterior 2 1990 4
1991 — 1995 9
1996 - 2000 57
Apds 2001 28

Fonte: Souza (2004, p. 124)

A evolugdo brasileira em centrais de negdcios ocorre apds 1990,
sendo que apds 1996, ocorre o surgimento de 85% das centrais cadastradas até 2003.
Portanto, até essa data, a maioria das centrais estava com menos de 8 anos de atuacao.
Segundo 0 autor, as centrais pioneiras estdo no setor de supermercados e materia de

construgéo.
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4.5.6 —Numero defuncionarios

O gréfico 4 apresenta o numero médio de funcionérios por loja

associada

Gréafico 4 — Numero Médio de Funcionéarios por Loja
Associada
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Fonte: Souza (2004, p. 125)

A pesquisa identificou que 47% das lojas associadas possuem, em
média, acima de 11 funciondrios e 47% tém abaixo de 10 funcionarios. Nota-se também
gue 73% possuem entre 06 a 20 funcionarios, em média. Segundo o autor, 75% dos
empresarios pesquisados identificaram que, apOs terem se associado a uma central,
ampliaram o quadro de funcionarios em até 30%. Os setores supermercadistas e

farmécias foram os que apontaram o maior crescimento.

4.5.7 — Numer o médio de associado por segmento

O gréfico 5 apresenta o numero medio de associados por segmento.



Grafico 5— Numero Médio de Associados por Segmento
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Fonte: Souza (2004, p. 130)

O numero médio de centrais de negocios em 2003 era de 55, com
grande destaque para os setores de papelaria e farmacia, pelo grande numero de
associados, e, para 0 setor de méveis, pelo baixo numero de associados. Segundo o
autor, esse fato pode ser explicado pelo menor tempo de existéncia das centrais no

segmento de moveis.

Outro dado importante apresentado na pesquisa é que a regido
Norte/Nordeste possui 0 maior indice de associados por central. Embora o quadroll
tenha apresentado pouca quantidade de centrais localizadas nessa regido, percebe-se

uma grande mobilizac&o dos empresarios em torno do associativismo.

4.5.8 —-Numero delojas por central de negécio
O gréfico 6 apresenta 0 numero de lojas por centra de negdcio
apontada na pesquisa.

Grafico 6 — Numero deLojas por Central de Negécios
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Fonte: Souza (2004, p. 131)
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Segundo o autor, nesse tépico ocorreram os mesmos fatos do grafico
anterior, ou sga, maior predominancia no numero de lojas, por central, no setor de
papelarias e farmécias, e com grandes concentractes nas regioes Norte/Nordeste e Sul.
Na comparagdo entre os gréficos, pode-se apurar que 0S empresarios associados

possuem, em média, pouco mais de um ponto de venda.

459 —-Marcasproprias

O gréfico 7 apresenta o percentual de centrais de negdcios que

utilizam marcas préprias em seu mix de produtos.

Gréfico 7 — Marcas Proprias Utilizadas
pelas Centrais de Negocios
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Fonte: Souza (2004, p. 137)

Segundo o autor, a pesquisa apurou gque o conceito de marca propria
esta sendo intensamente explorado pelas centrais de negdcios, uma vez que 55% dos
respondentes declararam possuir essa alternativa em seu mix de produtos. O destague é
dos setores de farméacias e méveis gque indicaram uma quantidade maior de centrais
utilizando marcas proéprias.

4.5.10 — Servigos disponibilizados pelas centrais de negocios

O quadro 13 apresenta 0s servicos oferecidos pelas centrais utilizados

pel os associados

Quadro 13 — Servicos ofer ecidos pelas Centrais de Negécios
utilizados pelos Associados

Servigos disponibilizados Servigos mais utilizados
pela central pelos associados
Negociagdo com fornecedores de produtos 73
Treinamento de pessoal 34
Propaganda em volantes, panfletos e folhetos 22
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Padronizac&o de fachada de loja 21
Propaganda na tv 19
Orientac&o sobre mix de produtos 12
Propagandano radio 11

Comunicacdo internadaloja

Facilidade de credito ao consumidor

Layout de loja

Marca propria

Sistema de informagéo da administragéo

Propagandaem jornais

Negociacdo com fornecedores de servigos

Wl W | | N | 00| ©

Negociacdo com fornecedores de insumos
Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Souza (2004)

Pela pesquisa, percebe-se que existe uma grande variedade de servicos
oferecidos pela central que ainda n&o estdo sendo utilizados pelos associados. Segundo
Souza (2004), os servicos que estdo disponibilizados ndo estéo sendo utilizados pelos
associados, por falta de conhecimento, ou por ndo consideralos necessarios no

momento.
4.6 Relatos de Estudos realizados sobr e Centrais de Negdcios no Brasil

A seguir, serdo comentados varios estudos, objetos de pesquisas

sobre 0 tema associ ativismo, em varios setores do varejo brasileiro.
4.6.1 — Redes associativas de var g o far macéutico

Em estudo realizado por Kinouchi (2005), sobre as estratégias das
redes associativistas de varejo farmacéutico no interior do Estado de S&o Paulo, o autor

faz um relato sobre o0 surgimento desse tipo de organizagdo nesse segmento.

Segundo o autor (op. cit), em 1993, na Cidade de Maringd, interior do
Estado do Parana, houve a primeira tentativa de se formar uma rede associativista de
vargjo farmacéutico no Brasil por meio de um acordo experimental entre um grupo de

farmécias independentes e uma distribuidora de medicamentos.
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O acordo previa a concessao, por parte da distribuidora, de uma cesta
de medicamentos com descontos especiais, em troca de um volume de compras mensal
garantido pelas farmacias e drogarias. Posteriormente, em 1994, essa alianca

estratégica deu origem a Rede Maxifarma, sediada nessa mesma cidade.

Antes, porém, em abril do mesmo ano, surge oficialmente a primeira
rede brasileira associativista do vargjo farmacéutico, na Cidade de S&o Jose do Rio
Preto, interior do Estado de S8 Paulo. A Multidrogas, no entanto, inicia suas
operacOes apenas em novembro. Em fevereiro de 1995, foi fundada em S&o Jose do
Rio Pardo, também no Estado de S&o Paulo, a Rede Netfarma com aproximadamente

20 socios fundadores.

Nesse mesmo ano, no més de abril, foi fundada em Campinas, com
apenas 8 socios fundadores, a Rede Farmaxima. Em Abril de 1997, na Cidade de
Piracicaba, interior do Estado de S&o Paulo, é fundada a Rede Farmavip. Por meio do
estudo do autor (op. cit.), nota-se o florescimento do fendmeno das experiéncias
associativista no interior do Estado de S&o Paulo.

[...] Os objetivos originais destas vérias experiéncias associativistas
eram aumentar o poder de barganha frente aos fornecedores em geral,
através de negociacOes centralizadas e buscar diferenciago junto aos
consumidores finais através de uma marca mais forte no mercado,
acOes promocionais de marketing e melhoria da qualidade do

atendimento em geral através de investimentos em treinamentos
gerenciais e operacionais. (KINOUCHI, 2005, p. 52)

Atuamente, as redes associativistas do vargo farmacéutico sdo
representadas por todo territorio brasileiro pela FEBRAPAR — Federacéo Brasileira das
Redes Associativistas de Farmécias — fundada em fevereiro de 2000, congregando 25
redes, totalizando mais de trés mil estabelecimentos comerciais, espahados por

dezesseis estados e novecentos municipios.

No Estado de Séo Paulo, as redes associativistas sdo representadas
pela FAESP - Federacdo Paulista das Farmacias e Drogarias Independentes —
congregando oito redes de farmécias, localizadas em mais de duzentos e cinqlenta

municipios.
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A amostra pesquisada pelo autor (op. cit.) acangou noventa e seis
proprietarios das redes Netfarma, Multidrogas, Farmavip e Farmaxima, representando
cento e trinta e quatro pontos de vendas do universo de cento e oitenta e quatro lojas
pesquisas.

No quadro 14 apresenta-se 0 resumo dos resultados obtidos com a

pesquisa do autor.

Quadro 14 — Resultados obtidos da Pesquisa sobr e Redes de Far macias

Caracteristica Resultado

Desempenho Financeiro Crescimento médio de 39,49%
Usufruir de marca forte no mercado,

Ganhos Competitivos campanhas de marketing, troca de
experiéncias e treinamento de funcionérios e
proprietarios

Melhoria da Competitividade Obtida por 74% dos entrevistados

Desenvolvimento da Visao de Negécios Obtido por 89% dos entrevistados

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Kinouchi (2005)

Em relacdo ao desempenho financeiro, Kinouchi (2005) inflacionou
ano-a-ano pelo |PCA — indice de Pregos ao Consumidor Amplo -, desde 1997 a 2004, o
faturamento das lojas pesquisas, obtendo o resultado médio de 39,49% de crescimento

real, descontada ainflacéo do periodo.

No que se refere aos ganhos competitivos, a pesguisa mostrou que
para os associados estudados, ha uma concordancia explicita quanto aos beneficios
relacionados a érea de marketing, com o uso de uma marca mais forte e atividades de
promoca&o de vendas, bem como acesso a treinamentos de proprietarios e funcionérios e

atroca de experiéncia entre os associados.

A pesquisa identificou que 74% dos entrevistados apontam que a
participacdo em uma rede associativista é eficiente como ferramenta de melhoria do
nivel competitivo de suas empresas. Para 0s 26% restantes, a pesquisa apontou que a
melhoria € parcial. O autor ressalta que a amostra utilizada € formada por aqueles
associados que permaneceram na rede, sendo necessario aplicar a mesma questdo em

uma amostra de ex-associados para apurar suas razdes de sua saida.
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Quanto a visdo dos negocios, 89% dos entrevistados opinaram que a
participagdo em uma associagdo foi de imensa valia como forma de evolugdo
profissional, sendo esse desenvolvimento apontado em treinamentos operacionais e

gerenciais e trocas de experiéncias entre 0s associados.
4.6.2 - Redes associativas no mer cado de reposicéo de autopecas.

O estudo de Scheiber (2005), teve como objetivo verificar a
aplicabilidade da estratégia de formacdo de redes como possivel forma de
competitividade e sobrevivéncia do varejo no mercado do segmento de reposicéo de

autopecas.
A década de 1990 foi marcada por profundas mudancas provocadas,

principamente, pela abertura do mercado, promovida durante o governo Fernando
Collor, que trouxe a0 mercado brasileiro um nimero de montadoras e modelos de
veiculos jamais visto, e posteriormente, pela estabilizagdo da economia com a

implantagéo do plano Real em 1994, no governo Fernando Henrique Cardoso.

Segundo o autor (op. cit), essas mudangas atingiram toda a cadeia
produtiva de autopegas, que foi obrigada a aumentar e diversificar o mix de produtos
para atender esse novo mercado. Com esse novo cendrio, fez-se necess&rio uma

administragéo profissional no varejo de autopegas.

Com o aumento dos produtos ofertados, o foco nas negociacdes de
compras passou a ser mais importante que as vendas, em razéo da grande elevacéo dos
itens estocados. A competitividade aumentou ainda mais quando as concessionérias
perceberam no mercado de reposicdo de autopecas um negocio rentavel, capaz de
suprir a queda nas vendas e minimizar os efeitos da reducéo das margens praticadas na

comercializacdo dos veicul 0s novos.

Outro fato que contribuiu com a competitividade do setor foi o
surgimento dos centros automotivos, que se deu por meio da profissionalizacgo de
mecanicos, criando 0s servicos autorizados, recebendo treinamento técnico oferecido
pel os fabricantes de autopecas. Conforme Scheiber (2005, p.70) “a vantagem do centro
automotivo € que aém de ter a mesma margem que o varejo na venda da peca, ainda

tem lucro sobre a execugdo dos servicos”.
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A Rede Tem Pecas, objeto de pesquisa do autor (op. cit.), surgiu na
regido de Piracicaba, no interior do Estado de S&o Paulo em meados da década de
1990, impulsionada pelos exemplos alcancados nos segmentos farmacéutico e
supermercadista. Além de Piracicaba, atualmente estd presente nas Cidades de

Campinas, Rio Claro, Ribeirdo Preto e Sorocaba.

O quadro 15 mostra o resultado da pesquisa aplicada a 30 lojistas.

Quadro 15 — Resultado de Pesquisa Realizada junto a 30 Empresarios

Caracteristica Resultado
Diferenca no preco de compra Concordancia de 70,1% dos entrevistados,
Ha dilatacdo nos prazos de pagamentos, mas
Diferenca no prazo de compra ndo € reconhecido como um diferencial
competitivo;
Atendimento junto a fornecedores Beneficio principalmente ao pequeno vargjista
Capacitacdo e Treinamento Melhoria de processos e atendimento
Utilizacdo de marca Unica Reducdo nos custos de comunicacdo
Parcerias com associados Necessario evoluir

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Scheiber (2005)

Em relacéo ao preco de compra, 70,1% dos associados entrevistados
consideram a formagdo de redes uma forma de ter um diferencial de pregos,
principamente com o retorno da verba de compras por parte dos fornecedores
parceiros, que sdo utilizadas em agdes mercadologicas, reduzindo com isso 0s

investimentos em marketing dentro da rede.

Como os fornecedores ndo vinculam prazo com volume de compra,
0s associados véem no controle dos estogues, a maior vantagem competitiva, pois
descarta-se, assm, a necessidade de compras volumosas para se ter o beneficio. A
abertura para novos fornecedores foi de grande destaque apenas para 0S pequenos
vargjistas, pois amaior parte dos associados entrevistados, reconhece parcia mente esse

beneficio.

Sobre a capacitacdo e treinamentos dos proprietérios e funcionarios,
guase atotalidade dos entrevistados reconhece a melhoria de processos ja existentes e a
padronizac&o de novos processos acarretando melhor atendimento dentro da rede. A
utilizacdo de marcas préprias também foi apontada com uma grande vantagem pela

reducdo dos custos de comunicagao dos lojistas.
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No que se refere as parcerias, a pesquisa mostrou que € Necessario
melhorar o relacionamento interno entre os associados, principalmente quanto aos

empréstimos de mercadorias para atendimento de um pedido emergencial.
4.6.3 - Redes associativas de empresas de materiais de constr ugdo

Na pesquisa realizada por Bonassi (2005), sobre o fendbmeno de
agrupamento de pequenas empresas, 0 autor observou as principais caracteristicas da
AREMAC-AM - Associacdo Regiona de empresas de Materiais de Construcéo da
Alta Mogiana/Rede Construlider — por representar uma forma inovadora de arranjo de

empresas independentes, principal mente pela dispersdo geogréfica.

