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RESUMO

O conceito de Redes empresariais se compromete em colocar as organizagcdes em uma
perspectiva mais dindmica que possibilita uma distribuicdo dos riscos e um ganho de
competitividade, uma vez que se dividem as incertezas dos mercados com os agentes € obtém
uma complementaridade de competéncias. Pensando nisso, o presente trabalho buscou
identificar os ganhos competitivos obtidos pelas empresas que compdem a Rede Compre
Mais de Supermercados, através do modelo de ganhos competitivos em Redes de Cooperacao
de Verschoore e Balestrin (2008). A pesquisa caracteriza-se como exploratdria e descritiva, a
qual foi conduzida sob a forma de um estudo de caso, através da aplicacdo de questionarios.
Os resultados de uma maneira geral demonstraram indices positivos para os participantes que
atingiram os objetivos esperados ao aderir a rede. A pesquisa possibilitou a identificar os
principais motivos para participar os ganhos competitivos adquiridos e a concretizacao dos
motivos e vantagens esperados. Todavia, essas aplicagdes precisam ser melhoradas ou
aprimoradas para que a Rede Compre de Supermercados possa utiliza-las para atrair novos
membros e também geras ganhos maiores para a rede. Por fim, foram propostas algumas
acoOes para possibilitar a melhoria dos ganhos em redes de cooperagdo e para que a satisfagao
dos membros seja amplamente atendida e a organizagdes obtenham resultados competitivos.

PALAVRAS-CHAVE: Redes de Cooperagdo. Ganhos Competitivos. Motivos. Concretizagao.



ABSTRACT

The concept of network business is committed to putting the organization in a more dynamic
perspective that allows a distribution of risks and gain competitiveness, since they divide the
uncertainties of markets with agents and get a complementarity of skills. Thinking about it,
this study sought to identify the competitive gains achieved by the companies that make up
the Network Buy More Supermarkets, through the model of competitive gains Networks
Cooperation Balestrin and Verschoore (2008). The research is characterized as exploratory
and descriptive, which was conducted in the form of a case study through questionnaires. The
results generally showed positive results for participants who achieved the goals expected to
join the network. The research allowed to identify the main reasons to participate
competitively procured gains and achieving the expected benefits and reasons. However,
these applications need to be improved or enhanced to the Network Shop Supermarkets can
use them to attract new members and also you generate greater profits for the network.
Finally, some actions have been proposed to enable the improvement of earnings in
collaborative networks and to the satisfaction of the members is widely attended and
organizations to achieve competitive results.

KEYWORDS: Cooperation Networks. Gains Competitive. Reasons. Achievement.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio e Definicdo do Problema

As grandes transformagdes como as mudancgas tecnoldgicas, a abertura dos mercados,
a inovagdo e outras oriundas da globalizagdo que se deu a partir da década de 90
estabeleceram uma grande revolugdo no cenario atual dos negdcios, tornando-o cada vez mais
acirrado e dinamico. Por essas e outras razdes, as organizagdes vém tornando-se mais
competitivas, de modo a atingir melhores desempenhos em relagdo a suas concorrentes e
manterem-se vivas nesse ambiente tdo competitivo.

A cooperagao entre empresas tem seu surgimento e fortalecimento diretamente ligado
a essas mudangas. E nesse contexto que se formam as redes empresariais. O conceito de
Redes empresariais coloca as organizagdes em uma perspectiva mais dinamica que possibilita
uma distribuicdo dos riscos € um ganho de competitividade, uma vez que se dividem as
incertezas dos mercados com os agentes e obtém uma complementaridade de competéncias,
aprendizado, inovacdo e informagdes importantes que de forma isolada ndo seriam
alcangadas. As redes ndo sdo apenas estruturas, mas principalmente, um importante meio que
permite trazer beneficios para os agentes envolvidos.

Observando o atual cendrio mundial percebe-se que as organizagdes precisam mudar e
se aperfeicoar constantemente para atender as necessidades dos clientes e se tornarem mais
competitivas. No que diz respeito, especialmente, as pequenas ¢ médias empresas (PMEs),
(CASTELLS, 2002, p.181) destaca: “estas muitas vezes ficam sob o controle de sistemas de
subcontratacdo ou sob o dominio financeiro/tecnologico de empresas de grande porte”.
Porém, vérias empresas de grande porte com outras médias e menores, estabelecem redes
encontrando nichos de mercado e empreendimentos cooperativos. As empresas acham nessas
relagdes a possibilidade de compartilhar conhecimentos, trocar informacao, gerar aprendizado
mutuo, melhor adaptagdo as inovagdes e mudancas oriundas do mercado Saxenian (1994 apud
Verschoore; Balestrin, 2008).

Em pesquisas sobre o setor de varejo, Werner e Segre (2002) destacam como
principais estratégias deste setor o estabelecimento de cooperagdo através da formacdo de
redes, fusdes e incorporagdes, a segmentacao, o associativismo, o langamento de marcas
proprias e a adogdo de tecnologia. O setor varejo de supermercados vem passando por
transformagdes ocorridas desde a década de noventa direcionando para: inovagdes
tecnologicas, introdu¢do de novos produtos e servigos e a reestruturagdo organizacional por

meio de fusdes, aquisi¢des e uso de redes de cooperagao.
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No Brasil o setor que mais utiliza a estratégia de redes empresariais ¢ o varejo
supermercadista. Neste setor ocorreram mudangas, que visavam uma grande reestruturagao
iniciada tanto pela entrada de grupos multinacionais quanto pela concentracdo de grande
nimero de pontos de venda entre poucos grupos nacionais do setor. As profundas
transformagdes, o acirramento da concorréncia, os hipermercados e a chegada das redes
estrangeiras fizeram com que algumas organizagdes de médio e pequeno porte utilizassem a
estratégia de cooperacdo como redes de empresas, atuando de forma conjunta e associada,
buscando através da colaboracdo uma forga maior para serem mais competitivos diante de
novas dificuldades do setor.

Na cidade de Campina Grande- PB o uso de Redes de Cooperagao tem crescido no
setor varejista de supermercados, hoje a cidade conta com quatro redes nesse segmento diante
do crescimento dessa estratégia das pequenas e médias empresas que recorrem a formacao das
redes de cooperacdo para enfrentar a concorréncia com hipermercados e os grandes
supermercadistas.

Através da estratégia de cooperagdo em redes de empresas os supermercadistas tém a
possibilidade de trocar ideias, compartilhamento de informagdes, analisarem os problemas
comuns e encontrar as solu¢des. A formagdo de redes também surge como estratégia para
possibilitar a reducdo dos custos, implantagdo de novas tecnologias, treinamento e
desenvolvimento dos funcionarios, inovagdes administrativas e principalmente a melhoria no
atendimento e a conquista de novos clientes.

Nesse contexto, o presente estudo buscou responder ao seguinte problema de pesquisa:
Uma vez estabelecida a rede os participantes conseguiram atingir os objetivos e obter
ganhos competitivos com a participacio?

Para responder ao problema formulado, foi estabelecido o seguinte objetivo geral:
Identificar se ocorrem ou nio ganhos competitivos na Rede de Compre Mais de
Supermercados tendo com base o0 modelo dos cinco ganhos das redes de cooperacio de
Verschoore e Balestrin, (2008).

Para tanto, foram elaborados os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar os motivos que levam os empresarios a cooperar;

b) Identificar os possiveis ganhos neste processo de cooperagao;

¢) Observar a articulagdo entre parceiros da rede, visando encontrar o nivel de confianga;

d) Verificar a avaliagdo dos participantes quanto aos resultados e ganhos obtidos

comparando a expectativa do inicio da formacao da mesma.
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1.2 Justificativas do Estudo

A justificativa dessa pesquisa fundamenta-se na ideia de que “As Redes de
Cooperagao” tém sido objeto de investigacdo em diversos campos do conhecimento por
compreender-se que as redes de cooperagdes sdo constituidas de sistemas formados por
conexoes representadas por sujeitos sociais com algum tipo de relacdo entre individuos,
grupos, organizagdes dentre outros, (MARTELETO, 2001). Por essa realidade, faz-se
oportuna buscar uma maior compreensdo sobre as redes Interorganizacionais, que tém
promovido o aumento da competitividade das empresas integrantes.

E no contexto de organizagdes que utilizam a parceria e a cooperagio como modo de
sobrevivéncia e aumento de competitividade, apresentado nos paragrafos anteriores, que A
Rede de Compre Mais se insere dai a importancia deste estudo para a compreensdo dessa
nova realidade que cada vez mais surge como alternativa para solidificar e promover um
maior fortalecimento das pequenas empresas perante seus maiores concorrentes, buscando
uma solidificacdo desse processo integrado, aumentando o poder de barganha entre os
participantes de sua rede.

Como a finalidade das empresas que buscam a cooperagao em redes empresariais ¢
obter ganhos competitivos e enfrentar a forte concorréncia do setor essa pesquisa ¢ necessaria
uma vez que vai avaliar o quanto as mesmas conseguem alcancar estes ganhos. Os motivos
para realizag¢do dessa pesquisa sdo os seguintes: Oferecer as empresas estudadas informagdes
que possam aumentar a eficiéncia da rede bem como formas de divulgar os ganhos obtidos
pela rede para atrair novos participantes. Bem como contribuir para o campo académico no
conhecimento das redes de cooperacdo em nossa cidade uma vez que varias areas da
administracdo como RH, Estratégia, Marketing, Finangas estdo diretamente ligadas ao esse

assunto de cooperagdo intra-organizacional.

1.3 Estrutura do trabalho
O trabalho desenvolvido apresenta a seguinte estrutura:

O primeiro capitulo aborda os aspectos introdutdrios gerais do trabalho de conclusao
de curso, contém uma breve contextualizacdo do ambiente em estudo, bem como, a
problematica os objetivos geral e os especificos e a justificativa.

O segundo capitulo retrata as bases tedricas da area em estudo, a saber: redes;
cooperacao; cooperacoes partido do entendimento da Teoria dos Jogos através do “Dilema

Dos Prisioneiros”; competicdo e cooperagdo; redes de cooperacdo de empresas; tipologias de
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redes de cooperacdo empresarial; principais configuracdes de redes de cooperacao
empresarial; rede como uma nova organizagdo; estratégias coletivas uma nova perspectiva e
os ganhos competitivos das redes de cooperagao.

No terceiro capitulo integra a parte empirica do estudo, apresenta os aspectos
metodoldgicos.

No capitulo quatro sdo apresentados e discutidos os dados colhidos e dada a
interpretagdo dos resultados obtidos a apresentacao e analise dos resultados obtidos.

E por fim, o quinto capitulo contempla as consideragdes finais do estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para um melhor entendimento dos temas abordados na pesquisa, faz-se necessario um
breve embasamento tedrico sobre os principais conceitos utilizados no decorrer do presente

trabalho.

2.1 Redes

A palavra “rede” vem do latim rete que significa um entrelacado de fios. Este
vocabulo deu origem ao adjetivo “reticulado” que caracteriza as conexdes, como as que
encontramos nas redes de empresas, (PESQUEUX, 2002). (CANDIDO & ABREU, 2005)
estabelecem o termo “rede”, de forma geral, como sendo um sistema integrado de elos. O
primeiro conceito de redes de cooperagdo, citado por Mitchell (1969, apud VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008), foi uma analogia as redes de pesca, na qual os nds da rede representam
os homens, objetos e eventos, ja os fios correspondem aos recursos e informacgdes
compartilhadas entre eles.

Tal conceito foi adotado nos estudos realizados pelas ciéncias sociais € vem sendo
aprimorado. No comeco da década de 90, o conceito de redes de cooperagdo se sustentava
como arranjos relacionais estruturados de transagdes entre elementos de um sistema social
Wellman (1988, apud VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). O ambiente organizacional
entende como redes empresariais uma estrutura, da qual podem participar empresas que, em
decorréncia de restrigdes de carater estrutural, financeira e dimensional, ndo conseguem
assegurar as devidas condi¢des de sobrevivéncia e desenvolvimento isoladamente. A
configuracdo das redes apresenta uma estrutura celular ndo rigorosa e formada por atividades
de valor agregado iniciando constantemente novos materiais € elementos. Existem para a

troca de informagdes ou para ser envolvidas em um processo de atividades conjuntas.

2.2Cooperacao

A estratégia em redes de empresas, aliancas e de outras formas organizacionais ¢ vista
como um meio que os gestores das organizacdes buscam para superar as dificuldades e
complexidade do ambiente, ndo ha uniformidade de conceitos para defini-las. E aceito que a
operacionaliza¢do acontece através da colaboragdo que tem varias explicagdes tedricas para

justificar sua existéncia. Mesmo em mundo globalizado, que ¢ marcado pela alta



22

4

competitividade entre as organizacdes a cooperagdo estd crescendo entre as organizacdes. E
bem verdade que uma empresa nao vai cooperar com outra se nao houver um motivo que
traga algum tipo de vantagem, ou mesmo para manter a competitividade ou até mesmo para
lutar pela sobrevivéncia em um cenario cada vez mais dindmico.

Com a competicdo cada vez mais acirrada ¢ observado um crescimento na importancia
da cooperagao entre as organizagoes esse fator se dar principalmente pelo fato de cada vez ser
mais dificil atender as exigéncias competitivas isoladamente, em um mercado globalizado e
integrado pelas redes. As organizagdes geralmente entram em uma cooperagdo a partir do
momento em que observam que juntas podem obter conjuntamente seus objetivos e alcangar
ganhos mutuos. Conforme Schermerhorn (1975 apud VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008),
a cooperacdo interorganizacional ¢ resultado do desenvolvimento das relacdes entre

organizagdes autonomas para a obtencao de objetivos individuais e coletivos.

De acordo com Gray e Wood (1991) definem colaboragdo e sua ocorréncia com:

Colaboragdo ¢ um processo através do qual, diferentes partes, vendo diferentes
aspectos de um problema podem, construtivamente, explorar suas diferencas e,
procurar limitadas visdes. Colaboracdo ocorre quando um grupo de autonomous
stakeholders com dominio de um problema, se envolve em um processo interativo,
usando divisdo de papéis, normas e estruturas, para agir ou decidir questdes
relacionadas ao problema (GRAY; WOOD, 1991, p. 35).

As organizacdes se estabelecem em rede a fim de manter relacionamentos de
cooperacao ¢ (GRAY; WOOD, 1991) colaboragao que sejam oportunos, ao mesmo instante
em que também possam criar valor para o mercado pela reducdo de custos, ganhos
competitivos, eliminarem incertezas, superar ameagas, adaptacdo a mudangas e também com
flexibilidade tendo em vista que acdes conjuntas proporcionam um grau menor de risco. O
termo “economias de rede”, na Cooperagao se refere a redugao de custos, quando o nimero de
usuarios aumenta Silva (1993).

A cooperagdo mais generalizada ¢ a institucionalizada, “redes cooperativas”, nas quais
o grupo de empresas, de um mesmo setor ou assunto relacionado, se juntam para enfrentar
atividades de interesse comum. Geralmente ocorre em alguns casos intermediados por
camaras empresariais e compreende desde a prestagdo de servigos especializados
(capacitacdo, informagao...), a organizacdo de feiras e desenvolvimento de infraestrutura, até a
criacdo de institui¢ao de apoio a atividade empresarial Silva (1993).

