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Resumo

O acelerado crescimento e a alta concentracio do setor supermercadista brasileiro vém
determinando um alto nivel de competitividade. Para sobreviver e fazer frente aos grandes
varejistas, as pequenas € médias empresas (PME) t€m recorrido a formagdo de redes de
cooperacdo. Esta pesquisa teve como objetivo identificar na rede de supermercados Super
Rede a ocorréncia dos fatores competitivos observados por Verschoore e Balestrin (2006). O
referencial analitico € constituido pelas contribui¢des tedricas acerca de cinco fatores
competitivos: 1) Ganhos de escala e poder de mercado; 2) Provisdo de solucdes; 3)
Aprendizagem e inovacao; 4) Reducdo de custos e riscos e 5) Relagdes sociais. Trata-se de
um estudo de caso com enfoque qualitativo. As evidéncias empiricas foram coletadas por
meio de entrevista semiestruturada aplicada junto a seis empresdrios e um executivo das
empresas associadas. Os resultados encontrados revelam que a configuracdo organizacional
em rede gera significativos beneficios para os associados, seja na economia de escala, seja por
meio do poder de barganha; facilita a resolucdo de problemas enfrentados pelas empresas;
viabiliza uma efetiva aprendizagem coletiva; promove a capacitagdo dos associados, sendo a
informagdo a principal promotora do aprendizado. Os resultados indicam ainda que a
confianca mutua acumulada ao longo do tempo reflete positivamente na reducao dos custos de
transacdo, e que a rede possui trés mecanismos sociais de controle, a saber: coordenacdo,
conselho e estatuto social.

Introducao

As transformacOes decorrentes da globalizagdo ocorrida durante a década de 90
estabeleceram um acelerado processo de internacionalizacdo da produgao, da distribuicdo e da
administracdo de bens e servicos, provocando o acirramento da concorréncia em ambito
mundial. Nesse contexto, as organizacdes precisam de permanente aperfeicoamento e novas
capacitacoes, de modo a serem capazes de acompanhar as mudancgas exigidas pelo mercado,
como forma de garantir sua sobrevivéncia.

Atentos as assimetrias do comércio internacional e na luta pela sobrevivéncia em razao
do processo da globalizacdo, grandes grupos empresariais estrangeiros descerraram fronteiras
e migraram para paises em desenvolvimento, na maioria dos casos, em consequéncia da
saturacdo em seus mercados de origem. Em paises emergentes teriam grandes chances de
conquistar um vasto mercado, ainda por explorar e com boas possibilidades de crescimento.
Para tanto, as estratégias das empresas estrangeiras siao diversificadas. Entre as mais
utilizadas, destacam-se fusdes, aquisicoes, aliancas e formacao de joint-ventures.

No setor supermercadista, essas estratégias, se por um lado possibilitam a conquista de
maiores fatias de mercado, ampliando as chances de sucesso, por outro, provocam alta
concentracdo e elevada concorréncia, levando a exploragdo de novos segmentos de mercado,
em particular localizados em dareas periféricas, tradicionalmente operacionalizadas por
pequenas e médias empresas (SAAB; GIMENEZ; RIBEIRO, 2000). Como esses movimentos
impactaram fortemente nas PMEs, de maneira que, devido a limitagdes de ordem financeira,
técnico-organizacional e gerencial, a alternativa adotada tem sido a formagao de redes de
cooperagao.



A cooperacao empresarial vem se verificando com sucesso desde os anos 70, como no
caso da Terceira Itdlia (CASAROTTO FILHO, 2001; PUTNAM, 2000), das redes de empresa
no Japao, Coréia do Sul e Taiwan (AMATO NETO, 2000), das redes empresariais flexiveis
na Dinamarca, em 1989 (LIPNACK; STAMPS, 1994), e, mais recentemente, do bem-
sucedido programa de redes de cooperacdo no Rio Grande do Sul (VERSCHOORE, 2004).

As redes de cooperagdo constituem importante mecanismo de sobrevivéncia das PMEs
no enfrentamento da concorréncia das grandes empresas, pois € recorrente na literatura
especializada a associacdo de acOes integradas de empresas desse segmento aos beneficios e a
solucdo de problemas que dificilmente seriam resolvidos de forma individualizada. Diante
dessa realidade, torna-se necessdria uma maior compreensdo sobre as redes
interorganizacionais, que t€ém promovido o desenvolvimento da cooperagdo empresarial, bem
como a identificacdo dos fatores que contribuem para o aumento da competitividade das
empresas integrantes dessas redes.

Este estudo teve como objetivo identificar, em uma rede de supermercados, a Super
Rede, a ocorréncia dos cinco fatores competitivos observados por Verschoore e Balestrin
(2006): 1) ganhos de escala e de poder de mercado; 2) provisao de solugdes; 3) aprendizagem
e inovacao; 4) reducao de custos e riscos; e 5) relagdes sociais.

Além desta parte introdutdria, o artigo traz o referencial tedrico, distribuido nas secdes
1,2 e 3; a metodologia adotada na pesquisa, explicada na secdo 4; os principais resultados da
pesquisa, na secao 5; e no ultimo tépico, a conclusio, limitagdes e sugestoes.