A CN objeto desse estudo foi constituida em agosto de 2001,
agregando 16 empresas de vargo de material de construcdo, pertencentes a
microrregido de Ribeiréo Preto, interior do Estado de S&o Paulo. A iniciativa foi
motivada apés um grupo de empresarios obter conhecimento da existéncia e do sucesso
das redes Construvip (Piracicaba-SP), Construvem (Araraquara-SP) e Construir e Tota
(S&o Paulo-SP).

Com inicio em 2005, constituida por 33 lojas pertencentes a 30
empresarios, a rede Construlider possui um gestor com varias atribuicdes executivas,
com grande experiéncia anterior em compras na industria de construcdo civil e um
consultor especialista no segmento para prestar consultorias gerenciais as empresas do
grupo.

Na pesquisa realizada pelo autor (op. cit.) buscou-se responder a
questdo sobre qual a percepcdo de peguenos empresarios de varejo de material para
construcdo, sobre sua participacdo na Rede Construlider e qual a sua classificacéo
cientifica de agrupamento de pequenas empresas.

No estudo de caso foi aplicada uma pesquisa qualitativa, utilizando
um questionario contendo 28 questdes. Para obter respostas sobre a caracterizacéo da
empresa e sobre a empresa e arede Construlider, o autor utilizou a escala Servqual para
avaliar as relagOes existentes entre as empresas participantes da central. Na terceira
parte do roteiro da pesquisa, 0 autor utilizou a escala Likert para medir as variaveis
gualitativas pertinentes a cada quest&o.
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O quadro 16 apresenta-se um resumo dos principais resultados

obtidos com a pesqguisa.

Quadro 16 — Resumo dos Principais Resultados sobre a Percepcdo dos
Associados em Participar em uma Rede Associativista

Caracteristica

Resultado

Sobre aempresa

- 72% possuem mais de 10 anos de fundacéo

- 76% caracterizam como Empresa de Pequeno Porte
- A perspectiva de obter vantagens na comprafoi a
motivagdo principa para participar darede

Qual aestratégia da empresa
adotada para concorrer no mercado

- 35% - atendimento personalizado
- 28% - menor preco
- 24,5% - entregas rapidas

Principais mudangas ocorridas
apOs ter se associado arede
Construlider

- aumentou numero de funcionarios em 85% das |ojas

- aumentou a area de comercializacdo em 70% das lojas
- aumentou a &rea de estoque em 70% das |ojas

- aumentou a diversificagdo dos produtos em 85%

- aumentou o faturamento em 88,5% das |ojas

- aumentou lucro em 80% das lojas

Sobre a empresa e a associacdo

- 96% dos associados estéo satisfeitos com as
informagBes propagadas pela associacdo

- 66,5% dos associados aprovam o esforco da associagdo
em abter investimentos e parceiros externos

- 100% dos associados estdo satisfeitos com a negociacdo
das compras centralizadas

- 88,5% dos associados estdo satisfeitos com a promogéo
de participacdo em feiras

- 70% dos associados estéo satisfeitos com adas
consultorias realizadas pela associacdo

- 96% dos associados estdo insatisfeitos com as pesquisas
realizadas pela associagdo

- 92% dos associados estéo insatisfeitos com o0 acesso ao
credito promovido pela associacdo

- 85% dos associados estéo insatisfeitos com os
beneficios de logisticas proporcionado pela associagéo

- 70% dos associados discordam da contratacdo e
treinamento de pessoal realizado pela associacdo

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Bonassi (2005, p.107)

Dentre os lojistas pesquisados, 72% estéo estabelecidos no mercado

ha mais de 10 anos, e 76% sdo enquadrados juridicamente como Empresa de Pequeno
Porte — EPP, com faturamento anual entre R$ 244.000,00 a R$ 1.200.000,00. Destaca-

se a perspectiva de se obterem vantagens da rede, no poder de compra junto aos

fornecedores, como a principal razéo para a entrada dos | ojistas narede.

Sobre as principais estratégias adotadas pelas empresas para

concorrerem em seus mercados, pergunta na qual se permitiu mais de uma resposta,
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35% dos entrevistados apontaram para atendimento personalizado, 28% para prego

menor, e, 24,5% para entregas rapidas, como principais itens para competi¢ao.

Quanto a percepcdo de mudangas ocorridas com a empresa apds a
entrada da mesma na associagdo, destacam-se a contratagcdo de mais funcionérios em
85% das lojas pesquisadas;, a ampliacdo da area de comercializacdo e area de
estocagem de mercadorias em 70%; ampliagdo da linha de produtos comercializados
em 85%; crescimento nas vendas em 88,5% e obtencdo de maior lucro em 80% das

lojas pesquisadas.

Em relacdo a difusdo periddica de informagtes pela associagdo aos
associados, a pesquisa demonstrou que 96% dos entrevistados estdo satisfeitos com a
atuacdo da gestdo da associagdo, e para 66,5% dos associados entrevistados, a
associacdo promove esforcos para obter atraco de investimentos e parceiros externos

para aliangas que complementem as competéncias da rede.

Com referéncia ao servigo de negociagdo centralizada desenvolvido
pela associagdo, 100% dos entrevistados mostraram-se satisfeitos com seu
desenvolvimento. Dos entrevistados, 88,5% aprovam as sucessivas visitas a feiras de
negocios e aos fornecedores, promovidas pela rede. A redlizacdo de servicos de

consultorias para orientacéo, gerou 70% de satisfacéo entre os pesquisados.

Sobre a promogdo de pesqguisas de mercado realizada pela associagéo,
96% dos associados estdo insatisfeitos, pois essa expectativa ainda néo foi atendida até
0 momento. Ainda se tratando de insatisfacdo, para 92% dos entrevistados, a
associacdo ainda ndo promoveu a articulagdo para oferta de crédito aos logjistas junto

aos bancos.

Em relacdo a logistica, 85% dos entrevistados sdo a favor da criagdo
de um centro de armazenagem e distribuicdo, o que ainda ndo ocorreu. Setenta por
cento dos associados entrevistados estdo insatisfeitos com a associagcdo quanto a
periodicidade de realizagdo dos treinamentos. No entanto, a pesquisa mostra que 60%

dos entrevistados tiveram acesso a trelnamentos apos 0 ingresso na rede.



4.6.4 - Redes associativas no setor super mer cadista naregido de Piracicaba

Wilder (2003), investigou o motivo da formagdo das associacfes de
redes independentes e como estas constituem-se uma estratégia para melhorar a
competitividade de pequenos supermercados e redes independentes |evando-se em conta
as principais mudancas na estrutura, conduta e desempenho que o setor supermercadista

apresentou nos ultimos anos.

A investigagcdo foi realizada em duas associagbes de peguenos
supermercados com sede nas cidades de Piracicaba e Limeira, no interior do Estado de
S80 Paulo, as redes Economize e Econdmica, junto as quais foram entrevistados 20

associados, sendo 8 da Rede Economize e 12 da Rede Econbmica

Fundada em 1999, a Rede Econdmica, buscou selecionar as melhores
lojas em diferentes bairros para que ndo houvesse rivalidade direta entre as mesmas. O
intuito original da associac8o era a compra em conjunto, fato que ocorreu por alguns
meses. Porém, logo foi descartada, devido a bi-tributacdo dos impostos como Cofins —
(Contribuicdo para Financiamento da Seguridade Social), PIS (Programa de Integracéo
Social) e da CPMF (Contribuicdo Provisoria sobre Movimentacdo ou Transmissdo de

Valores e de Crédito e Direito de Natureza Financeira).

Em razéo desses impostos, os descontos obtidos pela compra conjunta
eram menores do que os custos dos tributos. Além disso, segundo a pesquisa, 0S pregos
dos atacadistas sdo proximos aos das industrias quando ocorre a venda direta. 1sso
ocorre devido a0 volume comprado pelos atacadistas ser muito maior do que a
guantidade que a rede adquire e, ainda, as indUstrias 0s procuram para completarem a
cota de venda mensal, dando-lhes descontos maiores.

Diante do problema, a associagdo buscou alternativas de servigos para
justificar sua existéncia. Dentre 0s servigos, destacam-se a implantagdo de um cartéo de
crédito com o nome da rede, que € administrado por uma financeira; realizacdo de
propagandas conjunta em jornais, radios e tabloides; a utilizagdo de uma bandeira
comum; redizacdo de negociagOes centralizados e promocdo de palestras para
associados e funciondrios dos supermercados, visando motivélos a melhorarem a

gualidade de atendimentos aos clientes.
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As negociagbes centralizadas possibilitaram, segundo a pesquisa, a
realizacdo de acordos de fidelizagdo com os fornecedores, que destinam uma verba,
sobre o valor total mensal faturado, para os associados, chamada de taxa de fidelizacéo,
gue € repassada para a associacdo, dém de comprometer-se a praticar 0 preco de
mercado dos seus produtos.Em contrapartida, os associados obrigam-se a comprar 0s

produtos do fornecedor durante o periodo do contrato.

A Rede Economize, com sede em Piracicaba, iniciou suas atividades
em 1998, com oito associados e dez lojas, atuando nas Cidades de Piracicaba,
Iracemédpolis, Rio das Pedras, Tiete e Rio Claro, todas no interior do Estado de Séo
Paulo. A maioria dos estabelecimentos (75%) tem até quatro check-outs, com

faturamento até trezentos mil reais.

Segundo a pesquisa, a associagdo chegou a estar representada por 18
lojas mantendo um grande nivel heterogéneo entre os integrantes, possuindo um
associado com 4 lojas, que chegava a participar com 50% das compras da rede. Essa
disparidade e as diferencas na gestdo do negdcio geraram atritos internos, pois os
maiores sentiam-se prejudicados por contribuirem mais para o volume de compra da
associacdo, e mesmo assim, usufruirem os mesmos direitos e deveres dos outros

associados.

Nesse periodo, ainda, o rateio dos custos com a associagdo era
baseado pelo valor dos produtos adquiridos pelo associado através da associagdo, ou
sga, quem comprava mais, pagava mais. Esses fatores resultaram na saida de alguns

associados ao longo do tempo.

A associacdo realizou compras em conjunto até o final de 2001. Nesse
periodo, chegou a ter seis funcion&rios e manter um centro de distribuicdo em
Piracicaba, onde eram recebidas as mercadorias compradas, que posteriormente eram
faturadas e distribuidas as lojas. Porém, impostos como o PIS e 0 COFINS ndo estavam
sendo recolhidos, 0 que 0s obrigou a reorganizarem a associagdo, ocasido em que

tiveram que negociar adivida com a Receita Federal.

Com a desestruturagdo da rede, devido ao problema fiscal, muitos

fornecedores deixaram de atendé-la, pois os pedidos tinham de ser faturados
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individualmente e, geramente, ndo alcancavam as quantidades minimas exigidas,
fazendo com que as vantagens da compra conjunta ndo compensassem 0S custos

tributérios.

Com isso a associagdo enfrentou dificuldades financeiras devido a
perda da verba para propaganda patrocinada pelos fornecedores. Apés a reestruturacéo,
a rede voltou a realizar negociagdo em conjunto com cerca de 18 fornecedores

fidelizados que fornecem em torno de 200 itens.

Dentre as principais razbes para participar da associagdo, 0s
integrantes das redes apontaram o0s altos custos de propaganda, aumento da
concorréncia, dificuldade em adquirir os produtos, atos custos de compra da
mercadoria, distanciamento da indistria, obtencdo de acesso a novas tecnologias,
guedas nas vendas, e falta de treinamento dos funcionarios. Os resultados da pesquisa
foram:

a) Houve reducdo nos custos dos produtos adquiridos em no minimo 2,1%;

b) n&o houve reducdo do nimero de funcionarios, mesmo com a centralizagdo das
compras;

C) esperava-se uma reducdo nos niveis de estoque em razdo das compras mais
freglientes; o que de fato ndo ocorreu devido a cultura adguirida nos tempos da
inflacdo alta, segundo um dos presidentes da associacao;

d) devido a melhores controles de estoque, houve reducéo nas faltas de produtos
nas prateleiras;

€) amaioria dos associados conseguiu reduzir em até seis por cento os pregos dos
produtos vendidos, tornando-se mais competitivos.;a maioria dos supermercados
alegou melhora na qualidade dos produtos, que esté relacionada principa mente
aos produtos pereciveis,

f) a mehora no atendimento foi apontada por todos os associados, em razéo das
palestras realizadas pel as associagdes aos seus membros,

g) houve um aumento médio percentual no faturamento dos supermercados em até
10% ap0s a entrada na associagdo. Isto pode ser creditado, principalmente em

razdo do tabl6ide de of erta e ao cartdo das redes.
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Segundo Wilder (2003, p. 148),

[...] as redes em estudo podem ser classificadas como agdes coletivas,
pois essas agdes buscam alcancar objetivos comuns, que ndo podem
ser conseguidos individualmente e existe a necessidade de esforcos
coordenados.

Para o autor (op. cit.), o0s membros dessas redes organizaram-se em
associacOes e realizaram agles coordenadas visando obter beneficios particulares, que
individualmente ndo teriam, como a confeccdo de tablGides ou encartes e melhores

condigdes de negociagdo com os fornecedores, dentre outros.

4.6.5 - Redes associativas no setor supermercadista no interior do Estado de Sao
Paulo

Em uma investigacdo no mesmo segmento, Andia (2005), fez um
estudo do composto de marketing em quatro redes associativistas no segmento vargjista
de pequenos supermercados, que operam em 41 municipios do interior do Estado de
S8 Paulo. A metodologia utilizada para responder as questdes de pesquisa e atingir 0s
objetivos propostos consta da realizacdo de uma pesguisa de campo conclusivo-

descritiva, com uma amostra de 61 empresas associadas.

Para o autor (op. cit), os supermercados pesquisados e suas
respectivas redes enquadram-se como acordos de cooperacdo, uma vez que ndo ha
investimentos de capital comuns entre as empresas. Segundo a pesquisa, ha apenas um
acordo para agquisicdo de mercadoria, através de uma central de compras, nas quatro
redes pesquisadas e uma central de compras e distribuicdo na rede C, bem como

investimentos operacionais como uma divulgacdo para arede.

Conforme Andia (2005), a forma de atuacdo das quatro redes
pesguisadas assemelham-se a0 modelo de rede flexivel citado por Casarotto Filho e
Pires (2001), umavez que a unido de cada empresa independente formauma“empresa
virtual”, porém, sem compartilhamento do processo produtivo, ou sgja, todas as

empresas s80 responsavels pelo seu processo de comercializagao.

