REDES DE COOPERACAO ENTRE PEQUENAS EMPRESAS:
ESTUDO DE CASO NO SETOR DE SUPERMERCADOS

AUTORES

ALINE LOURENCO DE OLIVEIRA
Universidade Federal de Lavras
aoliveira80@yahoo.com.br

LUIZ MARCELO ANTONIALLI
Universidade Federal de Lavras
Imantonialli@uol.com.br

RESUMO

O objetivo do presente artigo foi analisar o contexto que levou a formacgdo e posterior
encerramento da rede de supermercados denominada Rede Uniforte, formada por dez
pequenas empresas da regido do Campo das Vertentes (MG). Especificamente buscou-se
identificar os motivadores, os beneficios alcancados, as dificuldades enfrentadas e os motivos
que levaram ao encerramento desta alianca estratégica. O problema concentrou-se no
guestionamento a cerca da efetividade alcancada pela rede em estudo, com o intuito de
compreender o estdgio evolutivo que ela tinha alcangou ao decidir por encerrar suas
atividades. Quanto a metodologia, trata-se de uma pesquisa qualitativa, classificada como
descritiva e que buscou ilustrar e dar realismo a situacdo estudada, pela maior quantidade de
dados e informacdes coletadas. Especificamente foi um estudo de caso, cujos dados foram
coletados por meio de entrevista pessoal, com a presenca da pesquisadora in locus. Com base
nos resultados, constatou-se que a estruturacdo da rede de cooperacdo foi adotada como
estratégia de manutencdo em um ambiente rico em ameacas e individuos com predominancia
de pontos fortes. Esta estratégia atendeu ao seu objetivo principal, que foi de fortalecer os
parceiros, aumentando a competitividade por meio de melhores condigdes para aquisicdo e
comercializacdo de produtos. Atendido esse propoésito e frente a um novo contexto ambiental
ela deixou de ser interessante aos parceiros e foi desfeita, abrindo possibilidade para
estratégias individuais.
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ABSTRACT

The objective of the present paper was to analyze the context that led the formation and later
ending of Supermarket’s network Uniforte formed by ten small enterprises of Campo das
Vertentes’s region (MG). Specifically it was seeked to identify motivators the benefits
reached, difficulties faced and the reasons that led to the end of this strategic alliance. The
methodology used was the qualitative, descriptive research and specifically a case study,
whose data was collected by personal interview. Based on results it was evidenced that
cooperation network structure was adopted as a maintenance strategy on threatening
environment and individuals with predominance of strong points. The strategy attended its
main objective: to obtain best prices on purchase and trade of products, and promoted
organizational learning. Reaching this purpose and Facing a new environmental context the
network had no more interest and was undone, opening possibilities for individual strategies
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INTRODUCAO

Contemporaneamente, a concorréncia organizacional se estabelece em niveis globais, 0
que tem sido preponderante na forte elevacdo dos padrbes de qualidade, inovacéo,
produtividade e valor para o cliente. Como efeito, houve uma exacerbacdo na disputa por
mercados consumidores e ampliou-se a necessidade de fortalecimento da vantagem
competitiva das organizacdes.

Para as pequenas empresas esse cenario configura um grande desafio, devido a
limitagdes que comprometem consideravelmente a sua competitividade. No caso brasileiro,
uma pesquisa realizada no ano de 2004 pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), chama a atencdo para uma realidade preocupante. Nessa pesquisa
buscou-se identificar os fatores condicionantes e a taxa de mortalidade entre pequenas
empresas constituidas nos anos de 2000, 2001 e 2002. Constatou-se que a cada 10 empresas
gue iniciaram suas operacdes apenas quatro conseguiram sobreviver ao quarto ano e que 75%
destas, possuiam de 2 a 9 postos de trabalho. Sendo as principais dificuldades apontadas pelos
proprietéarios na conducao da atividade da empresa: a carga tributaria, falta de capital de giro,
concorréncia, falta de mao-de-obra qualificada, dificuldade financeira, falta de clientes,
inadimpléncia, falta de crédito, crises econémicas do pais e a burocracia. Estes sdo dados que
alertam para o alto custo sécio econémico, em perdas de postos de trabalho e desperdicios
econbémicos que o Brasil enfrenta. Realidade prépria de um pais que tem caréncia em
programas e/ou projetos para orientagdo dos empreendedores, falta de infra-estrutura, de
articulacdo politica e institucional e inadequacdo na disponibilizacdo dos recursos (Abreu,
2002).

Diante deste contexto, essas empresas tém buscado nas estratégias de cooperacao
alternativas para se tornarem mais competitivas. As aliancas, sob o formato de redes de
cooperacao, tem se apresentado como uma alternativa potencial para esse fim. Destacando-se
devido suas caracteristicas de envolver duas ou mais empresas que buscam reposicionamento
por meio do compartilhamento de problemas intrinsecos a atividade e ao mercado onde
atuam, sem criar dependéncia financeira ou comprometer a independéncia dos envolvidos.
Representando assim, uma nova forma de arranjo organizacional que privilegia o
estreitamento de relagdes entre empresas e evidencia a necessidade de adaptacdo as mudangas
do ambiente, configurando um espaco democratico e participativo, marcado por relacdes
horizontalizadas.

Este trabalho buscou em uma central de compra, formada por pequenos supermercados
da regido do Campo das Vertentes de Minas Gerais, 0 contexto em que essas aliangas surgem
e se desfazem. Esse estudo de caso propiciou respostas para o problema formulado, que seria:
0s projetos de redes de cooperacdo entre pequenas empresas sao realmente efetivos?

