GANHOS COMPETITIVOS EM REDES DE COOPERACAO: Estudo em uma
Cooperativa de Pequenas Farmacias

ROSANGELA SARMENTO SILVA
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul - USCS
rosangelasarmento13@bol.com.br

MARCOS ANTONIO GASPAR
UNINOVE — Universidade Nove de Julho
marcos.antonio@uninove.br

MILTON CARLOS FARINA
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul - USCS
milton_farina@uol.com.br



Area tematica: Estratégia em organizacgdes (7. Clusters e Rezldeddcios)

GANHOS COMPETITIVOS EM REDES DE COOPERACAO: Estudo em uma
Cooperativa de Pequenas Farmacias

Resumo

Este artigo tem por objetivo identificar a ocori@ndos fatores competitivos indicados por
Verschoore e Balestrin (2008) em uma rede de cagferformada por pequenas farmacias,
quais sejam: 1) Maior escala e poder de mercaddze2pcdo de solucdes coletivas; 3)
Reducédo de custos e riscos; 4) Acumulo de capijajprendizagem coletiva e, por fim, 6)

Inovacdo colaborativa. Para tanto, foi realizadaaupesquisa descritiva-qualitativa,

conduzida sob a forma de estudo de caso. A coketdados primarios foi feita junto aos

gestores das empresas participantes da rede, bmm jooto ao seu diretor. Os principais

resultados indicam que a rede de cooperacao \al#iproporciona uma série de beneficios
as empresas associadas. No entanto, o atendimestfa@res competitivos da rede de
cooperacdo analisada parece ficar aguém das a@stcts dos fatores indicados por

Balestrin; Verschoore (2008), visando a construd@aliferenciais competitivos para a rede
pesquisada. Os fatores ‘geracdo de solucbes @dewv'reducdo de custos e riscos’ foram
indicados como os que obtiveram maior destaquefonoe opinido dos respondentes da
pesquisa. Os demais fatores demonstraram baixoctmpea realidade dos entrevistados,
pouco contribuindo para a geracdo de diferenciampetitivos reais a rede de cooperacéo
averiguada.

Abstract

This paper aims to identify the occurrence of catitipe factors indicated by Verschoore and
Balestrin (2008) in a cooperation network of snpdlarmacies, which are: 1) Greater scale
and market power; 2) Generation of collective sohd; 3) Reduction of costs and risks; 4)
Capital accumulation; 5) Collective learning and3)laborative innovation. To achieve this
goal, a descriptive qualitative research was cotadlioy a case study. Primary data collection
was done with the managers of the companies thtctipate in the network, as well as with
the network’s Director. The main results indicabattthe cooperation network checked
provides a lot of benefits to member companies. éi@x, the competitive factors analyzed in
the cooperation network seems to be smaller tharchiaracteristics of the factors indicated
by Balestrin; Verschoore’s (2008) model, about ¢bastruction of competitive differentials
to the network. The factors 'generation of colleetsolutions' and 'reducing costs and risks’
have been reported as the most prominent, accotditige opinion of the respondents of the
survey. Other factors have shown low impact onitseaf respondents, little contributing to
the generation of real competitive differentialgthie cooperation network.

Palavras chave:Rede de cooperacao. Cooperacédo. Ganhos competitivos

1. INTRODUCAO

O tema redes de cooperacdo vem sendo pesquisadecatiemia em virtude da sua
importancia no atual contexto competitivo das emsgse Jarillo (1993) define rede de
cooperagcdo como um arranjo de longo prazo criadee empresas diferentes com um
propdsito em comum: o de criar e manter vantagempetitiva frente aos concorrentes
atuantes fora da rede, buscando assim otimizar sest®s de atividades, bem como
minimizar os custos de coordenacéo.

Diversos autores, tais como Oliver, (1990), GrandSoda (1995); Barringer; Harrison
(2000); Dyer; Nobeoka (2000); Hall (2004); BalestriVerschoore, (2008) e Silveat al.

1



(2014) consideram as redes de cooperacdo como ortante fator para as acfes
econbmicas das empresas que se juntam em projetezod comuns. Isto porque é por meio
dessa interacdo e da cooperacdo dela decorrergegspas empresas interagem com o
ambiente externos buscando maior competitividadendecado, jA que a atuagcdo dessas
empresas trabalhando de forma isolada, ndo alcascanesmos resultados daqueles
provenientes de sua acao coletiva. Tal afirmacg&onas maior impacto ainda se considerada
a situacdo das pequenas empresas no competitizadoerontemporaneo.

No entendimento de Balestrin; Vargas (2004), asgedterorganizacionais tém demandado
bastante interesse como objeto de estudo, ham gse se configuram como um ambiente
seguro capaz de promover o compartilhamento denmafpdes, a troca de conhecimentos e o
desenvolvimento de habilidades nos processos esendolvimento de produtos. Assim, na
visdo de Cruz; Quandt; Martins (2008) e Soeizal. (2013), a atual gestao organizacional em
rede de empresas se caracteriza por sistemasssgoeinteragem de forma contributiva para
com seus membros envolvidos, o0 que possibilitasamttansferéncia de conhecimentos e a
elevacdo do nivel de confianca, permitindo assie @gl atores sociais trabalhem de forma
eficaz na obtencéo dos seus objetivos.

Nesse contexto de redes de cooperacgao interorgamass surge a rede foco deste estudo, a
REFARMA, criada em 1998 por meio de um convéni®dulicato das Farmécias do Estado
de Sdo Paulo (SINCOFARMA), tendo se expandido é&rasesformado posteriormente em
associativismo. O termo de adesao da cooperatmadi 0 convénio de prestacao de servigos
de desenvolvimento de gestdo empresarial do comtehacéutico, sob a nomenclatura de
Rede Brasileira de Farmacias e Drogarias (REFARM@Qalizada no municipio de Sao
Paulo.

A escolha por essa cooperativa, para esta pesgeiskeu pela sua importancia para o setor
farmacéutico de pequenas empresas, e notadamanteyirtude desta representar a
possibilidade de ganhos para aos seus membrossd@ha também parte do principio que a
cooperativa, ao integrar seus membros e seus pE@n torno de objetivos comuns, pode
ser considerada uma rede.

