UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
CENTRO DE HUMANIDADES
UNIDADE ACADEMICA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
COORDENACAO DE ESTAGIO SUPERVISIONADO

TIPOLOGIA DE REDES E ESTRATEGIA COMPETITIVA: UM
ESTUDO COMPARATIVO ENTRE A REDE COMPRE MAIS E A REDE
SMART DE SUPERMERCADOS

CLAUDEANE DE ARRUDA

Campina Grande
2010



CLAUDEANE DE ARRUDA

TIPOLOGIA DE REDES E ESTRATEGIA COMPETITIVA: UM
ESTUDO COMPARATIVO ENTRE A REDE COMPRE MAIS E A REDE
SMART DE SUPERMERCADOS

Relatorio de  Estdgio  Supervisionado
apresentado ao Curso de Bacharelado em
Administragdo, da Universidade Federal de
Campina Grande, em cumprimento parcial das
exigéncias para obtencao do titulo de Bacharel
em Administracao.

Orientadora: Prof®. Patricia Caldas Trindade, Ms.

Campina Grande
2010



CLAUDEANE DE ARRUDA

TIPOLOGIA DE REDES E ESTRATEGIA COMPETITIVA: UM
ESTUDO COMPARATIVO ENTRE A REDE COMPRE MAIS E A REDE
SMART DE SUPERMERCADOS

Relatorio aprovado em de de 2010

Patricia Trindade Caldas, Mestre
Orientadora

Gesinaldo Ataide Candido, Doutor
Examinador

Veronica Macario de Oliveira , Mestre
Examinadora

Campina Grande
2010



COMISSAO DE ESTAGIO

Membros:

Claudeane de Arruda
Aluna

Patricia Trindade Caldas, Mestre
Professora Orientadora

Verdnica Macario de Oliveira, Mestre
Coordenadora de Estagio Supervisionado

Campina Grande
2010



DEDICATORIA

A Maria das Dores, minha mde
Que em todos os momentos de
minha vida esteve presente
apoiando minhas escolhas;
incentivo constante.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a Deus por minha vida, pelos dons concedidos e pela protecdo constate.

A minha familia pelo apoio de todas as horas e pelo esforco para me manter
financeiramente.

A RUN-CG, que proporcionou a oportunidade de estar concluindo mais uma etapa da
minha vida.

A as minhas amigas “irmis”, com as quais aprendi o valor de cada momento.

A a0 meu amigo Ryvando pelo socorro de todas as horas.

A Stella, que de amiga, transformou-se a ser irma de coragio e estar comigo em todos
0os momentos mesmo que distante.

A Gesinaldo e a Patricia que apesar das minhas limitagcdes de tempo me ofereceram
suporte e conhecimentos para finalizar esta monografia.

E, finalmente, a cada professor ¢ a cada colega da universidade que contribuiu para
meu crescimento.



ARRUDA, Claudeane de. Tipologia de redes e Estratégia Competitiva: um estudo
comparativo entre a rede Compre Mais e a rede Smart de supermercados. 82 p.
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RESUMO

Em um cenério empresarial onde a incerteza e a competitividade comandam as relagdes de
mercado, surgem as redes de empresas como mecanismos para aumentar a vantagem
competitiva € como solucdo para continuar atuando no mercado. As aliangas entre as
pequenas empresas garantem a diminui¢do dos riscos impostos pelo mercado, a0 mesmo
tempo em que aumentam a sinergia das relagcdes entre os participantes das redes. Estas
aliancas véem ganhando espagos no mercado, configurando-se em diversos tipos para atender
as necessidades e para gerar renda para regides subdesenvolvidas, englobando todos os
setores da economia. Seguindo estas orientagdes estratégicas, os pequenos mercadinhos estao
se unindo e formando aliangas como forma de sobreviverem no mercado. Neste sentido, este
trabalho tem como objetivo analisar o alinhamento entre a configuracao de rede e a estratégia
competitiva adotada por duas redes varejista de supermercado paraibano. Esta andlise foi
baseada na tipologia de redes proposta por Hoffmann et al.(2004) e na tipologia de estratégia
de Miles & Snow (1978). Metodologicamente, empregaram-se como técnicas a pesquisa
bibliografica e a coleta de dados baseada em dados secundarios do trabalho monogréfico de
Alves, (2009), da dissertacdo de Oliveira (2007) e artigos atualizados sobre as redes. Nesta
perspectiva, os resultados mostram que ocorre um alinhamento entre a configuragdo da rede e
a estratégias usadas pelas redes, ao realizar o comparativo entre as redes e as caracteristicas de
uma rede considerada ideal para o setor varejista, das duas redes de estudo a mais adequada
foi a rede Compre Mais.

Palavras-chave: Redes de Cooperagdo; Estratégia Competitiva; Varejo; PME’S.



ARRUDA, Claudeane de. Types of Networks and Competitive Strategy: a comparative
study between the network Compre Mais and the network Smart supermarket. 82 p.
Relatorio de Estagio Supervisionado (Bacharelado em Administragao) — Universidade Federal
de Campina Grande, Paraiba, 2010.

ABSTRACT

In a business scenario where uncertainty and competitiveness dominate the market
relationships, business networks emerge as mechanisms to increase competitive advantage
and continue to act as a solution to the market. Alliances between small firms guarantee the
reduction of risks posed by the market, while enhancing the synergy of relationships between
participants of the networks. These alliances gaining important market areas, setting out in
various types to meet the needs and generate income for underdeveloped regions,
encompassing all sectors of the economy. Following these strategic orientations, the small
grocery are banding together and forming alliances as a way to survive in the market. Thus,
this study aims to examine the alignment between the network configuration and the
competitive strategy adopted by both networks supermarket retailer Paraiba. This analysis
was based on the typology of networks proposed by Hoffmann et al. (2004) strategy typology
and Miles & Snow (1978). Methodologically, employed as technical literature and collecting
data based on secondary data from the monograph of Alves (2009), the dissertation de
Oliveira (2007) and updated articles on the networks. From this perspective, the results show
that there is an alignment between the network configuration and the strategies used by the
networks, when doing the comparison between the networks and the characteristics of a
network is considered ideal for the retail sector, the two networks was the most appropriate
study Buy More to the network.

Keywords: Cooperation Networks, Competitive Strategy, Retail, SME'S.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem por finalidade contextualizar e definir o tema e problema de
pesquisa; Apos isso, foi definida a problematica de estudo deste trabalho, seguida do objetivo

geral para enfim, apresentar os objetivos especificos da monografia.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A economia mundial sofreu grandes alteragdes nas ultimas décadas ocasionadas pela
estabilizacdo monetaria e pela reestruturagdo das industrias apés a Segunda Guerra mundial
tém provocado mudancas na gestdo empresarial, nos relacionamentos intra e interempresariais
que interferem diretamente em todos os niveis da economia e setores politico, social e
econdmico.

Para Casarotto Filho e Pires (2001), estas mudangas sdo frutos da abertura do
mercado, da concorréncia acirrada entre as empresas para se manterem no mercado, do
desenvolvimento da tecnologia de informacdo, dos novos modelos de gestdo, da
desverticalizacdo dos ciclos produtivos e, do rompimento das cadeias produtivas, abrindo
espago para as pequenas e médias empresas.

Estas transformagdes na economia tém obrigado as empresas a sairem do
comodismo, optar por descentraliza¢des nas diversas areas dentro da organizagdo, em busca
de alternativas para tornassem mais flexiveis e aumentar competitividade. Neste sentido, o
ambiente de atuacao das empresas e as condigdes competitivas sdo volateis, ela deve ser capaz
de adaptar-se com uma rapidez superior aos concorrentes para alcangar uma competitividade
estratégica e granjear retornos superiores ao que se espera (HITT, 2005).

A atmosfera empresarial, estar cercada de alteragdes que interferem diretamente no
cenario das organizacgdes, cabendo a empresas desenvolver acdes que as diferencie das demais
concorrentes € que garanta a sua sobrevivéncia no mercado. Esta sobrevivéncia pode ser
assegurada por meio de associacdes entre as concorrentes para juntas alcangar com mais
facilidade os objetivos.

A estratégia encontrada pelas empresas para enfrentar as mudangas provocadas pela
globalizagdo foi a unido e a formagao de aliangas; como as redes de cooperacao de empresas,
para o alcance de objetivos comuns. Uma rede de cooperacdo de empresas ¢ um conjunto de
empresas entrelacadas por relacionamentos formais ou ndo, proximas regionalmente ou nao

(CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001).
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As organizacdes véem nas redes de cooperacdo uma alternativa para suprir as
necessidades empresariais, em grande escala de produ¢do, tecnoldgica e da cadeia de
logistica. Esta estratégia empresarial garante as pequenas empresas beneficios que
isoladamente nao sdo capazes de conseguir. Porém, para o alcance dos objetivos da rede ¢
necessario que a estratégia esteja bem definida.

A unido e cooperacdo das empresas nos dias atuais funcionam como uma estratégia
para manter-se no mercado, responder mais rapidamente as mudancas provocadas pelas
empresas de maior porte. A cooperagdo entre as empresas funciona como um mecanismo que
impulsiona as agdes destas, para o alcance da competitividade das organizagdes envolvidas na
rede.

Essas mudancas influenciaram nas redes de pequenas empresas do Japao, Coréia,
Taiwan e na regido do Vale do Silicio nos Estados Unidos, dos Sistemas Locais produtivos na
Franc¢a, na Alemanha e no Reino Unido (AMATO NETO, 2000). Neste cenario de constantes
transformacgdes, as redes de empresas surgem como mecanisSmos para aumentar a
competitividade e como solug@o para manter-se no mercado, principalmente para as pequenas
e médias empresas enfrentar as grandes empresas de porte internacional.

As pequenas e médias empresas trabalhando sozinhas ndo conseguem manter-se no
mercado, nem tao pouco competir, menos ainda ter uma perspectiva de futuro. Este novo
mecanismo assegura ndo so6 a fatia de mercado que ela ja possui, mas também a conquista de
novos. Permite ainda o desenvolvimento da regido onde esta concentrada, contribuindo com:
a geragdo de emprego aumenta a competitividade e proporciona uma vantagem competitiva
sustentavel para as empresas envolvidas, ocasionando maiores lucros que podem ser
revertidos em ganhos para todas as organizagoes.

Porter (1999) considera que uma vantagem competitiva sO sustentdvel até que os
concorrentes consigam superar as ofertas de uma dada empresa e criar valor por esta mesma
empresa. Percebe-se que as pequenas empresas so tém condi¢des de conquistar € manter esta
vantagem por meio da unido, colaborando e cooperando com a outra.

A pequena empresa tem melhor desempenho nas atividades desenvolvidas que
demandem habilidade e/ou servicos especializados; outro aspecto que favorece as pequenas
empresas ¢ o fato de consegui reagir mais rapidamente as condigdes do ambiente, (SANTOS,
et. al., 2007).

Mesmo apresentando uma rapidez nas respostas as alteracdes do ambiente as

pequenas empresas, na sua grande maioria ndo possuem estrutura adequada, os gestores nao
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possuem formacao técnica para conduzir a organizagdo e nem capital de giro para sobreviver
no mercado.