1. Redes Interorganizacionais

O tema redes interorganizacionais comecou a ser estudado na segunda metade da década
de setenta, com énfase entre organizacdes sem fins lucrativos (THORELLI, 1986, p. 37).
Posteriormente, verificou-se uma crescente evolucao de pesquisas sobre o tema, desta feita
com foco nas dreas de administracdo e sociologia das organizacdes, como evidenciado por
Oliver e Ebers (1998), que identificaram mais de uma centena de artigos publicados em
revistas cientificas das citadas dreas entre 1980 e 1998.

Hoffmann et al (2004) explicam que as razdes do interesse dos pesquisadores
centravam-se na busca de novas explicacdes para o gerenciamento de redes, sua utilidade e
sua relacdo com o desempenho das empresas. Esses fatos teriam motivado as empresas a atuar
em rede de cooperacdo, visando a melhoria de vérios aspectos do cotidiano empresarial,
como, por exemplo, a complexidade de produtos, a troca de conhecimentos, a aprendizagem
organizacional, a disseminacao da informacdo, a demanda por rapidez de resposta, confianca
e cooperagdo e a defesa contra incertezas.

Segundo Amato Neto (2000), a cooperagdo entre empresas atende as necessidades dos
membros da rede, porquanto dificilmente seriam satisfeitas por meio de atuagdo individual.
Entre essas necessidades destacam-se: combinac¢do de competéncias e utilizacdo do know-
how de outras empresas; divisdo do Onus de realizacdo de pesquisas tecnoldgicas,
compartilhando o desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos; compartilhamento dos
riscos e custos; realizacdo de experi€ncias em conjunto; oferta de uma linha de produtos de
qualidade superior e mais diversificada; maior pressdo sobre o mercado, aumentando a forca
competitiva em beneficio do cliente; compartilhamento de recursos; fortalecimento do poder
de compra; e obten¢do de mais forca para atuacdo em mercados internacionais.

Observa Carrao (2004) que geralmente as redes de empresas de pequeno porte baseiam-
se em um formato organizacional que possibilita combinar aliancas inovadoras eficientes com
informalidade e espontaneidade, rompendo com os modelos ortodoxos de organizagao. Dessa
forma, as redes de cooperacdo sdo entidades cujo principal objetivo consiste em dar um



enfoque coletivo em substituicdo ao individual, e sua consecu¢do envolve interagdes e
articulagdes, caracterizando assim um relacionamento ao mesmo tempo dindmico e complexo.

Balestro (2004) explica que a complexidade existente na busca de objetivos comuns
deriva do fato de uma rede de PMEs envolver relagdes entre individuos e organizagdes que
muitas vezes possuem interesses conflitantes. E nesse particular que reside a importincia das
estruturas de interacdo, pela sua capacidade de transformar interesses individuais em
coletivos, constituindo um equilibrio entre autonomia e dependéncia. Desse modo, a
compreensdo dos instrumentos de coordenacao das relagdes de cooperacdo torna-se essencial
para o sucesso empresarial.

Nesse sentido, os mecanismos de governanca das redes de empresas constituem uma
opcdo mais factivel na condugdo dessas relacdes. Park (1996) aponta que uma das medidas
mais importantes no ambito da governanca diz respeito a criacdo de uma central de
coordenacgdo da rede; ou seja, uma entidade composta por profissionais de fora das empresas,
ou que sejam seus representantes, com a finalidade de monitorar as relacdes entre as empresas
e gerenciar o processo decisorio coletivo.

Conforme afirma Balestro (2004), a possibilidade de uso de uma central de coordenacao
¢ maior em redes horizontais do que em redes verticais, levando-se em conta que naquelas
também € maior a complexidade das relagdes interorganizacionais, devido a sua maior
vulnerabilidade diante de um eventual comportamento oportunista.

Pela 6tica de Ring e Van de Ven (1994), os relacionamentos interorganizacionais
desenvolvem-se em trés estdgios: negociagdo; compromisso e execuc¢do. No estigio da
negociacdo, as partes envolvidas alimentam expectativas sobre as motivagdes, possiveis
investimentos, e vislumbram incertezas futuras sobre os negdcios que vao explorar
conjuntamente. Nesse estdgio, ocorre um processo formal de barganha: as partes argumentam,
tentam persuadir para evitar a selecdo de parceiros alternativos, bem como negociam sobre
possiveis termos e procedimentos do relacionamento. No estigio do compromisso, as partes
tratam das obrigacdes e das regras de relacionamento entre as empresas. Nesse momento,
define-se a estrutura de governanga do relacionamento, podendo ser por meio de contratos
relacionais formais, ou de carater informal. Dependendo do risco percebido no negécio, as
partes poderdo definir que o relacionamento tomard por base a confianga. Finalmente, no
estdgio da execucdo, as partes administram de acordo com as necessidades do que foi
acordado. A medida que os compromissos assumidos sio executados, menores sio também as
incertezas, melhorando o relacionamento, possibilitando a gradual substitui¢cdo das relacdes
formais estabelecidas contratualmente por relacionamentos interpessoais.

