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CENTRAIS DE NEGOCIOS:
COMO ENFRENTAR AS REDES INTERNACIONAIS DE
SUPERMERCADOS

José Alberto Yemal*

RESUMO

Diante de uma nova realidade de negdcios, pode-se observar que as aliancas estratégicas estdo
cada vez mais presentes nas redes de negdcios, a0 mesmo tempo em que demandam por
maiores analises e ponderacfes. Atualmente, no setor varejista, 0 objetivo é a permanéncia no
mercado de pequenos e médios supermercados principalmente com a entrada de grandes
grupos varejistas internacionais e com as fusdes e aquisicbes das grandes redes de
supermercados nacionais, pequenos supermercadistas tém unido esforcos para formar aliangas
através das chamadas “centrais de negdcios”. A estratégia é criar escala, evitar intermediarios
e comprar produtos basicos e de alto giro diretamente da indudstria. O foco principal deste
artigo é descrever a formagdo de aliangas estratégicas no setor supermercadista atraves das

centrais de negocios, analisando a entrada de um supermercado a uma central de negdcios.
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1 INTRODUCAO

No final do século XX as grandes empresas rivalizavam em torno da manutencdo de
posicOes competitivas sustentdveis, ja que apenas adquirir novas vantagens competitivas ndo
era suficiente, uma vez que qualquer diferenciacdo poderia facilmente ser copiada por algum
concorrente.

Pdde-se notar, um movimento das empresas em busca da renovacéao e integracdo dos
processos anteriores e/ou posteriores aos que ja praticavam. Do mesmo modo, as pequenas
empresas, que também se especializaram perceberam que precisavam seguir caminho
idéntico, mas o problema era “como”, j& que encontravam um fator limitante: a falta de
recursos. Como consequiéncia uma das solugdes encontradas para isso foi 0 desenvolvimento
de aliancas estratégicas.

Enguanto a indUstria conseguia obter novas formas de vantagem competitiva, o varejo
passou a sofrer o impacto do acirramento da concorréncia. No Brasil esse processo se tornou
marcante com a entrada de grandes grupos varejistas internacionais, que impunham condi¢fes
aos fabricantes e, dessa forma, prejudicavam o pequeno comerciante local.

Espelhados nas iniciativas dos segmentos industriais, apoiados nas politicas de
diferenciacdo de precos para grandes volumes de compra e se baseando em exemplos
internacionais, principalmente na Europa, 0s pequenos varejistas comecaram a se articular
formando associa¢Bes ou cooperativas com o objetivo inicial de obter beneficios das compras
em grande escala e de um maior poder de barganha junto aos seus fornecedores.

A partir dessas primeiras parcerias comecgaram a se estruturar outros tipos de aliangas
estratégicas, onde os objetivos ndo se restringem apenas a reducao de custos nos processos de
compra, mas envolvem também a aquisi¢do de conhecimento, informag&o, tecnologia e outras
fontes que pudessem se constituir em vantagens competitivas.

Considerando que, no sentido mais atual, o objetivo é a permanéncia no mercado de
pequenas e médias empresas e uma alternativa é a profissionalizacdo, pequenos
supermercadistas tém unido esforcos para formar as chamadas “centrais de neg6cios”.

A estratégia é criar escala, evitar intermediarios e comprar produtos béasicos e de alto
giro diretamente da industria. O conceito é justamente reunir forcas e criar sinergia entre 0s
associados, desenvolvendo uma melhoria no atendimento e na qualidade dos servicos. Essa
estratégia, além de se concentrar na logistica e na obtencdo de precos melhores nas
negociagdes de compra com os fornecedores, € implementar uma padronizacdo nas lojas, no

atendimento e no marketing e por conseqiéncia na imagem dos associados.
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Com uma viséo de longo prazo, tais redes podem, por exemplo, planejar a construcao
de centros de distribuicdo e armazenagem, ou investimentos em tecnologias inovadoras. Por
outro lado, no curto prazo elas podem trabalhar aspectos ligados a marca, uniformes para os
funcionarios, letreiros para loja e a emissdao de cartdo de crédito proprio de compra,
facilitando o financiamento para os clientes.

Tendo examinado o0s aspectos enumerados, este artigo apresenta uma revisao
conceitual seguida de um modelo de analise, ilustrado por um exemplo de aplicacdo a uma
central de negécios e as mudancas ocorridas com seus associados antes e depois da central de
negocios. Os resultados preliminares apontam para obtencdo de melhorias significativas em
suas posi¢des competitivas, em funcdo do fortalecimento de seus poderes de negociacdo com

fornecedores e imagem junto aos clientes.

2 REFERENCIAL TEORICO

As grandes corporacdes passaram a estabelecer um ritmo de dominio e concentragédo
nos cenarios de negdcios como nunca antes constatado. A pequena empresa isolada néo
consegue sobreviver nesse ambiente mutavel e, assim, a disposicdo em rede apresenta-se
como alternativa viavel, porque consegue estabelecer uma relacao positiva no que diz respeito
a combinacdo de pessoas, tecnologias e conhecimento, alem do capital que deixa de estar
concentrado nas maos de um so proprietario.

As aliancas estratégicas podem ser caracterizadas como sendo uma conformacéo
organizacional particular, no qual empresas deliberadamente decidem empreender um projeto
comum (LIPNACK; STAMPS, 1994), ou seja, é a unido de empresas em prol de um objetivo
comum, utilizando-se para isso de suas competéncias individuais a fim de se fortalecerem
mutuamente dentro do mercado nas quais estao inseridas, sendo elas concorrentes ou nao.