Segundo dados divulgados pelo SEBRAE em 2004, as pequenas € micro empresas
tétm um ciclo de vida muito curto que geralmente nao chega nem aos cinco anos. Esta
mortalidade precoce ocorre pelo fato das PME’S ndo conseguir se manter no mercado, seja
por falta de estratégias bem definidas, seja por falta de acdes que gerem um diferencial
competitivo ou até mesmo por ndo conseguir formar aliangas com as grandes corporagdes
para aumentar seu potencial. A cooperagdo entre as empresas faz com que muitas consigam
um diferencial no mercado e consigam competir no mercado internacional.

Nesta linha, as empresas dos mais variados setores estdo se associando para alcangar
condi¢des de competir com as grandes, aumentar o poder de compra para fortalecer uma
marca, reduzir custos e/ou compartilhar recursos. Os varejistas freqlientemente tém utilizado
desta estratégia.

Segundo dados divulgados pelo IBGE (2006), o setor varejista apresenta-se como um
dos setores que mais geram emprego, € também, como um dos setores que tém proporcionado
maior receita liquida no pais, mesmo pressionado pela crise econdmica que assolou o mundo -
apresenta crescimento consideravel, impulsionado pelos investimentos estrangeiros nas
empresas do setor no Brasil.

O varejo ¢ considerado um dos mais representativos em termos de gera¢ao de renda,
incluindo todas as atividades de comercializacdo de produtos ou prestacdo de servigos.

Conforme pode ser observado no quadro abaixo:

Variagdo acumulada no ano %

Regido 2004 2005 2006 2007 2008°
Norte 14,0 17,0 12,4 8,1 3,6
Nordeste 9.4 16,1 10,0 10,4 9,7
Sudeste 9,4 3,5 7,0 10,6 12,8
Sul 10,5 0,0 2,8 8,0 8,8
Centro-Oeste 12.4 10,9 1,8 9,8 11,0
Brasil 9,2 4.8 6,2 9,7 10,9

Quadro 01- variacao do setor varejista
Fonte: Banco Central (2008)
*Considerar o coeficiente de dispersao de 0,2

Segundo dados divulgados pelo Boletim regional do Banco Central (2008) o

crescimento apresentado nos anos de 2005 a 2006 foi ocasionado pela transferéncia de



17

recursos do governo, por meio de beneficios sociais principalmente para as regides Norte e
Nordeste. Um dos segmentos que foi influenciado diretamente foi o de hipermercados e
supermercados. Os dados apresentados mostram o quanto € sensivel o setor as mudancas do
mercado.

Segundo matéria publicada pela Revista Exame em 2005, o segmento varejista de
supermercados ¢ fundamental para as grandes industrias, pois, representa o caminho direto
entre a populacdo de baixa renda, representa a alternativa de aumentar as margens de
negociagao entre as grandes redes cada vez mais reduzida.

Neste sentido, o setor de varejo inclui todas as atividades relativas a venda de
produtos ou servigos diretamente ao consumidor final, para uso pessoal ¢ ndo comercial,
realizando o intermédio entre os grandes distribuidores e o consumidor final (KOTLER,
2006). Para garantir e ampliar seus mercados os varejistas estdo se associando em redes
principalmente os proprietarios de pequenos supermercados (de bairros).

Por estes motivos, ¢ cada vez mais comum que pequenos € micros empresarios
varejistas, associem-se a grandes redes, para viabilizarem seus processos € conquistar novos
mercados. As pequenas empresas sdao essenciais na economia, pois sao responsaveis pela
geracdo de mais de 80% dos empregos gerados.

Diante do exposto, a academia tem desenvolvido tipologias voltadas para as
pequenas empresas a exemplo da tipologia de Hoffmann et a/.(2004), que configura as redes
segundo quatro indicadores e suas varidveis, a saber: direcionalidade, localizagdo,
formalizacdo e poder. Uma rede de empresas empresa ¢ definida como sendo um conjunto de
empresas entrelacadas por relacionamentos formais ou simplesmente negociais, podendo ou
nao localizar-se em uma mesma regiao.

O alinhamento, na configuragdo da rede apresentada pelos autores permite verificar
aspectos que sdo importantes na rede de pequenas empresas. No entanto, apenas a verificagdo
de como a rede encontra-se configurada e como ocorrem as relacdes dentro dela, ndo ¢ o
suficiente. Além disso, ¢ importante também determinar se a rede adota algum tipo de
estratégia para atingir seus objetivos quanto ao produto/mercado.

Desta forma, surge a necessidade de uma tipologia para avaliar a estratégia
empregada pelas redes. Nesta perspectiva, Hitt, Ireland e Hoskisson (2001), definem a
estratégia, como um processo que combina as condi¢cdes de mercado em constante transi¢cao
com a abertura competitiva dos recursos, capacidades e competéncias de uma empresa,

também em constante transicao.
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Sdo wvarios os estudiosos encontrados na literatura acerca de estratégias
organizacionais e que formulam uma variedade de tipologias; entre eles se destacam Porter
(1980), Ansoff (1965) e Mintzberg (2000) e Miles e Snow (1978). A tipologia deste tltimo
autor foi escolhida para esta pesquisa; sendo considerada mais adequada para aplicagdo em
contextos de rede de pequenas empresas. Segundo esses autores, a rede pode adotar as
seguintes estratégias: defensiva, prospectora, analitica e reativa para reagir as mudancas do
mercado ou antecipar-se a elas.

Nesta linha, as pequenas e micros empresas tém feito uso de tais estratégias como
forma de sobreviver no mercado, levando em consideragdo que, se ndo adotarem nenhum tipo
de alianga e estratégia as chances de nao sobreviver sao grandes. Para aplicacdo das varidveis
das duas tipologias, foram escolhidas duas redes do setor varejista de supermercados
Paraibano: a rede Compre Mais e a rede Smart.

A primeira ¢ formada por 25 donos de pequenos supermercados distribuidos em 14
cidades da Paraiba, que se uniram com o objetivo de apoiar e desenvolver agdes para a defesa,
elevagdo e manutencdo da competitividade de seus associados. A outra, a rede Smart, seu polo
na Paraiba ¢ formada por pequenos e médios varejista, que abrange 14 cidades da Paraiba,
formada com a finalidade de conseguir suprir as principais dificuldades de posicionamento de
mercado enfrentadas pelos varejistas que atuam sozinhos, oferecendo aos associados suporte
para a modernizacao de seus negocios e servigos oferecidos aos clientes.

Diante das consideragdes realizadas, da atualidade do tema, da necessidade de
desenvolver um trabalho com resultados que sejam confidveis e que possam contribuir para a
academia com dados atualizados sobre o tema e para as redes com subsidio para servir como
mecanismo para verificar a evolucao do setor € com conhecimento sobre as configuracdes das
redes e as estratégias adotadas pelas mesmas, mediante a exposi¢do de tais fatos definiu-se a

problematica de pesquisa:

1.2 PROBLEMATICA

Qual o alinhamento existente entre a configuracao de rede e a estratégia competitiva

adotada em duas redes varejistas de supermercados paraibanas?
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1.3 OBJETIVOS

Apos a definicdo do problema de estudo partiu-se para os objetivos do trabalho, que

estao divididos em Geral e Especificos.

1.3.1 Objetivo geral

Identificar o alinhamento entre a configuracdo de rede e a estratégia competitiva

adotada por duas redes varejista de supermercado paraibanas.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para responder o objetivo geral exposto, é necessario alcangar alguns objetivos, quais

sejam:

o Contextualizar o papel e a importancia das redes de empresas;

o Explorar conceitos, modelos e abordagens de redes de empresas;

o Explorar conceitos, modelos e abordagem de estratégias competitivas;

o Caracterizagao as redes de empresas: CompreMais e Smart,

o Classificar as redes CompreMais e Smart quanto a tipologia de Hoffmann et al.
(2004);

o Classificar as redes CompreMais e Smart quanto ao modelo de Miles & Snow
(1978);

o Verificar o alinhamento entre a configuracdo de rede e a estratégia competitiva

adotada em cada rede pesquisada.

1.4 JUSTIFICATIVA

Nas ultimas décadas, o cendrio econdmico tem passado por grandes transformacgdes
na sociedade; nas politicas governamentais; na economia entre estas mudangas estdo: a

abertura de capital e o surgimento dos grandes grupos econdmicos, modifica¢cdes na forma de
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competicdo das empresas, modificagdo na visao dos fornecedores o que afetou o mercado e,
até mesmo as mudancas nas exigéncias do proprio mercado consumidor.

Segundo De Souza (1993), estas mudancas tratam-se de um momento de transi¢ao
onde cabe ressaltar:

. O intenso ritmo das mudangas tecnoldgicas que acelera a obsolescéncia técnica
de equipamentos, processos e produtos.

. As crescentes flutuagdes dos mercados

. A diluicao de suas fronteiras € o aumento das condi¢oes de incerteza e de risco
em que devem ser tomadas as decisdes dos agentes econdmicos.

Neste ambiente, onde as mudangas geradas pela globalizagdo interferem diretamente
em todos os setores da economia em todos os setores, exigindo das empresas uma nova forma
de enfrentamento. Principalmente com a descentralizagdo do plano politico, e com as
transformagdes no ambiente empresarial apds a Revolugdo Industrial e a produgdo em larga
escala pelas empresas e a necessidade da reducdo dos custos para conseguir atender a
demanda dos clientes.

A produgdo em escala proporcionou a abertura de mercado para as pequenas
empresas e a oportunidade de atuar em escala regional. Porém, elas atuando individualmente
nao teria condi¢des de manter-se no mercado (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001).

Mesmo que a pequena empresa tem uma boa fatia de mercado, poderd ser sufocada
pelas grandes empresas, principalmente as estrangeiras que se instalaram no mercado
brasileiro com a abertura de mercado.

Neste sentido restam as pequenas empresas se juntar as outras que se encontram na
mesma situagdo para que, possam diminuir os riscos € por meio da atuacdo conjunta
sobreviver. Esta sobrevivéncia ¢ assegurada pela formag¢do de aliancas entre empresas,
especialmente as pequenas empresas.

No Brasil o interesse das empresas em formarem aliancas ¢ recente, pois, as
organizagdes nao possuem uma cultura de cooperacdo (CASAROTTO FILHO; PIRES, op.
cit). No entanto, esta cultura tem se alterando ao longo dos anos com a eminente necessidade
de mudanga da visdo dos gestores em busca de alternativas de sobrevivéncia, principalmente
quando passam a disputar mercado com as grandes corporagdes, iniciando assim as
associacdes de pequenos empresarios.

Nesta perspectiva, ¢ notoria a formacao destas aliancas nos mais variados setores,
uma vez que, atuando isoladamente as empresas ndo consegue competir, pelo fato da

quantidade e da facilidade das empresas estrangeiras se instalarem no Brasil, fruto da abertura
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do mercado mundial, da globalizacdo e dos incentivos fiscais oferecidos pelas politicas
governamentais brasileira.

Segundo Casarotto (1998), com a globalizacdo cada vez mais acentuada os riscos
para as pequenas ¢ médias empresas estdo aumentando rapidamente. Ocasionados pela
globalizacdo da economia e os crescentes avangos tecnologicos, principalmente pela
tecnologia da informagao, onde facilmente grandes empresas localizadas em diferentes partes
do mundo podem oferecer concorréncia para as empresas locais. Mediante isto, dificilmente
as empresas de pequeno e médio porte conseguiram se manterem competitivas no mercado
atuando isoladamente.

