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RESUMO

FERREIRA, Robson de Castro. A Automacio Comercial no Setor de
Supermercados do Estado de Minas Gerais, como Estratégia
Competitiva: Um estudo multicaso. Lavras: UFLA, 2000. 98p. (Dissertagdo
- Mestrado em Administra¢io Rural)

Visando entender mais os efeitos da automacdo comercial nas
organizagdes, este trabalho objetivou entender como a automagio comercial
participa na elaboragio de estratégias competitivas em redes de supermercados no
Estado de Minas Gerais. Através do método de estudo de casos, selecionou-se
seis redes de supermercados segundo o critério de faturamento. Constatou-se que
as redes de supermercado véem a automagio comercial como uma maneira de
obter vantagem competitiva, e que a decisdo de automagio foi interna a cada
firma. Os sistemas de automagdo foram adquiridos de empresas especializadas
sendo que a automagdo da retaguarda mostrou-se como sendo o local de principal
diferenciagdo das redes. Observou-se também uma interligacdo através de
sistemas de integracSio entre os grandes fomecedores e as redes de
supermercados. Quanto a integracdo com o consumidor utilizando os sistemas de
automago, esta ainda € muito pequena estando restrita 3 apenas duas das seis
redes estudadas. Pode-se perceber que o processo de automacdo influiu na mio-
de-obra das empresas. Embora ndo tenha havido demissdes em massas, ficou
claro que a automag&o comercial ndo ¢ um modelo no qual haja qualificagio para
a mio-de-obra uma vez que o treinamento se restringe na utilizagdo de softwares
e ndo na compreensdo do sistema como todo. Concluiu-se portanto que a
automacdo comercial auxilia as redes de supermercado na elaboragio de suas
estratégias. Porém ainda ¢ usada como instrumento de controle segundo a visio
do paradigma fordista e ndo dentro do paradigma flexivel proposto como sendo
originario da tecnologia da informagdo.

Orientadora: Maria Teresa Franco Ribeiro - UFLA



ABSTRACT

FERREIRA, Robson de Castro. Commercial automation in the supermarket
business in the state of Minas Gerais: a multicase study. Lavras: UFLA,
2000. 98p. (Dissertation - Master in Farm Administration)

Aiming at better understanding on the effects of commercial automation
in the establishments, this piece of work has sought for knowledge on the
participation of such commercial automation in the competition strategies
performed by supermarket chains in the state of Minas Gerais. Using the case
study method, six supermarket chains were selected based on each one’s invoicing
criterium. It was observed that supermarket chains see commercial automation as
a means for obtaining competition advantages, and that the decision to automatize
was internal. The automation systems were acquired from specialized dalers, the
background automation being the main differentiation factor among the chains.
Moreover, the interlinking of integration systems among major suppliers and the
supermarket chains was also observed. As for the integration with the consumer
through automation systems, one might say it is still not so widely available, as it
featured on only two of the chains studied. One may realize that the process of
automation has influenced labour. Although not too many labourers have lost
their jobs, it is clear that commercial automation only requires training for the
utilization of softwares, not for the understanding of the system as a whole.
Therefore, one is led to conclude that commercial automation helps the chains in
the ellaboration of their strategies. However, it is still used as a control tool,
second to the Ford-pattern’s view, not to the flexible paradigm put forward as
originating from the information technology.

Guide: Maria Teresa Franco Ribeiro - UFLA

ii



INTRODUCAO

A partir da década de 1970, a economia mundial comegou a sua
restruturacdo, marcada por profundas transformacgdes, tanto no Estado quanto
nas empresas, visando ganhar maior competitividade para vencer a crise e
conquistar novos mercados. O aumento da competitividade passa pela
incorporagdo de novas tecnologias que sio de fundamental importancia para
adequagdo as transformagdes que ocorrem no mercado.

O processo de restruturacio faz com que as organizacdes busquem uma
maior integragdo estratégica, a redugio dos custos e a flexibilidade nos
processos produtivos para atuarem competitivamente. Como o ambiente que se
apresenta ¢ dindmico, toma-se necessaria a rapida tomada de decisdo. A
informag3o passa a ser um elemento fundamental na gestio e tomada de decisio
nas organizagGes. Assim, a busca pela tecnologia da informacdo aumenta,
principalmente com o desenvolvimento da informatica e da telecomunicagio.

A crescente integracio dos mercados e o avango da microeletrénica e sua
combinacdo com a telecomunicagio facilitaram o desencadeamento da
globalizagdo. Esse fendmeno possibilitou uma grande interligacdo entre os
paises, principalmente no setor financeiro, mo qual as empresa passam a
concorrer e sofrer concorréncia nos seus préprios mercados.

No Brasil, a partir de 1994, com a estabilizagio da economia e a
consolidagdo da abertura de mercado, as empresas nacionais passaram a realizar
uma reestruturacio produtiva para se adaptarem ao novo cenario. Neste
contexto, o setor varejista comegou a se adaptar i estabilidade econémica,
vencendo uma cultura inflacionéria e assumindo uma postura competitiva. Para

1sso, faz-se necessaria a redefini¢io de suas estratégias de atuagdo, de modo a



possibilitar a flexibilidade em suas estruturas, a agilidade nas decisdes, visando
também a reducdo de custos, para que se tomem competitivas. Diante disso,
pergunta-se: como o processo de automagdo nos supermercados da suporte a
construgdo de estratégias que visam gerar vantagens competitivas.

Este trabalho se justifica quando se analisam os desafios (novas praticas
de gestdo e logistica, crescente introdu¢do de movos produtos, a entrada de
grandes redes intemacionais no pais, etc.) que vém sendo enfrentados pelos
supermercados, que buscam vencer a cultura inflacionaria, visando se adaptarem
a uma situagdo de estabilidade econémica e a abertura de mercado que aumenta
a competitividade. No Brasil, segundo a A.C. Nielsen Consultoria (1999), o
setor de supermercados possui, hoje, 50.000 lojas por todo o pais, tem uma
participagio no PIB de 6,3%, gera 655.000 empregos diretos, 2 milhes
indiretos e, no ano de 1998, faturou 55,5 bilhdes de reais.

Mesmo diante de sua importancia para o pais, pouco se tem estudado
deste momento vivido pelo varejo brasileiro que necessita de uma maior
compreensdo sobre seu desenvolvimento e de propostas concretas para a
transicio que esta acontecendo. Sendo assim, tornam-se necessarios maiores
estudos que compreendam a especificidade desse negdcio e sirvam de subsidio
para a gestdo e definicdo de estratégias .

O objetivo deste trabalho é entender como a automagio comercial
participa na elaboracdo de estratégias competitivas, em redes de supermercado
de grande, médio e pequeno porte em Minas Gerais.

Objetivos especificos:

e descrever a decisdo de automagdo de cada rede estudada;

¢ identificar como os dados originados pela automagdo auxiliam na gestio das
lojas;

e conhecer o processo de elaboragio de produtos e servigos utilizando a

automagio;



e identificar os sistemas de integracio com os fornecedores e consumidores
baseados na automagio;

e comparar o desempenho das redes estudadas conforme os niveis de
automacao por meio de indicadores especificos;

* analisar o impacto da automagdo na qualificagio da mio-de-obra e na
dindmica de contratagdes e demissdes;

e diagnosticar as novas articulagdes estratégicas baseadas na tecnologia da
informacdo;

A hipdtese deste trabalho é que a automagio comercial ¢ utilizada como
um instrumento auxiliar na elaboragio de estratégias, em redes de
supermercados de maneira diferenciada pelas empresas de grande, médio e

pequeno porte.

1 REVISAO DE LITERATURA

Quando se trata de tecnologia da informagdo e estratégia competitiva,
varios trabalhos ja foram desenvolvidos, visando abordar a relagdo entre as duas
variaveis. Porém, no tocante ao setor de supermercados, apenas recentemente é
que trabalhos vém sendo realizados.

Ao se tratar de tecnologia da informacio, varios sdo os enfoques sobre
seu impacto na sociedade. Segundo Beninger (1997), a tecnologia da informagdo
apresenta-se como uma restauragdo da revolugdo do controle iniciada no final do
século passado com a burocracia de Max Weber. Segundo o autor, o controle
apresenta duas atividades gémeas: a de processamento de informagio e a
comunicacdo reciproca. Ambas as atividades sdo componentes inseparaveis da
funcdo de controle. Assim, a capacidade da sociedade de manter o controle em

todos os niveis é diretamente proporcional ao desenvolvimento das suas

(73 )



tecnologias de informag3o.

Portanto, cada uma das inovagGes tecnologicas aumenta o limite do que
a sociedade pode fazer, aumentando, assim, a necessidade de controle e,
portanto, de methor tecnologia de controle. As inovagdes tecnologicas sio cada
vez mais coletivas. E necessario um esforgo cumulativo, cujos resultados devem
ser ensinados e difundidos, gerando também um aumento da necessidade de
tecnologias de armazenamento e consulta de informagso.

Castro (2000) apresenta a tecnologia da informagio como sendo
paradigmatica, uma vez que sua aplicagio na sociedade tem comecado a
modificar algumas estruturas sociais, como o trabalho, a educagio formal, etc.
Nesse sentido, a tecnologia da informago abre iniimeras possibilidades para que
as organizag3es realizem, de uma maneira nova, suas relagdes com as demais
organizac¢des e com a sociedade.

Segundo Brito (1996), as tecnologias de informagio sio elementos
centrais da estratégia tecnoldgica. A adogdo dessas tecnologias de informagdo
provoca mudangas significativas na organizagio do processo de trabatho da
empresa, promovendo uma integragdo eletrdnica com seus parceiros de
negécios. A integracdo eletrGnica gera um alto valor agregado ao conjunto de
préticas organizacionais relacionadas ao seu core services, além de contribuir
para uma maior eficiéncia estratégica e operacional.

A tecnologia da informagdo pode ajudar no processo de implementagio
da estratégia. Os sistemas de relatorios dos bancos de dados podem rastrear o
progresso em diregdo aos fatores e marcos de sucesso. Com a utilizagio dos
sistemas de informagio, as empresas podem medir suas atividades mais
precisamente e ajudar a motivar seus gerentes para que implementem estratégias
de sucesso ( Porter, 1997).

Silva (1996), ao estudar o varejo virtual por meio do caso do

Supermercado Pdo de Agiicar, concluiu que as tecnologias de informagdo e



telecomunicagGes serio um  elemento importante na  relagio
varejo/indiistria/fornecedores. Pode-se afirmar que as novas tecnologias
modificaram a maneira de o varejo fazer negécios, por meio da abertura de uma
nova forma de ponto-de-venda e de um novo canal de comunicagio com os
fomecedores. Entretanto, algumas barreiras precisam ser vencidas para o
crescimento do varejo virtual. Uma delas é a busca de fornecedores de
tecnologia de informacdo e telecomunicagdo que oferegam produtos, assisténcia
técnica e treinamento para os individuos que irfio operar as novas tecnologias.

Segundo Prado (1996), a atividade supermercadista tem se caracterizado
por grande evolugdo tecnoldgica, assim como pelas constantes mudancas em seu
ambiente de atuagdo. Essas mudancas foram analisadas por Sheth (1983), que
destaca as modificagdes no perfil do consumidor e as novas tecnologias a
disposicio do varejo. Bates (1989) indica que a evolugdo tecnoldgica,
principalmente a automacfio comercial, tem provocado modificagdes sensiveis
no composto supermercadista, com impacto direto na qualidade dos servigos
prestados aos consumidores.

Da mesma forma, a tecnologia 4 disposigdo dos supermercados é uma
variavel que deve ser examinada para entender as modificacées que sdo
impostas aos mesmos. Marchetti (1996), ao fazer uma revisio de alguns autores
(Porter, Rowe, Mason e Dickel) que ressaltam a importancia do componente
tecnolégico na estratégia geral de uma empresa, observou que os autores
dedicam parte de suas analises estratégicas a0 monitoramento constante das
tecnologias envolvidas no ambiente operativo das empresas.

Assim, Prado (1996) indica o novo caminho que a tecnologia vem
trazendo as instituigdes. O advento e o uso do codigo de barras, dos scanners, do
EFT (Eletronic Funds Transfer), do EDI (Eletronic Data Interchange) muito
contribuiram para a melhoria da opera¢io supermercadista, com impacto direto

no nivel dos servigos prestados aos clientes. Ledo (1991) argumenta que com
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estas grandes modificaces referentes ao ambiente tecnolégico dos
supermercados, a automagio comercial vem tornando-se um instrumento
extremamente importante para o desenvolvimento destas instituigSes. Assim, os
novos equipamentos, descritos anteriormente, promovem a necessidade de
repensar as atividades do supermercado para incorporar os novos instrumentos
tecnoldgicos a sua vida quotidiana.

Um trabalho muito interessante sobre as estratégias do varejo é o estudo
de Cunha (1996). Neste trabalho ele argumenta que, para competir em um
ambiente com mudangas tio rapidas, os varejistas devem dar maior énfase ao
pensamento estratégico. Além das operagdes relacionadas com o merchandise e
o gerenciamento de lojas, as organizagdes de varejo devem desenvolver planos
de longo prazo com o objetivo de criar vantagens competitivas sobre seus atuais
e potenciais competidores.

A adaptagio aos novos paradigmas, mais do que uma necessidade,
tormou-se vital. Pessoas, organizagdes e grupos sociais, entre outros, sentiram-se
obrigados a conviver com um aparato tecnolégico em franco desenvolvimento
nas dltimas décadas. Ndo obstante este desenvolvimento, as organizagdes € 0s
profissionais de varejo foram, muitas vezes, compelidos a realizar modificagGes
relevantes em suas atividades, visando adaptar-se a esse ambiente conturbado.

No que se refere a dindmica do mercado de varejo, verifica-se que esta é
muito grande, principalmente em face das inovagdes tecnolégicas, mudancas de
comportamento social dos consumidores e acirramento da concorréncia. O
surgimento de novas formas de varejo ¢ uma resposta i turbuléncia deste
contexto. Um dos principais fatores que motivam o desenvolvimento de novas
formas de varejo, que buscam diferenciar-se dos modelos convencionais,
encontra-se fortemente relacionado a competigdo do ambiente. Quando uma
forma de varejo ja encontra grande nimero de competidores eficazes, potenciais

entrantes buscam novas altemnativas para diferenciar-se no mercado.



Apos descrever este contexto, Cunha (1996) argumenta que o mercado
de varejo pode ser estudado basicamente em fungo de dois conjuntos de teorias,
quais sejam teorias ciclicas e evolucionistas. O conjunto das teorias ciclicas
englobam:

* aroda do varejo - segundo esta teoria, algumas formas percorreriam fases
de um ciclo comum de estratégias de oferta. Inicialmente, os varejistas
entrantes ofertariam produtos a baixos pregos, com estruturas pouco ou nada
requintadas e em pontos comerciais de baixo custo. Com o eventual sucesso,
tais varejistas comegariam a agregar melhorias a suas instalagdes, inserindo-
se na fase de ascensdo. Os dois maiores motivadores para tal tendéncia
seriam o interesse em incrementar o status ao negécio e a possivel atragdo de
consumidores com maior poder aquisitivo para a obtengio de maiores
margens de lucro. Nesta nova fase, ja melhor estruturado para competir com
0s varejistas entrantes, o varejista podera confrontar-se com competidores ja
estabelecidos, definidos como “tradicionais”. A competicio tende a obriga-lo
(ou a seus competidores) a diferenciar-se por meio da agregacdo de mais
servicos, melhores locagbes e instalagdes e, conseqiientemente, maiores
precos e clientela mais seleta. Neste estagio, o varejista atinge a maturidade
(fase de vulnerabilidade), estando sujeito a perda de clientes para outras
organizagdes em fase de ascensio ou mesmo por varejistas novatos,
reiniciando o ciclo;

* ateoria da sanfona - parte do pressuposto de que as operacdes de varejo
“flutuam” entre estratégias de grande variedade de itens e pequeno
sortimento de produtos e de grande sortimentos de produtos e pouca
variedade de itens, para explicar a evolugio das operagdes de varejo. Tais
movimentos (de expansio e de contrag3o) seriam similares ao movimento de
uma sanfona. Os movimentos provenientes da expansio e contragio sio,

também, motivadores de mudanca de estratégia entre os competidores.



No que se refere as teorias evolucionistas (que ndo sio as mesmas
utilizadas no referencial tedrico), as principais teorias associadas sio:

* a do processo dialético (foco no varejista) - as operacdes de varejo se
aperfeicoariam (evoluiriam) em fungo de uma interacio entre as
organizagdes estabelecidas. No processo dialético, o surgimento de outras
organizagdes, ou mesmo a reestruturagdo de empresas atuantes no mercado,
parte do pressuposto de que serdo observadas as diversas estratégias
existentes e a organizagdo resultante sera um mix (sintese) do que os
empresarios considerarem relevante para a manutengdo de sua posicdo no
mercado ou mesmo para seu crescimento. O processo dialético sintetiza dois
posicionamentos (tese e antitese) completamente distintos na busca de uma
estratégia alternativa (sintese) perante um novo publico-alvo, ou mesmo para
atender a necessidades e desejos em constante mutagdo dos consumidores;

* ada selegdo natural (foco no cliente) - ¢ baseada na teoria da evolugio das
especies de Charles Darwin e parte do principio de que a sobrevivéncia,
crescimento e dominio das organizagdes de varejo estio centrados em sua
capacidade de adaptagdo ao ambiente. Segundo esta teoria, a evolugio e o
aperfeicoamento das instituicdes de varejo se dio em funcio de sua
competéncia de resistir a fatores externos relacionados com a tecnologia,
competidores, legislagdo, mudangas no comportamento dos consumidores,
etc. As empresas que resistirem a este ambiente turbulento (e que o
aproveitam para aprimorar suas atividades) ndo so sobreviverio como

também tenderdo ao crescimento.



2 O SETOR DE SUPERMERCADOS

2.1 Os desafios do mercado para o setor varejista

Qualidade, produtividade e competitividade. Estes sdo os trés conceitos
sinalizadores dos verdadeiros desafios para as empresas brasileiras.
Obsessivamente discut_idos em reunides, comentados nos corredores das
fabricas, destacados pela midia, passaram a constituir a trilogia do sucesso
empresarial.

O setor varejista brasileiro sofre uma reformulagdo de sua estrutura
resultante de presses internas e externas. As mudancas no setor sdo provocadas
por fatores como as alteragdes resultantes da estabilidade econdmica do pais, a
nova politica de importagdes e a hipercompeticio gerada pela exposigido das
empresas nacionais a grandes redes vindas do exterior, com fecnologias e
priticas empresariais mais avangadas Vantine (1998). As fusdes e aquisi¢des sdo
outro grande desafio para os supenr:ercados. Segundo Souza (1997), a previsdo
¢ de que, até 0 ano 2000, mais de 50% do faturamento das 20 maiores redes
estardo nas méos de algum grupo com participagio de capital estrangeiro. Para
ele, isto ndo significa que os médios e pequenos irdo morrer. Sobreviverdo, mas
precisam encontrar seu papel e defini-lo da melhor maneira possivel.

(s O varejo, hoje, como todos os setores da economia, estd corstantemente
sujeito aos efeitos da incerteza. As mudangas sio cada vez mais rapidas e a
concorréncia mais acirrada, O setor trabalha com o conceito de polarizacio:
servigo e prego. Segundo Gonzalis (1997), a tunica tendéncia é a inexisténcia de
uma corrente unica. Cada um terd que procurar seu caminho e trabalhar com
nichos de mercado escolhido.