Pois, a simples unido de empresas ndo assegura vantagens se ndo houver cooperacao,
eficiéncia no gerenciamento e empenho de todas as partes envolvidas no processo (Gomes,
1999). As redes sdo fundamentadas no ideal de cooperacdo, contudo as organizacdes estdo
culturalmente envolvidas com o capitalismo e com as premissas de competigéo,
individualismo e hierarquizacdo presente nas relacbes de mercado. Este € um desafio para o0s
empreendedores, pois precisam deixar de se comportar como concorrentes e passar a se
relacionar como parceiros.

Segundo Gomes (1999), é grande o percentual de aliangas empresariais que se desfazem
sem atingir 0s objetivos esperados pelos parceiros, e conforme Barrizzelli (2001), o ciclo
médio de vida das centrais de compras é estimado em trés anos. Muito se tem dito sobre as
vantagens da formacdo de redes de cooperacdo, e embora nem todas as iniciativas tenham
longevidade e desempenho satisfatorio a opcdo por esse tipo de estratégia tem crescido
consideravelmente.



O objetivo geral deste trabalho foi analisar o contexto que levou a formacdo e posterior
encerramento da rede de supermercados denominada Rede Uniforte, formada por dez
pequenas empresas que atuam na regido do Campo das Vertentes (MG). Especificamente
buscou-se identificar os motivadores, os beneficios alcancados, as dificuldades enfrentadas e
as causas que levaram ao encerramento dessa alianca.

ESTRATEGIA

A estratégia esta intimamente relacionada ao auto-conhecimento, a capacidade que a
empresa tem de aproveitar e/ou neutralizar caracteristicas proprias e do ambiente onde opera.
Existem muitas definicbes para esta palavra e acdo organizacional, onde em sua maioria
relacionam a movimentacdo articulada pela empresa em busca de posicionamento frente aos
concorrentes.

Sua esséncia estd em enfrentar a competicao, que segundo Porter (1999) é governada
por cinco forcas basicas: 0s entrantes potenciais, os compradores, 0s substitutos, 0s
fornecedores e os concorrentes da industria. A interacdo dessas forcas competitivas ocorre de
forma bem particular em cada setor, ficando a cargo da estratégia colocar a empresa em uma
posicdo onde possa melhor se defender.

Os empreendedores formulam estratégias a todo o0 momento, sendo em grande maioria
de natureza informal e com objetivos pontuais. Contudo, uma questdo essencial na
competitividade de uma organizacdo esta em posiciona-la estrategicamente de forma
consistente, para que possa ter respostas rapidas as mudancas do ambiente.

A postura estratégica objetiva orientar o estabelecimento de todas as estratégias e
politicas, principalmente de médio e longo prazo, necessarias para cumprir a missao definida
pela empresa (Oliveira, 1999). Sendo assim, a analise de caracteristicas internas e externas da
empresa sdo importantes na sua definicdo, como ilustra o Quadro 1.

QUADRO 1: Posturas estratégicas da empresa

ANALISE INTERNA
Predominancia de

Pontos Fracos Pontos Fortes

Ameagas Sobrevivéncia Manutencao

Oportunidades | Crescimento | Desenvolvimento

ANALISE
EXTERNA
Predominancia de

Fonte: Oliveira (1999, p.130)

As estratégias vdo variar conforme o momento vivido pela empresa, como por
exemplo, em um ambiente predominante de ameacas para uma empresa rica de pontos fortes,
a estratégia buscara enfocar a manutencdo do espaco ja alcancado pelas organizacOes;
enquanto em um ambiente de oportunidades, porém de empresas com predominancia de
pontos fracos, seu direcionamento sera para o crescimento das mesmas. No caso das aliancas
e parcerias, que sao estratégias baseadas na cooperacao e que tem caracteristica de promover
fortalecimento dos parceiros através do compartilhamento de riscos e troca de experiéncias,
podem ser uma opcdo potencial em contextos diversos.



ALIANCAS ESTRATEGICAS

De forma geral, as aliangas ocorrem atraves de um compartilhamento de pontos
especificos das atividades de duas ou mais empresas, tendo como caracteristicas marcantes:
um projeto de médio a longo prazo que prima pela preservacdo da independéncia dos
envolvidos, e que possibilita, como seu principal beneficio, a complementaridade das
competéncias essenciais dos envolvidos.

Na visdo de Lewis (1992), sdo necessarias trés condi¢cdes basicas para que haja a
cooperacdo entre empresas: que 0s objetivos dos parceiros sejam comuns, que exista a
necessidade mutua de se relacionarem e que 0s riscos que circundam essa decisdo tenham
peso similar para os envolvidos. A existéncia desse tripé cria condi¢do para o surgimento de
uma alianca, contudo a qualidade do relacionamento dos parceiros € influenciada, na visdo do
referido autor, pela confianca, pela intimidade estabelecida e pela escolha adequada do tipo de
associacao.

Ha& vérias possibilidades de relacbes entre empresas, justificada pela grande
diversidade de tipos, de culturas, realidades e necessidades. O Quadro 2, ilustra a percepcéo
de alguns autores sobre as possibilidades de aliancgas estratégicas.