De acordo com Gray e Wood (1991), somente trés teorias explicam o processo

colaborativo. Enquanto na teoria da Microeconomia as precondi¢des estruturais sdo usadas
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apenas para predizer resultados, na teoria da Dependéncia de Recursos apresentam-se
precondigOes para a colaboragdo, para a subsequente distribui¢do de recursos e finalmente
precondi¢cdes para a dependéncia dos dirigentes para com os resultados de sua troca

colaborativa.

2.3 Cooperacoes partido do entendimento da Teoria dos Jogos através do “Dilema Dos

Prisioneiros”

A teoria dos jogos ¢ usada desde muito tempo para prever e entender o que ira ocorrer
em contextos econdmicos, essa teoria ¢ muito mais que mapear conflitos. De acordo com
Marinho (2005). O principio estratégico basico da Teoria dos Jogos relativo a cooperagao € a
estratégia tit-for-tat, ou seja, coopera-se com quem coopera € ndo cooperar com quem trai.

O “Dilema do Prisioneiro” ¢ usado para 4rea econdmica, estratégias e cooperagao, pois
abre precedente para ganhos mutuos em uma rodada de jogo, uma vez que ndo ¢ um “par ou
impar”, ndo ¢ um jogo de soma zero.

Levando-se em consideracdo que no dilema dos prisioneiros, existe um jogo sem
repeticdes, ou seja, os jogadores contam com uma Unica rodada de decisdo, predominando o
chamado equilibrio egoista, isso ocorre pelo fato do prisioneiro observar que trair o
companheiro e confessar o crime seria mais vantajoso. Analisando economicamente, podem-
se imaginar duas organizagdes que concorrem pelo mesmo mercado no qual, a partir dos
mesmos ganhos, se poderia supor que a alternativa mais vantajosa seria dividir o mercado. As
empresas optariam pela estratégia de cooperacdo, baseada em lealdade, compromisso, preco
justo, reduz o risco ou outros motivos.

Em relagdo ao caso do dilema dos prisioneiros iterado, no qual os envolvidos tomam
decisdo seguidas, passando assim a compreender que, em jogos de interacdo estratégica, o
melhor para si nunca serd alcancado e mantido se o outro agente estiver conseguindo o que
julga melhor para si, pois com a evolucdo das rodadas, percebe-se que o melhor resultado
possivel ¢ o que beneficia os dois. A partir do momento que os agentes optam pela decisao
Otima para si, imaginando ser 6tima para o outro, ocorre o que se conhece como Equilibrio de
Nash conforme Nash (1950 apud VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008).

No livro “A Evolugdo da Cooperacao”, Axelrod (1986), propde, justamente, que dois
jogadores tenderiam a decidir por cooperar, € ndo cooperar, depois de n rodadas de um jogo.
Neste caso a alternativa de cooperar, mesmo nao sendo a melhor, surgiria como a melhor n

vezes depois. Para provar sua tese, Axelrod (1986), demonstrou os resultados dos torneios de
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computadores para simular interagdes recorrentes entre dois jogadores, segundo o padrdo

proposto pelo “dilema do prisioneiro interado”.

Varias s3o as teorias que tratam da cultura cooperacdo uma dessas segundo
(MANCUR, 1999) ¢ a teoria de que diz que os empresarios almejam lucros maiores,
trabalhadores desejam salarios mais elevados e consumidores buscam precos mais vantajosos,
porém, essa logica ndo ¢ verossimil quando se trata de agdes coletivas, pois mesmo que
racionalmente os mesmo busquem a maximiza¢ao do seu bem-estar social, os individuos de
um grupo nao agem em prol de seu objetivo comum, a menos que haja alguma coercido que os
force a tanto, dessa forma o autor desmente, portanto, a ideia de que uma vez parte de um

grupo, individuos agem voluntariamente visando alcangar seus interesses comuns, assim

como também o fazem em relag@o a seus interesses particulares.

2.4 Competicao e Cooperacao

Competi¢do e cooperagdo nio costumam andar lado a lado no campo das estratégias
isso em decorréncia do acirramento, pelo fato da origem das teorias estratégicas que se
baseiam no principio da exclusdo competitiva de Gause, porém, por conta do dinamismo atual
e pela contribuicao oferecida tanto pela competi¢ao que ¢ tida como um elemento chave na
inovacdo e pela cooperacdo que ¢ um meio de aprendizagem, passaram e fazer parte da
estratégia da coexisténcia de ambas em um mesmo ambiente, competindo e cooperando de
maneira racional, para alcangar seus objetivos.

Vérios sdo os casos de empresas que aumentam sua competitividade com a formacgao
de redes, aliangas e parcerias, surgindo dessa forma a necessidade de reavaliar as teorias
classicas sobre estratégia. As estratégias cooperativas vém ganhando for¢a desde a década de
80, como as aliangas estratégicas, joint ventures, consorcios e acordos cooperativos, que
relacionam os competidores, as empresas encontraram uma forma, mesmo que parcialmente,
de se reinventarem com o intuito de alcangar a competitividade estratégica (HOSKISSON;
HITT; IRELAND, 2002; LEAO, 2005).

O uso do termo co-opeticdo foi difundido na administragdo por (NALEBUFF;
BRADENBURGER, 1996), entretanto, ndo ¢ inovador, pois tem como base a teoria dos
jogos, que ¢ da década de 50. Sua esséncia significa o balanceamento de situacdes de

cooperacdo e competi¢do entre empresas.
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As organizagdes ndo cooperam entre si sO para compartilhar conhecimento, mas
também serem competitivas diante de seus concorrentes para otimizar seus proprios ganhos
(TSAIL, 2002). A cooperacdo e competicdo simultinea podem fomentar um grande
compartilhamento de conhecimento, progresso tecnologico e expansdo do mercado. Segundo
(LEAO, 2005), o uso conjunto das estratégias de cooperagiio e competi¢io ¢ um caminho que
pode levar ao sucesso, pois a cooperagao proporciona o acesso a ativos que uma empresa
sozinha ndo poderia progredir, e por outro lado, a competicao ¢ a responsavel de manter a

tensdo criativa das empresas.

2.5 Redes de Cooperacao de Empresas

A revolugdo industrial foi um marco para o surgimento de novos modelos de
organizagdes a integracdo vertical pouco a pouco cede o seu lugar a estruturas mais
descentralizadas (integracao horizontal) baseadas nos conhecimentos dos individuos. No final
dos anos 1970, o “Toyotismo” € uma das primeiras respostas as dificuldades dos modelos
baseados em estruturas organizacionais rigidas, conhecidos como “7Taylorismo”, gracas a sua
flexibilidade e reatividade em relacao ao mercado.

Em um mundo em que a competi¢ao entre organizagdes ¢ altamente acirrada e provoca
constantes mudangas em seu ambiente interno e externo, requerendo habilidades dos gestores
e exigindo novos formatos de desenho organizacional surgem e tomam forca as redes de
empresariais. De acordo com (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008) Este segmento comegou
a ser estudado apo6s a bem sucedida experiéncia no Nordeste da Italia, ao diferenciar-se das
duas tradicionais estruturas industriais do Norte ¢ do Sul do pais, configurou uma nova
macrorregido, entdo denominada Terceira Itadlia. Um modelo de pequenas empresas agrupadas
em redes, em uma regido econdmica e socialmente destro¢ada pelos problemas do pos-guerra.
O estudo de redes tem esses distritos industriais como marco inicial para muitos estudos sobre
o tema e para conceitos relacionados, como arranjos produtivos e etc.

Segundo CASTELLS (2002, p. 222). A empresa em rede ¢ definida como ‘“aquela
forma especifica de empresa cujo sistema de meios ¢ constituido pela intersec¢do de
segmentos de sistemas autonomos de objetivos”. De acordo com (AMATO NETO 2005,
p.17), “as redes estratégicas interorganizacionais constituem-se, portanto, em uma alternativa
quanto a forma de organizar a producdo de bens e/ou servicos e podem ser utilizadas pelas

empresas na busca de melhoria de sua posi¢do competitiva”.
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Para (BALESTRIN; VARGAS, 2004), as redes de cooperacgao:

Sao constituidas por empresas que guardam cada uma sua independéncia, mas que
optam por coordenar certas atividades especificas de forma conjunta, com os
seguintes objetivos: criagdo de novos mercados, suporte de custo e riscos em
pesquisas e desenvolvimento de novos produtos, gestdo da informacdo e de
tecnologias, definicdo de marcas de qualidade, defesa de interesses, agcdes de
marketing, entre outros (BALESTRIN; VARGAS 2004, p.208).

Rede de empresas ¢ uma forma de organizagdo em que varias empresas independentes
se reinem para estabelecer uma cooperacao entre elas. Uma rede € projetada para lidar com
tarefas e ambientes que necessitam de flexibilidade e adaptabilidade. A rede de empresas
constitui-se flexivel um conjunto Unico de ligagcdes internas e externas para cada projeto
especifico.

As PME’s para se tornarem mais competitivas no mercado buscam ingressar em redes
de cooperacdo. Nas redes ha uma maior troca de informacao e podem diminuir os custos dos
agentes, proporcionando aprendizagem. Outra caracteristica importante ¢ que, através da
governanga, que ha o encontro dos agentes participantes para trocar ideias, langar produtos
novos, discutir investimentos, etc. Uma das vantagens-chave dos arranjos em rede ¢ sua
habilidade em disseminar e interpretar novas informac¢des Powell (1990 apud
VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008).

A unido das empresas em redes e decorrente do fato que sozinhas nao conseguiriam
obter éxitos ou enfrentar seu concorrentes em pé de igualdade uma rede podem
complementar-se onde ndo conseguiria o sucesso desejado, ndo precisando estabelecer lagos
financeiros umas com as outras. Além disso, este formato permite que as empresas
beneficiem-se das vantagens da cooperagdo entre elas, a partir da obtengdo de recursos e
espacos de negociacdo e barganha s6 possiveis com as redes. Para Bickerdyke (1996 apud
VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). As redes de cooperagdo estdo fundamentadas na
unido de empresas que possuam objetivos comuns, que estdo densamente inter-relacionados,
visando alcancar ganhos coletivos sem que a autonomia de cada empresa participante seja
ameagcada.

Segundo (VERSCHOORE, 2008), os seguintes beneficios sdo adquiridos pelas
organizagdes em uma rede de empresas:

a) O poder de mercado, no qual as empresas em rede dispdoem de condigdes para barganharem

e ampliarem seu portfolio de produtos e servigos.
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b) Os servigos oferecidos através da rede serdo mais especializados, uma vez que mais de uma
empresa estara compartilhando forcas, sendo mais criativa e com um processo flexivel.

¢) O compartilhamento dos riscos entre participantes reduz as probabilidades de fracasso do
negdcio e maximiza o nivel de responsabilidade sobre todas as etapas de comercializagao.

d) Alta especializacao gerada pelos membros da rede: cada um oferece ao grupo o melhor de
suas atividades dentro de sua especialidade.

e) Novos métodos de resolucdo das continéncias. Como existem mais de uma equipe
pensando em conjunto, hd condi¢des de se elaborar varias solu¢des para os eventuais
problemas que surgirem.

f) Os custos sao reduzidos em fungao das economias apresentadas pelas organizacdes da rede.
g) Os ativos (recursos financeiros disponiveis) e capital social sdo compartilhados e postos a
cooperacdo da rede no alcance de seus objetivos.

h) Gestdo do conhecimento: diversos estilos de recursos humanos e tecnoldgicos das
cooperadas sdo somados em prol do atendimento de suas metas.

1) Nocao de coletivismo: a¢des antes individualistas e oportunistas cedem lugar a colaboragao
mutua, oferecendo vantagens exclusivas para participantes da rede.

Geralmente as empresas que formam uma rede possuem caracteristicas semelhantes no
que tange as politicas de trabalho e as atividades desenvolvidas. E importante analisar este
fator, uma vez que em conjunto com a cooperagdo, a complementaridade ¢ uma das principais
caracteristicas de uma rede. E necessario também observar a infraestrutura, pois isoladas
muitas vezes as organizagdes nao conseguem montar uma que atendam suas necessidades.

A expansao tecnologica global favorece o crescimento das agdes conjuntas, resultantes
da expansao da capacidade tecnoldgica (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). Os principios
de cooperagao sao associados atualmente a nova configuragdo do mercado, exemplificado por
empresas unidas através da Internet. As organizacdes na configuragdo de rede de cooperacao
reiinem projetos com objetivos comuns, fortemente relacionados, cujo objetivo ¢ manter a
capacidade autonoma de gestdo e desenvolver vantagens coletivas.

Ainda segundo Verschoore e Balestrin (2008), independentemente das duas variantes
(seja como relacdo entre pessoas ou relacdo entre organizacdes), todas as redes devem ser
caracterizadas por trés elementos distintos: (a) nos ou atores individuais, (b) as interconexdes
que regem os atores, (c) a unidade formada pela conexao estabelecida pelos mesmos. Pode-se
concluir que as redes sdo tentativas de unir forcas socioeconOmicas, como forma de
solucionar problemas enfrentados pelas organizagdes, diante de novos paradigmas que sdo

impostos diariamente.
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A caracteristica fundamental de cooperacdo em redes ¢ o carater competitivo, ou seja,
seus membros se pautam condicionados pela concorréncia das empresas que nao estdo na
rede. As redes de cooperacdo sdo constituidas por empresas unidas e largamente inter-
relacionadas, direcionadas a produzir e propiciar solu¢cdes competitivas de carater coletivo e
coordenado conforme Verschoore ¢ Balestrin (2008).

Quadro 1 — Formas de relagdes econdmicas que envolvem as redes de cooperagao.

Caracteristicas Mercado Hierarquia Rede

Resolucio de conflitos Lei e codigos Supervisdo Reciprocidade
Flexibilidade Alta Baixa Meédia
Comprometimento Baixo Alto Médio
Comunicacio Formal Burocratica Formal e Informal
Enfase Individuo Individuo Coletivo
Estratégia Competigao Competigdo Co-repeticao
Relacio entre envolvidos Independéncia Dependéncia Interdependéncia
Determinacio do poder Market Share Cargo Reputacdo

Fonte: Verschoore e Balestrin (2008, p.79), a partir de Powell (1990) e Child et al. (2005).

O destaque que a rede de cooperagao conseguira diante da competitividade do
mercado vai estar relacionada a coordenacdo encontrada ¢ a forma pela qual ocorrem as
relacdes com os agentes externos; os objetivos das empresas da rede devem ser os mesmos,
escopo multiplo de atuagdo e prazo de existéncia ilimitado, porém, os participantes possuem
sua propria estrutura formal, mas participam ativamente das decisdes coorporativas.

No Brasil cada vez mais € crescente o interesse quanto ao papel de cooperagcdo no
desenvolvimento econdmico e social. Esse interesse tem crescido por dois motivos:
primeiramente pelos estudos organizacionais realizados pela comunidade académica
brasileira; e pelo grande volume econdmico e social que as redes brasileiras produzem.

Segundo Oliver e Ebers (1998 apud Verschoore; Balestrin, 2008), as principais
correntes utilizadas nas pesquisas sobre redes de cooperagcdo entre organizagdes sao;
economia industrial, a abordagem de dependéncia de recursos, redes sociais, criticas,
institucional, custos de transacdo e a abordagem de estratégias organizacionais.

