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Centrais de pequenos supermercados no estado de Sio
Paulo: evolucdo da coordenacio e coesdo relacional

Luciano Mitidieri Bento Garcia®*, Luiz Fernando de Oriani e Paulillo®

“*]garcia@dep.ufscar.br, UFSCar, Brasil
bdIfp@power.ufscar.br, UFSCar, Brasil

Resumo

Este trabalho visa mostrar e analisar um grupo de redes de pequenos supermercadistas no interior do estado de
S. Paulo operando por meio de relagdes cooperativas sob a forma de centrais de negocios. Dentro de uma abordagem
qualitativa de pesquisa e utilizando os aportes tedricos do neoinstitucionalismo e teoria de redes, o trabalho
foi baseado em entrevistas semiestruturadas com os representantes de quatro centrais. Foi seqguido um roteiro
composto por itens relacionados a histéria de formacdo da central, motivacdes principais para entrada na rede,
fases de desenvolvimento, detalhes operacionais e algumas indicacdes sobre os mecanismos de coordenagdo e as
caracteristicas das relagdes mais relevantes. Constata-se, no caso dos mecanismos de coordenacdo, uma importante
convivéncia entre mecanismos formais e informais de coordenacdo. Quanto as relacdes entre os membros, de modo

geral, elas se revelaram coesas. Constata-se também uma alta percepcédo de eficacia nas centrais estudadas.

Palavras-chave
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1. Introducéo

0 setor supermercadista ¢ marcado pela sua
importancia em termos de geracdo de empregos
e participacdo na geracdo da riqueza econOmica
de uma nacgdo. Segundo dados divulgados pela
Abras - Associacdo Brasileira de Supermercados, o
setor supermercadista empregava em 2009 mais de
900 mil pessoas no Brasil, detendo uma participacdo
de 5% do produto interno bruto. Além disso, o setor
supermercadista desempenha um papel estratégico
crucial como canal de distribui¢do de bens produzidos
na industria e agricultura. Especialmente com relacdo
aos géneros alimenticios, o setor supermercadista,
como participante do sistema agroalimentar, tem
adquirido nos ultimos anos posicdo de destaque.

Nio sé no pequeno varejo supermercadista mas
também em outras modalidades de pequeno varejo
tais como papelarias, lojas de material de construgio e
farmacias o associativismo tem estado presente como
forma de superar os desafios competitivos impostos
pelo avanco da concentracdo de mercado nesses
setores. No caso dos supermercados, 0 associativismo

se manifesta através da reunido e estruturacio de
pequenos negdcios independentes em torno redes
interorganizacionais horizontais denominadas centrais
de compras ou centrais de negodcsio. O objetivo
basico e inicial dessas centrais ¢ o de, por meio de
compras conjuntas realizadas junto aos fornecedores
da industria, da agricultura ou atacadistas, fazer
com que os pequenos possam reproduzir ou pelo
menos se aproximar do mesmo poder de barganha
dos grandes grupos.

O presente artigo tem seu foco de estudo em
um grupo de centrais de negdcios de pequenos
estabelecimentos supermercadistas do interior do
estado de S. Paulo. Essas centrais foram analisadas
enquanto redes de relacdes econdmicas e sociais.

Este artigo se divide em seis itens, sendo que
0 primeiro se constitui nesta introdugdo. O item
dois apresenta uma breve revisdo da abordagem
neoinstitucional de redes, arcabouco tedrico utilizado
neste trabalho. O item trés apresenta algumas
consideragdes sobre as centrais de negocios de
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pequenos estabelecimentos supermercadistas no
Brasil e suas principais caracteristicas. Consideragdes
metodologicas sdo apresentadas no item quatro,
onde também sdo expostas as varidveis utilizadas
para a andlise das centrais enfocadas. No item cinco
apresentam-se os quatro casos de centrais de negdcios
analisados neste artigo com os relatos obtidos em
cada central. Finalmente, no item seis é feita uma
analise desses relatos e, no item sete, as conclusoes
finais sdo apresentadas.

2. Neoinstitucionalismo sociologico (N1S)
e redes de empresas — aspectos teoricos

0 NIS, em linhas gerais, se contrapde ao
pensamento racionalista, estabelecendo seu foco
em aspectos culturais e cognitivos, bem como nas
relacdes sociais individuais ou grupais. Segundo
Hall e Taylor (1996), o NIS surge com um enfoque
de natureza cognitiva, numa forte relacdo com a
teoria das organizacgdes, postulando que as normas
e procedimentos ndo surgem como uma resposta
eficiente da sociedade para a execuc¢do de tarefas,
mas sim como praticas culturais (cerimdnias e mitos)
que se assemelham, constituindo-se em um processo
denominado isomorfismo, ou seja, a tendéncia de
as organizacgoes tornarem-se semelhantes ao longo
do tempo.

DiMaggio e Powell (1983) definem trés formas
de isomorfismo: coercitivo, normativo e mimético. O
isomorfismo mimético se define como a adaptacio
de procedimentos e estruturas de uma organizacio,
percebidos e disseminados como sucessos, por outra,
com a finalidade de reduzir a incerteza. O isomorfismo
coercitivo ¢ gerado no dmbito de regulamentacoes
exdgenas, como leis previdencidrias e trabalhistas, ou
ainda devido a existéncia de um ator com poder de
regulacdo, ou ainda devido as pressdes formais ou
informais, emanadas de uma organizagio “chave” para
as demais, ou mesmo pela propria pressao cultural da
sociedade. O isomorfismo normativo se refere mais
aos setores onde ¢ bem definida a profissionalizacdo
de uma categoria ou de acordo com estruturas
normativas existentes no ambiente institucional; nesta
modalidade, uma determinada categoria profissional
define suas praticas de trabalho e essas praticas sdo
disseminadas por um processo de educacdo formal.

Como um produto da evolugdo capitalista
contemporanea, a incidéncia de formas mais
sofisticadas de cooperacdo e relacionamento entre
empresas chama a atencdo de pesquisadores para
a importancia do seu estudo e de suas implicagcdes
em termos de desempenho e competitividade.
Estrutura-se assim, especialmente a partir dos anos

1990, uma abordagem baseada no conceito de rede
de empresas voltada para fenémenos caracterizados
por relacionamentos cooperativos indutores de
interdependéncia entre os agentes, que gera a
necessidade de formas de coordenacio coletiva das
suas atividades.

A operacdo através de redes de cooperacio
desenvolve-se com seus integrantes atuando de
forma independente mas coordenada (e, por vezes,
temporaria), explorando complementaridades mutuas
e compartilhando informacdes, riscos, recursos e
producido. Isso se apresenta com grande relevancia
quando se trata da sobrevivéncia de pequenas e médias
empresas pois, no entendimento de Casarotto e Pires
(2001), esse tipo de empresa enfrenta uma série de
obstaculos a sua competitividade e sobrevivéncia,
frutos da crescente complexidade de mercados cada
vez mais concentrados.