QUADRO 2 Tipologias de aliangas segundo alguns autores

NOMENCLATURA c
AUTOR UTILIZADA CARACTERISTICAS
Atua sobre um mercado onde ha uma distribuicdo
a) Alianca implantada, uma firma comercializa um produto,
complementar | inicialmente desenvolvido por uma empresa
concorrente.
CARINO Ti . b) Alianca de Firmas concorrentes desenvolvem ou fabricam um
ipologia g ~ .
(1997) integracao elemento ou componente comum, que sera integrado
conjunta em seus proprios produtos.
. Um consorcio de empresas concorrentes desenvolve,
c) Alianga . S
.\ fabrica e comercializa um produto comum para as
Aditiva . .
firmas parceiras.
. Um terceiro empreendimento independente formado
a) Join venture ; - .
. por duas companhias. Tanto 0s ativos como 0s riscos
operacional . X
sdo compartilhados.
b) Inves_tm]er_lto Um investimento feito por uma companhia de grande
de patrimdnio
Lo porte.
liquido
c) Contrato de | Uma pequena empresa é paga para administrar
pesquisa cliente — | pesquisa de produto particular ou processos para
patrocinado outra organizagao.
FORREST . . e
© S Tipos d) Acorfjo de Uma outra companhia comercializara e distribuira os
(1990) marketing e L.
RN produtos de pequena empresa de base tecnoldgica.
distribuicao
e) Acordo Uma companhia faz acordo para fabricar produtos
industrial para alianca de pequena empresa de base tecnoldgica.
Acordo entre uma pequena empresa de base
f) Acordo tecnolégica e uma universidade. A universidade €
universitario paga para administrar a pesquisa ao lado da pequena
empresa
g) Acordo com | Semelhante ao anterior, mas com um instituto de
instituto de pesquisa.




pesquisa

INFANTE Né&o Lo Grupamento de pequena empresa que Se unem para
~ Consorcio . .
(1985) propde comercializar produtos/servicos.
. Empresa licencia a outra para fabricar seu produto ou
a) Alianca de -
. comercializam produtos complementares ou um novo
produtos servicos
produto.
b) Aliancas Uma empresa concorda em promover um produto ou
KOTLER . A .
Categoria promocionais | servico de outra.
(2000) - - ——
c) Aliancas de | Uma empresa oferece servicos de logistica & outra e
logistica distribuem conjuntamente.
d) Colaboragdes | Empresas formam colaboracdo especial em precos.
em preco Ex.: Hotel e locadora de veiculo.
a) Cooperagdo | Compromissos mutuos modestos, controle de cada
informal empresa, podendo haver contratos formais.
b) fC ontrgtos Compromissos explicitos contratualmente definidos.
ormais
z‘lg\é\g)s Tinos C()j)J ggn\g;g:;zs Aliancas de capital. O papel de cada empresa
P | P depende do tipo especifico de alianca. A propriedade
€) NVESUIMENtOS | & comum, estendendo os compromissos matuos.
MInoritarios
Pode ser qualquer um dos cinco tipos de alianca.
f) Redes . - .
.- Grupo de empresas independentes, unidas por meio
estratégicas : :
de aliancas mutuas.
a) Afxllan(;a_s por Relacéo franqueador/franqueado.
ranquia
b) Alianas Cooperagéo tecnologica
LYNCH Modelo e tecnolégicas perag gica.
1994 ro i . .
(1994) padrGes ©) Allangas de Venda conjunta de varejo
varejo
d) Aliancas de | Utilizacdo de uma forca de venda de um parceiro
marketing para distribuicéo.
Relne empresas de ramos de negdcios diferentes,
a) Aliangas pré- | geralmente ndo relacionados para trabalhar em
competitivas atividades bem definidas, como desenvolvimento de
RANGAN nova tecnologia.
E Tinoloaia b) Aliancas Os parceiros tendem a ser concorrentes no produto
YOSHINO polog competitivas final, mas se unem para um esfor¢o conjunto.
(1996) c) Aliangas pro- | RelagGes entre ramos de negdcios, em cadeia vertical

competitivas

de valor.

d) Aliancas ndo-
competitivas

Unido entre empresas de ramos de negdcios ndo
concorrentes.

Fonte: Adaptado de Abreu (2002, 20-24p).

Ao tomar a decisdo por uma alianca como estratégia 0 passo seguinte é estrutura-la,
que segundo Abreu (2002), envolve seis importantes pontos: 1- a motivacdo para se fazer
parte de um projeto dessa natureza; 2- a procura e selecdo dos possiveis parceiros; 3- 0
envolvimento destes como o projeto; 4- a definicdo da estrutura gerencial e da infra-estrutura
do empreendimento; 5- 0 gerenciamento, ou seja a operacdo e manutencdo da alianca; e, 6- a

sua avaliagéo.

Um outro ponto importante ao se tratar de aliangas sdo os aspectos legais. Que consiste
nos mecanismos que legalizam as agdes e as relagdes em um projeto de cooperagdo comercial
e gue sdo fundamentais na execucdo do processo administrativo (planejamento, organizagéo,
direcdo e controle). Podem abordar questdes como: as dimensdes do controle administrativo,

5




a forma da alianca, a transferéncia de ativos, as operacGes administrativas, a capitalizacéo, o
direito de voto, os prazos de encerramento, a confidencialidade, impostos e contabilidade,
entre outras.

Cabe também destacar neste tipo de estratégia, como é dificil mensurar o
desenvolvimento do projeto. Segundo Keil (2000), apesar de vérias pesquisas tentarem
verificar a performance das aliancas e das empresas pertencentes a elas (parceiros) existe
muita polémica sobre quais variaveis utilizar para realizar essa mensura¢do. Contudo, €
importante diferenciar desempenho de instabilidade, pois conforme Inpken e Beamish (1997)
€ um erro supor que aliangas terminadas tiveram uma performance inferior.

Embora haja riscos e dificuldades de estruturacdo neste tipo de projeto, a existéncia de
fortes aliancas tanto entre grandes, como entre médias e pequenas empresas (Ribault, Martinet
e Lebidois, 1995) tem instigado as experiéncias nessa modalidade, bem como as pesquisas a
seu respeito.

