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A estabilidade financeira alcancada com o Plano Real, a partir de
1994, resultou em impactos significativos na producio e na venda de
alimentos. As organizacdes que até entao faziam da ciranda financeira
sua principal fonte de ganhos, resultantes do mecanismo de floating —
diferenca de prazo entre a venda ao consumidor e o pagamento ao for-
necedor —, foram obrigadas a repensar a sua estrutura comercial e a
maneira de atender aoc consumidor. Ao contrario do setor bancério que
se preocupou, naquela época, em teér menos clientes e trata-los de ma-
neira diferenciada, o setor supermercadista buscou atender mais clientes
e aprimorar a qualidade do atendimento (Almeida & Crossetti, 1995).

Para aumentar as vendas e o faturamento, o setor teve de reestruturar-
se, adotando novas estratégias gerenciais e comerciais e incorporando
inovag¢bes organizacionais e tecnologicas. Os empresérios passaram a
concentrar-se nos aspectos operacionais, na melhoria dos indices de pro-
dutividade e nos investimentos em tecnologia. Em vez de muitas lojas
com muitos funcionarios, as grandes redes resolveram investir no aumen-
to das areas de vendas com auto-atendimento, juntamente com a adocao
de automacéo comercial, para diminuir os custos de controle e de distri-
buicdo. Por outro lado, a administracao das redes de supermercados tor-
nou-se mais centralizada para homogeneizar as estratégias gerenciais,
obter ganhos de escala nas compras e diminuir custos.

O término da ciranda financeira fez com que algumas redes de
supermercados percebessemn que se nao se especializassem perderiam
terreno para grupos menores e mais flexiveis. Tornou-se necessario que
as grandes redes se dedicassem mais & atividade central — venda de
produtos ao consumidor — e repassassem o transporte, a armazenagem
e até mesmo a sua coordenacao operacional a empresas especializadas,
tentando, dessa forma, qualificar a atividade do setor.

Foram feitas parcerias entre a indistria e o setor de varejo, a fim de
colocar a disposicao produtos mais atraentes para atender as mudancas
de perfil do consumidor que, entre outras caracteristicas que influenciam
0 consumo, passou a ter familias menores e a apresentar nimero cres-
cente de solteiros (IBGE, Censo Demografico de 1991). Como diferen-
cial, algumas redes de supermercados passaram a ter suas marcas estam-
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padas em produtos e servigos que até entao eram vendi-
dos com as marcas dos fornecedores, aumentando o seu
poder de barganha em relagéo & industria e aos fornece-
dores, além de expandirem os setores de importados. O
aumento da participacdo feminina no mercado de traba-
lho veio contribuir, também, para motivar o interesse das
lojas em aumentar as opg¢des de compra, o conforto e a
seguranca nos estabelecimentos. Esses fatores influencia-
ram sobremaneira a forma de consumo, a freqiiéncia e o
tempo gasto para efetuar as compras.

Tanto para especializar-se como para agilizar o relacio-
namento com os fornecedores e as empresas terceirizadas
e, ainda, para melhor atender o cliente, identificando seu
perfil e oferecendo maior e mais adequada variedade de
produtos e servicos, os supermercados adotaram Tecnolo-
gias de Informacao e Comunicagao (TICs) para a implan-
tacio da automacio comercial.

Durante os ultimos 50 anos, os avancos das TICs ocor-
reram em paralelo. Correntemente estao convergindo e,
em um futuro préximo, comunicacao, televisao e compu-
tador irdo juntar-se em um unico sistema digitalizado de
comunicacao eletronica. Esse avanco ocorre juntamente
com a difusdo da Internet que se torna a primeira mani-
festacao da tendéncia de obtencéo de um canal de comu-
nicacado unificado. Logo, praticamente todos os investi-
mentos em tecnologia de informacao serao parte de siste-
mas de comunicaciao em rede, sejam eles internos a um
negécio, entre negocios, entre individuos e negécios ou
entre individuos (IMRG, 1998).

No Brasil, a reestruturacao do setor de telecomunica-
¢des, iniciada com a quebra do monopdlio e a privatizagao
das empresas estatais, criou a oportunidade para que se-
jam efetuadas as mudangas tecnologicas essenciais a su-
peracdo do atual estagio em que, por causa da auséncia
de competicio nos servicos telefonicos, as inovagdes sao
quase inexistentes e as conexdes para a Internet sdo pe-
nosamente lentas (Brasil, 1995).

No passado recente, as TICs vinham sendo largamen-
te utilizadas para aperfeicoar a produtividade, cortar cus-
tos ou controlar a cadeia de suprimentos, mas hoje elas
também provéem ferramentas para todas as atividades de
geréncia e marketing. Computadores, software e tecnolo-
gias de comunicacao tém-se tornado de menores dimen-
sdes, menores precos e mais rapidos, permitindo as pe-
quenas lojas de varejo adotar solugdes sofisticadas quanto
a automacao, em suporte aos negocios.

As TICs tém transformado o setor de varejo e modifi-
cado sobremaneira a forma de competicdo. Essas trans-
formacdes podem ser visualizadas sob trés aspectos
(Almeida & Crossetti, 1995):
¢ ganhos de produtividade — o uso das TICs amplia os

horizontes do comeércio varejista, elevando o grau de
conhecimento do negécio e, por conseguinte, tornando

mais confidvel o controle sobre as operacdes comerciais.
Aléem disso, a integracio pelas comunicacdes e a implan-
tacio de processos e sistemas padronizados dentro da
empresa e entre empresas, via Redes Locais, Intranet, In-
tercambio Eletrénico de Dados (Electronic Data Inter-
change — EDI) e Internet, proporcionam a redugéo de
custos com a supressio de erros e da duplicacéo de pedi-
dos e cobrancas, racionalizando os processos;

e relacionamento entre a empresa e o fornecedor — o
surgimento de grandes cadeias de supermercados e lo-
jas especializadas tem modificado a forma de consumo
e a distribuicao de mercadorias na sociedade. Hoje, a
tendéncia é que a cadeia de distribuicio coloque a dis-
posicao informacdes periddicas que confiram aos fabri-
cantes dos produtos facilidade maior de produzir aquilo
que o consumidor espera encontrar nas lojas;

¢ relacionamento entre a empresa e o consumidor — a
proximidade do consumidor e as informagdes quanto as
suas necessidades e preferéncias, colhidas por meio da
informatizacao dos estabelecimentos e tendo como en-
trada de dados os Terminais Pontos de Venda (PDVs),
trazem para o comércio varejista a oportunidade tnica
de conhecimento de seus usuarios, na qual ganham os
supermercados, agradando ao cliente com um servico
adequado, e os fornecedores, focalizando a producéo
nos produtos mais solicitados e identificando novas de-
mandas a serem desenvolvidas.

Uma motivacao adicional para o aumento da competi-
tividade no setor & a penetracédo do capital estrangeiro, o
qual tem aumentado recentemente por intermédio da aqui-
sico de redes nacionais. Assim como acontece em varios
paises do Primeiro Mundo, pode-se identificar no Brasil
forte tendéncia de fus®es e associacdes de cadeias de su-
permercados com o objetivo de ganhar escala para poder
sobreviver em um mundo aberto e competitivo. Esse mo-
vimento de ampliacao de diferentes grupos do setor é acom-
panhado de grandes investimentos em modernizacao
tecnolégica, com a adocao de TICs para fornecer a infra-
estrutura necessaria a esse contexto (Gazeta Mercantil, 6
maio 1998).