No entanto, para que as vantagens apresentadasesperformato organizacional sejam
alcancadas, faz-se necessario a criacdo de comdigderaveis para que de fato tais
vantagens competitivas inerentes a esse modelmipag#onal possam ocorrer. Por isso, é
preciso analisar os fatores que podem contribuia paaumento da competitividade nas
empresas que atuam em redes de cooperacdo. Desss 8 presente pesquisa tem por
objetivo identificar a ocorréncia dos fatores cotiipes indicados por Verschoore e
Balestrin (2008) em uma rede de cooperagdo de paguarmacias, quais sejam: 1) Maior
escala e poder de mercado; 2) Geracao de solugfi@vas; 3) Reducdo de custos e riscos;
4) Acumulo de capital; 5) Apredizagem coletiva @, fim, 6) Inovacao colaborativa.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Redes de Cooperacao

Cassoto Filho; Pires (1999), Castells (2000) e Setial. (2013) conceituam rede como um
conjunto de nés interconectados que formam umasedial que articula varias unidades por
meio de ligacbes e que trocam elementos entre aiangndo a reciprocidade e o
fortalecimento da rede como um todo. Ou seja, dssreonsistem em um conjunto de
informacdes ligado por meio de relacdes especjfiestsuturadas a partir da definicdo dos
papéis, atribuicdes e relacdes entre os elemertostittintes. Isto envolve aspectos
relacionados a estrutura, heterogeneidade e higaargs quais precisam ser devidamente
definidos e explicitados para a correta compreensdoede (WHETTEN; LEUNG, 1979;
HAKANSON, 1987; OLIVER, 1990; WILDEMAN, 1998; CANMO; ABREU, 2004).
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Balestrin; Vershoore; Reys Junior (2010) propagas ap atores de uma rede de cooperacao
possuem comportamentos, prioridades, motivacoesreepcdes diferentes do ambiente no
qual estédo inseridos. Dessa forma, a coordenacéeddale cooperacao se faz necessaria para
prevenir sua anarquia e ineficiéncia. Ring; Varvéa (1994) complementam este raciocinio
ao destacar que a formacédo de uma rede buscar atiegtado de comprometimento pleno
dos participantes com os relacionamentos interargeionais entre os envolvidos, o0 que se
deve ao reconhecimento dos atores a respeito desities que poderdo advir da cooperacéo
entre si, notadamente em comparacgédo a sua atsaada.

2.2 Ganhos Competitivos em Redes de Cooperacao

As atuais estratégias das empresas de se foreegeerante a acirrada concorréncia de
mercado, se dao em torno de redes de cooperac@og&szacOes aderem a esse modelo por
possuir maior possibilidade de reducdo de cushpsia adaptabilidade a novas tecnologias e
aumento da qualidade dos produtos, o que permii¢gasnuezes estar a frente de seus
concorrentes. Nos estudos propostos por Balestfarschoore (2008), constatou-se a

presenca de seis fatores relevantes para as emspyesaestdo inseridas em redes de
cooperacgao, quais sejam:

1) Maior escala e poder de mercadoNo entendimento de Verschoore (2006), uns dos
primeiros beneficios que vem em mente quando ssapea formacdo de redes de
cooperacao € a possibilidade de ampliar a forcagde de uma empresa por meio da
unido com outras empresas ou instituicbes. Os gadhoescala, segundo Balestrin e
Verschoore (2008 p. 120) podem ser definidos corme beneficios obtidos em
decorréncia do crescimento do niumero de assocaalosde”. Esse crescimento implica
no incremento do poder de negociacao junto ao®dedores e parceiros, permitindo a
rede a obtencdo de maiores vantagens em termosldes; prazos e condigbes de
pagamento.

Nesse mesmo raciocinio, Casarotto Filho; Pires QL@3severam que as empresas se
agrupam em rede tentando associar caracteristicasvgnham a lhes favorecer em

ganhos como flexibilidade e agilidade, além de stabelecerem mais fortes frente ao

ambiente competitivo.

2- Geracgéao de solugdes coletivaBarte dos problemas enfrentados por uma empresa pod
ser superada pela geracdo de disponibilizacdoldetss a partir da rede de cooperacao
em que ela se insere. “Servicos como garantia éditor prospeccdo e divulgacdo de
oportunidades, auxilio contabil, auxilio juridiaoutario e técnico produtivo sdo muito
utilizados em arranjos como os distritos industrettlusters,podendo ser internalizados
pelas redes de cooperacdo a fim de superar oscoloistaa competitividade”
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p. 122).

Nesses tipos de arranjos coletivos, o poder deabbegdo grupo e os volumes e valores
transacionados sdo potencializados (ROHDEN; HOLLEH®BER; OSSANI; 2012).
Assim, a rede de cooperacdo consegue melhores iag@@eg, ou seja, tem acesso a
solugdes que individualmente ndo seriam possisparticipantes isoladamente. Em
uma pesquisa pioneira sobre pequenas e meédias sawprduman; Provan (1997)
identificaram que a ampliacdo da credibilidade oizgcional € um grande beneficio do
qual as organizacbes de menor porte usufruem, aEEsir-se em uma rede de
cooperagao.

Dessa forma, a credibilidade e a legitimidade avafsevorecendo o acesso a solucgdes,
ou seja, as redes de cooperagdo podem conjuntangesenvolver sistemas de
informacdes, compras de bens de capital e campatédamiblicidade. Outro aspecto
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positivo € a possibilidade de suprir as necessglddecapacitacdo dos seus associados
por meio de treinamentos e consultorias, uma vez ajidentificagcdo de fragilidades
comuns e solugcbes coletivas tornam-se mais faddiORGAN, 1996; ROHDEN;
HOLLERWEGER; OSSANI; 2012).

3- Reducdo de custos e risco® continuo crescimento da complexidade atual, gejas
rapidas mudancas tecnoldgicas, seja pelas corstaatesformacdes socioecondmicas,
torna muito mais arriscado o empreendimento dedaties produtivas. Como “a maior
parte dessas atividades, sobretudo em setores idogrenvolve riscos elevados e em
permanente ascensdo, elas resultam muitas vezestithpeis para uma empresa
atuando de forma isolada” (BALESTRIN; VERSCHOOREQZ p.123).

A reducgdo dos custos e riscos é um dos principaisefls motivadores da cooperagdo em
rede. Esses beneficios ocorrem por meio do corfpartento da experiéncia técnica e
do empreendimento de a¢gbes conjuntas, os quaistperra reducdo de custos como de
producao, informacéao e resolucdo de conflitos evdratores. Ja “os riscos reduzidos na
atuacdo em rede podem ser exemplificados com oriprGmmpartilhamento de
informacfes a respeito de mercados e competidomgerindo maior seguranca na
insercao da empresa naquele mercado” (ROHDEN; HRMWEGER; OSSANI; 2012,

p. 6).