A utilizagio de marcas proprias, aberturas de capital, tecnogestio,



entrega em casa (delivery), investimento em servigos, foco em conveniéncia e na
venda de pereciveis e aumento da competi¢io sdo alguns dos fatores que ja
estdo influenciando o varejo no presente e contribuindo para as mudangas
futuras. O aumento das fusdes e aquisi¢Ses no setor sdo os principais causadores
da ebuli¢do atual (Gouvea, 1998). A concentragio das empresas resultou em um
aumento de competitividade e os supermercados brasileiros perceberam que o
segmento se profissionalizava. Embora alguns ainda estejam inseguros em
relacdo 4 modemizag3o, muitos ja encontraram seu caminho.

Para Hammonds (1998), o crescimento do “livre comércio” ests fazendo
com que as economias dos paises fiquem mais dependentes uma das outras e
trazendo uma nova tendéncia: a dos varejistas globais, como o Dairy Farm Goup
e o Wall-Mart, que vendem mercadorias em varios paises. Os varejistas globais
estdo acelerando a difusdo de tecnologias avangadas e aumentando o nivel de
concorréncia entre os mercados.

Reduzir custos e ganhar vantagem competitiva, nesta década, passam a
ser o resultado de quanto e como se pretende investir em tecnologia de
informagdo. Porém, a vantagem competitiva vai ser maior para empresas que
responderem de modo mais rapido as mudangas de necessidades e demanda dos
consumidores, criando alternativas inovadoras para se anteciparem a elas
(Zenone, 1998).

2.2 O novo perfil do consumidor e do setor varejista

A estabilizagio, aliada a abertura da economia, forcou uma
reestruturacdo dos negdcios e tragou um novo perfil para a indistria, comércio e
consumidores do pais (Feijo, 1998?0 Plano Real provocou mudangas radicais
na estrutura e estratégias das grandes industrias e na cultura do consumidor, que
passou a exigir melhor qualidade a custos aceitiveis. Em termos da dimensio
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econdmica, a estabilidade econdmica vivida pelo Brasil desde a implantacdo do
Plano Real, em julho de 1994, provocou impactos significativos no volume de
vendas de alimentos}) Segundo a Associagio Brasileira de Supermercados
(ABRAS), as vendas de alimentos cresceram 30% em 1995, em relagdo a 1994
(Feijo, 1988).

Na dimensio demografica, foram observadas mudangas que tiveram
impactos significativos no comércio varejista. Houve o aparecimento de familias
menores, grande nimero de pessoas morando sozinhas e uma maior participacdo
da mulher no mercado de trabalho. Estes fatores mudaram o perfil de quem
compra no varejo, cOmo o tempo gasto em comprar e o que se gasta com
atividades domésticas (Sproesser, 1995). A participag¢io da mulher no mercado
de trabalho, que era da ordem de 20,9% em 1970, em 1990 passou a ser de
35,5%.

Com o advento da estabilidade e o alinhamento dos pregos, fatores como
qualidade, variedade, atendimento, proximidade, servicos, rapidez de passagem
no caixa e formas de pagamento passaram a ser importantes para o consumidor
do varejo. O tempo gasto em atividades domésticas, como compras de
supermercados e preparacdo de alimentos, passou a ser critico na cabega dos
consumidores. Estudos mostram que, na década de 1930, uma dona de casa
gastava 150 minutos na preparagio de um jantar para a sua familia. Na década
de 1950, esse tempo passou para 60 minutos; na década de 70 o tempo era de 30
minutos e na década de 90 o tempo gasto, em média, é de 15 minutos
(SuperHiper, n.237, 1995, p.192).

Os supermercados também mudaram. Com um mercado no qual a
competicdo € cada vez mais globalizada, e num setor onde nunca houve
nenhuma barreira protecionista contra a concorréncia estrangeira, eficiéncia
passou a ser a palavra de ordem. Os supermercados no Brasil se voltaram para a

operagdo, deixando de preocupar-se apenas com atualizagio de pregos e
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estoques como acontecia na época da inflagdo (Feijo, 1998).

O varejo brasileiro desde a década de 1980 tem incorporado novas
tecnologias de forma crescente. A busca, num primeiro plano, é por melhoria da
eficiéncia interna (balangas eletronicas, terminal ponto de venda, maquinas de
preencher cheques, leitora dptica e codigo de barras). Na segunda etapa deste
processo, que se inicia na segunda metade da década 1990, a movagio
tecnolégica passou a ser utilizada como forma de agregar valor ao cliente, por
meio de informag3o, servigos e facilidades, vindo a desenvolver o conceito de
varejo virtual (Gongalves e Campos Filho, 1995). Feijo (1998) mostra que o
setor supermercadista brasileiro, nos ultimos quatro anos, contribuiu muito para
o desenvolvimento do varejo no Brasil. Ele cita o fato de os supermercados
estarem investindo US$ 1 bilhdo de délares por ano, sendo que, desse total, um
terco foi em tecnologia. Prova disso é que, em 1997, 60% das vendas totais do
setor passaram por leitores 6pticos (SuperHiper, n. 274 p.158). Porém, segundo
estudo do DIEESE, em 1996, os trezentos maiores supermercados empregavam
cerca de 254.193 trabalhadores, nimero 21,5% menor que os 323.936
registrados em 1987. Nos ultimos dez anos, portanto, o setor eliminou 69.743
postos de trabalho.

2.3 A automagio como estratégia competitiva para o setor

supermercadista

Boa parte da explicagio para o fato de muitas de nossas empresas nio
serem competitivas, encontra-se nos atuais modelos de gestio. Tais formatos
estdo adaptados a condigGes onde prevaleciam ganhos inflacionarios, nio
operacionais. Infelizmente para essas empresas, a realidade hoje é de competi¢cio
globalizada e a sobrevivéncia requer profunda revisdo dos modelos de gestio até

aqui utilizados. Repensar a politica de negdcios nesse novo cenario é assumir o
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mercado e ndo os custos como o direcionador de acdes (Angelo, 1997).

Para atuar em um mercado competitivo como o atual, ter competéncia
continua sendo um fator importante. Mas as mudangas sdo tdo rapidas que os
executivos precisam de informagdes para tomar decisdes com segurancga. Araijo
(1998) argumenta que, nesse contexto, o momento atual exige uma nova forma
de olhar para o negécio:
® 0s executivos precisam agora investir pesado na operagio do proprio

negocio. E da operacdo eficiente que a empresa gerara os lucros necessarios;

* a tecnologia, em alguns setores e empresas, estd mudando radicalmente a
forma de fazer negécio, impondo uma velocidade nunca vista antes. A
tecnologia também esta derrubando fronteiras entre paises e organizagdes;

* 0 tempo entre o projeto, langamento e permanéncia de um produto no
mercado esta cada vez mais reduzido;

e hoje, o consumidor tem muitas opgSes e as empresas precisam mostrar que
oferecem produtos e servicos de qualidade diferenciada, com prego
competitivo;

e consumidores mais exigentes, o processo de individualizagio da sociedade e
a necessidade de diferenciagio do negdcio exigem cada vez mais
informagGes detalhadas para personalizar cada vez mais o Servico.

Na visdo de Brito (1998), a estabilizagio da economia levou a uma
reducdo nas margens de lucro, o que exigiu que as empresas se preocupassem
em buscar dados precisos, para promover estratégias bem pensadas de reducdo
de custos, girar melhor os produtos e ganhar competitividade. Nesse sentido,
Araitjo (1998) afirma que um sistema integrado de informagdo bem estruturado
possibilita & empresa: agilizar os processos na execugio de tarefas; agilizar o
fluxo de informacdes dentro da organizacio; controlar em tempo real o que esta
acontecendo na empresa (entrada de mercadorias pelo depdsito e vendas no

check-out); preparar relatorios padr3es; obter informacdes sintéticas e analiticas
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e, com isso, tomar decisdes rapidas e com seguranga.
O setor varejista brasileiro vem buscando se adequar as mudancgas
anteriormente citadas, tendo na automagio uma das ferramentas estratégicas

para conseguir vantagem competitiva. Prado e Marchetti (1996) reforcam que a )

tecnologia a disposicdo dos supermercados é uma variavel que deve ser |
examinada para entender as modificagdes que sdo impostas aos mesmos. Com o
grande impulso que sofreu, por meio da eletrdnica e da microeletronica,

equipamentos estdo ficando mais acessiveis aos supermercadistas, criando uma i

W

\

\

nova dimensao para o planejamento, operagdo e controle de toda a atividade por
eles desempenhada. O advento e o uso do codigo de barras, dos scanners, do
EFT (Eletronic Funds Transfer), do EDI (Eletronic Data Interchange) muito

contribuiram para a melhoria da opera¢io supermercadista, com impacto direto

\
i
|
|

/

no nivel dos servigos prestados aos clientes. d

Segundo A C. Nielsen Consultoria, em 1992 havia apenas 41 lojas de
auto-servico com algum grau de informatizagdo em suas lojas. Conforme a
pesquisa que realizou em 600 empresas em todo o pais, classificando-as em um
ranking para os anos de 1995 e 1996, tem-se que, entre as 20 maiores, 100%
delas contavam com alguma loja automatizada. No grupo das 280 organizacdes
restantes, o indice de automatizagdo, que era de 48% em 1995, passou para 73%
em 1996. No total das 300 maiores, o indice passou de 51% em 1995 para 75%
em 1996, conforme mostra o Quadro 1 (SuperHiper n. 263, 1997, p.98).

QUADRO 1- Percentual de empresas com lojas informatizadas

Ano 20 maiores 280 maiores Total 300 maiores

1995 100% 483% 51%
1996 100% 73% 75%

Fonte: Nielsen Consultoria
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Em 1997, o niimero de lojas brasileiras com check-out dotado de leitura
Optica cresceu 88,22% em relagio a 1996, saltando de 2.165 para 4.075
estabelecimentos. Ja o mimero de produtos marcados com cddigo de barras
aumentou de 250 mil para 320 mil, com expansdo de 28% no mesmo periodo e o
numero de associados 4 EAN (entidade responsavel pela difusdo do codigo de
barras) foi de 26.176. No ano de 1997, o nimero de lojas automatizadas
aumentou 96,31%; a quantidade de produtos com cédigo de barras aumentou
45,93% e o nimero de associados 4 EAN aumentou 26,06%. Até o final do ano
de 1998, havia 8.000 lojas automatizadas, 467 mil produtos marcados com
codigo de barras e 33 mil organizagdes associadas 3 EAN (Quadro 2).

QUADRO 2- Evolugdo da automacio no Brasil

Ano Associados Produtos codificados Lojas com
aEAN leitores dpticos

1990 557 5.000 12
1991 1.017 8.000 25
1992 1.657 15.000 60
1993 3.444 35.000 227
1994 6.884 80.000 510
1995 13.535 150.000 1.075
1996 20.500 250.000 2.165
1997 26.176 320.000 4.075
1998 33.000 467.000 8.000

Fonte: EAN Brasil, 1997
Em pesquisa realizada pela EAN em 1997, sobre investimento em

automagdo comercial, apurou-se que 38% do total eram supermercados, 31%

lojas de departamento, 7% confecgdes, 5% loja de discos, 4% diversos

15



(farmacias, armarinhos, banca de jomnais, bazares, etc), 2% material de
construgdo, 2% calgados e 2% livrarias.

Uma comparacio entre os nimeros da automagio nos trezentos maiores
supermercados do Brasil com a evolugdo do niimero de emprego nestas mesmas
empresas, mostra que, na década de 1990, a reducdo de postos de trabalho nos
trezentos maiores supermercados so ndo ocorreu em 1993, quando o nivel de
emprego cresceu 5,4% em relagio a 1992. A queda mais drastica da ocupagio
no setor se deu em 1991, quando foram dispensados 34.091 funcionarios (-1 1%),
conforme mostra o Quadro 3.

QUADRO 3- Evolugio do emprego nas trezentas maiores empresas de

supermercado do Brasil

Ano 1987 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996  96/87

n° empreg. 323.936 308.012 273.921 267.667 282.129 278550 273.929 254.193

variagdo 4.9 -11,1 23 54 -1,3 -1,7 72 21,5
%

n°empr/ 65,5 76,2 77,2 778 82,3 88,7 89,5 82,5
loja

variagio 16,4 1,3 0,38 5,7 7.8 0,9 -84 253
%

empr/100 79 73 6,9 6,8 72 72 7,0 6,8
m?

variagdo -72 -5,0 -1,6 5,1 0,4 22,5 34 -13,8
%

Fonte: DIEESE. Revista SuperHiper - abril 97.

Os reflexos da automagdo comercial ja sio visiveis no pais. A margem
de erros na entrada e saida de produtos e na digitagdo de pregos foi reduzida em
cerca de 95%. Outros ganhos s3o relativos a rapidez e melhoria do atendimento
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ao consumidor, aumento de confiabilidade nas informacdes, controle efetivo de
todos os itens vendidos, inventario automatico dos estoques e redugio de custos.
E uma grande melhoria que, de maneira inquestionavel, ja alterou sensivelmente
o cenario de competitividade dos setores varejistas, atacadistas e distribuidor no
Brasil (Demerteco, 1998a ). Porém, necessita-se de um melhor estudo sobre os
efeitos da automagio sobre a mio-de-obra, tanto para a qualificagdo exigida ou

fomecida para esta inovagdo, quanto a eliminagdo de postos nos supermercados.

3 REFERENCIAL TEORICO METODOLOGICO

Este estudo foi conduzido pelo método de estudo de caso, que vem se
mostrando uma ferramenta muito itil para o estudo de temas contemporaneos,
como o tratado por esta dissertagdo. Varias sdo as versdes sobre a origem deste
método, entre elas a de que este método foi desenvolvido pela Escola de
Administracdo da Universidade de Harvard e passou a ser muito utilizado apés a
Segunda Guerra Mundial.

Segundo Cobra (19863, um estudo de caso em administragio pode ser
conceituado como a descricdo de uma situagdo ou problema administrativo,
objeto de decisdo que foi determinada ou que necessita ser tomada. J4 Minicucci
(1992) ‘define o estudo de caso como sendo a analise minuciosa e objetiva de
uma situagdo real que foi investigada. O caso relatado permite ampla analise e
intercdmbio de idéias. Godoy (1995b ; argumenta que um estudo de caso se
caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa
profundamente. Visa ao exame detalhado de um ambiente, de um simples sujeito
ou de uma situagdo em particular.

Ainda segundo Cobra (1986), um pré-requisito para a analise do caso é a
compreensio da linguagem do ramo, quer administrativo, marketing, financas ou
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mesmo do setor de atividades empresariais. Segundo Godoy (1995), o estudo de
caso tem se tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores procuram
responder as questdes “como” e “por que” certos fendmenos ocorrem, quando ha
pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o foco de
interesse € sobre fendmenos atuais, que s6 poderdo ser analisados em algum
contexto de vida real. Ainda que os estudos de caso sejam, em esséncia, pesquisa
de cardter qualitativo, podem comportar dados quantitativos para aclarar algum
aspecto da questio investigada. A autora ressalta que, quando hi analise
quantitativa, geralmente o tratamento estatico nio é sofisticado.

No entanto, esse método apresenta o problema do bias que pode ocorrer
de varias maneiras. Segundo Becker (1993), o pesquisador pode apresentar a
tendéncia de ver apenas as coisas que estio de acordo com suas hipoteses
implicitas ou explicitas. Outro tipo de bias citado pelo autor é o fato de, durante
a pesquisa, o pesquisador se envolver com as pessoas que estio sendo estudadas,
deixando-se levar por sentimentos como amizade, lealdade, etc., distorcendo
fatos que levariam a uma leitura mais imparcial do objeto estudado. Para Cobra
(1986), o estudo de caso apresenta como limitagdo o fato de dificilmente conter
todas as mformagdes desejadas para a anilise. Este fato, segundo este autor,
pode ser amenizado por uma preparag¢do cuidadosa.

Quando o estudo envolve dois ou mais sujeitos, duas ou mais
institui¢Ses, pode-se falar de casos multiplos. Assim, podem-se encontrar
pesquisadores cujo tinico objetivo é descrever mais de um sujeito, organizagdio
ou evento, e aqueles que pretendem estabelecer comparagdes (Godoy,1995a).

Este trabalho visa realizar um estudo multiplo de casos referente ao setor
supermercadista mineiro. Serdo elaborados seis estudos de caso, abordando

assim as maiores empresas de supermercado de Minas Gerais.
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3.1 Coleta dos dados
3.1.1 Amostragem

A amostragem realizada foi a ndo probabilistica, utilizando o
modelo chamado de intencional. Segundo Mattar (1997), a amostragem
ndo probabilistica € aquela em que a sele¢do dos elementos da populagio
para compor a amostra depende, a0 menos em parte, do julgamento do
pesquisador. Ainda segundo Mattar (1997), a suposi¢go basica da amostra
intencional € que, com bom julgamento e estratégia adequada, podem ser
escolhidos casos a serem incluidos e, assim, chegar a amostras que sejam
satisfatorias para as necessidades da pesquisa. O universo pesquisado foi
o setor de supermercados de Minas Gerais e o critério definido para a
conducio da amostragem foi o faturamento das redes.

As empresas amostradas foram: Pio-de-Agticar, por ser uma das
maiores empresas do setor de supermercados do Brasil com faturamento, no ano
de 1998, de mais de R$5.7 bilhdes, e possuindo filiais de expressio em Minas
Gerais; Irmios Bretas; Epa; Bahamas e Via Brasil, que, segundo a AcNielsen
Consultoria, no ano de 1998 faturaram, juntas, R$1.215.082.526,00 o que
corresponde a 61,6 % do total faturado em Minas Gerais no setor de
supermercado. A iltima empresa foi o Supermercados Rex, localizado em
Lavras, Sul de Minas, por se tratar de uma empresa de pequeno porte, mas que
vem demonstrando um bom desempenho no seu faturamento ao longo dos anos.
Segundo o ranking da Abras, em 1994 o Supermercados Rex ocupava a 1892
colocagdo, com um faturamento de R$ 16.500.766,00. No ano de 1998, a rede
passou a ocupar a 135* posicdo, com um faturamento de R$ 30.750.255,00,
quase o dobro do que faturava em 94. Além do seu crescimento no ranking da
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Abras, a empresa ¢€ lider na regido onde atua.

3.1.2 Pesquisa documental

Uma das técnicas de coleta de dados utilizadas neste trabalho foi a
pesquisa documental. A idéia de incluir o estudo de documentos como
possibilidade da pesquisa qualitativa pode, a primeira vista, parecer estranha,
uma vez que este tipo de investigagdo ndo se reveste de todos os aspectos
basicos que identificam os trabalhos dessa natureza. No entanto, os documentos
constituem uma rica fonte de dados. Godoy (1995a) afira que o exame de
materiais de natureza diversa, que ainda nio receberam um tratamento analitico
ou que podem ser reexaminados, buscando-se novas efou interpretagdes
complementares, constitui o que se denomina pesquisa documental.