Dentro do contexto das aliancas estratégicas encontram-se diversos modelos de
estruturacdo e organizagdo de relacionamentos, como joint-ventures, parcerias, consorcios,
integracdo vertical, cluster, acordos cooperativos, franchising, organizacédo virtual, integracdo
horizontal, redes empresariais flexiveis, entre outros. Deve-se ressaltar que essa classificacdo
ndo é exaustiva, sendo bastante discutivel, visto que alguns autores ndo consideram, por
exemplo, as joint-ventures como sendo aliancgas estratégicas (LIPNACK; STAMPS, 1994) e
outros diferem as aliancas das redes empresariais. No entanto o mais importante € a idéia

resultante de que as aliangas sdo as unifes ou vinculos estabelecidos entre empresas
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autbnomas que buscam um objetivo comum e, para isso, compartilham elementos de suas
cadeias de valor (PORTER, 1989).

As questbes da composicdo das redes e de seus propdsitos levam em conta
principalmente a integracao de esforcos como medida que possibilite aos pares a superagao de
dificuldades de mercado, através de posi¢cGes competitivas mais eficazes.

O estudo do conceito de redes tem se expandido a varios campos como a antropologia,
ciéncia politica, psicologia, sociologia e 0s estudos organizacionais. As analises de redes tém
sido empregadas para compreender a natureza, a intensidade das relagdes entre organizagoes
e/ou instituicdes, a medida que ha um maior interesse do papel e consequéncias das redes no
sistema econdmico (SACOMANO NETO, 2004).

Britto (2002) define redes de empresas como sendo arranjos organizacionais baseados
em vinculos sistematicos — muitas vezes de carater cooperativo — entre empresas formalmente
independentes, que ddo origem a uma forma particular de coordenagdo das atividades
econdmicas.

As redes de cooperacao podem ser traduzidas como sendo uma relagdo de colaboracao
mutua entre empresas, mantendo sua independéncia, que se unem por objetivos lucrativos em
comum, por exemplo, financiar pesquisas, introduzir um novo produto no mercado, realizar
aliangas oportunistas, entre outros (OLIVEIRA e GUERINI, 2003).

O sistema de cooperacdo entre empresas pode ser descrito como sendo composto
geralmente de pequenas empresas independentes, organizado em um local ou regido como
base, pertencendo ao mesmo setor industrial, especializando-se em uma fase em particular do
processo produtivo, reunidas e aproveitando a presenca das instituicdes locais, através de
relacionamentos de competicao e cooperacdo (AMATO NETO, 2000).

De acordo com North (1990) as redes ndo s&o instituicbes, mas arranjos institucionais
com certas regras. Assim, o grau de institucionalizacdo de uma comunidade politica é
determinado pelas preferéncias politicas de seus membros, que sdo formadas por regras,
principios e padrdes de procedimento desta comunidade. As competéncias e atribuicdes de
uma rede de empresas estdo basicamente ligadas a processos de coordenacdo que uma
coalizéo de empresas pode empregar (AMATO NETO, 2000).

Segundo Porter (1989), estratégia competitiva é "a busca de uma posicdo competitiva
favoravel em uma indstria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia". E através da
determinacdo de uma estratégia competitiva que uma empresa poderé estabelecer uma posicao
lucrativa e sustentavel em funcédo das forcas que determinam a rentabilidade e atratividade da

industria a qual pertence.
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A metodologia mais utilizada no meio gerencial é a proposta por Porter (1989) e
conhecida como "analise estrutural da industria™ ou "matriz das cinco for¢as". Neste modelo,
o0 autor afirma que a intensidade da concorréncia em uma industria tem suas raizes na sua
estrutura econdmica béasica e vai muito além do comportamento dos atuais concorrentes.
Porter propde um contexto analitico formado por cinco forgcas competitivas basicas,
afirmando que ¢é o conjunto dessas forcas, e 0 modo como uma empresa reage a elas, que irdo
determinar o potencial de lucro existente em um determinado setor industrial. Deve-se
ressaltar que, na maioria das vezes a melhor estratégia pode ndo ser decorrente de um controle
sobre todas as forgas simultaneamente, mas sim sobre as fontes de uma ou mais delas que
tenham um potencial relevante de contribuicdo ao posicionamento competitivo de uma
empresa. A analise das cinco forcas competitivas — entrantes potenciais, ameaca de
substituicdo, poder de negociacdo com fornecedores, poder de negociagdo com clientes e
rivalidade entre os atuais concorrentes — demonstra claramente que a concorréncia enfrentada
por uma empresa pode ndo ter necessariamente sua fonte em uma outra empresa estabelecida
no mesmo segmento de mercado. As fontes de concorréncia podem ter sua origem no proprio
fornecedor e até mesmo no cliente, visto que também “concorrem” contra ou agem contra 0
lucro da empresa. No entanto, quando nos deparamos com processos de aliangas estratégicas,
essas forcas tendem a se alterar gerando novos cenarios concorrenciais mais favoraveis aos
participantes. O primeiro deles — e mais importante — € o que resulta com as mudancas quanto
a rivalidade interna do setor ou segmento industrial. Nos processos normais de concorréncia,
as grandes empresas tendem a impor suas politicas, estabelecer precos, servicos e escolher
seus concorrentes. A efetivacdo de aliancas tende a tornar esses processos mais claros,
participativos e mais efetivos.