Outro exemplo de risco diminuido nesses casos aec@nercializa¢cdo conjunta de um
novo produto ou servico, dividindo assim os risic@sentes ao lancamento de um novo
item (HUMAN; PROVAN, 1997; ROHDEN; HOLLERWEGER; O38ll, 2012). Os
ganhos referem-se, portanto, as vantagens de rdesidlie os participantes os custos e
riscos de determinadas acbes e investimentos queosduns a todos os associados da
rede de cooperacao, além de dividir igualmenteeegigs os resultados alcancados por
meio de esforgos coletivos (EBERS, 1997; BALESTRMERSCHOORE, 2008;
ROHDEN; HOLLERWEGER; OSSANI, 2012). Além dos custasternos, as
organizacdes associadas possuem custos externosnflanca nas relacdes entre as
empresas também é um dos fatores que promove edredios custos de transacéo e
torna a existéncia das redes economicamente ViQMERILLO, 1993; HUMAN;
PROVAN, 1997; ROHDEN; HOLLERWEGER; OSSANI, 2012).

4- Acumulo de capital social:O capital social, modernamente definido como dgutn de
caracteristicas de uma organizacdo humana quebangtorelacdes entre os individuos,
as normas de comportamento civico, as obrigacoésasie a credibilidade reciproca,
tornando possivel o empreendimento de acfes caliams complexas, como € 0 caso
das redes de cooperacdo. Em face dessas caraasyist formagdo de uma rede de
cooperacao sera influenciada pelo grau com que easops de uma comunidade
empresarial compartilham normas e valores e saazeapde subordinar os interesses
individuais aos coletivos. Pode-se, pois, compreerio capital social como um
potencializador da capacidade individual e coletinadiante praticas colaborativas”
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008 p. 124).

5- Aprendizagem coletiva:O conhecimento existente deve ser transferivebpagvel e ter
a capacidade de gerar ou agregar novos conhecisnddgsa forma, a aplicacdo desse
conhecimento é a tarefa fundamental das empres&ANG, 1996; ROHDEN;
HOLLERWEGER; OSSANI, 2012). Ele nasce em um nimdividual, sendo expandido
pela dindmica da interacdo para um nivel orgaropati e, posteriormente
interorganizacional. Portanto, a partir da inteoagfitre os participantes da rede de
cooperacdo, ao compartilharem informacdes, opini@esolaborarem com outras
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empresas, € possivel para a empresa individual @iag@o de seus conhecimentos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ROHDEN; HOLLERWEGER; OSSAN2012).

6- Inovacao colaborativa:Paralelamente a aprendizagem organizacional, agdavtambém
€ um fator importante para o0 desenvolvimento daspresas (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008; ROHDEN; HOLLERWEGER; OSSANI, 2PR13chumpeter
(1997/1934) foi quem inicialmente influenciou asomagens sobre a inovacdo nas
organizacOes, defendendo que os atores deveriatarbagstratégia da diferenciacdo em
seus produtos e servigos para se manterem comgetitente a concorréncia. O autor
assevera ainda que a inovacado pode ser um prodiwo, mm novo processo de
fabricacéo, a exploracdo de um novo mercado, uma fumte de matéria prima ou uma
reorganizagao estrutural da empresa.
E bom acrescentar ainda que da mesma forma querrdaagem ocorre coletivamente,
a inovacdo também pode ser desenvolvida de maweleborativa (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008; ROHDEN; HOLLERWEGER; OSSANI, 2pTPomando como
exemplo organizagfes do setor de tecnologia, aagémv demanda o uso simultaneo de
diferentes conjuntos de habilidades e bases deeconéntos, o que poderia ser limitado
no caso de uma empresa individual. Nesses casosyvacdo € mais frequentemente
encontrada em redes de aprendizagens do que eas findividuais (POWELL, 1998;
ROHDEN; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; ROHDEN; HOLLBMWEGER;
OSSANI, 2012).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa utiliza-se de uma abordagem quaditadie carater descritivo. Para Creswell
(2002), esse tipo de abordagem possui como vantagpassibilidade de se trabalhar com
diversos métodos, pois apresenta uma visdo halidocfendbmeno em estudo. O método de
pesquisa aplicado foi o estudo de caso, que pregftielar as relacdes entre as variaveis de
causa ou efeito (YIN, 2010).

O objetivo desta pesquisa é identificar a ocoreénicis fatores competitivos indicados por
Verschoore e Balestrin (2008) em uma rede de cagferde pequenas farmacias, quais
sejam: 1) Maior escala e poder de mercado; 2) Gerde solugdes coletivas; 3) Reducao de
custos e riscos; 4) Acumulo de capital; 5) Apregera coletiva e, por fim, 6) Inovacao
colaborativa.

Para tanto, a rede de cooperacao foco desta pasgaiskede Refarma, uma cooperativa de
pequenas farmacias que atuam no municipio de S#lo.Paescolha dessa rede se da pelo
fato de ser bastante representativa e apresensaftacos satisfatorios para 0s seus
associados, bem como sua longevidade (15 anosgdé Refarma tem como objetivo fixar
farmacias de pequeno porte no mercado do munidgiSao Paulo, frente as grandes redes
do setor farmacéutico varejista.

O universo da pesquisa € constituido pelas empassasiadas a Rede Refarma. Encontram-
se cadastradas atualmente 41 empresas, segund® dkadiretoria da rede analisada. Para
compor a amostra foi utilizado o critério de adaifidade e conveniéncia. Nesse sentido,
integraram a amostra onze representantes de em@esaciadas & Rede Refarma e o diretor
presidente da rede.

Tal amostra se faz representativa, uma vez quampgesas selecionadas compdem o grupo de
associados mais antigo na rede, atuando praticardestle a sua fundacdo. Nao obstante, as
empresas selecionadas também representam os niainesnentos da rede. Dessa forma,
foram selecionados o diretor da rede Refarma e pnagrietarios-gestores das empresas
associadas atuantes na capital do estado de Sko Pau



Os instrumentos de pesquisa utilizados foram o tgunésio estruturado, composto por
guestdes de multipla escolha e a entrevista santigstda. Ambos os instrumentos foram
elaborados com base nos fatores competitivos prap@®r Balestrin e Verschoore (2008),
gue compdem as seis categorias de andlise, conflustrado no modelo tedrico apresentado
na Figura 1.