Considera-se que, fundamentalmente, o processo
de estruturacdo e evolucdo das organizacoes em geral,
e em especial das redes, envolve ndo apenas fatores
econOmicos tais como aumento de escala de compras
para reducéo de custo médio de aquisicdo, melhoria
de eficiéncia econdmica ou mesmo reducédo de custos
de transacdo. Ainda que os fatores econdmicos
ndo possam ser descartados, existem também
componentes sociais e institucionais tais como a busca
da legitimidade, a importancia da homogeneidade do
grupo, os mecanismos de coordenacdo em redes, a
intensidade das relacdes e a questdo da confianca e
da reciprocidade para a manutencdo da rede.

Por outro lado, a construcéo e gestdo de qualquer
arranjo cooperativo apresenta uma série de desafios e
obstaculos. O compartilhamento de conhecimentos,
de informacdes e experiéncias necessita, portanto,
da construcdo cuidadosa da integracdo bem como
da superacdo da desconfiancga.

Um aspecto da acdo cooperativa na forma redes de
empresas € a existéncia de mecanismos de coordenagdo
formais e informais. Os mecanismos de coordenagio
se apresentam como um aspecto importante do
funcionamento das redes, sendo que, especialmente
nos casos analisados, ha uma nitida combinacéo entre
formalidade e informalidade. Especialmente neste
trabalho encontram-se tanto aqueles mecanismos
de coordenacdo mais sintonizados com o controle
e formalismo, tais como o estatuto da rede, atas
de reunides e regras de controle, como também
mecanismos informais, baseados em confianca e
reciprocidade.

Teoricamente, dentre os mecanismos de
coordenacio definidos por Grandori e Soda (1995)
e apresentados também por Sacomano Neto e Truzzi
(2005) estdo, em resumo, comunicagio, controle social,
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regras, planejamento, incentivo, selecdo de parceiros,
sistemas de informacdo e suporte publico/externo - o
mecanismo de selecdo de parceiros revelou-se de
grande importancia para a manutencio de rede do
tipo central de negdcios e por esse motivo recebeu
atencdo especial no trabalho de campo. Por outro
lado, dada a presenca de mecanismos informais de
coordenacdo, baseados em reciprocidade e confianca, o
aspecto relacional em termos de intensidade de relacdes
entre integrantes da rede também mereceu destaque
especial. A intensidade das relagdes ¢ importante para
que a coordenacdo informal baseada em reciprocidade
e confianca se desenvolva adequadamente. Alguns
aspectos de coesdo relacional de redes definidos,
por exemplo, em Sacomano Neto e Truzzi (2005),
foram entdo utilizados neste trabalho, tais como a
existéncia de vinculos prévios entre os participantes
de uma rede, a intensidade emocional das relacoes
verificada através de relacdes sociais e de amizade
entre os participantes da rede e acdes de reciprocidade
entre membros da rede.

3. As centrais de negacios

Teoricamente, as centrais de negdcios podem se
enquadrar no conceito de rede interorganizacional
horizontal de empresas, ou seja, tem-se um
agrupamento cooperativo de empresas “em que
as relacoes se ddo entre empresas que produzem e
oferecem produtos similares, pertencentes ao mesmo
setor, isto €, entre uma empresa e seus proprios
concorrentes ou ramo de atuacdo” (MARTINELLI
et al., 2003, p. 6). As centrais de negocios podem
também ser consideradas aliancas estratégicas, onde
se tem compartilhamento de recursos e competéncias
e reducdo de custos e, neste caso, as centrais seriam
definidas como uma alianca do tipo comercial
(OLIVEIRA LIMA et al., 2006).

As funcdes principais, exercidas em uma central
de negdcios, sdo resumidas em Lopes et al. (2004)
como compras, promocdo e divulgacdo conjunta,
padronizacdo de lojas, treinamento de funcionarios
e desenvolvimento de marca propria. Wilder (2003)
chama as relacdes de uma rede de negdcios de
“simbioses”, nelas ¢ gerado um valor para todos os
participantes sob a forma de reducdo no numero
de transacdes, reduzindo, portanto, os custos de
transacdo. Cria-se uma estrutura hibrida de governanca
(MENARD, 2004) que combina hierarquia e mercado,
na medida em que as firmas participantes permanecem
independentes mas combinam algumas atividades,
como compras, auferindo com isso economias de
escala.

0O tipo de supermercadista que normalmente adere
as centrais de compras ¢ aquele que opera lojas do tipo

supermercado compacto. Em termos de localizacéo séo,
em sua maioria, supermercados de vizinhanca. Campos
(2003) aponta que as chamadas lojas de vizinhanga,
com até quatro check-outse com uma area média de
250 m?, ocupam um lugar de destaque nas preferéncias
de consumo da populacdo da classe C, cujas compras
sdo feitas nas proximidades de seu domicilio e em
menores quantidades, entre outras razdes por ndo
dispor de conducdo propria. A atratividade das lojas
de vizinhanca ja vinha chamando a atencdo dos
grandes grupos, que comecam a divulgar planos
de abertura de lojas de menor porte para explorar
exatamente esse nicho. Assim, o fortalecimento do
varejo independente torna-se uma necessidade para os
pequenos proprietarios e, nesse contexto, as centrais
de negocios ja apareciam com uma alternativa a ser
explorada pelos pequenos estabelecimentos.

As centrais de negocios, como ja observado,
inicialmente tentam suprir as deficiéncias de escala
e de poder de barganha tipicas do pequeno varejo
mediante a acdo conjunta de compras junto aos
fornecedores. A compra conjunta, pelo seu maior
valor em comparacdo com as compras de cada
associado tomado separadamente, da ao grupo
melhores possibilidades de negociacdo em termos
de preco e prazo, o que pode ser repassado pelos
pequenos supermercadistas ao seu prego final, gerando,
consequentemente, melhores condi¢des competitivas
frente aos grandes grupos. Segundo Saab e Gimenez
(2000), o proprio acesso a determinados fornecedores,
que seria impossivel para o pequeno supermercado
individualmente, passa a ser possivel a partir da
cooperagdo entre eles.

Os numeros apontam, segundo a pesquisa da
Associacdo Brasileira de Supermercados (Abras), para
a continuidade do crescimento do setor de centrais de
negadcios, com 3.500 lojas e um faturamento anual
proximo dos R$ 20 bilhdes. Uma das explicagdes para
esse tipo de evolucdo acima da média em relacdo ao
varejo supermercadista como um todo se encontra
no fato de que a maior parte dos supermercadistas
participantes de centrais tem como publico principal
as classes C, D e E. Essas classes tém seu domicilio
localizado nas periferias das cidades e sdo as principais
beneficidrias do ciclo de aumento de emprego e renda
iniciado em meados de 2004 e intensificado a partir
de meados de 2009.

De acordo com a Tabela 1, adaptado de material
editado pelo Comité da Associacdo Paulista de
Supermercados (Apas) de Centrais de Negdcios
relativo ao periodo 2009/2010 (ASSOCIACAO..., 2009),
tem-se um conjunto de 332 lojas, com 229,4 mil
metros quadrados de drea total de vendas, 12.600
funciondrios e presenca em 153 cidades do estado.
Nota-se que as atuais 18 centrais filiadas a Apas sdo



Garcia, L. M. B. et al.