A palavra “documento”, neste caso, deve ser entendida de uma forma
ampla, incluindo os materiais escritos (como, por exemplo, jornais, revistas,
diarios, obras literarias, cientificas e técnicas, cartas, memorandos, relatorios), as
estatisticas (que produzem um registro ordenado e regular de varios aspectos da
vida de determinada sociedade) e os elementos iconogrificos (como, por
exemplo, sinais, grafismos, imagens, fotografias, filmes) (Godoy, 1995a).
Segundo Gil (1991), as fontes de “papel” muitas vezes sio capazes de
proporcionar ao pesquisador dados suficientemente ricos para evitar a perda de
tempo com levantamentos de campo, sem contar que, em muitos casos, so se
tomna possivel a investigagdo social a partir de documentos.

O uso dos documentos de comunicagio de massa, tais como jomais,
revistas e canais de TV, constituem importante fonte de dados para a pesquisa
social. Possibilitam ao pesquisador conhecer os mais variados aspectos da

sociedade atual e também lidar com o passado histérico. Os documentos de
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comunicagdo de massa sdo muito valiosos. Entretanto, por terem sido elaborados
com objetivos outros que ndo a pesquisa cientifica, devem ser tratados com
muito cuidado pelo pesquisador (Gil, 1991).

Embora limitados, os documentos pessoais, como diarios (para fins de
pesquisa define-se diario como documentos escritos na ocasido dos
acontecimentos), cartas, autobiografias, etc, nio podem ser descartados na
pesquisa social. Fica claro que ndo podem ser utilizados como fontes de dados
para descrigdo estatistica ou teste de hipéteses. Contudo, apresentam inestimavel
valor para a realizagio de estudos exploratérios, com vistas, sobretudo, a
estimular a compreensdo do problema e também para complementar dados
obtidos mediante outros procedimentos (Gil, 1991).

De modo geral, a coleta de dados a partir de registros estatisticos é muito
mais simples do que mediante qualquer procedimento direto. No entanto, exige
que o pesquisador disponha de um bem elaborado plano de pesquisa que indique
com clareza a natureza dos dados a serem obtidos. E também que saiba
identificar as fontes adequadas para a obtencio de dados significativos para os
propositos da pesquisa (Gil, 1991).

Os tipos de dados e fontes citados anteriormente, segundo Godoy
(1995a), sdo considerados “primarios”, quando produzdos por pessoas que
vivenciaram diretamente o evento que esti sendo estudado, ou “secundarios”,
quando coletados por pessoas que ndo estavam presentes por ocasido da sua
ocorréncia. Uma das vantagens basicas desse tipo de pesquisa é permitir o
estudo de pessoas as quais ndo temos acesso fisico, porque ndo estio mais vivas
ou por problemas de distincia. Além disso, os documentos constituem uma fonte
ndo-reativa. As informagdes nele contidas permanecem as mesmas apos longos
periodos de tempo. Podem ser considerados uma fonte natural de informacdes a
medida que, por terem origem num determinado contexto histérico, econdémico e

social, retratam e fornecem dados sobre esse mesmo contexto.
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Algumas dificuldades, no entanto, cercam as pesquisas de carater
documental e devem ser apontadas. Nem sempre os documentos constituem
amostras representativas do fendmeno em estudo. A maioria dos documentos
registra relatos ndo verbais, ndo provendo informages sobre comportamentos
nio-verbais, que, as vezes, sdo imprescindiveis para analisar o sentido de
determinada fala. A arbitrariedade na escolha dos documentos e tematicas a
serem examinados, a falta de um formato padrio para muitos deles e a
complexidade da codificagdo das informag3es neles contidas sio aspectos que
tém sido apontados como parte das dificuldades metodoldgicas enfrentadas por
esse tipo de pesquisa (Godoy, 1995a).

3.1.3 Entrevista

Pode-se definir entrevista como a técnica em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obter
dados que interessam a investigacio. A entrevista é uma das técnicas de coleta
de dados mais utilizada no 4mbito das ciéncias sociais. Como técnica de coleta
de dados, a entrevista é bastante adequada para a obtengio de informacdes
acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem
fazer ou fizeram, bem como acerca das suas explicagdes ou razdes a respeito das
coisas precedentes (Gil, 1991).

Stacey (1977) argumenta que a entrevista complementa a pesquisa
documental, uma vez que determinados comportamentos, atitudes e convicgdes
das pessoas ndo estio escritos em documentos, mas sio relevantes para o
estudo, podem ser captados por meio de perguntas formuladas em uma
entrevista.

Gil (1991) apresenta como vantagens do método de entrevista a
possibilidade de obtengo de dados referentes aos mais diversos aspectos da vida

22



social; trata-se de uma técnica muito eficiente para a obtencdo de dados em
profundidade sobre o objeto em estudo e os dados obtidos sdo suscetiveis de
classificagdo e de quantificagio.

A entrevista busca captar o real, sem contaminagdes indesejaveis que
possam modificar a realidade. No entanto, o pesquisador ndo é neutro e o real
percebido por ele é aquele que se delimita com base em seus pressupostos, em
seu objeto de estudo, referenciais tedricos, etc., que constituem o seu “campo de
visdo”. A objetividade é um ideal a ser perseguido sempre, apesar de
reconhecidamente inatingivel. Busca-se uma aproximagio do real (conforme a
conceituacdo anterior). Efetuam-se entio “leituras da realidade” que sio
passiveis de viéses, (Haguette, 1987). Segundo Gil (1987), o viés pode ser
ocasionado pelo fomecimento de respostas falsas, determinadas por razdes
conscientes ou inconscientes; pela influéncia exercida pelo aspecto pessoal do
entrevistado e a inadequada compreensdo do significado das perguntas, entre
outras.

Varias sdo as tipologias de entrevistas. Este trabalho porém, visa utilizar
a entrevista semi-estruturada que, segundo Trivifios (1987), pode ser definida
como aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e
hipéteses, que interessam 4 pesquisa e que, em seguida, oferecem amplo campo
de interrogativas. Desta maneira, o informante, seguindo espontaneamente a
linha de seu penmsamento e de suas experiéncias dentro do foco principal
colocado pelo investigador, comega a participar na elaboragdo do conteido da
pesquisa.

E il esclarecer que essas perguntas fundamentais que constituem, em
parte, a entrevista semi-estruturada no enfoque qualitativo, nio nascem a priori.
Elas sdo o resultado ndo s6 da teoria que alimenta a acdo do investigador, mas
também de toda a informagiio que ele ja recolheu sobre o fenomeno a ser

estudado, ndo sendo menos importantes seus contatos, inclusive, realizados na
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escolha das pessoas que serdo entrevistadas (Trivifios, 1987).

3.1.4 Alguns indicadores de produtividade

Busca-se nesta dissertago, trabalhar com indicadores quantitativos que
auxiliem o cumprimento dos objetivos propostos anteriormente. Para isto, serdo
utilizados alguns indicadores apresentados pela ACNielsen Consultoria, na
confecgdo do ranking dos supermercados, que é um relatério divulgado
anualmente pela ABRAS. Propdem-se utilizar os seguintes indicadores:

e drea de vendas em metro quadrado/niimero de checkouts;
e nimero de funcionarios/100 metros quadrados;
e faturamento por funcionario.

Estes indicativos serdo analisandos jumtamente com os niveis de
automacdo das redes de supermercado, segundo o modelo proposto por
Marchetti e Prado (1997) apresentado abaixo.

Nivel 1:
- sem automac3o;
- caixas eletronicos isolados;

- balancas eletronicas.

Nivel 2:

- caixas eletronicos isolados;

- balangas eletrénicas;

- preenchimento automatico de cheques;
- EFT (eletronic funds transfer);

- impressora de nota fiscal nos caixas;

- computadores isolados nas atividades de suporte.

24



Nivel 3 :

- caixas eletrGnicos integrados (PDV’s);
- balangas eletronicas;

- preenchimento automatico de cheques;
- EFT (eletronic funds transfer);

- impressora de nota fiscal nos caixas;

- computadores isolados nas atividades de suporte;
- scanners (mais equipamentos afins);

- redes de computadores;

- EDI central/filiais;

- EDI fornecedores/supermercados;

3.2 Anailise dos dados coletados

Os dados levantados neste trabatho serio analisados segundo o método
de analise de conteiido, definido por Bardin (1977) como um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes, visando, por procedimentos sistemiticos e
objetivos de descrigio do conteido das mensagens, obter indicadores,
quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condigdes de produgio/recepgdo (variaveis inferidas) das mensagens.

Godoy (1995b) afirma que a analise de conteido tem sido uma das
técnicas mais utilizadas para a interpretagio de dados oriundos da pesquisa
documental e entrevistas. Consiste em um instrumental metodoldgico que se
pode aplicar a discursos diversos e a todas as formas de comunicagdo, seja qual
for a natureza do seu suporte.

Embora em sua origem a anilise de conteiido tenha privilegiado as
formas de comunicagdo oral e escrita, ndo exclui outros meios de comunicagio.

Qualquer comunicagio que veicule um conjunto de significagdes de um emissor
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para um receptor pode, a principio, ser decifrada pelas técnicas de analise de

conteido. Nesta anilise, o pesquisador busca compreender as caracteristicas,

estruturas e/ou modelos que estio por tras dos fragmentos de mensagem
tomados em consideragdo (Godoy, 1995a).
A utilizacdo da analise de conteido prevé trés fases fundamentais:

¢ pré-anilise, que pode ser identificada como uma fase de organizagio. Nela
estabelece-se um esquema de trabalho que deve ser preciso, com
procedimentos bem definidos, embora flexiveis. Normalmente envolve a
leitura “flutuante”, ou seja, um primeiro contato com os dados coletados, que
serdo submetidos a analise, 2 escolha, & formulagio de hipéteses e/ou
objetivos, & elaboragdo dos indicadores que orientardo a interpretacio e a
preparagao formal do material;

¢ descricio analitica, inicia-se ja na pré-analise, mas, nesta etapa
especificamente, o material coletado é submetido a um estudo aprofindado,
orientado, a principio, pelas hipéteses e referenciais tedricos. Os
procedimentos como a codificagdo, a classificagdo e a categorizagio sio
basicos nesta instincia do estudo;

e tratamento dos resultados e interpretagio, no qual o pesquisador, apoiado
nos resultados brutos, procurara toma-los significativos e validos. Utilizando
técnicas quantitativas e/ou qualitativas, condensara tais resultados em busca
de padrdes, tendéncias ou relagdes implicitas. Esta interpretagio deverd ir
além do conteido manifesto dos documentos, pois, conforme indicado
anteriormente, interessa ao pesquisador o conteido latente, o sentido que se
encontra por tras do que foi imediatamente apreendido (Godoy, 1995a).
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3.3 Teoria neoc-shumpteriana

3.3.1 Sob a perspectiva da abordagem neo-schumpteriana

A corrente da teoria econdmica que vigorou no iultimo século é
predominantemente esttica, respaldando-se em principios que se distanciam da
realidade econdmica: tendéncia ao equilibrio, concorréncia perfeita e perfeita
assimetria de informagdes no mercado. No entanto, a economia capitalista é um
objeto histérico particularmente dinimico e auto-transformador em sua esséncia,
como observou Marx e a evidéncia empirica nfo cessou de explicitar. Tais
métodos tendem a perder o essencial em beneficio da simplicidade da solugio de
modelos matematicos consistentes e fechados. Com o impulso de simplificar seu
objeto para conseguir tratd-lo ou até intervir sobre ele, os economistas da
corrente neo-classica perdem de vista o movimento e os processos de mudanga
que estio no dmago deste sistema ao construir ¢ operar seu aparato estatico-
equilibrista. Desconhece-se, desta forma, a natureza e a magnitude do erro que
se comete na simplificagdo estatica dos processos dinamicos.

Estudos mais recentes, principalmente apés a Primeira Guerra Mundial,
durante a grande depressio econdmica de 1929 (Shumpeter e Keynes), procuram
compreender a dindmica do sistema econdmico capitalista, como se reproduz e
se ajusta em condigGes realistas buscando perceber os elementos enddgenos
dessa transformagdo. Shumpeter (1961) argumenta que o capitalismo ¢, por
natureza, uma forma ou método de transformagio econémica e nio apenas
reveste-se de cariter estacionario pois jamais poderia té-lo. O impulso
fundamental que p&e e mantém em funcionamento a maquina capitalista procede
de novos bens de consumo, dos novos métodos de produgdo ou transporte, dos
novos mercados e das novas formas de organizacio industrial criadas pela
empresa capitalista.

Assim, a mutagdo industrial revoluciona incessantemente a estrutura

economica a partir de “dentro”, destruindo incessantemente o antigo e criando
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elementos novos. Este processo de destrui¢do criadora, segundo Shumpeter, é
basico para se entender o capitalismo. Pode-se dizer com isso que o
desenvolvimento econdmico ndo ¢ um fendmeno a ser explicado sé
economicamente, mas que a economia em si mesma, sem desenvolvimento, é
arrastada pelas mudangas do mundo & sua volta. Portanto, é um fendmeno
distinto, inteiramente estranho ao que pode ser observado no fluxo circular ou na
tendéncia para o equilibrio. E uma mudanga espontinea e descontinua nos canais
do fluxo, perturbagdo do equilibrio que altera e descoloca para sempre o estado
de equilibrio previamente existente (Shumpeter, 1934). Trata-se do
reconhecimento da presenca inevitivel de incerteza na formagio das expectativa
dos agentes, notadamente os capitalistas, quando decidem investir, e a natureza
dos ativos investidos.

Sendo assim, a presenca de agentes que visam lucros torna
essencialmente endogeno o aparecimento de inovagdes, que instituem o
mecanismo por exceléncia de alterar as condigdes do ambiente econdmico,
tommando cruciais as decisdes de investir, no sentido de modificar
irreversivelmente o proprio contexto em que sio tomadas. As decisdes de
investir sdo fuindamentalmente micro, intema a firma, mas condicionadas ao
ambiente macroeconémico (incerteza). Essas decisdes buscam criar condi¢oes
de diferenciagdo competitiva na perspectiva de lucro e de novos mercados
(Possas, 1988).

O enfoque neo-schumpeteriano, segundo Possas (1988), ndo apenas se
desdobra em direcdo a economia da mudanga tecnolégica, mas constitui na
tecnologia o centro de sua anilise, na medida em que atribui a inovagio o papel
de principal dinamizador da atividade econdmica capitalista. A dinimica
capitalista consiste exatamente no processo de mudanga estrutural. Assim, o
conceito de concorréncia esta associado a obtengio de lucros extraordinarios no

processo de interagdo dos capitais em seus espagos de valorizagdo, nos quais
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atuam permanente geracdo e modificagdo de desequilibrios e assimetrias
competitivas, em lugar do papel menor que lhe é habitualmente outorgado pelas
varias correntes de pensamento econémico ao trata-lo como simples mecanismo
de ajustamento via mobilidade.

O espago tedrico central que passa a ser ocupado pela concorréncia abre-
se, deste modo, em duas diregdes analiticas complementares: os lucros
diferenciais, as assimetrias competitivas a eles associadas e o progresso técnico,
de um lado, promovendo mudangas estruturais das mais variadas dimensdes e,
em particular, a dinimica industrial enddgena, e as decises dos agentes de
valorizar seu espectro de ativos num ambiente interativo sob incerteza, que
altera os critérios de racionalidade, abrindo espago tanto para comportamentos
defensivos, convencionais e rotineiros, como para comportamentos estratégicos,
que pouco se apoiam em critérios puramente objetivos de maximizagdo (Possas,
1988).

Para Shumpeter (1939), a inovagio é um fator interno distinto de simples
mudangas. E um fator interno porque o torneamento de fatores de produgdo
existentes para usos novos é um processo econdmico e, numa sociedade
capitalista, puramente um assunto empresarial. Shumpeter destaca que inovagdes
sempre s3o associadas com a subida para liderangas de homens novos (novos
gestores). E o produtor que, via de regra, inicia a mudanga econdmica, e os
consumidores sdo educados por ele, se necessario, a querer coisas novas ou
coisas que diferem em um aspecto ou outro daquelas que tinham o habito de
usar. Assim, a inova¢do combina fatores de produgdo de um modo novo, o que
consiste em combinagdes novas. Gera-se assim uma assimetria competitiva que
origina um desequilibrio cuja caracteristica ¢ justamente a periodicidade e s6
pode ser absorvidos por meio de um processo distinto e doloroso. Isto porque so
algumas firmas levam a cabo inovagdes devido aos altos custos iniciais,

enquanto outros ndo podem e tém que se adaptar e, em muitos casos,
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desaparecendo.

O processo de escolha e adogdo de uma nova tecnologia por uma firma
pode ser melhor compreendido pela abordagem evolucionista proposta por
Nelson e Winter (1982). Segundo esses autores, tal como a evolugdo das
espécies se di (na teoria Darwiniana) por meio de mutagdes genéticas
submetidas a selegdo do meio ambiente, as mudangas econdmicas, entendidas
tanto no aspecto técnico-produtivo ( processos e produtos) quanto na estrutura e
dindmica dos mercados, tém origem na busca incessante, por parte das firmas
como unidades basicas do processo competitivo, de introduzir inovagdes de
processos e produtos. Estas inovagdes, por sua vez, seriam submetidas aos
mecanismos de sele¢do inerentes 4 concorréncia e ao mercado. Nesse contexto
analitico, trata-se de identificar e analisar o processo de selegdo, por meio do
qual o mercado - e as proprias empresas, por suas decisdes - sanciona,
redireciona ou rejeita certas estratégias, bem como as trajetorias que as firmas
individuais e a estrutura do mercado ou da industria, em seu conjunto, seguirio.
Assim, o enfoque central da teoria evolucionista consiste no processo dinimico
pelo qual os padrSes de comportamento da firma e resultados do mercado sio
determinados conjuntamente no tempo.

Possas (1988) afimma que a tomada de decisdes quanto ao
direcionamento e magnitude dos investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) pode, assim, ser definida como uma “estratégia de busca”, ndo-
deterministica, heuristica, condicionada ao tempo por fatores econémicos (o
retomo esperado das inovag@es) e técnicos (as oportunidades oferecidas por
determinada linha de desenvolvimento tecnologico), ao lado da capacitagio e
das areas especificas de competéncia da empresa. Na concepgio dos neo-
shumpeterianos, o processo de aprendizado ¢ fundamental para compreensgo da
trajetoria da firma, suas estratégias e arranjos institucionais, na busca de adquirir

competéncia necessaria para obter diferenciais em relagdo aos concorrentes.
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Schumpeter (1961) afirma que a mudanga tecnoldgica € interna,
enddgena a dinimica da firma a medida em que o processo de movagdo depende
das capacitagGes acumuladas por ela ao longo do tempo, significando ainda que
estas ocorrem diferentemente de empresa para empresa. Ou seja, cada firma
pode ser concebida distintamente, como sendo um conjunto de conexdes entre
tecnologia, pessoas, informagdes, rotinas, etc., cujo conjunto ndo se pode
transformar nem com tanta rapidez, nem com tanta facilidade.

Segundo Dosi, Winter e Teece (1982), a atividade econdmica permite a
firma vérios tipos de aprendizado, sendo esse um processo cumulativo e um
fendmeno coletivo. Ainda segundo esses autores, as capacitagdes sdo entendidas
como sendo os conhecimentos tacitos adquiridos e incorporados pelas pessoas e
rotinas das operagdes de cada firma e que, portanto, ndo sio transmissiveis em
linguagem formalizada ou em maquinas e equipamentos. S3o também
especificos a firma, na medida em que a materializag3io tecnolégica depende das
caracteristicas técnicas e econémicas acumuladas ao longo da historia passada
de cada firma.