A pesguisa concluiu que as “aglutinacbes’ de supermercados
pesquisados caracterizam-se como uma rede flexivel de pequenas empresas do setor

vargjista espalhadas geograficamente. Seus membros possuem interesses comuns e ha
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grande independéncia entre os participantes, sendo a confianca a base de sustentacéo
do grupo. A motivagdo inicial para a formacdo dessas redes foram as compras

conjuntas.

As diancas estratégicas adotadas ocorrem por meio de um acordo de
cooperacdo e sem participagdo acion&ia dos membros, tendo como objetivo o
fortalecimento do grupo quanto ao poder de negociagdo com seus fornecedores,

permitindo uma comunicagdo cooperativa com seus clientes.

Quanto as estratégias de produtos pode-se dizer que a participacéo
dos supermercados nas redes resultou numa ateracdo do composto de produtos,
aumentando sua amplitude e sua profundidade. Quanto a estratégia de marcas proprias,
apenas duas redes as desenvolveram, configurando uma estratégia de trading-down,
gue segundo Cobra (1997, apud ANDIA, 2005), consiste em acrescentar um produto ou
uma linha de produto popular com o objetivo de atingir uma faixa mais baixa do

mercado.

Em relagdo a0 nuimero de departamentos, apenas um terco dos
supermercados, aumentaram a quantidade de departamento, adequando-se aos demais
supermercados da rede e ampliando, assim, seu mix de produtos. Portanto, quanto a
esse item do composto mercadol 6gico conclui-se que ndo foi constatada a padronizacéo

de departamento, produto e secdes, entre os supermercados participantes.

Quanto as estratégias de precificagdo, a pesquisa concluiu que é o
item mais frégil do composto de marketing, uma vez que as redes negociam boa parte
do mix de produtos, porém, vendem somente 30 itens com 0 mesmo preco, O que
demonstra claramente as dificuldades em se adotarem precos comuns entre 0s

participantes das redes.

No que se refere a questdo de descontos, segundo o autor (op. cit) as
redes possuem grande poder de barganha “a montante” da cadeia e baixa interferéncia
“ajusante”. Apesar dessas dificuldades, a grande maioria dos participantes das redes
concorda que os consumidores percebem Seus precos como menores em relacdo seus

concorrentes.
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Portanto, a pesquisa concluiu que esse item pode ser melhor
explorado pelos participantes, por meio de apuracéo de custos individualmente, trocas
de experiéncias entre os membros e aumento dos itens negociados e adquiridos dos

fornecedores.

Quanto as estratégias de promocdo, as ferramentas de marketing
mais utilizadas pelos participantes sdo a propaganda e as promogdes de vendas. Quanto
a propaganda, a estratégia adotada € o uso da propaganda cooperativa horizontal, com o

objetivo de baixar custo para 0 associado.

As redes utilizam as propagandas com o intuito de persuaséo dos
clientes e o tipo de midia utilizado dentro e fora da loja por todos os supermercados,
independente da rede, sdo os panfletos de ofertas, seguidos de publicidade veiculada
em emissoras de radiodifusdo. Alguns estabel ecimentos utilizam o outdoor e outros o

jorna eaTV, sendo que a frequiéncia varia conforme o porte dos supermercados.

Quanto as promocdes de vendas, estas sdo utilizadas com grande
freqiéncia pelos participantes. Os tipos de promocfes mais comuns sao: eventos em
datas comemorativas, sorteios, vales brindes e o cartdo fidelidade. A pesguisa concluiu
gue esse item do composto de marketing encontra-se bem estruturado pelas redes, pois
as midias estédo adequadas ao publico-alvo e as promogdes de vendas tém auxiliado

consideravel mente 0s empresarios para o aumento das vendas.

Em relacdo as estratégias de distribuicdo adotadas, as redes
possuem uma central de compras, com 0 objetivo de aumentar o poder de barganha
com seus fornecedores, equilibrando as for¢as de negociagcdo. Quanto a central de
distribuicdo, apenas uma rede a possui; as demais utilizam a negociagdo com seus

fornecedores para entrega ou o fazem com frota prépria.
Para Andia (2005, p.63),

[...] a estratégia de distribuicdo é algo complexo que ndo depende
apenas de umarelagdo de confianga entre os participantes das redes, e
sim de grandes investimentos, que s6 pode ser implantado quando
houver maturidade entre seus participantes.

Apesar de ser um item pouco explorado na pesquisa, o autor (op. cit.)
concluiu que o grande fator aglutinador das empresas na formagao de rede é a compra

conjunta, e que deve ser melhor explorada pelos participantes, aumentando os itens
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negociados com seus fornecedores.

Quanto a estratégia de apresentacdo de loja, a pesguisa observou
gue, em praticamente metade dos supermercados pesguisados, houve uma alteracéo na
area de vendas, com adequagtes necessdrias para participarem com mais efetividade da
rede. Quanto as técnicas de merchandising e visual merchandising concluiu-se que séo

importantes aliados nas vendas, devendo-se zelar pelo seu uso correto.

As formas mais comuns utilizadas sdo: ponto de géndolas, técnicas
de degustacdo, brindes e musicas. Quanto ao layout interno, conclui-se que, apesar de
mudancas quanto a substituicdo ou disposicdo das géndolas, a iluminagdo e a pintura
interna com as cores das redes, sdo itens poucos explorados e considerados néo tao
relevantes pelos participantes. As ateragdes nas fachadas foram os itens de maior

mudanca das empresas parti cipantes.

Em se referindo as estratégias de recursos humanos, a pesguisa
apontou que apesar de ser algo estratégico e muito relevante para empresas de vargjo,
esse é 0 item do composto de marketing em que a rede tem menor influéncia sobre seus
associados. Quanto a questao de recrutamento e selecdo, poucas sd0 as empresas que
contam com auxilio de profissionais da propria rede, sendo que os supermercados de

menor porte (02 e 03 check-outs) sdo 0os maiores beneficiados.

Com respeito a utilizacdo de técnicas de selegdo, poucos utilizam
técnicas mais apuradas como dinamicas de habilidade, atitudes e personalidade. As
formas mais comuns de selecdo utilizadas sdo: as referéncias, andlise de fichas

cadastrais e entrevista com os proprietarios.

Quanto ao item treinamento, normal mente este é realizado durante a
execucdo do servico. A interferéncia da rede sO aparece nos treinamentos de
funcion&rios mais antigos. Nesse sentido, a rede oferece capacitagdo técnica e

motivacional para seus colaboradores.

No tocante a avaliacdo de desempenho, essa também ndo € uma
prética comum entre os supermercados associados. Quando ocorre, tem como objetivo
fornecer retorno ao funcioné&rio sobre seu comportamento. Quanto aos beneficios
oferecidos aos funcionérios, concluiu-se que ndo é uma pratica comum, uma vez que

mais da metade dos associados of erecem apenas os beneficios exigidos por lei.
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5 MERCADO VAREJISTA
5.1 Conceitos, Formatos e Car acteristicas

Segundo dados do IBGE, o varejo desempenha papel importantissimo
no cenario econémico brasileiro, movimentando um volume anual de vendas superior a

R$ 100 bilhdes, promovidas pelas pequenas, medias e grandes empresas.

Parente (2000, p. 22), define vargjo como sendo “todas as atividades
gue englobam o processo de venda de produtos e servicos para atender uma necessidade
pessoal do consumidor final”. As atividades vargjistas podem ser realizadas por meio de

lojasfisicas, pelo telefone, pelo correio, pela Internet e também na casa do consumidor.

O vargjista € qualquer instituicdo cuja atividade principal consista na
venda de produtos e servigos para o consumidor final. Quando fabricantes e atacadistas
comercializam diretamente ao consumidor final, ndo sdo considerados como vareo,

pois essa ndo é sua principal fonte de receita.

Para Chaves (2002), o varejo esta associado a atividade econémica de
praticar o comércio. O termo mais adequado para expressar essa atividade € comércio

vargjista, que se diferencia do comercio atacadista por duas caracteristicas principais:

a) Volume comercializado: O comercio vargjista trata mais da venda em
quantidades que supram as necessidades pessoais ou de familias, ja o
comercio atacadista refere-se a grandes volumes, pois deve suprir a

necessidade de outros comerciantes;

b) Destino da compra: no comércio vargjista, o destinaté&rio € o consumidor

final, e no comercio atacadista o foco sdo as empresas do comercio vargjista.
De acordo com Machado (1997, p.27), vargjo

[..] € uma atividade de identificacdo e compra de determinada
variedade de mercadorias para atender as vendas aos consumidores
finais, sendo-lhes ainda, prestados servicos de natureza complementar
erelacionada no ato das transagoes.

Conforme Levy e Weitz (2000, p 27), o vargjo “é um conjunto de

atividades de negécios que adiciona valor a produtos e servicos vendidos a
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consumidores para uso pessoal ou familiar”. Destaca-se que nem toda atividade de
vargjo € redlizada em lojas e esta relacionada apenas a comerciaizacdo de produtos,

mas também a venda de servicos prestados na residéncia do consumidor.

Os autores (op. cit), ainda destacam que 0 varejo esta atravessando um
periodo de mudancas draméticas, com empresarios utilizando novas tecnologias,
alterando as necessidades dos clientes para formar a proxima geracdo de gigantes da

indUstria.

Para Keppler et al (2005), ndo existe uma definicdo Unica utilizada
pelos meios académicos, 0rgaos oficiais e representantes de classe. A razéo, segundo 0s
autores, seria a auséncia de uma tipologia adequada para a identificagdo do setor, pois

engloba diversas atividades ndo comparaveis entre si.

Segundo Morgado e Goncaves (1999), devido a baxa
regulamentacdo por parte do Estado e o volume de capital que circula na atividade
vargjista, 0 dinamismo do segmento € tnico em toda a economia. Segundo 0s autores, a
empresa vargjista se sofisticou e perdeu a sua identidade. No quadro 19, os autores

apresentam os principais formatos de varejo no Brasil.

Quadro 17 — Principais Formatos de Var g o

Formato Principais Caracteristicas Exemplos no Brasil
Loias de L ocalizadas no centro de grandes areas urbanas ou em Mappin, Mesbla,
) shoppings centers; variedades e profundidade de linhas appin,
Departamentos i Renner
em diferentes departamentos.
Lomde | e e acs | AgaceCraro
Especialidades PPINg 9 Ster, Forum

incidéncia de franquias.

Controle centralizado; poder de compra combinado;
Cadeias de Lojas | especiaizagdo com pouca flexibilidade quanto &

~ . - Luiza
prestacdo de servicos, precos e promogdes.

Organizacdo de venda predominante de alimentos
frescos ou mercearia, artigo de higiene e limpeza. Auto- | Pdo de aglcar, Candia,
servico com um minimo de dois check-outs euma érea | Barateiro
de vendas superior a 350m?

Supermercados

Venda de alimentos, artigos de higiene e limpeza,

Hipermercados | eletrodomésticos, vestuério, artigos para o lar; auto- Carrefour, Extra, Paes

servico com érea de vendas superior a5.000 m? Mendonca
Formato Principais Caracteristicas Exemplos no Brasil
Clubes de Vendas de dimentos, artigos de higiene e limpeza,
compras eletrodomeésticos, vestuario e artigos para o lar em Sam’s Club, Makro

embal agens maiores ou fardos.

Lojasde Venda de alimentos e artigos de primeiranecessidade; | AM/PM, 7-Eleven,

Casas Bahia, Magazine
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conveniéncia variedade e profundidade restritas; localizadas em Select
vizinhangas de grande circulagcdo em pequenas
instalagdes com um méaximo de 250m?
Localizados a margens de grandes avenidas.; vendem
H materiais de construcéo e artigos para o lar; concorrem | Uemura, Conibra,
ome centers ; ¥ ~ . .
com |lojas de materiais de construgdo e lojas Madeirense
especializadas
Venda de autopecas e servicos automotivos. Possuem
Autocenters como principal atrativo a garantia do servigo executado | Cagula de Pneus, Jabur
das pecas originais
Outlet stores Grandes depositos localizados em &reas distantesdos | VilaRomana, Luigi

centros, mas de facil acesso;

Bertolli

Closeout stores

Venda de artigos para o lar, presentes e brinquedos por
um preco comum atodos ositens

Dollar Days, Pick and
Pay

Lojasde
descontos

Também conhecidas como lojas de variedades. Venda
de artigos de baixo prego: alimento, vestuario,
brinquedos etc. L ocalizadas em &reas de grande afluxo
de pedestres ou shopping centers. EDLP.

L ojas Americanas,
Lojas Brasileiras

Category Killers

L ojas especializadas cuja principal filosofiaé o EDLP.
Fazem muita propaganda e muitas vezes atuam em
parcerias com fabricantes

Zarty, Casa Centro,
DIC

Vending
Machines

Vargjo totalmente impessoal para a venda de produtos
padronizados como refrigerantes, confeitos, Seguros de
viagem ou de automoveis e ingressos para espetacul os

Coca-cola

Vendas
domiciliares

Atendem os publicos que buscam bens especializados
ou aqueles que vivem distantes do grandes centros, ndo
tem tempo ou ndo gostam de fazer compras. As vendas
podem ser por reunides, catdlogos, telemarketing ou
televendas

Avon, Natura, Amway

Fonte: Morgado e Gongalves (1999, p.43)

Morgado e Gongalves (op. cit), gpontam uma classificacdo de

vargjistas com base na margem e rotagdo dos produtos comercializados, respeitadas as

caracteristicas individuais, podendo-se afirmar que a combinagdo de margens e giro

proporciona diferentes formatos, visando atender as conveniéncias ou disponibilidades

dos investidores do negdcio. Na figura 4, tém-se tipos de negdcios baseado na margem e

rotacao:




AltaMargem

Altamargem e

baixa rotagéo

“Home centers’, lojas de
departamentos, boutiques,

mercearias

Baixa

Altamargem e
atarotacdo

L ojas de conveniéncia,
L ojas especidizadas

Rotac&o

Baixamargem
e baixa rotagéo

Negociosinviaveis

4

Baixa margem

e altarotacdo

Hipermercados,
supermercados,

lojas de descontos

BaixaMargem

Figura 4 — Classificacédo de Var g istas por Margem e Rotacéo

Fonte: Morgado e Gongalves (1999, p.44)

74

Alta
Rotacéo

Segundo Parente (op. cit), o0 vargjista faz parte dos sistemas de

distribuicdo entre o produtor e o consumidor, desempenhando um papel de

intermediério, funcionando como um elo de ligacéo entre o nivel do consumo e o nivel

do atacado ou producdo. Os vargjistas tém como objetivo oferecer aos consumidores a

conveniéncia de tempo e lugar para a aguisi¢do dos produtos.