E importante salientar que outras teorias, tém contribuido para a analise,
entendimento e desenvolvimento das redes de cooperacdo como a da ecologia populacional, a
evoluciondria, a contingencial entre outras. Variando conforme a realidade do campo
estudado, gerando assim, as pequenas diferengas nos conceitos de redes quando abordadas
pela economia, sociologia, administragdo e ciéncias politicas, porém, essa diversidade de
abordagens ¢ considerada mais com complementares que excludentes, uma vez ajudam a
consolidacdo desse campo de estudo. Em sintese as principais abordagens tedricas podem ser

conferidas de acordo com Verschoore e Balestrin (2008).
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Quadro 2 — Principais abordagens nos estudos sobre redes de cooperacao.

Abordagens Tedricas

Contribuicio para o entendimento das Redes

Economia Industrial

Identificou diferentes classes de ganhos econdmicos (economias de escala,
escopo e especializagdo) como varidveis explicativas da eficiéncia das redes.

Abordagem estratégica

Destacou a configuragdio em redes de cooperacdo como fator altamente
estratégico para a obtencdo e manutencdo de vantagens competitivas.

Dependéncia de recursos

Salientou, como um dos fortes condicionais para a formagdo das redes de
cooperacdo, o compartilhamento de recursos tangiveis e intangiveis.

Teoria das redes sociais
(social networks)

Evidenciou até que ponto as relagdes sociais dos atores em uma determinada
rede influenciam a organiza¢do de seus membros e as inter-relacdes dentro dessa
rede.

Teorias criticas

Questionam o argumento da eficiéncia na formag¢ao das redes e destacaram que
estas sdao constituidas por representar poderosos instrumentos de formagdo de
elites e classes dominantes, bem como o exercicio do poder ¢ da dominagdo.

Abordagem Institucional

Constatou que as organizagdes procuram obter legitimidade no momento de
integrar uma determinada rede.

Teoria dos Custos de
Transacao

Surgiu que, entre as formas classicas de coordenagdo das atividades econdmicas
(mercado e hierarquia), ha uma série de arranjos hibridos que buscam reduzir os
custos de transag@o por meio de relacionamentos colaborativos.

Principais abordagens nos estudos sobre redes de cooperagao.
Fonte: Verschoore e Balestrin (2008, p.82).
Os autores apresentaram de forma sucinta as diversas abordagens nos estudos sobre

redes de cooperacdo, todas as correntes com sua contribui¢do e para o entendimento do tema.

2.6 Tipologias de Redes de Cooperacao Empresarial

Existi uma vasta diversidade das tipologias de redes de cooperacdo, causando
ambigiiidade, para melhor compreensao (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008), apresentam
um mapa conceitual a partir do trabalho de (MARCON; MOINET, 2000) dividindo, em
quatro quadrantes, as principais dimensdes das quais as redes sdo estruturadas.

(Figura 1.) Principais dimensdes nas quais as redes de cooperagdo sio estruturadas.
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Figura 1 — Mapa conceitual das Redes de Cooperagao.
Fonte: Verschoore e Balestrin (2008, p.86).
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O eixo horizontal representa o grau de formalizagdo estabelecido, podendo variar da

informalidade (amizade, parentesco e afinidade) até relacdes formalmente estabelecidas

(contratos juridicos). O eixo vertical deste mapa conceitual representa a natureza dos elos

gerenciais estabelecidos pela rede de cooperacgdo, indicando uma relagdo simétrica de poder

(rede horizontal tipo associativa) ou um controle hierdrquico com assimetria de poder (rede

vertical tipo matriz e filial). O mapa conceitual apresenta pontos das tipologias de rede de

cooperacao, classificados em:

v

v

v

v

Redes Assimétricas: a dimensido da hierarquia. Redes apresentam uma clara
estrutura hierdrquica da estrutura com poder centralizado. Os grandes conglomerados,
por exemplo, seguem estratégias de redes verticais para tornarem-se mais maleaveis e
competitivos, chegando mais perto dos clientes. Geralmente essa hierarquia pode ser
observada na estrutura entre matriz e filial, na qual as filiais detétm uma linha
autonomica parcial, ja4 que suas agdes decisdes administrativas e juridicas sdo
determinadas pela matriz. Nessa dimensdo hierdrquica subentende-se uma nogao de
empresa em rede, pela qual sdo designadas as empresas cuja organizagdo adota a
modalidade de rede em decorréncia da dispersao espacial.

Redes simétricas: a dimensido da horizontalidade. S3o as redes que apresentam
maior descentralizacdo de poder, as empresas mantém sua independéncia optam por
coordenar apenas as atividades especificas em conjunto, com o0s presentes objetivos:
criagdo de novos mercados, suporte de custos e riscos em P&D, acesso a informagao,
tecnologia dentre outras. Nesse modelo de cooperagdo interorganizacional, existe
grande heterogeneidade de formas, como os consorcios de compra, as associagdes
profissionais, as redes de lobbying e as aliangas tecnoldgicas Marcon e Moinet,
(2000).

Redes formais: a dimensao contratual. A formalizacdo da rede mediante acordos
contratuais determina regras € condutas entre os participantes. As regras sao claras,
presentes nas clausulas que determinam os deveres e direitos dos agentes da rede
garantidos pelo contrato. Dessa maneira a confianca desempenha um papel menos
significativo em relagdo as redes informais. Destacam-se nessa tipologia as aliangas
estratégicas, os consorcios de exportacdo, as joint-ventures € as franquias sao
exemplos de redes fortemente formalizadas.

Redes informais: a dimensao da conivéncia. Sao redes que permitem encontros
informais entre os participantes, que dividem preocupacdes em comum. Nesses

encontros ha uma troca de informagdes e conhecimentos de participagdo livre. As
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redes sdo formadas sem estabelecimento de eventuais condicionamentos de conduta

sem contrato formal que estabeleca regras; agem em conformidade com os interesses

mutuos de cooperagdo, baseados, sobretudo, na confianca entre os atores essencial
para a boa convivéncia e sucesso do grupo, as redes de pesquisadores engajados em
estudos conjuntos sao exemplos dessa tipologia.

Diante dessa tipologia exposta pode-se observar que dificilmente existirdo redes
idénticas em suas estruturas. Assim, o esforco de tentar abranger todas as possibilidades de
redes interorganizacionais em algumas dezenas de tipologias pré-definidas, ndo deixa de ser
uma simplificacdo forcada da ampla diversidade de tipologias de redes. Os administradores
que trabalham em redes cooperacdo tem que ter um pensamento um tanto diferenciado dos
que trabalham em empresas individuais uma vez que devem pensar nos compartilhamentos

exigidos para formacao das redes.

2.7 Principais Configuracoes de redes de cooperacio Empresarial

Para apresentar uma melhor compreensdo o que vem a ser ou nao redes de cooperagao,
¢ oportuno o estudo das principais configuragdes das redes de cooperacdo organizacional,
neste trabalho se faz necessarias abordadas as trés formas globais sdo: redes de associativas,
as redes de fornecimento e as redes consorcio conforme Vershoore e Balestrin, (2008).

No livro Redes de Cooperagdo Empresarial (VERSHOORE; BALESTRIN, 2008),

apontam os erros na caracterizagdo de uma rede de cooperacgao:

A amplitude da adogao das redes de cooperacdo no campo empresarial faz com que
assumam diversas configuracdes, conforme os objetivos de seus membros e suas
dimensdes estruturais e formalizagdes de poder. Por conseguinte, algumas formas de
organizacdo empresarial notadamente hierarquicas, como as empresas
multidivisionais ou de relacdes majoritariamente de mercado (franquias e
licenciamentos), sdo erroneamente caracterizadas como redes de cooperacdo
(VERSCHOORE E BALESTRIN, 2008,p.90).

As trés configuragdes redes de cooperagdo descritas por (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008) sao:
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2.7.1Redes de Fornecimento

Nas redes de fornecimento um grupo de empresas subcontratadas € coordenado para a
realizacdo das atividades complementares de uma empresa lider, esse modelo apresenta uma
um relacionamento colaborativo entre a empresa central e suas parceiras, porém, mantendo
um tipo de relacionamento entre ambas baseado em autonomia e interdependéncia.
Diferentemente do processo de terceirizagdo, que apontam os fornecedores como meros
subordinados Best (1990 apud Balestrin; Verschoore, 2008).

Quatro sdo os principais beneficios que se destacam ao adotar um modelo de redes de
fornecimento de acordo com Verschoore e Balestrin (2008).

v" Concentrar esfor¢cos ¢ investimentos na area que a empresa faz de melhor,
maximizando o retorno sobre os recursos internos;

v Desenvolvimento de competéncias que protege contra a concorréncia;

v/ Habilitar a empresa lider a utilizar em plenitude dos seus investimentos em ativos dos
parceiros externos, incorporando inovagdes e capacidades profissionais que seriam
financeiramente inviaveis de duplicar internamente.

v Diminuem riscos nos mercados de rapida mutagdo, encurtando o ciclo produtivo,
minimizando os investimentos e gerando maior receptividade as exigéncias dos
clientes.

A Figura 2: Estrutura das Redes de Fornecimento
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Figura 2 — Estrutura das Redes de Fomééimento
Fonte: Verschoore e Balestrin (2008, p.93).

Segundo Verschoore e Balestrin (2008), mesmo com os beneficios citados

anteriormente, alguns desafios existem e devem ser superados, sdo eles: a transparéncia e
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confianga entre os participantes sdo mais frageis e por essa razdo devem ser constantemente
fortalecidos. Outro desafio ¢ a desmotivagao das empresas fornecedoras devido a exigéncias
da empresa lider e a tendéncia de relagdes assimétricas entre a empresa central e seus
parceiros. Uma questdo que também merece atencdo ¢ o fato das exigéncias e maior controle

por parte da empresa central, inibirem a motivagao e as acdes das empresas fornecedoras.

2.7.2 Redes de Consorcios

Outro formato das redes de cooperacdo bastante adotada € o consércio de empresas.
Em linhas gerais, consércio ¢ o grupo constituido com o objetivo de assumir um
empreendimento acima dos recursos de qualquer um de seus membros. Os consorcios
geralmente possuem objetivos delimitados, especialmente direcionados a superar obstaculos
ou oportunizar novos negdcios os seus membros. E comum ver os consércios concorrendo em
licitagdo publica, isso denota a ideia de competigdo entre o grupo.

Os consorcios devem apresentar além de coordenagdo democratica e objetivos
comuns, outros pré-requisitos para o éxito de uma rede de cooperagdo, tais como a presenga
de equipes que, mediante a divisdo interna dos trabalhos, facilitam o controle e
monitoramento do desempenho, fortalecendo os lagos de relacionamento social.
(VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). Um exemplo bem sucedido desta configuracao sao as
empresas italianas que criaram os consorcios de exportacdo voltados para a area de bebidas e
calcados, e os consorcios de garantia de crédito.

Figura 3: Estrutura de Consorcio.
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Figura 3 — Estrutura de Consoércio
Fonte: Verschoore e Balestrin (2008, p.96).
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Para atingir o sucesso esperado em um consércio alguns pontos criticos devem ser
observados para intensificar a cooperagao entre as empresas participantes, a saber:
v" Um processo de tomada de decisdes menos assimétrico e mais participativo, para
facilitar o relacionamento entre as partes;
v Buscar um maior equilibrio na distribuicdo dos lucros gerados, fortalecendo os
relacionamentos de longo prazo.
Evitar o desequilibrio ¢ uma maneira de manter o grupo motivado, pois a partir do
momento que os proprietarios das maiores quotas ganham mais esse fato pode gera uma visao

que ndo vale apena lutar pelo ganho coletivo.

2.7.3 Redes Associativas

A competitividade e as dificuldades enfrentadas pelas pequenas e médias empresas
tém aumentado atualmente, esse problema ocorre principalmente pelas transformacgoes
econOmicas contemporaneas. Buscando resistir a imposi¢des do mercado, PME s estdo unido
forcas sob a perspectiva do associativismo empresarial que atualmente tem énfase nas
dificuldades e oportunidades comuns aos membros que podem ser superadas com menos
dificuldades, com a realizacdo de agdes colaborativas permitindo as PME aumentar suas
escalas de ganho com as redes associativas, Verschoore e Balestrin (2008).

Neste tipo de organizacdo, as normas sdo definidas mediante estatuto e regimento de
associacdo, com contratos mais flexiveis e estdveis. Os resultados alcangados nas redes sdao
distribuidos igualitariamente, mantendo o equilibrio entre os membros. Os atores t€ém a livre
escolha de participarem ou nao das decisoes, pois esta rede € gerida por uma administragdo
totalmente democratica, sua equipe diretiva e formada pelos proprios associados que
monitoram as atividades dos membros. As propriedades da rede pertencem a todos os
membros e nenhum tem a posse individual dessa organizagdo, permitindo clareza nos deveres
e direitos dos associados, mantendo sua individualidade, e buscando o comprometimento de
todos evitando privilégios ou desequilibrios na rede, Verschoore e Balestrin (2008).

Pode-se explicar a expansao das redes associativas pelo fato de terem certos atributos
necessarios a acdo conjunta de empresas, a saber: os aspectos sociais, que proporcionam
confian¢a mutua dos membros, permitindo-lhes, por exemplo, socializar o conhecimento, € os

aspectos contratuais, que promovem a divisao equilibrada das riquezas geradas.



A Figura 4: Estrutura de Redes Associativas
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Figura 4 — Estrutura de Redes Associativas
Fonte: Verschoore e Balestrin (2008, p.98).

E importante ressaltar que, assim, como outras configuragdes as redes associativas

também apresentam desafios que deverao ser superados para alcangar seus ganhos de maneira

efetiva ao longo do tempo:

v Nio apenas reagir as demandas ambientais, mas desenvolver uma clara orientagdo

estratégica, para conseguir uma maior competitividade;

v' As associagdes agem mais como motivadoras e orientadoras do processo de

cooperacao entre os participantes no ambiente, porém, isso pode impedir que

beneficios como o poder de mercado, a inovacdo e o desenvolvimento tecnoldgico

sejam alcancados por meio da rede.

Por serem geridas como uma nova organizagdo as configuragdes de redes enfrenta

problemas para viabilizar o comprometimento dos empresarios com estratégias colaborativas

que visem & geracdo de maior competitividade para as empresas das redes, Verschoore e

Balestrin (2008).
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estruturais das
empresas. Partem do
pressuposto de que as
dificuldades e
oportunidades comuns
podem ser superadas co
a realizacdo de acoes
colaborativas.

democratica, com a participagao
dos envolvidos nas decisdes e
agOes da rede. Normas
especificas em estatuto e
regimento que representam
contratos estaveis e flexiveis. Os
ganhos gerados em conjunto sdo
distribuidos o mais
equilibradamente possivel.

Configuracées | Caracteristicas Beneficios Desafios a superar

Redes de Foco nas competéncias | Constituem uma estrutura Evitar o controle de apenas

fornecimento essenciais das empresas | produtiva. uma empresa.
atividades paralelas e Integrada e flexivel. Fortalecer os elementos de
complementares a Possuem uma organizag¢do lider, | confianca e transparéncia entre
cargo da rede de focada na competitividade. 0s membros.
fornecedores. Buscam a aprendizagem e a Equilibrar o poder decisorio

geracdo de inovagdes entre fornecedores e empresa
coletivamente. lider.