Esse processo cumulativo de conhecimento tacito e especifico dentro das
firmas ¢ denominado pelos autores de aprendizado.

Segundo Dosi, Giannetti e Toninelli (1992), o processo de aprendizado
pressupGe alguns principios basicos para que alcance sua efetivagio. Sio eles:

a) o aprendizado possui um cardter local especifico em fungdo das condiges
ambientais em que estas é gerado, podendo determinar diferentes proporgdes e
diregdes da mudanga tecnoldgica;

b) o aprendizado pressupde um processo cumulativo e gradativo do
conhecimento, portanto, ocorre a longo prazo;

¢) para que haja transferéncia de conhecimento, neste caso o conhecimento
tecnologico, é necessario ter uma capacitagio minima do receptor para que atinja
sua realizacdo.
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Os mecanismos de aprendizagem, por sua vez, sio tipicamente de trés
modalidades (Pavitt, 1989; Dosi, Giannetti e Toninelli, 1992):

1. o mvestimento em P&D: constitui-se 0 mais economicamente importante
meio de aprendizado, ndo apenas por exigir investimentos significativos, mas
por apresentar o principal meio de acumulagio “ticita” de conhecimentos que
realimenta o processo de busca de inovagdo e aperfeicoamento de produtos e

processos;

2. os processos informais de acumulagio de conhecimento dentro das firmas:
este tipo de aprendizado caracteriza-se por n3o envolver nem recursos
especificos nem um formato organizacional definido, mas que também sio
formas importantes de desenvolvimento de novos produtos e processos, que
s30:

2.1. o learning by doing (aprendizado pelo fazer): é o aprendizado cujo
resuitado leva a melhorias incrementais ao longo dos processos produtivos e sio
importantes em setores de atividades tecnologicamente mais dependentes de

fornecedores;

2.2. o learning by using (aprendizado pelo uso): é o aprendizado advindo
do acumulo de experiéncias no uso de produtos caracterizados por um alto grau
de complexidade, cujo resultado pode criar conhecimento para a melhoria da
utiliza¢3o e do desing do equipamento. Este tipo de aprendizado contrasta com o
primeiro, pois “envolve uma experiéncia que comega onde o learning by doing

termina”;

3. o desenvolvimento de “externalidades” intra e entre industrias, também
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chamado de learning by interacting, que inclui a difusio de informagdes, a
mobilidade de mio-de-obra especializada e o crescimento de Servigos
especializados:

3.1 - learning by interacting (aprendizado pelo interagir): refere-se ao
tipo de aprendizado em que as informagdes sdo transmitidas pelo
relacionamentos entre agentes. Aqui dois elementos sdo necessarios para que
este fluxo se concretize efetivamente. Um deles é a existéncia de canais de
informacdes por onde a mensagem possa passar € a segunda refere-se a um
cddigo de informagdes que faz com que a mensagem transmitida chegue clara e
inteligivel ao receptor. Este tipo de aprendizado, entretanto, se mostra muito
dispendioso em termos de tempo uma vez que a criagio do codigo de
informacdo entre as partes nio ¢ uma tarefa tio simples assim. .

O conhecimento que se origina desses aprendizados passa a fazer parte
da rotina da organizagio. O aprendizado se di em funcdo das contribui¢des
conjuntas para a compreens3o de fendmenos complexos.

Pavitt (1989) argumenta que a importncia das fontes de aprendizado
varia de acordo com a natureza da competéncia da firma e especificidades da
tecnologia. Ele ainda apresenta caracteristicas chaves de atividades inovadoras
em firmas:

e clas sdo amplamente de natureza especifica e de espetacular
desenvolvimento cumulativo com o passar do tempo. Conhecimentos mais
tecnoldgicos emergem na firma, com o desenvolvimento e teste, produgio e
uso de produtos especificos. Assim, caracteristicas de desempenho atuais e
desejaveis normalmente s3o multidimensionais e complexas e nio podem ser
reproduzidas facilmente por conhecimentos superficiais, mas sdo obtidas
pelo conhecimento implicito na experiéncia, que é de importincia central.
Portanto, embora firmas possam, com um pouco de habilidade, comprar
tecnologias estrangeiras, seus desempenhos em projetos futuros sido
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influenciados pelo conhecimento acumulado no passado;

e elas sdo altamente diferenciadas. A gama de possiveis escolhas abertas a uma
firma esta fortemente limitada até o pomto em que suas habilidades
acumuladas em tecnologia sdo préximas a outras tecnologias: por exemplo,
habilidades no desenvolvimento de produtos farmacéuticos podem ser
aplicaveis no campo relacionado ao desenvolvimento de praguicidas, mas
eles ndo sdo usados na construgdo de um motor de carro. Competéncias
tecnolégicas também variam na proximidade delas a outras oportunidades
tecnologicas;

e em grandes firmas, as atividades inovadoras envolvem a colaboragio
continua e intensiva entre grupos profissionalmente e funcionalmente
especializados. O conhecimento normalmente introduzido para qualquer
inovacdo especifica utiliza uma variedade ampla de habilidades profissionais
dentro da ciéncia e engenharia, e dentro da administragio. Em quase todas as
firmas inovadoras com mais de 10.000 empregados, estas habilidades se
organizaram em divisdes de produto e departamentos funcionais.

Portanto, a histéria das organizagdes importa na compreensio desse
aprendizado e na definicdo de sua estratégia competitiva. A incorporagio do
aprendizado na construgio de estratégias vai implicar em trajetérias distintas,
arranjos e particularidades a cada acordo. Dosi (1982) aponta a trajetéria
tecnologica como padrio de evolugdo nio linear do progresso técnico, dentro de
um determinado paradigma.

Para entender a apropriacdo das vantagens geradas pelas inovagées e os
arranjos estratégicos das empresas, Teece (1986) baseia-se em seis principios
fundamentais que sio: o regime de apropriagdo, os recursos complementares, os
Tecursos genéricos, os recursos especializados, os recursos coespecializados e o
paradigma do desing dominante. Um regime de apropria¢do se refere aos

fatores ambientais e exclui a firma e estrutura de mercado que governam a
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habilidade dos inovadores em capturar os lucros gerados pela inovagio. As
dimensGes mais importantes de tal regime sio a natureza da tecnologia e a
eficacia dos mecanismos legais de protecdo. Por recursos complementares
entendem-se as capacidades e especialidades técnicas necessarias a boa
implementacdo e comercializagdo da inovagdo. Os recursos genéricos sio os
recursos de propdsitos gerais que ndo precisam ser vinculados a inovagio. Ja os
recursos especializados s3o aqueles em que ha dependéncia unilateral entre a
inovagdo e o recurso complementar. Por recurso ceespecializado entende-se
aqueles no qual ha uma dependéncia bilateral da inovagio com os recursos
complementares. O paradigma do desing dominante pode ser explicado como
sendo a “padronizagdo” da tecnologia do paradigma dominante pela maturagio
cientifica que o embasa.
Segundo Teece (1986), o regime de apropriagdo se divide em regime de
apropriagdo rigoroso que ¢ aquele no qual a inovagdo é fortemente protegida,
seja por patentes ou segredos comerciais que dificultam o acesso dos imitadores
(exemplo, a formula do xarope da Coca-Cola) e o regime de apropriacio
facilitado que sdo aqueles cujo modos de protegdo ndo conseguem impedir por
muito tempo o acesso a inovagdo. O regime facilitado é onde se encontra o
maior mimero dos casos. O arranjo entre os recursos citados acima e os regimes
de apropriag¢do possibilita a construgio de estratégias que buscam garantir uma
vantagem competitiva demtro da trajetdria tecnoldgica vigente. Tais
combinagdes possibilitam o aparecimento de cinco casos, a saber:
¢ introdugdo de um novo bem - um bem com que os consumidores ainda nio
estiverem familiarizados ou de uma nova qualidade de um bem;

¢ introducdo de um novo método de produgdo, ou seja, um método que ainda
n3o tenha sido testado pela experiéncia no ramo préprio da industria de
transformacdo, que de modo algum precisa ser baseada numa descoberta

cientificamente nova e pode consistir também em uma nova maneira de



manejar comercialmente uma mercadoria;

e abertura de um novo mercado - de um mercado em que o ramo particular da
industria de transformagdo de um pais nio tenha ainda entrado, quer esse
mercado tenha existido antes ou nio;

e conquista de uma nova fonte de matériasprimas ou de bens
semimanufaturados mais uma vez, independente do fato de que essa fonte ja
existia ou teve de ser criada;

e estabelecimento de uma nova organizagio de qualquer industria, como a
criagdo de monopélio (por exemplo, pela trustificagio) ou fragmentacio de
uma posi¢do de monopdlio (Shumpeter ,1934).

Arranjos e combinagGes estratégicas inovadoras se originam, como visto
anteriormente, de um paradigma e uma trajetoria tecnoldgica. Para tanto, estas

duas variaveis serdo abordadas a seguir.

3.3.2 Paradigma tecnolégico e trajetéria tecnolégica

A idéia de paradigma tecnolégico foi proposta por Nelson e Winter
(1982) e Dosi (1982), para os quais a tecnologia tem a forma de paradigmas,
que constituem modelos ou padrdes de solugdo de alguns problemas técnicos,
baseados em principios cientificos selecionados e em técnicas especificas.
Assim, os paradigmas tecnoldgicos incorporam uma visdo que seleciona os
problemas relevantes, os procedimentos de pesquisa e os critérios de progresso
na solugdo dos problemas (Eber, 1980). Novos paradigmas surgem de novas
oportunidades abertas pelo desenvolvimento cientifico ou pela crescente
dificuldade em avancar ao longo de um paradigma ja existente. Razdes técnicas,
econdmicas e sociais afetam os dois tipos de movimento, embora de forma
diferenciada.

Assim, a determinacio social ou econdmica da exaustio de um
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paradigma € mais direta que no surgimento de novas idéias cientificas. Segundo
Dosi (1982), a origem de um paradigma tecnolégico encontra-se na formulagio
de uma teoria cientifica que se transforma em uma ciéncia aplicada por meio de
uma nova tecnologia economicamente viavel, que se materializa em dispositivos
e equipamentos. Portanto, o nascimento de novos paradigmas estaria associado a
constituicdo de novos setores produtivos e a transformagdes substanciais da
estrutura produtiva, ou seja, na terminologia schumpeteriana, seriam inovagdes
primarias.

Eber (1980) ressalta que “apds o estabelecimento de um paradigma,
segue-se um processo de desenvolvimento normal ao longo de uma trajetoria
tecnoldgica, definida pelo proprio paradigma. O progresso técnico consiste na
melhoria dos trades-offs entre as varidveis tecnologicas que o paradigma
define como relevantes. Este progresso técnico se expressa através de uma série
de inovagdes secunddrias, em produtos e processos, de cardter cumulativo, em
que efeitos de aprendizado, advindos da experiéncia, seriam de grande
importdncia”. Dosi (1982) define uma trajetéria tecnolégica como sendo um
agrupamento de possiveis dire¢des tecnoldgicas cujos limites exteriores sdo
definidos pela natureza do proprio paradigma. A evolugio dessas trajetorias ¢
influenciada tanto por fatores econdmicos, enmtre os quais se destacam as
condigSes de mercado, como por elementos institucionais e politicos, como a
intervencio do Estado, fomentando ou restringindo o desdobramento de
determinadas trajetorias.

Sendo assim, o mercado atua como um dispositivo de sele¢io natural
entre os caminhos tecnoldgicos escolhidos. Portanto, as condicSes econdmicas
interagem claramente com o processo de selegio de novas tecnologias, com o
desenvolvimento delas, e finalmente, com a obsolescéncia e substituicio das
mesmas. Os produtores certamente reagem a estes sinais do ambiente econémico

e tentam responder por avangos técnicos. Porém, isto acontece freqiientemente
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dentro dos limites de uma determinada trajetoria tecnologica.

As mudangas no ambiente econdmico sio uma caracteristica
permanente do sistema capitalista. Essas mudangas estimulam o progresso
técnico freqiientemente ao longo de uma trajetoria tecnologica. A isso chama-se
trajetoria natural. No entanto, existe a chamada atividade tecnolégica
extraordinaria, que busca desenvolver novas oportunidades para o
desenvolvimento cientifico ou para dificuldades crescentes, indo ad;'ante em uma
determinada direcdo tecnologica (seja por razdes tecnoldgicas ou econémicas ou
ambas). Sendo assim, Dosi, Ginnete e Toninelli (1992), argumenta que o
processo de procura e selegio de um novo paradigma tecnolégico, juntamente
com a trajetdria tecnologica, possibilita a identificacio de duas fases de uma
indistria. A primeira fase, que pode ser chamada inicial, consiste na capacidade
das empresas desta industria de assumir os riscos de investimento no
desenvolvimento de novas tecnologias dentro do paradigma em questio
(motivadas por novos mercados, possibilidades de redugio de custos, ganhos de
eficiéncia, etc.). Nesta fase, deve-se dar importincia as instituicGes que
produzem e dirigem a acumulagio de conhecimento e experimentos. Numa
segunda fase, que pode ser chamada de maturidade, a produgdo, exploragio e
difusdo comercial de inovagdes tornam-se menos arriscadas visto que os
mecanismos de- geragdo de inovagdes e de avangos tecmolégicos ja sdo

dominados pela acumulagio do conhecimento.

3.4 Automagio e competitividade: inicio do novo paradigma

Recentemente, novos modelos de organizagdo do trabalho e da produgio
resultantes da utilizacdo produtiva das novas tecnologias de informagio
(eletrénica e informatica) tém sido propostos. Isso decorre do fato de que os
paradigmas classicos da organizagdo do trabalho, baseados no taylorismo e no
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fordismo, estio sendo renovados ou substituidos por novos paradigmas. A
dindmica de estabelecimento desses novos paradigmas se assenta na busca da
integracdo e da flexibilidade das linhas de produgiio, o que tem sido obtido pela
utilizacdo combinada das propriedades dos novos meios de trabalho resultantes
da aplicagdo produtiva da informatica e da eletrénica por meio da automac3o.

Coriat (1988) afirma que a segunda metade dos anos 1970 foi marcada
por um processo claramente irreversivel na industria manufatureira, relativo ao
deslanchar das novas formas de automacdo. Dois fendmenos de importancia
consideravel podem ser identificados nesse momento: o modo central de
organizacdo do trabalho, fundado no taylorismo, atinge os limites de sua
eficicia, ou seja, entra em crise, enquanto que, simultaneamente, a crise
econdmica se instala e se afirma como permanente. Para a indistria
manufatureira a crise significa a interiorizagdo de um processo de restrigGes
ligadas a uma nova instabilidade dos mercados e as modificagdes das normas de
concorréncia.

Esta dupla caracteristica do periodo influencia e¢ determina profunda e
persistentemente as diregGes imprimidas a inovagdo tecnoldgicas, ainda que as
tecnologias de informagdo, por si s6, conhegam progressos expressivos visando
a sua utiliza¢do produtiva nas fabricas.

Assim sendo, o novo paradigm?, segundo Coriat (1988), baseia-se na

T ~ T T T ————
_ automacao, na integracdo e na flexibilidade, buscando ganhar agilidade para as

e — \ﬁ
atividades produtivas, possibilitando a0s agentes produtores maior capacidade

de ajuste as novas normas de concorréncia. Dentro desse novo paradigma, a

trajetoria tecnolégica que toma forma é a da microeletrdnica, que combinada
com as telecomunicag3es, origina a tecnologia da informagdo, que muda o
cenario competitivo das organizagdes, tanto interna como extemnamente.

Bolder (1997), ao escrever sobre o impacto dos mecanismos logicos

eletrdnicos sobre a nossa cultura, argumenta nio se tratar de um impacto
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imediato econdmico ou politico, mas sim de um efeito mais sutil e dificil de
descrever, mas a longo prazo mais importante, que ¢ a alteragsio da forma como
homens e mulheres da era eletrfnica se véem a si mesmos e ao mundo. Os
resultados mais visiveis desta mudanca tecnoldgica sio os econdmicos. A
automacdo estd modificando todas as indistrias tradicionais, aumentando a
produgio e também pondo em perigo os empregos.

O aumento do niimero de pessoas que busca algum tipo de servigo fez
com que tanto o setor privado como o setor publico recorressem aos
computadores como ferramenta indispensavel as suas tarefas. No entanto, ainda
ndo se compreende suficientemente a tecnologia eletrénica para avaliar, de
forma correta, o seu potencial benéfico ou nocivo. Certamente, que ndo se pode
explicar a forma como a eletrdnica esta mudando a sociedade, tendo em vista
apenas os fatores economicos (Bolder, 1997).

O computador deixa intactas muitas das tecnologias anteriores,
particularmente as que implicam energia, apesar de as colocar numa perspectiva
diferente. As maquinas ja ndo sio, por si mesmas, agentes, apenas sujeitas a
intervengdo humana direta; devem agora submeter-se 4 hegemonia do
computador, que coordena a sua atividade. O computador ocupa um local
especial no panorama social. E a tecnologia que define, melhor do que qualquer
outra, a era atual. Nesse panorama, o computador ameaga, constantemente,
exceder o pequeno canto dos assumtos humanos (medigSes cientificas e
contabilidade empresarial) para o qual foi inicialmente utilizado, para contribuir
para uma redefinicdo geral de algumas relagdes basicas: a relagiio da ciéncia
com a tecnologia, do conhecimento com o poder técnico e, num sentido mais
amplo, da humanidade com o mundo da natureza.

Toma-se, pois, necessario redefinir as estratégias de atuagdo para um

mercado dindmico e altamente competitivo.
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3.5 Tecnologia da informacio e estratégia competitiva

Tecnologia é definida comumente como a aplicagdo concreta de um

conhecimento cientifico e técnico a concepgio, desenvolvimento e fabricagdo de

um produto. Segundo Silva (1997), a tecnologia é um fator mal compreendido

na analise estratégica, pois é considerado um fendmeno externo que se impéde a

empresa como um dado do ambiente concorrencial que nio pode ser governado

pela empresa. Para Tapscott (1996), o que se tem observado é que a evolugio da
tecnologia esta alterando a natureza da competigio entre as organizacdes. Uma
vez que a organizagio internaliza novas tecnologias, especialmente em termos
de tecnologias de informacdo e telecomunicagdes, estas passam a alterar sua

estrutura de poder e sua habilidade em desenvolver novos produtos/servigos e

atender a novos mercados.

A tecnologia pode ter influéncia nas decisdes estratégicas de uma
organizagdo em trés pontos diferentes:

* sobre a 4rea de negdcios em que a organizagdo atua; sua defini¢io, fronteiras,
segmentacao, crescimento, maturidade e valor;

e sobre a estrutura da concorréncia, mudando as regras da arena concorrencial,
propiciando a emergéncia de novos concorrentes ou o desaparecimento de
concorrentes ja existentes;

e sobre as altemativas estratégicas genéricas: lideranca em custos ou
diferenciagio (Dussauge e Ramanantsoa, 1987).