Centrais de pequenos supermercados ... coordenagio e coesdo relacional. Production, v. 24, n. 1, p. 188-199, jan./mar. 2014 7,

DUCTION

Tabela 1. Dados sobre as centrais de negdcios no estado de Sao Paulo.

Rede Fundacio Lojas Area (m?) Func. Caixas Cidades M?/Loja* Func./Loja** | Caixas/Loja***
1 2000 32 8.650 547 88 7 270 17 3
2 1995 14 10.500 700 90 7 750 50 6
3 2000 14 13.000 531 54 8 929 38 4
4 1999 14 6.200 210 35 3 443 15 3
5 1999 11 6.000 382 58 6 545 35 5
6 2000 23 9.340 471 91 5 406 20 4
7 1999 31 25.305 1.553 226 7 816 50 7
8 1996 1 6.760 148 36 3 615 13 3
9 2006 5 1.700 80 22 3 340 16 4
10 1996 20 17.500 895 167 16 875 45 8
1l 2004 13 1.200 200 25 8 92 15 2
12 2005 44 59.572 3.019 450 26 1.354 69 10
13 2001 15 10.000 520 100 4 667 35 7
14 2000 21 13.500 800 130 18 643 38 6
15 2006 8 3.150 125 28 2 394 16 4
16 2002 19 11.000 650 111 1 579 34 6
17 2008 12 12.600 900 122 9 1.050 75 10
18 2008 25 13.500 870 137 10 540 35 5
Total 332 229.477 12.601 1.970 153
Média ajust. 610 33 5

* M?/Loja: érea total dividida pelo total de lojas; ** Fun./Loja: numero total de funcionarios dividido pelo nimero total de lojas; *** Caixas/Loja: numero total de caixas
dividido pelo total de lojas. Obs.: no total de cidades, o somatério 153 pode estar superavaliado, pois existe sobreposi¢do de centrais, isto &, existem cidades que sediam
de mais de uma central. Fonte: adaptado de documento do Comité de Centrais de Negdcios da Apas 2009 (ASSOCIACAO..., 2009).

arranjos relativamente recentes. A mais antiga foi
fundada em 1995, pouco mais de 15 anos, portanto.
Mas a maioria possui em torno de 10 anos de vida,
no maximo (algumas tém menos de trés anos de
fundacio), o que, em termos organizacionais, nio
pode ser considerado um tempo de vida longo. Esse
fato leva a constatacdo de que as centrais ainda estao,
de modo geral, em seus estdgios iniciais de evolugdo.
Outra informagdo interessante que emerge dessa
tabela ¢ que o porte médio das lojas ndo pode ser
considerado tdo pequeno. Sio lojas com drea média
de vendas (média ajustada) superando os 600 m?,
6 check-outs e mais de 30 funcionarios por loja.
Conforme a classificacdo da Abras, esse porte, em que
pese ainda ser classificado como pequeno de acordo
com a referida classificacdo (supermercado compacto),
ja se aproxima do limite superior da classificacio da
Abras em termos de area de vendas (de 300 a 700 m?)
e numero de caixas (de 2 a 6 caixas). Esse dado pode
indicar uma movimentacdo dos estabelecimentos
menores em direcdo a um nivel superior de porte
(supermercado convencional).

4. Metodologia

A pesquisa que ampara este artigo foi desenvolvida
por meio de quatro estudos de caso em quatro centrais
de negdcios sediadas em cidades do interior do
estado de Sio Paulo. Segundo Yin (2001), o estudo
de caso emprega uma série de técnicas entre as quais

se destacam a observacio direta e as entrevistas. No
caso deste trabalho, além de uma analise documental,
foram realizadas entrevistas. Sendo o estudo de
caso e andlise comparativa as formas principais de
investigacdo, foram executadas as etapas a seguir:
e Analise do caso em si: para consolidar as anotacoes
retiradas de diversas fontes;

e Comparacio entre os casos;
e Anadlise de dados coletados;

e Conclusdes finais e adaptacdes apds a investigacao
empirica.

Os dados foram coletados através de entrevistas
semiestruturadas junto aos representantes de cada
central de negocios, seguindo um roteiro composto
por itens relacionados ao historico e evolugdo das
centrais, motivacdes, fases pelas quais passaram,
percepcdo de eficacia, efetividade da coordenacio e
coesdo relacional. Complementou-se o estudo com
a andlise de conteudo dos relatos colhidos.

Neste trabalho ¢ apresentado, portanto um
estudo comparativo com quatro casos: o primeiro
caso, da rede X, localizada na regido nordeste do
estado, foi colhido mediante entrevistas com trés
dos associados fundadores. No segundo caso, ¢é
apresentada a rede Y, localizada na regido central
do estado, no extremo oposto da rede X. Para essa
central foi colhido o depoimento de um representante
da rede: o supermercadista que presidia a central
naquele momento. O terceiro caso apresenta a rede
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Z, localizada em regido proxima da rede Y, mais ao
sul, concretizado através de relato colhido junto ao
comprador e administrador geral da rede. No quarto
caso, finalmente, tem-se a rede W, localizada na
mesma regido da rede X e com ela concorrendo
em varias cidades, inclusive na cidade sede. Nesse
ultimo caso, o relato foi obtido do supermercadista
presidente da rede naquele momento, tal como na
rede Y. Por fim, tem-se a rede W, localizada na mesma
regido da rede X.

Apds a transcricdo das entrevistas gravadas, foi feita
uma analise do contetido dos relatos colhidos junto aos
representantes dessas redes. Essa analise priorizou as
origens da rede, seu desenvolvimento recente, estrutura
atual e percepcdes de seus representantes quanto
a alguns aspectos de coordenacio, especialmente
o processo de selecdo de novos parceiros, além de
aspectos relacionais em termos de vinculos prévios e
da intensidade emocional dos relacionamentos. Foram
relatos com um roteiro prévio, mas que nem sempre
foi seguido a risca tendo em vista o cardter dindmico
das conversas. Optou-se por deixar os entrevistados
a vontade, contando suas histdrias, com um minimo
de intervencdo, para realmente captar o maximo de
informacdes de forma natural e esponténea. Isso feito,
procedeu-se a uma andlise desses relatos tendo em
vista seus pontos comuns e divergéncias.

5. Casos estudados

Neste item tem-se a esséncia do que foi colhido
nos relatos de cada uma das centrais pesquisadas.
Seguem-se os relatos das entrevistas.

5.1. O caso da rede X

Para este relato foram feitas entrevistas com trés
fundadores, doravante supermercadistas X1, X2, e X3.
Arede X tem sua origem quando trés supermercadistas
da regido com fortes lacos familiares e de amizade
participaram de um evento da Apas em 1999 sobre
o tema do cooperativismo e resolveram em outubro
de 2000 iniciar um processo de compra conjunta de
mercadorias visando: “.. a nossa propria sobrevivéncia,
porque do jeito que a gente estava, a gente ia morrer”
(supermercadista X1). Foi feito o convite para um
quarto supermercadista (o supermercadista X4),
também conhecido e que também participara do
evento da Apas. Em carater experimental, passaram
a comprar conjuntamente apenas um produto de
cada vez e em baixa quantidade. O intuito era ir
gradativamente expandindo e, caso o resultado fosse
bom, estender as compras, consolidando a central.