Variavel dependente Categorias de andlises Rede de cooperacéo
1) Escala e poder de mercado

2) Geracéo de solucdes coletivas
Ganhos ‘ 3) Reducgéo de custos e riscos Rede Refarma

Competitivos 4) Acimulo de capital social

5) Aprendizagem coletiva

6) Inovacao colaborativa

Figura 1: Modelo Tedrico da Pesquisa

Fonte: elaborado pelos autores, com base em Bajestrschoore (2008).

Os dados primarios foram levantados por meio deadlo de questionarios e entrevistas
junto aos dirigentes das empresas a partir deasiséalizadas pelos pesquisadores, assim
como por entrevistas semiestruturadas realizadasocdiretor da Rede Refarma. Ja os dados
secundérios foram levantados a partir de pesquisdgoeumentacao existente.

A Figura 2 ilustra as entrevistas realizadas, seqo as empresas estdo identificadas por
nameros, tipo de instrumento e o respectivo tengpduttacdo das entrevistas dos associados
a rede, como também a entrevista com o diretor.

Empresa 1 Semiestruturado 37 min.
Empresa 2 Semiestrutur ado lhorae 11 min_
Empresa 3 Semiestrutur ado 22 i
Empresa <4 Semiestruturado 1 hora
Empresa 5 Semiestruturado 28 min_
Empresa & Semiestrutur ado 16 min
Empresa 7 Semiestrutur ado 30 min
Empresa 8 Semiestruturado 15 mmdr.
Empresa 9 Semiestrutur ado 16 midn.
Empresa 10 Semiestrutur ado 26 min.
Empresa 11 Semiestruturado 17 min_

Driretor Semiestruturado STmin .

Figura 2: Entrevistas realizadas na pesquisa de campo.
Fonte: elaborado pelos autores (2014).

Para a analise dos dados obtidos, foi utilizademita de andlise de contetdo sob a forma de
abordagem qualitativa, utilizando-se a técnica ategorias fechadas, na qual as categorias
utilizadas foram os seis fatores competitivos pstg®por Balestrin e Verschoore (2008).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Perfis das Empresas Respondentes

Foi identificado que 91,8% dos sujeitos respondedéepesquisa de campo sao proprietarios
das empresas, sendo que os 8,2% restantes sadegeoenfarmacéuticos com poder de
decisdo. Com relacdo a escolaridade, 54,5 % demtarpossuir nivel superior completo,
seguido de 37,3% com ensino médio completo, senéoog demais 8,2% apontaram ter
ensino meédio incompleto. Ja em relacdo ao génére%wsao homens e 23,2% sédo mulheres.
O tempo médio de atuacdo dos sujeitos respondeatesipresa ficou proximo aos 18 anos e
meio. A Empresa 3 é a que tem 0 empresario magoacbm 32 anos de atuacéo, seguida da
Empresa 10, cujo proprietario tem 30 anos a freot@egdcio. No que tange ao tempo de
atuacdo das empresas no mercado farmacéutico, ae§&anp esta ha 67 anos, com trés
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funcionarios atualmente, sendo catorze anos aslsoei®kefarma. Em seguida, observa-se a
Empresa 3 com 62 anos, quinze funcionarios e ten®6 associada a Refarma. A Empresa 8
tem 60 anos, trés funcionarios e ha seis anosogiada a Refarma. O tempo médio no setor
farmacéutico ficou em pouco mais de 37 anos. J&diande funcionarios alcangcou 4,2. O
tempo médio associado a Refarma foi de 10,3. A EsapB é a que tem o0 maior niumero de
funcionarios, e somente seis anos associada a rede.

Em relacdo ao porte das empresas associadas &RBfama, observou-se o disposto na Lei
Complementar n° 139/2011 (RFB, 2012), que considerao Micro Empresa (ME) as
pessoas juridicas com receita bruta anual de at86R3nil; e Empresas de Pequeno Porte
(EPP), aquelas com receita bruta anual superio$ 8@ mil e igual ou inferior a R$ 3,6
milhdes. Ja a Lei n° 10.165/2000 (BRASIL, 2000k gansidera empresas de Médio Porte as
com receita bruta anual superior a R$ 1,2 milh&@ual ou inferior a R$ 12 milhdes.

Da combinacao dos critérios anunciados por essas leégislacdes, foi possivel identificar
gue, entre as onze empresas associadas analisadaderRefarma, cinco estado classificadas
como Micro Empresa (ME); quatro como Empresas dgué&® Porte (EPP) e duas como
Médio Porte. A partir dos resultados auferidos,oagpdas empresas associadas a Refarma
analisadas neste estudo concentra-se entre mipeguenas empresas (45,5%); 36,4% séo
EPP; restando ainda 18,1% como empresas de médm ps empresas pesquisadas na
amostra selecionada atuam ha muito tempo no mefeas@acéutico, uma vez que a meédia
de tempo atuacéo ficou em 37,1 anos.

4.2 Breve Historico da Rede Refarma

A rede foco desta pesquisa foi criada em 1998 npgio de um convénio do Sindicado das
Farmacias do Estado de Sao Paulo (SINCOFARMA) aerdexpandido numa assembleia e
se transformado posteriormente em associativismeer@o de adesdo da rede firmou o
convénio de prestacdo de servicos de desenvolwinumtgestdo empresarial do comércio
farmacéutico, sob a nomenclatura de Rede Brasdeifgarmacias e Drogarias (REFARMA),
registrado no INPI (Instituto Nacional de Propri@eldndustrial) sob o registro de marcas e
patentes n°® 824778456.

A estrutura de servicos da rede pesquisada contarés pilares, explicitamente registrados
em seu estatuto de formacéo: a) Central de negdcegcia vantagens comerciais; b)
Treinamento: palestras, cursos, aqui tem farmagglpr e assessoria juridico-tributaria e,
por fim, ¢) Marketing: estratégias para as empresageniadas.