Uma nova tecnologia pode alterar sensivelmente a forma de uma
empresa enxergar seu negocio, e, a partir dai, promover mudangas capazes de
alterar a dinamica concorrencial de um setor. Pode-se assinalar que a nova
tecnologia pode propiciar ganhos de eficiéncia e redugdo de custos ou viabilizar
novas maneiras de agregar valor ao cliente em produtos/servigos oferecidos pela

empresa.
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A tecnologia de informacio pode ser definida como um conjunto de
hardware e software que desempenham uma ou mais tarefas de processamento
de informag@es do sistema de informagdes, tal como coletar, transmitir, estocar,
recuperar, manipular e exibir dados (Campos Filho, 1994).

De acordo com Porter (1997), a tecnologia da informagio estd mudando
a maneira como as empresas operam. Todo o processo, por meio do qual elas
criam seus produtos, esta sendo afetado. Um conceito importante, que ressalta o
papel da tecnologia da informagio na competicio, é a cadeia de valor. Este
conceito divide as atividades de uma empresa em atividades tecnoldgicas e
economicamente distintas que ela executa para efetuar seus negdcios. Assim, a
tecnologia da informag3o esti permeando a cadeia de valor em cada um dos seus
pontos, transformando a maneira como as atividades de valor s3o executadas e a
natureza das nterligagSes entre elas. Estd também afetando o escopo
competitivo e reformulando a maneira como os produtos atendem as
necessidades do comprador. Esses efeitos basicos explicam por que a tecnologia
da informagdo adquiriu um significado estratégico e diferencia-se de muitas
outras tecnologias utilizadas nos negdcios.

Inicialmente, as empresas utilizavam a tecnologia da informagdo
principalmente para fungGes de contabilidade e registro, sendo utilizada como
instrumento de controle. Atualmente, ela esta gerando mais dados 4 medida que
uma empresa executa suas atividades e permite a coleta ou captura de
informagdes que antes ndo eram possiveis. Desse modo, esta tecnologia abre
espago para uma analise e utilizagdo mais abrangente dos dados expandidos.

A nova tecnologia da informagio afeta ndo somente a maneira como as
atividades individuais sdo executadas, por meio de novos fluxos de informagdo,
mas também eleva em muito a capacidade da empresa de explorar interligaces
entre atividades, tanto internas quanto externas a empresa. Portanto, a nova
tecnologia tem um efeito poderoso no escopo competitivo. Os sistemas de
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informagdo permitem que as empresas coordenem as atividades de valor e locais
geograficos remotos. Ela também esti criando muitos novos . inter-
relacionamentos, expandindo o escopo das indstrias nas quais uma empresa
tem que competir para alcangar vantagens competitivas.

Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricagio pela empresa. O valor é
aquilo que os compradores estio dispostos a pagar e o valor superior provém da
oferta de pregos mais baixos do que os da concorréncia por beneficios
equivalentes ou do fomecimento de beneficios singulares que mais do que
compensam um prego mais alto. Existem dois tipos basicos de vantagem
competitiva: lideranga em custo e diferenciagdo. Esses dois tipos de vantagens
competitivas, combinadas com o escopo de atividades para quais uma empresa
procura obté-los, levam a trés estratégias genéricas que sdo: lideranga em custo,
diferenciagdo e enfoque. A estratégia de enfoque tem duas variantes: enfoque no
custo e enfoque na diferenciagio.

Porter (1989) ainda destaca que cada uma das estratégias genéricas
envolve um caminho fundamentalmente diverso para a vantagem competitiva,
combinando uma escolha sobre o tipo de vantagem buscada como o escopo do
alvo estratégico onde ela deve ser alcancada. As estratégias de lideran¢a no
custo e de diferenciagdo buscam vantagens competitivas em um limite amplo de
segmentos industriais, enquanto a estratégia do enfoque visa a uma vantagem de
custo (enfoque no custo) ou uma diferenciagio (enfoque na diferencia¢do) num
segmento estreito. Assim, para lideranga no custo, a empresa parte para tornar-se
produtora de baixo custo em sua industria. A empresa tem um escopo amplo e
atende a muitos segmentos industriais, podendo até mesmo operar em industrias
correlatas. Ja na estratégia de diferenciag3o, a empresa procura ser tinica em sua

industria, ao longo de algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos
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compradores. Ela seleciona um ou mais atributos, que muitos compradores
consideram importantes, posicionando-se singularmente para satisfazer essas
necessidades, sendo recompensada pela sua singularidade como um prego-
prémio.

A estratégia de enfoque estd baseada na escolha de um ambiente
competitivo estreito dentro de uma industria. O enfocador seleciona um
segmento ou um grupo de segmentos na industria e adapta sua estratégia para
atendé-los, excluindo outros. Reforcando sua estratégia para segmentos-alvos, o
enfocador procura obter uma vantagem competitiva em seus segmentos-alvo,
muito embora nio possua uma vantagem competitiva geral.

Como foi visto anteriormente,essa estratégia possui duas variantes que
sdo o enfoque no custo, no qual a empresa busca uma vantagem de custo em seu
segmento-alvo, e o enfoque na diferenciagdo, que busca uma diferenciagio no
seu segmento-alvo. Ambas as variantes da estratégia de enfoque baseiam-se em
diferencas entre os segmentos-alvo de um enfocador e outros segmentos na
industria. Essas diferencas implicam que os segmentos sdo atendidos de forma
insatisfatoria por concorrentes com alvos amplos que os atendem ao mesmo
tempo que atendem a outros. O enfocador pode obter, assim, vantagem

competitiva, dedicando-se apenas aos segmentos.
3.5.1 Mudando a natureza da competi¢do

A tecnologia da informagdo esta alterando as regras da competigio de
trés formas. Primeiro, avancos na tecnologia da informagio estio alterando a
estrutura industrial. Segun&o, a tecnologia da informagdo se constitui de uma
alavanca cada vez mais importante, que as empresas podem utilizar para criar
vantagem competitiva. A busca de uma empresa por competitividade, por meio
da tecnologia da informagdo, também se espalha para afetar a estrutura do setor,



VIsto que Os concorrentes imitam as inovagdes estratégicas das empresas lideres.
Finalmente, a revolugio da informagio estd dando origem a negocios
completamente novos. Esses trés efeitos sdo criticos para compreender o
impacto da tecnologia da informagio sobre um setor particular e para formular
as respostas estratégicas eficazes.

A estrutura de um setor compreende cinco forgas competitivas que,
coletivamente, determinam a lucratividade do setor: o poder dos compradores, o
poder dos fomecedores, a ameaga daqueles que entram para a area, a ameaga de
produtos substitutivos e a rivalidade entre concorrentes existentes. A tecnologia
da informagdo pode alterar cada uma das cinco forgas competitivas e, portanto,
os atrativos do setor também. Esta tecnologia altera o relacionamento entre
escala, automagdo e flexibilidade, com conseqiiéncias potencialmente profundas.

Em qualquer empresa, a tecnologia da informagio tem um efeito
poderoso na competitividade, tanto em termos de custo, como de diferenciagdo
de produtos ou de servigos. A tecnologia afeta as proprias atividades de valor, ou
permite que as empresas obtenham vantagens competitivas pela exploragio das
mudangas no escopo competitivo. Assim, a tecnologia aumenta a capacidade de
uma empresa de coordenar suas atividades regional, nacional e globalmente, o
que gera um escopo geografico mais amplo, em que pode-se criar uma vantagem
competitiva.

Em muitos casos, a tecnologia traz uma oportunidade singular para uma
empresa redistribuir seus ativos e repensar sua estratégia. A tecnologia
proporcionou a organizagio um potencial para produzir novas ferramentas
afiadas que possam trazer ganhos duradouros em termos de participagdo de
mercado. Desta maneira, a localizagio, as dimensdes e a tecnologia basica de
produto de uma empresa também determinam as aplicagdes tecnologicas em
sistemas de informagdes potenciais (McFarlan, 1996).

Para avaliar o impacto definitivo da tecnologia da informagdo, as
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empresas tém que abordar as quatro questdes que seguem. Se a resposta for sim
a uma ou mais dessas perguntas a tecnologia da informagdo representa um
recurso estratégico que exige aten¢do do mais alto nivel.

¢ A Tecnologia de Sistemas de Informagiio pode erguer barreiras 4 entrada?

Uma barreira de entrada bem sucedida oferece ndo apenas um novo
servigo para atender aos clientes, mas também caracteristicas que conservam
seus clientes “amarrados”. Quanto mais dificil for copiar o servigo, mais altas
serao as barreiras para a competicgo.

O retorno advindo de caracteristicas de valor agregado que aumentam
tanto as vendas quanto a participagio de mercado, deve ser considerado por
setores onde haja grandes economias de escala e onde o prego seja importante
para o cliente. Movendo-se ao longo da curva de aprendizado, uma empresa
pode ganhar vantagens em custos, que permitam-lhe colocar grande pressdo
sobre seus concorrentes.
¢ A Tecnologia de Informacdo pode alterar a base de competigdo?

Em um ambiente competitivo de baixo custo, as empresas deveriam
procurar oportunidades estratégicas na tecnologia de sistemas de informagso,
seja pela redugdo acentuada nos custos ou agregando valor a seus produtos, de
forma a permitir uma mudanga na competi¢do, com base na diferenciagio de
produto.
® Os Sistemas de Informagdo podem alterar o equilibrio de poder nas relagdes

com os fomecedores?

O desenvolvimento dos sistemas interorganizacionais pode representar
um patriménio poderoso. Esses sistemas podem redistribuir o poder entre
compradores e fomecedores.

e A tecnologia de Sistemas de Informag3o pode gerar novos produtos?

Os sistemas de informacdo podem levar a produtos de melhor qualidade

que sejam entregues mais rapidamente e cuja produgdo custe menos. Algumas



empresas podem ser capazes de combinar uma ou mais dessas vantagens. Elas
deveriam se perguntar sobre a possibilidade de associarem-se a um servigo de
suporte eletronico a um de seus produtos, a fim de aumentar seu valor aos othos
do cliente (McFarlan, 1996).

4 RESULTADO E DISCUSSOES:

4.1 A descrigio da decisdo de automagio

O que pdde ser observado nas empresas estudadas é que a decisio de
automatizar a rede de supermercado surge em um contexto de profundas
transformagSes no ambiente varejista brasileiro. O processo de estabilizacdo
econdmica passa a exigir uma melhor gestio administrativa, visto que os ganhos
na “ciranda financeira” com a reducdo da inflagdo, findam-se. Comega a busca
pela eficiéncia produtiva, que é intensificada pela chegada de grandes grupos
internacionais que possuem capacidade financeira e know-how tecnoldgico,

conforme pode ser constatado no texto a seguir:

“...sem ganho financeiro e a chegada dos concorrentes
estrangeiros, os supermercados brasileiros foram obrigados a
buscar maior eficiéncia ... ” (Dossié Supermercados, Gazeta
Mercantil, 12 de margo de 1998)

A abertura de mercado iniciada em 1990 possibilita o fim da reserva de

mercado para produtos de informatica. Esse fato vai possibilitar o acesso das

empresas brasileiras aos equipamentos de automaciio a um baixo custo. Vale
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ressaltar que as empresas que participaram deste estudo ja tinha enfrentado
ambientes econdmicos turbulentos ao longo de suas histdrias, como o Plano
Cruzado em 1986, o Plano Bresser em 1987, o Plano Verdo em 1989 e o Plano
Collor em 1990. Esses planos econémicos do governo federal levaram o setor
supermercadista a enfrentar problemas com o governo, com os consumidores e
com os fornecedores, fazendo com que a busca por solugdes fosse intensificada,
por meio de negociagdes, a fim de manter-se num mercado de constantes
mudangas (30 anos de ABRAS - www. abrasnet.com.br - 27/07/99). Tais fatos
possibilitaram as redes de supermercados uma capacitagio para uma leitura
conjuntural, que os habilitou na busca por solugdes para o seu setor. Pode-se
caracterizar, assim, a influéncia dos aprendizados pelo fazer e pelo interagir.

Isto pdde ser percebido quando as redes descreveram o primeiro contato
com a automagio comercial. Ele ocorreu pela interagio com o ambiente por
meio de viagens ao exterior, participagio em feiras e palestras, leituras
especificas do setor e, mesmo, observa¢do dos principais concorrentes ( no caso
da empresa de pequeno porte).Tais fatos s3o vistos pelas redes observadas como
um modo de acompanhar as transformac¢des do mercado e, assim buscar

inovagdes, segundo os trechos das entrevistas:

“O primeiro contato que nds tivemos foi a pesquisa de mercado, nossa empresa
tem uma perspectiva muito grande quanto ao futuro e nos busc:amosr realmente
inovar. Sempre participamos de feiras, de palestras e achamos, realmente, que o
caminho mais logico e mais satisfatorio para a empresa, era que a gente
automatizasse.” (A. P. F. - empresa E)

“Nos comegamos a ver isto (automagio comercial) em viagens ao exterior,
através de leituras, informacdes em semindrios. No comego, pesquisamos o

assunto. (...)nos acreditamos muito em tecnologia de ponta. E uma de nossas
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filosofias.” (L. A. G. - empresa D)

“O primeiro contato com automagdo foi através de outras redes que

implantaram.” (J. M. S. - empresa F )

Nesse contexto, a informatizagdo é vista pelas empresas estudadas como
uma inovagdo capaz de gerar um diferencial competitivo, pela da melhoria da
gestdo, ou pelo menos, possibilitar uma capacitagio para continuar concorrendo
no mercado. Os trechos extraidos das entrevistas com os dirigentes das

empresas, de artigos de jornais e revistas, ajudam a demonstrar estes fatos:

“O controle de gestdo, essa é a questdo primordial, porque
hoje 0 mercado esté muito competitivo. Vocé tem que tomar
atitudes muito rapidas. Sem automagdo fica invidavel.”

(A. P.F. - empresa E)

“A automagdo é uma diferenciagdo da empresa no mercado, se
mostrando como empresa preocupada em estar atualizada dentro

do mercado.” (P. M. D. - empresa B)

“Os motivos da automagdo foram basicamente, melhoria do
controle e gestdo da rede. Como consegiiéncia, veio a redugdo de
—_— —_—

custos.” (F. G. C. - empresa C)

“Muitas das lojas do Epa estdo passando por uma informatizagéo,
com automagdo comercial de codigos numéricos, devido a entrada do

real.” (Revista Gondola - ano I —n.° 4 - 1994)
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Essa constatagio encontra respaido na teoria utilizada por esta
dissertacdo, para a qual a presenga de agentes que visam lucros toma
essencialmente enddgeno o aparecimento de inovagGes, que instituem o
mecanismo por exceléncia de alterar as condigdes do ambiente econdmico,
tornando cruciais as decisdes de investir, no sentido de modificar o préprio
contexto em que s3o tomadas. As decisdes de investir sdo findamentalmente
micro, internas a firma, mas condicionadas ao ambiente macroeconémico
(incerteza e concorréncia). Essas decises buscam criar condi¢des de
diferenciagdo competitiva na perspectiva de lucro e de novos mercados.

E neste ambiente que pode se observar uma preocupagio das redes em se
prepararem para atuar de maneira competitiva no novo cenario. Tal fato fica
evidente quando se compara o montante de recursos investidos pelo setor

varejista em tecnologia de automagio, conforme demonstra o texto a seguir:

“A concorréncia acirrada, principalmente de grupos estrangeiros como Wall-

Mart e Sonae, entre outros, também ajudou a impulsionar os gastos com
tecnologia da informagdo no setor supermercadista’(...) "Os investimentos em
automagdo, que comegaram no final dos anos 80, se intensificaram a partir de
1994  com a abertura de mercado. De 1994 a 1997, a ABRAS estima que o
setor tenha investido RS 1 bilhdo em automagdo e modernizagdo”. (Dossié
Supermercados, Gazeta Mercantil, 12 de margo de 1998).

Outro dado que ajuda a embasar esta conclusio é o numero de lojas
automatizadas e a porcentagem sobre o faturamento do setor em
estabelecimentos automatizados, conforme mostra as figuras 1 e 2 a seguir:
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Fonte: ABRAS/ACNIELSEN
FIGURA 1 - Numero de pontos de vendas automatizados

Fonte: ABRAS/ACNIELSEN
FIGURA 2 - Porcentagem sobre o faturamento do setor, no periodo de 1994 a
1997.

Observou-se que em todas as empresas pesquisadas os cargos envolvidos
no processo de automagio foram os de alta geréncia, seguido dos técnicos em

informatica. Questionadas sobre a razdo de serem eles os responsaveis, a
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resposta foi que eles possuem o poder de realizar as mudangas. Os trechos de

entrevistas e de reportagens a seguir demonstram o fato citado:

“Em 1994, no auge da crise, o grupo resolveu mudar. A partir
da decisdo do presidente da companhia, Abilio Dim'z, de investir o
que fosse necessario para recuperar a empresa, tragcaram-se alguns
objetivos para modernizar as lojas.” (Revista Gondola ano I'V-
n° 42- novembro - 1997)

“Aqueles que conhecem os bastidores da reestruturagdo por
que passou a empresa s@o undnimes em dizer que Ana teve ali,
ao lado do pai, um papel fundamental. Ela foi uma pega valiosa

para a virada da companhia( ..) Essa cara nova que o Pdo de

Agucar tem hoje é muito a cara da Ana Maria.” (Caixeta, 1992)

“Os primeiros cargos, envolvidos na automagdo, foram os de
niveis de diretoria que tomaram uma decisdo que fosse adequada

a empresa neste momento.” (L. A. G. - empresa D)

“Foi basicamente o superintendente, porque a vontade partiu
dele, o gerente de informatica e os gerentes de lojas. (M. F. G.

empresa C)

“Inicialmente, é um processo que partiu da diretoria. A diretoria,
através da sua equipe gerencial e através do proprio departamento
de informatica é que colocaram realmente o plano em agdo. ”(A.P.F.

empresa E)

52



4.1.1 Arranjos estratégicos na implantagdo da automagio

A implementagio da automacdo comercial nas redes de supermercados
demandou outros recursos que nio sé o financeiro. A necessidade de tais
recursos fez com que cada rede buscasse a elaboracdo de arranjos, de modo a
viabilizar os recursos necessarios a implementa¢do desta inovagdo. A partir
deste fato comega-se a vislumbrar a estratégia de cada rede, a fim de gerar e

manter uma vantagem competitiva dentro do mercado onde cada uma atua.

Conforme visto anteriormente, na concep¢do neo-schumpteriana o
processo de aprendizado é fundamental para se compreender a trajetoria da
firma, suas estratégias e arranjos institucionais na busca de adquirir competéncia
necessaria para obter diferenciais em relagdo aos concorrentes.

A maior parte das empresas estudadas optaram pela contratagido de
servicos especializados em informatica (através de consultorias) ou
terceirizagdo. Este fato se estende ao setor supermercadista como um todo,
podendo ser constatado quando se analisam os numeros das empresas
responsaveis pela elaboragdo de pacotes tecnologicos para a automagdo

comercial, conforme pode ser visto nas Figuras 3,4, 5e 6

outros |

Bl outros
Bl pcte autom

pcte autom

Fonte: Itautec
FIGURA 3 - Participagio dos pacotes de automagdo comercial no
faturamento nacional da Itautec
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Fonte: Itautec
FIGURA 4 - Participagdo da Itautec no mercado de pacotes de

automacdo de supermercados em Minas Gerais

' “30% do faturamento nacional da Itautec é referente a venda de pacotes—
/ - , :
para automagdo comercial de supermercados, sendo que, especificamente em

Minas Gerais, ela possui 40% do mercado de pacotes de automagdo comercial

‘ para supermercados.” (www.itautec.com.br - 22/10/99).