REDES DE EMPRESAS

As redes de empresa configuram uma modalidade de alian¢a que vem sendo bastante
discutida e experimentada como estratégia potencial para o fortalecimento de pequenas
empresas e para o desenvolvimento local.

A rede prop6e uma redefinicdo de postura estratégica e de visdo de mercado através
do estreitamento de rela¢cdes com individuos que agreguem valor a cadeia produtiva. Possuem
maior flexibilidade e conseqiientemente mais abrangéncia devido a caracteristicas como as
gue Rangan e Yoshino (1996) destacam para as chamadas “novas aliangas”. Em primeiro
lugar, evidéncia-se a quebra de fronteiras nacionais para a associacdo de empresas, em
segundo, a incidéncia de cooperacdo entre rivais ou ainda entre empresas de ramos que
aparentemente nao teriam qualquer relacéo.

A quebra de paradigmas em relacdo aos projetos de parceria abre possibilidades que
pareciam impensaveis. Como por exemplo, a horizontalizacdo das relacdes em oposi¢cdo a
verticalizacdo, pressuposto que fundamenta a concepcao de rede. No Quadro 3 encontram-se
as classificacdes de alguns autores a cerca deste estudo, onde se percebe que mesmo nas
tipologias que consideram a centralizacdo de algum poder também ocorre o achatamento
hierarquico. Observe a rede Topdow de Casarotto Filho e Pires, onde embora havendo uma
empresa controladora, no nivel subjacente das fornecedoras ndo ha hierarquizacdo, todas
ocupam o mesmo nivel e a relacdo entre elas e a “empresa-mae” se estabelece de forma
duradoura e cooperativa.

QUADRO 3 Tipologia de redes segundo alguns autores.

AUTOR TIPOLOGIA DE REDE DESCRICAO SUMARIA
Criadas  unidades  independentes que  se

RANGAN E Interna intercomunicam e mantém relativa independéncia.
Subsidiarias

YOSHINO — - ——
Multiplas aliancas entre empresas igualitarias.

(1996) x - .
Externa Cooperacdo tecnolégica e outras, tais como

mercadolégica, etc.
Empreendimentos estdo vinculados e dependentes de
CASAROTO uma empresa-mée, como terceirizados,

FILHO E Topdow subcontratados, ou como faccionistas, além de outras
PIRES formas.
(1998) Elexiveis Criada por pequena empresa como uma alternativa

de organizacdo, e é representada por um consorcio.
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Verticais ou de Aliancas entre uma empresa e seus fornecedores para
adicdo de valor ganhos de logistica e producao

LEWIS Empresas dividem com universidades para
(L139NZ(%HE Diviso de tecnologia fortalecimento tecnol6gico

(1994) De desenvolvimento Desenvolver e melhorar processos e produtos
Grupos de empresas em rede detém acdes de uma
empresa fortalecendo-a.

De participacao acionaria
Fonte: Abreu (2002, 29-30p)

As redes de pequenas empresas normalmente apresentam as seguintes caracteristicas:
“se estabelecem entre um grupo onde seus integrantes se localizam geograficamente
proximos, operam em um seguimento especifico de mercado e estabelecem relacdes
horizontais e cooperativas; sdo formadas por um periodo indeterminado de tempo onde
prevalecem relacGes de mitua confianca, e sdo estruturadas a partir de minimos instrumentos
contratuais que garantem as regras basicas para sua coordenacdo” (Balestrin, Vargas, Fayard,
2005, p.56).

As motivacdes para formar uma rede sdo similares as de qualquer outro tipo de
alianca, que segundo Hoffmann, Molina-Morales, Martinez-Fernandez, (2004), podem ser: a
complexidade de produtos, a troca de conhecimento, a aprendizagem organizacional, entre
outras. Contudo, no campo dos pequenos empreendimentos as redes se destacam devido a sua
aplicabilidade em relacdo as outras modalidades, que possuem uma orientacdo mais voltada
para grandes empresas.

As pequenas empresas se mostram muito proficuas em relacdo a esse tipo de estratégia
devido, entre outros fatores, a acdo do empreendedor. Pois esse agente atua como 0
catalisador do desenvolvimento da empresa a medida que batalha pela insercdo do
empreendimento no seu setor, no mercado e no sistema econdémico em geral. E ainda se
posiciona altamente vigilante ao ambiente, para assim antecipar as mudangas, protegendo a
empresa de ameacas ou aproveitando oportunidades, o que torna o compartilhamento uma
ferramenta potencial nesse processo.

Na visdo de Casarotto Filho e Pires (2001), outra consideracdo importante na
compreensdo da relagdo das pequenas empresas com 0s projetos de cooperagdo esta na
“expansdo da cadeia de valor, a jusante e a montante, o que tornou o seu principal diferencial
que é a flexibilidade, insuficiente em um mercado cada vez mais complexo”.

Assim, a complexidade do ambiente e as questdes cotidianas da empresa absorvem o
empreendedor e muitas vezes impedem que se dedique as demandas estratégicas de longo
prazo, desta forma, a rede passa a conferir um suporte estratégico e operacional que permite a
conquista de vantagem competitiva pelos parceiros.

Redes de pequenas empresas em forma de consorcio

A relacdo de empresas em rede necessita de uma caracterizagdo juridica para

representar 0s parceiros e assumir as atribuicdes que competem ao empreendimento, podendo
ser qualquer figura juridica que melhor represente as peculiaridades do grupo. O consércio €
uma dessas formas de instituicdo juridica que da identidade ao empreendimento, e consiste
em uma terceira empresa criada pelos parceiros.
“Muitos consorcios sdo empresas privadas de servicos, outros podem ser empresas mercantis
ou tradings. Mesmo fundagdes podem assumir o papel de um consorcio de empresas, assim
como parques e centros tecnologicos de carater publico ou privado, de acordo com o perfil
dos associados” (Casarotto Filho e Pires, 2001, p.55).