O estagio mais importante no processo de planejamento estratégico de qualquer
empresa € identificar onde ela pode agregar um maior valor ao seu produto, ou seja, onde
pode adquirir vantagens competitivas. Para isso Porter (1989, p. 33) criou uma estrutura
denominada Cadeia de Valores, que “é uma reunido de atividades que sdo executadas para
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto”. Segundo o autor, as
atividades desenvolvidas dentro de uma empresa podem ser divididas em dois tipos: as
primarias, que “sdo as atividades envolvidas na criacéo fisica do produto (logistica interna e
operacdes), sua venda e transferéncia para ao comprador (logistica externa e marketing &
vendas), bem como na assisténcia ap6s a venda (servico)” e as atividades de apoio, que
“sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia,

recursos humanos e varias funces ao ambito da empresa”.
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Apesar das atividades de valor soarem muitas vezes como sendo desenvolvidas em blocos
independentes na construcdo da vantagem competitiva, elas ndo o sdo. Elas ocorrem
interligadas por meio de elos, principalmente entre as atividades primarias e de apoio. Um
acréscimo de valor nasce quando uma empresa cria um diferencial de vantagem competitiva
para o seu cliente, reduz o custo para o cliente ou eleva seu desempenho. O valor criado para
o cliente deve ser, contudo, percebido por ele, para que seja recompensado com um prego-
prémio (PORTER, 1989). Em um processo de cooperacao as empresas devem aceitar a idéia
de que os seus elos internos devem ter grau maior de compartilhamento com os demais
componentes da alian¢a formada, inclusive proporcionando o aparecimento de novos elos
entre cadeias.

De modo geral tem-se verificado um maior grau de compartilhamento das funcdes
iniciais e finais da cadeia de valor, raramente indo até a funcdo “operacGes”. Segundo
Casarotto Filho e Pires (1999), as duas fun¢es iniciais séo vitais e estdo dentro das atividades
de apoio, sendo elas o desenvolvimento de tecnologia, pois aumenta o valor do produto, e a
aquisicdo de matérias-primas, “porque diminui o preco final do produto, contribuindo para
aumentar o coeficiente valor/preco”. Neste ponto, a composic¢do de redes pode contribuir na
medida em que fortalece as relagdes com fornecedores, reduz a necessidade de capital de giro
e disponibiliza acesso a tecnologia e a intercdmbios com instituicdes ou empresas de
pesquisas.

A complexidade das funcdes finais, marketing e logistica, “normalmente ndo podem
ser bem desempenhadas por pequenas empresas que atuam isoladamente” (CASAROTTO
FILHO; PIRES, 1999), porque envolvem definicbes de marketing mix, armazenagem,
distribuicdo e transportes, demandando o concurso de recursos humanos altamente
capacitados para estas fungbes, o que tenderiam a elevar demasiadamente os gastos das
pequenas empresas. E em um cendrio de hiperconcorréncia que as empresas devem procurar
desenvolver habilidades que criem vantagens competitivas sustentaveis e, por mais
contraditério que possa parecer, as organizacfes devem procurar a cooperacdo acima da
competicéo.

Pode-se dizer que concorréncia e a cooperacdo andam de maos dadas em todas as
situacOes da vida real. Existe um momento em todas as situacdes de conflito em que ambas as
partes ganham ou perdem menos na paz do que podem esperar ganhar de qualquer vitoria
previsivel em uma guerra (MINTZBERG e QUINN, 2001). A busca pela cooperacdo
envolvendo empresas concorrentes tende a ser favordvel na medida em que evita a

hiperconcorréncia, ndo deixando que crises provocadas pela competicdo por baixo custo ou
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guerras de precos impliguem um impacto negativo para toda a inddstria, desta forma "o
conflito continua, mas dentro de uma area implicita de acordo cooperante” (MINTZBERG e
QUINN, 2001). Uma estratégia que envolva a cooperacdo interorganizacional, além de
impedir que a hiperconcorréncia interfira de forma preponderante na rentabilidade das
organizacOes, permite que elas se unam contra as outras for¢as competitivas que influenciam
a industria, como o poder de barganha dos fornecedores. Os grandes grupos varejistas podem
comprar em maior quantidade levando, assim, a economias de escala até entdo improvaveis
para empresas de menor porte. Outra vantagem vinda da criacdo de aliancas entre
concorrentes é a possibilidade de se difundir conhecimentos sobre o setor. O benchmarking é
facilitado e as vantagens competitivas tendem a emergir com maior facilidade. Quando uma
industria trabalha buscando, além da competicdo, uma cooperacdo, ela consegue criar ou
fortalecer barreiras contra novos entrantes ou estabelecer barreiras de mobilidade contra
determinados segmentos ou grupos estratégicos. Mintzberg e Quinn (2001, p.167) defendem
ainda que “em vez de competir cegamente, as empresas deveriam competir, cada vez mais,
somente nessas areas precisas nas quais tenham uma vantagem duradoura ou onde a
participacdo é necessaria para preservar o poder do segmento, ou ainda para captar valor”. Os
autores afirmam que a busca por um posicionamento a qualquer custo, competindo de
maneira voraz, leva todas as empresas da industria a ficarem financeiramente exaustas,
intelectualmente depauperadas e extremamente vulneraveis a ondas de inovacao ou entrada de
novos competidores no mercado. Se a estratégia horizontal for implicita, ela encontrara
dificuldades para resistir as pressdes que venha a sofrer e, assim, ndo poderd otimizar o
desempenho das unidades empresariais, principalmente as que possuem processo de decisdo
descentralizado, observando também a raridade da ocorréncia da estratégia horizontal de
baixo para cima. Sem uma estratégia explicita, as unidades empresariais poderdo reduzir sua
habilidade para explorar inter-relagdes ao invés de acentuarem sem isso as unidades
empresariais podem valorizar as inter-relaces de formas diferentes, suas estratégias podem
divergir e enfraquecer as inter-relacdes, decisdes estratégicas podem ser tomadas
independentemente, corrompendo o posicionamento da empresa, podem ainda ser formadas
aliancas externas, criando competicdo dentro da rede de cooperacdo. Além de outros
problemas como a discriminacdo de concorrentes potenciais ou a ndo transferéncia de
knowhow. Para melhor formular uma estratégia horizontal, Porter (1989) afirma que € preciso
que a empresa identifique inter-relagdes entre “todos os concorrentes em multiplos pontos,
concorrentes em multiplos pontos em potencial e concorrentes buscando padrdes diferentes de