Desta forma, as pequenas empresas estdo em constantes buscas de alternativas para
sobreviver no mercado e obter ganhos estdo formando aliangas com outras de mesmo porte ou
maiores. Uma das formas de aliangas que as pequenas e micros empresas tem se associado
com mais freqiiéncia sdo as redes de empresas.

Casarotto Filho e Pires (2001), definem uma rede como sendo o conjunto de
empresas entrelagadas por relacionamentos formais ou simplesmente negociais, podendo ou
ndo estar localizados em uma mesma regiao.

Ja para Candido (2001), a aplicagao dos conceitos de redes nas organizagdes surgiu a
partir do reconhecimento da importancia do ambiente, do contexto e de determinadas
contingéncias que cercam as estruturas organizacionais, tendo como principios fundamentais:
a interagdo, o relacionamento, a ajuda mutua, o compartilhamento, a integracdo e a
complementaridade.

Casarotto Filho e Pires (1999), Olave e Amato Neto (2001), Garcia (2001) e

Cassiolato e Lastres (2005), apontam algumas razdes para as PME’s atuarem em redes, tais

como:

. Avaliagao de necessidades comuns, com estabelecimento de metas e estratégias
coletivas;

o Estabelecimento de centrais de negdcios - compras conjuntas € armazenagem
etc;

o Combinacao de competéncias;

. Partilha de custos com pesquisas tecnologicas, desenvolvimento de processos,
produtos e servigos;
° Fortalecimento das relacdes entre os atores nos arranjos, de modo a aumentar a

eficiéncia coletiva, o grau de aprendizagem mutuo e a melhoria nos canais de comunicagao;
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. Ampliagdo da escala produtiva e dimensdes de mercado, com a possibilidade
de atendimento a pedidos e encomendas de grande porte; e

. Aumento do poder de barganha.

Pelas consideracdes apresentadas e pela emergéncia por estudos nesses contextos, a
configuragdo em rede tem sido objeto de estudo de varias pesquisas como forma de tornar as
PMEs competitivas no novo cenario mundial.

Especificamente no setor de varejo, essa questdo se torna mais relevante, visto que a
economia de escala ¢ o fator preponderante na competitividade das empresas. Para encarar
essa situacdo, de acirrada concorréncia, as PMES varejistas sofreram uma reestruturagdo nos
processos administrativos, na estrutura fisica para adequar-se as exigéncias de mercado e nas
estratégias utilizadas (SANTOS; GIMENEZ, 2002).

Em pesquisa recente no site da biblioteca da CAPES (Banco de Teses da
Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), no més de junho de 2010,
usando a ferramenta de busca e a ferramenta palavra chave foram encontrados 14 trabalhos
(teses e dissertagdes) sobre redes de cooperagdo do setor varejistas de supermercados, o que
mostra que o interesse pelo tema ¢ recente, bem como o desenvolvimento de trabalhos na area
ainda ¢ pequeno.

O setor varejista em Campina Grande desde o final da hegemonia do algoddo, que
era considerado o ouro branco da rainha da Borborema teve seu declinio o segmento varejista
comegou a crescer a passos lentos. Hoje, no entanto, representa um sendo, o mais importante
na geracdo de renda da localidade. (REVISTA DE GEOGRAFIA-UFPE, 2009).

Neste sentido, ¢ notavel o interesse das grandes redes de varejo de se instalarem na
Paraiba. Por outro lado, a vinda destas grandes redes reduz ou praticamente anula as
vantagens e os ganhos dos tradicionais mercadinhos de bairros.

A alternativa encontrada pelos pequenos empresdrios tem sido a formacdo de
aliangas para que juntos tenham condigdes de competir e reduzir custos, ou simplesmente
ampliar seu poder de barganha tendo em vista que, as associagdes sempre tém a presenca de
uma grande empresa que ¢ detentora do capital para barganhar com os fornecedores o que
favorecer os participantes da rede.

Neste sentido, as redes de estudo a Rede Compre Mais e Rede Smart, ambas do setor
varejista de supermercado, seguiram a mesma orientacao estratégica e atendem ao mesmo tipo
de clientes. Elas estdo localizadas em cidades diferenciadas o que garante mercado para as

duas.
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Ambas foram formadas com o intuito de colaborar e oferecer suporte para os
pequenos supermercados. As redes em estudo possuem histérias diferentes a Rede Smart, ¢
fruto de um grupo que ja possui grande representacao no mercado brasileiro enquanto que a
outra, a Rede Compre Mais atende apenas a cidades do Estado da Paraiba.

Segundo matéria publicada na Folha de Sao Paulo (2010), as grandes redes do Sul e
Sudeste do pais tém visto no interior do Nordeste a garantia de expandir seus negdcios, uma
vez que a regido oferece mao-de-obra abundante e a classe C responsavel pelo dos produtos
oferecidos o consumo se concentra nesta regido possui, uma representacao significativa em
termos de geracdo de receita.

Neste sentido, os pequenos varejistas de supermercados tém procurado se associar,
formando alingas por meio de redes de cooperacao e da partilha de conhecimentos alcance
uma maior competitividade conseguir competir em igualdade, a exemplo das redes de estudo
desta pesquisa a Rede Smart, uma das redes do estudo, viu na criagdo da marca uma solugao
para oferecer suporte aos pequenos varejistas, e outras véem na unido com empresas do
mesmo setor, como no caso da rede Compre Mais, a oportunidade para continuar no mercado.

Desta maneira as empresas necessitam estar alinhadas a uma configuragdo de rede
para garantir a vantagem competitiva no mercado onde atua, outro fator de grande
importancia também diz respeito a estratégia adotada pela rede, que ira determinar sua
capacidade de reagir com maior rapidez as transformagdes do mercado.

Partindo do ponto, do reduzido niimero de trabalhos académicos na area de estudo
deste trabalho e da importancia das empresas de ter um mecanismo que possa Servir como
uma ferramenta para auxilid-los na defini¢do da estratégia a ser adotada diante da

complexidade ambiente empresarial, justifica-se a importancia do mesmo.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Nessa perspectiva, esta monografia encontra-se dividida em cinco capitulos: o
primeiro remete a Introducdo que se subdivide em: contextualizagdo do ambiente das redes de
empresas ¢ do setor varejista, o problema de estudo, os objetivos geral e especifico e a
justificativa como ja visto; No segundo capitulo, remete-se a uma contextualizacdo do
ambiente de negbcio, caracterizacao e evolucdo do setor varejista, o referencial tedrico, com
uma defini¢do de estratégia empresarial e a metodologia de Miles & Snow, seguido dos
diversos conceitos sobre redes, tipologias e uma breve evolugdo das PME’s. O terceiro

capitulo apresenta os aspectos metodologicos com a definigdo do tipo e técnicas de pesquisa
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utilizadas, bem como a forma de tratamento dos dados coletados; O quarto capitulo apresenta
e discute os resultados; e por fim sdo apresentadas as consideragdes finais, seguidas das

referéncias.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentadas as evolucdes tedricas em termos de redes de
cooperagdes e estratégia competitiva. Inicialmente sera feita uma contextualizagdo do
ambiente empresarial e as mudangas ao longo dos anos, logo apdés uma descricdo do setor
varejista desde a década de 50 até os dias atuais e uma breve definicdo de estratégia sua
evolugdo e a importancia da sua utiliza¢ao pelas empresas. Em seguida sdo apresentados os
diversos conceitos de redes de cooperagdo, tipos e tipologias finalizando com a defini¢dao do

conceito de PME’s.

2.1 CONTEXTUALIZACOES DO AMBIENTE

O periodo apos a Segunda Guerra Mundial deixou na economia mundial marcas
profundas, que influenciaram em toda a sociedade. Estas mudangas formavam uma divisao,
de um lado havia grandes desigualdades sociais e do outro ocorria aumento do
desenvolvimento da economia.

As décadas seguintes foram caracterizadas pela tentativa de recuperacao dos diversos
paises, ocorrendo o aumento do comercio e dos fluxos de investimentos diretos ultrapassando
o crescimento normal da economia global.

Este crescimento ¢ fruto da abertura de mercado proveniente da globalizac¢do, houve
além do aumento da concorréncia entre as empresas a mudanga na visdo dos consumidores
em relagdo aos produtos e servicos que estavam adquirindo, estas mudancas impactou
diretamente as empresas (ALMEIDA, 2006), que por sua vez tiveram que buscar alternativas
para conseguir acompanhar as exigéncias cada vez mais crescentes.

Essas exigéncias influenciaram diretamente a natureza das relagdes da economia
brasileira que, como todos os outros paises, sofreu direta ou indiretamente com todas as
transformagdes ocorridas na Europa.

Na década de 50, a economia do pais sofreu um declinio nas suas possibilidades de
crescimento. A divida externa estava muito alta, em funcao dos empréstimos adquiridos para
modernizagdo do Brasil, houve uma queda na produg¢do interna, pois, a capacidade produtiva
da industria era limitada e sem poder competitivo, como conseqiiéncia houve uma reducio

dréstica dos salarios, aumento do desemprego e elevacao da inflagao.
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Por outro lado, o nivel de exportagdo mundial cresceu muito desde os anos 50, a
medida que os custos com a fabricacdo dos produtos fruto da producdo em escala, reducao
com custos de transporte dos mesmos e também com o rompimento das barreiras de mercados
que hoje praticamente nao existem com a abertura do comércio ¢ a formagao dos grandes
blocos econdmicos.

O impulso da tecnologia de informagdo tem contribuido muito & medida que o que
ocorre nos paises do outro lado do globo ¢ transmitido para os diversos paises em tempo real.
Todas essas facilidades na transmissao das informag¢des interferem na economia.

A partir de 1973, a crise do petroleo trouxe repercussdes profundas na economia
mundial, e, dai em diante, a economia brasileira passou a enfrentar taxas de inflagdo crescente
(CASTRO, 2004). Mais além do choque do petroleo, outros fatores foram importantes para
explicar a aceleracdo da taxa de inflagdo ao longo dos anos 70:

. Elevados gastos publicos com os programas de substituicdo de importacdes na
area de energia, aco, bens de capital e mineral ndo ferroso, ocorrido na gestao Geisel;

. Aumento da divida externa devido o crescimento tanto do principal como das
taxas de juros internacional internacionais.

No periodo 1975/79 foram adotadas varias medidas para promover o
desenvolvimento do Pais e dentre elas foi criado o Programa Nacional do Alcool, Prodlcool.

Como o aumento do consumo foi bem maior do que o aumento da oferta, logo houve
um esgotamento da capacidade da industria, que associada ao estancamento dos
investimentos, contribuiu para uma crise.

Nesta época a economia brasileira passava por um periodo de transi¢do do regime
politico militar para o democratico em 1985, fazendo surgir uma nova era politica, a partir
deste periodo o ambiente econdmico tem passando por transformagdes em todos os setores,
diversos planos de estabilizacao foram postos em pratica na tentativa de minimizar os efeitos
da inflagdo que chegava aos 239% no inicio da transi¢do (ALMEIDA, 2006).

A partir da criagdo e implantacdo do Plano Real, a economia estabilizou-se,
chegando a um nivel nunca visto antes, porém com esta estabilidade veio a abertura do
mercado para empresas estrangeira se instalarem no mercado nacional, a presenca de produtos
de outras nacdes passou a ser constante no mercado, dificultando cada vez mais a situagao dos
pequenos empresarios brasileiros.