Segundo Abreu (2002), “as caracteristicas legais e estruturais do consorcio sdo
derivadas dos acordos que as empresas fazem e dos objetivos que tracam para a entidade”. O
Quadro 4, apresenta algumas consideracdes a cerca da estruturacdo dos consorcios

QUADRO 4 ConsideracGes para estruturacdo dos consércios

" Versatilidade
" Capacidade de adaptacdo as novas condi¢cBes ambientais nacionais e
dos mercados internacionais de referéncias
. Estruturacdo operacional minima

Caracteristicas | = Profissionais capacitados que conhegam bem as empresas participantes

requeridas aos | = N&o assumir outras atribui¢Ges de outros atores do territorio

consorcios . Ter boa relagdo com as instituicdes

" Ter boa relacdo com as instituicbes publicas e privadas, direta ou
indiretamente, que cooperam com o consarcio.
. Quando voltado para um setor ou segmento especifico, devem incluir
fornecedores, alguns clientes locais.
" Consoércio setorial. Empresas do setor realizam acordo que permite o

ganho de competitividade dos membros pela difusdo de informacdes e pela
complementaridade produtiva das pequenas empresas.

" Consércio territorial. Agremia empresas de todos o0s setores e
atividades de um territério e ocupa-se principalmente de atividades
informativas e de promocdo do conjunto dessas empresas e do territério de
insercéo.

" Consorcios especificos as agdes que estdo restritas a atingir um
objetivo pontual determinado. Com ao consorcios de exportacdo, que agem na
promogdo de empresas e no ganho de competitividade orientada para
penetracdo em especificos mercados externos.

Grupos (tipos) de
consorcios

. Horizontalizado. Todas as empresas constituintes fazem o mesmo
Classificacédo dos produto. . L
. Verticalizado. Quando o produto final é diferente. Por exemplo, em um

consorcios . ;
grupo de empresas no setor moveleiro, uma empresa pode preparar a madeira e

revendé-la para uma outra gue monta os maéveis e faz 0 acabamento.
Fonte: Abreu (2002, p.45.)

O consorcio oferece aos parceiros a possibilidade de alcancar metas que
individualmente ndo conseguiriam, como: comprar em volume que lhes permita negociar com
fornecedores prazos, precos, promocdes; reduzir estoques sem perder a capacidade de
reposicdo continua; realizar publicidade mais ofensiva; entre outras. Outro ponto interessante
é a transferéncia de atribuicdes e servigos que ocupam o tempo dos empreendedores tirando-
os do foco principal na gestdo do negécio.

Um exemplo de consorcio que tem sido bastante experimentado por empresas do
seguimento varejista sdo as centrais de compra. De acordo com Ferreira (2001), cresce
sistematicamente a formacdo de grupos cuja intencdo é fazer volume para negociar com 0s
fornecedores. Através das centrais, varejistas cujo porte ndo lhes permitia ter acesso a
determinados produtos/servicos passam a ter novas oportunidades de negdcios.

METODOLOGIA
Esse estudo contempla uma pesquisa qualitativa, que de acordo com Neves (1996),

compreende um conjunto de diferentes técnicas interpretativas que visam a descrever e a
decodificar os componentes de um sistema complexo de significados, e tem por objetivo



traduzir e expressar os sentidos dos fendmenos do mundo social. Por meio deste tipo de
pesquisa obtém-se dados mediante contato direto e interativo do pesquisador com a situacdo
objeto de estudo, buscando entender os fendmenos para entéo realizar sua interpretacéo.

Classificando-se assim, como uma pesquisa qualitativa, descritiva e também um
estudo de caso. Onde o estudo de caso, segundo Yin (1994), caracteriza-se por uma pesquisa
de natureza empirica que investiga uma determinada situacdo dentro da realidade em que ela
ocorre, apresentando maior foco na compreenséo dos fatos que na sua quantificagéo.

O caso selecionado para a pesquisa foi uma rede de supermercados denominada Rede
Uniforte, formada por dez pequenas empresas da regido do Campo das Vertentes (MG). A
rede deu origem a uma central de compras de nome, Distribuidora Aros, que tinha como
proposito conseguir melhores precos e prazos de pagamento. Sendo objetivos secundarios
obter condic¢des de financiamento do cliente, realizar promog6es e divulga¢ées em conjunto.
Contudo, sua atividade foi encerrada no ano de 2006 por deciséo dos parceiros que desfizeram
tanto a central de compras como a associacdo. Este foi um grande instigador para a escolha
deste caso como objeto de estudo.

A operacionalizacao da pesquisa ocorreu a partir da sistematizacao entre os elementos
conceituais, 0s objetivos e as varidveis correspondentes. As evidéncias empiricas foram
coletadas a partir de entrevista pessoal com o idealizador e ex-presidente da rede e com 0s
professores do da Universidade Federal de Sdo Jodo del Rei (UFSJ), que auxiliaram nas
primeiras discussdes sobre o empreendimento.

DESCRICAO E ANALISE DO CASO

A regido do campo das vertentes é abastecida por grandes supermercados que agem no
mercado de forma bastante ofensiva. Em especial na cidade de Sdo Jodo del Rei, onde ja
haviam se instalado representantes dessas empresas, uma suntuosa loja, complementada com
posto de abastecimento de combustivel e lojas de conveniéncia, foi inaugurada por volta do
ano 2000 deixando os pequenos supermercadistas alarmados, pois se viram pressionados pelo
poder de comercializagdo dessas empresas.