inter-relagdes”.
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Redes associativas vém da influéncia ou predominio dos principios do associativismo:
unido, sociedade, reunido de pessoas para um fim comum, conjunto definido. Qualquer
iniciativa formal, ou até mesmo informal, que reline um grupo de empresas ou pessoas com 0
objetivo de superar dificuldades e gerar beneficios em nivel econémico, social, cultural ou
politico, como explica Tamascia (2002).

Segundo Tamascia (2002) o associativismo foi a maneira que alguns empresarios
encontraram para continuar no mercado e ganhar representatividade perante clientes e
fornecedores, uma vez que 0 grupo associado passa a ter o direito de usar uma determinada
bandeira (marca). Com isso, possibilita a diminuicdo de custos, das acfes de marketing
executadas e o aumento no poder de barganha junto aos fornecedores. Outras vantagens sdo
0s cursos e palestras de requalificacdo para o setor.

Embora Casarotto Filho e Pires (1999) apliqguem seus conceitos nos casos especificos
de consorcios para exportacdo, estes também podem ser utilizados para a avaliacdo de outros
processos de aliangas estratégicas entre pequenas e médias empresas. Esses autores propdem
gue 0s consorcios, assim como as redes associativistas, devem prestar alguns tipos de servicos
aos integrantes da rede: informacdes periddicas por meio de revistas especializadas, pesquisas
de mercado, campanhas de marketing conjuntas, consultorias e orientacdo técnica, projetos
especificos relacionados a extensao das parcerias com fornecedores e convencgdes e meetings.
Lipnack e Stamps (1994) sugerem uma reflexdo em torno de varios aspectos que se
constituem em motivadores essenciais nos processos colaborativos. Dentre as areas funcionais
nas quais se circunscrevem o0s motivadores da juncdo em rede, destaca-se o esforco
combinado junto as areas de marketing, desenvolvimento de produto, compras, treinamento e
capacitacao.

As aliangas estratégicas, parcerias, redes de empresas e outros tipos de cooperacao,
estdo se tornando cada vez mais presentes nas relacbes empresariais. A unido de esforcos
passou a ser uma alternativa para que as organizacdes, especialmente as pequenas e médias
empresas, possam enfrentar seus “inimigos” através da transformacdo de concorrentes em
parceiros. Assim, segundo Ribaut et al. (1995) apud Amato Neto, as empresas podem
complementar-se umas as outras, tanto nos aspectos técnicos (meios produtivos), como
mercadologicos (redes de distribuicdo).

Tais alteracGes nas relagdes empresariais agem nao somente em ambito individual,
beneficiando cada uma das organiza¢Ges envolvidas nas aliancas, mas também sdo de
significativa importancia para o desenvolvimento enddgeno de cidades e regides, o qual,

segundo Vazquez (2002), “pode ser visto como um processo de crescimento econdmico e de
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mudancga estrutural, liderado pela comunidade local ao utilizar seu potencial de
desenvolvimento, que leva a melhoria do nivel de vida da populacdo”. Com sua flexibilidade
e capacidade empresarial e organizacional, sdo as pequenas e médias empresas que estdo
destinadas a ocupar papel principal nos processos de desenvolvimento enddgeno, pois o
principal ndo é o tamanho das unidades produtivas, e sim, a formacdo de sistemas de
empresas que possibilitem a obtencdo de economias de escala e de escopo e redugdo dos
custos de transagao.

Para Lorange & Roos (1996), o que tem contribuido para o crescente uso de
estratégias cooperativas sdo fatores como: crescente industrializagdo com pressdo competitiva
intensificada pela escala global; necessidade de as empresas permanecerem fortes em seus
mercados e adaptarem-se as realidades regionais; rapido desenvolvimento tecnoldgico
traduzido em ciclos de vida mais curtos dos produtos; maior demanda por solugbes mais
complexas que demandam diversas competéncias e ofertas de produtos e servicos, além da
concorréncia. Inseridas no presente cendrio, decisdes relativas a investimento e mudancas
tornam-se coletivas, utilizando-se de vinculos pessoais, reduzindo, dessa forma, custos e
riscos. A dindmica presente em uma rede tende a facilitar a pesquisa e a selecdo de
informacdes, podendo levar, dentre outros, a um processo de aprendizagem de caréater
coletivo.

As redes de cooperacdo e aliangas empresariais podem ser formadas em diferentes
setores e entre empresas de varios tamanhos, podendo envolver distintos graus de cooperagdo
e variando conforme os propdsitos e objetivos definidos como principios basicos a sua
formacéo. Conforme Barney e Hesterly et al. (1996), apud Braga (1999), entre as razdes para
a formacdo de aliancas destacam-se: explorar economias de escala; ter baixo custo de entrada
em novos mercados; ter baixo custo de entrada em novos segmentos de industria e em novas
indUstrias; aprender com 0s concorrentes; gerenciar a incerteza estratégica, bem como os
custos e o compartilhamento de riscos. De acordo com Lorange & Roos (1996), ndo existe um
melhor tipo especifico de alianca estratégica, o importante é escolher a forma apropriada para
cada empresa de acordo com suas condigdes e interesses.