No inicio dos anos 90, com o desenvolvimento e implantagdo do Plano Real por

Itamar Franco, a economia comega a mostrar sinais de estabilizacao, abrindo espago para as
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pequenas e micro empresas. No entanto, a estabilizacdo da economia traz consigo a abertura
da economia que abriu espago para a entrada de empresas estrangeiras no mercado brasileiro.

Esta abertura do mercado provocou em algumas empresas uma retragao nas vendas,
fato que nao ocorreu com as do segmento varejista. Uma vez que passaram a receber
investimentos das empresas estrangeiras. Por outro lado a globalizagdo abriu espaco para as
pequenas empresas atuarem no mercado, onde mais se destacaram as varejistas.

Segundo dados publicados pelo IBGE em 2001, o segmento em que houve
predominio das micros e pequenas empresas foi o varejista, que comercializavam produtos
alimenticios, que correspondiam a 31,5% das empresas, 28,9% da mao-de-obra ocupada e
21,7% da receita.Ou seja, mesmo com a retracdo da economia as pequenas € micro empresas
do setor varejista conseguiram reagir as mudancas do ambiente e expandir-se, isto ¢ prova da

agilidade do setor para atender aos clientes, manter-se e conquistar mercado.

2.1.1 Contextualizacio PME’S

Na década de 80, houve uma reducao no ritmo do crescimento econdomico do Brasil,
aumentando o nivel de desemprego e reduzindo a renda da populacio, os pequenos negocios
passaram a ser considerados como uma alternativa para empregar a mao-de-obra excedente.

Mas, ¢ no inicio da década seguinte que se tém as primeiras iniciativas concretas de
incentivo a abertura de micro e pequenas empresas na economia, dentre elas cabe mencionar:

. Implantagdo do primeiro Estatuto da Microempresa (Lei n°® 7.256 de 27 de
novembro de 1984) e a inclusdo das micro e pequenas empresas na Constituicdo Federal de
1988, que passou a garantir-lhes tratamento diferenciado;

. Transformacao em 1990 do Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a
Pequena Empresa - CEBRAE -, criado em 1972, em Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas - SEBRAE, com fung¢des mais amplas;

J Criagao de linhas especiais de crédito no BNDES, Caixa Economica Federal e
Banco do Brasil;

. Lei n° 9.317 de 5 de dezembro de 1996, que instituiu o Sistema Integrado de
Pagamentos de Impostos e Contribui¢cdes das Microempresas e das Empresas de Pequeno
Porte - SIMPLES;

o Lein® 9.841 de 5 de outubro de 1999, que instituiu o Estatuto da Microempresa

e da Empresa de Pequeno Porte; e
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. Estabelecimento de um Forum Permanente das Microempresas ¢ Empresas de
Pequeno Porte, demonstrando a dimensao e a importancia das micro e pequenas empresas
para o crescimento e desenvolvimento da economia nacional.

O conceito de PME’S varia de um lugar para outro, ndo havendo uma definigao clara
sobre 0o mesmo, variando segundo a metodologia adotada no pais, especificamente pelo
tamanho do mercado.

A formagdo de blocos economicos tem aumentado o consenso em torno da
classificagdo das PME’s. Na Unido Européia, tais empresas possuem até 250 empregados, nas
Américas, adotado pelos paises que integram o NAFTA e pelo Brasil, consideram-se as
PME’s sdo aquelas com até 500 empregados.

O conceito de PME’S recebe varias definigoes, nao havendo um consenso entre os
autores e até mesmo instituigdes, que de acordo com as mesmas, diversos sdo os critérios que

classificam a rede como micro ou pequena. Conforme quadro abaixo:

Classificacao das PME’S

Média empresa

Grande empresa

Instituicao
Quanto n° de Quanto ao tamanho | Quanto ao Faturamento
funcionarios
De 1-19 Micro empresa R$ 244.000,00
SEBRAE (2004) De 20-99 Pequena empresa R$2,4 milhoes
De 100-499 Média empresa -
Mais de 500 Grande empresa -
Micro empresa RS 1,2 milhdo
BNDS/FINEP Pequena empresa Igual a R$1,2 e superior a 10,5

Superior a R$ 10,5 e igual 60
milhdes;

Superior 60 milhoes

123/2006

Lei Complementar n°

Micro empresa

Pequena empresa

Média empresa

Grande empresa

-Inferior a R$ 240,00;
-Superior a R$ 240,00 e inferior

a 2,4 milhoes.

Quadro 02:classificacao das empresas
Fonte: SEBRAE (2006), BNDS/FINEP/Lei Complementar 123/2006.

Segundo a Pesquisa Anual de Comércio e Servigos, em 2001, estimaram um total de

2 milhdes de micro e pequenas empresas de comércio e servigos em operagao no Pais, que
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empregavam cerca de 7,3 milhdes de pessoas, ou seja, 9,7% da Populagdo Ocupada. Essas
empresas geraram R$ 168,2 bilhdes em receita operacional liquida e R$ 61,8 bilhdes em valor
adicionado.

De acordo com DORNELAS (2001), o periodo compreendido entre 1990 e 1999 foi
constituido no Brasil 4,9 milhdes de empresas, dentre as quais 2,7 milhdes de microempresas,
ou seja, mais de 55% das empresas criadas neste periodo. Representam atualmente 98% do
total das empresas existentes no pais, respondendo por 60% dos empregos e 50 % do total dos
salarios pagos.

O crescimento do segmento de PME’S, ao longo dos anos pode ser observado no

quadro abaixo:

Participacido das Pequenas e micros empresa na geraciio de receita do Pais
ANO 1985 1994 2001 2004/2006
Percentual 19,% 19,8% 22.3% 15%

Quadro 03: crescimento da participagdo na geracdo de renda.
Fonte: Revista EXAME, 2008.

Nas grandes empresas, essa alta foi de 5,8%. Outro fato que mostra o crescimento da
PME’S ¢ a taxa de sobrevivéncia das pequenas e médias companhias entre 2003 e 2005
atingiu 78% contra 50,6% registrados de 2000 a 2002.

De acordo com dados publicados pelo SEBRAE em 2006, no ano de 2004 o Brasil
possuia 5.110.285 (cinco milhdes, cento e dez mil e duzentos e oitenta e cinco) empresas,
sendo que 81.967 (oitenta e um mil novecentos e sessenta e sete) eram empresas de médio e
grande porte, restando entdo, um total de 5.028.318 (cinco milhdes e vinte e oito mil,
trezentos e dezoito) micro e pequenas empresas, ou seja, elas respondiam por 98% (noventa e
oito por cento) da atividade empresarial nacional contra 2% (dois por cento) de participagao
das médias e grandes empresas.

Dentre as micros e pequenas empresas que contribuem significativamente para o
crescimento da atividade comercial predominaram as do comércio varejista, com a
representatividade de 93,0% das empresas e representam cerca de 90,2% da geragdo de
empregos € com um impacto de 84,5% na receita nacional.

O aumento da receita gerado pelas PME’S pode ser explicado em parte pela unido
entre elas, com o objetivo de superar a concorréncia ocasionada pela entrada de empresas
estrangeiras no Brasil, exigindo das mesmas, novos comportamentos ¢ estratégias elaboradas

para continuar no mercado.
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Neste sentido Eurada (2005) afirmara que as Pequenas e médias empresas (PMEs)
vém buscando alcangar mais facilmente os mercados internacionais tem procurado se
estruturar em redes de empresas. O ponto central da formagao dessas redes parte do principio
de que, quando organizadas, podem tornar-se mais competitivas.

Diante destas perspectivas, as PME’S tém encontrado nas redes de cooperacdo a
oportunidade de aumentar a competitividade, produzir em larga escala, competir a nivel
regional ou at¢ mesmo a nivel nacional, j& que, ndo conseguiriam representatividade sem as
associacoes cada vez mais freqlientes com as grandes corporagoes.

As pequenas empresas que tem se destacado no mercado estdo as do segmento
varejista alimenticio, especialmente as de pequenos supermercados, que véem na unido a
unica alternativa de competir com as grandes redes que passaram a enxergar no segmento do

pequeno varejo, a oportunidade de expandir seus negdcios e aumentar suas oportunidades.

2.1.2 Contextualizacio do Pequeno Varejo de pequenos supermercados

O varejo pode ser definido como sendo a venda de produtos ou a comercializa¢ao de
servigos em pequenas quantidades, em oposi¢cdo ao que ocorre no atacado. O varejo € o
caminho que liga a grande industria aos consumidores por meio da comercializagdo de
produtos/servigos.

Nesta perspectiva Kotler (2000), define o varejo como sendo todas as atividades de
venda de bens ou servigos diretamente aos consumidores finais.O varejo no Brasil tem
mudado o seu foco de atuagdo, para a companhar a dindmica do mercado econdmico.

Na década de 80, o varejo brasileiro se caracterizava por concorréncia uma regional,
lojas especializadas operando a nivel local, cadeias de médio porte atuando regionalmente e
poucas cadeias de lojas no contexto nacional.

Ja na segunda metade da década de 90, este cenario sofreu algumas alteracdes com a
entrada de empresas do varejo internacional no mercado brasileiro, essa tendéncia acentua-se
em alguns setores, como o de supermercados e o de eletrodomésticos, por exemplo, onde a
necessidade de escalas e produtividade ¢ maior, mais acentuado ¢ o impacto da tecnologia
como fator acelerador da concentracao (JACOB, 2009).

Para acompanhar estas alteracdes do mercado, empresas de varios segmentos
varejistas passaram a investir na reestruturagdo na estrutura fisica e na forma de gestao, tendo

por objetivo adequé-las ao cendrio de competi¢cdo que cada dia encontra-se mais acirrado,
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decorrente, principalmente, das conhecidas transformagdes da economia nacional operadas no
inicio da década corrente.

Com a mudanca na visdo dos clientes os empresarios passaram a investir nas
estratégias adotadas, ampliando a atuacdo em diferentes tipos de lojas e modificando o perfil
varejista para ficar mais proximo das exigéncias dos clientes. Estas mudangas também tém
sido ocasionadas pelas grandes industrias, que sofrem diretamente com a alteragdo dos precos
da matéria-prima que reflete no preco final dos produtos/servicos € como conseqiiéncia
repassa para os pequenos varejistas.

Para conseguir enfrentar as grandes industrias e suas agdes que em nada favorece o
segmento varejista, tem se formado as grandes cadeias de varejo para obter maior poder de
barganha e reduzir os custos dos produtos/servigos, j& que sozinhos ndo conseguiriam, na
medida em que ndo aceitam os abusos de pregos que eventualmente a industria queira praticar
e a obriga a repassar a maior parte de seus ganhos de produtividade e aumentar a
competitividade das empresas (CORDEIRO, 2002).

Com as grandes cadeias varejistas torna-se impossivel a sobrevivéncia dos varejistas
de pequenos supermercados no mercado, uma vez que, sozinhos nao possui condigdes de
competir, ndo possuem capital suficiente para modernizar a estrutura fisica, nem capital de
giro para realizar novos investimentos.

Desta maneira a Unica alternativa encontrada pelos empresarios deste segmento tem
sido a unido com outros empresarios do setor que se encontra em situagdo semelhante. Com
esta associacdo e com o compartilhamento de conhecimentos e de capital eles conseguem
obter vantagens perante os concorrentes, a medida que, passam a dispor de maior poder de
barganha reduzindo os custos dos produtos/servicos podendo ofertd-los a um prego
equiparado aos ofertados pelas grandes redes.