.
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Fonte: Dossié Supermercados, Gazeta Mercantil
FIGURA 5 - Participagdo da automagdo comercial no faturamento

nacional da Seal Eletronica
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Fonte: Dossié Supermercados, Gazeta Mercantil
FIGURA 6 - Participagdo dos supermercados na compra de pacotes de

automacdo comercial da Seal Eletronica

“Segundo o diretor da drea de venda para o varejo da Seal Eletrénica, Ami
Goldman, do faturamento total da empresa em 98, US$ 50 milhdes, a
automagdo comercial responde  por 35%, sendo que os supermercados
representam 70% " (Dossié Supermercados, Gazeta Mercantil, 12 de margo de
1999)

Isto € compreensivel, sendo que, numa primeira analise, os servigos
especializados em informatica, segundo Teece, podem ser classificados como
um recurso especializado, uma vez que ha uma dependéncia unilateral entre a
inovagdo e os recursos complementares. Porém, ao se observar a resposta quanto
ao objetivo basico de tal arranjo, pode-se perceber como a conjugagdo de
determinados recursos orientados pelo aprendizado de cada firma comega a
delimitar uma estratégia especifica a cada uma. Para melhor compreensio, a

seguir sera abordada cada rede separadamente:
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e Empresa A

O processo de automacdo da rede comega em 1993, numa iniciativa para
a recuperagao de uma crise que abalou sua situagdo financeira. A automacdo foi
o principal suporte para a constru¢do de um sistema logistico eficiente, o qual
alavancou a restrutura¢do da rede. Foram ent3o enviados ao exterior executivos
da companhia para uma série de visitas as maiores redes de supermercados do
mundo, principalmente as dos Estados Unidos, com a miss3o de extrair o que de
melhor existisse em cada uma e aplicar nas lojas Pao de Agucar.

Nesta viagem foram feitos contatos com sistemas integrados capazes de
gerenciar grandes numeros de lojas, conseqiientemente com a redugdo de custos
e ganho de eficiéncia para a empresa. Esse conhecimento possibilitou o
desenvolvimento de sistemas de automag3o comercial de retaguarda, e aquisi¢io
sistemas de automacdo para frente de caixas, equipamentos, de exposicdo de
lojas, além de paleteiras, empilhadeiras, gondolas, etc.(Revista Gondola - ano IV
-n° 42 - novembro 1997).

O grupo foi dividido em trés areas de negécio bem definidas: os
hipermercados Extra, as lojas de eletrodomésticos Eletro e os supermercados
Pao de Acucar. Apesar dessa divisdo, a gestdo do grupo passou a ser
centralizada em S3o Paulo de onde as novidades, depois de testadas, sdo
implantadas no restante da rede. Assim, no caso do Extra em Minas Gerais, para
a automagio foi contratada uma empresa de consultoria internacional para fazer
a centralizacdo do sistema de abastecimento.

Diante dos fatos descritos, pode-se observar que o Pio de Agucar
comegou a desenvolver uma estratégia de lideranga em custo, conforme propoe
Porter. Esta estratégia vem ao encontro da necessidade do panorama atual do
varejo brasileiro demonstrado anteriormente, no qual as margens de lucro estdo
cada vez mais reduzidas devido, principalmente, ao grande numero de

concorrentes, com ateng3o especial aos grupos internacionais. Para isso, o grupo

56



procura, entre outras coisas, deter os recursos especializados, por meio do
desenvolvimento dos sistemas de automagio de retaguarda pelos seus préprios
técnicos. S4o esses sistemas que realmente possibilitam um diferencial, uma vez
que gerenciam o sistema logistico, contribuindo para a redugo de custos. Neste
caso, eles ndo ficam dependente de nenhuma empresa, uma vez que o know-how
utilizado na construgdo do software é préprio. Assim, recursos complementares,
como o sistema de automacdo de frentes de caixas e todo o equipamento de
hardware, foram adquiridos junto a empresas especialistas, no caso da empresa
A, da ltautec. Também os recursos genéricos foram comprados de outras
empresas.

A capacidade de fazer uma boa leitura do ambiente e de vencer crises
fazem parte da histéria do Pdo de Agicar. O estilo empreendedor é uma
caracteristica do grupo. Fundado em 1959, foi um dos quatro que iniciaram o
sistema de supermercado “peg-pag” no Brasil. Alguns anos depois, seu atual
presidente foi um dos membros fundadores da atual Associagio Brasileira de
Supermercados (ABRAS). Em 1971, o Pio de Agucar inaugurou o primeiro
hipermercado do pais e em 1976 realizou a primeira grande aquisi¢do do Brasil,
comprando a rede Eletro-Radiobraz, que tinha 51 magazines e 12
hipermercados. Os primeiros anos da década de 1980 sdo marcados por inflagio
alta, desemprego e aumento do custo de vida. Mesmo assim, o grupo inaugurou
a primeira loja que ofereceria produtos voltados a nichos de mercado. Também
em 1980 a rede adquiriu o primeiro scanner, sendo pioneira no Brasil.

Durante toda a década de 1980, quando a crise econémica se agravou e
grandes redes desapareceram, o Pio de Aglicar se fortaleceu como a maior rede
de supermercados do Brasil. Porém, no final da década de 80, foi atingido
também pela crise que o obrigou a se redimensionar. De 548 lojas, em 1989,
passaria para 218 em 1995, voltando, depois, a crescer.  (ww.abrasnet.com.br -
27/07/99).
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Por este breve histérico, pode-se observar que o grupo consegue
acumular aprendizado basicamente por trés modos: pelo fazer, pelo usar e pelo
interagir. Este aprendizado, aliado & cultura empreendedora do grupo, possibilita
o entendimento da construgdo de sua estratégia de lideranga em custo,
responsavel pelo seu bom desempenho atual, conforme serd discutido mais

tarde.

e Empresa B

A automagdo da Empresa B ndo se estende a toda a rede de lojas. Apenas
aquelas que se situam em cidades onde existem concorrentes de grande porte é
que as lojas sio totalmente automatizadasj\lo restante da rede, existem lojas que
possuem apenas a frente automatizada e aquelas que ndo possuem nephuma
M O arranjo utilizado pela Empresa B foi a contratagio de uma
empresa especializada em automagdo comercial, bem como a contratagio de um
funcionario com experiéncia em informatica. A empresa contratada é a ltautec.

O objetivo deste arranjo, conforme dito na entrevista, era adquirir junto com o
pacote tecnologico o know-how da empresa:

“Foi a experiéncia deles no mercado, por se tratar de uma empresa com
muitos anos ja na automagdo comercial. A empresa (Bretas) fez esta
opgdo por ela (ltautec), justamente para adquirir jé o know-how deles,
Juntamente com uma pessoa na drea operacional com muita experiéncia

em informatizagdo.” (P. M. D. - Empresa B)

Esse processo aconteceu em duas fases: na primeira, a rede optou por
informatizar apenas a frente de loja; na segunda fase é que foi desenvolvido pela
Empresa B o sistema de retaguarda para a interligagdo da frente com a
retaguarda das lojas. Pode-se observar, deste modo, que a empresa optou por
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adquirir os recursos complementares por meio de parceria com outra empresa e
que o recurso especializado somente mais tarde foi desenvolvido.

A Empresa B optou por este arranjo, talvez para manter ou construir uma
estratégia de enfoque no custo, uma vez que seu alvo principal é o interior de
Minas Gerais conforme demonstra o seu presidente:

“Tudo no interior é mais barato, o consumidor é muito diferente. Nao

temos nenhuma loja em Belo Horizonte e nem pretendemos ter” (Dias, 1996).

Como a empresa ¢ lider na maioria das cidades onde atua e a pressdo da
concorréncia de grandes grupos ocorre apepas em algumas cidades, é

compreensivel a postura de automag3o parcial utilizada pela Empresa B.

e Empresa C

A automagdo da rede comegou em 1994, como um modo de atender as
transformagdes desencadeadas pela abertura de mercado. Porém, a rede procura,
desde o inicio, deter os recursos especializados da movagdo, tendo como
principal arranjo uma parceira com uma empresa especializada em informatica
para desenvolverem, juntas, softwares de retaguarda especificos para a rede. O
resultado foi um sistema integrado que possibilitou a rede ganhar eficiéncia e
manter-se como uma das principais empresas do setor supermercadista de Minas
Gerais. Os recursos complementares foram adquiridos de empresas tradicionais
no setor de automagdo comercial.

A rede sempre atuou no mercado metropolitano de Belo Horizonte,
sendo lider até o final da década de 1970, quando a chegada da primeira loja do
Carrefour abalou sua lideranga. No entanto, a empresa desenvolveu um grande
conhecimento do chamado “mercado de vizinhanga”. Assim, pode-se detectar
por meio do arranjo estratégico desenvolvido, juntamente com o aprendizado
“pelo fazer” conquistado nos 40 anos de atuagio no mercado metropolitano e do
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aprendizado “pelo interagir”, adquirido na concorréncia com grandes redes, a
busca por uma estratégia mista de enfoque no custo e enfoque na diferenciagio
representada pelo Vipmercado.

e Empresa D

A empresa comegou sua automagio em 1994 e fez a opgio de nio
contratar nenhuma empresa especializada e sim montar a sua prépria equipe,
utilizando o conhecimento da empresa em varejo, juntamente com os
profissionais de informatica contratados, para elaborar sistemas exclusivos para
as lojas, conforme fica demonstrado pela entrevista:

“Nos partimos para o mercado para contratar pessoas que tivessem algum
conhecimento em informatica que nos pudessem ser util. Nés aliamos o nosso
conhecimento  operacional de supermercado e chamamos pessoas
especializadas em informatica para trabalhar conosco. Entdo, nos mesmos

montamos a nossa equipe. "(L.A.G. - Empresa D)

Assim repete-se 0 ocorrido nos casos anteriores, em que a empresa tenta
obter os recursos especializados por meio da detengio do know-how dos
softwares de retaguarda, sendo os recursos complementares (hardwares e
softwares de frente de loja) adquiridos de empresas lideres no mercado de
automagdo. Observa-se que a empresa E origina-se de uma divisfo do Grupo da
Empresa C. Portanto, embora exista ha relativamente pouco tempo, conta com a
administracdo de empresarios de experiéncia no ramo que trazem consigo o

aprendizado “pelo fazer”, conforme fica claro no texto a seguir:

“Um dos objetivos dos empresarios Gil e Levy Nogueira é fazer com que

o projeto (da empresa D) repita o sucesso da rede (da empresa C) de
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supermercados que, a partir de um simples armazém, se transformou num

conglomerado de 26 lojas. ”(Revista Géndola - ano I -n° 7 - 1994).

Os empresarios trazem consigo também o aprendizado “pelo interagir”
por meio da atuacdo no mercado com grandes redes de varejo.

Sendo uma empresa também de atuagio no mercado metropolitano de
Belo Horizonte, observa-se a formulagio de uma estratégia de enfoque na
diferencia¢do. Suas lojas s3o o que se chama de hipermercados compactos, que é
um modelo comum na Europa e que a Empresa E passa a adotar pioneiramente
em Belo Horizonte. Assim, a utilizagio da automacio, juntamente com o0s
aprendizados, citados anteriormente, delineiam a estratégia de enfoque na

diferenciacgdo.

e Empresa E

O processo de automagdo da Empresa E comegou em 1995, pelas
circunstancias do mercado ja citadas anteriormente. O arranjo adotado pela rede
foi o de parceria com uma empresa especializada em automacdo. Tal arranjo
possibilitou a rede o desenvolvimento de solugdes especificas, conforme fica
demonstrado pela entrevista:

“Nos temos uma empresa de informatica que trabalha diretamente com
a empresa desde de seu surgimento e tem crescido e acompanhado a evolugdo
da informdtica, juntamente com a rede. Essa empresa Jja vem, ao longo do
tempo, prestando servico ao Bahamas e evoluindo, inclusive, a sua maneira de
trabalhar através dos processos que nés fomos implantando e solicitando a essa
empresa. Através disso, nos fomos aprimorando a nossa forma de trabalhar e
Jomos desenvolvendo junto com essa empresa as nossas necessidades. "(A.PF.-

Empresa E)
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Assim, a rede busca também manter em seu poder os recursos
especializados, caracterizados pelos softwares de retaguarda que possibilitam
uma diferencia¢do no mercado. Os recursos complementares foram adquiridos
também de empresas do setor de automagio comercial.

A Empresa E atua especificamente no mercado de Juiz de Fora e
algumas cidades da Zona da Mata, caracterizando-se como uma rede regional.
Isto possibilitou a Empresa E um aprendizado “pelo fazer”, assim como o
convivio com a informatizacio desde a sua fundagio possibilitou um
aprendizado “pelo uso”, bem como a convivéncia com grandes redes de varejo
propiciou o aprendizado “pelo interagir”. Observou-se também, no caso da

Empresa E, a busca por uma estratégia de enfoque no custo.

e Empresa F

Atua no mercado de Lavras, cidade situada no Sul de Minas Gerais, na
qual ¢é lider. Tem como caracteristica de gestdo o espirito empreendedor. Foi a
primeira empresa a montar uma loja no modelo peg-pag, pioneira na
implantacdo de lojas com padaria, acougue, verdurdes, etc. e foi o primeiro
também a automatizar a rede. Atualmente, esta inaugurando o primeiro
hipermercado da cidade.

Assim, a automagio aconteceu como uma maneira de manter a lideranga
no mercado. Para a viabilizagdo da automagdo, optou-se pela terceirizacio e
contratacio de servigos especializados. Estes mecanismos possibilitaram a
empresa o acesso aos recursos especializados e complementares a um custo mais
baixo, conforme ficou demonstrado na entrevista:

“A terceirizagdo teria um custo mais baixo .A contratagdo de um

profissional especializado também foi para a reducdo do custo.”

Portanto, o conhecimento originado “pelo fazer”, aliado a tecnologia da
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informacdo adquirida de empresas lideres de mercado, possibilitou a

manuten¢io da estratégia de enfoque no custo.
A principal dificuldade encontrada na implementa¢io da automagio foi

a questdo cultural (resisténcia as inovagdes), seguida pela consisténcia dos dados

iniciais, segundo o apurado nas entrevistas:

“A dificuldade maior realmente é o medo quanto a
informatizagdo. Isso nés ndo podemos negar. Os nossos
gerentes, 0s nossos usudrios ainda ndo estavam preparados

¢ a maior barreira foi o medo da informatica. ”(A. P. F. -

Empresa E).

“A primeira dificuldade foi a mudanga cultural: mudar a cultura
do pessoal nosso a nivel de processamento de dados. A segunda
Joi operacionalizar em si, e a terceira foi conduzir os relatérios
via computador.”( L. A. G. - Empresa D)

“O primeiro transtorno que me ¢ contado é o cultural, sempre o

primeiro problema é o cultural. Depois, a consisténcia das

informagées.”(M. F. G. - Empresa C)

“A mudanga da cultura do funciondrio da empresa é uma
dificuldade muito grande que a gente tem. E o profissional

da empresa conseguir trabalhar com toda esta tecnologia.”

(P. M. D. - Empresa B)

A natureza dessas dificuldades pode ser entendida, uma vez que, fora dos
canais habituais, o individuo esta desprovido dos dados para as suas decisdes e

das regras de conduta que, em geral, sio conhecidas. Nessas circunstancias, é
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mais dificil fazer algo novo do que o conhecido e testado pela experiéncia.
Assim, tora-se dificil adotar um novo conhecimento cientifico ou um método
novo. O pensamento volta repetidamente 2 trilha habitual, mesmo que tenha se
tomado inadequada e mesmo que a inovagio mais adequado, em si mesma nio
apresente nenhuma dificuldade particular. Portanto, a reagio do meio social
contra aquele que deseja fazer algo novo é claramente manifestada. Em
questGes econdmicas, essa resisténcia se manifesta antes de tudo nos grupos
ameagados pela inovagdo, depois na dificuldade para encontrar a cooperagio
necessaria, finalmente na dificuldade para conquistar os consumidores.

Assim, no fluxo circular habitual, todo individuo pode agir pronta e
“racionalmente” porque estd supostamente seguro do terreno em que pisa e se
apdia na conduta ajustada a este fluxo circular por parte de todos os outros
individuos, que por sua vez esperam dele a atividade habitual. Ele nio pode
simplesmente fazer isso quando se defronta com uma nova tarefa. Enquanto nos
canais habituais sdo suficientes a prépria aptidio e experiéncia do individuo,
quando se defronta com inovagdes precisa de orientagio. Enquanto ele nada a
favor da corrente no fluxo circular que lhe é familiar, se quiser mudar o seu
canal, ele nadara contra a corrente. O que anteriormente era um auxilio, tona-se
um obstaculo. As vezes, é preciso conjugar essas questdes até a implantagdo de
novas rotinas. As rotinas sdo a expressio do que a firma sabe fazer. A mudanga
€ 0 uso mais eficiente dessa competéncia ou introdugdo de novas competéncias.

Pode-se concluir que a decisdo de automagdo das empresas estudadas
surge de uma decisdo intema das firmas, porém, visando atender a pressupostos
da teoria fordista. A decisdo de automagdo vem ao encontro de uma necessidade
de aperfeicoar e agilizar os sistemas de controle. Qutro ponto a ser destacado é
que, sendo a automagdo um processo que extrapola as competéncias normais dos
supermercados, a decisdo de sua implantagdo é seguida da formalizagio de

contratos de parceria ou terceirizagdo com empresas especialistas em



informatica, de modo a garantir a competéncia ainda ndo desenvolvida pelas

redes de supermercado.

4.2 Como os dados originados pela automagio auxiliam na gestio das lojas

Detectou-se dois tipos de sistemas entre as redes estudadas. O sistema
que integra “frente” e “fundo” de loja, bem como todas as lojas da rede. Este
tipo de sistema foi observado nas redes que estio atuando em mercados onde a
concorréncia com grandes grupos é direta, que sio os casos das empresas E, C,
D e A. Isto pode ser explicado pela estrutura do mercado, uma vez que a
dindmica do setor é grande, sendo necessario o uso de informagdes atualizadas
sobre a situagdo da empresa como um todo, de modo a poder atuar
competitivamente. O outro modelo de sistema de automagdo é o que integra
apenas a “frente” e o “fundo” da loja, observados nas redes que atuam no
interior do estado, que sdo as empresas F e a B. Especificamente no caso da B,
observa-se que seu sistema apresenta trés tipos distintos, a saber: sistema
totalmente integrado “frente” e “fundo” de loja (ocorre onde o mercado é
dividido com grandes grupos do setor); sistema parcialmente integrado e lojas
sem nenhum sistema de automag3o.

Ao se questionar sobre os primeiros setores a serem automatizados, os
referentes a contabilidade e tesouraria aparecem, em todas as redes estudadas,
seguidos dos setores de compras e estoque. Observa-se, com isso, que a
automacdo ¢é utilizada para fungdes de controle que sdo prerrogativas do
paradigma fordista. Este fato também é observado em todo o setor conforme
demostram os dados apurados pela Abras/ACNielsen sobre (o0 nive

H

automagdo do setor supermercadista.
Legenda: -
A - Lojas com leitura ética no Checkout L
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B - Lojas com recepgdo informatizada de mercadorias
C - Lojas com sugestao automatica de pedidos

D - Lojas com a contabilidade e tesouraria informatizada

a-b-c-d
integrado

Fonte: Abras/ACNielsen
FIGURA 7 - Niveis de automagdo

Os numeros apresentados na Figura 7, vém confirmar o que foi detectado
por Porter: inicialmente, as empresas usam a tecnologia da informagao,
principalmente para fungdes de contabilidade e registro.