Na opinido de Casarotto & Pires (2001), o modelo ideal de aliancas de cooperagéo
para micro, pequenas e médias empresas sdo as redes de empresas flexiveis, devido a
variedade de tipos e estruturas funcionais decorrentes do segmento em que se incluem, do(s)
produto(s) envolvidos e da profundidade do nivel de cooperacdo. Para estes autores, no atual
cenario de crescente complexidade das tarefas dentro das organizagdes, é pouco provavel que

uma pequena empresa consiga ter competitividade sozinha, sendo preciso estabelecer
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parcerias para trabalhar de forma associativa com outras empresas. Através da formacao de
redes de cooperacao percebe-se que as pequenas e medias empresas, geralmente mais ageis e
flexiveis nos seus processos do que as grandes, podem se tornar igualmente competitivas se
agregarem vantagens resultantes do compartilhamento de tecnologias, recursos de logistica e
da obtencgéo de economias de escala.

As aliancas estratégicas, segundo Lorange & Roos (1996), surgem em diferentes tipos
de organizagdes que passam a ver na cooperagcao um importante caminho para aumentar sua
competitividade através do compartilhamento de informacBes, tecnologia, recursos,
oportunidades e riscos. Segundo os autores, 0 tipo de interacdo empresarial pode variar de
acordo com os objetivos estabelecidos entre as empresas.
Por meio destas agdes, as empresas podem obter inUmeras vantagens, como: superar
fraquezas, compartilhar investimentos e preencher espacos. Por outro lado, conforme Gomes
(1999), a simples unido de empresas ndo assegura a realizagcdo de vantagens se ndo houver
cooperacdo e eficiéncia no gerenciamento, bem como o empenho de todas as partes
envolvidas nos processos. Nesse sentido, 0s executivos estdo mudando sua percepgéo,
passando a adotar atividades de colaboragdo com empresas do mesmo ramo de atividade,
transformando concorrentes em parceiros, compartilhando, desta forma, investimentos e
riscos, bem como sucesso e competitividade.
Segundo o SEBRAE, central de negocios pode ser definida como uma entidade de base
associativa, formada por empresas ou empreendedores independentes, voltada para a busca de
solugdes conjuntas de interesse econdmico, com foco no mercado em que atuam. As
principais acfes que podem ser desenvolvidas pelas centrais de negdcios sao:
e Compra conjunta;
e Planejamento de ag¢Oes de venda;
e Acesso diferenciado & midia;
e Capacitacdo de equipes;
e Plano de marketing conjunto;
e Centro de distribuicao;
e Formato de lojas;
e Marca padréo;
e Melhores condicGes para exploracdo de linhas de crédito.

O Sebrae vé nelas uma solucéo para a sobrevivéncia e superacao de dificuldades dos

pequenos negdcios. Para um grupo de empresas ou empreendedores formar uma central de
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negocios é preciso observar algumas das caracteristicas a seguir:

e Ter interesse em participar do processo.

e Ter fornecedores/clientes em comum.

e Estarem atuando no mesmo segmento ou segmentos complementares (objetivo comum).
e Estarem situados numa area geografica compativel com o mercado e possibilidade de
participacao nas atividades do grupo.

De acordo com Azevedo (2005), as centrais de negdcios sdo responsaveis por 12 mil
empregos diretos e consideradas o terceiro principal cliente da industria que fornece produtos
para a cadeia supermercadista. Hoje, as centrais formadas por supermercados ja respondem
por 10% da quantia movimentada pelo setor anualmente, equivalente a R$ 10 bilhdes. Para
quem ndo conhece o conceito, a idéia comegou na Franca e na Italia. No Brasil, as centrais
consistem na unido de supermercadistas de varios portes, com o objetivo de realizar operacoes
de compras de mercadorias, gestdo, acGes de marketing e outras atividades. Além da maior
vantagem na hora de negociar pregos, os varejistas de menor porte tém, por meio das centrais,
maior possibilidade de conseguir financiamentos, bem como o intercdmbio de informagdes e a
divisdo dos custos.

As centrais de negocios sdo uma alternativa para os pequenos empreendimentos no
pais, mas também em quase todo mundo. Sua origem estd no acirramento da concorréncia,
especialmente no varejo, com a globalizacdo da economia e, consequentemente, com o
advento das grandes corporagdes de empresas. Elas séo tidas como a evolugéo das centrais de
compras que, como indica 0 nome, se preocupava basicamente com esta variavel do negaocio.

As centrais de negdcios surgiram com propostas diferentes, como as proprias compras
conjuntas, treinamento e capacitagdo de funcionarios, atividades integradas de marketing e até
acles de maior complexidade como padronizacdo de marcas. Em outros paises, como na
Espanha, na Itdlia e na Franca, as centrais de negdcios ja aparecem como multissetoriais, o
gue ainda ndo acontece no Brasil. Aqui, elas tém se formado em torno de segmentos comuns,
especialmente no ramo de supermercados. Porém, com a entrada do Sebrae nessa area,
atuando com uma metodologia prépria, as centrais de negdcio avangcaram muito em diferentes
setores. O gerente da Unidade de Acesso a Mercados, do Sebrae Nacional, Jorge Rincon
(SEBRAE, 2005), informou que na Espanha, por exemplo, 27% do comércio varejista estao
reunidos no formato de central de negdcios. Para ele, o Brasil ainda tem muito a investir para
atingir os patamares de paises da Europa. “As centrais de negdcio constam da Politica

Industrial do Governo Federal, mas € preciso regulamentar uma legislacdo especifica para
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essa unido de empresas”, acredita Rincon. Em maio do ano passado, foi realizado o primeiro
estudo no Brasil sobre centrais de negdcio, pela Gouvéa de Souza & MD (SOUZA, 2004), e
este apontou a existéncia, a época, de 163 centrais de negocios cadastradas. O estudo
abrangeu 74% dessas centrais € mostrou que setorialmente elas estdo assim divididas:
supermercado (50,4%), material de construgdo (18,2%), farmacias (16,5%), moveis (5,8%),
panificacdo (5%), papelaria (3,3%) e autopecas (0,8%). Segundo Jorge Rincon, ha uma
estimativa de que, em 2008, haja em torno de 400 centrais de negdcios no Brasil e cerca de 30
mil pontos de venda, possibilitando geracdo de 392 mil postos de trabalho.