Estas associagdes tem se deparado com uma ameaga constante, as grandes redes
antes presentes sO nas cidades de grande porte principalmente do Sul e Sudeste do pais,
passaram a mostrar um interesse substancial pelo interior especialmente pelo perfil dos
consumidores destas regides.

Nesta perspectiva, a regido Nordeste, tem despertado nas grandes redes varejistas do
Centro Oeste e Sudeste o interesse especialmente em cidades como Caruaru e Campina
Grande. Este interesse repentino justifica-se pelo perfil dos consumidores das mesmas.

Campina Grande especialmente, tem tido presenca constante das grandes redes a

exemplo da Careffour, das Americanas, Hiper (Walmart), Makro, Maxi atacado, atacadistas
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como o Rio do Peixe, o Alianga Campina e o Gonzaga, grupos que atuam como fornecedores
e também no varejo.

Diante do exposto anteriormente, as pequenas empresas tem procurado alternativas
para tornassem competitivas e flexibilizar seus processos, neste sentido os pequenos
supermercados estdo cada vez mais se juntando em busca de alternativas para ganhar
mercado, reduzir custos e melhorar a qualidade dos produtos/servigos oferecidos aos clientes.

As redes de cooperacdo interempresariais tém sido a alternativa encontrada pelos
varejistas de pequenos supermercados para manter-se no mercado € aumentar sua

competitividade.

2.2 REDES INTEREMPRESARIAIS

Para atender as varias mudangas correntes no mercado de negdcios, as empresas tém
sido desafiadas continuamente as exigéncias cada vez maiores € a procurar por novas formas
de atuagdo eficazes e competitivas. Uma das alternativas encontradas ¢ a unido de empresas,
com foco na cooperagao.

De acordo com Amato Neto (2001), a cooperagdo interempresarial pode viabilizar o
atendimento de uma série de necessidades como: combinacdo de competéncias,
desenvolvimento de pesquisas compartilhadas, diminui¢do dos riscos e custos, melhoria na
qualidade e diversificagdo da linha dos produtos, maior poder competitivo no mercado,
compartilhamento de recursos e aumento do poder de barganha.

As primeiras aliangas entre empresas ocorreram na regido da Emilia Romagna, na
década de 70, quando os pequenos produtores que individualmente ndo possuiam capacidade
de se manter no mercado, perceberam na unido com os outros produtores a oportunidade de
melhorarem e aumentarem a produgdo, e como conseqiiéncia se manter no mercado e também
a conquista de novos (SANTOS; 2005).

De la para cada, a unido de empresas vém se tornando uma préatica entre as empresas
de todo mundo, principalmente as de porte pequeno, com o intuito de obter vantagens
competitivas no mercado. As redes de cooperagdo transpdoem os obstaculos causados pelas
restrigdes financeiras as quais sdao submetidas as empresas de pequeno porte. Tais
agrupamentos de empresas também tém a capacidade de facilitar a realizagdo de agdes
conjuntas e transacdes de recursos para alcangar objetivos organizacionais (BALESTRIN,

VERCHOORE, JUNIOR; 2010).
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Nesse sentido, as pequenas € micro empresas comegaram a unir-se como forma de
viabilizarem seus processos produtivos, melhorias dos produtos fabricados e trocas de
experiéncias. As redes de empresas ¢ as relagdes solidas e de longo prazo podem conferir um
suporte estratégico e operativo que permite a conquista de vantagens competitivas
(CASSAROTO FILHO; PIRES, 2001).

Estas relagcdes ocorrem como alternativas de conquistar mercados por meio da
cooperacao, para as PMES, ¢ uma forma de vencer a concorréncia, de manter seus clientes e
de reduzir seus custos produtivos.

Segundo Leon (1998), as redes de empresas sdo formadas inicialmente com o
objetivo de reduzir incertezas e riscos organizando atividades econOmicas a partir da
coordenacdo e cooperacdo entre as empresas. As empresas a0 cooperarem entre si passam a
colaborarem para alcancar os mesmos objetivos e conseguirem manter a sua posicdo no
mercado ou a conquista de outro.

De acordo com Wittmann et al.,(2003) as redes de cooperagdo estdo se tornando foco
crescente de interesse de pesquisas em areas como economia, sociologia, ciéncia politica e

administracdo. Segundo Porter (1998, p.85):

“este termo (redes) aliado a esta definicdo ndo ¢ utilizado apenas na teoria
organizacional, mas também em uma ampla gama de outras ciéncias, tais como
pesquisa operacional, teoria da comunicagdo e teoria dos pequenos grupos. No caso
presente definiremos redes como sendo o método organizacional de atividades
econdmicas através de coordenacdo e/ou cooperagdo inter-firmas”. PORTER (1998,

p-85)

Os autores Candido e Abreu (2005) definem o termo rede, de modo geral, como um
sistema integrado de elos. Bernardi (2003) complementa afirmando que as redes de empresas
ou associativismo consistem na reunido de pequenos e médios varejistas independentes que,
unindo-se em uma ag¢do conjunto, compra centralizada, conseguem pre¢os menores € prazos
atraentes juntos aos seus fornecedores tendo como principais vantagens a redu¢do dos custos
de seus processos produtivos.

Uma vez juntas os objetivos de cada passa a ser um, permitindo que possam juntar
esforcos para alcangéd-los conjuntamente. O que faz com que todas trabalhem para minimizar
os conflitos, aumentar lucros, conquistar novas fatias de mercado e aumentar a vantagem

competitiva das empresas que passa a ser da rede.
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Estes obstaculos servem de incentivos para as empresas para unir-se comecarem a
cooperar, e trabalharem juntas para reduzir os custos, melhorar a tecnologia que possuem e
enfrentar a concorréncia das grandes empresas.

Neste sentido, as redes de cooperacao de pequenas empresas vém se difundindo nos
paises subdesenvolvidos e mais recentemente no Brasil um pouco tardiamente, pelo fato das
empresas nao possuir uma cultura organizacional voltada para a colaboragdo ou cooperagao,
isto era visto por dois motivos: (1) o regime politico usado no pais ser Militar e ndo permitir
abertura para as empresas € (2) as empresas na época do surgimento dos primeiros
agrupamentos/associagdes de empresas era familiar e com o poder centralizado e com
processo produtivo mecanico voltados para producdo em massa (CASAROTTO FILHO;
PIRES, 2001).

Nessa difusdao da pratica de formagdo de redes € possivel visualizar varias
configurag¢des. Segundo Olave e Amato Neto (2001) as redes de empresas t€m a possibilidade
de se configurarem como redes flexiveis de pequenas ¢ médias empresas, podendo ser os
clusters, as redes de cooperacdo ou ainda como Supply chain management “conhecida como
cadeia de suprimentos”.

Kanter (1990) complementa que existem varias configuracdes de aliangas entre
empresas, podendo ser:

° Aliangas Multi - organizacionais de servicos ou consorcios, neste tipo de
alianca as organizagdes que tenham necessidades similares juntam-se para criarem uma nova
entidade que venha suprir a necessidade de todas;

. Aliangas oportunistas ou Joint venture, as empresas véem uma oportunidade
de obterem uma vantagem competitiva imediata, por meio da constitui¢do de uma alianca que
as leve a alcangar um novo negocio ou ampliacdo de um j4 existente;

. Aliangas de Parcerias envolvendo fornecedores, consumidores e funcionarios,
neste tipo de alianca hd o envolvimento de diversos parceiros no processo de criacdo do
negdcio nas diversas etapas de criagdo de valor.

Outra configuracdo observada ¢ a formagdo de Arranjos Produtivos Locais (APL).
Estes podem ser definidos como um fendmeno vinculado as economias de aglomeracdes,
associadas a proximidade fisica das empresas fortemente ligadas entre si por fluxos de bens e
servicos (AMATO NETO, 2000).

O conceito de APL tem sido amplamente usado na elaboracdo de politicas, por
atribuir importancia as questdes de desenvolvimento sustentavel e protagonismo local. O

governo brasileiro tem feito constantes intervengdes nos APLs, por meio de agéncias e
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Ministérios (DI SERIO e FIGUEIREDO, 2006). Essas intervengdes tém sido realizadas, com
o intuito de apoiar as pequenas empresas, oferecendo condi¢des para desenvolver-se,
sobreviver no mercado, gerar empregos e contribuir para a geragao de renda do pais.

Além dos APLs, as pequenas empresas ainda podem associar-se por meio de
consorcios e clusters. Os Consoércios de pequenas empresas atuam cOmo um mecanismo
organizativo interempresariais ¢ vem sendo utilizado com grade eficécia e eficiéncia para
promover a capacitagdo e oferecer suporte as empresas, nas mais diversas variaveis
estratégicas e gerenciais para conquistar vantagem competitiva no mercado, principalmente
que seja duradoura a exemplo da inovagdo tecnoldgica.

Outro tipo de rede bastante divulgada sdo os clusters, pode ser definido como um
agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e instituigdes
correlatas numa determinada area, ligadas por elementos comuns e complementares
(CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001).

Um cluster pode ser formado por varios consorcios, que se estende verticalmente a
servicos e a fornecedores, lateralmente, e comporta diversas entidades de suporte privadas ou
governamentais. Observa-se que de um modo geral, as relagdes podem ocorrer nas redes pelos
mais diversificados motivos, dependendo do objetivo que se pretende alcangar ao formar uma
alianca de parcerias.

Assim, independente da configuragdo adotada, dentre os objetivos estdo o
compartilhamento de conhecimentos, de experiéncias, de tecnologias ou até mesmo estar
unidos para enfrentar a concorréncia das grandes empresas. A cooperagdo proporciona a cada
participante da rede maior seguranca em cada etapa dependendo do tipo de relacio mantidas
entre eles, e os mecanismos utilizados pela rede.

Nesse sentido, Marcon & Moinet (2000), apresentam alguns dos principais atributos
das redes que sdo essenciais dentro de uma perspectiva estratégica:

a) Fluidez — significa a capacidade de flexibilidade e adaptabilidade das redes. As
redes se adaptam melhor as novas dimensdes do ambiente.

b) Finalidade — ¢ a razdo de ser politica, religiosa, filosofica, cientifica, econdmica,
cultural e social das redes. A finalidade se encontra muitas vezes incorporada dentro dos
membros da rede. No entanto, ela é necessaria e orienta habitualmente as escolhas da
dimensao ética dentro do qual evolui a rede e inspira seus projetos.

c) Capacidade de realizar economias relacionais - a rede reduz a dispersdo de

esforcos e permite um ganho de tempo. A interface entre os atores significa agilidade.
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d) Capacidade de aprendizagem - a aprendizagem ndo € uma exclusividade das redes,
mas as condi¢des de aprendizagem dentro do contexto especifico das redes sdo particulares.

Nas configuracdes de redes sdo muitos os atributos das redes de cooperagdao de
pequenas € micros empresas que sempre tem a mesma finalidade, qual seja, o alcance dos
objetivos de cada membro. Nesta perspectiva as empresas tém visto na formagao de aliancas
uma estratégia para conseguir aumentar a competitividade.

Dentre as diversas pesquisas divulgadas na area, percebe-se que a literatura acerca de
redes organizacionais ¢ ampla e apresenta uma variedade de aspectos a serem examinados.
Em termos de tipologias, as redes de cooperagdes podem ser classificadas de vérias formas,

como exposto no topico a seguir.