Consorcios Unido de empresas Interesse comuns direcionados a | Evitar a formalizacao
visando a obtenc¢éo de | superar obstaculos ou excessiva das estratégias
ganhos de escala. oportunizar novos negocios aos | colaborativas por meio do
Manutenc¢ido da membros. Coordenagdo contrato. Promover a divisdo
individualidade e da democratica, na qual o quadro equanime das riquezas
autonomia deciséria da | diretivo deve ser eleito em produzidas pelas empresas
propria empresa. assembleia. Existéncia de norma | participantes. Enfatizar
Formalizados por e procedimentos que garantem estratégias também no
contrato especifico. os sistemas de controle e o consocio como um todo e ndo
Utilizados com fim monitoramento da performance. | somente nas empresa
predeterminado. Formacao de equipes com a participantes.

Tempo de duragio a divisdo de trabalho entre as

vincular-se a realizagdo | empresas envolvidas.

do objetivo definido em

contrato
Redes Surgem com o aumento | Constituem uma entidade Promover um carater
Associativas das dificuldades formalizada. Gestéo estratégico, e ndo apenas se

apresentar como tabua de
salvagdo das empresas
associadas. A motivagdo deve
ser equilibrada entre as
necessidades individuais e da
rede associativa. Valorizar
mais a integragdo flexivel e a
orientagdo estratégica.

Quadro 3. Caracteristicas das trés configuragdes de Rede.
Fonte: Verschoore e Balestrin (2008, p.100).

E consenso entre os autores da que ndo hd uma configuracdo de rede de cooperacio

que seja infalivel e ideal para todas as organizacdes, dessa forma as organizacdes devem

buscar a configuracdo que melhor coordene a interacao entre os participantes, proporciona a

consecu¢do dos objetivos comuns. As configuragdes discutidas representam as solugdes

encontradas por diferentes tipos de empresas em diferentes contextos, motivo pelo qual

apresentam caracteristicas peculiares, beneficios distintos e desafios a superar.
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2.8 Rede como uma nova organizagio

Em relacdo ao referencial e os conceitos anteriormente apresentados, ¢ possiveis
chegar ao entendimento de duas redes de cooperacdo. A primeira interpretada como um
arranjo organizacional intermedidrio ou hibrido, tendo como caracteristicas a subcontratagao
de mercado e da empresa hierarquica bem presente, Verschoore e Balestrin, (2008).

Os autores reforgam essa ideia:

Os tedricos desta linha de pensamento afirmam que as redes ndo constituem uma
forma particular de organizagdo da atividade econdmica, mas uma combinagdo
hibrida entre os elementos estruturais das relagdes de mercado e os elementos
hierarquicos das empresas tradicionais. As redes estariam, na visdo dessa corrente
de analise, situadas em um espago continuo demarcado, em um extremo, pela
coordenagdo solta de mercado e, em outro, pelo controle firme da hierarquia,
conforme apresentado (VERSCHOORE E BALESTRIN, 2008, p. 103).

A segunda concepg¢do acredita que nas redes de cooperacdo ndo residem um meio
termo: antes constituem uma terceira forma organizacional, com caracteristicas singulares e
distintivas ante a subcontratagdo do mercado e a hierarquia. Alguns autores asseguram em
suas interpretagdes que futuramente as redes cooperagdo se tornaram o modelo organizacional
mais usual e forte (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). O entendimento de rede como
organizagdo propicia um aprofundamento no conhecimento nos seus aspectos gerenciais € a
criacdo de novas estruturas que enfrentardo as pressdes e contingéncias do meio ambiente.

Uma iniciativa publica e privada de apoio as redes de cooperacdo no Brasil uma
experiéncia significativa e o Programa Redes de Cooperagdo, realizado pelo governo do Rio
Grande do Sul, na inten¢ao de promover um desenvolvimento sustentdvel com base em PMEs
e com agdes voltadas para cooperacdo e a superagdo dos entraves a formagdo e
desenvolvimento das redes.

O Programa Redes de Cooperagdo do Rio Grande do Sul ¢ destacado por
(VERSHOORE; BALESTRIN, 2008) que os abordam:

O PRC foi elaborado sob trés pilares de sustentagdo: a) uma metodologia de
formacdo, consolidagdo e expansdo entre redes de empresas; b) uma estrutura
regionalizada de apoio & implementagdo do modelo de rede proposto; c) uma
coordenagdo estadual mantida pelo governo (VERSCHOORE E BALESTRIN,
2008, pg. 110).

O PRC teve inicio no ano 2000, um projeto piloto como iniciativa de uma

universidade conveniada e de sete consultores capacitados, que atendiam as demandas do
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grupo de cooperados que tinham o desejo de organizar-se em redes de cooperagdo. O PRC
propicia o surgimento e a consolidacao de redes, exposicao de ideias, estabelecimento de um
plano de atuagdo conjuntos e realizacao das acdes previstas no plano operacional da rede e
dentro do plano estratégico inicialmente tragcado. A segunda base utilizada sao os nucleos de
atuagdo regionais respaldado por universidades com interesse no projeto, comprometidas com
o papel de auxiliar a coordenagdo estadual o respeito as especificidades locais, bem como a
efetiva operacionalizagdo da metodologia acertada entre as empresas parceiras, Verschoore e
Balestrin (2008).

Dentre os véarios beneficios alcancados pelas redes formadas nesse projeto, fez-se
alusdo a abertura de mercado, a reducao de custos, os aperfeicoamentos administrativos, a

aprendizagem, ao poder de barganha, ao acesso a tecnologia e a inser¢ao internacional.

2.9 Estratégias Coletivas uma nova perspectiva

O conceito de estratégia coletiva apresenta a sua contribui¢ao quando mostra que as
estratégias empresariais ndo precisam limitar-se a relacionamentos concorréncias, uma vez
que ha vérias possibilidades para o desenvolvimento de agdes colaborativas que parte para o
lado da co-opeticao.

De acordo com Verschoore e Balestrin (2008), com a utilizagdo de estratégias
coletivas, uma organizacdo consegue adquirir notoriedades competitivas através das seguintes
vantagens: 1) Aprendizado mutuo, que levara a empresa a suportar melhor o processo de
desenvolvimento de novos produtos; 2) co-especialidade, no qual as empresa participantes
tornam-se lucrativas em novos nichos de mercado e produtos; 3) melhor fluxo de informagao,
facilitando a coordenacdo do fluxo de recursos entre as empresas e reduzindo a incerteza nas
relagdes; e 4) economias de escala, resultado de investimentos conjuntos, como, por exemplo,

em novos projetos de desenvolvimento de produtos.

2.10 Ganhos competitivos das Redes de Cooperacio

As organizacdes em sua grande maioria participam de redes de cooperacdo como uma
estratégia para alcancar um fortalecimento e obter ganhos competitivos. Varios sdo os ganhos
ou resultados alcangados através das redes. De acordo com (VERSHOORE E BALESTRIN,
2008), para facilitar o entendimento dos resultados em redes cooperagdo, decidiram agrupa os

resultados em cinco ganhos competitivos denominados: Maior Escala e poder de Mercado;
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Geragao de Solugdes Coletivas; Reducao de Custos e Riscos; Acumulo de Capital Social;

Conhecimento, Aprendizagem Coletiva e inovagao através de Redes de Cooperagao.

2.10.1 Maior Escala e Poder de Mercado

Seguindo o dito popular “a unido faz a for¢a” um ganho percebido referente a
formacdo de redes de cooperagdo ¢ a maior participacao de mercado, alcancada através da
unido de associados na rede, uma vez que a capacidade de acdo de uma empresa ¢ ampliada
através da alianga com outras. S3o0 vantajosas para a empresa negociacdes em escala, ja que
eleva seu poder diante dos fornecedores, gerando maiores chances de ganhos em descontos,
condi¢des de pagamento, prazos ¢ modos de entrega. E possivel também que a obtengdo de
matérias-prima adquirida em larga escala, amplie os beneficios anteriormente citados. As
redes de cooperacdo proporcionam o surgimento de marcas reconhecidas e expressivas,
devido a exposicao publica obtida. Os beneficios anteriormente citados nao sao garantidos
apenas pelo enfrentamento da concorréncia, mas também a soma dos fatores:
representatividade e credibilidade junto ao mercado, Verschoore e Balestrin (2008).

A maior escala de poder de mercado propicia outro beneficio que ¢ a ampliacdo da
capacidade de atrair parcerias € novos negocios, pois se transforma em uma grande
organizagdo, a rede ¢ vista como uma nova alternativa para as relagdes comerciais, gerando
oportunidades de negocios antes invidveis. Também se verifica a chance de estabelecer
parcerias com institutos tecnoldgicos, universidades e agéncias estatais que as empresas
sozinhas teriam grande dificuldades para firmar, Verschoore e Balestrin (2008).

Segundo Verschoore e Balestrin (2008), um exemplo de empresas que foram
beneficiadas por esse ganho foi o caso das redes do Rio Grande do Sul, estudos citam
pesquisas realizadas junto a rede de mercados Redefort, no qual se observou que as empresas
em rede colheram o reconhecimento e a notoriedade publica, fato ocasionado pela sua
exposicao na midia, e especialmente sua exposicdo na fachada dos mais de cem mercados
associados; este processo firma um vinculo de confianga entre a carteira de clientes e atrai

uma nova.
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2.10.2 Geragao de Solugdes Coletivas

A geracao de solugdes coletivas ¢ referente aos servigos, produtos e infraestrutura
gerados e disponiveis para atender as necessidades de seus associados. Maquinario adquirido
coletivamente, aprimoramento de processos de producdo, elaboragdo de planos de
investimento, oferta de planos de treinamento e desenvolvimento para associados da rede e
compartilhamento de conhecimentos nas areas de consultoria de reengenharia de processos,
moderniza¢do administrativa e sistemas informaticos sdo exemplo de solugdes coletivas,

Verschoore e Balestrin (2008).

2.10.3 Redugao de Custos e Riscos

As muitas mudancas dos tempos atuais provocadas pelos avangos tecnoldgicos ou
pelas mudangas socioecondmicas envolvem quaisquer tipos de negocios, tornando arriscado o
empreendimento das atividades produtivas, principalmente em setores dindmicos. Mesmo
ndo sendo possivel a eliminagdo completa dos riscos, a configuracdo em redes, através do
compartilhamento de custos permite a minimizag@o deles, um dos principais motivadores para
a cooperagao em redes. O Compartilhamento de experiéncias técnicas com parceiros sobre
processos do negdcio troca de informacgdes sobre clientes e fornecedores, empreendimentos
de acdes conjuntas com divisdo de custos e unido de recursos, ja existentes sdo
demonstrativos de diferenciais encontrados por organizagdes em redes, fatores que diminuem
a propensdo ao risco € aumentam a capacidade competitiva destas empresas, Verschoore e
Balestrin (2008).

Outra forma encontrada para alcangar os ganhos de reducdes de custos e riscos
estarem nas ac¢des de complementaridade que viabiliza a criacdo de redes prontas a lidar com
situagdes complexas, pois facilitam o amadurecimento das relagcdes que possibilitam acessar

recursos inexistentes na organizagao e também usar existentes sO presentes na rede.

2.10.4 Actmulo de Capital Social

Os relacionamentos entre empresas da mesma rede podem acumular capital social,
sabendo que os ganhos relacionados ao acimulo deste capital € resultado do estreitamento das
relacdes entre individuos, da evolucdo do grupo com o sentimento de pertencimento. Desta

forma existe naturalmente inibi¢do das acdes oportunistas, criada a necessidade de
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penalizacdo severa para participantes que insistem em querer apenas usufruir os beneficios da
rede, sem contribuicdes mais efetivas. Os autores (VERSHOORE; BALESTRIN, 2008)

demonstram o ganho competitivo relacionado ao capital social:

O capital social — modernamente definido como o conjunto de caracteristicas de uma
organizagdo humana que englobam as relagdes entre os individuos, as normas de
comportamento civico, as obrigagcdes mutuas e a credibilidade reciproca — torna
possivel o empreendimento de agdes colaborativas complexas. Em face dessas
caracteristicas, a formagdo de uma rede de cooperagdo sera influenciada pelo grau
com que as pessoas de uma comunidade empresarial compartilham normas e valores
e sdo capazes de subordinar os interesses individuais aos coletivos. Pode-se, pois,
compreender o capital social como um potencializador da capacidade individual e
coletiva mediante praticas colaborativas (VERSCHOORE E BALESTRIN, 2008,
p.125).

De acordo com Putnam (2002, p.177), o capital social ¢ tido como um facilitador da
cooperacao espontanea. Com essa visdo, afirma que o capital social “diz respeito a
caracteristicas da organizacdo social, como confianga, normas e sistemas, que contribuam

para aumentar a eficiéncia da sociedade, facilitando as ag¢des coordenadas”.

2.10.5 Aprendizagem Coletiva e a Inovagao Colaborativa

Os elementos competitivos que mais geram beneficios para os integrantes de uma rede
sdo a aprendizagem coletiva e a inovagdo colaborativa.  Sua importincia para a
competitividade das redes, uma vez que o mercado estar cercado de inovagao e se faz
necessario a aprendizagem quase que constantemente. A transferéncia de aprendizagem
acontece na rede através da interacdo das organizacdes e também com a participacdo em
cursos, palestras e servigos de consultoria e de desenvolvimento empresarial (Balestrin e
Vargas, 2004).

Sao wvarias as evidencias quanto ao processo de criagdo de conhecimento
organizacional que estimulam o debate sobre a influéncia exercida pela estrutura
organizacional, sobre a capacidade de criar novos conhecimentos. H4 uma possibilidade das
empresas criarem novos conhecimentos baseando-se no que aprenderam com as outras
organizagdes que fazem parte da rede de cooperagao.

O modelo utilizado para o desenvolvimento dessa pesquisa ¢ baseado nos cinco
ganhos competitivos em redes empresariais dos autores (VERSHOORE; BALESTRIN,
2008), que resumem o0s nesses cinco os principais ganhos, esse estudo busca responder a

problemadtica apresentada segundo o referencial tedrico anteriormente exposto.
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Com base no referencial tedrico apresentado, este estudo buscara identificar se os
participantes da Rede Compre Mais de Supermercados conseguiram atingir seus objetivos e
ganhos competitivos ao participar da rede de cooperagao, para isso sera analisado os motivos
que levam os empresarios a cooperar, 0s possiveis ganhos neste processo de cooperagdo, a
articulagdo entre parceiros da rede, visando encontrar o nivel de confianga e por fim verificar
a avaliagdo dos participantes quanto aos resultados e ganhos obtidos comparando a

expectativa do inicio da formacao da mesma.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa quantitativa que se desenvolve por
meio de um estudo tedrico exploratorio, com base no estudo de caso da Rede Compre Mais.
Os fendmenos relacionados com a Rede Supermercadista foram analisados, para a construcao
da coleta e interpretacdo dos dados. De modo a compreender as acdes dos participantes da

Rede de Cooperacgao citada.