No estado de Sdo Paulo, onde mais de 90% dos supermercados tém uma so loja, as centrais
vém ganhando folego: sé@o 18 empreendimentos, com 415 lojas e um faturamento que em
2004 chegou perto dos R$ 2 bilhdes. Para o presidente da Associacdo Paulista de
Supermercados (Apas), Sussumu Honda, em entrevista ao Diario de Sdo Paulo (2005), o
sistema, baseado no modelo europeu, é a forma de os pequenos supermercados apostarem no
associativismo, apesar das restricdes da legislacdo na formacdo de cooperativas de pessoas
juridicas. “Ha anos nos pedimos mudancas na lei, que nos permitissem a formacdo de
cooperativas. Como isso ainda ndo veio, as centrais de negdcios vém ganhando forca,
trazendo vantagens para os empresarios e consumidor final”, destaca o executivo.

O vice-presidente das Centrais de Negocios da Apas, Edivaldo Bronzeri, em entrevista
ao Diéario de Sdo Paulo (2005), explica que o perfil das empresas nas centrais paulistas sdo
supermercados de um a 10 checkouts (caixas). Muitas vezes, esses mini-mercados nédo teriam
poder de barganha para comprar diretamente dos grandes fornecedores e marcas industriais.
“Aléem de ganhar acesso direto ao fornecedor, as empresas reunidas nas centrais conseguem
reducdo de custos de 5% a 15%, que podem se traduzir em melhores precos ao consumidor,
competindo em pé de igualdade com as grandes redes varejistas”, diz Bronzeri. “Ao mesmo
tempo, essas lojas mantém as vantagens proprias ao pequeno varejo, estar perto de seus
clientes, garantindo atendimento mais proximo e personalizado”, completa. Segundo a Apas,
as centrais de negdcios de supermercados ja movimentam no Brasil mais de R$ 10 bilhdes, o
equivalente a 10% do faturamento total do setor. Das 18 centrais criadas no estado de Séo
Paulo, pelo menos duas ja possuem seus proprios centros de distribuicdo, o que ajuda a

alavancar e fortalecer ainda mais 0s negocios.
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3 REDE LITORAL DE SUPERMERCADOQOS

Fundada em 30 de junho de 1999 a Rede Litoral que tem como Razdo Social a
denominacdo: Associacdo de Supermercados do Litoral Paulista, tem hoje 38 lojas associadas
em todo o Litoral Paulista. Sdo 2.900 funcionarios nas 38 lojas que ocupam juntas uma area
total de 38 mil metros quadrados, contendo 380 Check-Outs. O objetivo principal dessa unido
é 0 de proporcionar um melhor atendimento ao consumidor, que assim tem a sua disposicao
uma maior variedade de mercadorias a precos competitivos e melhor prazo de pagamento.
Através da Rede Litoral foi possivel fazer uma parceria junto a uma instituicdo financeira e

assim colocar a disposicao de seus clientes o cartdo de crédito da Rede Litoral.

4 METODOLOGIA

Inicialmente procedeu-se uma pesquisa exploratoria, que permitisse um maior conhecimento
sobre o tema, apropriado a pesquisa. A fim de proporcionar maior familiaridade com os
problemas, com vistas a tornd-lo mais explicito, a construir hipdteses, ou ainda o
aprimoramento de idéias e descoberta de intuicdes. Posteriormente desenvolveu-se uma
andlise tedrico-empirica e interpretativa.

O levantamento de dados primarios transcorreu basicamente, por meio de entrevista aos
proprietarios dos supermercados que fazem parte da Rede Litoral de Supermercados. A
técnica baseou-se no uso estruturado do conhecimento, da experiéncia, e da criatividade de
um painel de especialistas, no pressuposto que o julgamento coletivo, quando organizado
adequadamente, é melhor do que a opinido de um sO individuo, ou mesmo de alguns
individuos desprovidos de uma ampla variedade de conhecimentos especializados.

Para podermos analisar as mudancas ocorridas com o0s supermercados antes da associacdo e
em cada momento da evolucdo da Rede Litoral de Supermercados foram definidos alguns
fatores de competitividade e assim, através das entrevistas, podermos demonstrar as mudancas
ocorridas e as possiveis tendéncias nessa nova forma organizacional e seu relacionamento
com o ambiente externo.

Os fatores observados séo:

e Poder de compra: poder de negociacdo ao nivel de pregos, prazos e formas de pagamento

com os fornecedores;
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e Exposicdo a midia: politica adotada quanto a divulgacdo e a exposicdo da imagem da
empresa e promogdes;

e Volume de vendas: vendas ao nivel de quantidade de produtos e valores monetarios;

e Desenvolvimento de pessoal: mudangas comportamentais dos empregados em todos 0s
niveis dentro da empresa, as exigéncias e 0s incentivos para o desenvolvimento pessoal e
interpessoal.

e Autonomia: alteragdes no poder de decisdo, tanto a nivel estratégico como gerencial dentro

da organizacao.