Outro item explicitado no estatuto da rede Refaroita-se as obrigacdes dos associados, que
tém que estar regularmente em ordem com os Orgépsotecdo ao crédito e com 0s 0rgaos
das esferas municipal, estadual e federal. Osiasle@cque estdo localizados no municipio de
Sédo Paulo pagam uma taxa de R$ 80, 00 (oitents) feads e 0os associados localizados em
municipios do interior do estado de Sdo Paulo pagam taxa de R$ 130,00 (cento e trinta
reais) /més. Também é explicitado no estatuto ra@esa que deseje se associar a Refarma
devera manter distancia minima de 2 km de outeadajrede (REFARMA, 2014).

Diante desses aspectos, a Refarma pode ser cemadéecomo uma rede interorganizacional
de cooperacdo do tipo formal, segundo classificguéposta por Amato Neto (2000) e
Marcon; Moinet (2000).

4.3 Analise dos Ganhos Competitivos da Rede de Ca&vpcao
4.3.1 Maior escala e poder de mercado

As variaveis analisadas nessa categoria foram:rpddebarganha, forca de mercado e
credibilidade.



A Rede Refarma proporcionou as empresas assoc&am®sso a novos fornecedores de
medicamentos. No setor farmacéutico, o preco aéden diferencial competitivo. Dessa
forma, os associados comecaram a fazer comprativaslePorém, em virtude do poder de
barganha dos fornecedores, ao imporem compras amlaescala, as empresas de pequeno
porte da rede ndo conseguiram atender essa impodas® fornecedores. Por meio das
reunides, os associados trocam informagfes cosjwatare diferenciais no atendimento aos
clientes e a estratégia de sucesso que um assdald@ sua empresa € automaticamente
repassada aos demais. Um exemplo volta-se ao eueniti personalizado aos clientes, que
proporciona maior competitividade das empresas npera concorréncia. Quanto ao
atendimento ao cliente, seguem relatos dos empresgsociados e diretor da redsgente
tenta nas distribuidoras o melhor desconto possi&eRefarma entra em contato com as
distribuidoras e faz uma parceria e eles consegatjuma coisa diferenciada pra quem é
associado (EMPRESA 04); Fazendo o diferencial (aqui ndo vendemos medicamsent
resolvemos problemas), a gente esta sempre sazatnidbd com curso do Conselho Regional
de Farméacias (CRF), verificando pressao arteria,pacientes precisam disso, eles vém aqui
na nossa farmacia pela confiabilidade, orientacdoindormacdo, porque as grandes
farmacias viraram uma rede de comércio, la nem ‘lolian se da ao clientéEMPRESA 01);
Temos um cronograma que estabelece a participagéewentos, informacdes de realidades
que estdo acontecendo no mercado. Por exemplo, panaaioria das participantes da
Refarma fizemos com que eles fossem credenciados gorograma “Aqui tem farmacia
popular” do governo federal, porque nds enxergavamma oportunidade muito grande de
vocé ter adesdo da sua comunidade em volta dostebetecimento. E o grande destaque foi
que as outras organizacdes cobravam um valor paedenciar as farmacias e a Refarma
nao, nds fizemos esse trabalho para mostrar quenthz parte integrante do programa eles
nao repassariam valor nenhum de produtividade sabresultado alcancado durante o
atendimento das receitas nesse tipo de progréddt@ ETOR DA REDE).

Quanto a forca de mercado da rede, ainda podessiderada pequena devido ao numero de
associados, sendo somente 41 empresas. Para Balatrshoore (2008), quanto maior o
namero de empresas que participam de uma reder s& sua capacidade de obter ganhos
de escala de poder e mercado.

Em relacdo a credibilidade, a marca Refarma caraateuma rede aos olhos dos
consumidores, fator positivo para o fortalecimed&s farmacias a ela associadas. Dessa
forma, observou-se a importancia atribuida a mBefarma, que caracteriza uma rede e com
ISso ajuda as empresas associadas a ampliarencamspatitividade. A seguir alguns relatos
dos associados e do diretor da rede acerca daiticatie da marca Refarmdm dos fatores
qgue faz a minha empresa permanecer na rede € aanRetarma, que da uma ideia de rede
para o cliente(EMPRESA 10);A marca Refarma, pois vendemos também produtosacom
nossa marca (manteiga de cacau, termémetro e fréddaartavel[EMPRESA 07)Algumas
vezes as pessoas vao a alguma farmacia e falarfui @usua farmacia achando que é uma
rede s6. Mas nos somos farmacias independentegrambsociadas a RefarnieMPRESA

4); Um dos fatores que contribuiu para que os assodgmErmanecam na rede é a marca
Refarma, que caracteriza a nogao de rede juntoctientes(DIRETOR DA REDE).

4.3.2 Geracao de solucdes coletivas

Para analise dessa categoria foram utilizadas réves: marketing, solucdes tecnoldgicas,
capacitacao e flexibilidade.

No municipio de S&o Paulo, o setor farmacéuticesgmta uma diversificacdo de grandes
redes de farméacias em relacdo a demais cidadekeivass com isso a concorréncia torna-se
acirrada, em especial por essas grandes redes tpogler de barganha frente aos
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fornecedores. Assim, o diferencial competitivo pasaempresas associadas a rede Refarma
encontra-se na implantacdo do programa “Aqui temmdaia popular” implantado pela rede
sem nenhum custo a mais para os associados, comb@rtaassessoria juridica e tributaria
por parte da rede, e ainda softwares de gesta@oegns mais acessiveis para 0s associados.
Outro fator importante € a capacitacdo de funciosadas empresas associadas, como
também para os proprios empreséarios, quando surgeras resolucdes do setor pela
ANVISA. Alem disso, a rede proporciona para as @s@s associadas participacdo em
congressos e feiras do setor. Os relatos dos résptas indicam seu posicionamento a
respeito: DA uma melhor qualidade para as farmacias indepatete e poder ter uma
competitividade com as grandes redEMPRESA 07)Ajudar as farmacias independentes e
pequenas a sobreviverem no mercado farmacéutica& déie competitivo devido as grandes
redes (EMPRESA 11);A Rede Refarma pauta-se em objetivos de cooperagéie as
empresas do setor, além de buscar representarar seprestar servicos de interesses dos
associadog¢DIRETOR DA REDE).