Nessa mesma época houve um breve contato entre 0s proprietarios de um pequeno
supermercado da cidade com professores da Universidade Federal de Sdo Jodo del Rei
(UFSJ), que disseminaram a idéia de redes de pequenas empresas como estratégia de
fortalecimento. Esse contato foi proficuo e desencadeou a iniciativa de reunir 0s pequenos
supermercadistas da cidade e regido circunvizinha para discutir a idéia. Depois de varios
encontros mediados pelos professores, visitas a redes de supermercados ja estabelecidas,
contato com a Associacdo Mineira de Supermercados (AMS), e pesquisa junto a contadores e
advogados a respeito da estruturacdo do projeto, dez supermercados localizados entre as
cidades de Sdo Jodo Del Rei, Barroso, Resende Costa, Ritapolis e Coronel Xavier Chaves,
formalizaram em 2001 a associa¢do, Rede Uniforte, e a central de compras, Distribuidora
Aros.

A escolha dos parceiros ocorreu de forma muito espontanea, tendo como critério
inicial para participar das discussfes sobre o projeto, ser pequeno varejista de produtos de
cesta bésica e portador de relagdo amistosa com seus pares. As reunides iniciais chegaram, a
certos momentos, a ter mais de 20 interessados. A postura de alguns era simplesmente de
curiosidade em relacdo a movimentacdo da concorréncia. Outros foram impedidos de
formalizar o compromisso devido a irregularidades em suas empresas. Os dez que se
associaram além de estarem isentos de pendéncias tributarias e fiscais, demonstraram
disposicao para as questdes estratégicas e operacionais.

Para os professores que apoiaram 0 projeto a complexidade da situacdo estava na
possibilidade de faléncia dessas pequenas empresas. Na eventualidade disso ocorrer seria



grande o impacto social e econdémico para a regido devido ao desemprego que gerariam.
Como em média cada empresa gera 20 ocupacdes diretas, em uma regido de limitada oferta de
emprego, com altos indices de violéncia e criminalidade, o efeito em cadeia de uma massa
desempregada teria um alto custo para o poder publico e para a sociedade.

Para a operacionalizacdo da central de compras foram contratados seis funcionarios,
entre eles um gestor de compras que ficava encarregado das negocia¢des com fornecedores. A
administragdo do empreendimento ficou sob a responsabilidade do presidente e demais
membros da diretoria da associacdo. Sendo que as decisdes mais complexas, bem como as
discussdes sobre o planejamento estratégico ocorriam nas assembléias, que eram agendadas
mensalmente.

Caracteristicas da Rede

" Constituida em 2001

. Composta por dez pequenos supermercados

" Atuava na regido do Campo das Vertentes/MG
" Denominada Rede Uniforte

A associacdo possuia um estatuto que abordava o formato da alianca, as dimensées do
controle administrativo, a rotatividade da diretoria, o direito de voto, a participacdo de cada
individuo em termos de direitos e deveres, questbes financeiras, entre outros aspectos.
Todavia, as questdes que envolviam a conduta ndo recebiam nenhum tratamento especial.
Essas questdes normalmente sdo tratadas em um documento a parte, que no caso da Rede
Uniforte ndo chegou a ser finalizado. A inexisténcia de um documento que abordasse as
diretrizes internas de funcionamento dificultou a impessoalidade e a formalidade necessaria
para resolver certos problemas, como por exemplo: o atraso por parte de um parceiro no
pagamento de uma fatura, deixando a central em situacdo delicada. Em ocasides como esta,
que configurava uma situacdo constrangedora para 0s membros da diretoria, ndo havia
mecanismos institucionais para resolver o problema.

A distribuidora era uma micro empresa cujos socios dispunham de participacdo
equivalente. No primeiro momento se concentraram prioritariamente nas negociacdes de
compra, onde 0 gestor buscava atender as previsdes estipulada pelos parceiros. A carteira de
produtos que negociava era composta por mercadorias comuns entre as lojas como itens de
alto giro e correspondiam em média a 10% do mix de produtos dos supermercados. 1sso
significa que cada supermercadista completava o seu estoque com compras particulares, o que
conservou a independéncia de cada loja em relacdo & composicdo do seu mix e preservou 0
contato com fornecedores. E interessante ressaltar como os fornecedores tentavam burlar a
rede instigando os supermercadistas a comprarem separadamente, mediante o oferecimento de
condigdes diferenciadas. Segundo Demarchi (2004), isso demonstra uma desconfianca por
parte dos fornecedores gque enxergam as centrais como “novos grandes clientes prontos a
avancar sobre suas margens”. Outro ponto que a referida autora ressalta para esse
comportamento € a infidelidade por parte da rede, que oscila entre fornecedores buscando
prioritariamente preco.

Os produtos negociados pela central eram armazenados e repassados as lojas mediante
a emissao de notas fiscais. Essa condicdo gerava uma bi-tributacdo sobre os produtos, pois as
mercadorias ndo poderiam circular sem estarem acompanhadas do documento. Conforme
Demarchi (2004), “essa é a maior dificuldade enfrentada pelas centrais, que ndo conseguem
comprar e repassar as mercadorias sem que configure uma revenda. Alguns fornecedores
aceitam emitir varias notas fiscais, uma para cada loja, mas as grandes industrias recusam-se a
adotar a pratica por ndo estar prevista na legislacdo”. Essa situacdo é fruto da inexisténcia de
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leis especificas que regulamente as centrais, 0 que torna sua atuacdo limitada e dificulta sua
expansao.

Dificuldades enfrentadas pelos parceiros

] Falta de informacéo,

. Falta de legislacdo especifica,

" Falta de orientacdo na estruturagdo do projeto,
] Excessiva tributacéo,

" De relacionamento.