Segundo Verschoore (2004), o desenvolvimento de mecanismos sociais constitui
elemento essencial no relacionamento interorganizacional, porque atua paralelamente aos
instrumentos formais e possibilita solucionar questdes referentes as expectativas dos
envolvidos, potencializando a sua interacdo. Balestrin e Vargas (2004) reforcam o papel
fundamental desempenhado pela dimensdo da confianca no sucesso das redes de PMEs, o
que, ressaltam, dificilmente serd alcangado por redes de grandes empresas e muito menos por
grandes empresas integradas.

2. Redes de Cooperacao de Pequenas e Médias Empresas

A abertura dos mercados decorrente do processo de globalizacdo da economia, iniciado
na década de 90, vem impondo crescentes desafios em termos de competitividade, levando ao
acirramento da concorréncia em todos os niveis, sobretudo no ambito das pequenas e médias
empresas varejistas, onde essa realidade tem-se mostrado mais implacdvel, inclusive
ameacgando sua sobrevivéncia.



No comércio varejista de supermercados, essa situacdo resulta de uma série de
movimentos estratégicos, como a migracdo de grandes empresas estrangeiras, que passam a
atuar em paises emergentes em busca de um mercado consumidor ainda por explorar e com
amplas possibilidades de crescimento (SANTOS; GIMENEZ, 2002). Paralelamente, as
grandes empresas que atuam em ambito nacional, procurando aproveitar os efeitos positivos
da estabilizagdo econOmica, voltam-se para os mercados periféricos, onde hd muitas opcdes
de pontos comerciais, avancando em direcao a esse segmento do mercado, cuja operacao
varejista € suprida por significativa parcela das pequenas empresas do ramo (SAAB;
GIMENEZ; RIBEIRO, 2000).

Ainda que sejam conhecidas mais por sua importdncia para o desenvolvimento
econdmico e social, as PMEs destacam-se também por outras caracteristicas que lhes sdo
favordveis, como, por exemplo, a contribuicio para a descentralizacdo da atividade
econOmica, em especial na complementagao do papel das grandes empresas, e o potencial de
assimilacdo, adaptacdo, introdugdo e, algumas vezes, geracao de novas tecnologias de produto
e de processo (SOUZA, 1995).

Ressalte-se que esses atributos pouco ou nada ajudam, uma vez que num ambiente de
elevada competicao, geralmente as PMEs enfrentam grandes dificuldades, a comegar pelo
baixo volume de compras, o que as impede de obter melhores precos e vantagens na aquisi¢ao
de matérias-primas e componentes, seguindo-se os custos proibitivos de participacdo em
feiras e os elevados custos de campanhas publicitdrias, reciclagem e treinamento da mao-de-
obra, atualizacdo tecnoldgica, aluguel, além da inacessibilidade a linhas de crédito e
financiamento, inclusive para custear a exportacdo de produtos. (BALESTRIN; VARGAS,
2004).

Segundo Casarotto Filho e Pires (2001), o grande problema da pequena empresa € a
falta de competéncia para dominar todas as etapas da cadeia de valor, inviabilizando a sua
gestdo, o que as deixa vulnerdveis e com baixa competitividade frente as grandes empresas.

De acordo com Balestrin e Vargas (2004), ao contrdrio da rede vertical, que fornece
servicos ou produtos para outras empresas, na rede horizontal de cooperacdo as PMEs se
unem com a finalidade de somar esfor¢os para alcangar objetivos comuns, apresentando as
seguintes principais caracteristicas: a) é formada por um grupo de PMEs; b) as PMEs situam-
se geograficamente proximas; c) as PMEs operam em segmento especifico de mercado; d) as
relacdes entre as PMEs sdo horizontais e cooperativas, prevalecendo a confianga mutua; e) a
rede é formada por tempo indeterminado; e f) a coordenagdo da rede € exercida a partir de
minimos instrumentos contratuais que garantem as regras basicas de governanca.

A formacio de redes de cooperacdo ndo € ideia recente. A experiéncia pioneira ocorreu
na década de 70 na regido centro-norte da Itdlia, conhecida por Terceira Itdlia, onde foram
estabelecidas com sucesso as primeiras redes horizontais de cooperagdo. Posteriormente,
outras experiéncias mostraram-se positivas, como em regides da Europa (centro-norte e leste
da Itdlia, Baden-Wiirttemberg, no sul da Alemanha; Jutland, na Dinamarca, e Portugal), nos
Estados Unidos (Vale do Silicio) e no Japao (os Keiretzu) (AMATO NETO, 2000).

Na Dinamarca, a utilizacdo da cooperacdao por meio de redes empresariais flexiveis
decorreu da constatacdo de que as empresas industriais eram demasiadamente pequenas,
muito independentes e excessivamente diversificadas para competir com multinacionais.
Dezoito meses apds a implantagdo do projeto, mais de 3.500 empresas estavam envolvidas em
redes, e contribuiram significativamente para o saldo positivo dos negécios com a Alemanha,
em 1991, pela primeira vez alcangado na histéria da Dinamarca (LIPNACK; STAMPS,
1994).

Assim, a cooperacao empresarial encerra uma relagcdo que ao mesmo tempo envolve
competi¢do, articulagcdo, sinergia e parceria. Significa a integracdo de esforcos e combinacdo
de recursos, que beneficiam as organizacdes pela ampliacdo da diversidade existente entre
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elas, tanto tecnoldgica quanto comportamental, por meio da economia de escala, da
aprendizagem (troca de informacdes) e da qualificacdo de processos e pessoas (DOTTO E
WITTMANN, 2004).