Quanto a flexibilidade, os empresarios podem peecgmassociados a rede, como também é
possivel sair a qualguer momento, sem pagamenttaxede e multas. Outro fator ligado a
flexibilidade esta pautado nas orientacées daatieetla rede quanto a compra coletiva de
medicamentos, uma vez que caso algum associado @ohado seja viavel, ele mesmo nao
precisa aderir a essa compra. Um dos pontos prepames para que as empresas se
associem aos seus concorrentes huma mesma redernwwnapregoado por Balestrin;
Vershoore (2008), é o fato de a rede poder dispizaib solugcbes que dao suporte a
infraestrutura das empresas, dando apoio a ac@®fqrecam maior amplitude a rede de
cooperacao. A seguir alguns relatos dos assocmdi®tor da reddsencédo de pagamento
de taxa de adeséo e flexibilidade nas decisbesgodomadasEMPRESA 8);A isenc¢éo de
pagamento de taxa de adesao, flexibilidade nasdesique sdo tomadas e ainda a unido da
rede para se fortalecer e buscar melhores recunsomercadqDIRETOR DA REDE).

Esses resultados corroboram a teoria de BaleMéerschoore (2008), ao deixar claro que a
unido das organizacbes tem como principal justifiaaa melhor alocacdo de recursos, a
alavancagem de competéncias diferenciadas e nhexdsiidade e agilidade.

O marketing da rede é mencionado por alguns estesglos como um ponto fraco. Esse ponto
fraco, segundos 0os mesmos, esta relacionado ad dedearganha dos fornecedores e ao
porte das empresas, haja vista que sdo empresasnasg Assim, uma das estratégias de
divulgar a marca Refarma se da por meio de algmdupos, tais como fralda descartavel,
termémetros e manteiga de cacau. Neste caso oscémlores impdem uma compra em
grande escala, 0 que nédo é possivel pelas emgmsastude do seu porte. Porém, segundo o
diretor da rede, as empresas estdo se adaptarm@s solucdes tecnoldgicas, inovando no
atendimento, visitando os clientes em casa, aconapao a posologia de medicamentos de
clientes com presséo alta e diabetes, pois a AN\A®Ariza os farmacéuticos a fazerem esse
procedimento. Tais acdes sdo repercutidas em &sdagas da rede.

4.3.3 Reducao de custos e riscos

Nessa categoria foram analisadas: confianca cothdarede custos de transacao, atividades
compartilhadas, custos e riscos compartilhados.

Quando indagados se o nivel de confianca entreniegrantes da rede é elevado, os
respondentes informaram que a confianca € um desegipara se trabalhar de forma

compartilhada entre empresas, garantindo sucelssmevidade da rede. Portanto, o nivel de
confiabilidade entre os membros caracteriza-se @gub ponto importante da rede estudada,
haja vista que em virtude da flexibilidade, os aeEsips sentem-se a vontade para tomar
decisbes conjuntas ou ndo, caso alguém percebanisono por parte de algum associado. A
rede é formalmente estabelecida em nivel contraAsdim, caso alguém proceda algum
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comportamento oportunista, este associado seraadwoultpela rede de cooperacéo
estabelecida, conforme clausulas do contrato deeragéo firmado.

A maior parte dos pesquisados entende que o névebdfianca entre os membros de uma
rede favorece as transacgfes entre eles. Porérartasgantes se posicionam sobre o nivel de
confianca em relacdo a diretoria da cooperativad fazem parte, pois segundo eles, o
nivel de confianca do seu atual presidente se teaizec um ponto forte da rede. Tal resultado
esta alicercado na longa experiéncia da diret@iaede em varejo e no setor farmacéutico,
pois seu atual presidente teve experiéncia no &itwlidas Farméacias de Sao Paulo
(SINDIFARMA-SP), onde foi presidente, bem como ah&rede desde a sua fundacéao,
passando por diversos cargos até chegar a diretoria

Assim, observa-se que o nivel de confianca conatel presidente corrobora com o0 exposto
por Balestrin e Verschoore (2008), ao afirmarem aj@xperiéncia dos participantes de uma
rede de cooperacdo deve ser considerada um dossfajoe pode influenciar de forma
positiva o desenvolvimento de uma rede de cooperd&@danto maior a experiéncia em uma
rede, maior a possibilidade de seu sucesso. Alésodguando as organizacdes de uma rede
de cooperagdo possuem mais experiéncia, seleciomathor 0s seus parceiros e,
consequentemente, acabam possuindo melhor capacid@adnegociacdo e conseguem
desenhar melhor as aliancas estratégicas da redalas a seguir expdem o pensamento dos
respondentedA diretoria da rede tem notdria experiéncia na §estle redes de cooperacéo,
como também aprofundado conhecimento e vivénciasetor farmacéutico brasileiro
(EMPRESA 5);0 que facilitou foi a experiéncia de atuar como sdtor da area de varejo.

A gente nao pode estabelecer um fator que dificgtacisamos enfrentar a realidade, a
reducdo dos fornecedores em repassar valores pégeecer mais vantagens de matéria
promocional é meio complicada porque eles querema uguantidade muito alta
(DIRETORIA DA REDE).

Quando se trata de compartilhar estratégias déeesrentre os associados, eles se encontram
totalmente flexiveis, pois a estratégia de atendimgue uma das empresas da rede fez que
neste caso foi o atendimento em domicilio aos t@genom doencas como diabetes e presséo
alta. Em funcdo desta estratégia ter dado tdo aeetsa empresa, foi disseminada e
implantada por outros associados. Assim, essecarasultou numa melhora da capacidade
de adequacdo e também na redugcdo dos custos, miostgee o intuito da cooperagédo €
presente na rede e alcanca a o objetivo de dindiowgs custos. Grande parte dos associados
da rede enxerga como a maior vantagem de se taatmathrede a diminuicdo dos custos para
a sua empresa.

Assim, segundo Balestrin; Verschoore (2008), emind@ seja possivel eliminar todos os
riscos e custos das empresas, quando elas se mmesde reduzem a incidéncia de custos
entre seus associados, obtém suporte para o erdpnesto por meio de agbes conjuntas e
tornam viavel o compartilhamento dos riscos de acoeplexas entre todos os participantes.
N&o obstante, as redes facilitam o desenvolvimdetoelacionamentos que possibilitam o
acesso a recursos, 0 que muitas vezes nao sesizgiate forma individual.