3.1 Classificacoes da Pesquisa

A presente pesquisa ¢ de natureza quantitativa procurou gerar esclarecimentos de uma
dada situacdo para a tomada de conhecimento dos problemas e orientar as devidas solugdes
para os associados da rede, quanto ao cardter a pesquisa apresenta-se com descritiva. De
acordo com (GIL, 2010, p. 27), a pesquisa descritiva “tem como objetivo a descrigao das
caracteristicas de determinada populagdo”. “Nesse tipo de pesquisa, os fatos sdo observados,
registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles”.
(ANDRADE, 2010, p. 112). A contextualizacdo do tema e a construcao do referencial teérico
sao baseadas em uma revisdo de literatura acerca da tematica rede de cooperacdo e da
legislagdo em vigor. Posteriormente, realizou-se a pesquisa empirica, adotando o estudo de
caso como método de procedimento. Segundo (OLIVEIRA, 1997, p.134) “a pesquisa
exploratéria da énfase a descoberta de praticas ou diretrizes que precisam modificar-se e na
elaboragdo de alternativas que possam ser substituidas.”

Como a base do estudo ¢ teorico-empirica, abordou-se o estabelecimento da rede de
cooperagdo como fator determinante para a obten¢do de ganhos competitivos, apontando
diversos conceitos sobre redes de cooperagao e parcerias. Em relagdo ao proposito da teoria,
a pesquisa ¢ classificada como exploratéria e descritiva, pois os estudos buscam estabelecer

uma relagao entre teoria e pratica.

3.2 Instrumentos de coleta de dados

O instrumento utilizado na coleta de dados foi um questionario, aplicado nos
participantes da rede. O método de observacgdo foi a direta e analise documental refor¢ando o
estudo de caso. O presente estudo foi desenvolvido com base em pesquisa bibliografica do

tema Redes de Cooperagdo, e também sobre analise documental especifico da Rede de
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Cooperagdo. A utilizagdo de pesquisa bibliografica oferece mais informacdes dos fatos
pesquisados. A analise documental deu-se em torno das atas de reunides, alvards de
funcionamento, balangos financeiros e do estatuto da rede.

No presente estudo a pesquisa foi direcionada para avaliar as vantagens almejadas
pelos participantes antes de entrar na rede e avaliar quais foram alcangadas a partir das
expectativas e percep¢des de seus participantes utilizando como referéncia o modelo e
observar se ocorreram os cinco fatores de sucesso das redes segundo (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2006): (1) ganhos de escala e de poder de mercado; (2) provisao de
solucdes; (3) aprendizagem e inovacio; (4) reducio de custos e riscos; e (5) relacoes
sociais.

A observagdo utilizada ¢ direta ndo participativa que segundo (MARCONI;
LAKATOS, 2010, p. 79): o pesquisador ndo faz parte da realidade a ser estudada ndo ha
envolvimento do observador que presencia o fato, porém nao participando. Essa observacao
ocorreu durante quatro visitas realizadas pelo pesquisador a sede da empresa em dias de
reunidoes dos membros da rede.

Segundo Marconi e Lakatos (2010, p. 184) “o questionario ¢ um instrumento de coleta
de dados constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por
escrito e sem a presenga do entrevistador”.

O questionario usado da pesquisa foi estruturado com perguntas fechadas de carater
dicotomo, e com vdérias alternativas multiplas escolhas estruturadas em quatro blocos
tematicos que versam sobre: o primeiro com articulacdo da rede, segundo motivos para
participar, terceiro vantagens observadas, € o quarto apresenta os motivos e ganhos obtidos ao
participar da rede e quanto ¢ sustentavel os mesmos para essa avaliagao sera utilizada uma
escala de atitudes, tipo Likert, para levantar a existéncia o grau de satisfa¢do dos participantes
qualificando as respostas marcadas numa escala com cinco posi¢des, variando desde “Muito
Baixo” (1) até “Muito Alto” (5), passando pela posigao neutra (3). Gil (2010).

O presente trabalho se utiliza de (1) Pesquisa Bibliografica (2) Analise Documental;
(3) Observacao direta ndo participativa. A aplicagdo dos questionarios nos participantes da

rede em estudo.

3.3 Estudo de Caso

A utilizagdo do estudo de caso foi adotada para pautar a pesquisa, tendo como foco de

estudo a Rede de Cooperagdo Compre Mais, que consiste em uma organizagdo de pequenas €
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medias empresas que atuam em rede. Esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso, ja
que busca retratar o diagndstico da empresa Compre Mais com relagdo as vantagens
pretendidas e alcancadas pelos participantes da rede. Conforme (GIL, 2010, p. 37) “o estudo
de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que
permita seu amplo e detalhado conhecimento...”. Para encontrar um diagnostico foi utilizado
um levantamento de campo com os participantes da rede. “As pesquisas deste tipo
caracterizam-se pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja
conhecerem”. (GIL, 2010, P. 35), apresentando-se como uma forma de investiga¢do empirica

sobre um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real Yin (2001).

3.4 Delimitacao do universo

O universo ou a populacdo ¢ o conjunto de seres, sejam eles animados ou inanimados,
que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum. Sua delimitacdo e referente em
quais pessoas, coisas, fendmenos etc. serdo pesquisados, enumerando suas caracteristicas
comuns (MARCONI; LAKATOS, 2010). Segundo Barbetta (2005, p.25), “populacido ¢ o
conjunto de elementos que formam o universo de nosso estudo e que queremos abranger no nosso
estudo. Sao os elementos para os quais desejamos que as conclusdes oriundas da pesquisa sejam
validas”.

No estudo em questdo o universo da pesquisa ¢ pelos vinte trés participantes atuais da
Rede Compre Mais de Supermercados, localizados na cidade de Campina Grande — PB. No
entanto, nao foi possivel aplicar a pesquisa na totalidade dos componentes do universo, pois
tem participantes em outras cidades e por essa razdo foi necessario selecionar todos os
membros. No que diz respeito da populacdo da pesquisa, enumera-se uma média de 20

participantes da rede localizados na cidade de Campina Grande — PB.

3.5 Analise dos Dados

Esta fase ocorre logo, apos a coleta dos dados, através da aplicacdo dos questionarios
nos participantes da rede, buscaram-se caracterizar os motivos, as vantagens, desvantagens e
os resultados alcangados com a participacdo das empresas na rede tudo de acordo com as
respostas dos questionarios. Além disso, procurou-se compreender e relatar o comportamento
das empresas e dos empresarios que pertenceram a Rede Compre Mais de Supermercados,

desde a sua entrada na rede até os dias atuais. Apds, foi realizado uma analise dos vinte
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questionarios aplicados nos membros da Rede com vistas em diagnosticar seus pontos em
comum e suas principais diferengas, direcionando o estudo para a resposta ao questionamento
inicial desta pesquisa.
Os dados da pesquisa foram tabulados a partir do software Microsoft Excel 2010,
neste estudo foram utilizados métodos estatisticos, como a média aritmética ¢
percentual para de facilitar a analise dos resultados obtidos através dessa ferramenta

de coleta de dados.

3.6 Aspectos operacionais do estudo

Esta pesquisa foi realizada para Identificar se ocorrem ou nao ganhos competitivos na
Rede de Compre Mais de Supermercados tendo ferramenta o modelo conceitual dos cinco
fatores competitivos em redes de cooperagdo descritos por Verschoore e Balestrin (2008).

A coleta de dados através do questionario ocorreu no més de Julho do corrente ano. O
questionario foi estruturado em quatro segdes: uma de Quatro perguntas sobre como se
formou as articulagdes entre parceiros visando a cooperagdo e valorizagdo dos aspectos
sociais, culturais e ambientais na formagdo sociocultural e conhecimento local em relagdo ao
tema; no segundo ponto foram feitas seis perguntas para identificar os motivos que levam os
empresarios a cooperar; na terceira parte do questiondrio foram realizadas mais oito perguntas
para identificar as possiveis vantagens percebidas pelos membros neste processo de formagao
da rede ou de cooperagdo. Na quarta ¢ ultima parte do questionario foi elaborada uma escala
de concordancia do tipo Likert de cinco descritores (“muito baixo”, “baixo”, “nem um nem
outro”, “alto” e “muito alto”), para avaliar as vantagens percebidas foram expostas oito
afirmacdes para avaliar o grau de satisfacdo com as vantagens alcancadas; na segunda parte
da escala aborda os motivos que os levaram a participar e em que proporc¢des foram reais com
oito. Quanto mais a pontuagao demonstrar que as experiéncias estao abaixo das expectativas,
mais baixas foram as vantagens alcangadas e os motivos nao eram reais.

O tratamento dos dados obtidos classifica a pesquisa no método quantitativa. De
acordo com (MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 269), pois “caracteriza-se pelo emprego das
quantificagdes tanto nas modalidades de coleta de informagdes quanto no tratamento delas por
meio de técnicas estatisticas, desde as mais simples como percentual, média e desvio padrao,
até 4s mais complexas como coeficientes de correlagdo, analise de regressao etc.” Neste
estudo foram utilizados métodos estatisticos, como a média aritmética e percentual para

facilitar a analise dos dados obtidos.
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3.7 Descricao do Contexto da Pesquisa

3.7.1 Caracterizagao do Setor

Em 2011 volume de vendas do comércio varejista encerrou com resultados superiores
ao Produto Interno Bruto (PIB), como ja havia acontecido nos anos anteriores. O varejo
cresceu 6,7%, enquanto o PIB teve alta de 2,7%. Nos ltimos anos, o setor tem sido embalado
pelo dinamismo do mercado interno, por meio do crescimento do emprego e pela expansdo da
massa salarial. As duas principais determinantes do setor, renda e crédito, continuam
crescendo. S6 no ultimo ano, o volume de crédito aumentou 19%, atingindo 49,1% do PIB em
dezembro ultimo. Ao mesmo tempo, a massa de rendimentos dos ocupados nas regides
metropolitanas teve acréscimo real de 2,4%. O Setor de Varejo no Brasil ¢ o que mais
emprega com 135527 de postos de trabalho o que representa quase 40% dos empregos
gerados em 2011. O segmento de hipermercados e supermercados representam 28,5% dos
empregos gerados no varejo com 38648 postos de trabalho criados.

A participagao do setor no PIB, apesar do crescimento, se mantém tecnicamente
estavel, com ligeira perda, para ser preciso, ja que era 5,48% em 2010 e passou a ser 5,41%
do PIB em 2011. Esse dado parece conflitar com o anterior, afinal como pode o setor ter
crescido mais que o PIB sem aumentar sua fatia, pois tem a questdo da inflagdo que afeta
principalmente o varejo de alimentos de acordo com a Associacdo Brasileira de
Supermercados (ABRAS).

Na Paraiba o varejo apresentou uma média de crescimento maior que a nacional o
numero do estado ¢ de 14,2% em 2011, sendo assim, o maior crescimento do setor na regiao
Nordeste 6,8% e o segundo maior do Brasil ficando atras apenas do Tocantins com 25,2% de
acordo com DIEESE (Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondomicos).
No varejo de supermercados as operagdes do Nordeste\Norte mantiveram representatividade
de 19,7%. Por 14 foram informados ganhos de R$ 31,7 bilhdes, com 17,5% das lojas do grupo
declarante ABRAS.

Entre as cidades que apresentam maior participagdo no varejo paraibano as trés
principais em 2011sdo: Campina Grande com 12,5%, Jodo Pessoa com11% e Patos com 8%
CDL CG (Camara de Dirigentes Lojistas de Campina Grande). Os principais segmentos do
varejo em Campina Grande apresentam a seguinte participacdo: Moveis e Eletro/Eletronicos

27,1%, Alimentagao 24,6%, Servigos 20,3%, Vestuario 9%, Construgao Civil 8,7%, Calgados
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6,3% e o setor de varejo de carros que ndo mostrou crescimento em 2011 com numeros

negativos de -12,6% dados da CDL.

3.7.2 A Organizagdo: Rede Compre Mais de Supermercados

A empresa abordada neste estudo ¢ a Rede de Supermercados CompreMais, com
escritorio central localizado na Avenida Vigario Calixto, 210, no bairro Catolé, no municipio
de Campina Grande, estado da Paraiba. Trata-se de uma rede supermercadista, também
denominada cooperativa, estabelecida em sede propria. Sua atividade principal ¢ o varejo
alimenticio e a comercializacdo de marcas proprias com seus associados. O mercado de
atuacdo da Rede Compre Mais ¢ principalmente a cidade de Campina Grande e cidades
circunvizinhas, os principais associados sao da cidade e nas cidades circunvizinhas.

Em 2004 surgiu a Rede Compre Mais Supermercados como uma associacao civil sem
fins lucrativos, regida pelo Estatuto Social e pelas normas legais vigentes, um grupo de
lojistas que tinham saido de uma rede de supermercados governada por um grande grupo
atacadista e que identificaram, com a experiéncia obtida, a oportunidade de criar uma rede
com marca propria, com custos menores de participag¢do e operacionalizagao.

A Rede Compre Mais de Supermercados ¢ composta por 29 lojas de vinte e trés
membros ativos, sendo 9 supermercado situados em Campina Grande, 1 em Alagoa Grande,
1 em Alagoa nova, 1 em Areia, 1 em Boqueirdo, 1 em Juazeirinho, 2 em Lagoa Seca, 1 em
Monteiro, 1 em Puxinand, 2 em Queimadas, 2 em Remigio, 1 no distrito de Sdo José¢ da Mata
e 2 em Serra Branca. Sua Diretoria Executiva ¢ composta de quatro membros efetivos os
quais ocupam o cargo de Presidente, Vice-Presidente, Secretario e Tesoureiro. Essa Diretoria
¢ eleita pelos membros associados e tem mandato de um ano, sendo permitida sua reeleigao
por mais um ano. Na Rede Compre Mais Supermercados a Diretoria Executiva podera

nomear comissdes temporarias para apreciar questdes especificas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados e analisados os dados obtidos com aplicacao dos
questionarios respondidos pelos membros da rede que fizeram parte da pesquisa.
Considerando as informacdes oriundas da andlise dos questiondrios e da verificagdo da
hipotese foi possivel responder o problema de pesquisa, e alcancar o objetivo geral. Através
da pesquisa buscou-se identificar se uma vez estabelecida a rede os participantes conseguiram
atingir os objetivos que os levaram aderir a mesma. Com as respostas dos questionarios foi
possivel compreender os motivos e as vantagens que levaram os membros a participarem e
permanecerem na rede, como também perceber o grau de satisfagdo dos mesmos.

A seguir, a andlise de cada uma das questdes do questionario base utilizado para a
confec¢do deste estudo. As questdes estdo divididas em quatro blocos: Motivos que te
levaram a participar com seis questdes; Ganhos ao participar da Rede com sete questoes;
Confian¢a na Rede com seis questdes e por ultimo um questionario para medir o grau de
satisfacdo com as vantagens alcancadas com oito questdes e com os motivos com o0ito

questdes acerca da participagdo na rede de cooperagdo com a utilizacdo da escala de Likert.