A Rede Uniforte desenvolveu uma marca que foi utilizada por cada parceiro
juntamente com a sua marca original. Os consumidores receberam com grande receptividade
a proposta, o que foi comprovada em uma pesquisa de opinido que encomendaram a um
consultor. Cabe ressaltar que tiveram a cautela de ndo descaracterizar as lojas, pois sdo
empresas tradicionais e geograficamente préximas. O mercado de cada loja se restringe, em
grande parte, ao bairro onde se encontram, desta forma, houve a preocupacéo de ndo perder a
identificacdo com o consumidor.

Através da rede os parceiros intensificaram seus contatos, trocaram experiéncias,
viabilizaram cursos de capacitagdo para os empreendedores, incrementaram as receitas,
melhoraram e expandiram a estrutura dos pontos de venda e fortaleceram a imagem junto a
comunidade. No entanto, a partir do quarto ano comegaram a sentir que 0 projeto apresentava
limitacGes que para serem contornadas necessitava de investimentos, como por exemplo:
aumento no poder de compra para viabilizar melhores negociagdes, capacitagéo,
informatizacdo dos processos, publicidade mais ofensiva. Como ja tinham alcancado uma
maior eficiéncia operacional em seus negocios e tinham percebido que a ameaca inicial ndo se
justificava mais, a motivacdo com o projeto diminuiu. Em consequéncia, houve a saida de
alguns parceiros e as relagdes foram tornando-se mais dificeis, culminando com o
encerramento do projeto em 2006.

Beneficios alcancados pelos parceiros

= Intensificaram os contatos com os stakeholders,

. Trocaram experiéncias entre si,

= Viabilizaram cursos de capacitacdo para os empreendedores,
= Incrementaram as receitas dos pontos de venda,

= Melhoraram e expandiram a estrutura dos pontos de venda,
= Fortaleceram a imagem junto a comunidade.

A decisdo de continuar os negdécios individualmente demonstra que a assimilacdo dos
conceitos associativistas ndo ocorreu plenamente, pois tudo indica que a permanéncia no
projeto se justificou apenas enquanto o mercado se mostrava hostil. As grandes lojas, que
eram a maior ameaca, firmaram-se entre as classes A e B de consumo, enquanto as classes C,
D e E demonstraram uma maior identificagdo com os supermercados menores. Segundo Brito
(2005), esse € um mercado bastante expressivo, principalmente na area de alimentos, e que
demonstrou nas Gltimas décadas uma participagdo bastante significativa no consumo de bens-
ndo-duraveis. Parente (2005), ainda ressalta que a expansdo do setor supermercadista,
principalmente em relagdo aos de menor porte, esta claramente relacionada a um
direcionamento para 0s segmentos de baixa renda.

A unilateralidade do foco mostrou-se como uma limitagéo enfrentada pela Rede Uniforte. A
prioridade em relacdo ao preco gera muito desgaste, primeiro devido a sua volatilidade,
forcando as expectativas a serem repensadas constantemente; segundo gera instabilidade em
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relacdo aos fornecedores com constante mudanca de marca nas goéndolas e reducdo do mix
comercializado nas lojas.

O que se percebe também é que ndo houve a preocupacao em evoluir em questdo de
rede. As caracteristicas apresentadas ilustram uma alianca em estado inicial do seu ciclo de
vida e sem projecOes de crescimento. Como por exemplo, através do compartilhamento de
servigos e desenvolvimento de produtos, ou ainda através do estreitamento de relages com o
poder publico, associacdo comercial, sindicato do comercio varejista, entre outras instituicdes,
com o intuito de buscar representatividade.

Limitagdes ao desenvolvimento da rede

" Baixa assimilacédo dos conceitos associativistas
. Foco centrado no baixo pre¢o

" Relagdo instavel com os fornecedores

" Visdo limitada a respeito da estratégia rede

Os pequenos supermercados da regido do Campo das Vertentes (MG) encontravam-se
em um ambiente de grande instabilidade. As forcas de mercado, que estabelecem a
competicdo da industria, agiam de forma bastante ofensiva em relacdo a essas empresas,
gerando assim, muita inseguranca em relagdo a preservacdo do espaco no mercado que
exploravam.

A necessidade ndo apenas de sobreviver mais de preservar a posi¢do conquistada até o
momento levou-os a buscar estratégias mais consistentes. Dessa forma, os empreendedores
assumiram uma postura ofensiva de manutencdo para suas empresas, pois apesar das
limitacGes caracteristicas das pequenas empresas, cada supermercado possuia uma serie de
pontos fortes que foram acumulados com o tempo, como por exemplo, experiéncia no
mercado, desenvolvimento de procedimentos operacionais, carteira de fornecedores.

Contexto em que o empreendimento foi formado

. Ambiente instavel
" Forcas de mercado agindo de forma ofensiva:
" Abertura de novas lojas
" Pressdo dos consumidores
" Dificuldade de negociacdo com fornecedores
" Concorréncia entre as empresas ja estabelecidas
. Possibilidade de entrada de grandes lojas no mercado.

Contudo, individualmente ndo possuiam condi¢cdes para superar as ameagas do
ambiente, 0 que os levou a cogitar as estratégias de cooperacdo como alternativa a essa
limitagcdo. Devido a caracteristica das aliangas, de compartilhamento de pontos especificos das
atividades dos envolvidos com o objetivo de propiciar a complementaridade das competéncias
essenciais, sem comprometer a independéncia dos envolvidos, eles optaram por uma rede
estratégica, segundo Lewis (1992), ou ainda por um consorcio, segundo Infante (1985),
(QUADRO 2).