3. Fatores Competitivos das Empresas em Redes de Cooperacao

Em seu estudo sobre as redes de cooperagcdo entre empresas no Rio Grande do Sul,
Verschoore e Balestrin (2006) identificaram cinco fatores competitivos, a saber: F1) ganhos
de escala e poder de mercado; F2) provisdo de solucdes; F3) aprendizagem e inovagdo; F4)
reducdo de custos e riscos; e F5) relacdes sociais.

4.1 Ganhos de Escala e Poder de Mercado (F1): Segundo Verschoore e Balestrin (2006), esse
fator estd positivamente correlacionado com crescimento do nimero de associados da rede.
Quanto maior o nimero de empresas, maior a sua capacidade de obter ganhos de escala e
poder de mercado. A economia de escala, o poder de mercado e a busca por melhores
condicdes de precos junto a fornecedores estdo entre as principais motivagdes das empresas
para formarem uma rede (PERROW, 1992; OLIVERS; EBERS, 1998; AMATO NETO,
2000). O proposito central das empresas em rede traduz-se na tentativa de associar as
caracteristicas que lhe sdo favoraveis, como flexibilidade e agilidade (CASAROTTO FILHO,
2001), com a economia de escala das grandes empresas, de maneira a possibilitar uma
adequacdo ao ambiente competitivo em uma estrutura inica (VERSCHOORE; BALESTRIN,
2006).

4.2 Provisao de Solugdes (F2): Esse fator diz respeito a todos os servigos, produtos e
infraestrutura disponibilizados pela rede para o desenvolvimento dos associados, que, de certa
forma, tem relacdo com as razdes das empresas para atuar em rede (VERSCHOORE,;
BALESTRIN, 2006). Na visao de Lipnack e Stamps (1994), ao associar-se a uma rede, as
empresas geralmente buscam solugdes em dreas em que dispdoem de competéncias especificas.
Por esse motivo, dentre as motivagdes para associagdo em rede, destacam-se: marketing
conjunto, treinamento, recursos e pesquisa e desenvolvimento. Amato Neto (2000) entende
que, atuando em rede, as empresas podem complementar-se mutuamente, tanto nos aspectos
técnicos (meios produtivos), como nos aspectos mercadoldgicos (redes de distribui¢do), além
de poderem desenvolver sistemas de informacdo para a disseminacao eletronica de solugdes
entre os parceiros (BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005).

4.3 Aprendizagem e Inovacdo (F3): Trata-se de um dos fatores competitivos que mais geram
beneficios para os integrantes de uma rede. Verschoore e Balestrin (2006) o definem como “o
compartilhamento de ideias e de experiéncias entre os associados a as acdes de cunho
inovador desenvolvidas em conjunto pelos participantes”. As formas de transferéncia de
aprendizagem ocorrem na rede por meio da interagdo das empresas e mediante participacdo
em cursos, palestras e servicos de consultoria e de desenvolvimento empresarial
(BALESTRIN; VARGAS, 2004), bem como por meio de praticas rotineiras de colaboracao
(POWELL, 1998), ou ainda, como salienta Kraatz (1998), por meio do desenvolvimento de
competéncias de habilidades coletivas. As interacdes proporcionadas pelas agdes
colaborativas possibilitam que os membros da rede usufruam de novos conhecimentos e
conceitos, métodos, estilos, maneiras de abordagem da gestdo, de resolucdo de problemas e de
condugdo de seus negdcios. Por esses aspectos, considera-se que a cooperacdo empresarial
facilita o desenvolvimento de estratégias coletivas de inovagdo e favorece o rapido acesso as
novas tecnologias, por meio dos seus canais de informagao (VERSCHOORE; BALESTRIN,



2006). Ao lado disso, a inovagdo pode ser vista como resultado de processos paralelos de
compartilhamento de informacgdes e da difusdo de conhecimentos (DE PROPRIS, 2002).

4.4 Reducdo de Custos e Riscos (F4): A cooperacdo empresarial por meio de uma rede
propicia um conjunto de vantagens fundamentais para o fortalecimento dos integrantes. Uma
delas é a possibilidade de dividir entre as participantes os custos e os riscos incorridos em
operacdes comuns. Sabe-se que para o desenvolvimento de estratégias, de pesquisas e
competéncias e outras necessidades das empresas, incidem custos de diversos tipos. Segundo
Ebers e Grandori (1997 apud VERSCHOORE; BALESTRIN, 2006), as organizacdes
incorrem em custos internos e externos, inclusive para o estabelecimento, manutencdo e
gerenciamento de suas interdependéncias. A grande vantagem é, pois, a possibilidade de
dividir entre os associados 0s custos e 0s riscos incorridos nessas agdes. Assim, embora uma
empresa nao possa elimind-los completamente, a formacdo de redes possibilita reduzir
significativamente a incidéncia dos custos entre os associados (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2006).