4.1 Motivos para integrar uma rede

Ao analisar o grafico 1 observamos que 35% dos participantes atribuem como motivo
para integrar a rede a concorréncia, seguido pela reducdo de custo e valoriza¢do dos negdcios
com 25% e poder de barganha diante dos fornecedores com 20% seguidos por 10% de Uma
Marca Forte e Superar riscos e incerteza do mercado. Segundo (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008), a percepcao de que a cooperagdo gera ganhos competitivos, reduz

custos e poder de barganha sdo motivos fortes para fazer parte desse tipo de organizagao.
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Grafico 1: Principal motivo para participar da Rede

Outros | 0%
Fazer parte de uma marca forte

Superar riscos e incertezas do mercado

Enfrentar a concorréncia

Poder de barganha diante dos fornecedores

Reduzir Custos e valorizar seu negacio

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Fonte: Dados da pesquisa (2012)

No grafico 2 outros motivos que servem de estimulo sdo apresentados e verifica-se
que a redugdo de custos ¢ um dos principais fatores para formagao e atuagdo em uma rede, em
todas as areas funcionais e estratégicas da organizagdo, os custos com publicidade para as
pequenas e médias empresas sdo pesados e muitas vezes os seus negocios sdo abalados pelo
poder publicitario das grandes empresas, o setor supermercadista tem a crescente entrada dos
grandes atacadistas vendendo tanto em varejo quanto em atacado com publicidade pesada, por
essa razao provavelmente esse fator de reducao de custos com publicidade tenha figurado com
35% e seguido por 30% pelo aumento de formas de pagamentos para clientes que sdo
seduzidos por cartdes das redes.Esse motivo faz sentido quando o poder de compra da
populacdo tem aumentado sistematicamente, mas para 15% dos participantes melhorias da
imagem foi o motivo e para 10% foi por facilidade de acesso a servigos juridicos, contabeis e
técnico como também 10% atribuiu a facilidade para recrutar, selecionar e treinar pessoal.

Segundo, (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008), a geracdo de solu¢des coletivas ¢
referente aos servigos, produtos e infraestrutura gerados e disponiveis para atender as
necessidades de seus associados e todos os motivos citados estdo presentes nas redes de

cooperacao de forma isolada ou até mesmo de forma perfeita com todos.
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Grifico 2: Outro motivo relevante para participar da rede
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Fonte: Dados da pesquisa (2012)

4.1.1 Por que Cooperar

O grafico 3 demonstra que 80% dos membros da rede apresentaram melhorias nos
servigos e produtos oferecidos ja pra 20% nao ocorreram mudangas. Para (BALESTRIN;
VARGAS, 2004), a participacdo em uma rede de coopera¢do proporciona inova¢ao nos
produtos e servigos oferecidos, uma vez que o mercado sofre mutacdo constante sendo
necessario um aprendizado continuo. A transferéncia de aprendizagem acontece na rede
através da interagdo das organizagdes e também com a participagdo em cursos, palestras e

servicos de consultoria e de desenvolvimento empresarial.

Grafico 3: Ao participar da rede a empresa apresentou melhoras nos servigos e produtos

EHSim

m Nao

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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O gréfico 4 apresenta o fator econdmico como um dos principais motivos que leva as
empresas a atuarem em redes de cooperacao, redugdo de custos, poder de barganha com
fornecedores, aumentar participacdo de mercado, dentre outras. Para 40% dos participantes o
fator economico corresponde a 30% dos motivos para entrar na rede, 30% dizem que o fator
econdmico representa 50% dos motivos para participar, 20% atribuem 75% o fator de
participagdo e 10% atribuem 100% ao fator econdmico para participar da rede.

Dentre as principais correntes utilizadas nas pesquisas sobre redes de cooperagdo entre
organizagdes estdo: a teoria de economia industrial, a abordagem de dependéncia de recursos,
a teoria de Custos de Transagdo e a abordagem de estratégias organizacionais (OLIVER;
EBERS,1998), sdo teorias voltadas para area economica das empresas, nas quais os fatores
econdmicos sdo os primeiros a serem levados em consideracdo para que haja o desejo de
cooperagdo das empresas em redes, isso por conta da sociedade capitalista que intensifica a

concorréncia gerando mais um motivo para cooperar em redes.

Grafico 4: Quanto em porcentagem o fator econéomico é motivo para participar da rede

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Fonte: Dados da pesquisa (2012)

De acordo o grafico 5 os resultados revelam que para 90% dos participantes a
concorréncia acirrada foi um fator determinante para integrar a rede. Ja para 10% nao foi.
Dentre os varios beneficios alcancados na participagdo em redes, o aperfeicoamento e
preparagdo para concorrer de igual para igual com os concorrentes sdo apontados como sendo
0s principais motivos que levam as empresas a aderirem a essa configuracdo, Verschoore e

Balestrin (2008).
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Grifico 5: Concorréncia como motivo para fazer parte da rede de cooperacio

10%

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

No grafico 6 sdo apresentadas varidveis que podem contribuir para influenciar uma
empresa a participar da rede.Para os membros da rede de cooperacdo em estudo, as relagdes
conjuntas sdo apontadas como a variavel que mais influenciou a participacdo dos membros
com 50%. Ja para 45% a racionalidade limitada e oportunismo e 5% atribuem ao status que os
participantes do grupo possuem o principal motivo. A Disseminacdo de informacgdes,
inovagodes coletivas, Benchmarking interno e externo e ampliacdo de valor agregado, sdo
fatores que estdo presentes nas relagdes de confianga que promovem agdes € compras
conjuntas para barganhar com fornecedores, promog¢des, vendas fortalecidas, acdes de
marketing etc. Os 45% que escolheram a racionalidade limitada e o oportunismo estdo
aderindo a uma nova tendéncia em aproveitar essa configuracdo inovadora para alcancar
participacdo de mercado. Outro ponto positivo das relagdes sociais diz respeito a limitagao do
oportunismo, visto que “um individuo egoista pode receber os beneficios do altruismo de

outro e ndo arcar com os custos de ser generoso em retribuicao” (Axelrod, p 135. 1990).
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Grafico 6:Variaveis que influenciam uma possivel participacao em rede de cooperacao
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Fonte: Dados da pesquisa (2012)

4.2 Ganhos ao participar da Rede.

No grafico 7 os resultados revelam que para 40% dos empresarios, os primeiros e
maiores ganhos observados foram na perspectiva de novas estratégias para lidar com o
mercado. Para (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). As organizacdes em sua grande
maioria participam de redes de cooperacdo como uma estratégia para alcangcar um
fortalecimento e obter ganhos competitivos diante de um mercado altamente competitivo.

Para os autores supracitados, adquirir conhecimentos que ndo tinha antes se classifica
como acumulo do capital social compreendido como potencializar a capacidade individual e
coletiva mediante praticas colaborativas. Ja os ganhos de escala que apresentaram 25% dos
resultados se caracterizam como a maior escala de poder de mercado propiciando outro
beneficio que ¢ a ampliagdo da capacidade de atrair parcerias € novos negocios, pois ao
transforma em uma grande organizacdo, a rede ¢ vista como uma nova alternativa para as

relagdes comerciais, gerando oportunidades de negocios antes inviaveis.
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Grafico 7: Principais resultados obtidos com a participa¢ao na rede
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Fonte: Dados da pesquisa (2012)

No grafico 8 ¢ representado o quanto as vantagens se mantém apoés integrar a rede.De
acordo com os participantes os resultados sdo: 75% dos empresarios da rede acreditam que as
vantagens observadas a principio se mantém até os dias atuais e que a participacao na rede de
cooperagdo nao ¢ um fendmeno que proporciona ganhos momentaneos, mas continuos. Os

outros 25% acreditam que ndo se mantém.

Grafico8: Os resultados obtidos a principio se mantém até os dias atuais
90%

80%

70%

60%

@ Sim

50%

40% @ Nao

30%

20%

10%

D% T T T T 1
0 0,5 1 1,5 2 2,5

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Observando o grafico 9 percebe-se que para 75% dos participantes, as desvantagens
que suas empresas apresentavam diante dos seus concorrentes foram superadas parcialmente.

Ja 25% dos membros relataram que as desvantagens perante seus concorrentes foram
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superadas totalmente. Segundo (TSAIL, 2002). As organizagdes nao cooperam entre si apenas
para partilhar conhecimento, mas também para enfrentar a concorréncia do mercado,

maximizar suas vantagens € minimizar as desvantagens diante dos seus concorrentes.

Grafico 9: Desvantagens superadas
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Fonte: Dados da pesquisa (2012)

O grafico 10 mostra se as empresas conseguiram reduzir custos de forma geral. Os
dados revelam que para 90% dos membros, a participacdo na rede reduziu os custos de sua
empresa no geral, porém, 10% nao concordam. Os autores (VERSHOORE; BALESTRIN,
2008). Apontam diversas ac¢des como: complementaridade, poder de barganha com
fornecedores, a¢des conjuntas de marketing, treinamentos, desenvolvimentos de estratégias

coletivas e etc. Como maneiras de reduzir custos das empresas que atuam em redes.

Grifico 10: Participar da rede reduziu meus custos gerais

BmSim

B Nao

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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A andlise do graficoll demonstra que para 100% dos participantes, a integragdo na
rede foi um fator determinante para adquirirem pregos mais competitivos no mercado. Esse
resultado ocorre por diversos fatores como: reducao de custos e riscos, aprendizagem coletiva,
provisoes de solucdes, relagdes sociais, ganho de poder e escala de mercado. Dessa forma se
faz necessario cruzar as informacdes contidas nesse grafico com as do grafico 8 uma vez que
25% dos participantes acreditam que as vantagens adquiridas a principio ndo se mantém até
os dias atuais, entdo podemos compreender que para esse 25% essas reudugdes de custos

gerais ndo continuaram.

Grafico 11: Precos competitivos adquiridos com a participacio na rede
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Fonte: Dados da pesquisa (2012)

O grafico 12 apresenta os cinco fatores de competicdo nas redes empresariais que mais
proporcionam vantagens para as empresas. Para 35% dos participantes os ganhos de escala e
de poder de mercado foram os maiores responsaveis pelo sucesso alcancado. Para 30% dos
membros o fator que mais proporcionou vantagens foi a reducao de custos e riscos seguido
por 20% da provisao de solugdes, 10% de aprendizagem e inovacao e 5% das relagdes sociais.
De acordo com (VERSHOORE; BALESTRIN, 2008) os resultados em redes de cooperacao,
sao agrupados em cinco ganhos competitivos: Maior Escala e poder de Mercado; Geracao de
Solugdes Coletivas; Redugdo de Custos e Riscos; Acimulo de Capital Social; Conhecimento
e Aprendizagem Coletiva e inovacdo; através de Redes.

Nos ganhos de escala e poder de mercado segue a maxima “a unido faz a forca”, sdo
acOes vantajosas para a empresa negociagdes em escala, ja que eleva seu poder diante dos
fornecedores, gerando maiores chances de ganhos em descontos, condigdes de pagamento,

prazos, modos de entrega e a obten¢do de matérias-prima em larga escala, com prego abaixo
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do mercado. Mesmo ndo sendo possivel a eliminagdo completa dos riscos, a configuracdo em
redes, através do compartilhamento de custos permite a minimizagao deles, um dos principais
motivadores para a cooperacao em redes. As relacdes sociais entre empresas da rede podem
acumular capital social, sabendo que os ganhos relacionados a este acumulo ¢ resultado do
estreitamento das relagdes entre individuos com objetivos comuns. H4 uma possibilidade das
empresas criarem novos conhecimentos e inovarem baseando-se no que aprenderam com as
outras organizacdes que fazem parte da rede de cooperacao. Com a participagdo na rede as

organizagdes tém uma visdo maior das solugdes dos seus problemas com ajuda dos outros.

Grafico 12: Fatores de competicio das redes empresariais com maior vantagem para
empresa

Relacdes sociais

Redugdo de custos e riscos

Aprendizagem e inovacdo

Provisdo de solucdes

Ganhos de escala e de poder de mercado

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

O grafico 13 demonstra o quanto as empresas passaram apresentar um comportamento
mais competitivo diante dos grandes concorrentes. Segundo os membros que relataram, as
empresas se tornaram (100%) mais competitivas diante dos seus concorrentes. Conforme
(VERSHOORE; BALESTRIN, 2008) empresas pequenas apresentam uma mudanca de
comportamento quando passam a fazer parte de uma rede de cooperagao tendendo a se
comportar como se fossem realmente grandes pelo suporte adquirido com os outros membros

e pela propria estrutura da rede em si.
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Grafico 13: Comportamento mais competitivo diante dos grandes concorrentes
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Fonte: Dados da pesquisa (2012)

4.3 Articulacdo na Rede.

O grafico 14 apresenta a resposta dos participantes quando perguntados se os
problemas enfrentados e conflitos financeiros de sua empresa encontravam suporte para
solucdo na rede, os dados revelam que para 85% SIM enquanto 15% acredita que NAO,
(VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008, P 79) aponta essa caracteristica como uma das formas
de relagdes econOmicas que envolvem as redes de cooperagdo, demonstrando uma
reciprocidade presente nesse novo arranjo organizacional. A coordenagdo para resolugao dos

problemas ¢ alternativa para que a rede venha ser competitiva em relagdo aos concorrentes.

Grafico 14: Seus conflitos financeiros sao debatidos e buscasse solu¢oes na rede

BmSim

m Nao

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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No grafico 15 aponta que 85% dos participantes da rede acreditam que ha um nivel de
flexibilidade MEDIA, outros 10% dizem que é ALTA ¢ 5% acha BAIXA uma vez que os
participantes encontram nessa configuragao de organizacao a oportunidade de cooperar com
seus aliados e competir com seus concorrentes € assim, cooperar com quem coopera €
competir com quem compete, seguindo a logica do dilema do prisioneiro da teoria dos jogos,

Marinho (2005).

Grafico 15: Nivel de flexibilidade apresentado nas relacées econdmicas da rede

M Baixa
B Média
o Alta

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

No grafico 16 quando perguntados qual a participagdo dos membros da rede na
tomada de decisdes da empresa, os dados revelaram que para 60% dos entrevistados, todos os
membros da rede tém participacdo ativa nas tomadas de decisdes da empresa, enquanto 25%
acreditam que apenas alguns dos os membros participam e 15% responderam que a maior
parte dos membros nao participa das tomadas de decisdes da empresa. O comprometimento
dos participantes revela um trago caracteristico nas redes de cooperagdo, que ¢ marcada pela
participagdo dos membros. Segundo (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008), o alto indice de
participagdo ¢ um traco do carater coletivo das redes de cooperagdo que sdo formadas por
grupos de empresas conexas ¢ amplamente inter-relacionadas, dirigidas a gerar e oferecer

solucdes competitivas de carater coletivo e coordenado.
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Grifico 16: Grau de participacio dos membros da rede.

B Todos Participam
M Alguns nao Participam

M A maior parte nao participa

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Nos grafico 17 os resultados mostraram que 55% dos entrevistados tinham
conhecimento acerca do que seja cooperacdo em redes, mesmo antes de participar e 45%
afirmaram ndo ter tido conhecimento sobre o assunto anteriormente. Esse tema tem
crescimento no Brasil segundo (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008), o interesse quanto ao
papel de cooperacao no desenvolvimento econdmico e social ¢ cada vez maior. Dois sdo os
motivos para esse crescimento: primeiramente pelos estudos organizacionais realizados pela
comunidade académica brasileira; e também pelo grande volume econdmico e social que as

redes brasileiras produzem.