O objetivo neste trabalho é analisar o processo de
reestruturacido do setor supermercadista, focalizando a
adocao das TICs. Inicialmente, sera efetuada uma discus-
530 tedrica sobre a ado¢ao e a difusao de inovagdes tecno-
légicas no setor de servicos. A seguir serao descritas as
TICs adotadas no setor supermercadista como parte do
processo de automacao comercial e, finalmente, serdo ana-
lisados seus impactos do ponto de vista da empresa, dos
funcionarios e dos clientes.

A metodologia empregada tem por base pesquisa bi-
bliogréafica efetuada em publica¢bes nacionais, norte-ame-
ricanas e européias sobre o processo de modernizacéo do
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setor de varejo, incluindo discussées teéricas e analises de
estudos de casos. Consultou-se, também, teses em que
foram analisadas redes de supermercados nacionais, da
ltélia, da Franca e do Canad, algumas das quais realiza-
das por alunos do grupo de pesquisas dos autores deste
artigo. As informagdes que fundamentam os estudos de
casos realizados nessas pesquisas foram colhidas em visi-
tas aos supermercados, cujos nomes foram omitidos por
solicitacéo das empresas, e entrevistas envolvendo o uni-
verso de trabalhadores do setor, desde os principais exe-
cutivos até os empregados de nivel operacional, incluindo
ainda dirigentes sindicais. Visto que nao existem muitos
estudos referentes ao impacto das inovagdes tecnologicas
sobre o setor supermercadista, foram compulsados peri6-
dicos, como a revista Automacdo da EAN Brasil, publica-
¢Oes especializadas, jornais e as paginas da Internet.

O SETOR DE SERVICOS E A INOVAGAO

O processo de modernizagao do setor supermercadista
esta intimamente ligado & adogao das TICs. No entanto,
ao mesmo tempo em que sdo essenciais, as inovagdes
causam impactos por vezes indesejados. Nao é preciso
recuar muito no tempo para buscar um exemplo, haja vis-
ta a contenda estabelecida em torno da precificacdo por
meio do codigo de barras, recentemente desencadeada.

Os estudos sobre a origem e o desenvolvimento de no-
vas tecnologias tém sido tradicionalmente conduzidos no
setor de produgéo de bens de capital, no qual inovacées
fundamentais sao produzidas, como, por exemplo, os com-
putadores. Se um conjunto de inovagdes relacionadas en-
tre si emerge e se essas inovagdes influenciam outros se-
tores da atividade econdmica, entéo os fundamentos para
uma nova tecnologia estao estabelecidos. Esses fundamen-
tos sdo particularmente reforcados pelo suporte de uma
infra-estrutura tal como as redes de telecomunicacées di-
gitais, eficientes para abrir os mercados a sua influéncia
(Barras, 1986).

Uma vez que a nova tecnologia se tenha materializado
em um conjunto emergente de produtos, o desenvolvi-
mento de novas industrias de bens de capital, estabelecidas
para confeccionar esses produtos, pode ser descrito de
acordo com a teoria do ciclo de vida do produto, a qual
compreende trés fases e foi inicialmente exposta por
Kuznets (1953 apud Barras, 1986):

* a primeira fase é a da decolagem ou fase introdutéria,
correspondendo ao periodo de rapidos avancos técni-
cos e diversidade de novos produtos;

* a segunda fase é aquela em que a énfase na competiti-
vidade desloca as maiores inovagbes para o aprimora-
mento da qualidade;

¢ finalmente, a terceira fase é a da maturidade, na qual
sdo buscados, de modo incremental, o aperfeicoamento

dos processos de produgao e a redugao dos custos, che-
gando ao estreitamento da faixa de produtos padroniza-
dos oferecidos ao mercado, que tende & saturacio.

A transferéncia de uma nova tecnologia do setor de
bens de capital, no qual foi produzida, para outro setor
usuario, particularmente para o setor de servicos, ocorre
lentamente em virtude de dois tipos de retardo:

* primeiro, de adogao, por causa da defasagem entre a
disponibilidade do produto e a sua absorczo pelos po-
tenciais usuarios;

* 0 segundo, menos reconhecido, ocorre dentro do setor
usuario e esté relacionado com o tempo necessario para
a obtengéo dos beneficios derivados de melhorias ou da
criacéo de novas aplicacdes.

Um exemplo do primeiro tipo de retardo ¢ dado pelo
tempo que decorreu entre o desenvolvimento do compu-
tador e a adogo da automagéo de escritério. Como exem-
plo do segundo tipo de retardo pode-se citar o longo tem-
po que foi necessario para a obtencao dos beneficios da
automacao de escritérios, no setor supermercadista.

Barras (1986), estudando o setor de servicos, for-
mulou a seguinte questao principal: “Como a inovacgao
ocorre no setor de servicos?”. Essa ocorréncia inclui nio
s6 a adogao e a difusdo de inovagdes tecnoldgicas, mas
também a geragao de inovagdes nos servigos. Ele res-
pondeu a pergunta definindo um novo modelo que se
espelha, isto ¢, se desenvolve em uma seqiiéncia in-
versa daquela do ciclo de vida do produto exposto inici-
almente por Kuznets (1953 apud Barras, 1986). Esse
modelo, derivado de pesquisas empiricas, foi denomina-
do por Barras (1986) de “ciclo reverso de produto” e possui
trés fases:

* a principio, as aplica¢ées da nova tecnologia sao pro-
jetadas para aumentar a eficiéncia de execucio dos ser-
vigos existentes;

* em seguida, a tecnologia é aplicada para aperfeicoar a
qualidade dos servicos;

* finalmente, a tecnologia auxilia a geracao de transfor-
magbes totais e/ou novos servicos.

Fazendo uma analise histérica da adocao das TICs no
setor supermercadista, pode-se identificar duas etapas que
correspondem ao modelo de Barras (Trindade & Segre,
1995). Sao elas:
¢ automacao comercial, na frente de loja, para agilizar o

atendimento aos clientes, aperfeicoando a qualidade dos
Servigos;

* integracao da automaco da retaguarda com a auto-
macao comercial, dando maior énfase a logistica e a
criagéo de novas formas de atendimento ou novos servi-
¢os.
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Cabe ressaltar que existem discussdes acerca dos con-
ceitos de inovacao de produtos em servicos e, em particu-
lar, sobre a definicao do que constitui um novo servico.
Por causa da intangibilidade dos servicos, supde-se, as
vezes, que eles sao por definicdo novos processos, ainda
que isso confunda os conceitos de produto (servico consu-
mido por alguém) e processo {modo pelo qual o servico é
prestado). Outras vezes, afirma-se que a aplicacao radical
de uma nova tecnologia ndo gera novos servigos, mas prové
novos meios de prestar os servicos existentes.