Ao aprofundar-se o estudo do sistema de automagdo utilizado pelas
redes, foram levantados os sistemas de integragdo (EDI, EFT, ERP, Delivery)
adotados por cada uma. Novamente, as empresas que atuam em mercados onde
o confronto com grandes grupos é direto sdo as que utilizam tais sistemas. A
combinagdo do novo e do antigo paradigma muda no nivel da relagdo com o
mercado. Depois € que vem o controle e, finalmente, novas estruturas. Essa
constatacdo comprova o pressuposto de que, num mercado competitivo, as
empresas buscam um diferencial, por meio da inovagdo tecnologica, que

possibilite a elas uma vantagem competitiva.
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Assim, a utilizagdo dos recursos propostos por Teece sdo orientados
pela competéncia acumulada por cada firma. No caso dos sistemas de
integragdo, Porter contribui para o reforgo do pressuposto, quando afirma que a
nova tecnologia da informagio afeta ndo somente a maneira como as atividades
individuais sdo executadas, por meio de novos fluxos de informagdo, mas
também eleva em muito a capacidade da empresa de explorar interligacdes entre
atividades, tanto internas quanto extemas 3 empresa. Os sistemas de informagdo
permitem que as empresas coordenem as atividades de valor e locais geograficos
remotos. Ela também estd criando muitos novos inter-relacionamentos,
expandindo o escopo das indistrias nas quais uma empresa tem que competir
para alcangar vantagens competitivas.

Todos os sistemas de automacio utilizados pelas redes estudadas
originam relatérios gerenciais e operacionais, os quais sdo utilizados pela
maioria destas empresas como principal auxilio no planejamento e na tomada de
decisGes. Apenas duas empresas estudadas ndo usam os relatérios como base na
tomada de decis3o e planejamento.

Observou-se que os dados originados pela automaco estio diretamente
ligados a gestio das lojas, orientando, inclusive, o planejamentos das mesmas. A
grande contribui¢io dos dados originados pela automac3o estd na agilidade na

tomada de decisGes e na precisio dos mesmos.

4.3 O processo de elaboragio de servigos com a automacio

O processo de elaboragio de servigos nas redes estudadas pouco utiliza o
sistema de automagio. Tal instrumento aparece como suporte para a implantacio
de alguns servigos, como é o caso dos cartdes de fidelidade e de crédito. Este
fato é compreensivel, pois a automac&o do varejo no Brasil é recente, estando na

primeira fase, buscando trabalhar as informacdes referentes aos processos
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empresariais e aprimorar o controle. Porém, duas redes ja comegam a utilizar os
sistemas chamados Data Base Marketing que trabalham as informagdes do
cliente. Com isso, a automagdo passard a ser a base para a elaboragiio de novos
produtos.

Todas as redes colocam a disposicio de seus clientes algum tipo de
servico, exceto a rede de pequeno porte. Na sua maioria, o servico que mais
aparece € o de cartdes de fidelidade e cartdes de crédito, seguidos do servigo
0800 e o de pratos prontos. O servigo de delivery é disponibilizado apenas por
duas empresas, mesmo assim os dados gerados pelos usuarios ainda ndo sdo
utilizados na confecgido de novos servigos.

A elaboragdo de novos servigos é feita com base em informagdes de
clientes, obtidas por meio de pesquisas com questionarios, caixa de sugestdes,
etc. Deste modo, a automagdo mais uma vez aparece como atividade de suporte
apenas para a tabulagdo de dados e ndo como um meio de integrar o consumidor
e a empresa, agilizando assim a comunicagio entre as partes. Portanto, reforga o
papel da automagio como instrumento de controle, demonstrando que esta
inovagdo esta acontecendo num contexto onde prevalece o paradigma fordista.

Os setores que participam na elaboragio de produtos sdo os de
marketing, financeiro e o de informatica, mas como suporte. Os cargos
envolvidos s3o os de nivel de geréncia ou diretoria.

O processo de criagdo ndo diferencia muito de uma rede para outra.
Basicamente, ¢ reunida a equipe responsavel pela elaboragio do projeto, que
surge com base em uma idéia da firma ou de uma reivindica¢io de clientes. O
primeiro passo ¢ a busca de maiores informagdes sobre o assunto. Em seguida, é
feito o estudo de viabilidade econ6mica. O terceiro ¢ a implantagio em si.

As formas de integragdo com o cliente também, na sua maioria, nio
provém da automagdo. As mais citadas foram o servigo de 0800, o conselho de
clientes (grupo de clientes que, junto com representantes da firma, discutem
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melhoras no atendimento) e a caixinha de sugestdes. Apenas duas redes utilizam
0 e-mail para comunicar-se com os consumidores.

Deste modo, pode-se concluir que a automacio ainda participa da
elaboragdo de servigos somente como uma ferramenta de tratamento dos dados e
ndo como um meio de integracio entre as partes. Mais uma vez reforca-se a
influéncia do paradigma fordista. No entanto, duas empresas ja comegam a
sinalizar uma nova forma de utilizagio da autormacao, além de constituir-se em
instrumento de controle. Para estas empresas, a automacio estid sendo
empregada como um meio de interagio com os consumidores. Com 1SS0,

inaugura-se uma nova base para a elaboragdo de servigos e produtos.

4.4 Os sistemas de integraciio com os fornecedores

Observou-se que a automagio mudou a relagio das redes de
supermercados com os seus fomecedores, criando, ent3o, uma integracio a
montante entre os dois atores da cadeia produtiva. Assim, a automagio agilizou
o sistema de comunica¢io entre as partes, possibilitou aos supermercados
melhor gestdo dos produtos e consequentemente maior poder na hora da compra
€, no caso das empresas onde o nivel de automagio é maior, fez com que os
formecedores se adaptassem a nova cultura da empresa. Portanto, este fato
confirma o que foi proposto no referencial teérico deste trabalho de que a
automacdo muda o modo como as empresas realizam seus negocios.

Em todas as redes estudadas, a maior parte de seus fomecedores Jja estdo
automatizados, situando-se entre 70 a 90%. Isto acontece porque o setor
industrial comegou primeiro seu processo de automacio. Pode-se dizer que a
caracteristica desta inovagdo é permear as relages da cadeia. Assim, ela
apresenta-se como paradigmatica. No entanto, quando se trata de sistemas de
integragio como o EDI ou ECR, apenas os grandes fomecedores e algumas

69



redes de supermercado estudadas utilizam tais ferramentas. Tal fato pode ser
atribuido a dois fatores: primeiro, o fato de ainda ser pequeno o niimero de
programas disponiveis para este setor e segundo, o alto prego destes sofiwares.
Mesmo assim, o fato de boa parte dos fornecedores ja se encontrarem
automatizados aponta para iniimeras novas formas de se fazer negocios,
conforme propde Porter. Pode-se observar que a integragio com os fornecedores
¢ maior do que com os consumidores. Tal fato pode ser entendido quando se
percebe que o setor de supermercado ainda concentra sua automagio na parte da
gestdo da empresa, deixando a integragdo com o fornecedor para um segundo

momento

- L
empresa apresentou um modelo especifico de incentivo aos

fornecedores para que estes se automatizassem. O que houve foi uma pressio
normal do mercado, uma vez que a maioria dos supermercados se
automatizaram e comegaram a exigir do setor industrial as mudangas necessarias
para este processo.)No entanto, algumas empresas de grande porte do setor
industrial sairam na frente, colocando a disposigdo de redes, que estio mais
adiantadas no sistema de automag3o, os sistemas integrados .

Quando questionadas se suas estruturas eram flexiveis para incorporarem
as mudangas que a automagdo demanda, todas as redes foram unanimes em
afirar. que sim. Esta resposta encontra fundamento nas profindas
transformac3es que as empresas supermercadistas tém realizado para se
adequarem ao novo cenario que comegou a ser delineado a partir de 1990.

Quanto a sistemas de integragdo com consumidores, observou-se que
apenas duas redes estudadas possuem algum tipo de integragdo por intermédio
da automagdo com o consumidor. Ambas disponibilizam o sistema de delivery
via internet, que mostra-se ainda limitado devido ao pequeno acesso da
populagio a internet e mesmo pelo fato de o habito de compras virtuais n3o ser
muito difundido.

70



Assim, pode-se concluir que os sistemas de integrag3o entre as redes de
supermercados e os fornecedores sdo sistemas que viabilizam trocas de dados e
informag3es, agilizando os processos de gestio e auxiliando a redugio de custos,
embora tais sistemas estejam presentes basicamente nas redes de maior porte.
No entanto, ainda ndo existem sistemas de integra¢io com os consumidores
entre as redes estudadas por esta dissertagio. Apenas duas redes de
supermercado ja iniciaram esse processo de integragio com o consumidor
utilizando a intemet, porém, este modelo ainda nio é integrado ao restante do

sistema de automacdo da loja, como acontece com os fornecedores.

4.5 Comparagio do desempenho das redes de supermercado estudadas

Pela metodologia elaborada por Marchetti e Prado, que propdem trés
niveis de automagdo ja detalhados anteriormente, buscou-se identificar o nivel
de automagdo das empresas estudadas, para, posteriormente, comparar aos
indices utilizados pela Abras/ACNilsen para medir o desempenho das empresas
brasileira de supermercado. Apurou-se que apenas a empresa F encontra-se no
nivel 2 do modelo, sendo as restantes classificadas no nivel 3. Quanto aos
indicativos, demonstraram que a automacio realmente produz um ganho de
eficiéncia. Pode-se observar que, nas redes estudadas, a partir de 1994 até 1998
houve um aumento da area de venda por nimero de ckeckout e ainda uma
diminui¢do do numero de funcionarios a cada 100 m?. No entanto, o faturamento
por funcionario aumentou neste periodo, conforme demonstram os Quadros 4, 5

e 6, a seguir:
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QUADRO 4 - Area de venda em m?/niimero de checkout

Ano A B C D E F

1994 90,94 82,05 9856 94,74 60,67 86,80
1995 95,81 84,13 88,78 116,07 61,43 88,00
1996 105,90 88,50 88,23 118,18 88,98 81,72
1997 114,17 95,26 90,44 116,13 98,80 82,76
1998 116,08 113,35 95,77 111,66 104,56 7241

Fonte: Ranking Abras/ACNielsen

O Quadro 4 demonstra que houve um aumento da area de venda em
relagdo ao niamero de checkouts. Pode-se concluir que a automagio, nio s6 do
processo de passagem de mercadorias pelos checkouts, como todo o processo de
venda, possibilita um aumento de eficiéncia na empresa. Com a automagio
pode-se aumentar a area de venda sem ter que aumentar na mesma proporgio o
numero de checkouts. Além disso, pode-se perceber que a automagio desaparece
com algumas tarefas realizadas por funcionarios. Isto fica claro no Quadro
abaixo.

QUADRO 5 - Nimero de funcionarios por 100 m?

Ano A B C D E F

1994 7,82 9,61 790 9,18 13,74 5,99
1995 7,53 10,25 8,10 6,62 12,74 7,50
1996 7,03 991 704 795 10,73 7,59
1997 5,60 931 679 7,38 10,56 8,33
1998 5,97 5,99 825 3,98 11,06 9,52

Fonte: Ranking Abras/ACNielsen
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Pode-se observar que, no mesmo periodo em que aumenta-se a area de
venda por numero de chekcout, o niimero de funcionarios por 100 m? diminuiu
reforcando a idéia de que a automagdo substitui tarefas que eram realizadas por
pessoas. Apenas a empresa F aumentou o niimero de funcionarios nesse periodo.
Sua area de venda por niimero de chekcout apresentou diminuigiio, porém, em
menor escala. No caso desta empresa, tal fato é compreensivel uma vez que seu
sistema de automacdo ainda ndo ¢ totalmente integrado, o que requer de mio-de-
obra para tarefas que poderiam ser realizadas por um sistema mntegrado. Como a
empresa apresentou crescimento neste periodo, justifica-se o aumento do
numero de funcionarios.

Analisando-se o faturamento por funcionario para o mesmo periodo,
nota-se que este aumenta ao passo em que o numero de funcionarios diminui,

conforme pode ser visto no Quadro 6.

QUADRO 6 - Faturamento por funcionario ( em R$)

Ano A B C D E F
1994 112.069,00 62.723,00 46.012,00 44.859,00 49.572,00 126.929,00
1995 155.138,00 72.983,00 82.685,00 130.116,00 83.535,00 128.616,00
1996 170.500,00 77.440,00 99.071,00 185.830,00 93.780,00 144.583,00
1997 185.131,00 89.936,00 133.674,00 210.996,00 104.643,00 141.007,00
1998 192.630,00 113.144,00 102.034,00 191.553,00 96.403,00 153.751,00
Fonte: Ranking Abras/ACNielsen

O Quadro 6 demonstra que o faturamento por funcionario aumentou no
periodo de 1994 a 1998, enquanto o nimero de funcionarios por 100 m?

diminuiu e a area de venda em m? por checkout também aumentou. Esses dados
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reforcam a afirmativa de que a automagdo aumentou a eficiéncia das redes
estudadas.

As redes C, D, E apresentaram aumento do faturamento por funcionarios
nos anos de 1994 a 1997, séndo que no ano de 1998 houve uma redugdo. Este
fato pode ser explicado, uma vez que estas trés empresas abriram novas lojas
naquele ano, aumentando o mimero de funcionarios. Porém, o fato de que
durante quatro anos houve aumento do faturamento por funcionario em todas as
empresas valida a argumentac3o anterior.

Esses indicativos demonstram que a automacdo possibilitou um ganho
de produtividade as empresas, uma vez que todas se encontram em niveis de
automacio avancados. Portanto, os niveis de automagio influenciaram o
desempenho das redes de supermercado estudadas nesta dissertago.

4.6 O impacto da automacio na mio-de-obra

A automacdo, sem duvida, trouxe transforma¢des também paraa mio-
de-obra, assim como para toda a estrutura da empresa. Ao se analisar a questio
de contratagdes e demissdes em relagdo 4 automacdo, pode-se observar que nas
empresas estudadas, segundo as entrevistas, nio houve demissées em massa.
Como o setor vem crescendo, o que houve foi um remanejamento dos
funcionarios, a fim de atender as novas lojas das redes. Portanto, as empresas
cresceram sem ter de contratar mio-de-obra, conforme demonstram os Quadros

7 e 8 e os depoimentos que seguem:
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QUADRO 7 - Numero de fincionarios por 100 m?

Ano A B C D E F

1904 7,82 961 790 9,18 13,74 5,99
1695 7,53 1025 810 6,62 12,74 7,50
1996 7,03 991 704 795 10,73 7,59
1997 5,60 931 679 738 10,56 8,33
1998 5,97 599 825 808 11,06 9,52

Fonte: Ranking Abras/ACNielsen

QUADRO 8 - Faturamento por funcionario ( em R$)

Ano A B C D E F
1994 112.069,00 62.723,00 46.012,00 44.8359,00 49.572,00 126.929,00
1995 155.138,00 72.983,00 82.685,00 130.1 16,00 83.535,00 128.616,00
1996 170.500,00 77.440,00 99.071,00 185.880,00 93.780,00 144.583,00
1997 185.131,00 89.936,00 133.674,00 210.996,00 104.643,00 141.007,00
1998 192.630,00 113.144,00 102.034,00 191.553,00 96.403,00 153.751,00
Fonte: Ranking Abras/ACNielsen

“...Nossa empresa investiu em expansdo, entdo, o que houve foi uma

recolocagdo do nosso quadro de funciondrios...”( A. P. L. - Empresa E)

“...n0s tivemos trés lojas novas o ano passado e ndo aumentou ninguém
aqui dentro do escritorio. Isto 56 foi possivel devido a automagdo.”"M. F. G. -
Empresa C)

“... a empresa dobrou de tamanho em dois anos. Entd.o os Juncionarios
que trabalhavam naquela época continuam trabalhando da mesma Jorma so
que, por exemplo, em menor quantidade porque a automagdo ela informatizou

muita coisa...” (S. A. D. - Empresa A)
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Estes fatos sdo compreensiveis, uma vez que o processo de automagdo
no setor de servigos nio tem causado demissdes em massa. Isto porque o setor
esta se expandindo. Especificamente, o setor de supermercados no Brasil vem
apresentando crescimento a cada ano, desde de 1994.

Quanto a qualificagdo do pessoal para a automagdo, por meio de
treinamento, observou-se que ele foi direcionado para a utilizagio dos softwares
de cada empresa e realizado por funcionarios da propria empresa. Assim,
observa-se que tal treinamento ndo € qualificante uma vez que ndo oferece ao
funcionario uma compreensio do todo do processo de automagdo e sim apenas
uma visio reduzida do sistema, limitando-o & compreensdo da operacionalizacdo
do softwares utilizados.

Quanto as mudangas ocorridas nas tarefas por causa da automagio,
observou-se que ocorreu uma agilizagdo dos processos, requisitado dos
funcionarios uma maior aten¢3o no trato com as informagdes. A automagio
também originou, nas empresas A, C, D e E, um ambiente virtual, onde os
antigos contatos pessoais de alguns setores foram substituidos pelas conversas
em rede através da intranet e ou intemet. Um exemplo é o processo de compra
que, nestas empresas, ja é todo feito pelo microcomputador, dispensando ndo
tendo a presen¢a do vendedor.

Sobre novas contratagdes com o advento da automaqio,. 0 que se pode
perceber € que trés empresas nio contrataram mas remanejaram pessoal para os
setores de informatica. As outras trés contrataram profissionais também na area
de informatica. Isto é compreensivel por dois motivos. O primeiro é que as
redes de supermercado possuem competéncia ainda insipiente na area de
informética e, assim, a contratagdo ou o remanejamento de funcionarios para
este setor visa a possibilitar a capacitagdo destas para usufruirem do recurso
especializado que é a automagio. O segundo é que estes profissionais de
informatica sdo capazes de transformar o conhecimento adquirido pelas redes
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em sistemas de gestdo, principalmente os de retaguarda, onde ocorrem as
principais vantagens competitivas.

Uma vez que o conhecimento adquirido ao longo da trajetéria histérica
destes supermercados ¢ dnico, sua conjugagio com o recurso especializado da
automacgo possibilita a elaboracdo de modelos de gestio que potencializam a
atuagdo das redes nos mercados onde atuam. Essa crenga é reforcada quando as
redes apresentam, como um dos seus pontos fortes, a capacidade de conhecerem
profundamente os mercados onde atuam. Capacidade esta adquirida com o
tempo e potencializada pela automago.

Quanto ao programa de treinamento de funcionarios das empresas,
constatou-se que apenas a empresa F ndo tinha nenhum programa de
treinamento. No restante das redes estudadas todas apresentaram programas de
treinamento com algumas variagdes, embora apenas uma com treinamento
especifico para a questio de informitica. A maioria dos programas de
treinamento de funcionarios visa atualizar os mesmos na operacionalizacdo das
novas verses dos softwares utilizados pelos supermercados. Porém, uma
empresa apresentou um programa de treinamento que visa reciclagem especifica
de seu pessoal nos niveis gerenciais, demostrando haver preocupagdo com o
aspecto do planejamento estratégico desta empresa.