Grifico 17: Conhecimentos acerca do assunto de cooperacio em redes, antes de fazer
arte

BSim

B Nao

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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No gréfico 18 ¢ apresentado o nivel de conhecimento adquirido sobre o assunto apos a
participagdo na rede e 80% responderam SIM, confirmando ter adquirido conhecimento sobre
o tema com a participa¢io anti 20% que disseram NAO ter adquirido tais conhecimentos. Os
estudos académicos e também pelo grande volume econdmico e social que as redes produzem
tém levado ao conhecimento do assunto, a participagdo na rede foi um fator que aprofundou o
conhecimento sobre o tema esse fator ¢ enfatizado por (VERSCHOORE; BALESTRIN,

2008), quando relatam essa forma de organizagdo e seu crescimento.

Grafico 18: A participacio na rede trouxe conhecimento sobre o assunto cooperacio em
redes

mSim

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

O grafico 19 apresenta o coletivismo encontrado na rede e como estd o grau de
confianga gerado nos membros. As repostas apontam um indice de 90% de confianga
SATISFATORIO contra 10% INSATISFATORIA para confianga, (VERSCHOORE, 2006)
Relata que o grau de confianca encontrado nas redes ¢ muito alto gerando um nivel de
satisfacdo elevado, pois atitudes antes individualistas e oportunistas agora cedem lugar a
colaboragdo mutua, oferecendo suporte e seguranca para todos os membros e forca para
concorrerem com adversarios que estdo fora da rede e consequentemente, ndo fazem uso do
coletivismo e da confianca, que sdo vantagens exclusivas dos participantes dessa

configuragao.



Grafico 19 : Nivel de confianca dos participantes
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M Satisfatoria

M Insatisfatoria

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

4.4 Como os participantes avaliam as vantagens adquiridas e a concretizacio dos

motivos com a participacio na rede.

Os participantes responderam ao questionario que segue o modelo de escala de /iket

que atribui as afirmativas um grau de concordancia que comega por (1) Muito Baixo; (2)

Baixo; (3) Neutro; (4) Alto; (5) Muito Alto, para quantificar as vantagens € motivos que

encontraram na rede com a participagdo de suas empresas.

Tabela 1: Vantagens percebidas com a participa¢do na rede

Vantagens percebidas com a participaciao na rede

fosse fortalecida.

1 2 3 4 5

1:Participar da Rede proporcionou beneficios junto ao mercado como: poder
de barganha perante os fornecedores, comprando em larga escala, reduzindo | 0% | 10% | 20% | 65% | 5%
assim os custos .
2: A participagdo em rede trouxe uma redugao de riscos e custos. 0% | 10% | 10% | 70% | 10%
3: A integracdo na rede proporcionou acesso a um capital social . 0% | 10% | 10% | 45% | 35%
4: A Rede contribuiu para a gerac¢do de aprendizagem coletiva nas solugdes | 5% | 0% | 0% | 70% | 25%
dos problemas enfrentados.
5: A participacdo na Rede proporcionou aprendizagem coletiva e inovagio 0% | 0% | 5% | 75% | 20%
para a empresa .

0% | 5% | 10% | 55% | 30%
6: A participacdo na Rede proporcionou aumento de faturamento.
7: Atuar na rede proporcionou um aumento no portfélio de produtos e 0% 1 10% | 10% | 75% | 5%
servicos da empresa.
8: A participagdo na Rede fez com que a carteira de clientes da empresa 0% | 15% | 0% | 70% | 15%

Fonte: Dados da pesquisa (2012), baseada no Modelo dos cinco ganhos competitivos de

(Verschoore; Balestrin, 2008).
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1:Participar da Rede proporcionou beneficios junto ao mercado como: poder de
barganha perante os fornecedores, comprando em larga escala, reduzindo assim os

custos.

Os resultados foram: 65% classificaram como “alto”, 20% achou que foi “Neutro”,
10% baixo e 5% “muito alto”, dessa forma fica evidente que 70% dos participantes obtiveram
essas vantagens seja considerando 65% “alto” e 5% “muito alto” Conforme (VERSHOORE;
BALESTRIN, 2008), sdo vantajosas para a empresa negociacdes em escala, ja que eleva seu
poder diante dos fornecedores, gerando maiores chances de ganhos em descontos, condi¢des

de pagamento, prazos e modos de entrega.

2: A participacio em rede trouxe uma reducio de riscos e custos.

A Segunda afirmativa revelou que 70% dos participantes esse fator de sucesso ocorre
de forma “alta”, 10% acharam “muito alto”, 10% “baixo” e 10% ‘“neutro”. O
compartilhamento de experiéncias técnicas com parceiros sobre processos do negocio troca de
informagdes sobre clientes e fornecedores, empreendimentos de agdes conjuntas com divisao
de custos e unido de recursos, ja existentes sao diferenciais encontrados por organizacdes em
redes, fatores que diminuem a propensdo ao risco e aumentam a capacidade competitiva

destas empresas e reduzindo riscos, Vershoore e Balestrin (2008).

3: A integracdo narede proporcionou acesso a um capital social .

De acordo com os resultados 45% considera “alto” o capital social adquirido com a
participagdo na rede, ja para 35% ¢ considerado “muito alto” e 10% consideram “neutro” e
“baixo” respectivamente. Segundo (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008, P.125). “Pode-se,
pois, compreender o capital social como um potencializador da capacidade individual e

coletiva mediante praticas colaborativas”.

4:A Rede contribuiu para a geracido de aprendizagem coletiva nas solucoes dos

problemas enfrentados.

Os dados revelam que 60% classifica como “alto” a aprendizagem coletiva adquirida

nas redes durante os problemas enfrentados, para 25% ¢ considerada “muito alto” e 10%
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considera “baixa” e 5% ficou “neutro” na afirmativa. De acordo com (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008), as redes de cooperagdo propicia um ambiente adequado para uma real
interacdo entre pessoas, grupos € organizagdes, essa dindmica constitui uma verdadeira

comunidade estratégica de aprendizagem e experiéncias multiplas.

5:A participacio na Rede proporcionou aprendizagem coletiva e inovacio para a

empresa.

Nessa afirmativa 75% consideraram “alto” ja 20% acredita que foi “muito alto” e 5%
achou que foi “neutro”. Segundo (VERSHOORE; BALESTRIN, 2008), ha uma possibilidade
das empresas criarem novos conhecimentos baseando-se no que aprenderam com as outras
organizagdes que fazem parte da rede de cooperacdo essa € a razdo para essa vantagem da
rede a coletividade a inovagdo pertence a todos os participantes sdo varias empresas buscando

inovacao.

6: A participacio na Rede proporcionou aumento de faturamento.

A sexta afirmativa apresenta 55% considerando “alto”, para 30% consideraram “muito
alto”, 10% achou “neutro” e 5% “baixo”. De acordo com (VERSHOORE; BALESTRIN,
2008), as organizagdes em sua grande maioria participam de redes de cooperacdo como uma
estratégia para alcangar um fortalecimento e obter ganhos competitivos como aumentar

participacdo de mercado e consequentemente a elevacao do faturamento.

7: Atuar na rede proporcionou um aumento no portfolio de produtos e servicos da

empresa.

Os resultados revelam que 75% qualificaram com “alto”, 5% como “muito alto” e
10% “neutro” e “baixo” respectivamente. Conforme (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008),
economias de escala, resultado de investimentos conjuntos, como, por exemplo, em novos

projetos de desenvolvimento de produtos como esse ganho ¢ percebido na rede.
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8: A participacio na Rede fez com que a carteira de clientes da empresa fosse fortalecida

Os resultados foram 70% classificando como “alto”, 15% classificou como “muito
alto” e “baixo”, respectivamente. Conforme (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008), a
capacidade de atrair parcerias e novos negocios, a rede ¢ vista como uma nova alternativa
para as relagdes comerciais, gerando oportunidades de negdcios antes em proporcdes menores

como nichos anteriormente nao alcangados.

Tabela 1: Os motivos que me fizerem participar da rede se concretizaram

Os motivos que me fizerem participar da rede se concretizaram...
1 2 3 4 5

1: Reduzir as incertezas e obter estabilidade. 0% |15% | 0% | 65% | 20%
2: Maior Escala e Poder de Mercado. 0% 5% |20% | 70% | 5%
3: Geragao de solugdes e aprendizagem coletivas 0% | 10% | 15% | 65% | 10%
4: para ter um diferencial dos concorrentes que nao estdo em rede e sao 0% 0% | 5% | 75% | 20%
maiores.

5: Reducdo de Custos e Riscos 0% 0% | 5% |25% | 70%
6: Acumulo de Capital Social 20% | 20% | 25% | 30% | 5%
7: Pela confianga que vejo entre os participantes. 0% | 10% | 5% |45% |40%
8: Por ser uma tendéncia. 0% | 0% | 10% | 55% | 35%

Fonte: Dados da pesquisa (2012), baseada no Modelo dos cinco ganhos competitivos de
(Verschoore; Balestrin, 2008).

1: Reduzir as incertezas e obter estabilidade.

Para 65% dos membros classificaram como “alto”, para 20% a concretizagdo desse
motivo foi “muito alto” e 15% consideraram “baixo”. Segundo (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008), a coordenagao encontrada ¢ a forma pela qual a rede de cooperagdo
conseguira destaque diante da competitividade encontrada no mercado em relagdo aos agentes
externos que ¢ cheio de incertezas, a participacdo na rede proporciona certa estabilidade

diante do mercado.
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2: Maior Escala e Poder de Mercado.

Outro motivo que foi exposto foi Maior Escala e Poder de Mercado as empresas
sempre busca essa vantagem e para 70% dos participantes esse motivo de participar da rede se
concretizou forma “alta” ja 20% ficou “neutro” e 5% “baixo” e “muito alto”. A maior escala
de poder de mercado propicia varios beneficios como: poder de barganha diante dos
fornecedores e também a ampliacao da capacidade de atrair parcerias € novos negdcios, pois
ao torna-se uma grande organizacdo, a rede € vista como uma nova alternativa para as
relagdes comerciais, gerando oportunidades de negdcios antes inviaveis, Verschoore e

Balestrin (2008).

3: Geracao de solucoes e aprendizagem coletivas

A terceira afirmativa ¢ para avaliar o grau de importancia do motivo e sua
concretizacdo apds integrar a rede. Para 65% o grau apresentado foi “alto”, outros 10%
acharam “muito alto”, ja para 15% “neutro” e 10% “baixo”. A geragdo de solugdes coletivas
¢ referente aos servigos, produtos e infraestrutura gerados e disponiveis para atender as
necessidades de seus associados através da coletividade e do compartilhamento de ideias e

saberes proporcionando um aprendizado mutuo e eficaz para todos os participantes.

4: para ter um diferencial dos concorrentes que nio estio em rede e sio maiores.

Os dados revelam que os participantes atribuiram na afirmativa quatro o seguinte grau
de satisfacdo e realizagdo 75% “alto”, 20% “muito alto” ¢ 5% se mantiveram “neutros”. As
organizagdes em sua grande maioria participam de redes de cooperacdo como uma estratégia
para alcangar um fortalecimento diante dos seus concorrentes e obter ganhos competitivos,

Verschoore e Balestrin (2008).

5: Reducao de Custos e Riscos

Na quinta afirmativa foi apontada por 70% dos participantes como “muito alto” e por

25% “alta” para 5% foi neutro. Mesmo nao sendo possivel a eliminacdo completa dos riscos,

e a redugdo total dos custos a configuragdo em redes, através do compartilhamento de custos
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permite a minimizagdo deles, um dos principais motivadores para a cooperagdo em redes,

Verschoore e Balestrin (2008).

6: Acumulo de Capital Social

Os resultados demonstram que para 20% dos participantes a importancia e o grau de
concretizacdo foi “muito baixo” e “baixo”, respectivamente. Ja 25% considera como “neutro”
e 30% como “alto” e 5% como “muito alto”. Segundo (VERSCHOORE; BALESTRIN,
2008). “O capital social modernamente definido como o conjunto de caracteristicas de uma
organizacdo humana que englobam as relagdes entre os individuos, as normas de
comportamento civico, as obrigacdes mutuas e a credibilidade reciproca torna possivel o

empreendimento de a¢des colaborativas complexas”.

7: Pela confianca que vejo entre os participantes.

De acordo com os resultados obtidos os membros atribuem a confianca como um
motivo que os levou a participar da rede e que realmente se concretizou. Para 45% o nivel de
concretizagdo desse motivo foi “alto”. Ja para 40% foi “muito alto” e 10% consideraram
“baixo” e 5% acharam que foi “neutro”. As redes de cooperacdo sdo formadas por grupos de
empresas conexas ¢ amplamente inter-relacionadas, dirigidas a gerar e oferecer solugdes
competitivas de carater coletivo e coordenado em um ambiente que ¢ altamente tomado pela

confianca e que deve ser livre de agdes egoistas, Verschoore e Balestrin (2008).

8: Por ser uma tendéncia.

Os resultados revelam que 55% acreditam que participar de uma rede de cooperacao ¢
uma tendéncia de mercado e classificam o motivo como “Alto” ja para 35% o grau de
concretizagdo foi considerado “muito alto”. Dos participantes 10% que foi “neutro” esse
motivo sua concretizacdo. Mas em que condi¢des surgem uma cooperacdo em mundo
globalizado, que ¢ marcado pela alta competitividade entre as organizagdes surge justamente
dessa competitividade acirrada entre as empresas entrar em uma rende de cooperagao muitas
vezes ¢ uma questdo de sobrevivéncia para determinadas organizacdes, Verschoore e

Balestrin (2008).



69

4.5 Avaliacao Geral

Diante dos resultados da investigagdo aqui apresentados fica evidente que na Rede
Compre Mais ocorrem o0s cinco ganhos competitivos propostos por (VERSCHOORE;
BALESTRIN 2008) e que a cooperacdo em rede tem-se revelado alternativa vidvel como
estratégia de crescimento individual e coletivo. Os ganhos aconteceram em maiores
propor¢des como € o caso redugdo de custos e ganhos de escala e poder de mercado que sao
ganhos relacionados os objetivos de cunho diretamente ligado a fatores econdmicos. Os
ganhos como provisao de solugdes, aprendizagem coletiva e relagdes sociais respectivamente
ocorreram em menos proporcao segundo os membros. Com a obtencao dos ganhos citados as
empresas conseguiram vantagens como fortalecimento diante do mercado, poder de barganha
com fornecedores, agregar clientes e diversificar seu portfolio de produtos e servigos.

Quanto aos motivos que levaram as empresas a integrar a rede compre mais foram
apontados os seguintes respectivamente: enfrentar a concorréncia, uma vez que o mercado
encontrasse com um alto nivel de acirramento entrar na rede ¢ uma saida para vencer seus
concorrentes; reduzir custos com publicidade reducdo de custos qualquer que seja a natureza ¢é
sempre um motivo para empresas buscarem, os custos com publicidade para empresas de
pequeno porte pode apresentar um grande problema para sua sobrevivéncia e principalmente
no setor de supermercados que ¢ cada vez mais atacado pela concorréncia dos hipermercados
que chegam a cidade com certa freqiiéncia; os consumidores estdo cada vez mais exigentes €
por essa razdo para os participantes a melhoria dos produtos e servigos ¢ um fator relevante
para empresa buscar um apoio na rede de cooperacao; o desempenho econdmico um outro
motivo uma vez que buscam sempre maximizar seus lucros € minimizar seus custos; as
relacdes de confianga que as agdes conjunta proporcionam, pois 0s riscos € incertezas sao
rateados por todos os membros e por ultimo o oportunismo a empresa enxergou na
participagcdo uma chance de tirar proveito dessa nova configuragao.