Na figura 5, o autor demonstra o esquema de estrutura de canal para

bens de consumo.
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Figura 5 — Esguema de Estrutura de Canal para Bens de Consumo.
Fonte: Parente (2000, p. 22)
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Conforme Parente (op cit), entre o fabricante e 0 consumidor existem
estruturas com diferentes niveis de intermediarios. Em uma estrutura de nivel dois, ndo
existem intermediarios, sendo o fluxo de produtos direcionado diretamente para o
consumidor final. Na estrutura de nivel trés, o vargista desempenha o papel de
intermedidrio. No nivel quatro, os atacadistas e vargjistas desempenham o papel de

intermedi arios.

Dependendo da regido e do porte do intermediério, o fabricante de
bens de consumo, normalmente utiliza simultaneamente varios niveis de canais. A
relacdo entre fabricantes e grandes redes vargjistas costuma ser direta, sem atacadistas.
A distribuicdo para vargjistas menores € realizada por atacadistas e em regifes mais

distantes, podendo existir mais de um nivel atacadista.
5.2 CiclodeVidado Vargo

Para o autor (op.cit.), ciclo de vida € um conceito cléssico do
conhecimento do marketing, que também encontra sua aplicacdo no vargo. Como
ocorre com 0s produtos, os formatos vargjistas também atravessam quatros estagios,
conforme demonstrado na figura 6. Ainda segundo Parente (op.cit.), ao identificar o
estagio do ciclo de vida em que 0 modelo de suas lojas se classifica, 0 vargjista encontra

mais elementos para definir as melhores estratégias para otimizar seus resultados.
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Figura6—CiclodeVidado Vargo
Fonte: Parente (2000, p.37)

e Introducdo — E o periodo em que o novo formato € introduzido no mercado,
com poucos ou nenhum concorrente direto e com lucros baixos em virtude dos
custos de desenvolvimento e dos gustes que o novo modelo ainda terd que
percorrer. EX: Lojas especializadas.

e Crescimento — E o periodo onde ocorre o crescimento nas vendas, com
expansdo nos lucros. Esse modelo alcancga aceitagdo no mercado, gragas a o fato
de muitos vargjistas desenvolverem lojas no mesmo formato, contribuindo com

apropagacao do novo conceito. Ex: Mega livrarias e supermercados compactos.

e Maturidade — E o estagio da estabilizacdo do crescimento, com tendéncia para
a diminuicéo progressiva dos lucros em razéo da concorréncia mais intensa. Ex:

Supermercados convencionais e restaurantes por quilo.

e Declinio — E 0 estigio em que as vendas e o lucro do formato vargjista ja
comegam a declinar, cedendo espaco para outros modelos mais competentes e

melhor gjustados ao mercado. Ex. Mercearias e lanchonetes tradicionais.

Morgado e Gongalves (1999) descrevem o ciclo de vida no vargo
como sendo “roda de vargo’. Por ser um segmento muito dindmico, o0 vargo

transforma-se rapidamente, abrindo espaco e atendendo a novos nichos de
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consumidores. Os autores destacam que esses movimentos tém uma seqiéncia natural

observada em qualquer tipo de negocio, ndo apenas no vare 0.

Giuliani (2003), apresenta ainda o “varejo sanfona’, que consiste na
flutuagcdo das ingtituicbes com relacdo a estratégia de oferta de muitas categorias de
mercadorias (amplitude), com estreito sortimento, para a estratégia de oferta de amplo

sortimento (profundidade) com um nimero limitado de categorias.

Para o autor, as trés formas de relacionar-se com o mercado “sdo
preciosos para ajudar a prever e adaptar as demandas do mercado, embora ndo haja um
modo especifico que possa explicar completamente a natureza dindmica do vargo”
(GIULIANI, 2003, p.28).

5.3 Super mer cados: Conceito e Categorias

De acordo com a Associacéo Brasileira de Supermercados — Abras
(1993), os supermercados séo lojas de autos-servigos alimentares que possuem, no

minimo, dois check-outs.

Para Rojo (1988), as lojas que comercializam alimentos podem ser
classificadas em tradicionais e auto-servico. As lojas de auto-servico podem ser
caracterizadas como as que comercializam produtos alimenticios, expdem os produtos
de forma a permitir 0 manuseio dos clientes, disponibilizam carrinhos e cestas, e
principalmente, por possuirem o check-out. As lojas tradicionals sd0 aquelas nas quais,
apresenca do vendedor ou bal conista € necessaria (ROJO, 1998).

Silveira e Lepsch (1997, p.6) definem supermercado como “um varejo
generdista, que revende ao consumidor final ampla variedade de produtos, dispostos de

forma departamental, no sistema de auto-servigo”.

Rojo (op. cit), diferencia os hipermercados e os supermercados pela
variedade de produtos ndo alimentares oferecidos. Segundo o autor, os hipermercados,
além dos produtos alimentares, oferecem uma ampla variedade de ndo-alimentares,
como eletro-eletronicos, utensilios domésticos, cine-foto-som, confecgdes, cama, mesa

e banho.
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Como o setor possui outras caracteristicas aém da variedade de

produtos, a ABRAS - estabeleceu uma classificacdo de lojas considerando a area de

vendas, numero médio de itens disponiveis, porcentagem de vendas de produtos néo

alimentares, numero de caixas e se¢des, como apresentado no Quadro 18.

Quadro 18- Classificagéo de Lojas do Setor Super mer cadista

P 0,
Formato deloja Areae N®medio & dﬁggdas Numero Secles
d Vendas(m?) | deitens ali de caixas
imentos
LOja.(’I\]e . 50 - 250 1.000 3 1.2 Mercearia, frios elaticiinios, bazar,
conveniéncia snacks
Loja Qe S.OI"[I mento 200 - 400 700 3 2.4 M ercearlla,, hprt|frut| ,friose
limitado | aticinios, bazar
Supermercado 300 - 700 4,000 3 2.6 M ercearia, hortl_fryt] , carnes e aves,
compacto frios e laticinios, bazar
Mercearia, hortifruti, bazar, carnes e
Supermercado S L
convencional 700 - 2.500 9.000 6 7-20 aves, peixaria, ,pr_:\darla friose
laticinios
Mercearia, hortifruti, bazar, carnes e
Superloja 3.000—5.000 | 14.000 12 25-36 aves, peixaria, padaria, friose
laticinios, téxtil e eletronicos
Mercearia, hortifruti, bazar, carnes e
Hipermercado | 7.000-16.000 | 45.000 30 55-90 aves, peixaria, padaria, friose
laticinios, téxtil e eletrdnicos
Mercearia, hortifruti, bazar, carnes e
Lojadedeposito | 4.000-7.000 7.000 8 30-50 aves,, frios e laticinios, téxtil e
eletrénicos
Clube atacadista | 5.000-12.000 | 5.000 35 2535 | Mercearia bazar, cameseaves,
téxtil, frios e laticinios e eletrénicos

Fonte: Parente (2000, p.30)

5.4 Origem e Evolucdo do Setor Supermer cadista no Brasil

De acordo com Morgado e Gongalves (1999), o primeiro vargjista de
venda em massa do mundo foi o0 Magazine Bon Marche que comegou a atuar em Paris,
em 1852, sendo que por voltade 1912, alguns formatos embrionérios de venda por auto-

servicos ja estavam sendo testados e haviam apresentado bons resultados.

A revolucdo do vargjo, iniciada por volta de 1840, com duracéo até os
anos 30 do século passado, ocorreu ndo s6 nos Estados Unidos, mas também em todo o
mundo industrializado, em funcéo do crescimento extensivo do mercado. Segundo o0s
autores (op. cit), a formula mégica da ata rotacdo dos estoques permitia fortes ganhos

absolutos com margens reduzidas.
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Apbs o periodo de grande depressdo na década de 30, a queda da
renda causada pelo desemprego, resultou na reducéo da demanda e rentabilidade das
tradicionais mercearias, que mantinham um funcion&rio para buscar as mercadorias
solicitadas pelos clientes. Com o0 desenvolvimento do pré-empacotamento e
enlatamento, permitiu-se a apresentagdo das mercadorias em quantidades definidas,
liberando 0 empregado das atividades de pesagem e acondicionamento. Assim, as
dificuldades econdmicas e 0 desenvolvimento de embalagens para alimentos deram

impulso ao desenvolvimento ao setor de auto-servico (CYRILLO, 1987).

Segundo Wilder (2003), no Brasil, 0 auto-servigo chegou no fina da
década de 40 com a utilizagdo de um regime parcial, no qual o consumidor escolhia
alguns produtos sem a agjuda do balconista, ocorrendo em 1953 a instalacdo da a
primeira loja que utilizava o sistema completo de auto servico, no municipio de S&o
José dos Campos, no Estado de S&o Paulo.

No mesmo ano, outras duas lojas foram inauguradas na cidade de S&o
Paulo, os Supermercados Sirva-se e 0 Supermercados Peg-Pag (ABRAS, 1993). Os
primeiros supermercados foram instalados nas &eas centrais das cidades mais
densamente povoadas e visavam atender aos consumidores de maior poder aguisitivo
(CYRILLO, 1987).

Para Wilder (op. cit), houve um grande periodo de desenvolvimento
apos aimplantacdo do Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias (ICM), em substituicéo
a0 Imposto sobre Vendas e Consignagtes (IVC) em 1967. Em 1966, havia 922

supermercados, aumentando para 2.936 em 1970.

As dtas aliquotas cobradas pelo 1VC, que incidiam apenas sobre as
vendas dos produtos, estimulavam a sonegacdo no vargjo tradicional, o que era
dificultado nos supermercados, devido a estrutura administrativa naqual os funcionérios
registram as vendas mecanicamente, reduzindo, assim, a competitividade do
supermercado. O ICM, cobrado apenas sobre o valor adicionado em cada etapa da
comercializacdo, reduzia as diferencas de precos entre o vargjo tradicional e 0s
supermercados. (CYRILLO, 1987).
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Com o | Plano Naciona de Desenvolvimento (1972-1974), surgiram o
Grupo Pao de Aclcar, Sendas e Bomprego e os primeiros hipermercados. A rede Peg
Pag foi a pioneirainstalando uma loja em Sao José dos Campos e em seguida, em 1975,
a empresa francesa Carrefour inaugurava em S&8o Paulo, seu primeiro hipermercado,
introduzindo uma nova forma de gerenciamento. As lojas dessa rede eram unidades
autbnomas, que gerenciavam seus estoques, realizavam negociagdes e determinavam

variedades de produtos a serem disponibilizados aos consumidores (ABRAS, 1993).

No inicio dos anos 80, houve um aumento desproporcional do ndimero
de lojas em relagdo a0 crescimento das vendas. 1sso provocou, na segunda metade da
década, uma grande reestruturacdo do setor, com conseqiente reducdo do nimero de
lojas e de funcionérios. (SILVA e FAMA, 1999).

A partir da década de 90, as empresas supermercadistas norte-
americanas e européias aceleraram 0 processo de expansdo em outros paises, pois
encontravam-se em mercados consolidados (INCANDELA, 1999, apud WILDER,
2003), com baixo potencial de crescimento e forte competitividade no mercado.
Utilizando estratégias diferentes, as empresas internacionais entraram e ampliaram sua
participagéo no mercado brasileiro.

Conforme Wilder (op. cit), apés o Plano Real, em 1994, os ganhos
financeiros proporcionado pelas compras a prazo e vendas a vista, e as aplicacOes
financeiras, cairam, obrigando os supermercados a se adaptarem a nova realidade

econdmica brasileira.
5.5 A Importancia do Setor Super mer cadista na Economia Brasileira

Souza (2005), a partir de dados de pesqguisa realizada pela Abras em
parceria com a consultoria da empresa ACNielsen, aponta que 0 Setor seguiu 0 mesmo
ritmo da economia em 2004, iniciando um periodo de consolidagéo, especia mente na
parte operacional de suas empresas, diante de um mercado de concorréncia muito

acirrada e que criava, a cada dia, inovacdes para atrair seu publico consumidor.

No quadro 19 apresenta-se um resumo dos principais resultados

obtidos na pesqguisa sobre o auto-servico aimentar brasileiro.



Quadro 19 — Pesquisa Abras/Nielsen 2005
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Caracteristicas

Resultados

- Crescimento nominal de 9,4% em relagéo a 2003,

atingindo R$ 97,7 bilhdes;

- Crescimento de 6,5% em relacdo a 2003

Feturamento - Faturamento representa 5,5% do PIB
- Descontado ainflagdo, houve crescimento real de 2,57%
Check-outs - Atingiu a quantidade de 166,503 mil check-outs
- Crescimento de 2% em relacdo a 2003
Areade VVendas - Ati ng?u 18,1 milhdes de m?
- Crescimento de 1,7% em relacdo a 2003
- O setor gera 788,3 mil empregos diretos
Empregos

Numero de lojas

- O ano terminou com 71.591 lojas
- Crescimento de 0,8% em relacdo a 2003

Lucro Liquido

- Lucro liquido médio do setor sobre o faturamento foi de

1,8%. Em 2003 amédiafoi de 1,6%

Fonte: Adaptado de Revista SuperHiper (Maio/2005, p.26)

O setor apresentou faturamento 9,4% maior que em 2003 em valores

nominais, com crescimento real nas vendas de 2,57% descontada a inflagdo pelo IPCA.

A participacdo no PIB em 2004 manteve-se estavel em relacdo a 2003, e atingiu 5,8%.

No ano anterior, 0 setor apresentou queda de 4,7% nas vendas.

A pesquisa apontou uma interrupcdo na queda do faturamento por

metro quadrado que marcou os trés ultimos anos, crescendo 0,8%, alcancando R$ 11,4

mil de faturamento médio por metro quadrado. Em relagdo ao lucro liquido, houve uma

recuperacdo importante, pois o setor volta a se aproximar da sua média historica de 2%

alcancado em 2001, conforme demonstrado no gréfico 8.

Grafico8—Lucro Liquido Médio
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Fonte: Revista SuperHiper (Maio/2005, p.28)




82

Segundo o autor (op. cit), 0 setor passou 0 ano aprimorando seu
ferramental de trabalho, adaptando formatos e mix de produtos e, principalmente,
avdiando a rentabilidade das suas lojas. A estabilidade no crescimento das lojas

demonstrado no gréfico 9, pode ser um indicador da afirmacéo do autor.