Nessa etapa, as atividades conjuntas se deram
em carater informal, baseadas na confianca, com
as encomendas realizadas em nome de um deles
e depois repassadas para os demais, sem controles
formais. Ao sentirem que o negocio estava: “fluindo”
(supermercadista X1), decidiram expandir as atividades,
ainda em cardter informal. Cada um dos quatro
fundadores trouxe um amigo com quem tinha vinculos
prévios e, assim, o grupo totalizou oito integrantes.
Numa segunda fase, cada amigo convidado trouxe
outro amigo, chegando-se a 16 associados.

Em outubro de 2000, apés um ano de
funcionamento informal, os 16 integrantes decidiram
pela formalizagdo, com a criagdo de um regulamento e
um estatuto. Durante todo esse periodo inicial foram
feitas também visitas a outras duas redes ja existentes
em busca de modelos de estatuto, processos etc.

De 2000 a 2005, o grupo ainda funcionou
como uma associa¢do sem fins lucrativos, composta
por pessoas juridicas, numa forma de contornar
a questdo da bitributacdo. A mercadoria: “.. por
ser sem fins lucrativos” (supermercadista X2), ndo
sofria tributacdo na entrada e na saida para os
estabelecimentos. Para o custeio desta estrutura: ©
era cobrada uma mensalidade fixa de cada associado”
(supermercadista X2). Em 2004, o governo decretou
uma modificacdo tributdria. O PIS e Cofins que
incidiam sobre o faturamento passaram a incidir
sobre o valor agregado (*.. isso abriu uma porta para
nos” - supermercadista X2). Foi feito um calculo de
quanto seria agregado de valor a mercadoria para:
“.. custear e rede como um todo” (supermercadista
X2). As mercadorias seriam adquiridas e revendidas
por uma empresa de atacado aos supermercadistas
associados do grupo e os tributos incidiriam sobre
um valor agregado pelo atacado e estipulado pelos
supermercadistas de modo a cobrir os custos da central.

Assim, a partir de 2005 até os dias de hoje,
instituiu-se um modelo de organizacdo de central de
negocios mais profissionalizado com a criagdo de um
atacado, com sua propria operacdo, fornecendo aos
supermercadistas, denominada pelo supermercadista
X2 de: “.. a logistica da rede”.

Em termos de sele¢do de parceiros, a partir da
formalizagdo iniciada numa primeira etapa, houve
a criacdo de um regulamento interno onde se
estabeleceram critérios e regras mais estruturadas.
De 2000 a 2005, os critérios eram: distancia
minima de 2 km entre o novo entrante e qualquer
supermercadista da central; concordancia unanime
de todos os associados; levantamento comercial junto
a fornecedores sobre a idoneidade do postulante;
exigéncia de um minimo de 10 anos em atividade
comercial. Apds 2005, quando se modificou o
modelo de atuacdo, foram instituidas modificacdes
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na selecdo de parceiros e na coordenagdo de modo
geral, com critérios mais rigidos e proprios de empresas
formalizadas: entrada permitida com dois tercos de
votos dos associados; distdncia minima de 3 km
(podendo ser menor desde que o supermercadista
envolvido concorde com a maior proximidade), trés
anos comprovados de atividade no comércio; e, por fim,
a penhora de um imovel de propriedade do entrante
em favor da central como garantia, de modo que 80%
do valor desse imovel represente o valor da compra
que o socio pode efetuar pela central, “um valor que
ele vai poder deixar em aberto com a rede, que é a
carteira dele dentro da rede” (supermercadista X2).

Na época das entrevistas (entre outubro e novembro
de 2010), a rede X contava com 24 supermercadistas
e 32 lojas, distribuidas em sete cidades da regido.
Com visual e servicos padronizados, as lojas da rede
X empregavam 547 funcionarios, somando um total
de 8.650 metros quadrados de drea de vendas e
operando com um total de 88 check-outs. Além da
compra conjunta, compartilham acdes de marketing
(distribuicdo aos clientes de 720 mil folhetos de ofertas
por més), contabilidade e logistica (armazenagem e
controle de estoques). De posse desses numeros e
em comparacdo com as demais centrais do estado
filiadas a Apas, a rede X pode ser considerada uma
central de grande porte.

Foram feitas referéncias a varios mecanismos de
coordenacdo e controle sobre os sdcios. No caso, por
exemplo, das decisdes conjuntas, uma modificacdo
importante a partir da segunda fase de vida da central
iniciada em 2005 foi a instituicdo da igualdade de
voto entre os associados. Antes dessa fase havia um
peso de voto ligado ao porte de cada associado em
termos de quantidade de lojas. Em termos de controle,
instituiu-se o bloqueio do crédito ao associado que
atrasar mais do que trés dias o seu pagamento a
central. A propria penhora do imovel funcionando
como um forte mecanismo de coordenacéo e controle.

Em termos de relacionamentos, registrou-se uma
intensidade emocional forte de relacionamentos,
formando um grupo de: “.. amigos ou que acabaram
ficando amigos porque comecamos a conviver”
(supermercadista X1). Uma prova dessa coesdo se
evidencia na ocorréncia de reunides sociais mensais
(normalmente churrascos, jantares etc.) entre os
integrantes do grupo e familiares, gerando um
estreitamento da interacdo entre os supermercadistas.

Um mecanismo informal interessante de
compensacdo de excesso e falta de mercadorias
encontrado na rede X (e em operacdo nas outras
redes, como se verd a seguir) é uma evidéncia
clara de relacdes de reciprocidade e confianca. Um
integrante, por exemplo, que esteja com falta de
mercadoria, ao invés de adquiri-la no fornecedor

ou em outro estabelecimento, pagando mais caro,
pode emprestar essa mercadoria com quem a tenha
sobrando, devolvendo-a numa proxima oportunidade,
ou pagando o valor equivalente em dinheiro. Da mesma
forma, caso alguma mercadoria esteja sem saida, ela
pode ser encaminhada para outro estabelecimento onde
sua demanda esteja mais forte. O aspecto interessante
¢ que esse tipo de pratica, apesar de previsto no
estatuto da rede, se dd no dia a dia de maneira ndo
formalizada, sem nenhum tipo de papel ou registro
(a ndo ser os controles internos de entrada e saida
de mercadorias, feitos por cada supermercadista no
ambito de sua loja), sendo totalmente realizado em
termos de confianca, sem nenhum contrato que
preveja sangdes aqueles que ndo cumpram com a
sua parte nesse acordo.