2.2.1 Tipologias de redes

Na literatura de redes de empresas, as redes podem estar configuradas de diversas
formas e receberem diversas classificagdes. Casarotto e Pires (2001) apresentam,
primeiramente, dois tipos de redes para pequenas empresas. Um primeiro modelo de rede, o
autor denomina de rede top-down, que se caracteriza pelo fato de que empresas de menor
porte fornecem direta e indiretamente sua producdo a uma empresa-mae, pelas
subcontratacdes, terceirizagdes, parcerias e outras formas de repasse de produgao.

Neste caso, tanto empresa-mae quanto suas dependentes competem pela lideranga de
custos. No segundo tipo de rede ¢ a rede flexivel de pequenas empresas, que ocorre quando
PMEs retinem-se a partir da formagdo de um consorcio com objetivos comuns, com cada uma
das empresas sendo responsavel por uma parte do processo de producdo, ou seja, o conjunto
das atividades desta empresa e a sua forma de funcionamento fariam com que elas atuassem
como uma grande empresa. Desta forma, as empresas conseguem competitividade por
obterem boa relacao entre flexibilidade e custo.

Outra tipologia ¢ citada por Wood Jr. & Zuffo (1998), que afirma que existem trés
tipos de estruturas para redes. A estrutura modular como aquela na qual a organizagdo
mantém as atividades essenciais da cadeia de valores e terceiriza as atividades de suporte,
mantendo o controle sobre as mesmas; A estrutura virtual que liga temporariamente as redes
de fornecedores, clientes e ou concorrentes; e A estrutura livre de barreiras que define

fungdes, papéis e tarefas menos rigidas dentro da organizagao.
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Numa outra vertente, Corréa (1999) apud Verri (2000), existe trés tipos de redes de
empresas. A rede estratégica, que € aquela que se desenvolve a partir de uma empresa que
controla todas as atividades; A rede linear existe em torno da cadeia de valor, sendo seus
participantes os elos da cadeia, indo dos fornecedores de matéria-prima até o cliente; ¢ A rede
dindmica, que ocorre quando existe um relacionamento intenso e varidvel das empresas entre
si.

Grandori & Soda (1995) apud Balestrine e Vargas (2004), a tipologia desenvolvida
pelos autores leva em consideragdo o funcionamento dos mecanismos de governanca € a
estabilidade das relagdes esta relacionada com a intensidade das normas e da confianca nas
relagdes entre as empresas.

Para os autores as redes se classificam segundo trés critérios: mecanismos de
coordenacdo utilizados, grau de centralizagdo e formalizagdo da rede. Desta maneira eles
classificam as redes em trés tipos em redes sociais, redes proprietarias e redes burocraticas,
que encontram definidas as seguir.

As redes sociais (social networks) tém por caracteristica fundamental a
informalidade nas relagdes interempresariais, isto e, prescindem de qualquer tipo de acordo ou
contrato formal. Sao subdivididas entre redes sociais simétricas e assimétricas.

As redes sociais simétricas caracterizam-se pela inexisténcia de poder centralizado,
ou seja, todos os participantes dessa rede compartilham a mesma capacidade de influéncia. Ja
nas redes assimétricas, hd a presenca de um agente central que tem por fun¢do primordial
coordenar os contratos formais de fornecimento de produtos e/ou servigos entre as empresas €
organizacgodes que participam dessa rede.

Nas redes sociais assimétricas ocorre a presenca de um agente central, que tem por
fun¢do primordial coordenar os contratos formais de fornecimento de produtos e/ou servigos
entre as empresas e organizacdes que participam dessa rede (AMATO NETO, 2000). As
redes burocrdticas sdo caracterizadas pela existéncia de contrato formal, que se destina a
regular ndo somente as especificagdes de fornecimento de produtos e servigos, como também
a propria organizagdo da rede e as condig¢des de relacionamento entre seus membros. Também
sdo subdivididas em simétricas e assimétricas.

As redes proprietarias caracterizam-se pela formalizacdo de acordos relativos ao
direito de propriedade entre acionistas de empresas. Podem ser também simétricas ou
assimétricas. Podem caracterizam-se pela formalizagdo de acordos relativos ao direito de

propriedade entre os acionistas de empresas, (AMATO NETO, 2000).
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Mantém-se, também, a mesma classificacdo em simétricas ¢ assimétricas. O caso
mais conhecido das redes de propriedade simétrica ¢ das joint ventures, geralmente
empregadas na regulagdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D), inovagao
tecnologica e de sistemas de producao de alto conteudo tecnolédgico.

Ja as redes proprietarias assimétricas sdo geralmente encontradas nas associagdes do
tipo capital joint ventures que relacionam o investidor de um lado e a empresa parceira de
outro e sao encontradas em maior freqiiéncia nos setores de tecnologia de ponta, nos quais se
estabelecem os mecanismos de decisdo conjunta e até mesmo de transferéncia de tecnologia
gerencial.

No quadro 04- abaixo -estdo expostas outras tipologias de redes:

AUTOR/ANO TIPOS DE REDES

Redes hierarquizadas espacialmente descentralizadas;
Redes hierarquizadas espacialmente centralizadas;

Garofoli (1993) . ) )
Lagos de cooperagdo entre firmas espacialmente centralizadas;

Lagos de cooperagdo entre firmas espacialmente descentralizadas.

Empresa Virtual,
Bremer (1996)

Goldmam (1995)

Institucional,

Funcional.

Laumann,Galaskiewicz

Redes formadas pelo modo competitivo;
& Mardsen (1978)

Redes formadas pelo modo cooperativo.

Hierarquia/Cooperagdo: relacionado a natureza dos elos gerenciais;
Marcon & Moinet (2000) Contrato/Conveniéncia: representa o grau de formalizagdo entre os

atores.

Rede de fornecedores: entre clientes e fornecedores de insumos;
Rede de produtores: produtores concorrentes;

Redes de clientes: industria e distribuidores, canais de distribuigao,
Ernest (1994) etc;

Redes de coalizdes-padrao: formada por potenciais definidores de
padrdes globais;

Redes de cooperacdo-tecnologica: facilita a aquisi¢do de tecnologia.

Quadro 04-tipologias de redes de cooperagdo.
Fonte: Adaptado de Olave & Amato Neto (2001) apud Caldas (2008).

Tendo em vista, as varias defini¢des de redes de empresas, alguns autores
desenvolveram diversas tipologias para classificar os tipos de redes encontradas. Apds a
exposicao de todas essas tipologias de rede, esta pesquisa optou pela escolha da tipologia de

Hoffmann et al.(2004), para aplica¢dao nas redes de estudos, tendo em vista que, a tipologia
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supracitada avalia vdrias caracteristicas de redes de empresas de pequeno porte, caracteristicas
das redes alvo desta pesquisa.Os autores consideram importante o alinhamento da rede em

uma tipologia, pois, tal fato proporcionard maior competitividade no mercado.

2.2.2 Tipologia de Hoffmann et.al. (2004)

O trabalho de Hoffmann, Molina-Morales, Martinez-Fernandez (2004) propde uma
tipologia de redes com base na revisao da literatura com uma vasta pesquisa bibliografica
sobre o tema. Explorando quatro indicadores (direcionalidade, localizacdo, formalizagdo e

poder), apresentaram uma tipologia cujas caracteristicas podem ser vistas na tabela abaixo:

TIPOLOGIA DE REES DE EMPRESAS

Indicadores Tipologias
Direcionalidade Vertical

Horizontal
Localizagao Dispersa

Aglomerada
Formalizagdo Base contratual formal

Base ndo contratual
Poder Orbital

Nao orbital

Quadro 05: Indicadores e Tipologias.
Fonte: Hoffmann et.al. (2004).

A direcionalidade refere-se as relacdes em uma rede podem ocorrer tanto no sentido
vertical quanto no sentido horizontal. (AMATO NETO, 2000). As redes Verticais de
cooperagdo ocorrem com maior freqiiéncia entre empresas que fabricam produtos
complementares ou em fases diferentes da mesma cadeia produtiva.

A verticalizacdo de redes ocorre entre empresas de ramos diferenciados, mas, com
interesses comuns, por este motivo se agrupam para cooperarem com a finalidade melhoraria
e agilidade nos processos e maior poder de competicao, e no mercado.

No que se referem as redes horizontais, entende-se por cooperagdao horizontal nas
redes, as empresa que fabricam produtos semelhantes, ou parecidos que se juntam por meio
da cooperacdo e colaboracio mutua obter beneficios como a aprendizagem
interorganizacional, a criacdo de novos mercados, reduzirem os riscos em pesquisas €

desenvolver novos produtos, na gestdo do conhecimento das informagdes e das tecnologias.



41

As redes Horizontais de cooperagdo sdo aquelas nas quais as relagdes de cooperagdo
se ddo entre empresas que produzem e/ou oferecem produtos similares, pertencentes a um
mesmo setor ou ramo de atuagdo, isto €, entre uma empresa € seus proprios concorrentes
diretos, que disputam acirradamente o mesmo mercado, esse processo merece cuidados
especiais, pois, podem da margem a um nimero maior de conflitos do que o modelo das redes
verticais de cooperacdo (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001).

Para Hoffmann et al. (2004), a cooperacao horizontal ocorre entre empresas que
competem pelo mesmo mercado € que competem no mesmo setor ¢ pelo mesmo
mercado.Geralmente este tipo de rede sdo formadas por micros e pequenas empresas que sao
concorrentes no mercado.

O segundo indicador estar relacionada, a distancia geografica das empresas na rede,
que podem ser classificadas como dispersas ou aglomeradas. As redes dispersas sdo as que
apresentam certo afastamento geografico e que para superarem esta distdncia utilizam
avancados mecanismos logisticos, para garantir o intercdmbio entre as demais. As redes deste
tipo quase sempre possuem direcionalidade vertical e fazem o intercambio de bens e servigos,
se estabelecem com o propoésito de ampliar sua presenca de mercado.

As redes aglomeradas sdo as que se encontram territorialmente proximas e as
relagdes entre os participantes ndo se restringem simplesmente s6 ao ambiente da rede, as
relacdes de confiancas sdo favorecidas pela proximidade entre elas. Nesse tipo de rede, ¢
possivel encontrar igualmente instituigdes de suporte empresarial, como universidades,
centros de tecnologia e instituigdes governamentais.

Na terceira dimensao, as redes podem ser classificadas em com base contratual e
com base nao-contratual. As redes com base contratual se constituem por meio de um
contrato, garantindo o cumprimento das regras estabelecidas. Nestas redes, os contratos sao
firmados, para garantir que ndo haverd comportamentos oportunistas por parte dos integrantes
da rede. Ja nas redes de base ndo contratual, ndo h4 presenga de uma base formal, pois as
relagdes fluem com base na confianga.

Por ultimo, a dimensao de poder de decisdo dentro das redes, elas podem ser orbitais
ou ndo orbitais (HOFFMANN, et. al. 2004). Nas redes orbitais, ocorre uma centraliza¢dao de
poder na tomada de decisdo, ou seja, ha uma hierarquia no processo decisorio. O poder ¢
estabelecido por meio do poder de barganha, geralmente ¢ visto em grandes empresas. O
centro de poder da rede ¢ o responsavel pelas decisdes que serdo tomadas em relagdo ao

destino que a rede deve tomar.
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Nas redes ndo-orbitais, todos os participantes da rede possuem o mesmo poder de
decisdo, o que se pode dizer que as decisdes sdo participativas. As decisdes ocorrem através
do voto direto, todos trabalham de maneira cooperada, sem a existéncia da centralizagdo na
tomada de decisdes. Nesta perspectiva, além da pequena empresa adotar algum tipo de
configuracdo de rede para melhorar sua atuacdo no mercado, tem-se a necessidade de
conhecer a estratégia adotada pelas mesmas para o alcance dos objetivos. Diante de tais fatos,
¢ necessario o conhecimento do conhecimento das estratégias adotadas pelas empresas ao

longo dos anos.