O indice de rotatividade da mio-de-obra apresenta variagdes
significativas entre as redes, oscilando entre 8 e 10% e chegando em alguns
casos, a 25%. Porém, a maior parte destes indices sfo devidos a rotatividade de
cargos dos niveis operacionais. Os de maior rotatividade, unanimemente, sio os
de operadores de caixa e os repositores, que ndo requerem qualificagdes
especiais e sio facilmente treinados e repostos.

Observou-se, porém, que os cargos da area de informatica sio os de
menor rotatividade. Isto pode ser entendido pela importincia que tais

profissionais tém na confecgdo e manutengdo dos sistemas gerenciais das lojas,
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bem como a relativa dificuldade de se encontrar bons profissionais neste setor.
Isto demonstra que as redes de supermercado buscam a capacitagio para esta

inovagdo
4.7 Novas articulagbes baseadas na tecnologia da informacio
b’_’ﬁ—_/—\\_

No questionario utilizado para a entrevista, buscou-se identificar a
percep¢do das redes estudadas sobre os desafios que alguns campos do setor
poderiam oferecer. A seguir discutir-se-a cada um:

e Concorréncia internacional

Ficou claro que este é um ponto que preocupa as empresas entrevistadas,
uma vez que todas responderam que as empresas interacionais possuem capital
a juros baixos e know-how tecnologico. No entanto, o maior desafio para as
empresas entrevistadas ¢ competir com as estrangeiras que possuem capital a
taxa de juros muito mais baixas do que as taxas brasileiras. Isto faz com que as
empresas procurem trabalhar apenas com capital préprio, evitando empréstimos
bancarios, conforme fica claro nos trechos de entrevistas a seguir:

“Os concorrentes internacionais tem acesso ao capital muito mais

barato que o nosso.”(F. C. G. - Empresa C)

“O .outro problema nosso com eles é recurso. Eles possuem recursos
muito mais baratos no exterior, coisa que, no Brasil, é muito mais caro e, por
isso, a empresa ndo parte para financiamento bancario. Nos s6 crescemos com
recursos proprios.” (L. A. G. - Empresa D)

“Manter-se no mercado com o alto volume de gestdo financeira que
estas empresas internacionais estdo trazendo para o pais.” (P.M.D. - Empresa
B)
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¢ Desenvolvimento de novos servigos\:

O maior desafio apontado pelas empresas para este setor é o custo do
desenvolvimento destes novos servicos, pelo mesmo motivo citado
anteriormente, ou seja, as altas taxas de juros para financiamento. Outro fator
citado € a mudanga cultural dos consumidores que, muitas vezes, ainda nio estio
acostumadas com novas formas de prestar servigos. Foram apresentadas também
vantagens, pois uma rede menor tem mais facilidade de desenvolver e implantar

um novo servi¢o do que as grandes.

e Articulagdo com fornecedores e consumidores%

Os desafios apresentados foram o de manter uma parceira sélida com os
fornecedores, fazendo com que eles se adaptem as estruturas das empresas e, no
caso dos consumidores, conseguir manter a fidelidade deles 4 rede, fazendo com
que cada loja possa se adequar a0 maximo ao seu tipo de consumidor. Isto
demonstra uma preocupagio da firma em formular estratégias além de suas
fronteiras.

Ao pedir que as redes analisassem a relagio entre automacio e
competitividade, observou-se que todas responderam que a automacdo
possibilita uma maior agilidade na tomada de decisdes por meio de informagdes
mais precisas, fazendo com que a empresa possa ser mais competitiva. Num
mercado dindmico, como o vivido pelo setor supermercadista, a agilidade na
tomada de decisGes é importante.

Sobre as tendéncias da estruturagio do setor supermercadista as
empresas também foram unénimes em dizer que continuaram as fusGes, levando
a uma polarizagdo no setor, onde vdo existir poucas marcas com grandes fatias
de mercado e pequenas redes atuando em nichos especificos. Ficou clara
também a preocupagdo das redes de médio porte que se encontram numa

situacdo desconfortavel, por nio terem condigdes de crescer rapidamente, nem
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serem pequenas o suficiente para assumirem nichos especificos. Elas tém
consciéncia de que as empresas neste patamar acabam sendo compradas por
grandes redes. As situagSes apresentadas acima podem ser respaldadas pelos
trechos das reportagens a seguir: |

“O movimento de incorporagies de redes de supermercados no pais ja
coloca nas mdos dos cinco maiores grupos cerca de de 38,4% do faturamento
do setor. No ano passado (1998), este percentual era de 33% e em 97, de 27,5%.
A concentragdo neste setor esta acontecendo muito rapidamente (...) No Brasil,
a concentragdo vai continuar, pois existem muitas redes menores de
supermercados com potencial para serem incorporadas.” (Folha de Sio Paulo -
Dinheiro - 20/07/1999)

“Com o processo de concentragdo galopante, os analistas acreditam
que, no futuro, havera espago apenas para as grandes grupos ou para os
pequenos que consigam ocupar nichos importantes de mercado.” (Barcello,

1999).

Ao analisarem as tendéncias para os novos estigios da automagdo, as
empresas apresentam o varejo virtual, através da intemet, como uma grande
fronteira a ser explorada. Foram apontadas também a agilizagdo nos checkout,
bem como um aumento ¢ aprimoramento dos software de administragio de
espagos e de incentivo ao consumidor.

As dificuldades apresentadas para estas novas tendéncias foram,
primeiramente, as financeiras, ja discutidas anteriormente, a cultural e também
financeira do consumidor brasileiro, que ainda n3o esta acostumado as compras
virtuais, bem como poucos s3o os que tém computador e acesso a rede
internacional. Outra dificuldade apresentada € a questiio das telecomunicacdes
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no Brasil que ainda tem um custo de transmissdo elevado e apresenta restrigdes
na disponibilidade de sistemas de comunicagdo. Estes fatos podem ser

visualizadas nos numeros apresentados na Figura 8 e no Quadro 7:

Itdlia JRa SRS

Francga

Fonte: Fenasoft / Simonsen Associados * Estimativa

FIGURA 8 - Numero de microcomputadores por cada 100 habitantes em 1999*

QUADRO 7 - Numero de consumidores on-line (em milhdes de habitantes)

1999  2003*
Brasil 0,331 1,1
EUA 17,4 46

Fonte: Internacional Data Corporation/ Brasil,
IDC e Forrester Reseach.

* Estimativa

Das empresas pesquisadas, apenas uma ainda ndo utiliza a internet, mas
Ja esta com projetos para a implantagio da rede. Nas outras cinco, todas utilizam
a internet para a troca de dados entre as lojas. Duas ja possuem supermercados

virtuais em funcionamento e as outras trés ja estdo em fase de implantacgdo deste
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servico. Percebe-se que as empresas buscam se preparar para atuar no mercado
virtual, que ainda é muito pequeno no pais , mas ja apresenta tendéncias ao
crescimento.

Quando questionados sobre os tipos de alianga mais eficientes para estes
novos estagios de automagdo, observou-se que a maioria das empresas
responderam que seriam associagdes a grandes grupos de varejo que tivessem
capital e know-how tecnolégico, foi citada também parceria com empresas que
j4 trabalhem com varejo eletrdnico e ainda convénios com universidades e
centros de pesquisa para que pudessem ser desenvolvidos métodos adequados
para se trabalhar essas novas oportunidades.

Quando responderam sobre seus pontos fortes e pontos fracos,
constatou-se que os pontos fortes sdo as habilidades desenvolvidas segundo as
caracteristicas de cada rede, tais como as capacidades de atuarem em mercados
especificos como a regido metropolitana ou o interior do estado. Algumas redes
colocam como ponto forte o fato de serem inovadoras. Isto reforga a tese de que
os varios tipos de aprendizado contribuem juntamente com a automagdo para a
elaboragdo de estratégias especificas.

O ponto fraco apontado por todas é a falta de capital, a custo competitivo
com as redes internacionais. Segundo elas, isto dificulta a aquisicdo de
tecnologia.

Observou-se que as redes visualizam na automagdo uma inovagdo com
grandes potencialidades para a gestdo de seus negocios. Porém, ainda ¢ muito
forte a visio deste instrumento como um modelo avancado de controle. No
entanto, comega-se a valorizar outras faces da automagdo como O varejo
eletrdnico que algumas redes ja possuem; as restantes ou estdo implantando ou
pensam em implantar, mas todas estdo conscientes da limitagdo deste, em fungdo
do fato de a tecnologia da informagio ainda ndo estar disponivel para todos.

Ficou claro que, por ser a automagio uma inovagéo que extrapola a competéncia
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tradicional dos supermercados, estes visam buscar esta competéncia por meio de
parcerias com outras empresas varejista que ja possuam know-how, com
empresas consolidadas na area de informatica e até através de parcerias com

universidades e centros de pesquisa.

5 CONCLUSAO

O setor de supermercado no Brasil é, sem ditvida, muito dindmico e de
grande importancia econdmica. Esta dindmica possibilita imimeros arranjos
estratégicos, formulados com o intuito de possibilitar as redes que o compdem,
manterem-se competitivas no mercado.

Objetivou-se, neste estudo, entender como o fendmeno da automagio
comercial participava na elaboragdo de estratégias competitiva, 4 luz da teoria
neo-schumpeteriana. Os resultados foram proveitosos, pois possibilitaram
visualizar uma dimensdo da confecgio da estratégia de grande sutileza, que
encontra-se na analise do historico e das trajetdrias das empresas estudadas.

Assim podem-se apresentar algumas conclusdes que responderam ao
proposito deste estudo.

Num primeiro momento, a automagio contribui na elaboragio de
estratégias competitivas, sendo ela mesma uma inovagio capaz de possibilitar as
redes de supermercado a agilidade necessaria na gestio do negdcio, que ¢ visto
pelos empresarios como um importante fator de competitividade. Assim, a
decisdo de automagdo € feita visando, num primeiro momento, o controle. Pela
automacdo, os dados sdo elaborados com maior rapidez e precisio, o que
também ¢é visto pelas empresas como um diferencial capaz de manter sua
vantagem competitiva.

No entanto, a grande contribuig¢do que a automagio comercial possibilita
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as estratégias competitivas das empresas ¢ possibilitar que as habilidades
especificas de cada rede de supermercado, que foram sendo construidas ao longo
de sua trajetoria historica, pelo acimulo dos trés tipos de conhecimento (pelo
fazer, pelo uso, pelo interagir) citados por Dosi (1992), possam ser
materializadas em softwares utilizados na gestio dos negdcios. Assim, o estilo
de trabalho de cada rede é reflete na estratégia utilizada por cada uma, por
intermédio da selegdo de oportunidades que sdo moldadas (condicionadas) pelas
competéncias, pelo “path dependence”.

A automagio mostra-se um instrumento de apropriagdo das inovacdes
originadas pelo maior ativo das redes que sdo os seus estilos de gerenciar seus

negocios.| No entanto, o potencial da automagio ainda ndo é utilizado na

perspectiva do novo paradigma “flexivel”. Ela se concentra ainda no sistema de
controle (neo-fordismo). Mas, algumas redes ja visualizam a necessidade de ir
alem, em face da concorréncia dos supermercados estrangeiros, pela

diferenciagdo e de novos servigos.
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ANEXOS:

QUESTIONARIO

Supermercado: Data:
Entrevistado:

PARTE 1 - Decisio de automacio

1) Como foi o primeiro contato que a empresa teve com a tecnologia da
informagédo?

( ) Feiras
( ) Consultoria

( ) Literaturas especificas do setor

() Outras redes que implantaram a automacio
( ) Seminarios

( ) Divulgagdo da matriz da rede

( ) Experiéncias vistas no exterior

( ) Outras

2) Que motivos levaram a decisdo de automatizar a rede?

( ) Redugdo de custos

( ) Melhoria na qualidade dos servigos prestados

() Diferenciagdo no mercado

(' ) Melhoria do controle e gestiio da rede

() Avaliagdo feita pela empresa do ambiente onde atua
( ) Outras

3) Quais os cargos que foram envolvidos na automagio? E por que?
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4) Que tipo de arranjos, com outras empresas, foram desenvolvidos pela rede
para viabilizar a automagio?

( ) Parcerias

( ) Contrataggo de servigos especializados
( ) Terceirizagdo

( ) Fusdo

( ) Joint venture

( ) Aquisigdo

( ) Outras

5) Qual foi o objetivo basico deste arranjo?

6) Qual foi a solugdo adotada pela empresa na automagéo das lojas?

( ) Compra de pacotes tecnoldgicos (hardware e software) ja existentes no
mercado?

( ) Desenvolvimento de software especifico para empresa, feito por prestadoras
de servigo?

( ) Desenvolvimento de software especifico para empresa, feito pela equipe da
propria empresa?

( ) Desenvolvimento de software especifico para empresa, desenvolvido em
conjunto pela equipe da empresa e por prestadores de servigo?

7) Quais as dificuldades enfrentadas pela empresa nesta fase?
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PARTE I - O sistema de automacio

1) O sistema de automagao adotado pela rede é :

( ) Integrado frente e fundo de loja

( ) Parcial ( somente frente ou somente fundo de loja)

( ) Os dois tipos integrado e parcial (na loja)

( ) Integrado na loja e parcialmente integrado na rede de lojas

( ) Integrado na loja (frente e fundo de loja) e integrado na rede de lojas
( ) Parcial entre a rede de lojas e os fornecedores

( ) Integrado entre a rede de lojas e os fornecedores

2) Quais os tipos de relatorio gerados pelo sistema de automacio da rede?

( ) Relatorios gerenciais

( ) Relatorios gerenciais e operacionais
( ) Relatorios operacionais

( ) Outros

3) Quais os setores da empresa que foram os primeiros a usufruirem dos
relatorios gerados?

4) Quais dos sistemas de integragio abaixo a empresa ja possui ou esta
implantando?

( ) EDI - Eletronic Data Interchange
( ) ERP - Enterprise Resource Planning
( ) EFT - Eletronic Funds Transfer

( ) Delivery

( ) Outros

( ) Nenhum

5) Qual a relagdo entre os resultados obtidos nos relatérios e a elaboragdo do
planejamento da empresa?
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PARTE III - Elaboragio de servigos

1) Quais os servigos que a rede coloca a disposigdo do consumidor atualmente?

2) A construgdo destes servigos foi feita com base em informagdes de consulta a
clientes ? como?

3) Quais os setores e os cargos que participam da criagdo dos servigos que a
rede oferece?

4) Como se da o processo de cria¢do dos produtos e servigos da rede?

5) Quais as formas de integragdo com o consumidor que a rede possui?

PARTE IV - Integracio com os fornecedores
1) Houve mudangas na relacio da empresa com os fomecedores apos o
" processo de automagao? Quais?

2) Atualmente, qual o percentual de fomecedores que estdo automatizados?

3) A empresa possui algum programa para incentivar os fomecedores a se
automatizarem? Como funciona?

4) A estrutura da empresa é suficientemente flexivel para incorporar as
mudangas que a automacdo demanda?



PARTE V - Desempenho das redes

1) Abaixo estio os estagios de automagio de supermercados propostos por
Machetti e Prado.
Em qual deles se encaixa a sua empresa?

Nivel 1: Nivel 2:

- sem automagio - caixas eletronicas isolados

- caixas eletronicos isolados - balangas eletrénicas

- balangas eletrénicas - preenchimento de cheques automatico
- EFT (eletronic funds transfer)

- impressora de noa fiscal nos caixas
- computadores isolados nas atividades
de suporte

Nivel 3 :

- caixas eletrénicos integrados (PDV’s)
- balangas eletronicas

- preenchimento de cheques automatico
- EFT (eletronic funds transfer)

- impressora de nota fiscal nos caixas

- computadores isolados nas atividades de suporte
- scanners (mais equipamentos afins)

- redes de computadores

- EDI central / filiais

- EDI fornecedores / supermercados



PARTE VI - Impacto da automagio na mio-de-obra

1) Quantos postos de trabalho existiam antes da automagio e quantos existem
agora?

2) Houve algum tipo de treinamento para a qualificagdo da mio-de-obra com a
implementacdo da automagdo? De que tipo? Desenvolvido pela empresa ou por
alguma outra instituicdo? Citar qual.

3) A automacdo mudou o conteido das tarefas realizadas pelos empregados?
Como?

4) Com a automagdo houve contratagio de novos empregados? Para que tarefas?

5) Existe na empresa programa de treinamento para a reciclagem dos
funcionarios? Atinge quais cargos?

6) Qual o indice de rotatividade da mio-de-obra na empresa ? Quais os cargos
com o indice mais altos?
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PARTE VII - Novas articulagdes baseadas na tecnologia da informagio
1) Quais séo os principais desafios para a sua empresa nos seguintes campos:
e concorréncia interacional

¢ desenvolvimento de novos servigos

e articulagdo com fornecedores e consumidores

2) Para a sua empresa, qual a relagdo existente entre automagio e

competitividade?

3) Quais sdo as tendéncias da estruturagio do setor supermercadista?

4) Quais sdo as tendéncias e os novos estagios de automacgio?

5) Quais sdo as principais dificuldades que a empresa vislumbra para os novos
estagios?

6) Quais sdo as perspectivas para a sua empresa em utilizar a internet?

7) Quais devem ser os tipos de alianga mais eficientes para este novo estagio da
automagido?

8) Quais os pontos fortes e os pontos fracos da sua empresa frente as
perspectivas assinaladas?
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GLOSSARIO:

Cédigo de Barras - sistema numérico impresso em barras, nas embalagens de
produtos contendo informagdes sobre o0 mesmo bem como seu fabricante e seu
pais de origem. Tem como objetivo facilitar a leitura ética das informac;ées do
produto. E um sistema internacional coordenado pela EAN.

Check-out - terminologia utilizada pelos supermercados para se referir ao que
comumente se chama de caixa.

Delivery - termo utilizado pelo setor de supermercado para definir o sistema de
venda por telefone ou via internet no qual o consumidor passa sua lista de
compras ao supermercado e este presta o servi¢o de coletar as mercadorias nas
gondolas, embalar e entregar na casa do solicitante.

Eletronic Data Interchange (EDI) - é a troca eletronica de dados entre
elementos da cadeia de distribui¢do ou entre unidades fisicamente separadas de
uma mesma empresa.

Eletronic Funds Transfer (EFT) - é a troca eletronica de dados entre o sistema
de “frente de loja” com o sistema de retaguarda da mesma.

“Frente de loja” - termo empregado para se referir ao conjunto de hardwares e
softwares utilizados para processarem as vendas dos supermercados.

“Fundo de loja ou sistema de retaguarda” - termo empregado para se referir
ao conjunto de hardwares e softwares utilizados para gerenciar as fungdes de
compra, reposigdo de estoques, movimentacio financeira, etc.

Gondola - terminologia utilizada pelos supermercados para se referirem as
prateleiras de exposig¢ao das mercadorias.

Ponto de Venda (PDV) - nome dado ao conjunto composto por um monitor,
CPU, leitor Gtico e o emissor de cupom fiscal (ECF).

Scaner - nome dado ao leitor ético de codigo de barras.
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