Além das consideracdes tedricas de Barras (1986), a
linha de investigacdo seguida por ele oferece indicadores
da emergéncia das aplicacbes em servicos, baseados na
utilizacdo universal das TICs. Uma vez disponivel a infra-
estrutura — equipamentos de base microeletrdnica e uma
rede de telecomunicacdes digital capaz de transmitir o
volume de informacdes que serdo geradas —, ha enorme
potencial de criagdo de novos servicos em larga variedade
de campos, entre eles o de varejo.

A dualidade na adocéao das TICs
fornece a base para as duas
tendéncias principais que hoje

podem ser identificadas nos
sistemas produtivos, tanto no
setor industrial como no de
servicos.

Outro aspecto fundamental a ser considerado no pros-
seguimento deste estudo é que, conforme preconiza Zuboff
(1994), a adocao de tecnologia de informacao se caracte-
riza por uma dualidade, que pode ser estendida as TICs
em geral, ainda ndo completamente avaliada. Por um lado,
a tecnologia pode ser utilizada para automatizar opera-
¢Oes com o objetivo de substituir o esforco e a qualificacao
do homem, permitindo que os processos sejam executa-
dos de forma padronizada a custo menor, com mais con-
trole e continuidade. Por outro lado, a tecnologia pode ser
usada como ferramenta do homem para gerar novos flu-
xos de dados que proporcionam entendimento mais pro-
fundo da operacao, favorecendo a cria¢ao de novas infor-
macOes. Esse processo de geracao de informacoes é de-
nominado por Zuboff (1994) de “informatizacdo”. Embo-
ra esses dois usos possam ocorrer de forma paralela ou
complementar, em muitos casos a informatizacao repre-
senta uma evolucdo em relacdo a automacao.

A dualidade na adogao das TICs fornece a base para as
duas tendéncias principais que hoje podem ser identificadas
nos sistemas produtivos, tanto no setor industrial como no
de servicos. Essas duas tendéncias sdo a padronizacio e a
diversificacio/personalizacao de produtos e servicos. Com
a automagao é possivel obter producao e atendimento pa-
dronizados, com ganhos de escala, facilidade de complemen-

taridade e compatibilidade, garantia de qualidade etc. Por

outro lado, a informatizacao fornece o tratamento e a inter-

pretacao de dados para a obtengéo de informacgées sobre o

mercado, os clientes, as suas necessidades e preferéncias,

para possibilitar a definicdo de estratégias de produtos, de
servicos, logisticas de distribuicdo e marketing, atendimen-
tos personalizados, servicos pds-venda etc.

E importante destacar que hoje existe um processo de
convergéncia entre o setor industrial e o setor de servicos,
no qual é possivel identificar as duas tendéncias aponta-
das. Essa convergéncia se deve ao fato de que no setor
industrial, além da area de producao especifica, cada vez
mais se tornam importantes outros aspectos associados a
servicos, como design, marketing, distribuicao, vendas,
atendimento ao cliente etc. Por outro lado, no setor de ser-
vicos pode ser identificada a tendéncia de produgao indus-
trial que procura padronizar e automatizar o atendimento,
como ja foi mencionado, a qual, no caso do setor supermer-
cadista, pode ser ilustrada pelo auto-atendimento e pelo
supermercado virtual.

Como coloca Zarifian {1998}, as producées industrial
e de servicos sdo compostas por trés grandes universos:
¢ concepcao de novas tecnologias e novos produtos ou

Servicos;

* grandes sistemas técnicos que provéem a producio
material desses produtos ou servicos (as fabricas na in-
distria e as unidades técnicas nos servicos);

¢ relacao direta com os clientes ou os usuarios, que per-
mite estruturar o contato com eles (as agéncias comer-
ciais e as redes comerciais).

Esses trés universos tém necessidades de organizacao
e fungbes profissionais distintas. Zarifian (1998) levanta a
hipétese de que a eficacia futura da empresa dependera
fortemente da qualidade da cooperacéo entre os trés uni-
versos e, portanto, de certa convergéncia e complemen-
taridade na forma de trabalhar e se organizar e em seus
objetivos. As TICs, por meio das duas formas de uso
identificadas, podem auxiliar fornecendo a infra-estrutura
necesséria para a cooperacao entre os trés universos.

Salienta-se, ainda, que essa dualidade na adocao das
TICs permeia as trés fases do ciclo reverso do produto
aplicado ao setor de varejo, mas o potencial maior da infor-
matizagdo ocorre na terceira fase, a da integracao, quan-
do maior énfase & dada & logistica. No préximo topico sao
apresentadas algumas tecnologias e aplicacdes ora em uso
no setor supermercadista.

A AUTOMAGCAO COMERCIAL E A ADOGAO DE TICs

E cada vez maior a concorréncia no setor supermer-
cadista. As grandes cadeias de lojas procuram aumentar o
seu poder, concentrando-se no aumento de sua eficiéncia
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produtiva e, principalmente, investindo em novas tecno-
logias (JB, 1 fev. 1998). A evolucao tem-se caracterizado,
inicialmente, pela busca da eficiéncia interna e, em um
segundo momento, pela agregacao de valor aos servicos
oferecidos aos clientes, por meio de divulgacao de infor-
magdes, criacdo de novos servicos e ampliacao das facili-
dades para o atendimento. A tendéncia é para o auto-
atendimento. Existe hoje preocupacao maior nao apenas
com as vendas, mas também com a logistica e as praticas
gerenciais. Nessa evolucao, diversas tecnologias e tipos
de servicos, todos baseados nas TICs, vém sendo coloca-
dos a disposicao pelos supermercados; alguns deles sao
descritos a seguir.

¢ Codigo de barras e scanners— o codigo de barras é
a representacao do produto em cédigos numéricos im-
pressos no formato de barras, o que permite sua leitura
por equipamentos épticos (scanners) e sua subseqiiente
interpretacao pelos software especialistas. O sistema
EAN (European Association for Article Numbering),
oficialmente adotado no Brasil, cumpre essa funcao para
a numeracao e a identificacdo de produtos locais (EAN
Brasil, 1997). Existe a tendéncia de que, em alguns su-
permercados, os clientes cadastrados ja levem no carri-
nho de compras um leitor portéatil de cédigo de barras.
O préprio cliente passara as mercadorias na frente des-
se leitor. Ao chegar no caixa, as informacées armazena-
das no aparelho serdo transferidas instantaneamente,
através de raios infravermelhos, para o terminal PDV.
Bastara, entéo, efetuar o pagamento e empacotar as
compras, o que diminuira o tempo gasto nas filas, forta-
lecendo ainda mais o auto-atendimento (EXAME, 1998).