4.5 Relagdes Sociais (F5): De acordo com Verschoore e Balestrin (2006), esse fator diz
respeito ao aprofundamento das relagdes entre os individuos, ao crescimento do sentimento de
familia e a evolugdo das relagdes do grupo para além daquelas puramente econdmicas. Um
ponto importante nas relacdes sociais € o oportunismo, que estd relacionado com o padrio de
orientagdo que o individuo estabelece para a busca do seu proprio interesse (BALESTRIN;
ARBAGE, 2007), surgido muitas vezes pela rivalidade entre as partes. O oportunismo
associa-se em esséncia a idéia dos custos de transacdo presentes nas relagdes econdmicas
entre as organizagOes, decorrentes de transacOes ineficientes das firmas com o mercado,
devido a inabilidade de administradores e a imprevisibilidade de acontecimentos futuros
(WILLIAMSON, 1979). Experiéncias bem-sucedidas de cooperacdo empresarial devem-se,
em grande parte, a existéncia de capital social e de confianga entre os membros de uma
organizacdo (MALAFAIA et al, 2007).

4. Metodologia da Pesquisa

Este estudo de caso foi implementado em uma rede do setor de supermercados, a Super
Rede, sediada em Fortaleza, reunindo seis empresas, constituida em junho de 2001. A escolha
da Super Rede como objeto de estudo atendeu as seguintes motivacdes: a) trata-se de uma
rede relativamente recente, mas que vem apresentando consistentes resultados em relagdo a
disputa com as grandes empresas supermercadistas na regido; b) foi classificada em segundo
lugar entre as 47 redes e associacOes de negdcios da Associagcdo Brasileira de Supermercados
(Abras); e ¢) compde-se de pequenas e médias empresas.

Trata-se de um estudo qualitativo-descritivo, utilizando-se do estudo de caso (YIN,
2005). Inicialmente, procedeu-se a um levantamento bibliografico sobre o tema pesquisado.
Essa etapa teve como objetivo principal a atualizacdo dos pesquisadores sobre o estdgio em
que se encontra a discussdo acerca da temadtica do estudo, com vistas a fundamentagao tedrica
da pesquisa. Atendendo a um dos principios de coleta de dados de Yin (2005), utilizaram-se
multiplas fontes de evidéncias. Nesse sentido, foram realizadas sete entrevistas, sendo seis
com diretores e proprietdrios das empresas, € uma com um executivo contratado pela rede.
Adicionalmente, foram utilizados materiais institucionais da rede, documentos internos e
matérias jornalisticas, além da observagdo simples, tanto por ocasido das entrevistas, quanto
na rotina administrativa das empresas, ja que um dos pesquisadores é consultor da rede.

O roteiro de entrevista foi elaborado com base nos cinco fatores competitivos
idealizados por Verschoore e Balestrin (2006), que representam as cinco categorias € OS



componentes identificados nas falas dos entrevistados, os quais possuem relacdo direta com
os elementos conceituais e fundamentam a interpretacdo da andlise temdtica, consoante
disposto no Quadro 1.

Cada entrevista durou aproximadamente cinquenta minutos, sendo audiogravada, para
posterior andlise. O material coletado nas entrevistas foi ouvido vérias vezes, visando-se obter
o perfeito significado das falas, seguindo-se o seu registro eletronico mediante digitacdo via
editor de textos.

Para interpretacdo das entrevistas, optou-se por adotar a andlise de conteido proposta
por Bardin (1977). Esse tipo de anélise se dd em trés etapas: a) pré-andlise (reunido e anélise
de todo o material coletado, compreendendo as gravacdes das entrevistas, as anotacdes
oriundas das observagdes simples e as informacgdes extraidas de documentos institucionais);
b) exploracdo do material (refere-se a codificacdo, significando extrair dos dados brutos do
texto o fiel significado de seu conteido); e c) andlise categérica (reagrupamento dos temas
especificos, de acordo com critérios predefinidos) (BARDIN, 1977). Essa etapa teve o
objetivo de identificar o contetido geral apresentado pelos entrevistados, o qual foi em seguida
confrontado com os elementos conceituais (YIN, 2005).

CATEGORIA COMPONENTE AUTORIA

Ganhos de Escala e Poder de barganha Dimaggio e Powell (1983), Waarden (1992),

Poder de Mercado Forca de mercado Perrow (1998), Amato Neto (2000), Human e
Credibilidade Provan (1997)
Marketing Lipnack e Stamps (1994), Human e Provan

Provisio de Solugdes Solugdes tecnoldégicas (1997), Ebers ¢ Jarillo (1998), Amato Neto
Capacitagdo (2000), Casarotto Filho (2001), Balestrin,
Flexibilidade Vargas e Fayard (2005)

Aprendizagem e
Inovacdo

Disseminacao de informagdes

Aprendizagem coletiva

Processo de inovagdo

Powell (1998); Kraatz (1998); Balestrin e
Vargas (2004), De Propris (2002), Hofman et
al (2004); Verschoore e Balestrin (2006).

Reducio de Custos e
Riscos

Confianca como redutor de custos
de transacao

Atividades compartilhadas

Custos e riscos compartilhados

Williamson (1979), Ebers e Grandori (1997)
apud VERSCHOORE; BALESTRIN, 2006),
Amato Neto (2000), Malafaia, et.al (2007)
Balestrin e Arbage (2007).