5.2. O caso da rede Y

De acordo com o representante da rede - doravante
chamado supermercadista Y1, a rede Y teve seu inicio
de maneira informal em outubro de 2004, a partir
de um grupo de cinco supermercadistas de cidades
de porte médio localizadas na regido centro-leste
do estado de S. Paulo. O ponto de partida foi um
evento do Sebrae/SP - Servico Brasileiro de Apoio
a Micro e Pequena Empresa do Estado de S. Paulo,
realizado em conjunto com a Associacdo Comercial,
Industrial e Agricola local que, por meio do programa
Empreender, idealizado pelo Sebrae, visava fomentar
0 associativismo e a cooperacdo entre pequenas
empresas de diversos segmentos, dentre os quais o
setor supermercadista. Durante os primeiros dois anos,
um grupo inicial de 13 supermercadistas passou a
realizar reunides, fazendo algumas compras conjuntas
de mercadorias de mais alto giro e que possibilitassem
maior volume de compras. Assim que sentiram possuir:
“... um grupo coeso” (supermercadista Y1), resolveram
formalizar de vez a atividade nos moldes de uma
central de negdcios em maio de 2006. Contudo,
dos 13 associados iniciais do grupo, restaram apenas
cinco dispostos a prosseguir com a idéia.

Importante observar que, diferentemente da
rede X, esses cinco supermercadistas fundadores
da rede Y ndo possuiam vinculos prévios relevantes
a ndo ser algum conhecimento pelo nome ou um
conhecimento superficial tipico em cidades do interior,
ou nem mesmo isto. Alguns deles se conheceram
efetivamente no evento do Sebrae, o que ressalta
a importéncia da acdo institucional (e, nesse caso,
uma acio que também nio teve sua origem na Apas),
além dos vinculos prévios, na formacédo das centrais
de negdcios. Representantes da rede Y visitaram duas
redes mais antigas e ja consolidadas, uma delas a
propria rede X, em busca de modelos de estatutos,
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regulamentos, operac¢des, procedimentos etc. Também,
novamente, o Sebrae participou dando apoio sob
a forma de informacdes sobre grupos de acdes
conjuntas espalhados pelo estado de S. Paulo com
0s quais tinham relacdes. Assim, apos essa etapa, a
rede Y nasce formalmente sob a forma de associacdo
para compras conjuntas em maio de 2006, com um
estatuto ou “regimento interno” como associagdo
ainda sem fins lucrativos e ndo com um atacado nos
moldes da rede X: “.. quando sentirmos firmeza”
(supermercadista Y1).

Indagado sobre as razdes pelas quais alguns
supermercadistas do primeiro grupo de 13 nio
prosseguiram, o supermercadista Y1 afirmou que
além de alguns ndo terem se conscientizado do
espirito da acdo cooperativa, pois “.. s6 buscavam
vantagens” (supermercadista Y1), alguns fecharam as
portas devido a concorréncia muito forte apresentada
pela vinda de trés grandes grupos para a cidade, uma
deles o grupo Pédo de Acucar. Alids, uma das razdes
do ndo fechamento dos cinco supermercadistas que
prosseguiram com o projeto de acdo conjunta foi,
segundo seu representante, a propria constituicdo da
central, que Thes deu maiores condi¢cdes de competir
com os supermercados maiores recém-chegados a
cidade.

Atualmente, os cinco supermercadistas da
rede Y possuem um total de oito lojas, somando
3.150 metros quadrados de area de vendas. Operam
com 125 funcionarios e 28 check-outs. Exceto por
uma loja, localizada em cidade vizinha, todas as
demais se localizam na cidade de origem. A associacdo
conta ainda com um comprador contratado, dois
funcionarios, armazém e um caminhdo com motorista
e distribui 144 mil folhetos/més. Bem menor do
que a rede X, além de mais jovem, a rede Y pode
ser considerada uma central de pequeno porte
em comparacdo com as demais centrais do estado
filiadas a Apas.

Apesar da inexisténcia de lacos prévios na sua
origem, o representante da rede Y afirma serem eles
hoje amigos, com intenso convivio social. Além das
vantagens econodmicas, a troca de experiéncias e
informacdes também ¢é considerada um beneficio
proporcionado pela acdo conjunta: “.. n6s ganhamos
muito em conhecimento e troca de informacoes”
(supermercadista Y1).

Quanto ao processo de selecdo de novos parceiros,
apesar de informar que no momento nao estariam
interessados, os procedimentos assemelham-se aos
da rede X, com pesquisa junto a fornecedores sobre
pontualidade no pagamento e comportamento
comercial que gere: “.. problemas futuros”
(supermercadista Y1). Relacdes de reciprocidade
foram constatadas, com mecanismos de compensacédo

de mercadorias baseados em confianca, nos mesmos
moldes da rede X.

Um ultimo fato interessante informado nesse relato
foi, em 2010, a aquisicdo conjunta por parte dos cinco
integrantes da central, mais o comprador da central
como sexto sdcio, de um supermercado em cidade
préxima, a primeira loja fora do municipio sede dos
cinco fundadores. Este tipo de crescimento, através
de loja propria da rede como um todo e ndo mediante
admissdo de novos parceiros, foi informado como
sendo a forma pela qual a rede Y pretende crescer.

5.3. O caso da rede Z

A rede Z atua na regido central do estado. Segundo
relato de seu representante, neste caso o comprador
da central, a rede Z teve seu inicio em novembro de
1999. Naquela ocasido, um grupo de 13 pequenos
supermercadistas que, a exemplo da rede X, possuiam
lacos prévios de amizade ou parentesco (trés irmaos
participantes do grupo original) e diante do aumento
da concorréncia na cidade, representado pela entrada
de supermercados como Covabra, Atacadéo (Carrefour),
Maxxi (Walmart) e Assai (Pdo de Actcar), decidiu atuar
de forma conjunta: “.. percebemos que o mercado
estava ficando muito competitivo, os grandes chegando
cada vez mais na nossa cidade” (representante da
rede Z).

Apds uma série de reunides e deliberacdes,
decidiu-se formar um grupo para compras conjuntas,
inicialmente no mesmo padrdo informal ja relatado
nas redes X e Y, com compras limitadas e realizadas
informalmente, o que significava fazer a transacdo
de compra em nome de um do grupo, o qual depois
se encarregava de repassar a mercadoria aos demais,
toda uma transacio realizada na base da confianca: “..
faturava em nome de um, depois faturava em nome
de outro, na confianca” (representante da rede Z).
Durante aproximadamente um ano permaneceram
operando dessa forma, em 2000 lancaram formalmente
a rede, inicialmente sob a forma de associacdo sem
fins Tucrativos, mas ja com um regulamento formal.

Finalmente, em 2007 transformaram-se em
atacado, nos mesmos moldes da rede X. Na fase inicial
e mesmo apds a formalizacdo da central foi relatada
uma série de dificuldades com os proprios fornecedores,
que: “.. ndo acreditavam nesse sistema, preferindo
vender mais caro loja a loja” (representante da rede Z),
e com outros supermercadistas, que aumentaram as
acoes no sentido de enfrentar e se opor a central
para proteger seu mercado.

Os resultados, em termos de aumento de vendas,
foram se apresentando de maneira cada vez mais
positiva. Com isso, foi se consolidando a unido do



Garcia, L. M. B. et al.