2.3 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

A estratégia ¢ o termo que tem origem nos antigos gregos da palavra strategos e era
utilizada para designar o comandante-chefe militar. Ao longo dos anos seu conceito foi
evoluindo mais com influéncias militares, pois, era utilizada pelos mesmos no sentido de
tatica de enfrentamento dos inimigos (GHEMAWAT, 2007).

Sua conotagdo estava muito atrelada ao objetivo de guerra, do confronto direto com
os inimigos. A sua adaptagdo para o contexto comercial, sé ocorreu a pés a Segunda
Revolugdo Industrial, que teve inicio no final do século XIX e mais precisamente inicio do
século seguinte (GHEMAWAT, op.cit).

A estratégia empresarial ¢ definida por Chiavenato (2004), como sendo a
mobilizagdo de todos os recursos no ambito global da organizacdo visando a atingir objetivos
situados em longo prazo. Para atingir tais objetivos, o autor elenca alguns elementos tais:
recursos finitos, incerteza quanto as intencdes e habilidades do adversario, alocagdo
irreversivel de recursos, necessidade de coordenacdo de agdes no tempo e na distancia,
incerteza sobre o controle da iniciativa e natureza critica das percep¢des mutuas dos
adversarios.

Para Mintzeberg (2001), a estratégia ¢ uma palavra que as pessoas definem de uma
forma e usam de outra, sem perceber a diferenca. Geralmente, definem a estratégia como
sendo os objetivos da empresa e, na realidade sdo dois conceitos bem diferentes, tendo em
vista que, a estratégias sdo as acdes adotada pela empresa para alcangar os objetivos
previamente definidos.

Apo6s a Segunda Guerra Mundial e as experiéncias ocasionadas para os gestores, sua
influencia no mercado e no uso da estratégia formal na orientacdo da direcdo das empresas

para a competicdo, fez com que ampliasse o conceito de estratégia como também despertou
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nos gestores organizacionais a importancia de ter uma estratégia definida para enfrentar as
mudangas do mercado (GHEMAWAT, 2007).

Esta nova visdo dos gestores proporcionou uma modificagdo nas atitudes das
empresas em relacdo aos tipos de acdes que deveriam ser utilizadas para competir em um
mercado onde a cada dia as empresas estavam crescendo e passavam a produzir em larga
escala. Neste sentido, Meireles (2003), afirma que a estratégia refere-se a decisdes e agdes que
impactam o conjunto da organizagdo, lidam com a adequagdo entre esta ¢ o ambiente de
atuacdo, sendo de natureza complexa e envolve todos os aspectos conceituais do processo ¢
conteudo.

Na década de 50, todas as mudangas e influéncias no mercado empresarial
provocaram evolucao do pensamento estratégico dos gestores direcionando as decisdes dentro
da organizagdo. No entanto, estas mudangas pareciam ineficientes durante esta década, pois, o
comportamento das organiza¢des continuava passivo € ndo mostrava reacdes para enfrentar e
modificar agdes que melhorasse o seu desempenho no mercado.

Nos anos 60, quando a complexidade das situacdes estratégicas, tornaram-se muito
complexas, as empresas necessitavam de medidas e ferramentas mais adequadas para tal
enfrentamento, para que pudessem avaliar ¢ comparar os varios tipos de negdcios. Do final
dos anos 60 até o final dos 80, o ambiente externo e todas as mudangas que ocorriam nele era
considerada o principal determinante do tipo de estratégia a serem adotadas pelas empresas,
pois o ambiente externo impunha pressdes e limitacdes que determinava as estratégias
escolhidas pelas empresas, as estratégias das empresas que atuavam em um mesmo setor ou
segmento usavam estratégias semelhantes, pois controlavam possuia os recursos semelhantes.

Como os recursos usados pelas empresas eram maoveis, ou seja, diferengas por menor
que pudessem desenvolver, era sindbnimo de um ciclo de vida curto para as organizagdes. Por
outro lado, os gestores tinham a responsabilidade atuar com racionalidade nas decisdes que
atendessem aos interesses da empresas e gerassem o maximo de lucro.

O conceito moderno de estratégia, estar muito relacionado ao posicionamento que a
empresa busca manter para alcangar aos objetivos. Por outro lado, a estratégia muitas vezes ¢
definida como sendo os objetivos da empresa.

Tanto a estratégia pode ser usada com a mesma finalidade, porém ambos possuem
conceitos distintos, os objetivos sdo os resultados que a empresa deseja chegar enquanto que,
as estratégias sdo os meios usados, para alcangar os resultados almejados pela organizagao.

Neste sentido as empresas tém investido em ferramentas que possam alcancar os objetivos
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organizacionais. As ferramentas estratégicas mais utilizadas na administracdo das empresas

sdo estas, conforme pode ser observado no quadro abaixo:

Autor/Ano Ferramentas

Ansoff (1966) Estratégia de crescimento da matriz Ansoff;
Thommen,Achleithne(2003),Hedley (1977) Matriz de portfélios de produtos;

Porter (1999) Matriz de Porter

Prahalad, Hamel, (1990e 1995) Conceito de core competence

Kaplan, Norton (1997) Balance scorecard-BSC

Quadro 06 - ferramentas estratégicas.
Fonte: Diversos autores.

Além das ferramentas apresentadas as empresas também adotam outros tipos de
modelos estratégicos, entre eles estdo:

o O modelo de Porter (1989), que analisa os efeitos da concorréncia no mercado
através de cinco forcas existentes, entrada de novos concorrentes, ameaga de entrada de
produtos substitutos, poder de negociagdo dos compradores, poder de negociagdo dos
fornecedores e rivalidade existentes entre os concorrentes.

O autor identifica trés tipos de estratégias, a lideranga no custo, a empresa deve ser a
produtora de menor custo em seu setor empresarial. Essa posicdo quase sempre exige alta
parcela de mercado; estratégia competitiva diferencia¢do do produto ou do servigo oferecidos
pela empresa, de modo a criar algo que seja valorizado pelos consumidores e considerado
unico pelo ambito da empresa; e a de enfoque, que consiste em identificar um grupo de
compradores, um mercado ou um seguimento de linha de produto e dedicar-se a esse melhor
do que as empresas concorrentes. Nesse caso, a empresa opta em competir pelo menor custo
ou diferenciagdo apenas no segmento escolhido.

As estratégias genéricas, ou, estratégia genérica de Porter, se dividem em estratégias
competitivas de custos, estratégia competitiva de diferenciacdo e estratégia competitiva de
foco. Nas estratégias competitivas de custos, a empresa investe todos os esfor¢os na busca da
eficiéncia produtiva, no aumento do volume de producao, reducao de custos, etc.

As estratégias competitivas de diferenciacdo, a empresa passa a investir em todos os
departamentos para gerar um diferencial competitivo, por meio do aumento da qualidade. Ja
na estratégia competitiva de foco a empresa direciona suas agdes em uma direcao e, por meio
da diferenciacdo ou reducao de custos procuram atenderem um segmento especifico.

As organizagdes adotam estratégias de crescimento com a finalidade de aumentar o

volume de vendas, a participagdes no mercado e aumentar o valor da empresa no mercado.
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Estes objetivos podem ser alcangados por meio da criagdo de novos negdcios que podem
ocorres em duas diregdes especificas, a vertical e horizontal.

O crescimento vertical envolve o crescimento das organizagdes por meio da
aquisicdo de outras empresas em um canal de distribuicao. O crescimento Horizontal ocorre
por meio da aquisicio de empresas concorrentes na mesma linha de negécios. E usada para
aumentar o poder, lucros e a participagdo no mercado.

Ainda nesta linha a estratégia de diversificacao, as organizagdes crescem por meio da
aquisicdo de empresas dentro de outras industrias ou segmentos de negdcios diferenciados.
Quando este fato ocorre a empresa passa a atingir diversos segmentos de mercado, traduzindo
em um aumento das receitas da organizagdo e no aumento da fatia de mercado pertencente a
organizagao.

O modelo de Miles & Snow (1978), que avalia o comportamento da empresa no
ambiente, segundo as estratégias: Defensiva, Prospectora, Analitica ¢ Reativa.

Na literatura de estratégia um dos modelos classicos da avaliagdo da estratégia
adotada pelas organizagdes se destaca a Tipologia desenvolvida por Miles & Snow (1978).

A escolha do modelo para aplicagdo nas redes em estudo ocorreu pelo fato da
mesma, estar direcionada para pequenas e micros empresas ¢ avalia a relagdes e inter-relagdes

das empresas com o ambiente, quanto a direcionalidade destes relacionamentos.

2.3.1 Tipologia de Miles & Snow (1978)

Uma das tipologias classicas na literatura da estratégia adotadas pelas empresas no
mercado ¢ a desenvolvida pelos autores Miles & Snow (1978).

Miles & Snow (1978), consideram que uma organizacdo ¢ um proposito articulado e
um mecanismo estabelecido de obtencdo de obtengdo desse proposito e, desenvolveram um
modelo do processo pelo qual uma organizagdao continuamente ajusta-se ao ambiente.

Os autores desenvolveram o modelo dindmico que recebe o nome de ciclo adaptativo
e demonstra a natureza e inter-relacionamento dos principais problemas que a organizagao
tem que resolver para conseguir uma posi¢do vantajosa no ambiente escolhido. No ciclo
adaptativo desenvolvido pelos autores as organizacdes t€ém que solucionar trés problemas: o
problema do empreendedorismo, o problema da engenharia (tecnologia) e o problema
administrativo, sendo que estes problemas encontram-se inter-relacionados.

No problema de empreendedorismo, a organizagdo precisa resolver questdes

relacionadas ao produto-mercado, que serdo solucionadas por meio do desenvolvimento e



46

projecao da imagem da empresa que define o mercado de atuacdo e seleciona o tipo de cliente
ao qual a empresa vai atender. No problema de engenharia/tecnologia, esta relacionada a
criacdo de um sistema para solucionar a tecnologia adequada para producao e distribui¢ao dos
produtos/servigos escolhidos.

Com relagdo ao problema administrativo, consiste no fato da empresa reduzir o grau
de incerteza ou racionalizar para conseguir estabilizar as atividades que trardo solugdes para
os dois problemas anteriores, empreendedorismo e engenharia/tecnologia. De acordo com este
ciclo os autores (op.cit), classificaram o comportamento das organizagdes em quatro tipos:
defensivo, prospectivo, analisador e reativo, cada um deles com um tipo de estratégia.

As estratégias Defensivas, Analisadora e Prospectiva sdo estaveis, pois, se uma delas
for escolhida, e, a organizagdo projetada de acordo, entdo sera uma forma competitiva eficaz
no setor escolhido. No sentido oposto, a organizacdo tera respostas lentas as oportunidades de
mercado e, provavelmente sera pouco eficaz e instavel, sendo chamada de reativa.