5 RESULTADOS

Abaixo sdo apresentados os resultados da analise do conteddo obtido nas entrevistas

com os proprietarios dos supermercados que integram a Rede Litoral de Supermercados.

Fases Fatores Supermercado Central de -
Central de Negdcios
Independente Compras

Poder de compra Baixo Médio Alto
Exposigdo a midia Baixo Médio Alto
Volume de vendas Médio Médio Alto
Desenvolvimento de . . .-
pessoal Baixo Baixo Médio
Autonomia Alta Alta Média

Tabela 1 — Relacdo entre os fatores observados e suas respectivas fases.

Como pode ser observado na tabela acima o poder de compra tem tendéncia a
aumentar com a associacdo a uma central de negocios, em funcao das negociagdes e compras
dos produtos que comp&e 0 mix de produtos de alto giro serem gerenciadas pela central.

A exposicdo a midia passa de baixo para alto com a central de negdcios pelo aumento
do investimento numa politica mais agressiva de propaganda e a utilizacdo de veiculos de
divulgacdo de grande repercusséo.

O crescimento no volume de vendas s6 é observado no momento da central de
negocios, quando comega a existir uma oferta maior de produtos e precos mais competitivos,
também relacionados com o aumento no poder de compra.

Somente com o advento da central de negocios surge a necessidade de melhoria no

desenvolvimento de pessoal devido a necessidade de ter colaboradores mais profissionais.
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O unico fator desfavoravel a ser observado é a diminuicdo na autonomia, em virtude
de parte das compras serem efetuadas pela central de negdcios, as empresas tem reduzido a

sua autonomia de decisdo nessa area.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Observamos que a grande dificuldade encontrada na implantacdo das centrais de
negocios tem sua origem em aspectos referentes a confianca entre os integrantes da rede. Este
continuum sendo um dos fatores basicos que, junto com o profissionalismo da gestdo séo
determinantes para o sucesso, tanto da rede como dos associados. O medo da concorréncia
local e o risco de faléncia do negdcio individual podem ser citados como sendo os fatores de
motivacdo para a unido acelerando assim a formacéo de associagdes com objetivos comuns,
inicialmente o de sobrevivéncia no mercado. Apds essa fase inicial de formacao, a rede e seus
componentes adquirem, através do exercicio do associativismo e sua praticas, maturidade
suficiente para descobrir os beneficios de atuar em conjunto e, entdo, comecar a querer mais
dessa unido, disparando processos de busca aos novos beneficios e negdcios para atuar.

A falta de literatura e trabalhos nesta area demonstra a necessidade de mais pesquisas em
novo ambiente organizacional que se encontra ainda em uma fase inicial e de definicdes. No
entanto, pode-se dizer que ja podem ser apresentados resultados concretos, demonstrando
num futuro muito préximo ndo apenas uma alternativa para as pequenas e médias empresas

permanecerem no mercado, mas um novo conceito de organizagao.
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CENTRAL BUSINESS:
HOW TO ADDRESS THE INTERNATIONAL NETWORKS OF
SUPERMARKETS

ABSTRACT

Due to the new reality of businesses, it can be observed that the strategic alliances are more
and more presents in the nets of businesses, at the same time in that you/they dispute for
larger analyses and considerations. Nowadays, in the retail section, the objective is the
permanence in the market of small and medium supermarkets with the entrance of great
international retail groups and the coalitions and acquisitions of the great national nets of
supermarkets, the small supermarkets have been joining efforts to form alliances through the
"central calls of businesses". The strategy is to create scale, to avoid middlemen and to buy
basic products and to make high rotation from industry. The main focus of this article is to
describe the formation of strategic alliances in the section supermarket through the
headquarters of businesses for analyzing the entrance of a supermarket to the headquarters of

businesses.

Key-word: Central of Businesses. Nets of Company. Alliances. Supermarkets.

YEMAL, José Alberto. Centrais de neg6cios: como enfrentar as redes internacionais de supermercados. Internext
- Revista Eletronica de Negoécios Internacionais, Sao Paulo, v. 3, n. 1, p. 53-71, jan./jun. 2008.



69

REFERENCIAS
AMATO NETO, J. Redes de cooperacao e clusters competitivos. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

AZEVEDO, Waldeli. Cresce atuacéo das centrais de negdcios em supermercados. 14 jul.
2005. (Apas — Associacdo Paulista de Supermercados).

BAPTISTA, Osvaldo Luis. Langamento de produto com marca préopria: um estudo de
caso no segmento farmacéutico — Associativismo. 2004. Dissertacdo (Mestrado), Piracicaba,
Sao Paulo, 2004.

BONASSI, Fabio Angelo. O associativismo como estratégia competitiva no varejo: um
estudo de caso na Aremac-am Associacdo Regional de empresa de materiais de construcdo da
alta mogiana. Pequenas Empresas & Grandes Negdcios. n. 172, maio 2003. Disponivel em:
<http://www.facef.br/rea/edicao03/ed03_art03.pdf>.

BRAGA, Suzana R. Competitividade, aliancas estratégicas e geréncia internacional. Séo
Paulo: Atlas, 1999.

BRITTO, J. Redes de cooperagdo entre empresas. In: KUPFER, D. Economia industrial:
fundamentos teoricos e praticos no Brasil. Rio de Janeiro: Editora Campus, 2002.

BUOQOSI, Gressiqueli R. C. Analise das parcerias e aliangas nas redes simulténeas: estudo
de caso no setor de papel e celulose. 2005. Dissertacdo (mestrado), Sdo Paulo, 2005.