Centrais de pequenos supermercados ... coordenagio e coesdo relacional. Production, v. 24, n. 1, p. 188-199, jan./mar. 2014 ©%% 4

grupo, a despeito de algumas saidas motivadas,
segundo o representante da rede, por problemas
mais particulares dos associados que sairam do que
propriamente por um ndo alinhamento as diretrizes e
normas estabelecidas. Por outro lado houve a entrada
de novos associados, o que coincidentemente acabou
resultando atualmente nos mesmos 13 participantes,
numero original de fundadores da central.

Contando atualmente com 13 supermercadistas e
14 lojas, a rede Z administra um total de 6.200 metros
quadrados de area de vendas, operando com
35 check-outs e empregando 210 funcionarios. Com
esses dados pode-se dizer que a rede Z estd numa
posicdo intermedidria entre as redes X e Y. Z difere
de X e se aproxima de Y em termos de amplitude
espacial de atuacdo. Enquanto a rede X se espalha
a partir de sua cidade sede para seis outras cidades
em seu entorno, num raio de cerca de 90 km, dos
13 integrantes da rede Z, apenas dois estdo em duas
cidades fora da cidade sede, uma concentracdo espacial
semelhante a da rede Y.

Com relacdo ao processo de selecdo de parceiros, e
a exemplo das centrais ja relatadas, foram informados
0s mesmos processos de pesquisa de idoneidade e
pontualidade junto a fornecedores, além da distidncia
minima de 2 km de qualquer associado, podendo
essa ultima regra ser desconsiderada mediante a
anuéncia do(s) supermercadista(s) atingido(s) pela
maior proximidade do novo entrante. Houve também
a formalizacdo de parte do processo de selecdo de
novos parceiros, sob a forma de uma alienacdo de um
bem, preferivelmente imédvel, de cada associado, no
valor minimo de 70% do valor da compra efetuada
através da central.

Com relacdo aos encontros semanais entre os
associados (espacos de deliberacdo, decisdo e resolucio
de problemas), constatou-se que apesar de apenas
recentemente ser lavrada ata, existe um maior nivel
de rigor com sanc¢des monetdrias para atrasos e
faltas (1 real por minuto de atraso e 100 reais para
a sétima falta). Diferentemente da rede X, a rede Z
ainda custeia sua estrutura, representada por nove
funcionarios, empilhadeira, um armazém de 900 m?,
camara fria, automovel, acoes de marketing (tabloides
e propagandas diversas) através de mensalidade
recolhida junto aos associados, proporcional ao valor
adquirido através da central.

As relacdes de reciprocidade se revelaram da mesma
forma que nas outras centrais, com a compensacdo
de mercadorias sem controles formais (a ndo ser o
controle interno de cada associado em termos de
entrada e saida de mercadorias), baseadas apenas na
confianca entre os participantes dessa transacdo. Sobre
a intensidade das relagcdes em termos de encontros em
eventos sociais entre os associados foi relatado que
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existe uma amizade forte entre os associados, com
participacdo de 70% em encontros como jantares,
churrascos etc.

5.4. O caso da rede W

De acordo com o seu atual presidente
(supermercadista W1), a rede W iniciou suas primeiras
atividades conjuntas em 2000, por meio de uma
acdo desenvolvida por um consultor de empresas
junto a 25 supermercadistas (40 lojas) de pequeno e
médio porte da regido (mesma cidade sede e regido
da rede X), que foram convidados a iniciar uma
experiéncia de associativismo: “.. a rede comecou
como uma associacdo” (supermercadista W1).

Apds aproximadamente seis meses de atividades
e reunides, o consultor, bem como varios associados
se desligaram do trabalho: “.. um desentrosamento
dentro do grupo” (supermercadista W1), restando:
“.. aproximadamente 30% do grupo inicial”
(supermercadista W1). Os supermercadistas
remanescentes resolveram por sua conta prosseguir
com a associacdo, realizando compras conjuntas junto
a fornecedores. Apesar de a principal motivacao ter
sido a obtencdo de melhores condi¢cdes de compra,
surgiam outros compartilhamentos, prestacdes de
servicos, trocas de informacdes etc. - “.. vocé comeca
a ouvir pessoas que estdo no mesmo ramo, trocar
idéias...” (supermercadista W1).

0 supermercadista W1 e mais dois outros
supermercadistas com quem ele possui relacdo de
amizade ingressaram na rede por convite em 2005.
Na ocasidio, a associagdo contava com sete associados,
chegando-se assim a um numero total de 10 associados
naquele ano. Até 2008 operou como associagido, com
todas as limitacdes deste modelo ja relatadas. Em
meados de 2008 comecaram as conversacdes para
transformacéo da associag¢do em atacado, convidando
inclusive novos supermercadistas. Nesse processo foi
visitada uma central mais antiga e desenvolvida, de
porte maior e que adotava essa sistematica.

Da mesma forma que na rede X foi necessaria
na criacdo do atacado uma adaptacgio preliminar
composta pelo enquadramento pelo lucro real de cada
associado, criacdo de elementos legais e operacionais,
além da estrutura fisica. Esse processo durou cerca
de um ano e meio e assim a central sob a forma de
atacado passou a operar oficialmente em meados
de 2010 (quatro meses antes dessa entrevista). Foi
informada a existéncia de um sistema de controle
sob a forma de garantia da parte de cada associado
de um bem imovel em nome da central, nos mesmos
moldes da rede X. A partir desse momento também
possibilitou-se a abertura para novos associados, que
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havia sido interrompida durante o processo de criacdo
do atacado, e desde entdo foram admitidos mais trés
supermercadistas (quatro lojas), chegando-se a um
total de 13 integrantes de uma ampla regido geografica
que compreende 12 cidades. A rede W somava 19 lojas
compreendendo 11 mil metros quadrados de area
total de vendas. Operava com 650 funcionarios e
111 check-outs. Apesar de seu porte ser entdo superior
ao da rede X, a rede W, devido ao carater recente de
sua transicdo de associacdo para atacado, ainda ndo
realizava alguns compartilhamentos como folhetos
promocionais, por exemplo.

Os procedimentos de admissdo seguiam dois
caminhos. Um procedimento formal de atendimento
as condicdes definidas no estatuto da rede, que além
da garantia real e do enquadramento pelo lucro
real, exige um enquadramento em termos de porte
(numero de lojas e faturamento minimo) e distancia
minima dos demais associados (10 km). Além disso,
no caso de ja existir um associado da rede na cidade
do pretendente, exige-se a anuéncia desse associado.
Por fim, existe a necessidade de se comprovar situacdo
normal com fornecedores. Além desses procedimentos
mais formalizados, e especialmente com relagcido aos
ultimos entrantes, houve visitas as instalacdes dos
pretendentes por um grupo de associados da rede:
“... fomos 14 conhecer a estrutura deles e conhecer
como eles operam” (supermercadista W1).