4.3.4 Acumulo de capital social

Os critérios analisados neste quesito foram: agfiada confianga, limitacdo de
oportunismo, mecanismos de coordenacao

Quando perguntados se ha existéncia de critérinsrelma¢do a escolha dos parceiros na rede,
os integrantes da amostra e o diretor da redenwdi@am que sempre se fazem valer de
critérios para escolher seus parceiros, a fim derdelver as atividades realizadas em
conjunto. Assim, dentre esses critérios, segundiredoria da rede, para um empresario
associar-se é necessario que esteja regularmentgdam com os 6rgados de protecdo ao
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crédito e com os 6rgaos das esferas municipaldesita federalNos procuramos empresas
gue tenham seriedade e que tenha referéf@IRETOR DA REDE).

Para Balestrin e Verschoore (2008), um dos grabdesficios das redes de cooperacao é
poder proporcionar condicbes necessérias para gneergentimento de confianca e de
fortalecimento do capital social, o aprofundamedds relacdes entre os atores e a evolucao
das relacdes dentro do grupo. Pode-se constataaléuredos critérios presentes no estatuto
da rede, € necesséria a prévia aprovacao dosantegr para novos associados, corresponde a
guestdo econdmica e a imagem que a empresa apresent

Outro indicativo investigado diz respeito ao edsetimento de puni¢cdes para o caso de saida
de algum associado da rede. No caso da rede al@lig® ha punicdo para a empresa que
nao quiser fazer mais parte da rede, sendo predesta forma em seu estatuto. Balestrin;
Verschoore (2008) apregoam que nas redes de cgéperas empresas encontram uma
alternativa para poder reduzir as acdes oportendgaempresas concorrentes sem que haja
custos burocraticos e contratuais.

4.3.5 Aprendizagem coletiva

As variaveis abordadas nessa categoria foram:ndisagéo de informacdes e aprendizagem
coletiva.

Constatou-se que as empresas conseguem interdgorrper meio da intermediacédo do seu
atual diretor. Isto porque alguns empresarios mésam que, por se tratar de empresas de
pequeno porte, a maioria 0s proprietarios € o ppdarmacéutico responsavel pela farmacia.
Na concepcao dessas empresas, as interagdes tawoeat muito o compartilhamento/troca
de experiéncia entre os atores da rede, desdetmmigdnsmissdo das informacdes a todos
até a interacdo entre os atores com a finalidadeli@tar acdes de desenvolvimento da rede.
Mas esse fator ainda deixa muito a desejar poe gms$ associados, pois segundo a diretoria
ocorrem interacdes entre os associados, mas hé melBorar muito este quesito, conforme
as falas a seguir sugereAqui na rede podemos perceber que a interacao acernnais por
meio da minha pessoa, nas reunides € aberto pagat@pps possam se expressar, a fim de
compartilhar suas experiéncias e isso acontece, ongee mais prejudica € a auséncia de
alguns associados nas reunio@3IRETOR DA REDE) O contato entre as empresas, as
assembleias, as reunides. O que mais dificultau@ireos empresario$EMPRESA 02);A
falta de tempo para participar mai$EMPRESA 07); As farméacias s6 nao estavam
sobrevivendo, entdo a Refarma foi uma espécie dadagoara tentar melhorar, mas nao
tenho muito tempo para ir as reunioé€SMPRESA 10);0s dias que séo realizados as
reunides nao ajudam a gente a comparecer né&MPRESA 11).

Conforme relatos dos associados e da diretoria edi@, ra aprendizagem e troca de
informacgdes entre os atores apresenta opinidesgenees. Um entrevistado acredita que
praticamente ndo ha aprendizagem e troca de inf@®saentre os atores. Os demais
acreditam que essa troca ocorre, mas com muitasg¢des, principalmente em virtude da
auséncia dos proprios associados nas reunideemlaess. Ja para o diretor, se houvesse
mais participacdo entre os atores, a disseminaedoafdrmacdes e aprendizagem coletiva
poderia ser mais explorada em uma ampla gama dgbpioades. O diretor da rede ainda
afirma que as assembleias e reunides oferecem wssibpidade Unica de troca de
experiéncias entre os participantes ja que elesotémuito de ampliar as conexdes entre 0s
associados e disseminar informacdes importantésn Aisso, a rede é relativamente recente
e a confianca ainda esta sendo estabelecida enatoes. Segundo Balestrin e Verschoore
(2008), esse € um limitador do processo de confipariento de informacgdes, uma vez que 0s
parceiros nao estdo totalmente seguros com retagéieéncia dos associados.

As interacdes nessa rede ocorrem mais fortemetrie @diretoria e os associados. A troca de
ideias e informacdes é feita mais com clientesreeftiedores, uma vez que eles visam em
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primeiro lugar saber o que esperam seus clientes pader superar suas expectativas, e
encontram nos clientes a melhor fonte de informmgiera gerar novas ideias. Tanto a
aprendizagem quanto a inovacéo constituem gangosicativos das redes de cooperacéo, e
ainda promovem o rapido acesso as novas tecnolqggiasneio dos canais de informacgdes
presentes na rede.

4.3.6 Inovacgéao colaborativa

As variaveis abordadas nessa categoria foram oegsocde inovacdo e a troca de
informacoes.

Quando se trata de inovag¢do ndo foram constatadades inovacdes, a ndo ser as estratégias
de atendimento por parte dos empresarios assocqaiosiao certo. Tais informacdes sao
comunicadas nas reunides e na propria revista @iy e circula mensalmente entre os
associados. A implantacdo do programa “Aqui termé&aia popular” pela rede, sem nenhum
custo a mais para os associados, é uma forma dacéwo colaborativa junto aos associados,
pois a rede implanta o programa e da assessorasaosiados.

Mas a inovagdo maior que essa rede visa € a prap@ojuridica tributaria, para a qual a rede
desenvolveu um software de gestdo de vendas passosiados com preco mais acessivel.
Segundo o diretor da rede, esse software estantg afinado as legislacdes tributarias
especificas do setor farmacéutico, que sdo munaplExas. Outros softwares de gestdo de
vendas mais generalistas disponiveis no mercadatefidem todos os requisitos tributarios
desse setor em especifico, haja vista que a tgéote® bem diferenciada com suas
caracteristicas especificas. Isto porque algurdupse tém mais incentivos fiscais que outros.
Além disso, caso algum associado tenha alguma aiento as questdes tributarias, a rede
disponibiliza advogados especialistas para ori@otagas empresas, sem nenhum custo
adicional.