CASAROTTO, Nelson F.; PIRES Luis H. Redes de pequenas e médias empresas e
desenvolvimento local. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

MOTTA, Sandra. Pequenos supermercados ganham forca nas centrais de negocios. Diario de
S&o Paulo On-line. Disponivel em:
<http://www.diariosp.com.br/includes/Editoria=103&id=352338>. Acesso em: 17 jul. 2005.

GALHARDI, Antonio César; CUTTI, Jone Agostinho. Aliangas Estratégicas para Insercao
Tecnologica na Logistica de Redes de Negocios. In: X1 SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE.
PRODUCAO - SIMPEP. 12. Bauru. 7 a 9 de Novembro de 2005.

GOMES, Benjamin C. Estratégia em primeiro lugar. HSM management. v. 3, n. 15, jul./ago.
1999.

LEON, M.E. e AMATO, J. N. Redes de cooperacdo produtiva: uma estratégia de
competitividade e sobrevivéncia para pequenas e médias empresas. Revista Gestdo &
Producdo. v. 8, n. 3, p. 289-303, dez. 2001.

LEON, M. E.; AMATO, J. N. Redes de cooperacdo produtiva: uma estratégia de
competitividade e sobrevivéncia para pequenas e médias empresas. In: | WORKSHOP - redes
de cooperacéo e gestdo do conhecimento, PRO — EPUSP. S&o Paulo, 2001.

LIPNACK, Jessica; STAMPS, Jeffrey . Rede de informacdes. Sdo Paulo: Makron Books,
1994,

YEMAL, José Alberto. Centrais de neg6cios: como enfrentar as redes internacionais de supermercados. Internext
- Revista Eletronica de Negoécios Internacionais, Sao Paulo, v. 3, n. 1, p. 53-71, jan./jun. 2008.



70

LORANGE, Peter; ROOS, Johan. Aliancas estratégicas: formacédo, implementacéo e
evolugdo. S&o Paulo: Atlas, 1996.

MINTZBERG, Henry; QUINN, James B. O processo da estratégia. 3. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

NORTH, D.C. Institutions, instituitional change and economic performance. New York:
Cambridge Univertsity Press, 1990.

OLIVEIRA, Roberta F.; GUERRINI, Fabio M. Estrutura morfoldgica de redes de empresas.
In: SIMPEP - SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 10., 2003. UNES&o Paulo.
Anais... Sdo Paulo, SP, Bauru, 2003.

PACANHAN, Mario Nei; CHIUSOLLI, Claudio Luiz; STAHL, Luciane Mari. Mudanga
organizacional no varejo: um estudo comparado de dois setores a partir da formacéao de redes
associativistas. In: SEMINARIOS EM ADMINISTRAGAO FEA-USP — SEMEAD. 7., 2007. So
Paulo. 9 e 10 de Agosto de 2007.

PORTAL UOL. Disponivel em:
<http://www2.uol.com.br/infopessoal/noticias/_ HOME_OUTRAS_360873.shtml>.

PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de industrias e da
concorréncia. 18. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

. Vantagem competitiva. 13.ed. Rio de Janeiro: Campus,1989.
REDE LITORAL DE SUPERMERCADOS. Disponivel em: <http://www.asul.com.br>.
SACOMANO NETO, Mério; SACOMANO, José B. Governanca e Analise de Redes.In:
FUSCO, J. P. A. Topicos emergentes em engenharia de produgdo. v. 2. Sdo Paulo: Arte e

Ciéncia, 2004.

SACOMANO NETO, Mério. Redes: difusdo de conhecimento, controle e poder — um estudo
de caso na industria brasileira de caminhdes. Tese (Doutorado). S&o Carlos, SP, 2004.

SEBRAE. Faca bons negdcios. Disponivel em:
<http://www.sebrae.com.br/br/parasuaempresa/centraisdenegocios.asp>.

NICOLAU, Roselena et al. Unindo esforgos para atingir mercados. Disponivel em:
<http://nasrvzope0l.sebrae.com.br/revsb14/temasdecapa/centraisdenegocios>.

SIQUEIRA, Maria Cristina Mendonca. Redes simultaneas e avaliacdo competitiva um
exemplo de aplicacéo na industria gréafica, sob a dtica de aliancas estratégicas e
parcerias. Dissertacdo (mestrado). S&o Paulo, 2004.

SOUZA, Marcos Gouvéa de. Centrais de Negdcios: uma revolucdo no varejo e na
distribuicdo. Sdo Paulo: EdicGes Inteligentes, 2004.

TAMASCIA, Edson. Guia farmacia 2002.

YEMAL, José Alberto. Centrais de neg6cios: como enfrentar as redes internacionais de supermercados. Internext
- Revista Eletronica de Negoécios Internacionais, Sao Paulo, v. 3, n. 1, p. 53-71, jan./jun. 2008.


http://nasrvzope01.sebrae.com.br/revsb14/temasdecapa/centraisdenegocios

71

VAZQUEZ BARQUERO, A. Desenvolvimento enddgeno em tempos de globalizacao.
Porto Alegre: Fundacdo de Economia e Estatistica, 2001.

VENTURINI, Jonas Cardona et al. Atividade como fator determinante para o sucesso de
micro e pequenas empresas em aliangas empresariais. In: SIMPOSIO DE ENGENHARIA. DE
PRODUGAO: LOGISTICA E REDE DE EMPRESAS — SIMPEP. 11., So Paulo, SP, Bauru, 2004.

YEMAL, José Alberto. Centrais de neg6cios: como enfrentar as redes internacionais de supermercados. Internext
- Revista Eletronica de Negoécios Internacionais, Sao Paulo, v. 3, n. 1, p. 53-71, jan./jun. 2008.