¢ Terminal ponto de venda (PDV) — o terminal Pon-
to de Venda, ou caixa registradora inteligente, foi o mais
importante desenvolvimento tecnolégico para o check-
out ou ponto de caixa dos supermercados. Sem ele nao
haveria como integrar os procedimentos automatizados
ora em uso. A expansao dos PDVs criou o potencial
para a completa e radical transformacao dos supermer-
cados. Os terminais Ponto de Venda atuais podem estar
ligados ao controle de estoques, permitir o preenchi-
mento automatico de cheques, tratar o cédigo de barras
das mercadorias por meio das leitoras 6pticas (scanners),
dispor de leitor de cartdo de débito e crédito, fazer trans-
feréncia eletrdnica de fundos e, também, dispor de ba-
lanca eletronica. Eles sao a fonte de toda a informagao
sobre os clientes. Podem armazenar informacées sobre
0 que os clientes compram, quantas vezes visitam a loja
e de que forma pagam. Armazenam, também, informa-
¢oes a respeito de quais s30 os produtos mais vendidos
e quais sao os mais rentaveis. Contudo, os PDVs ainda
sdo, em muitos casos, mal utilizados, por nao terem sem-

pre aproveitadas todas as informacdes que sdo capazes
de fornecer (Herman, 1994).

Etiquetas eletronicas de prateleiras — funcionam
com pequenos monitores de video (displays), exibindo
as informagGes que hoje constam nas etiquetas impres-
sas. Esse dispositivo faz uso de redes locais sem fio, uti-
lizando ondas de radio. O recurso da etiqueta eletrénica
permite mudanca instantanea nos precos, elimina o tem-
po gasto no processo manual, minimiza os erros e pos-
sibilita que precos promocionais sejam colocados em pra-
tica imediatamente ap6s a decisdao tomada pela gerén-
cia. A difusao desse tipo de etiqueta ainda ndo ocorreu
no Brasil (Trindade, 1998).

Transferéncia eletrénica de fundos (TEF) — per-
mite a automacao dos processos de autorizacio para
habilitar o0 pagamento de bens ou servicos por outros
meios que nao moeda corrente ou cheque. No contexto
dos supermercados, isso envolve crédito, débito ou car-
toes de crédito. A transferéncia eletrénica de fundos nao
foi adotada pelos supermercados tao rapidamente quanto
as outras tecnologias. Em primeiro lugar porque os va-
rios tipos de cartbes de crédito nao sao universalmente
aceitos. Eles incorrem em custos extras por causa das
taxas de administracéo e do crédito, além de apresenta-
rem problemas, como cartées roubados e falsificados,
que envolvem riscos indesejados. Contudo, dinheiro e
cheques também tém suas desvantagens. O dinheiro
requer medidas adicionais de seguranca em virtude dos
grandes valores movimentados em supermercados e os
cheques introduzem retardos adicionais para o registro
e o recebimento, além da inseguranca sobre a existén-
cia de fundos (Herman, 1994). O uso de cartdes de cré-
dito e de pagamento instantaneo, embora largamente
difundido nos paises desenvolvidos, ndo & muito popu-
lar; entretanto, nos tltimos tempos, ele tem-se expandi-
do rapidamente no Brasil.

Smartcard (cartao inteligente) — segundo Herman
(1994), “essa tecnologia pode mudar as regras basicas
da transferéncia eletrénica de fundos. Introduzida ini-
cialmente na Franga, no inicio dos anos 70, a tecnologia
tem sido utilizada em alguns paises para limitada quanti-
dade de aplicacdes, mas promete grande desenvolvimen-
to”. Diferente do cartao de pagamento convencional, o
smartcard contém memoria e processador proprio em
semicondutores (chip). Isso representa um aperfeicoa-
mento qualitativo. O cartao magnético pode conter ape-
nas detalhes de uma conta e seu limite de crédito. Um
smartcard, por sua vez, ira manter o registro das tran-
sa¢Oes em sua prépria memoria e permitira obter infor-
magcoes sobre o limite disponivel. O cartao é alimentado
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com valores retirados pelo cliente de sua conta banca-
ria. O terminal de autorizacio, no supermercado, 1é to-
dos os dados necesséarios e calcula se o limite foi excedi-
do ou nao, sem ter de ser conectado a qualquer outro
computador. As compras sao pagas pela deducio direta
do valor da meméria do cartdo, de acordo com os en-
tendimentos prévios estabelecidos entre o banco e o
vendedor. A transferéncia de fundos para o vendedor
pode ser efetuada posteriormente, on-line, com o uso
de um terminal, ou off-line, pelo processo convencional
em papel. Havera economia de custos na operacio com
a eliminac&o da conexao on-line a um computador cen-
tral; porém, o mais importante & a reducio do tempo no
checkout enquanto a autorizacdo para o pagamento é
obtida. A seguranca também & aperfeicoada, uma vez que
o poder de processamento permite a utilizacdo de méto-
dos mais sofisticados de autenticacido (Herman, 1994).

Electronic data interchange (EDI) — o intercambio
eletronico de dados tem sido definido como uma troca
de dados estruturados usando mensagens padronizadas
de um computador para o outro. A forma mais comum
de EDI envolve o uso das redes de valor adicionado
(VANs). Usualmente, uma VAN recebe, armazena e, sub-
seqiientemente, transmite uma mensagem EDI e a con-
verte de um formato para o outro. Isso significa que dois
parceiros comerciais que usam o EDI nao precisam ter
seus equipamentos permanentemente interligados, pois
as VANs atuam como um terceiro componente, ar-
mazenando as mensagens para permitir a recepcao
(downloading) no momento adequado, e nem dispor de
equipamentos e software compativeis. No Brasil, atu-
almente o EDI é a tecnologia mais utilizada para o comér-
cio eletrénico entre empresas. No entanto, ele esta restri-
to a alguns setores, como indastria automobilistica, vare-
jo, instituicbes financeiras e servicos de transporte. O se-
tor de varejo ocupa o segundo lugar quanto ao volume de
dados transmitidos, ultrapassado apenas pela indGstria au-
tomobilistica. Nos Estados Unidos, os negécios via EDI
ainda estdo crescendo, mas o sistema tem estado tipica-
mente limitado as grandes empresas (Tigre, 1997).

e Efficient consumer response (ECR) — a resposta
eficiente ao consumidor & uma estratégia de parcerias
entre fornecedores, distribuidores e varejistas com o
objetivo de agregar valor acs produtos comercializados
e servicos prestados ao consumidor, reduzindo custos
operacionais ao longo de toda a cadeia distributiva. Essa
forma de estruturacao dos supermercados est4 fortemen-
te baseada nas TICs e transfere o foco de todos os pro-
cessos empresariais do suprimento para o cliente. Com
o EDI como base tecnolégica, a ECR exige a partitha de
informacdes entre fabricantes, distribuidores, fornece-

dores e varejistas com o propésito de sincronizar os pro-
cessos das cadeias de suprimento e demanda para a ob-
tencdo de um fluxo de produto eficiente, no momento
oportuno para o consumnidor final (ECRBrasil, 1998).
Vale-se ainda da logistica, desenvolvendo a¢ées como o
cross docking, recepcao programada de mercadorias e
emissdo automética de pedidos. Essa estratégia permi-
te, também, a analise do perfil do consumidor por meio
dos dados obtidos a partir dos PDVs; o emprego desse
perfil reduz drasticamente o ciclo da cadeia de supri-
mento. Técnicas como o EDI e a ECR sao cada vez mais
utilizadas a medida que sdo vencidas as barreiras
operacionais e estruturais impostas pela deficiéncia dos
recursos de telecomunicacdes. Pode-se identificar o ini-
cio de algumas ado¢ées no Brasil (Automacdo, 1998).