Relacdes Sociais

Ampliacdo da confianga

Limitacdo do oportunismo

Mecanismos de coordenagdo

Powell (1990), Park (1996), Jones, Hasterly e
Borgatti (1977), Das e Teng (1998), Ring e
Van de Ven (1994), Balestro (2004),
Balestrin e Vargas (2004), Carrdo (2004)

Quadro 1 — Categorias e componentes para andlise temdtica. Fonte: Elaborado pelos autores.

Para facilitar a visualizagdo de categorias, componentes e os trechos dos relatos das
entrevistas, utilizou-se o mapa de associa¢do de ideias proposto por Spink e Lima (1998).

5. O Caso Super Rede

O caso em foco foi aplicado a Associacdo das Empresas de Auto Servico do Ceard
(Super Rede), sediada em Fortaleza. Com base no referencial tedrico, classificou-se a Super
Rede como “rede horizontal”, na medida em que busca a soma de esfor¢os para alcance de
determinados objetivos comuns e enquadra-se nas caracteristicas descritas por Balestrin e
Vargas (2004).

Criada no ano 2001, a Super Rede sucedeu a Unisuper, formada por dez supermercados
de pequeno e médio porte, que se juntaram com o objetivo de concorrer com as grandes
empresas do ramo. Entretanto, a conjuntura econdmica da época e outros problemas
estruturais dificultaram a situagdo da Unisuper, que apds cinco anos de atuagdo encerrou suas



atividades. Alguns anos depois, alguns remanescentes da antiga Unisuper reagruparam-se,
dando continuidade retomando a ideia por meio da Super Rede.

Deve-se ressaltar que a principal motivacdo para a criacdo da Super Rede foi a firme
determinac¢do de unir forcas para o enfrentamento da concorréncia no setor, em particular das
grandes lojas varejistas instaladas no Ceard, tarefa dificil de ser realizada, dado o grande
poder econdmico das empresas do ramo. Atualmente a Super Rede retine seis empresas e 35
lojas, sendo onze delas estrategicamente localizadas em outras importantes cidades do estado.
De acordo com a SuperHiper (2008), a Super Rede € a segunda colocada no Ranking
Abras/SuperHiper/LatinPanel de Redes e Associa¢des de Negdcios, num universo de 47 redes
formadas por supermercados. Com faturamento de R$ 580 milhdes, 389 chek-outs e 37.224m?
de 4rea de venda, atualmente a Super Rede emprega 4.497 pessoas.

5.1 Percebendo os Fatores Competitivos na Super Rede

Com relagdo aos fatores competitivos utilizados pelas empresas associadas, o estudo de
caso Super Rede possibilitou identificar aspectos interessantes. A andlise do fator F1 (Ganhos
de escala e poder de mercado) indicou que a criacdo da Super Rede baseou-se na ideia de
“juntar forcas para comprar melhor”, originada das ideias sobre associativismo que eram
discutidas por alguns dos seus fundadores, e que era apontada como a unica saida para a
sobrevivéncia de pequenas empresas supermercadistas. Assim, a ideia inicial era a realizacao
de compras conjuntas, diminuindo os custos dos produtos. Na andlise das entrevistas foram
identificados aspectos que demonstram a importancia do fator F1, como mostra o Quadro 2.

Categoria | Componente Trecho da entrevista

E a unido de todos que nos proporciona um volume extraordindrio. [...] Se o
Carrefour é o segundo do mundo, tudo bem, mas é bom que se diga que apenas
uma das empresas da rede compra, sozinha, mais tomate que o Carrefour [...] Na

F1 Poder compra de empilhadeira o prego era R$ 50.000,00 a unidade, mas como eram oito
Ganhos de empilhadeiras, o preco caiu para R$ 35.000,00. [...] Além de comprar feijao e

de barganha farinha, nés compramos servi¢os, software e outros itens mais, como
Escala e computadores, periféricos, cAmeras para sistema de seguranca, refrigeracdo, para
Poder de ndo falar em outros itens. Entdo isso acaba revertendo-se em melhores condi¢des
Mercado de compra dos associados junto a indistria (empresa 3).

Sao vérias lojas distribuidas pelas principias cidades do estado. Conclusdo: em 24
horas nés colocamos o produto nesses pontos de venda para mostrar aos olhos do

Forga cliente que conseguimos colocar qualquer produto muito mais rdpido do que
de qualquer empresa. Entdo isso é rapidez que oferecemos para a industria que nos
mercado tem como lancadores [...] Em contrapartida pelo volume, queremos mais

condicdes de precos nas compras, e essa diferenca nds repassamos ao consumidor
(empresa 1).

O macarrdo vendido pelas empresas da rede tem marca prépria. E fabricado pela
maior empresa de beneficiamento de trigo da América Latina. E um sucesso, com
venda acima de 200 ton./més. Quando vocé coloca sua marca num produto, no
caso o macarrdo, e na embalagem o cliente 1€ fabricado e empacotado por M.
Dias Branco, isso passa muita credibilidade ao ptiblico consumidor e agrega valor
as empresas da rede (empresa 4).

Credibilidade

Quadro 2 — Depoimentos da categoria Ganhos de escala e poder de mercado (fator F1). Fonte: Elaborado pelos
autores.