Na fase de atacado, relatou-se uma melhoria das
condicdes de operacdo da central pois, como atacado,
a rede W conseguiu acessar diretamente a industria,
ndo mais dependendo de outros atacados e lojas
maiores para o seu abastecimento. Atualmente, além
do armazém e dos escritdrios, a rede W dispde de um
comprador e mais trés funciondrios administrativos.
Quanto a movimentac¢io de mercadorias, ainda ¢ feita
com veiculos e pessoal proprio de cada associado.

0 mesmo esquema de reciprocidade em termos
de compensacdo de mercadorias existente nas outras
centrais também foi informado na rede W. Existe
uma grande percepcdo de eficacia do entrevistado,
que chegou a afirmar que se porventura saisse da
atual central buscaria outra, e ndo apenas pela
questdo econdmica, mas: “.. hoje eu ndo me vejo

Tabela 2. Resumo dos dados levantados nos relatos.

fora de uma (central) pela troca de idéias, nio
somente pelo fato de comprar... vocé aprende muito
ali” (supermercadista W1). Existem também lacos
de amizade e convivio social entre as familias dos
associados, com um churrasco mensal onde:

também se fala de negdcio mas levamos a familia”
(supermercadista W1). Também manifestou opinido
de que a associacdo deveria ser mantida mesmo que
néo fosse mais possivel realizar compras conjuntas,
apenas pela troca de informacdes, idéias e experiéncias.

6. Analise comparativa

Primeiramente, em termos de porte (vide Tabela 1),
medido pelo tamanho médio das lojas (em termos
de area de vendas/numero de lojas; nimero de
funcionarios/namero de lojas; numero total de
caixas/numero de lojas de cada central), é possivel
classificar as centrais estudadas de duas formas. Se
for considerado o universo de centrais de negdcios
filiadas a Apas e as informagdes da Tabela 2, as
centrais aqui analisadas estdo em um patamar inferior
ao porte médio do conjunto de centrais filiadas a
instituicdo. 1sso em termos de drea de vendas, nimero
de funcionarios e quantidade de caixas por loja,
respectivamente 610 m?, 33 funciondrios por loja e 5
caixas por loja. Pelos dados na Tabela 2, apenas a rede
W estaria em torno dos nimeros médios (579 m?/loja,
34 func./loja e 6 caixas/loja), com todas as demais se
situando em niveis inferiores. Em termos de cobertura
geografica existem algumas especificidades.

As centrais filiadas a Apas se espalham por outras
cidades além da cidade de origem. Esse numero em
média varia entre 6 e 8 cidades, embora existam casos
de abrangéncia bem maior, com centrais representadas
em 16, 18 e até 26 cidades. As redes Y e Z fogem
dessa regra, com uma amplitude geografica bem
menor, em 2 e 3 cidades, respectivamente. As razdes
ndo se situam na idade das centrais, pois a rede Y
tem sua fundacdo em 2006, sendo uma das mais
recentes do estado, e a rede Z teve seu inicio bem
antes, no ano de 1999. A quantidade de associados
também nao resolve a questdo, pois enquanto a rede
Y possui apenas 4 associados, a rede Z ¢ formada

Fundagdo | Associados Lojas M2 Func. Caixas Cidades M?/[Loja* EEJT‘“{ f(;:ﬂl,
Rede X 2000 24 32 8.650 547 88 7 270 17 3
Rede Y 2006 4 8 3.150 125 28 2 394 16 4
Rede Z 1999 13 14 6.200 210 35 3 443 15 3
Rede W 2002 13 19 11.000 650 1 12 579 34 6

* M?/Loja: érea total dividida pelo total de lojas; ** Func./Loja: nimero total de funcionarios dividido pelo numero total de lojas; *** Caixa/Loja: numero total de

caixas dividido pelo total de lojas. Fonte: Comité de Centrais de Negocios da Apas (ASSOCIACAO..., 2009).
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por 13 supermercadistas. O porte da cidade sede,
isoladamente, tampouco esclarece, pois enquanto
a rede Z se encontra sediada em cidade de porte
médio para grande, a rede Y situa-se em cidade de
porte bem menor.

Uma combinacdo do historico da central e
localizagdo geografica em termos de concentracio
populacional (e empresarial) indica uma possibilidade
de resposta. A rede Z encontra-se em regido
densamente povoada, com inimeras cidades de porte
semelhante e grande concorréncia, razdo provavel da
concentracdo da maioria de seus 13 associados na
cidade sede, restando apenas um deles em cidade
proxima (situacio diferente da rede W que, com o
mesmo numero de associados, espalha suas atividades
por 12 cidades). O caso da rede Y tem duas explicacdes
possiveis, primeiro o fato de ser relativamente mais
nova em comparacdo com as demais, com menos de
quatro anos de atividade, razdo de seu menor porte
e menor numero de associados e, em segundo lugar,
por a sua regido ser menos povoada.

Em termos de estrutura de compartilhamento as
redes, possuem uma série de semelhancas, conforme
exposto no Quadro 1, indicando, em termos de
estrutura operacional, uma conformagfio a demonstrar
tracos de processo isomorfico. Essas identidades
puderam ser detectadas em pelo menos trés pontos
ligados a questdo do isomorfismo.

Em primeiro lugar, um dos fatores geradores de
mecanismos isomdrficos destacados pela literatura,
a centralizacdo de fornecedores (quando parte dos
fornecedores é comum), estd presente na realidade das
centrais estudadas, pois boa parte dos fornecedores
dos supermercadistas ¢ comum a todos.

No segundo ponto, ficou evidenciado ao longo
das conversas com os supermercadistas das centrais
pesquisadas que, quanto a forma de disseminacdo
dos modelos de funcionamento das centrais,
segue-se um dos meios explicitos relacionados por
DiMaggio e Powell (1983). O meio em questdo, as
denominadas associa¢cdes de comércio ou industria, €
aqui representado pela Apas (e suas centrais filiadas)
como fornecedora de modelos e articuladora de acoes
conjuntas das centrais.

Quadro 1. Estrutura das centrais.

Quanto ao terceiro ponto, relacionado com as
trés formas de isomorfismo definidas por DiMaggio
e Powell (1983) (coercitivo, normativo e mimético), o
mais adequado para a realidade das centrais parece ser
0 mimético. Essa forma define-se como a adaptacéo
de procedimentos e estruturas de uma organizagao
que sdo percebidos e disseminados como sucessos
por outra organizacdo, com a finalidade de reduzir
a incerteza. Em varios relatos foi mencionado o
fato de, no inicio das redes, seus responsaveis terem
buscado junto a outras centrais, ou a Apas, modelos
de estatutos e procedimentos. Contudo, a mediacdo
da Apas nesse processo, ao fornecer modelos de
centrais e intermediar contatos entre os grupos
intencionados em formar uma central e entre as ja
existentes, confere um aspecto também normativo
ao processo isomorfico.