Multimidia e CD-Rom — a multimidia, como a ex-
pressao é usada hoje, tem duas caracteristicas marcantes:
a combinacdo de midias ({texto, som, imagens e plata-
formas}, telecomunicacées, computadores, televisio; e
o controle da navegacdo, ou seja, da seqiiéncia em que
O usuario percorre os assuntos. No setor supermercadista
ela tem numerosas aplica¢des. Pode ser usada para for-
necer informacdes aos clientes, como pesquisa de esto-
que, promogbdes, catadlogos, bem como para treinamen-
to de vendas e para a venda a distancia. A maior expec-
tativa, contudo, é o uso da multimidia como uma ferra-
menta de vendas, quer em casa (home-shopping) quer
em locais especificos destinados a venda (boxes). Os CD-
Roms terdo enorme valia para esses procedimentos, na
forma de catalogos que possibilitem a visualizacio das
mercadorias na tela dos computadores. O cliente, utili-
zando o catalogo contido no CD-Rom, selecionara seus
produtos como se estivesse visitando o supermercado e
visualizando as géndolas.

Supermercado virtual — o supermercado virtual é a
simulagdo da loja que vende seus produtos e servicos
por meio de catalogos, folhetos, programas de radio e
televisao, Internet ou rede privada de dados. A idéia do
supermercado virtual é agregar valor para o cliente que
valoriza a conveniéncia. O cliente nao precisa sair de
casa para fazer suas compras. Para que uma empresa
consiga agregar valor para o cliente & preciso que des-
cubra o que ele deseja e ainda nao lhe é oferecido nos
supermercados convencionais. Quanto ao acesso remo-
to, os supermercados vém oferecendo varias opcées aos
seus clientes, particularmente aqueles que dispdem de
um microcomputador, na busca de uma nova fatia de
mercado por meio de um novo formato de loja. Na
modalidade adotada, o comprador consulta um catélo-
go distribuido mensalmente aos clientes cadastrados, o
qual contém os nomes dos produtos e os seus precos.
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Se preferir comprar pela Internet, ele conta com o cata-
logo e a lista eletronica na rede. Além disso, existe o
CD-Rom, multimidia, incluindo precos e promocdes, no
qual o cliente pode passear pelas géndolas. O pedido
de compra pode ser feito via rede telefénica/modem,
Fax ou Internet (Silva, 1996).

» Sistemas de apoio e bancos de dados — os servi-
¢cos de escritério e sistemas de apoio aos novos proces-
sos de vendas terao de acompanhar seu desenvolvimen-
to e apresentarao notavel incremento. Os bancos de
dados, em particular, além de terem de apoiar o cresci-
mento das informacdes acumuladas pela organizacao e

a sua informatizagao, terdao papel relevante no que se .

refere ao planejamento estratégico. Novas tecnologias
de hardware, como o processamento paralelo, oferece-
réo capacidade e desempenho elevados, possibilitando
a andlise de padrées de gastos, empréstimos e merca-
dos, assim como, por exemplo, os impactos causados
pela propaganda de determinado produto, as decisdes
de compras e a analise de tendéncias de consumo (Trin-
dade, 1998). O setor supermercadista, entre outros seg-
mentos de indGstrias, vem obtendo vantagem competiti-
va pela aplicacao do data warehouse. O data warehouse
& um banco de dados que da suporte para a tomada de
decisao de usuarios finais, derivado de diversos outros
bancos de dados operacionais. Ele & um conjunto de
diversas tecnologias, como ferramentas de extracdo e
conversao, bancos de dados voltados para consultas com-
plexas, ferramentas inteligentes de prospecco e anélise
de dados e ferramentas de administracio e gerencia-
mento. Essa tecnologia promete tornar-se uma ferra-
menta estratégica para as organizacdes (Developers’
Magazine, 1997). O data warehouse esta associado a
outra técnica de administracdo da informacio ora em
moda, o data mining. O data mining, misto de progra-
mas e servicos, trabalha com um conjunto de técnicas
estatisticas, célculos de probabilidade e principios de in-
teligéncia artificial para identificar padrées de compor-
tamento dos consumidores (Info Exame, 1998).

¢ Comércio eletronico — o comércio eletrénico & um
conjunto de tecnologias, processos e estratégias de ne-
gobcios que criam o intercambio instantaneo de informa-
¢des dentro e entre organizacoes. A habilidade de trans-
mitir documentos imediatamente permite suportar os
requisitos de filosofias operacionais, como o Vendor-
Managed Inventory (VMI) ou o Just-In-Time (JIT). O
sucesso do comércio eletrdnico depende muito da con-
tribuicao das TICs e, em particular, dos avancos da
tecnologia digital. Pode-se esperar um progresso verti-
ginoso do Comércio Eletronico no inicio do século XXI
que, segundo Harbour (1998), se apoiara em trés linhas-

mestras: a indistria e 0 comércio ganharao maior efici-
éncia, reduzindo custos e tempo de comercializacao, de
modo a atender de forma muito mais especifica as ne-
cessidades e preferéncias do consumidor; a Internet pra-
ticamente substituira o intercambio eletrénico de dados
(EDI); e, nessa era do comércio eletrénico, nascerao as
empresas virtuais, como & o caso das livrarias virtuais na
Internet. O comércio eletrdnico ganhara énfase no se-
tor supermercadista, no qual as mudancas e inovacgdes
obedecem ao mesmo principio da velocidade crescente,
impulsionadas pelas TICs. No entanto, com a difusao
do comércio eletrénico, o maior volume de negécios
né&o seré alcancado na venda direta ao consumidor, mas
nas aplica¢des negécio-a-negécio (Tigre, 1997).

Tendo em vista a crescente importancia da logistica, as
tecnologias descritas anteriormente e, em particular, o uso
de codigo de barras, informacdes oriundas dos PDVs, es-
tratégia de ECR e Comeércio Eletrénico, sao opgdes es-
senciais para a reposicao automaética do estoque e para a
distribuicao. Elas podem acelerar o recebimento, a expe-
dicao, a conferéncia e a separacio de mercadorias, con-
tribuindo para a confeccao de inventarios e o estabeleci-
mento de roteiros racionais para as entregas. Podem, ain-
da, fornecer uma série de informagées sobre as preferén-
cias e os perfis dos consumidores para a definicao de es-
tratégias de compras de produtos e o fornecimento de
outros servicos e produtos, atendendo ao segmento de
clientela que o supermercado pretende atingir. Cabe res-
saltar que, para adotar a automacgado comercial e implan-
tar novas tecnologias, o setor supermercadista raramente
se propde a desenvolvé-las. Para isso, busca no mercado
empresas que cuidem desses processos com o apoio de
suas areas de informaética.

Embora a tecnologia digital tenha
evoluido rapidamente no passado
recente, alguns problemas criarao

dificuldades para que um
processo similar ocorra em futuro
proximo.