Grafico 9 — Evolucao no Numero de L ojas
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Fonte: Revista SuperHiper (Maio/2005, p.28)

A érea de vendas cresceu 1,7%, similar a0 nUmero de check-outs, que
foi de 2%. A maior parte dos investimentos realizados em 2004, foram empregados em
reformas e automacdo. Segundo o presidente da Abras, Jodo Carlos de Oliveira,
“diversas empresas venderam lojas pouco rentaveis, reformaram outras, promoveram a
ampliacéo e reformadas mais lucrativas’ (Revista SuperHiper, maio/2005, p.28).

Os valores investidos na construcéo de novas lojas e treinamentos de
funcionérios foram reduzidos em relagdo a 2003. O setor consolida-se como sendo um
dos que mais geram empregos diretos na economia brasileira, superando a marca de
mais de 788 mil trabal hados empregados no setor em 2004.

Segundo Souza (op. cit), depois de um periodo de acomodacdo das
cinco maiores empresas do setor — Pao de Acucar, Carrefour, Wal-Mart, Sonae e Cia.
Zaffari - no que diz respeito afusdes e aquisi¢des, o0 ano de 2004 apresentou movimento
expressivo, com a aguisicdo da rede Bompreco (PE) pelo Wa-Mart (SP) e a
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consolidag@o da joint-venture entre o CBD (SP) e a Casas Sendas (RJ). A pesquisa

demonstra que 40% do setor € dominado por cinco grandes redes.

A pesguisa ainda apresentou clara oportunidade de crescimento, em
especial pelas empresas médias. Indicadores de desempenho como faturamento por
metro quadrado, faturamento por check-out e faturamento por funcionario, apontaram

mel hores resultados entre essas empresas.

Com apenas trés lojas e ocupando a 862 posicdo no ranking, a rede
Y amauchi (SP) teve o melhor desempenho de faturamento por metro quadrado. A rede
Nordestdo (RN) com seis lojas e ocupando o0 232 posicdo do ranking obteve excelente
desempenho em faturamento por check-out e por metro quadrado. A rede Confianga,
atualmente na 412 demonstra o melhor resultado em faturamento por metro quadrado,

dentre as 50 maiores, por quatro anos.

O formato de lojas de até 250 n? foram as que mais cresceram,
atingindo 32,4%. As lojas de 251 a 1.000 n? também apresentaram leve crescimento,
passando de 31% em 2003 para 31,8% em 2004. Todos os demais formatos
apresentaram retracdo, sendo o maior deles registrado nas lojas de 2.501 a 5.000 m?,
formato cuja participagdo total caiu de 8,2% em 2003 para 6,6% em 2004. No quadro

10, pode-se verificar aevolugdo, por formato de loja.

Quadro 20 — Tipificacdo por Formatosde Loja

- Participacéo média
Area deVendas N° delojas N° med'gu?: check- | o medio deitens deitensnéo
alimentares
2003 2004 2003 2004 2003 2004 2003 2004
Até 250 m? 1.081 1.271 3 2| 4.594 4.680 10,0% 7,3%
251 a1.000 m? 1.135 1.246 7 7] 11.135 10.422 134%| 11,3%
1.001 a2.500 m? 957 923 13 13| 12.902 12.655 17,7%| 14,9%
2.501 a5.000 m? 303 260 25 23| 17.963 17.958 26,6%| 20,8%
Acimade 5.000 m? 221 218 45 43| 40.174 34.352 42,2%| 40,8%

Fonte: Revista SuperHiper (Maio/2005, p.36)

Segundo a pesquisa, algumas redes regionais estdo conseguindo subir
rapidamente no ranking pesquisado e divulgado h& 27 anos pela Abras, apostando na
construcdo de novas lojas, desenvolvendo parcerias com fornecedores e se mantendo

proximo a comunidade.



5.6 A Evolucéo do Associativismo no Segmento Super mer cadista

Conforme o0 Guia do Associativismo (2005), as primeiras redes e
associagOes de negocios surgiram no Brasil hé cerca de 25 anos, mas ganharam forca e
destaque apenas nos Ultimos anos. As associacfes de pequenos supermercadistas
passaram a ser vistas pelo mercado como organizagdes com caracteristicas proprias que

a cada dia ampliam sua area de atuacéo na gestdo dos negdécios de seus associados.

O associativismo cresceu por meio das centrais de compras,
firmando-se como uma boa alternativa para pequenos supermercados sobreviverem em
um setor competitivo, com predominancia econdmica de grandes redes nacionais e
internacionais. E uma reacd0 dos pequenos supermercados a0 processo  de

globalizacdo, de fusdes e aquisicdes que envolvem o setor.

Esse crescimento fez com que, em junho de 2003, a Associacéo
Brasileira de Supermercados, ABRAS, criasse o Comité Abras de Redes e Associagtes
de Negdcios, com o objetivo de desenvolver o associativismo no Brasil, formalizando e

profissionalizando o pegueno e médio supermercadista por meio de redes de negécios.

Segundo o Guia do Associativismo, ha 167 associacdes de pequenos
supermercadistas atuando no Brasil, reunindo mais de 2.500 empresas, movimentando

em torno de R$ 15 bilhdes por ano, e empregando cerca de 45 mil profissionais.

Para Paulo Vamir Vargas e Silva (GUIA DO ASSOCIATIVISMO,
2005, pag. 7), presidente do Comité Abras, estima-se que até 2008, estardo atuando no
Brasil cerca de 400 centrais de negdcios, envolvendo quatro mil pontos de vendas, e,
respondendo por 26% do mercado. O quadro 17 demonstra-se a localizagdo geogréfica

das associacOes.
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Quadro 21 — Demonstracdo Geogréfica das Redes e
Associagbes no Brasil

Estado Numero de Centrais
Minas Gerais 30
S&o Paulo 26
Parana 26
Rio de Janeiro 25
Rio Grande do Sul 20
Santa Catarina 10
Ceara 08
Espirito Santo 06
Mato Grosso do Sul 04
Maranhdo 03
Natal 03
Sergipe 01
Bahia 01
Rondbnia 01
TOTAL 167

Fonte: Guia do Associativismo (p.7)

Em raz&o do expressivo nimero de centrais de negdcios no Estado de
S80 Paulo, a Associagdo Paulista de Supermercados, APAS, criou em julho de 2003 a
vice-presidéncia das centrais de negécios, com o objetivo principal de dar suporte a
evolucao das centrais de compras, para centrais de negocios, e cobrar das autoridades,

nos trés niveis do governo, acfes que contribuam com a cadeia de abastecimento.

Divulgado em setembro de 2005 pela revista SuperHiper, o 5°
Ranking das Redes e Associagfes de Negdcios, apontou que o faturamento das centrais
cresceu mais de 650% entre 2000 e 2004, saltando de R$ 2 bilhdes anuais para mais de
R$ 15 bilhdes. Para 2005, estimava-se que as redes deveriam movimentar R$ 16,5
bilhdes. No quadro 18 demonstra-se os principais resultados sobre o faturamento

obtido com a pesquisa.

Quadro 22 — Quadro Compar ativo de Faturamento

Faturamento 2000 2001 2002 2003 2004 Variacéo
Por m? 3.333 3.614 7.455 8.750 8.756 estavel
Por Check-out 400.000 545.455 820.000 860.169 973.752 + 13%
Por Loja 1.333.333 | 1.666.667 | 3.727.273 | 4.060.000 | 4.282.152 +55%

Fonte: Revista SuperHiper (Setembro/2005 p.64)
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Segundo a pesquisa, o faturamento por metro quadrado manteve-se
estavel em relacdo a 2003, mantendo-se préximo da média das 300 maiores empresas
do setor de supermercados, que é de R$ 9.900,00. Com o crescimento do faturamento
por check-out e por loja, as centrais de negécios também ndo deixam a desgjar para o

ranking das 300 maiores do setor.

A pesqguisatambém obteve os seguintes resultados:

69% dos entrevistados pretendem investir nos proximos 12 meses;

48% investira nas lojas e 43% na aquisi¢do de equipamentos;.

57% possuem marcas proprias, sendo 57% em produtos da cesta basica;

68% investem na seguranca alimentar, através de boas praticas de operacao;

51% investem em treinamento operacional e 48% em treinamento gerencial;

84% das fachadas sdo padronizadas total ou parcialmente;

97% utilizam materiais promocionais padronizados total ou parcialmente;

80% utilizam uniformes padronizados total ou parcia mente;

70,3% apontam as questdes culturais como o principa problema para uma

rede;

e 64,9% apontam as burocracias legais como um dos principais entraves para o
crescimento darede;

e 59,5% apresentam dificuldade de relacionamento com grandes fornecedores.

Conforme Paulo Vamir (GUIA DO ASSOCIATIVISMO 2005, pag.
8), os resultados positivos apresentados no ranking, foram reflexos de trés aspectos
importantes que marcaram o periodo: a profissionalizacdo do segmento, o

reconhecimento do publico corporativo e a aproximagéo do poder publico.
5.7 Exemplo de Associativismo no Mundo - Intermarché

Em evento promovido pelo Comité Abras de AssociacOes de
Negocios, redizado em maio de 2005 e divulgado pela Revista SuperHiper de
junho/2005, revelou a experiéncia portuguesa da francesa Intermarché, uma das

maiores redes de compra do mundo.

A Intermaché surgiu na Franca em 1969 a partir da iniciativa de
alguns amigos que criaram a rede Os Mosgueteiros. No ano seguinte, a rede se
expandiu para vérios paises da Europa, chegando a Portugal em 1989, onde passou a

buscar parceiros, e, em 1991 abriu sua primeiraloja.
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Atuamente a rede conta com 223 lojas em Portugal e atua com as
bandeiras Intermaché (lojas entre mil e dois mil metros quadrado), Ecomarché (lojas
com média de seiscentos metro quadrados), Brincomarché (lojas de jardinagem,
bricolagem e decoracdo), Stationmarché (centro automotivo com oficinas),
Vertimarché (magazines), Resataumarché (restaurantes populares) e Netto (lojas de
hard discount). Conta ainda com trés centros de distribuicdo e trés plataformas de

distribuicéo.

Para ingressar na rede, 0 empresario interessado deve passar por um
rigoroso processo de selecdo e validagdo da sua forma de trabalho. O processo divide-
se em: 1. selecdo e adesdo, onde as empresas que possuem capital financeiro passam
por entrevistas iniciais;, 2. formagdo, com um ano de duracdo, e 3. criacdo da nova

empresa, onde a comissao de validac&o aprova a nova empresa.

A nova sociedade ser4d composta por 98% de capital para o
empresario e 2% para o grupo. O novo associado devera dedicar dois tercos do seu
tempo ao novo negécio e cumprir fungdes na gestdo da central no restante do tempo.
Aslojas que aderirem a rede serdo abastecidas por uma central de compras, porém com

liberdade para adquirirem produtos diretamente do mercado.

A estrutura organizaciona do Intermarché portuguesa estd composta
em diretoria comercial, envolvendo as areas de compras, vendas, ponto-de-venda,
marketing de bandeira, comunicacdo comercia e logistica; direcdo operacional,
envolvendo as areas de desenvolvimento, expansao, construcdo e equipamentos; e, uma
diretoria de suporte, englobando as areas administrativo-financeiro, recursos humanos,

comunicagado, servigos juridicos, formagao, informatica e qualidade.

Nesse momento, a rede Intermaché € a terceira maior empresa de
auto-servico em Portugal, a quinta na Europa e a décima quarta no mundo, empregando
cento e doze mil funcionérios e gerando um volume de negdcios de mais de trinta e

oito bilhdes de euros na Europa.
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6 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS
6.1. Tipo de Pesquisa

Mahotra (2001) classifica as pesguisas entre exploratérias e
conclusivas. A pesquisa conclusiva subdivide-se em descritivas (quantitativas) e causais
(qualitativa). As pesquisas quantitativas utilizam técnicas estatisticas e tém como
principal objetivo mensurar o objeto de estudo. Ja as pesquisas qualitativas tém como

objetivo o entendimento das causas do objeto estudado.

Para a realizag@o deste estudo, foi realizada uma pesquisa exploratoria,
baseada em fontes primérias, utilizando a abordagem direta aos representantes das
centrais de negdcios que atuam no Estado de Sdo Paulo, e, secundérias, por meio de

dados obtidos em outras pesquisas, assm como documentagdo complementar.
6.2 Coleta de Dados

A fim de facilitar o acesso as Centrais de Negocios, manteve-se
contato com o presidente desse comité, Sr. Edivaldo Bronzeri, que também ocupa a
presidéncia de uma central de negécios com sede na Cidade de Jundiai, interior de S&o
Paulo. Isso possibilitou testar o questionario, 0 que permitiu um aperfeicoamento do

mesmo facilitando a sua aplicacéo junto aos associados.

Para gue os objetivos fossem atingidos, foi remetido por e-mail, um
guestionério estruturado contendo quinze questfes direcionadas aos representantes das

centrais de negdcios.

Foram realizados contatos telefonicos, incentivando a participacéo de
todos e garantindo total sigilo sobre as informagdes prestadas, bem como retorno a

central de negdcio dos resultados apurados.
6.3 Caracterizacado da populacgéo alvo e amostra

A idéia inicial consistiu na realizacdo de um censo sobre as vinte e
uma Centrais de Negdcios do Estado de Sdo Paulo, registradas na APAS - Associagao

Paulista de Supermercados, que caracterizam a populagéo alvo deste estudo. No entanto,
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a Central de Negocios da Rede Reunis situada na Cidade de Guarulhos, na Grande S&o
Paulo, que representa 4,76% desse universo, ndo respondeu o questionario. Assim, o
material de estudo ficou constituido das respostas aos vinte e um itens distribuidos em
quinze questbes diretas e de multipla escolha, que compdem cada questionério (vide

apéndice A), respondidos por vinte centrais de negécios.

Tal ocorréncia caracterizou um censo incompleto, com participacéo de
95,24% das Centrais de Negdécios. Nesse contexto, a metodologia estatistica pertinente

foi adescritiva e, sendo assim, ndo foram utilizados os métodos da inferéncia estatistica.

A distribuicdo por municipio, das vinte Centrais de Negocios
entrevistadas, esta descrita na tabela 2, segundo as regides. capital e adjacéncias, litora

einterior.