A cooperacao entre “rivais” configura uma caracteristica das novas aliancgas, abordado
por Rangan e Yoshino (1996). E devido as especificidades do empreendimento da Rede
Uniforte pode-se associd-lo as redes flexiveis de Casaroto Filho e Pires (1998), (QUADRO
3).

O consoércio, que foi estruturado em forma de uma central de compras, pode ser lotado
no grupo de consorcios setoriais, pois envolve empresas de um mesmo setor que realizaram
um acordo que Ihes permitisse ganho de competitividade através da difusdo de informacdes e
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pela complementaridade produtiva; e classificado como horizontalizado, pois a atividade fim
das empresas envolvidas € a mesma, (QUADRO 4).

Inserido neste projeto os empreendedores conseguiram beneficios para suas empresas,
embora as dificuldades estivessem presentes em todas as suas fases. Desde a busca inicial por
informacdes, passando pela etapa de estruturagdo, que envolveu as conciliagcdes a cerca das
motivacdes dos envolvidos, a definicdo dos individuos que estabeleceriam a parceria, a
implantacdo dos aspectos acordados, a operacionalizacdo e manutencdo da alianga e a
definicdo das expectativas e dos mecanismos de avaliacdo; até o encerramento do projeto, que
¢ uma fase delicada, e mesmo sendo do desejo da maioria € cercada por frustracdes,
ressentimentos e divergéncias.

Estratégia adotada pelos parceiros

= Postura estratégica de manutencao

= Tipo de estratégia: alianga

" Modalidade: rede
" Flexivel
" Consorcio: central de compras
" Setorial, horizontalizado

No caso da Rede Uniforte, no periodo de baixa da motivacdo que envolveu 0s
parceiros e que cuminou com o encerramento do empreendimento, ela encontrava-se em uma
situacdo bem particular em relacdo as forcas de mercado. O ambiente apresentava uma
predominancia de oportunidades, devido a acomodacéo das grandes empresas entre as classes
A e B de consumo, a consolidacdo da marca da rede entre os consumidores, os fornecedores e
na regido, a neutralizacdo dos pontos fracos que 0s parceiros possuiam antes de integrar o
projeto e ao know how que desenvolveram em relacdo ao trabalho em rede. Desta forma,
encontrava-se em um momento propicio as estratégias de desenvolvimento.

Contudo, os parceiros entenderam que este quadro se configura também para a atuagédo
individual. Ou seja, adquirido os conhecimentos, os contatos e as melhorias que a alianca os
possibilitou, eles se encontravam ricos de pontos fortes para explorar o crescente mercado das
classes C, D e E, sem, entretanto, precisarem se ocupar das atribui¢fes da rede e se desgastar
com as relacGes que ja se apresentavam conflitantes.

Contexto em que o empreendimento foi encerrado

= Paraarede:
= As grandes empresas se estabeleceram entre as classes A e B de consumo,
» A marca da rede se apresentava consolidada entre os consumidores, os fornecedores
e na regido,
= Os pontos fracos que 0s parceiros possuiam antes de integrar 0 projeto estavam
neutralizados,
= Haviam desenvolvido um know how em relacdo ao trabalho em rede,
= O ambiente com predominancia de oportunidades e propicio as estratégias de
desenvolvimento

= Para cada parceiro individualmente:
= Potencialmente desenvolvidos devido aos conhecimentos, os contatos e as melhorias
que a alianga os possibilitou,
= Crescente mercado das classes C, D e E de consumo,
= Ambiente com predominancia de oportunidades e propicio as estratégias de
desenvolvimento.
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Apesar do seu encerramento, a Rede Uniforte apresentou um desempenho positivo,
pois ao objetivo a que se prestou, de proporcionar condi¢cdes de permanéncia no mercado, de
manutencdo e possivel expansdo da posicdo para as empresas envolvidas, foi atendido
plenamente. Os envolvidos no projeto tinham assumido uma postura estratégica de
manutencdo que ofereceu resultado satisfatorio, mudado as condi¢cGes do ambiente mudaram
também sua estratégia. O que ndo exclui a possibilidade que em ocasides futuras a rede seja
reativada e remodelada.

CONCLUSAO

Desta forma, em relacdo a efetividade das redes de cooperacdo entre pequenas
empresas, pode-se perceber, com o caso estudado, a complexidade que envolve esta questdo.
Tendo a efetividade como a constancia em relacdo ao comportamento eficaz (alcance dos
objetivos) e eficiente (a otimizacdo dos recursos utilizados para alcancar os objetivos), pode-
se constatar que apesar da comprovada eficacia das redes de cooperacdo entre pequenas
empresas no fortalecimento dos envolvidos, existem muitos aspectos que precisam ser
contornados para garantir longevidade e total aproveitamento de suas potencialidades.

A principio, € importante considerar a assimetria entre os envolvidos e que apesar dos
preceitos associativistas orientarem esta modalidade estratégica, sua incorporagdo € dificil e
necessita de tempo para sair do campo dos ideais e serem plenamente aplicados. Na realidade,
o individualismo se apresenta como uma variavel que interfere significativamente no
funcionamento da estrutura relacional da rede, o que torna necessario a criacdo de
mecanismos que forcem os interesses a manterem-se no caminho estipulado.

Sendo assim, a discussdo sobre a efetividade das redes de pequenas empresas é uma
questdo que transita entre a necessidade de tecnologias de gestdo mais adaptativas e
democraticas, de uma legislacdo direcionada e de programas de capacitacdo para 0S
empreendedores. No caso estudado, o estagio de efetividade ainda ndo havia sido alcancado,
embora, a rede tenha sido uma estratégia pertinente no contexto que em que 0S
empreendedores se encontravam e tenha atingido eficientemente seu objetivo.
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