Embora a tecnologia digital tenha evoluido rapidamente
no passado recente, alguns problemas criardo dificulda-
des para que um processo similar ocorra em futuro préxi-
mo. Ha que resolver o problema de acesso aos clientes
nas redes telefénicas. No momento, o tnico meio de ul-
trapassar o obstaculo para acessar o usuario doméstico é
via rede telefénica local. Nao basta dispor de sistemas de
suporte a decisdo capazes de transformar o negécio se
as solicitacdes na area das telecomunicacées demoram a
ser atendidas por parte das concessionarias. Por outro
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lado, apesar de a privatizacao trazer o aumento do niime-
ro de linhas telefénicas, a universalizacao dos servigos ainda
esta muito distante, tendo em vista o baixo poder aquisi-
tivo da maior parte da populacdo que nado tem condigdes
de arcar com as despesas de manutengéo de um terminal
telefénico.

As TICs tornaram-se fundamentais para o sucesso da
automacao comercial dos supermercados. Contudo, além
das deficiéncias da infra-estrutura de telecomunicacées e
do alto custo de implantagao, sua adogao continua sendo
dificultada pela falta de suporte técnico dos fornecedores
de TICs e pelos obstaculos interpostos & implementagao
de estratégias, como a ECR e o Comércio Eletrénico, por
deficiéncias como as apontadas a seguir:

e falta de confianca — para o sucesso da implantacio

desses procedimentos deve haver por parte do lojista e

do fornecedor acesso irrestrito as informagdes disponi-

veis sobre a movimentacéao dos produtos;

incompatibilidade — o mercado dispde de varias solu-

¢bes que, na pratica, ndo garantem compatibilidade en-

tre si, tornando onerosa a implantacao, pelos fornece-

dores, de produtos diversificados para atender a todos

os seus clientes lojistas;

¢ auséncia de material humano qualificado, técnico e
gerencial, para o setor — é deficiente a formacao das
equipes técnicas, pois 6rgéos de treinamento como o
Servigo Nacional do Comércio (SENAC) néao consegui-
ram, até o momento, acompanhar a evolucio tecnoldgica
do setor. Por outro lado, existe pouca profissionalizacao
dos quadros gerenciais;

* resisténcia cultural das empresas a implantacéo das TICs,
bem como & adaptacao a elas — o setor supermercadista
é tradicionaimente composto por empresas familiares
que passam de pai para filho, sendo poucos os casos de
profissionalizagao do comando da organizacao, o que difi-
culta sobremaneira a introducdo de mudangas;

¢ demasiadas alteractes legais e fiscais — as alteracées de
aliquotas e impostos comprometem a atualizacdo dos
sistemas de informacéo, em particular os que envolvem
importagbes e acordos internacionais;

* resisténcia dos clientes a utilizagdo de novas modalida-
des de compras; reduzido nimero de clientes que pos-
suem microcomputador e até mesmo telefones.

IMPACTOS DA ADOGCAO DA AUTOMACAO
COMERCIAL

Impactos para as empresas

A adogao de TICs, como foi mostrado no tépico ante-
rior, tem modificado significativamente a relacdo dos su-
permercados com os clientes, os fornecedores, o sistema
bancario e as empresas transportadoras.

Por meio da automacgao comercial e, particularmente,
com a disseminacao dos PDVs e das novas tecnologias de
bancos de dados, como o data warehouse e ¢ data mining,
os supermercados melhoraram o atendimento aos clien-
tes, agilizando o processo de checkout, oferecendo maior
variedade de produtos em resposta aos seus desejos e fa-
cilitando as formas de pagamento, assim como diversifi-
cando as formas de atendimento através do supermercado
virtual.

Desenvolveu-se uma relagdo muito mais préxima com
os fornecedores, intercambiando informacdes sobre as
necessidades e preferéncias dos clientes, agilizando os
pedidos e as entregas de produtos e otimizando os siste-
mas de estoques e distribuico com o emprego da logistica
e da estratégia de ECR, com base na tecnologia do EDI.

Os supermercados tém estreitado, também, pelo uso
das TICs, o relacionamento com a rede bancaria, para
poder processar os pagamentos dos clientes via TEF e
diferentes tipos de cartdes bancéarios, assim como para
intermediar os pagamentos aos fornecedores.

Com a utilizacdo do EDI simplificou-se a troca de do-
cumentos fiscais entre os supermercados e as transporta-
doras e tornou-se possivel, com o emprego da logistica,
otimizar os roteiros de distribuicio de mercadorias e as
cargas transportadas.

A adogao de TICs tem apoiado a reestruturacao das
cadeias de supermercados, facilitando a maior centraliza-
¢ao do gerenciamento, definindo estratégias globais e au-
mentando o controle e a coordenacéo das lojas.

O grande volume de dados, oriundos dos PDVs, cole-
tados no mercado pelas equipes de venda e, ainda, em
pesquisas com os clientes, conduz, em muitos casos, a
criacdo de uma area de Tecnologia da Informacao. Nessa
&rea os dados sao tratados e servem para definir estraté-
gias gerenciais, fornecendo as diretrizes para as areas
operacionais e criando um diferencial competitivo para os
supermercados.

A automacdo comercial nos supermercados simplifi-
cou as tarefas burocraticas e operacionais, proporcionan-
do maior tempo para as fungdes de gestao dos negécios e
permitindo maior dedicagéo ao cliente.

Esse foco no cliente exige ligacdo maior entre as
diferentes areas da empresa como, por exemplo, ven-
das, logistica, compras, marketing e distribuicdo, vi-
sando definir novas estratégias para aumentar a renta-
bilidade do negécio (Automacgdo, 1998). Para tanto, é
necessario que gerentes e supervisores mudem seus pro-
cedimentos operacionais e passem a trabalhar com equi-
pes multifuncionais.

A terceirizacao no setor de supermercados esta acon-
tecendo em varias areas e tem por objetivos a diminuicio
de custos e a concentracio no negécio principal, que é
comprar e vender. Uma das principais areas é a de Infor-

Revista de Administra¢do, Sdo Paulo v.35, n.4, p.72-83, outubro/dezembro 2000 79



Lidia Micaela Segre e Roberto Moura Bastos

matica, a qual externaliza os projetos de automacéo e
informatizacdo, bem como o suporte e a manutencao de
hardware e software. Outras atividades estao sendo eli-
minadas, centralizadas na matriz ou terceirizadas. Isso esta
ocorrendo com as tarefas tipicas de produgéo, como as da
area de panificacao e as de areas de atendimento perso-
nalizado: peixaria, agougue, frios etc. As TICs favorecem
o processo de terceirizagao por facilitar a coordenacéo e o
controle das empresas subcontratadas.

Impactos para os funcionérios
Quanto aos gerentes

O uso mais intensivo de TICs leva a novos requisitos
de qualificagdo e competéncias dos funcionérios encarre-
gados da administracdo dos supermercados, ocasionando
0 aumento de exigéncias em relacao a sua formacao. Exis-
tem, hoje, instituicées de ensino que provéem formacao
especifica para gerentes, como é o caso, por exemplo,
dos cursos de nivel superior em varejo na Universida-
de Estacio de Sa, na Fundagao Getulio Vargas e na Uni-
versidade Federal do Rio de Janeiro, no Rio de Janeiro.
A Associacao dos Supermercados do Rio de Janeiro
(ASSERJ) também tem promovido a qualificacao de pes-
soal por meio de programas de treinamento em sua sede,
conforme depoimento de seu presidente.