Tabela 2 - Distribuicdo das CNs do Estado de Sdo Paulo, segundo aregido eo
municipio

Regido / Municipio

1. Capital e Adjacéncias 3. Interior
Barueri Aracatuba Mogi-Mirim
Sé&o Paulo 20% Assis Penapolis
Sao Paulo Dracena Ribeirdo Preto
Séo Paulo Jundiai Séo Carlos 70%
2. Litoral Limeira S. Jodo da Boa Vista
Cubatéo 10% Marilia S. José do Rio Preto
Sao Vicente Mirassol Séo José dos Campos

Fonte: elaborada pelo autor

No entanto, para a andise estatistica, dois fatos adicionais foram

considerados :

a A inspecdo dos dados, revelou que a centra de Barueri apresentou
comportamento semelhante aos das centrais dos municipios do interior,

mormente nas questfes de nUmeros 2 a 5.

b) Ademais, como a regido do litoral contém apenas as centrais de Cubatdo e de
Sd0 Vicente, sentiu-se que ambas ficariam sujeitas a uma exposicéo

desnecessaria se tal regido fosse analisada separadamente.

Nesse contexto, optou-se por utilizar apenas duas regioes: capital, com
3 centrais (15%) einterior com 17 centrais (85%).
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6.4. Analise dos Resultados

6.4.1. Respostas Uteis

Houve casos de questdes ndo respondidas e de questBes respondidas
inadequadamente. Em ambos o0s casos, suas respostas foram classificadas como

respostas descartadas. Um balanco geral de tais fatos esté descrito na Tabela 3.

Tabela 3 - Por centagens de Respostas Uteis e de Respostas Descar tadas

Porcentagem de Respostas Porcentagem de Respostas

Questoes Uteis Descartadas Questoes Uteis Descartadas
1 100 0 8 95 5

> Fundacgéo 95 5 9 100 0
Atual 100 0 10 100 0

3 Fundacgéo 90 10 11 100 0
Atual 95 5 12 100 0

4 Fundacgéo 85 15 13 100 0
Atual 85 15 14 95 5

5 Fundacgéo 80 20 a 100 0
Atual 90 10 15 b 100 0
6 100 0 c 100 0
7 100 0

Fonte: elaborada pelo autor

6.4.2. Aspectos gerais das CNs no Estado de Sdo Paulo
6.4.2.1. Fundagéo

Os resultados mostram que a mais antiga das centrais de negécios, ho
Estado de S8o Paulo, iniciou suas atividades no ano de 1995, na cidade de Assis. Trés
anos depois, em 1998, surgiram as primeiras centrais na capital e no litoral, na Cidade
de Sdo Vicente.
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Grafico 10 — Surgimento das Centrais de Negdcios no Estado de Séo
Paulo
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Fonte: elaborado pelo autor

O valor modal, em termos de fundacfes ocorreu no ano de 2000, com

cinco novas centrais, conforme descrito nafigura 1.
6.4.2.2. Numer o de associados

Dado que neste quesito, houve 100% de respostas Uteis, depreende-se
gue h4, atualmente, nas 20 centrais em estudo, 326 associados dos quais 86 em centrais
da capital (26,4%) e 240 em centrais do interior (73,6%). Embora com um menor
nimero, a capital apresenta maior média de associados: 28,7 por central, contra 14,1
associados, nas centrais de negocios do interior.

No tocante a0 nimero de associados no momento de fundagdo das
centrais, obteve-se 95% de respostas Uteis. Ressalta-se aqui o fato de que, embora tais
fundagdes tenham ocorrido em momentos diferentes, de 1995 a 2005, tais valores foram
computados no sentido de avaliar uma possivel evolucéo geral quanto ao nimero de
associados. Assim é que observou-se um nimero de 243 associados fundadores, 73 na
capital (30,0%) e 170 no interior (70,0%). Observou-se, novamente, 0 maior numero
meédio na capital com 24,3 socios fundadores por central em contraste com 10,6 socios
fundadores por central, no interior do estado.

Tais resultados est&o descritos no grafico 11.
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Grafico 11 — Numer o de Empresas Associadas as
Centrais de Negdcios no Estado de Sdo Paulo
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Fonte: Elaborado pelo autor

Observou-se, entdo, um acréscimo geral de 34,2% no ndmero de
associados desde as fundagBes das centrais de negécios, com 17,8% e 41,2% na capital

e no interior, respectivamente.

6.4.2.3. Numer o médio de check-outs por associado

O numero médio de check-outs por associado, praticamente dobrou
entre as demandas na fundacdo e atual, registrando um acréscimo geral de 99,5%. Tal
diferencafoi devida ao forte acréscimo registrado no interior do estado, 138,8% pois, na

capital houve um decréscimo de 11,8%, conforme descrito na grafico 12.

Grafico 12 — Numer o M édio de Check-outs por Associado
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Fonte: elaborado pelo autor
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6.4.2.4 Areadevendas por associado

Esta questao apresentou 85% de respostas Uteis. Sendo assim, optou-
Se por apresentar apenas os valores médios das &reas de vendas, pois considerou-se que
a area total, num universo de apenas 20 centrais, seria sensivelmente afetada pela
auséncia das areas dos 15% de respostas invalidas.

Constatou-se um acréscimo geral de 19,9% na area média de venda
por associado e, como no caso anterior, tal acréscimo foi motivado pelas centrais do
interior do estado, 24,6%, uma vez que a area média na capital sofreu uma reducéo de
4,5%.

Gréfico 13. Area Média de Venda por Associado
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Fonte: elaborado pelo autor

6.4.2.5. NUmer o M édio de Funcionérios por Associado

Esta questéo foi a que apresentou maior porcentagem de respostas
invalidas: 20% para os dados sobre a fundagdo e 10% para os dados atuais. Ta fato
parece evidenciar uma certa precariedade nos registros em algumas das centrais
pesquisadas.
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Grafico 14. Numero M édio de Funcionarios por Associado

35,0+ 30,0

30,0 | |

25,0+

20,0+ L

15,0+ L

10,0+ o

5,0 %
0,0 :

MEDIA CAPITAL MEDIA INTERIOR MEDIA GERAL

0O FUNDACAO OATUAL

Fonte: elaborado pelo autor

Constatou-se um acréscimo médio gera de 26,1% no nimero médio
de funcionarios por associado, desde as fundacdes das centrais. Novamente as centrais
do interior foram responséveis pelos maiores acréscimos, em média 31,8% do nimero
inicial de funcionérios por associado, enquanto que na capital registrou-se um acréscimo
médio de 9,1% por associado.

6.4.2.6. Comer cializacao de produtos com mar cas proprias

Grafico 15. Marcas Préprias
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Fonte: elaborado pelo autor
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Esta questéo apresentou 100% das respostas Uteis. Constatou-se que
apenas 25% das CNs, ou sga, 5 centrais, sendo 4 do interior e uma da capital,

atualmente, comercializam produtos com a marca da central.

6.4.2.7. Padronizacao

No tocante aos uniformes dos funcionérios, a sinalizagdo interna e ao lay-out de
fachada observou-se, em termos gerais, que 11 (57,9%) em 19 centrais (95% de
respostas Utels), adotam a padronizagdo. Tais resultados podem ser visuaizado no
gréfico 16, onde se observa, também, uma sensivel diferenca em favor das centrais do
interior (62,5%) em relac&o as centrais da capital (33,3%).

Grafico 16. Padronizacdo em Uniformes, Sinalizacéo
Interna e Lay-out de fachadas
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Fonte: elaborado pelo autor
6.4.3 Estéagio de evolucéo e ciclo de vida da central de negdocios

Segundo Souza (2004, p. 63), 0 estagio de evolucdo em que se
encontra a central de negdcios, pode ser avaliado por meio das variaveis. Tipo de
gestdo, Area geogréfica de atuagdo, Foco, Caracteristica principal e Forma de selegfo de
associados. Nesse contexto, buscando apresentar uma classificagdo inerente, sdo
discutidos neste item, as performances das centrais pesquisadas, em relacéo a tais

varidveis.
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6.4.3.1. Forma de gestdo

Observou-se gque a gestao das centrais de negocios € realizada, de modo
geral, em sua maioria, por profissionais especialistas (31,6%) e por associados que,
além da gestdo de seus proprios negocios, dedicam mais de vinte horas semanais de seu
tempo as centrais (31,6%). Outra parcela significativa de gestores (26,3%) é constituida
de associados que geram seus negdcios e dedicam uma parcela de seu tempo, inferior a
20 horas, as suas centrais de negécios. Ademais, 10,5% das gestbes € feita por

associados com dedicagéo exclusiva.

O gréfico 17 descreve tal caracterizacdo. Neste gréfico pode-se
observar também, que ndo ha casos de readegquacdo, nem na capital e nem no interior,
com a utilizagdo de gestores com pequenos conhecimentos sobre o tema. Um fato a ser
registrado € que ndo ha, em centrais da capital, gestéo efetuada por associados com

dedicagdo exclusiva.

Graéafico 17 — Forma de Gestdo das Centrais de Negoécios
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Fonte: elaborado pelo autor

Conforme descrito anteriormente, segundo Souza (2004), a forma de
gestdo esta associada a0 estégio de evolucdo da central de negdcios. Precursora,
Desenvolvimento, Amadurecimento, Maturidade Plena e Declinio. Naturamente, as
cinco aternativas de respostas que constam da legenda da figura 8, foram elaboradas de

modo a propiciar, de forma biunivoca, tal associacéo.
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O gréfico 18 descreve o0 caso geral, no qual sdo consideradas todas as
centrais pesguisadas. Observa-se que os valores modais indicaram o estagio de

Amadurecimento e o estagio de Maturidade Plena, ambos com 31,6% das centrais.

Gréfico 18 — Classificagdo das CNs nos Ciclos de Vida, segundo a Forma
de Gestao
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Fonte: elaborado pelo autor
6.4.3.2. Area geogr &fica de atuagio

De modo geral, os associados estdo aocados a 50 Km ou menos
(65,0%) ou, a menos de 250 km, pertencendo a uma Unica regido do Estado de Séo
Paulo (30,0%). Dentre as centrais pesquisadas, hdo ha casos com associados |ocalizados
em mais de 5 estados.
Observou-se que no interior do estado, ndo ha associados localizados a
mais de 250 Km de suas respectivas centrais de negicios.

Gréfico 19 - Distancia dos Associados as Respectivas CNs
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Fonte: elaborado pelo autor
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Anaogamente (Souza, 2004), a &ea geogréfica de atuacdo estd
associada ao estagio de evolugdo da central de negocios.

O gréfico 20 descreve o caso geral, no qual sdo consideradas todas as
Centrais pesguisadas.

Gréfico 20 — Classificagdo das CNs nos Ciclos de Vida, segundo a Distancia.
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Fonte: elaborado pelo autor
O valor modal (65% das centrais) indica que nesse quesito a maioria

das centrais paulistas encontra-se no estégio Precursora, sendo que apenas 30% podem

ser classificadas no Estégio de Desenvolvimento.

6.4.3.3. Foco

Gréfico 21 - Foco

CAPITAL INTERIOR GERAL

ODESCONTOS E PRAZOS

OANTERIOR + PROPAGANDA + FINANCEIRO

DOANTERIOR + JURIDICO + CONTABIL + DP + TREINAMENTO
DOANTERIOR + INFORMAGAO INTEGRADA + ENTREGA + PAGAMENTO
B ATUALMENTE REDUZIU OS SERVICOS OFERECIDOS

Fonte: elaborado pelo autor
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O gréfico 21 descreve o estagio de evolucdo das centrais, segundo 0
foco.

Observa-se que o valor modal refletindo 50% das centrais, aponta para
o0 Estégio de Desenvolvimento.

Grafico 22 — Classificacéo das CNs nos Ciclos de Vida,
segundo o Foco.
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Fonte: elaborado pelo autor

6.4.3.4. Caracteristica principal

Para analisar a caracteristica principal das centrais de negécios do
Estado de S&o Paulo, foram consideradas trés, dentre as atividades mais relevantes:
Troca de informagBes entre os associados, Apoios e beneficios recebidos dos
fornecedores e Tipo de negociacéo.

Tais atividades sdo apresentadas individuamente, nos gréficos
numerados de 23 a 28. No grafico 29 apresenta-se uma posicdo geral em termos de
meédias das trés atividades, buscando descrever uma classificagdo percentual das
centrais em relacdo a caracteristica principal .



6.4.3.4.1. Troca deinfor magdes entr e os associados

Gréfico 23 - Troca de | nfor magdes entre os Associados
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Fonte: elaborado pelo autor

Gréfico 24 — Classificagdo das CNs nos Ciclos de Vida segundo
a Troca de I nfor magOes entr e os Associados.
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Fonte: elaborado pelo autor

O vador moda (45% das centrais) indica o Estégio

Amadurecimento, seguido do Estégio de Desenvolvimento, com 40% das centrais.

100

de
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6.4.3.4.2. Apoios e beneficios recebidos dos for necedor es

Grafico 25 - Apoios e Beneficios recebidos dos For necedor es
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Fonte: elaborado pelo autor

Gréfico 26 — Classificacdo das CNs nos Ciclos de Vida quanto
aos Apoios e Beneficios recebidos dos For necedor es.
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Fonte: elaborado pelo autor

Quanto ao apoio e aos beneficios recebidos dos fornecedores observa
se, no gréfico 26, que a maioria das centrais (45%) encontra-se no Estégio de
Maturidade Plena, enquanto que 35% estdo classificadas no Estégio de

Desenvolvimento.
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6.4.3.4.3. Tipo de negociagdo

Grafico 27 - Tipo de Negociacao
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Fonte: elaborado pelo autor

Grafico 28 — Classificagdo das CNs nos Ciclos de Vida quanto ao Tipo de
Negociacao.
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Fonte: elaborado pelo autor

Quanto a atividade Tipo de negociacdo, o valor modal (60% das
centrais) indica o Estagio Precursora, havendo ainda 35% das centrais no Estégio de

Amadurecimento, como pode ser visto nafigura 19.

O gréfico 29 descreve os valores médios, em termos percentuais, das
atividades: troca de informagdes entre os associados, apoios e beneficios recebidos dos
fornecedores e tipo de negociagéo, visando fornecer uma classificagdo para as centrais,

segundo a atividade principal.
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Gréfico 29 — Classificacdo das CNs nos Ciclos de Vida segundo a
Caracteristica Principal.
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Fonte: elaborado pelo autor

Observa-se que a maioria das centrais (31,7%) esta classificada no

Estdgio de Amadurecimento, enquanto que os Estégios Precursora e de
Desenvolvimento vém logo a seguir, cada uma contendo 26,7% das centrais.

6.4.3.5. Selecéo dos associados

Observa-se que o valor modal ocorre na maturidade plena.