Os associados informaram que acreditam que a i&ovacorre, mas 0s exemplos de
inovagdo apresentados por eles nao estdo de acordoos conceitos de Balestrin e
Verschoore (2008), anteriormente mencionados. Uesdita o software de gestao de vendas
que a rede desenvolveu como uma inovacdo e oufgeresuws casos de empresas ja
consolidadas apresentados nas reunifes por meiassdociados e ainda comunicados por e-
mail e também na revista da rede. Como a trocanfdemacdes e aprendizagem da Rede
Refarma ndo é um beneficio ja consolidado, podafismar que ha potencial para gerar
inovagdes, mas que atualmente essas situagbessamdaras.

Face aos resultados apresentados por meio daeadalsvariaveis propostas por Basterin;
Verschoore (2008), percebe-se que, apesar de toslogespondentes reconhecerem as
variaveis pesquisadas como importantes ao desemaito da rede em que se inserem, nem
todas essas variaveis foram assimiladas e coloesaasatica de forma eficiente. A Figura 3
expde, de forma condensada, os principais bengfaiferidos na pesquisa de campo para
cada uma das seis caracteristicas propostas pderiBag Verschoore (2008) como
viabilizadoras de ganhos competitivos em redeodperacéo.

Maior escala e

Geracao de
poder mercado

= = Reducio de Acamulo de Aprendizagem Inovacio
solucdes coletivas

‘ custos e riscos ‘ ‘ capital social H coletiva ‘ ‘ colaborativa ‘

Representativida
de d Conhecimento
compartilhado;

Trocas de Maior
experiéncias: confianca na
Confianca na diretoria da Trocas de

diretoria da rede;
rede:

Novos
fornecedores de
medicamentos:

Forga da marca
“Refarma™

Maior
Flexibilidade da aprendizagem
bilid com as trocas
de informacdes. tributdria e
juridica

Figura 3: Principais beneficios identificados pelos empieséassociados
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Fonte: elaborado pelos autores (2014).

5. CONSIDERACOES FINAIS

A adesdo das empresas ao modelo organizacionalddede cooperacado visa, sobretudo, ao
fortalecimento das empresas, relativamente ao smilerpcom competicdo na atual
concorréncia acirrada do mercado. Dessa forma,tar fdeterminante para as empresas
aderirem a esse modelo é a reducdo de custos.rid@ra que as empresas se proponham a
trabalhar em rede de cooperacdo, € preciso abdiicpensamentos individualistas para que
nao haja divergéncias na forma de pensar e agatdoss envolvidos na rede.

O mercado no qual a rede analisada esta inserigectedza-se por mudancas rapidas,
principalmente por parte dos consumidores e dasdgg redes de farmacias que
continuamente adotam novas estratégias de fusdagoisicdo para competir com maior
poder de barganha frente aos fornecedores. Istéd sspecialmente em virtude de o preco dos
medicamentos ainda ser um diferencial competitvajue demanda maior capacidade de
adequacdo das pequenas farmacias frente as graedes estabelecidas. Assim, uma
alternativa disponivel especialmente as empresamé&uticas varejistas de menor porte diz
respeito a sua associacdo em redes de cooperacao.

No entanto, um dos problemas encontrados voltafaizgade interacdes entre as empresas,
em virtude da auséncia nas reunides programadasydpeassim dificuldades para a diretoria
na disseminacao de informacdes e inovacgoes, sexta® @m algumas vezes realizadas via e-
mail e informativos por meio da revista Rede, \ddtaao setor farmacéutico, resultando
assim, num certo distanciamento das empresas dalescboperacao.

Constatou-se que, ao nivel coletivo da rede awmi@jsasta foi formada com a finalidade de
promover o desenvolvimento do setor farmacéutintojas pequenas empresas, notadamente
por meio de acdes conjuntas dessas empresas. Assale Refarma pauta-se por objetivos
de cooperagdo entre as empresas do setor, alénusdarkrepresentar o setor e prestar
servicos de interesses dos associados.

De maneira geral, os associados demonstram queparegdo é o principal motivador para
sua participacdo na rede Refarma. De forma maiecé#gm, os associados demonstraram
buscar a melhoria dos relacionamentos com forneesgdfwrtalecimento e protegéo no setor,
buscando competir com precos condizentes perargeaades redes, e ainda com a oferta de
diferenciais no atendimento. Todas as empresasatas apresentam-se bastante motivadas
com o servico ‘farmacia popular’ que a rede audéan nenhum custo, como também quanto
ao valor da mensalidade da rede, que tem custobagais perante as demais redes atuantes
no setor.

No que se refere ao nivel de confiabilidade, os@ados da rede pesquisada reconhecem que
o nivel elevado de confianca para com o atual afirda rede serve para favorecer as
transacfes das empresas para com o0s seus forrecefimmbém enfatizam que o fato de a
marca Refarma ser bem vista aos olhos dos constesjdoor caracterizar uma rede, € algo
positivo. Porém, faz-se necessaria uma maior gaatido dos associados nas reunides da
rede.

Para que essa rede consiga se estabelecer no mexcad fortalecer frente aos seus
associados, € necessario que o vinculo da coopecagdajuda mutua de todos os membros
seja mais bem compreendido. Portanto, € necesgddmover acfes voltadas a barrar o
individualismo e o imediatismo dos participantasvestindo assim em planos de acdes
voltados para o marketing visando fortalecer arcenada rede e buscando inovagbes em
seus servicos e poder de barganha frente aos énlmiess de medicamentos. Assim como
estdo fazendo seus concorrentes, que neste caae géandes redes de farmacias em grandes
centros urbanos. Nao obstante, também € precisoparhar a evolugcdo do mercado e as
exigéncias dos clientes.
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A partir dos resultados apresentados, pbde-se w@rsegque a Rede Refarma vem
proporcionando uma série de beneficios as empsssciadas. No entanto, o grau de
atendimento aos fatores competitivos de uma redeodperacao indicados na proposta de
Basterin e Verschoore (2008), parece ficar aquémralatado na literatura cientifica
averiguada para a real construcdo de diferenciaigetitivos da rede. Excecdes podem ser
vistas quanto aos quesitos ‘geracao de solucdesvad’ e ‘reducdo de riscos e custos’, que
obtiveram bom desempenho na opinido dos gest@psndentes da pesquisa.

A presente pesquisa apresenta algumas limitacbe®) o recorte transversal no tempo e a
unicidade do caso estudado. Como sugestdo paahiabfuturos, indica-se a possibilidade
de investigar os fatores competitivos estudado®eimns segmentos de atuagédo, bem como
outras regides do pais.
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