As empresas estao definindo
novas formas de selecdo e planos

de carreira para seus
funciondrios, valorizando a sua
formacao.

As empresas estao definindo novas formas de selecao
e planos de carreira para seus funcionérios, valorizando a
sua formacao. Para os niveis de geréncia é necessario cur-
so superior, além de capacidade de analise e lideranca.
Outra mudanga a ser destacada ¢ a contratacio direta para
cargos gerenciais de pessoas com formacao universitaria
para a complementacdo das direcées familiares, modifi-
cando a forma de ascensao anterior e dando carater mais
profissional & gestdo das empresas.

No caso dos gerentes fica mais claro identificar, em

virtude da adogao das TICs, o desenvolvimento de um tra-
balho com maior contetdo informacional e o enriqueci-
mento de suas atribuicbes, agora mais integradas e criati-
vas. Entretanto, em determinados casos identifica-se certa
expropriacao do conhecimento, por sua incorporacao aos
software utilizados nos processos automatizados.

O trabalho do gerente de loja caracteriza-se pela poli-
valéncia e pelo trabalho em grupo. Além de ser o res-
ponsavel pela administracéo da loja, ele deve possuir

conhecimentos e atuar nas atividades de marketing,
microinformatica e distribuicio, para garantir o sucesso
das vendas. Cabe a ele 0 encargo de repassar as informa-
¢bes de servico e as estratégias de vendas aos seus subal-
ternos.

Quanto aos caixas

No referente aos funcionarios dos caixas, também houve
elevacao do nivel basico de escolaridade requerido para a
contratacdo (Nascimento & Ferreira, 1996). A Associa-
cao Brasileira de Supermercados (ABRAS) criou uma es-
cola de formagéo de profissionais do varejo em Sorocaba,
Séo Paulo (JB, 1 fev. 1998). Acrescentaram-se, ainda, exi-
geéncias em relagdo a competéncias, como paciéncia, gen-
tileza, boa apresentagéo etc. O sexo feminino predomina
entre os ocupantes dessa funcao, pelo fato de essas carac-
teristicas requeridas estarem associadas a mulher. O
checkout é reconhecido como a vitrine do supermercado
por fazer a interface entre o cliente e a organizacao.

O trabalho dos caixas sofreu, em alguns supermerca-
dos, simplificagao e banalizacgo de tarefas, ja que algumas
funcées antes realizadas pelos empregados estao hoje in-
corporadas automaticamente ac PDV, transformando os
caixas em simples especialistas em passar com rapidez as
mercadorias pela leitora 6ptica. Em conseqiiéncia da ca-
pacidade de armazenamento de informagées dos PDVs,
0s caixas estao sujeitos a monitoramento mais cerrado
sobre o seu trabalho, que envolve o controle de produtivi-
dade avaliado pelo niimero de itens passados no checkout
(Soares, 1996). Essas colocagdes apontam para funcées
mais desqualificadas e para a acentuacio do modelo de
organizagéo de trabalho fordista.

No entanto, em outros supermercados foram acres-
centadas atribuicdes as tarefas usuais do caixa, como pri-
meiras medidas para a resolugio de problemas rotineiros
decorrentes do mau funcionamento dos equipamentos do
PDV e maior autonomia para lidar com os pagamentos.

Nesse caso, pode-se identificar certa flexibilizacio do tra-

balho, ja& que normalmente séo acrescentadas outras fun-
¢Ges, como empacotamento e, em horéarios de menor flu-
xo de clientes quando ha ntimero reduzido de terminais
abertos, reposi¢ao de produtos nas gondolas.

Uma desvantagem a ser destacada, tanto para os caixas
quanto para os gerentes, ¢ a intensificacio do trabalho, cau-
sada em ambos os casos pelo aumento de fungdes a serem
exercidas. O treinamento para lidar com os novos equipa-
mentos, por exemplo, é geralmente realizado em paralelo
as atividades do dia-a-dia, sobrecarregando ainda mais o tra-
balho dos empregados e dificultando o aprendizado.

De forma geral, a maior desvantagem no processo de
automacgado comercial € a diminui¢ao de postos de traba-
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lho. Mesmo no caso de situacdes de expansado, como o
aumento do niimero de lojas e/ou do niimero de checkouts
para diminuir as filas, ndo se identifica cria¢ao significativa
de empregos, pois ha muitos casos de remanejamento de
pessoal. Isso se deve, em grande parte, ao aumento de
produtividade dos caixas automatizados e & otimizagao de
operacdes realizadas pela retaguarda da loja, conjungados
com a terceirizacdo de processos e operagdes que tem
implicado corte de pessoal de apoio (Trindade & Segre,
1996). O EDI, por exemplo, fregiientemente elimina a
necessidade de pessoal para o manuseio de equipamentos
de comunicacao, a sele¢ao de fornecedores, a negociacéo
de tarifas e a emissdo de documentos (Legey, 1998).

Impactos para os clientes

Com a adocao das TICs pelo supermercado, o cliente
ganha de varias formas. Ele passa a ter opgdes conforta-
veis para o consumo, como atendimento mais rapido nos
caixas e diminuicao das filas, tiquetes discriminados que
favorecem a conferéncia dos precos, maior variedade de
produtos, melhor distribuicao e organizacdo dos produ-
tos. Acrescentam-se, ainda, facilidades para o pagamento
por meio de cadastramento dos clientes, identificacgo por
cartdo de lealdade, cartdes de crédito e TEF, possibilitan-
do ao cliente conseguir crédito direto e débito automéatico
em conta corrente. O cliente passa a contar com o varejo
virtual que coloca a sua disposicao, 24 horas por dia, um
meio de fazer as compras sem precisar ir a loja.

Nesse processo de automagao comercial, constata-se
que o atendimento ao cliente é feito em consonancia com
as duas tendéncias de adocao de TICs apontadas no inicio
deste trabalho: de um lado hé o servico padronizado basea-
do no auto-atendimento e no supermercado virtual e, de
outro, o atendimento mais personalizado fundamentado
nas informacdes coletadas nos PDVs e armazenadas nos
data warehouses (Developers’ Magazine, 1997), ofere-
cendo produtos que respondem as necessidades, atenden-
do as preferéncias dos clientes e enviando a eles corres-
pondéncia personalizada.

Ficou mais facil comprar, mas o cliente ainda encontra
alguns problemas que nao se coadunam com as propostas
da automacao comercial. Alguns desses problemas, colhi-
dos pela EAN Brasil (Pesquisa EAN Brasil, 1996), sao
apresentados a seguir:

e dificuldade em visualizar os precos dos produtos nas
gondolas. Com a utilizacdo do codigo de barras, néo
mais existem etiquetas de precos nos produtos;

o diferenca entre o preco de gondola e o registrado no
banco de dados e, portanto, cobrado no PDV;

» precos de promog¢ao que nao sao atualizados;

» atribuicio ao cliente da tarefa de empacotar suas com-
pras;

e demora na hora de autorizar o cheque e no processa-
mento de pagamento com cartdo;

e nimero insuficiente de equipamentos, principalmente
para os produtos que exigem balancas, causando demo-
ra no atendimento.