Grafico 30 - Selecdo de Futur os Associados
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Fonte: elaborado pelo autor
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Gréfico 31 — Classificagdo das CNs nos Ciclos de Vida
segundo a Selecéo de Futur os Associados.
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Fonte: elaborado pelo autor

Conforme descrito no grafico 31, verificase que o vaor modal
(68,4%) indica que a maioria das centrais esta, neste quesito, no estagio de Maturidade
Plena

Os principais resultados desse item, estdo descritos no quadro 23, a

guisa de construcéo de uma matriz de ciclo de vida das centrais de negdécios do Estado
de Séo Paulo.

Os valores modais so aquel es marcados em cinza.

Quadro 23. Matriz de Ciclo de Vida das CNs

Variaveis
Estagio de : L Selecdo
Desenvolvimento Gestao Area o~|e Foco Car a_cte_r Istica dos
Atuacao Principal :
Associados
Precursora 26,3 65,0 20,0 26,7 53
Desenvolvimento 31,6 30,0 50,0 26,7 0,0
Amadurecimento 10,5 0,0 20,0 31,7 15,8
Maturidade Plena 31,6 0,0 10,0 15,0 68,4
Declinio 0,0 50 0,0 0,0 10,5
Total 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Fonte: elaborado pelo autor
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Gréfico 32 — Classificacdo nos Ciclos de Vida das CNs de acordo com as
variaveis
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Fonte: elaborado pelo autor

Com o objetivo de obter uma classificacdo geral para alocar as
centrais de negocios em seus respectivos estégios de evolugdo, foram obtidas as
porcentagens médias de cada estagio de classificacdo descritas no quadro 23.

Os resultados estéo descritos na figura 24, revelando que 28,7% (5,7 =
6 das Centrais de Negdécios de Estado de S&o Paulo) encontram-se no Estagio
Precursora, 27,7% (5,5 = 6 centrais) estdo no Estagio de Desenvolvimento, 15,6% (3,1
=~ 3 centrais), no Estégio de Amadurecimento, 26% (5,2 = 5 centrais) no Estagio de
Maturidade Plena e apenas 2,1% (0,42 = 0 centrais) no Estagio de Declinio.

Grafico 33 - Classificacdo Geral das CNs do Estado de
Sao Paulo.
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Fonte: elaborado pelo autor
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6.4.4. Visdo das centrais de negdcios sobre 0 comportamento dos associados

Anadisase, aqui a opinido das centrais de negdcios sobre aspectos
comportamentais dos associados quanto a troca e ao compartilhamento de informacdes,

a concordancia dos objetivos e a diferenca entre os portes de suas empresas.
6.4.4.1. A troca e o compartilhamento de infor magdes entr e os associados

No interior ha uma grande divisdo quanto a esta questéo, pois 41,2% dos
entrevistados discordam totalmente, enquanto 47% concordam parcialmente ou

totalmente, conforme gréfico 34.

Grafico 34 - Visdo das Centrais de Negocios, quanto a
Troca e ao Compartilhamento de Informacfes entre os
Associados.
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Fonte: elaborado pelo autor

6.4.4.2. Concordancia de objetivos entr e os associados

Constatou-se que had um grande comprometimento em relacdo aos
objetivos entre os associados das CNs, independente da localizacdo, conforme grafico
35.
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Grafico 35 - Visao das Centrais de Negdcios, quanto
a Concordancia de Objetivos entre os Associados
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Fonte: elaborado pelo autor

6.4.4.3. Diferenca entre os portes das empresas associadas

Quanto a esta questdo ha divergéncia nos associados das CNs do
interior em relacdo aos associados das CNs da capital. Aproximadamente 53% dos
associados das CNs do interior discordam total ou parcialmente e 41,1% concordam
parcial ou totalmente, contra os cem por cento dos associados da capital que foram

unanimes na concordancia parcial ou total a esta questdo, conforme gréfico 36.

Gréfico 36 - Visdo das CNs, quanto as Diferencas de
Porte entre os Associados
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Fonte: elaborado pelo autor



6.4.5 Proposta de uma classificagdo das CNs

108

Com o objetivo de obter uma classificacgo das CNs do Estado de Séo

Paulo, no tocante ao seu estagio de evolucdo, foram utilizados os resultados do item

6.2.3: Estagio de evolucéo e ciclo de vida da central de negdcios.

Quadro 24. Classificacdo das CNs, segundo seu Estagio de Evolucao.

o Valor da alternativa
n )
S e S| 5 © escolhida
= Mleddégge Fundacgio Municipio 2| 5 | 3 | enamerode escolhas
o SlF|=[4[3[2]T17]0
d c b a e
MATURIDADE PLENA
1 2000 RedePas 7| 20 |[286| 2 3 1 1 0
1 2000 Rede 10 7] 20 [ 286 2 3 1 1 0
2 4.5 anos 2005 Rede Super Marca 7 20 | 286 1 4 2 0 0
3 ’ 2003 Rede Ponto Certo 7] 19 [ 271 3 0 3 1 0
4 1997 Rede Mais 7 18 | 257 | 3 0 2 2 0
5 2004 Rede Super Mais 7|18 | 257 2 2 1 2 0
AMADURECIMENTO
6 1995 Rede 20 7 | 17 [ 243 2 1 2 2 0
7 8,7 anos 1999 Rede Forte 7 117 |243] 1 2 3 1 0
8 1998 Rede Econbmica 6 14 | 2,33 1 1 3 1 0
DESENVOLVIMENTO
9 2000 Rede Sol 7| 16 [ 229 2 1 1 3 0
9 2004 Rede Clima 7| 16 [ 229 2 1 1 3 0
9 2000 Rede Icoval 7| 16 [ 229 2 1 1 3 0
9 5,2 anos 2001 Rede Super Vizinho 7 16 | 2,29 2 1 1 3 0
10 2004 Rede Super 10 7| 16 [ 229 1 2 2 2 0
10 1996 Rede Parceiros 7 16 | 2,29 1 2 2 2 0
PRECURSORA
11 2005 Rede Sempre Juntos 7115 [214| 1 1 3 2 0
12 1998 Rede Litoral 6 12 | 200]| 1 1 1 3 0
13 5,0 anos 2004 Rede Cias 7 12 | 1,71 1 1 1 3 1
14 1998 Rede Arcos 7 12 |1,71] O 0 4 2 1
15 2000 Rede Cau 7 9 [129]| 0 1 1 4 1

Fonte: elaborado pelo autor
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Conforme visto no item 6.2.3, no quadro 23 e nos gréaficos 32 e 33,
segundo a evolugdo, as centrais em estudo podem ser agrupadas nos seguintes estagios:
Precursora (6 centrais = 28,7%), Desenvolvimento (6 centras = 27,7%),
Amadurecimento (3 centrais = 15,6%), Maturidade Plena (5 centrais = 26,0%) e
Declinio (nenhuma central = 2,1%).

No entanto, a ocorréncia de empates levou a classificacgo de centrais
com o mesmo escore médio, em estdgios diferentes. Para evitar tal problema e,
considerando-se que em vinte centrais uma delas representa 5%, optou-se por classificar
no quadro 24, 5 (cinco) centrais no estagio de Precursora, 6 (seis) no estagio de
Desenvolvimento, 3 (trés) no estédgio de Amadurecimento e 6 (seis) no estagio de

Maturidade Plena. Tais resultados podem ser observados, também, nas figuras 28 e 29.

Gréfico 37. Classificagdo das CNs, segundo Posicédo no Ciclo de Vida.
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Fonte: elaborado pelo autor
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Grafico 38. Classificagdo das CNs, segundo seus Escor es M édios.
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Fonte: elaborado pelo autor

A classificacdo individual reflete o desempenho das centrais
entrevistadas, quanto as variaveis. Tipo de Gestdo, Area Geografica de Atuagio, Foco,

Caracteristica Principa e Forma de Selecéo de Associados.

Para cada uma das cinco aternativas de respostas, das sete questdes
envolvidas, atribuiram-se os valores 1, 2, 3, 4 e O, respectivamente para as aternativas
abc,dee.

Os valores médios, segundo o nimero de questbes respondidas, foram
obtidos e dispostos em ordem decrescente, gerando uma classificagdo. Em casos de
médias iguais, utilizou-se como critério de desempate 0 nimero de respostas na
aternativa (d) (Maturidade Plena). Persistindo o empate considerou-se 0 niumero de
respostas na aternativa (c) (Amadurecimento) e assim por diante por meio das cinco
aternativas. Quando o critério adotado para desempate ndo foi suficiente, concluiu-se

pelo empate entre as centrais envolvidas.
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6.4.6. Hipodteses
6.4.6.1. Consideracfesiniciais
Esta pesquisa contemplou trés hipéteses:

Hi: A maioria das Centrais de Negocios do Estado de S3o Paulo

encontra-se no Estagio de Desenvolvimento;

H»: A troca e o compartilhamento de informacdes entre os associados

constituem os fatores de maior dificuldade encontrados nas Centrais de Negécios,

independentemente do estégio em que se encontram;

Hi: H& uma maior identidade de objetivos entre os associados, nos

Estagios de Amadurecimento e de Maturidade Plena, que nos Estégios Precursora e

Desenvolvimento.

N&o se pode perder de vista que, conforme comentado em 6.1.3 ndo se
trata aqui de testar hipo6teses pois a pesquisa ndo se deu em uma amostra do universo e
sim todo o universo pesquisado, congtituindo-se em um censo. Assim sendo, as
variaveis de interesse da populacéo alvo, a menos de 4,76%, foram “completamente”
conhecidas . Nesse contexto, a verificacdo foi realizada por meio dos parametros e ndo
de suas estimativas.

6.4.6.2. Primeira hipétese

Hi: A maioria das Centrais de Negocios do Estado de Sdo Paulo

encontra-se no Estagio de Desenvolvimento

De certo modo, essa hip6tese vem sendo parcialmente discutida desde
6.2.3, mais especificamente nos itens 6.2.3.1 a 6.2.3.5, conforme pode ser verificado no
guadro 23, no item 6.2.3 e no quadro 24.

Face aos resultados obtidos, ndo ha evidéncias para reeitar Hy,
embora tenha sido constatado um numero semelhante, a0 do Estdgio de
Desenvolvimento, de centrais nos Estégios Precursora e de Maturidade Plena. Talvez
uma hipotese mais realista fosse H;: As CNs do Estado de Sdo Paulo estdo distribuidas

entre os Estégios Precursora e de Maturidade Plena.
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6.4.6.3. Segunda hipotese

H,: A troca e o compartilhamento de informacdes entre os associados

constituem os fatores de maior dificuldade encontrados nas Centrais de Negécios,

independentemente do estégio em que se encontram;

Como pode ser verificado no grafico 39, ha evidéncias que indicam a
rgjeicdo de H,. Observa-se que as opinides dos dirigentes das centrais apresentam
comportamentos semelhantes, embora em porcentagens diferentes, apenas nos dois
primeiros estagios de evolucéo. Na passagem do estégio de desenvolvimento para o de
amadurecimento h& uma forte inversdo de preferéncias, indicando que a troca e o
compartilhamento de informagtes aumentam a medida em que as CNs evoluem para
estagios mais avancados.

Graéfico 39 - Troca e Compartilhamento de I nfor magoes,
segundo o Estagio do Ciclo de Vida das CNs.
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Fonte: elaborado pelo autor

6.4.6.4. Terceira hipétese

Hi: H& uma maior identidade de objetivos entre os associados, nos

Estédgios de Amadurecimento e de Maturidade Plena, que nos Estégios Precursora e

Desenvolvimento.

O gréfico 40 ilustra o fato de que ndo ha evidéncias que indiquem a

rejeicdo de Ha.
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Grafico 40 — I dentidade de Objetivos, segundo o estagio do Ciclo de

VidadasCNs
120,0
100,0
100,0 833
80,0
80,0 .\65‘7/
60,0
40,0 33,3
2% 16,7
20,0
W
0,0 T T T

PRECURSORA DESENVOLVIMENTO AMADURECIMENTO MATURIDADE PLENA

—8—DISCORDO —i—CONCORDO

Fonte: elaborado pelo autor
6.4.7. A pesquisa de campo e a literatura

Em pesquisa realizada por Souza (2004) o mesmo afirma que as CNs
estariam acangando o Estégio de Desenvolvimento ao contrario do que a pesguisa
constatou. Na pesqguisa ficou evidenciado que as CNs distribuem-se nos quatro estagios
de forma diferenciada, sendo que os Estagios de maior concentracdo das CNs séo o
Estagio Precursora, de Desenvolvimento e Maturidade Plena, conforme observado no
grafico 33.

Amato Neto (2000) apontou que as peguenas e médias empresas
devem superar as inimeras dificuldades e problemas, tanto em ordem financeira, como
técnica-organizacional e gerencial, afim de que possam tornar-se viaveis e competitivas.
Verificou-se pela pesquisa que ao associarem-se a uma CNs, tais empresas, objeto desta
pesquisa estdo tentando superar tais dificuldades. 1sso pode ser corroborado com Saab et
al. (2000), afirmando que o associativismo possibilita 0 acesso a muito mais recursos do
gue qualquer empresa ou profissional obtém de forma isolada. Entretanto as barreiras
culturais entre 0s empresarios independentes e a garantia de preservacdo dos interesses
de todos sd0 os grandes obstaculos a serem vencidos. Porém tais fatos ndo se
apresentam em grau idéntico quando a pesguisa aponta a diferenciacdo que existe nas
CNs da capital e interior, mostrando que estas estédo mais afinadas com as necessidades

observadas pel os autores.
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Segundo Souza (2004), dos empresarios pesquisados, identificou-se
gue apbs ter se associado a uma central, houve um crescimento no quadro de
funcion&rios da empresa associada. Tal fato confirmou-se na pesquisa. Apenas
verificou-se que o crescimento do nimero dos funcionérios dos associados foi maior
nos supermercados associados das CNs do interior.

Em relacdo a0 numero médio de associados, segundo pesquisa de
Souza (op. cit), amédia do Brasil era de 29 associados por CNs, idéntico ao apurado na
capital, porém bem superior ao do interior, que é de 14,1 associado por CNSs.

Conforme classificaco do porte da empresa utilizada pelo SEBRAE
(vide Quadro 1, pag. 9), nesta pesguisa constatou-se que as empresas associadas as CNs,
no segmento supermercadista no Estado de Sdo Paulo, sdo compostas de Pequenas
Empresas, pois estdo entre 10 a 49 funcionérios por empresa.

Ainda de acordo com as pesguisas de Souza (2004), em relagdo as
marcas proprias, 55% das CNs pesquisadas em todos 0s segmentos comercializavam
produtos com marcas proprias, com destaque para as padarias. Nesta pesquisa
constatou-se que apenas 25% das CNs possuem produtos com marcas proprias em seu
mix de produtos comercializados.