O conteddo das entrevistas confirma a importancia do fator F1 (Ganhos de escala e
poder de mercado). Na rede pesquisada, o grande volume de compras possibilita reducdes
considerdveis de precos no fornecimento de produtos da industria, conhecidas na literatura
especializada como ganhos de escala. A economia de escala €, portanto, um dos fatores
essenciais € um dos principais beneficios para as empresas associadas, e, como afirma Perrow



(1992), um dos trés fatores que explicam o sucesso das redes de PMEs. Além da obtencdo de
ganhos de escala e poder de mercado, as empresas participantes de uma rede sdo beneficiadas
também com a amplia¢do do poder de barganha nas relacdes econdmicas, acordos comerciais
em condi¢des exclusivas (WAARDEN, 1992), maior visibilidade e distincdo em sua drea de
atuacdo e maior crédito e reconhecimento por parte do publico (DIMAGGIO; POWELL,
1983), bem como abrem possibilidades de relacionamento com grandes fornecedores
(HUMAN; PROVAN, 1997). Contrariamente ao que sugerem alguns autores (BOHE;
SILVA, 2004; VESCHOORE; BALESTRIN, 2006), um maior nimero de participantes na
rede ndo foi o fator determinante para alcancar ganhos de escala. Esse fato é facil comprovar
com a divulgacdo do Ranking SuperHiper/Abras (2008), no qual a Super Rede, com apenas
seis empresas, ocupa o segundo lugar entre 47 redes de supermercados do pais. Note-se que o
primeiro e o terceiro lugar do Ranking possuem 94 e 88 empresas, respectivamente.

O fator F2 (Provisao de solucdes), como ja enfatizado, diz respeito a todos os servigos,
produtos e infraestrutura disponibilizados pela rede para o desenvolvimento dos associados.
Com relacdo as solu¢des de marketing, a rede evoluiu da proposta inicial baseada em agdes
conjuntas (encartes e propaganda no rddio e na TV), para uma fase mais profissional, com
base em um planejamento mais formal e mais abrangente, envolvendo estratégias de
marketing com campanhas como as de aniversario da Super Rede, eventos sazonais (Pascoa,
Dia das Maes, Natal), estratégias de operacionalizagdo de um mix qualificado, politica de
precos, servigos e tamanhos e localizagdo de lojas.

Verificou-se que a Super Rede disponibiliza aos seus membros uma gama de servigos
especializados, como assessoria juridica, atualizacdes sobre aspectos fiscais e contdbeis e
seguros automotivos. Além desses servicos, promove trocas de experiéncias, melhora no
fluxo de informacgdo (informacdes e implantacdo de recursos tecnolégicos sobre o mercado,
de produtos e de soluc@o de problemas) (HUMAN; PROVAN, 1997), e auxilia os associados
no desenvolvimento de seus sistemas de informacao e de soffware, bem como na manutengao
dos equipamentos eletronicos.

Outro ponto importante sobre solu¢do de problemas relaciona-se a segurancga, uma vez
que ¢é bastante elevado o custo com furtos os mais diversos. Nesse sentido funciona um
esquema conjunto que consiste na imediata comunicacdo a todos os associados acerca de
qualquer nova ocorréncia, sendo as eventuais solu¢des discutidas nas reunides. Todas essas
acdes sdao planejadas e debatidas em uma reunido semanal, com a presenca de um
representante de cada empresa, sob a coordenacdo de um executivo. No Quadro 3, sdo
apresentados trechos das entrevistas que mostram a ocorréncia dessas acdes na rotina das
empresas.

Categoria | Componente Trecho da entrevista

Tirando as agdes conjuntas de marketing — encartes e propaganda nas diversas
midias —, estamos desenvolvendo um trabalho comecando pela comunicagdo
visual (desde a confeccdo e colocacdo de cartaz) a distribui¢do dos produtos (em
que parte da gdndola) e em que quantidade, gestdo por categoria, enfim, uma

F2 Marketing infinidade de procedimentos. Além disso, estamos capacitando nossa equipe para
Provisao que conheca a fundo com que vdo trabalhar, como, por exemplo, o estudo do
de produto, estudo do mercado, mix de marketing, precificagdo, rentabilidade e por

Solucdes af vai... (diretor-executivo).
Nos estamos aqui para solucionar problemas. A associagdo é uma prestadora de
Solugdes §ervigos [...] Problemas com software de informdtica, todo o sistema ' de
. informagdo da rede, manutencdo de balanca, por exemplo, balanca eletronica,

tecnoldgicas

compra de equipamentos, seguro de veiculos, embalagem, etiquetas para balanca,
ou qualquer problema juridico, que é comum aparecer (diretor-executivo).

2

Para uma empresa manter-se competitiva, € importante que se estimule a
Capacitagio | formagdo das competéncias das pessoas. Por isso, a rede promove eventos de
vérios tipos, como cursos especificos sobre as diversas profissdes (empresa 2).




Uma acdo na Super Rede é mais rdpida do que no Pdo de Aciicar, no Extra ou no
Carrefour. Nessas empresas, uma decisdo depende de ordem de Sdo Paulo. Na
Super Rede é possivel resolver rapidamente problemas com poucos telefonemas.
Essa diferenca pode significar o fechamento de um bom negécio. Por isso a
agilidade nas decisdes e a capacidade de vislumbrar uma nova oportunidade sdo
nossos pontos fortes, coisa que os grandes ndo t€m (empresa 1).