CONCLUSOES

Neste trabalho, procurou-se analisar o processo de mo-
dernizac@o do setor supermercadista dentro do contexto
de globalizagio econémica em que o Brasil esta inserido
hoje. Foi dada énfase a adogao de novas tecnologias, com
a pesquisa das principais TICs utilizadas no setor em pai-
ses desenvolvidos, para a analise de como esta ocorrendo
o processo de modernizagéo tecnologica no Pais.

Identificou-se aceleracdo de investimentos em TICs,
realizados pelas principais cadeias de supermercados para
garantir a competitividade e a sobrevivéncia no atual con-
texto econdmico. Em paralelo, e por causa dos grandes
recursos necessarios para a adocao das TICs, observou-se
aumento de concentragio do setor por meio de fusdes e
associacdes de supermercados grandes e médios com
empresas de menor porte como forma de fortalecer e
ampliar o espaco no mercado para ganhar escala.

Na analise das diferentes tecnologias disponiveis, procu-
rou-se mostrar o potencial que cada uma oferece e identifi-
car as que estio sendo adotadas hoje no Brasil. Além de
perceber-se que s6 algumas delas estdo sendo incorporadas,
& importante destacar que, na maioria dos casos, estas nao
estdo sendo totalmente aproveitadas em relagéo a capacida-
de que oferecem. O caso mais claro é o dos Terminais Pon-
to de Venda. Eles armazenam variedade enorme de infor-
macdes, as quais quase nunca sao exploradas. Os PDVs,
em conjunto com o EDI e a ECR, sao ferramentas super-
valiosas para a definicio de estratégias gerenciais, funda-
mentais para o sucesso econdmico da empresa.

A partir da discussao teérica sobre a adocéo e a difu-
sao das novas tecnologias no setor de servigos, pdde-se
constatar que as TICs estao sendo usadas mais para auto-
matizar, padronizando as fungdes da empresa, do que para
informatizar e tirar proveito de informacgdes e dados le-
vantados.

A incipiente adoc¢o das TICs, bem como o seu apro-
veitamento limitado devem-se a um conjunto de fatores,
dos quais podem ser enfatizados como principais:

e geréncias familiares conservadoras e geralmente pouco
profissionalizadas;

e caréncia de mao-de-obra qualificada;

e tecnologias caras e nao totalmente confiaveis;

¢ infra-estrutura de telecomunicagdes precéria e cara.

Apesar das limitacées e dificuldades apontadas, pode-
se destacar que as empresas estdo dando nova énfase a
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vérias areas, algumas antigas e outras novas, entre as quais
estdo as de logistica, marketing, formacao de precos, dis-
tribuicdo e informatica. A adogao de TICs, quando forem
utilizadas em todo seu potencial, facilitara a integracéo de
informacdes das diferentes areas, fornecendo valiosos sub-
sidios para a definicao das estratégias gerenciais.

Foram analisados os impactos da ado¢ao das TICs em
relacdo a empresa, aos funcionarios e aos clientes. Foram
identificadas mudancas na estrutura e na organizacao da
empresa (internas e externas, com fornecedores, clientes,
sistema bancério e transportadoras); mudangas nos pro-
cessos de trabalho, em particular dos gerentes, supervisores
e caixas; e tentou-se apontar as vantagens e desvantagens
da automacao comercial para os clientes.

Embora se tenha dado énfase a adocéo das TICs e,
mesmo, identificado a limitacdo do seu uso e os proble-
mas envolvidos na sua incorporacio, ressalta-se a existén-
cia de outros fatores muito importantes que precisam ser

(1998), que se relaciona a integracéo dos trés universos:
concepgéo, producao e relacdo com o cliente. E funda-
mental a cooperagao entre eles, bem como a convergén-
cia e a complementaridade de objetivos e de formas de
trabalho, para o sucesso da empresa.

O processo de adogao de TICs deve ser precedido e acom-
panhado de novas formas de organizar o trabalho, de novas
rotinas organizacionais para o oferecimento de servicos, de
novas politicas de recursos humanos que valorizem a forma-
¢ao, a qualificacdo e a participacio dos funcionérios e de
novos padrées de relacionamento com os fornecedores e
clientes (Trindade, Segre & Gimenes, 1997).

Nao resolve achar a solugio certa para o problema
errado. Caso nao sejam considerados os fatores mencio-
nados, pode-se apenas cristalizar solu¢cdes organizacionais
obsoletas ou, simplesmente, gerar novas formas de reali-
zar os mesmos erros. Mais ainda, a auséncia de mudancas
organizacionais pode até invalidar os resultados e benefi-

considerados. O principal é aquele apontado por Zarifian cios que as TICs tém a oferecer. @

Neste trabalho, analisa-se o processo de modernizacéo do setor de supermercados, dando énfase & adocao
das Tecnologias de Informagao e Comunicagéo (TICs). Apés uma discusséo teérica sobre a adocdo e a
difusdo de inovagdes tecnolégicas no setor de servicos, baseada na teoria do ciclo reverso de Barras e na de
dualidade na adogao das TICs de Zuboff, foi realizado um levantamento sobre as tecnologias hoje disponiveis
nos paises desenvolvidos e sobre a sua ado¢ao no Brasil, destacando-se as limitaces encontradas. A partir de
estudos de casos, foram analisados os impactos do ponto de vista da empresa, dos funcionarios e dos clientes.
Identificaram-se mudangas na estrutura e na organizacio da empresa (internas e externas, com fornecedores,
clientes, sistema bancario e transportadoras), mudangas nos processos de trabalho e nos perfis profissionais,
em particular dos gerentes, supervisores e caixas, e tentou-se apontar as vantagens e desvantagens da automacéao
comercial para os clientes. Para concluir, tomando-se por base a analise da produgao de servicos de Zarifian,
destaca-se a importancia de que a adogao de TICs seja precedida e acompanhada de inovacées organizacionais.

RESUMO

Palavras-chave: modernizacéo tecnologica, setor de supermercados, tecnologias de informacao e comunicacéo.

This paper analyzes the supermarket sector modernization, viewing the adoption of Information and
Communication Technologies (ICT). After a theoretical discussion on the adoption and diffusion of technological
innovations in the service sector based on Barras’ reverse cycle theory and on Zuboff’s ICT duality adoption,
a search for available technologies which are nowadays present in developed countries, and their adoption in
Brazil, was carried out, highlighting the limitations that were found. Based upon case studies, we analyzed the
impacts under the point of view of enterprises, employees and customers. We were able to identify changes
concerning the enterprise’s structure and organization (internal and external with suppliers, customers, bank
system and transportation companies), changes in the labor process and in the personnel profiles, particularly
the managers, supervisors and check out clerks. There was an attempt to determine the advantages and
disadvantages of commercial automation to customers. At the end, regarding Zarifian’s service production
analysis, we highlight the relevance that ICT adoption shall be preceded and followed by organizational
innovations.

ABSTRACT

Uniterms: technological modernization, supermarket sector, information and communication technologies.
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