Nos relatos, a motivagdo inicial para a entrada
e nascimento das redes converge para a questdo
da sobrevivéncia ante a concorréncia. Em todas as
entrevistas, a sobrevivéncia ante uma concorréncia
cada vez mais agressiva ¢ alegada como a principal se
ndo a unica motivagdo. Assim, o caminho da compra
conjunta torna-se uma possibilidade de solucio para
essa ameaca. Por outro lado, existe uma unanimidade
em se afirmar que, depois de algum tempo de atividade
da central, se junta ao ganho econdmico proporcionado
pela compra conjunta, um ganho nio econémico
gerado pela troca de informacoes, experiéncias e
outros compartilhamentos. Esse ganho, sequndo
alguns relatos, se ndo supera o ganho econdmico
pela maior escala de compra, chega a igualar-se em
termos de beneficio percebido.

Com relacdo aos vinculos prévios, as redes X e Z
relataram que os fundadores possuiam vinculos de
amizade e parentesco. Mas nas redes Y e W esses
vinculos ndo existiam ou, se existiam, eram muito
fracos. Nesses ultimos casos, em substituicdo aos
vinculos prévios, entrou em cena um mecanismo
catalisador representado pela a¢do de um ator externo
crivel, ndo s6 da Apas, mas de outros agentes (o Sebrae,
no caso da rede Y, e um consultor externo, no caso
da rede W).

Constata-se também um ciclo de evolugdo que
obedece basicamente a algumas fases. Uma fase
inicial, onde as centrais nascem de maneira informal

Estrutura
Rede X Comprador, administrador, financeiro, faturista, carregadores
Rede Y Comprador, administrador, auxiliar administrativo
Rede Z Comprador (2), financeiro (2), conferente
Rede W Gerente de negocios, administrador, contador, financeiro, secretaria

Fonte: Comité de Centrais de Negocios da Apas (ASSOCIACAO..., 2009).
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com algumas compras a titulo de teste em nome de
um do grupo, logo apds segue-se um momento de
preparo da formalizacdo caracterizado pela busca de
modelos de funcionamento em outras redes ou na
propria Apas. Apos essa fase, seque-se a atuacdo
sob forma de associagdo sem fins lucrativos. Nessa
fase surgem alguns mecanismos mais formalizados,
tais como estatutos e regulamentos.

Finalmente, com a consolidacdo do modelo, tem-se
a criacdo de uma central atacadista. Nessa etapa,
define-se normalmente a estrutura operacional da
central, com a armazenagem e distribuicdo conjuntas,
contratacdo de funciondrios para gerir essa estrutura,
definicdo de outras acdes conjuntas etc. Essa etapa
¢ considerada um salto de qualidade e escala para
as centrais, pois dd condicdo de acesso direto a
industria, sem passar por atacadistas e lojas maiores,
o que melhora sensivelmente as condi¢cdes de compra.
Também nessa etapa ainda se recorre a modelos de
sucesso ja existentes, com ou sem a intermediacdo
da Apas.

Ao longo desse processo de evolugdo adquire
importancia crescente o mecanismo de selecdo de
novos associados. A forma de entrada passa de
convites a supermercadistas com vinculos prévios
com associados para um processo mais sistematizado,
composto por uma série de critérios de admissibilidade
dos interessados (pesquisa de idoneidade, distancia
geografica, alienacdo de bens em garantia, equivaléncia
de porte com os demais, visita as instalacdes do
pretendente etc.).

Observa-se claramente, a existéncia de uma mescla
entre formalidade e informalidade nesse procedimento.
A pesquisa de idoneidade, da pontualidade e as
visitas as instalacdes sdo informais, bem como boa
parte das negociacdes. Por outro lado, a alienacdo
do bem em garantia so se concretiza dentro de
um rito formalizado. E importante salientar que o
processo de selecdo de parceiros ndo se encerra na
entrada do pretendente na central pois, ao longo de
sua trajetéria dentro da central, o supermercadista
deve alinhar-se aos propositos comuns, normas e
regras da central. Caso contrario, por uma série de
processos formais e informais, este supermercadista
se vera na impossibilidade de permanecer no grupo
e, neste sentido, sdo varios os casos, em todas as
centrais estudadas, de saidas de supermercadistas
em razdo desse ndo alinhamento.

Outros mecanismos de coordenagéo e controle que
transitam entre o formal e o informal encontram-se
de maneira disseminada nas quatro centrais. Por
exemplo, decisdes que se concretizam através do
voto de cada associado nas reunides semanais, com
pesos iguais, o que reforca o cardter ndo hierarquico
(sem centralidade) dessas centrais enquanto redes.

Com relacdo aos atributos para coesao relacional,
especificamente a reciprocidade e confianca sob a
forma da compensacdo mutua de mercadorias, essa
coesdo verificou-se de maneira pronunciada em todas
as centrais, denotando-se um grau consideravel de
coesdo. Qutro atributo diz respeito a intensidade
emocional, revelada nos relatos através da existéncia
de relacionamentos de amizade, cultivados em eventos
sociais regulares fora do ambiente de operagées, nos
quais os associados fortalecem seus vinculos e, com
isso, aumentam a coesdo do grupo.

7. Conclusoes

Séo trés as principais conclusdes deste trabalho.
Primeiramente, constataram-se, no desenvolvimento
e na trajetdria do grupo de redes estudado, indicios
relevantes de um processo isomdrfico de carater
predominantemente mimético mas, devido a presenca
da Apas, também com caracteristicas normativas
que se revelaram importantes para a compreensio
da dindmica do fendomeno de centrais de negocios
supermercadistas. Em segundo lugar, no caso dos
mecanismos de coordenacdo, especialmente a selecdo
de parceiros, nota-se uma importante combinacgio
de formalidade e informalidade na coordenacéo, o
que proporciona uma flexibilidade interessante em
termos competitivos para os pequenos supermercados
reunidos nesse tipo de arranjo, em face da competicdo
com o modelo dos hipermercados. Em terceiro lugar,
as relagdes entre os integrantes das redes estudadas se
revelaram reciprocas, confiantes e, portanto, coesas, o
que inclusive vem a favorecer a coordenacio informal,
que necessita da reciprocidade e da confianca para
se desenvolver.

Por fim, o arranjo cooperativo em redes de
pequenos supermercadistas denominado rede de
compras ou centrais de negdcios se apresenta como
uma estrutura em rede passivel de ser classificada
em uma nova categoria que combina caracteristicas
de diversas estruturas em rede. A formacdo em
torno de centrais de negdcios que coordenam suas
transacoes e atividades com elementos de formalidade
e informalidade passa, para as pequenas empresas
do setor supermercadista, a ser considerada uma
alternativa aos modelos tradicionais de atuagdo no
setor.
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Small-business central supermarkets in the state of Sdo Paulo: the

evolution of coordination and relations
Abstract

This paper aims to demonstrate and analyze a group of small supermarket networks in the state of S. Paul, working
through cooperative relationships in the form of core business. Using a qualitative research approach, this work is
based on semi-structured interviews with representatives of four plants, using a script composed of items related to
the central main motivations for entering the network, development phases, operational details and the coordination
mechanisms and characteristics of the most relevant relations. In terms of coordination mechanisms, there is a
coexistence of formal and informal mechanisms of coordination. The relations between members, in general, are
shown to be cohesive. Finally, there is also a high perception of efficacy.
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