Flexibilidade

Quadro 3 — Depoimentos da categoria Provisdo de solucdes (fator F2). Fonte: Elaborado pelos autores.

Evidencia-se, pois, que além de se adotar uma abordagem com uma visdo estratégica e
profissional, passou a haver maior investimento em tecnologia, como, por exemplo, na
aquisicdo do sistema RMS (software para a gestdo da cadeia de suprimentos). Trata-se de um
sistema integrado, que gerencia, controla e fornece informagdes precisas em tempo real. Esse
software faz a integracdo das 35 lojas da rede, tendo sido investido R$ 1,5 milhdo,
corroborando a afirmag¢do de Parente (2000), sobre a tendéncia de as grandes cadeias
varejistas investirem em programas de treinamento e de capacitagcdo profissional voltados para
a gestdo do processo logistico e para a melhoria do relacionamento com os clientes. Esses
fatos confirmam as evidéncias encontradas por Human e Provan (1997), atestando que as
empresas associadas em rede passam a ter acesso a recursos ndo disponiveis antes de seu
Ingresso.

E interessante notar que na pritica, como mostra o depoimento do componente
“flexibilidade”, do fator F2 (Quadro 3), as empresas da rede utilizam a flexibilidade e a
adaptabilidade como atributos valiosos (EBERS; JARILLO, 1998), confirmando as
afirmacdes de Lipnack e Stamps (1994, p.168): “a flexibilidade das redes advém de muitos
pequenos empresarios serem capazes de tomar decisdes com rapidez e agir imediatamente
para acomodar mudancas ocorridas”.

Quanto ao fator F3 (Aprendizagem e inovagdo), a andlise das entrevistas revelou que a
dissemina¢do da informacdo foi apontada por unanimidade como um dos principais beneficios
auferidos pelas empresas da Super Rede. Assim, a troca de informac¢des assume importancia
central na relacdo interempresarial, na medida em que eleva o nivel de conhecimento do
grupo, funcionando como um benchmarking interno, aumentando as chances de um maior
aprendizado entre os associados. A troca de informagdes pelos associados da rede ocorre tanto
formalmente, por meio de palestras, reunides do conselho, quanto informalmente (nos
intervalos de reunides, ou por ocasido de eventos sociais promovidos pela Super Rede). As
informacdes compartilhadas com maior frequéncia giram em torno do sistema RMS,
especificamente sobre pedido e distribuicao de mercadorias, giro de produtos e outras funcdes
gerenciadas pelo referido software, mix de produtos, atualizacdo sobre legislacdo fiscal e
tributdria, recursos humanos e capacitacdo de funciondrios. A aprendizagem coletiva ocorre
por ocasido de cursos e palestras, bem como por meio de treinamentos oferecidos pela Super
Rede, cujo principal objetivo € atender as necessidades de formacdo profissional dos
associados. Outro exemplo que demonstra interacdo e disseminagcdo da aprendizagem diz
respeito a um evento que semanalmente retine os departamentos de RH das seis empresas. O
objetivo desse encontro € planejar a agenda anual de treinamentos e cursos que serao
ministrados aos funciondrios, tanto em aspectos operacionais, como, por exemplo, técnicas de
higiene, manuseio e corte de carnes e peixes, quanto em aspectos que visam a melhoria no
relacionamento com clientes. Sdo discutidos também aspectos referentes a padronizacdo de
algumas ag¢des, como, por exemplo, a implantacdo de uma politica tnica de cargos e salarios
para todas as empresas, visando acabar com as desigualdades atualmente existentes. Em
relacdo ao processo de inovacdo, percebe-se que houve uma substancial melhoria no
compartilhamento de informagdes e de conhecimento entre os atores internos, gerada pelas
acoes de cooperacgdo, fato que contribui para construcio de relacionamentos onde as empresas
tendem a complementar-se mutuamente em suas habilidades, corroborando o que afirmou
Amato Neto (2000). Além disso, o desenvolvimento de inovacdo na rede estudada segue a
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abordagem de De Propris (2002), segundo a qual “a inovacgao resulta de processos paralelos
de compartilhamento de informagdo e da difusdo de conhecimento codificado e nao-
codificado canalizados por meio das relacdes interempresas”. Esse fato pode ser observando
nas falas do Quadro 4, no componente “inovagdo de processo”, onde nota-se que a troca de
informacdes e o compartilhamento de experiéncias entres os membros da rede leva ao
aprendizado de uma nova forma de comercializacio de um produto e a mudanca nos
processos internos das empresas.

Categoria | Componente Trecho da entrevista
Disseminacio Além do ganho com a economia de escala, hd o ganho que talvez seja o mais
de significativo para nossa rede, que € a informacdo. A informagdo é o maior
F4 informacio capital e a maior riqueza, a informacdo ¢ tudo (empresa 3).
Aprendi
zagem O que ¢ constantemente reciclado € o relacionamento com clientes, o
e Aprendizagem | atendimento a clientes, manuseio de carnes, etc. NOs pegamos uma empresa
Inovacdo coletiva especializada em carnes, fazemos uma turma e fazemos o curso de treinamento.

Isso ocorre com frequéncia com a Sadia, a Perdigdo, os moinhos... (e