Com base no esquema de estrutura de canal para bens de consumo
descrito por Parente (2000), as CNs estariam localizadas entre os niveis dois e trés (vide
Figurab, p. 97).

Conforme com o ciclo de vida do varejo descrito por Parente (2000),
ndo foram classificadas quaisquer das CNs objetos desta pesquisa como em Estagio de

Declinio (vide figura 6, p.98)

Baseado na classificagéo de lojas do setor supermercadistada ABRAS
(Quadro 20), as empresas participantes das CNs séo classificadas em supermercados

compacto quanto a sua classificacéo de formato de loja (vide gréfico 13, p.118).

Mesmo ndo sendo o objetivo desta pesquisa, pode-se identificar, com
base naresposta da questéo 11, que trata das trocas de informagdes entre os associados,
gue as empresas associadas as CNs podem ser classificadas como Redes Densas,
conforme descrito por Sacomano Neto (2004), pois suas relagdes estdo baseadas na

troca de informagoes refinadas e na confianga entre os atores.
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Esta pesguisa concluiu ainda que as empresas associadas as CNs
caracterizam-se como um tipo de rede flexivel de pequenas empresas do setor vargjista
de supermercados, conforme definido por Casarotto Filho e Pires (2001), em razéo dos
atores possuirem objetivos comuns e ab mesmo tempo grande independéncia entre os

mesmo e ainda atuarem como uma grande empresa.

No encerramento desta pesquisa, por meio de consultas secundérias,
obteve-se a informagdo de que as CNs pertencente ao Comité da APAS estdo inovando
0 conceito de marcas préprias com o langcamento de um ovo de chocolate, que sera
comerciaizado durante a quaresma de 2006. A intencdo € que os ovos de chocolate

sirvam de teste piloto para novos lancamentos de produtos com marca prépria a serem

lancados.
6.5. Limitagdes da Pesquisa
O trabalho apresentou algumas limitacfes que sdo citadas a seguir.

No desenvolvimento da pesguisa observou-se a auséncia de uma
questéo sobre a qualificacdo dos empresarios e gestores, fator este que pode influir na
posicdo da CNs no Ciclo de Vida.

Ao considerar-se todo o universo, a falta de dados da Central Reunis
ndo prejudicou a andlise como um todo, mas sim a posi¢do das CNs da capita, umavez
gue, embora essa central esteja localizada em uma cidade do interior, que é Guarulhos,
possui conformagdes com as CNs da capital, em razéo dessa cidade pertencer a regido
da Grande S&o Paulo.

Outralimitacéo é o fato da pesquisa concentrar-se apenas nas Centrais
de Negacios filiadas a APAS, uma vez que foi constatado que no Estado de S&o Paulo

existem outras CNs néo filiadas e que ndo fizeram parte do presente trabal ho.

O pequeno numero de questionarios (20), associado a um grande
nimero de aternativas das questdes fechadas (5 aternativas), impossibilitou o estudo
dos cruzamentos entre as questdes. 1sso ocorreu, também, com as questdes numéricas

abertas, mesmo com a formagao de classes para reduzir o nimero de linhas e de colunas
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das tabelas de dupla entrada. Em outras palavras, as tabelas de dupla entrada ficaram

com muitos zeros. (vide Apéndice B)

As dternativas das questdes fechadas (em nimero de cinco) podem
induzir a respostas equivalentes as aternativas (também em nimero de cinco) sobre a
opinido dos respondentes, com relacdo a afericdo sobre a posi¢cdo das CNs no Ciclo de
Vida

A alternativa (e) que mensura o Estagio do Declinio, também pela sua
posicdo no questionario, apds o Estagio da Maturidade pode levar a consideracdes
errbneas, do tipo, evolugdo para melhor.

Finalmente, dentre os 20 questionarios, apenas 12 foram respondidos
completamente.

6.6. Recomendacoes par a Pesquisas Futuras

O trabalho, pela sua amplitude, traz em sua estrutura uma série de
guestionamentos, permitindo que sgjam desdobrados do mesmo, novas pesquisas, as

guais sugere-se a seguir.

a) Um estudo paraidentificar as razées do maior crescimentos das CNs do interior em
relacdo ao menor crescimentos das CNs da capital;

b) elaborar umaréplica deste estudo em CNs de outros estados;

C) organizar pesquisas sobre CNs em outros segmentos o que permitird a criacdo de
um model o de evolucéo do Ciclo de Vidadas CNs;

d) estender o estudo paratodas as CNs do Estado de S&o Paulo, propiciando um corte
comparativo entre as CNsfiliadas a APAS, das ndo filiadas;

€) desenvolver um modelo estatistico de mensuracéo das CNs que leve em conta a
escolha de uma amostra para afericdo em nivel nacional, para que se possa fazer
inferéncia estatistica;

f) padronizar o questionario de forma a evitar entendimentos equivocados sobre a
ordem das aternativas como o caso do Estagio Declinio; e

g) fazer uma pesquisa direcionada aos associados para verificar se estes avaliam o
desempenho da sua CN com outras.

h) um estudo paraidentificar o grau de coesdo e densidade da rede.
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7. Consideragdes Finais

Investigar micro, pequenas e médias empresas, € tdo intrigante e
desafiante quanto explorar 0 espaco sideral. A literatura aponta para conceitos que estéo
consolidados, em muitos casos, para grandes organizagdes inseridas em economias,
algumas, ja consolidadas. Estratégias sdo transferidas para realidades dos peguenos
negécios como se estes fossem similares em estratégias de organizagdes de grande
porte. Esguece-se que 0s pequenos empreendedores, em muitos casos, tém dificuldade
de entendimento do que acontece em volta de suas organizagGes. Em periodos de crise,
tentam apoiar-se, principa mente em “palpiteiros’ que sem uma qualificagdo adequada
podem sugerir agdes de curto prazo que levem suas organizacOes a situagdes de risco.
Outros buscam na academia, e em profissionais altamente qualificados (consultores,
assessores, pesquisadores) uma solugdo mais cientifica calcada em conhecimentos
consolidados em varias areas da administragdo. Em alguns casos, tal risco pode ndo ser
diminuto, uma vez que alguns destes profissionais adotam estratégias que deram certo
em grandes empresas.

Depreende-se disto que mais pesquisas sobre pequenos negécios
poderdo prover os empreendedores de mais ferramentas estratégicas para melhor
administrarem suas organizagoes.

“A cooperacdo entre pequenas empresas € tao irreversivel como a
globalizacdo, ou melhor, talvez sgja a maneira como as pequenas empresas possam
assegurar a sua sobrevivéncia e a sociedade garantir seu desenvolvimento equilibrado”
(CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001, pg.38)

Quer-se crer que, em quaisguer circunstancias em que 0 pegueno
empreendedor se encontrar, torna-se necessario nao trabahar de forma isolada, mas
associar-se a outras organizagbes de seu ramo, mesmo que ndo goste, pelo fato de
compartilhar informagdes com seu concorrente direto.

A crise é uma alavanca para o desenvolvimento, que de outra forma

demoraria muito para acontecer...

...as tempestades e guerras tém mostrado isso!
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APENDICE A

29§ UNIMEP

Universidade Metodista de Piracicaba

Mestrado Profissional em Administracéao

Mestrando - Rogério Pousa
e-mail: rogerio.pousa@terra.com.br

Titulo - Os Ciclos de Vida das Centrais de Nego6cios — Um estudo no setor
supermercadista no Estado de S&o Paulo.

Formulério de Pesquisa
Atencdo: Este formulario sera usado apenas para fins académico.
ApOs sua formatacdo, 0 mesmo sera destruido.

Qual 0 ano de fundagdo da CN?

FUNDAGCAO HOJE

Quantos associados formam a CN?

Em média, qual a area de vendas em m? por associado?

| |
Em média, qual o nimero de check-outs por associados? | |
| |
| |

Em média, qual o nimero de funcionarios por associado?

A associacdo atua com marcas proprias? SIM NAO

Aslojas associadas adotam a padronizacdo em uniformes dos

o T SIM NAO
funcionérios, sinalizacdo interna e lay-out de fachadas?
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Em relac8o a gestao da Central de Negdcios (CN), assinale aalternativa que melhor representa a situagéo
atual da associagao:

a. A gestdo da CN é realizada pelos proprios associados, com dedicacéo de até 20 horas semanais,
dividindo o tempo entre a CN e 0 seu préprio comércio.

b. A gestdo da CN é redizada pelos préprios associados, com dedicacdo de acima de 20 horas
semanais, dividindo o tempo entre a CN e o seu préprio comércio.

c. A gestdo da CN é realizada pel os associados com dedicagéo exclusiva paraa CN ou é realizada por
um profissional contratado no mercado.

d. A gestdo da CN é realizada por um profissional contratado no mercado com conhecimentos em
administracéo de CN.

e. A gestdo da CN passou por readequacdo para atingir os objetivos, sendo realizada por um
profissional contratado no mercado com poucos conhecimentos em administragdo de CN

L ooud

Em relacdo a ar ea de atuacgéo da Central de Negdcios, assinale a alternativa que melhor representa a situagao
atual da associagao:

a. Os associados estdo |ocalizados em cidades distantes até 50 km.

b. Os associados estéo localizados em cidades distantes até 250 km, abrangendo uma regido do Estado.
c¢. Osassociados estdo |ocalizados em cidades distantes acima de 250 km, abrangendo varias regides.
d. Os associados estdo localizados em mais de 5 Estados.

e. Depois de um crescimento territorial, atualmente os associados estéo localizados mais
préximos.

L ool

Em relacdo aos ser vicos oferecidos pela Central de Negdcios, assinale a alternativa que melhor representa a
situacdo atual da associagéo:

a. O principal objetivo daCN é conseguir descontos e prazos nas compras para 0s associados.
b. Alternativa anterior, e a divisdo de custos de servicos de propaganda integrada e da area financeira.

c. Além das alternativas anteriores, a CN oferece gratuitamente aos associados assessoria juridica,
marketing, financas, contébil, departamento pessoal e treinamento de funcionérios.

d. Alternativas anteriores, ha um sistema de informagdes integrada com os fornecedores; a CN possui
CD com veiculos préprios pararealizar entregas e 0s pagamentos aos fornecedores sdo centralizados.

L O 000

e. ApOs oferecer varios servicos, atualmente a CN diminuiu a quantidade de servigos oferecidos aos
associados devido principalmente a falta de investimentos.
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Em relac8o atroca de informagdes entre 0os empr esar ios associados, assinale a aternativa que melhor
representa a situagéo atual da associagéo.

[

L O U0

a. N&o h4 troca e compartilhamento de informagdes entre os empresérios associados, sendo a maior
barreira a ser vencida no momento.

b. H& uma razoavel integragdo entre os empresdrios associados na troca e compartilhamento das
informagdes.

c. Hatotal integracdo por parte dos empresarios na troca de informagdes e compartilhamento de dados
entre 0s associados.

d. A associagdo possui um sistema de informagdo integralizado entre os associados para
compartilhamento das informacdes.

e. Apds tentar diversas formas de integralizar as informag@es entres os associados, atualmente a troca
de informagdes entre eles esta abaixo da expectativa da associacao.

Em relacéo aos apoios e beneficios recebidos dos for necedor es, assinale a aternativa que melhor representa
asituacdo atual da associacao.

[

I N N

a. A associacdo recebe apenas condicdes de preco e prazo vinculados aos volumes adquiridos
dos fornecedores.

b. Alem de condi¢cBes de preco e prazo, a associacdo recebe alguns apoios e beneficios
negociados em cada compra com os fornecedores.

c. A associacdo mantém contrato assinado de acordos com os fornecedores, garantido apoios e
beneficios.

d. Além das dternativas anteriores, a associagdo mantém um contrato de fidelidade com os
fornecedores.

e. Apbs conquistarem diversos beneficios e vantagens dos fornecedores, houve uma reducéo
dos mesmos.




126

Em relagdo as negociagoes, assinale a aternativa que melhor representa a situagéo atual da associacao.

L O OJ Od0

a. A negociacdo é centralizada, sendo o faturamento e as entregas realizadas a cada associado.

b. A negociagdo e a entrega sdo centralizadas, sendo o faturamento realizado diretamente para cada
associado.

c. A negociacdo, o faturamento e a entrega sdo centralizados e 0 associado é responsavel por retirar as
mercadorias na central.

d. A negociacgdo, o faturamento e a entrega sdo centralizados e a central é responsavel por entregar as
mercadorias no estabel ecimento dos associados.

e. A negociagdo ainda é centralizada, mas o faturamento e as entregas voltaram a serem realizadas a
cada associado.

Em relacdo a Selecdo dos Associados, assinale a aternativa que melhor representa a situagdo atual da
associagao.

[
[
[
[
[

a. Néo ha pré-selecdo dos interessados em associar-se a CN.

b. H& pré-seleco para o0 ingresso de novos associados, porém com poucas exigéncias e ha uma
grande saida de associados.

c. Ha pré-selecdo para o ingresso de novos associados, porém com mais exigéncias e ha uma pequena
saida de associados.

d. H& pouca entrada e saida de associados da CN. Para a entrada, hd uma pré-selecdo com muito mais
exigéncias.

e. Atualmente, apos grande reducdo de associados, existe pouca exigéncia na pré-selecdo, ocorrendo
pouca entrada de novos associados.




127

Em relagdo as afirmagdes abaixo, assinale a alternativa que melhor
representa a situag&o atual da associagéo.

Discordo Totalmente

Discordo Parcialmente

N&o Concordo e Nem Discordo

Concordo Parcialmente

Concordo Totalmente

a. A troca e compartilhamento das informacdes entre o0s associados, sempre
foi uma grande dificuldade enfrentada pela CN.

b. H4 uma grande concordancia de objetivos entre os associados a serem
seguidos pela CN.

c. A diferenca entre o porte dos associados ndo interfere no relacionamento
entre eles.
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APENDICE B

O pegueno nimero de questionérios (20), associado a um grande
nimero de alternativas das questfes fechadas (5 alternativas), impossibilitou o estudo
dos cruzamentos entre as questdes. Isto ocorreu, também, com as questdes numéricas
abertas, mesmo com a formacdo de classes para reduzir o nimero de linhas e de
colunas das tabelas de dupla entrada. Em outras palavras, as tabelas de dupla entrada

ficaram com muitos zeros.

Contagem de Q2
Atua Q9
(em Total
Q2 Atual (Classes) a b d branco) Global
1 2 2
2 10 2 1 13
3 3 1 4
(em branco)
Tota Global 13 5 1 19
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