As vantagens observadas que levaram os participantes a integrarem a rede sdo de
ordens econdmicas e sociais pelo que se pode observar, quando evidenciado a vantagens de se
adquirir novas formas de lidar com o mercado fica clara a vantagem de ordem social refletida
pelo capital social um ativo intangivel importantissimo para o desenvolvimento das
organizagoes; participar da rede traria para empresa vantagens continuas segundo seus
participantes; as desvantagens foram superadas de forma parcial; os custos gerais foram

reduzidos e assim a empresa se tornou mais competitiva no mercado.
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O grau de confianga apresentado na rede foi avaliado e foram observados os seguintes
pontos: os conflitos e problemas econdmicos dos membros sdo debatidos e ¢ procurada
solucdes; o nivel de flexibilidade ¢ média, o que € importante ressaltar ¢ comum nesse tipo de
rede formal a flexibilidade ¢ baixa, porém, uma rede ndo ¢ 100% uma tnica tipologia ela pode
apresentar inclinagdes para outras; o grau de participagdo dos membros ¢ considerado
aceitavel uma vez que a maior parte participa das reunides e decisdes da rede; participar da
rede trouxe conhecimento as empresas isso demonstra a aprendizagem coletiva e por ultimo o
nivel de confianga entre os participantes ¢ considerado satisfatorio.

Para avaliar o quanto os objetivos e vantagens foram concretizados com a participacao
na rede foi elaborada uma escala de /iket e com diversas afirmativas sobre os temas. Para os
empresarios foi considerada de “alta” a “muito alta” o nivel de concretizacdo das vantagens
de se participar da rede de cooperacdo compre mais de acordo com os empresarios. Ainda
segundo os mesmos, 0os motivos que os levaram a participar da rede se concretizaram da
mesma maneira que o as vantagens com nivel de “alto” a “muito alto”.

De acordo com as caracteristicas das Redes de (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008)
A Rede Compre Mais de Supermercado, se configura como rede associativa uma vez que
surge a unido de empresas visando a obteng¢do de ganhos de escala. Manutengdo da
individualidade e da autonomia decisoria da propria empresa. Formalizados por contrato
especifico. Utilizados com fim predeterminado. Tempo de duracdo a vincular-se a realizagdo
do objetivo definido em contrato. Nessa configuragdo buscam-se os seguintes beneficios:
Interesses comuns direcionados a superar obstaculos ou proporcionar novos negocios aos
membros. A Coordenagdo ¢ democratica, na qual o quadro diretivo deve ser eleito em
assembleia. Existéncia de norma e procedimentos que garantem o controle € o monitoramento
do desempenho. Formacdo de equipes com a divisdo de trabalho entre as empresas
envolvidas.

Em uma analise geral observou-se que uma vez estabelecida de cooperacdao em redes
0s objetivos esperados pelos membros foram alcancados. Os principais motivos para
participar foram por conta da concorréncia e economicos. Os cincos ganhos competitivos
estdo presentes na rede. Observando as articulagdes entre os membros o grau de confianga ¢
considerado médio. E os motivos que levaram as empresas a participar de fato se

concretizaram.
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5 CONCLUSOES

E notério que cada vez mais as organizagdes tém buscado solugdes competitivas para
enfrentar as transformagdes do ambiente. Perante essa realidade as empresas estdo dosando a
competicdo e cooperagdo, uma vez, que concorrer muitas vezes nao € a saida mais inteligente
ou mesmo a cooperacao ¢ fundamental para sobrevivéncia no mercado. Para sobreviver a esse
ambiente, as empresas estdo recorrendo a “co-opeticdo” as mesmas estao se unindo através
das redes para cooperarem conhecimento, recursos, inovacao, aprendizagem, e para competir
com as empresas que ndo participam de uma rede. As pequenas e médias empresas buscam
nessa configuracdo concorrer de igual para igual com adversarios, mas também ¢ uma
oportunidade para grandes organizagdes alcancarem novos segmentos de mercados.

Este estudo levantou a problematica uma vez estabelecida a rede os participantes
conseguiram atingir os objetivos e obter ganhos competitivos com a participagdo. O objetivo
geral da pesquisa foi Identificar se ocorrem ou ndo ganhos competitivos na Rede de Compre
Mais de Supermercados tendo com base o modelo dos cinco ganhos das redes de cooperagao,
(VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). E os objetivos especificos demonstraram os motivos
e vantagens que levaram as empresas a participar; os possiveis ganhos dessa participagdo da
rede; e obter a avaliacdo dos resultados obtidos por parte dos participantes e a avaliacdo da
articulacdo na rede para identificar os niveis de confianca.

A condugdo do trabalho foi realizada através do método descritivo do caso, para o qual
foi selecionada a Rede Compre Mais de Supermercados inserida no setor de varejo
alimenticio. Os dados foram coletados por meio de questionarios respondidos pelos
empresarios da rede. A andlise dos dados proporcionou um melhor entendimento dos
objetivos que levaram os empresarios a cooperarem como também as vantagens obtidas e os
motivos para participar assim como concretizagdo dos mesmos posteriormente.

Os resultados observados permitiram concluir que as participagcdes das empresas na
rede geram ganhos e vantagens importantes para sua permanéncia no mercado como também
para enfrentar a concorréncia, aproveitar novas oportunidades e para inovagdes necessarias
nos dias atuais. A rede tem que procurar manter seu desempenho para que continue atender os
anseios dos participantes e atrair novos com a adaptabilidade e flexibilidade.

As recomendagdes pertinentes ao tema podem ser vistas como elementos facilitadores
para que a rede possa atrair novos participantes e dispor de uma abrangéncia maior dentro da
sua area de atuagdo, pois as redes de cooperagdo seguindo a maxima de “unido faz a forga”

mostra que quanto mais pessoas lutando por um objetivo por uma vantagem maiores sdo as
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chances de serem alcancadas. E necessario que os empresarios sigam buscando conhecer cada
vez mais sobre o tema, pois o conhecimento acerca do tema pode proporcionar um
entendimento de como obter mais beneficios da rede.

Algumas limita¢des neste trabalho que precisam ser apontadas. Uma delas ¢ o perfil
dos respondentes, que ¢ muito homogéneo por se tratar de proprietarios de empresas e poucos
interessados em pesquisas académicas. Além disso, este estudo restringiu-se a um contexto de
uma rede composta por apenas vinte e trés associados. Diante do exposto, sugere-se que
novos estudos sejam realizados no intuito de analisar de forma mais abrangente o quanto as
empresas em redes conseguem alcancgar seus objetivos que levaram as mesmas a participar.

A Rede Compre Mais de Supermercados teve inicio através de uma agdo oportunista
na qual os membros tinham saido de outra rede maior que abrange varios estados e decidiram
fundar uma nova rede, muitos continuam até hoje o motivo para participar foi continuar na
configura¢do de rede agora com mais autonomia e com um direcionamento maior no Estado
da PB, mas a visdo os objetivos dos outros membros diferem e muito sdo os objetivos e
motivos que levam uma empresa a participar de uma rede de cooperacao, porém, pesquisar
conhecer os mesmos ¢ de extrema importancia para que a empresas possa direcionar suas
estratégias e para determinadas areas da empresa afim de adquirir sempre um retorno
satisfatorio para os membros e atrair novos participantes.

Este estudo contribuiu para a academia no sentido de sugerir novas pesquisas na area
de redes empresariais que apresenta crescimento em diversos setores, como também ¢ uma
contribuicdo para compreensdo local do tema. O conhecimento e pesquisa sobre redes
empresariais podem proporcionar uma nova saida para o varejo local de supermercados se
posicionarem diante da concorréncia dos grandes hiper mercados que se instalam na regido.

Pode-se afirmar, também, que este trabalho ¢ uma pequena contribui¢ao para empresas
participantes da rede de cooperagdo compre mais uma vez que 0 mesmo aponta os ganhos, os
motivos e outras varidveis importantes para continuidade da rede como para atrair novos
participantes direcionando suas estratégias.

As pequenas empresas do setor supermercadista vivem sobe pressdo constante do
mercado muitas vezes acaba por ficar no dominio dos grandes atacadistas. Para todos os lados
que as empresas s€ movem encontram riscos para sua permanéncia no mercado, dessa forma
todo conhecimento adquirido sobre cooperacdo em redes ¢ importante, pois o uso dessas
estratégias serd importante para manter a organizacdo consciente das alternativas a que

dispdem para enfrentar esses perigos do mercado.
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Centro de Humanidades
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Curso Administra¢cio de Empresas
Trabalho de Conclusiao do Curso
Tema: Redes Empresariais
Orientadora: Dr® Lucilene K. Bandeira
Aluno pesquisador: Clebson Ferreira da Silva

Prezado Empresario,

Este questionario ¢ parte integrante de pesquisa do curso de graduagdo em
Administragdo da UFCG, no qual gostaria de contar com a sua colaboracao, respondendo as
questdes a seguir. Os resultados obtidos serdo considerados sigilosos e restritos as atividades

cientificas. Desde ja, agradego a sua colaboracao.

Questionario
1-Quais foram os motivos que o levaram a participar da Rede Compre Mais?

1 Reduzir Custos e valorizar seu negocio;

[ 1 Poder de barganha diante dos fornecedores;
[_1 Enfrentar a concorréncia

[ Superar riscos ¢ incertezas do mercado

[_] Fazer parte de uma marca forte;

[_] Outros (Citar abaixo)

2- Outro motivo que te levou a participar da Rede foi?

[ Facilidade para recrutar, selecionar e treinar pessoal.

[1] Facilidade de acesso a servigos juridicos, contabeis e técnicos.

[ 1 Melhoria da imagem da empresa.

[] Aumento das formas de pagamento para clientes (cartdo de crédito e convénios)
[ ] Redugdo de custos com publicidade (televisdo, radio, folders e jornais).

[_1 Outro (Citar abaixo)

3- Ao participar da rede compre Mais sua empresa apresentou melhoras nos servicos e
produtos?

[ 1Sim [ 1 Nao

4- Em quanto por cento vocé pode quantificar o fator econdmico como motivo para sua
participagdo na rede?

L110% [130% [ 150% [ 175% [1100% [_1Outro
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5- Em sua opinido, a concorréncia acirrada e a ameaga de novos entrantes foram motivos
significativos para que sua empresa viesse a fazer parte da rede?

[ ] Sim [ ] Nao

6- Dentre as variaveis abaixo, qual mais influenciou sua participacao na rede?

O papel da lideranga como fator aglutinador;

O status que os participantes do grupo possuem,;

As relagdes de confianga que promovem agdes conjuntas;

A racionalidade limitada e oportunismo;

As estratégias para minimizagdo de custos de negociagdo e de comunicagao.

Oodood

Outro

Ganhos ao participar da Rede.

1- Apos entrar na rede, quais os primeiros resultados observados?

[1Ganhos de Escala
[ Novas estratégias para lidar com o mercado

[] Adquiriu conhecimentos que ndo tinha antes
[_] Marca forte no mercado

[1 Outro. (Qual?)

2- Os resultados obtidos a principio se mantém até os dias atuais?
[] Sim [] Nao

3- As desvantagens que sua empresa apresentava diante dos concorrentes foram superadas

com a sua participacao na rede?

[ ] Totalmente
[ ] Parcialmente

4- Sua participagdo na Rede reduziu os custos da sua empresa no geral?
[ ] Sim [ 1 Nio

5- Com sua participag¢do na rede vocé estd com precos mais competitivos?
[ ] Sim [ ] Nao

6- Para vocé qual dos cinco fatores de competicao apresentados nas redes empresariais trouxe

vantagens para sua empresa?
[ 1Ganhos de escala e de poder de mercado

[ 1 Provisao de solugdes
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[ ] Aprendizagem e inovagao
[ ] Redugao de custos e riscos
[ 1 Relagdes sociais

7- Depois de integrar a rede sua empresa um comportamento mais competitivo diante dos
grandes concorrentes?

[ ]Sim [ 1 Nio

Articulacao da Rede.

1-Seus conflitos sdo debatidos e buscasse solugdes na rede para os mesmos?
[]Sim [ ] Nao

2-Quanto ao grau de flexibilidade qual o nivel apresentado nas relagdes econdmicas que
envolvem a rede?

[ ] Baixa
[ ] Média
[] Alta

3- Em relagdo ao grau de participagao dos membros da rede. Vocé julga como?

[_] Todos participam
[ 1 Alguns ndo participam
[ ] A maior parte ndo participa

4-Voce tinha conhecimentos acerca do assunto de cooperagao em redes empresariais, antes de
fazer parte da Compre Mais?

[ ]Sim [ 1 Nio

5- Com sua participacdo na Rede Compre Mais vocé€ adquiriu conhecimentos acerca do
assunto de cooperagdo em redes empresariais?

[ ]Sim [ ] Ndo

6- Como vocé acredita estar o nivel de confianga entre os participantes?

[ ] Satisfatoria
] Insatisfatoria
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QUESTIONARIO

Orientacées: Este questiondrio esta relacionado aos motivos que o fizeram participar da rede
e aos ganhos competitivos obtidos com a sua participacio, ou seja, o que vocé considera
que vem alcancando por integrar a Rede. Para cada enunciado, por favor, indique o seu
grau de concordancia em relagdo a afirmagdo descrita, assinalando um nimero de 1 a 5,
conforme legenda abaixo:

Responda as questdes 1 a 5 conforme o grau de concordancia descrito na a tabela a seguir:

Grau de concordancia

1 2 3 4 5
Muito Baixo Nem um Alto Muito Alto
Baixo nem outro

Vantagens percebidas com a participa¢ao na rede

1 (2 |3 |4 |5

1:Participar da Rede proporcionou beneficios junto ao mercado como: poder de
barganha perante os fornecedores, comprando em larga escala, reduzindo assim os
custos .

2: A participacdo em rede trouxe uma redug@o de riscos e custos.

3: A integracdo narede proporcionou acesso a um capital social .

4: A Rede contribuiu para a geragao de aprendizagem coletiva nas solugdes dos
problemas enfrentados.

5: A participacdo na Rede proporcionou aprendizagem coletiva e inovagdo para a
empresa .

6: A participac¢do na Rede proporcionou aumento de faturamento.

7: Atuar na rede proporcionou um aumento no portfélio de produtos e servigos da
empresa.

8: A participagdo na Rede fez com que a carteira de clientes da empresa fosse
fortalecida.

Os motivos que me fizerem participar da rede se concretizaram...

1 |2 |3 |4 |5

1: Reduzir as incertezas e obter estabilidade.

2: Maior Escala e Poder de Mercado.

3: Geragao de solugdes e aprendizagem coletivas

4: para ter um diferencial dos concorrentes que ndo estdo em rede e sdo maiores.

5: Redugdo de Custos e Riscos

6: Acumulo de Capital Social

7: Pela confianca que vejo entre os participantes.

8: Por ser uma tendéncia.

Obrigado!!!