As estratégias podem ser definidas das seguintes formas:

o Defensivas: organizagdes que possuem dominio de produto-mercado operam
com a capacidade limitada na area de atuagdo e, ndo procuram novas oportunidades além de
seu mercado;

o Prospectivas: organizagdes que continuamente buscam novas oportunidades e
constantemente responde as novidades emergentes. Sdo consideradas fontes de mudangas e
geram incertezas para os concorrentes;

o Analisadoras: organizacdes que operam nos dois tipos de mercado, tanto em
ambientes estdveis quanto no turbulento. No ambiente estdvel possuem estruturas
rotineiramente formais e no turbulento seguem o competidor que lhe parecer mais promissor;

o Reativas: organizagdes que percebem modificagdes em seu ambiente, mas sao
incapazes de reagir e tdo pouco respondé-las rapidamente, ajustando-se somente quando
forgadas pelas circunstancias.

As caracteristicas de cada estratégia podem ser vista no quadro abaixo:
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Tipologias Estratégicas

Caracteristicas

Defensiva

-Mantém uma linha de produtos/servigos
-Relativamente estavel;

- Possuem dominio estreito do produto e do mercado;

- Ndo tendem a procurar novas oportunidades fora do
seu dominio;

- Os gestores sdo altamente especialistas em sua area
de atuacgdo;

- O controle € a tomada de decisdo sdo centralizados;

- As agdes estratégicas sdo direcionadas a garantir
uma parcela do mercado a partir da oferta de produtos
com melhor qualidade, servigos superiores e/ou

menores precos

Prospectiva

-Procura novas oportunidades de negocios, buscando
ampliar continuamente sua linha de produtos/servigos;
- Seus gestores sdo altamente flexiveis quanto a
mudanga e a inovagao;

- As atividades empresarias sdo descentralizadas.

Analitica

-Procuram  manter uma linha limitada de
produtos/servigos relativamente estavel e a0 mesmo
tempo tenta adicionar um ou mais nNOVoOS
produtos/servigos que foram bem sucedidos em outras
empresas do setor;

- Protegem a pogdo estavel do seu mercado de
atuacgao;

- O controle e a tomada de decisdo é centralizada, no

entanto, ¢ possivel identificar flexibilidade nas agdes .

Reativa

- Nao possui habilidade para responder as implica¢des
das mudangas ocorridas no seu ambiente;

- N@o arrisca em novos produtos/servigos a nio ser
quando ameagada por competidores;

- O controle e a tomada de decisdo sdo altamente
centralizados;

- A estrutura organizacional ¢ rigida.

Quadro 07- Caracteristicas de cada estratégia.
Fonte: adaptada de Vasconcelos et al.(2005).

As estratégias empresariais vém ganhando importincia mediante a sua necessidade

para as empresas. Neste sentido, as empresa necessitam avaliar as agdes que possam ser

descritas como estratégias e melhora-las para alcancar suas metas ja predefinidas.
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2.4 Conclusées do capitulo

No Capitulo forma abordados inicialmente as modificagdes ocorridas no ambiente
econdmico brasileiro € o crescimento ¢ a contextualizacdo das PME’S, seguido do setor
varejista de pequenos supermercados, que serviram para verificar as agdes das grandes
industrias € como os pequenos supermercados reagem.

Em seguida foi realizada uma pesquisa bibliografica, sobre redes interempresariais,
desde o surgimento das primeiras associacoes (aliangas), que serviram para esclarecer o que
levam as pequenas empresas a formarem aliangas principalmente redes de empresas com o
intuito de cooperarem e alcangar objetivos multiplos.

Neste sentido, AMATO NETO (2001), afirma que a cooperagdo interempresarial
pode viabilizar o atendimento de uma série de necessidades como: combinagdo de
competéncias, desenvolvimento de pesquisas compartilhadas, diminuigdo dos riscos e custos,
melhoria na qualidade e diversificagdo da linha dos produtos, maior poder competitivo no
mercado, compartilhamento de recursos e aumento do poder de barganha.

Ficou evidente que estas necessidades podem ser supridas por meio das associagoes
entre as empresas. Bernardi (2003), as redes de empresas ou associativismo consistem na
reunido de pequenos e médios varejistas independentes que, unindo-se em uma agdo conjunto,
compra centralizada, conseguem pregos menores € prazos atraentes juntos aos seus
fornecedores tendo como principais vantagens a reducdo dos custos de seus processos
produtivos.

Diante do exposto, estas associagdes denominadas de redes de cooperagcdao podem ser
configuradas de diversas formas. Que vao desde as redes flexiveis e top-down, de Casarotto
Filho e Pires (2001), as redes com estrutura modular, estrutura virtual e com estrutura livre
apresentadas pelos autores Wood Jr. & Zuffo (1998).

A partir do conhecimento dos diferentes tipos de configuracao que as redes podem
assumir, escolheu-se a tipologia de Hoffmann et al.(2004), Segundo o modelo proposto pelos
autores, a configuracdo das redes ocorre de acordo com quatro indicadores que classificam as
relacdes ocorridas na rede que podem tais, direcionalidade que podem ser vertical e
horizontal; localizagdo, referente a0 modo como se encontram distribuidas territorialmente
podem ser dispersas e aglomeradas; formalizacado, as relagdes entre os participantes podem ser
estabelecidas por meio de uma base contratual ou sem a presenc¢a de um contrato; e o poder de

decisdo dentro da rede, que pode ser orbital a medida que forem centralizadas em um pequeno
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grupo, ou pessoa, ou ndo- orbital quando ha a participacdo de todos os membros no processo
decisorio.

Que se como a mais adequada para verificar a configuracdo da configuracao
apresentadas pelas redes de estudos a Compre Mais e a Smart. O critério de selecao da
tipologia foi pela possibilidade de ser aplicada a qualquer tipo e tamanho de rede. Para
verificar tal configuracdo serdo definidas as variaveis de investigagdo presentes na
metodologia usada na pesquisa.

No entanto verificou-se nas pesquisas realizadas sobre redes que, sé a verificar como
se encontra configuradas as redes ndo ¢ suficiente para garantir a competitividade das
mesmas. Para tanto foi feito uma pesquisa bibliografica sobre estratégias empresariais.

Neste sentido Meireles (2003), define a estratégia empresarial como decisdes e agdes
que impactam o conjunto da organizac¢do, lidam com a adequacdo entre esta e o ambiente de
atuagdo, sendo de natureza complexa e envolve todos os aspectos conceituais do processo e
conteudo.

Desta maneira, foi realizado um breve resumo das ferramentas usadas como
estratégias ferramentas dentro das organizagdes a exemplo da matriz de portfolio de Ansoff
(1966), a Matriz de Porter (1999) e o Balance Scorecard, de Kaplan e Norton (1997). O outro
enfoque da fundamentagdo foi a Tipologia de Miles & Snow (1978), considerada mais
adequada para avaliar a estratégia das redes pesquisadas, pelo fato do modelo proposto pelos
autores que avaliar a estrutura e o ambiente de mercado/produtos de atuagdo das redes.

Nesta perspectiva sera utilizada como varidveis as estratégias descritas pelos autores
para verificar as estratégias usadas pelas redes de estudo. Mediante o exposto parte-se para

um terceiro momento que sera apresentagdo da metodologia de pesquisa.



Procedimentos Metodologicos
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar os aspectos metodologicos utilizados para
o desenvolvimento deste trabalho, onde sao tratados os procedimentos usados para atender a

problematica principal e os objetivos estabelecidos no primeiro capitulo.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Quanto aos objetivos o presente estudo se caracteriza como uma pesquisa
exploratdria, pois buscar proporcionar maiores informagdes sobre as redes de empresas, por
meio da reunido de conhecimento sobre o tema em estudo. A pesquisa exploratoria, tem por
finalidade proporcionar maiores informacdes sobre o assunto que se investiga, facilita a
delimitagdo do tema de pesquisa e orienta a fixagdo dos objetivos (ANDRADE, 2002).

Quanto a abordagem a pesquisa ¢ classificada como sendo qualitativa, pois, os dados
coletados foram registrados e analisados sem a utilizacdo de método estatistico para tratar os
dados. A metodologia qualitativa descreve a complexidade de determinado problema, analisa
a interacdo de certas varidveis, compreende e classifica processos dinamicos (BEYREN,
2003).

Quanto aos procedimentos foi adotada a pesquisa foi bibliografica e o estudo de
caso. A pesquisa bibliografica constitui o passo inicial para iniciar outro trabalho, a medida
que fornece conhecimento sobre o tema (ANDRADE, 2003).

O estudo de caso, por que procura aprofundasse no estudo de dois objetos, com o
intuito de fornecer maiores informacgdes e detalhes sobre o mesmo. Neste caso, foi feito usado
o estudo de casos multiplos uma vez que analisa e caracteriza duas redes de empresas situadas
em um mesmo ambiente (regido).

Yin (2002) salienta que o estudo de caso permite uma investigagdo preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, tais como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais, administrativos, mudancas ocorridas em regides e
setores. O estudo de caso ¢ utilizado quando se pretende aprofundar conhecimentos sobre um
determinado objeto ou tema em uma situacao especifica (BEYREN, 2003).

Nesta pesquisa foram utilizados dois tipos de estudo de caso: o estudo de casos
multiplos, que é quando o pesquisador estuda dois objetos em um mesmo ambiente em uma

determinada situacdo (YIN, 2001).
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O outro tipo de estudo realizado foi o comparativo, que ¢ quando o pesquisador
além de estudar compara dois ou mais objetos, elementos ou em uma determinada situagio ou
ambiente. Estudos de caso unico e de casos multiplos sdo, na realidade, nada além do que

duas variantes dos projetos de estudo de caso (YIN, 2005).

3.2 CARACTERIZACAO DO UNIVERSO DE PESQUISA

O universo de pesquisa ¢ constituido por duas redes varejistas de supermercados,

denominadas de Rede Compre Mais de Supermercado e a Rede Smart de Supermercados.

3.2.1 Rede Compre Mais

De acordo com o Artigo 4, do Estatuto da Rede de Compre Mais Supermercados, a
rede ¢ uma associag@o sem fins lucrativos, tem por objetivo apoiar e desenvolver agdes para a
defesa, elevagao e manutencao da competitividade de seus associados.

A Compre Mais ¢ composto de 25 sécios e sua diretoria Executiva ¢ composta de
quatro membros efetivos: Presidente, Vice-Presidente, Secretario e Tesoureiro. A rede esta
localizada na regido da Borborema, sendo sua maior concentragdo nas mesorregioes do
agreste e da Borborema, abrangendo desde a microrregido do Cariri Oriental até cidades do
Brejo Paraibano.

Desta forma, a sede da rede no municipio de Campina Grande, com uma
concentracdo de 7 (sete) dos associados da rede e o restante distribuida da seguinte forma:
I(uma) loja em Alagoa Grande, Alagoa Nova, Areia, Boqueirdo, Cubati, Juazeirinho,
Monteiro, Puxinand, Sao José da Mata, Serra Branca, 2(duas) lojas em Lagoa Seca,
Queimadas e em Remigio. Conta com uma cadeia de fornecedores diversificada, pois tém
produtos da regido Nordeste como também da regido Sudeste. A rede faz parceria com
algumas marcas conhecidas na regido tais como: A distribuidora Gonzaga, o Lajao Rio do
Peixe, 0 B & A Comercial LTDA., a Frango Bom Todo, a Empresa Beija Flor, a Pedigree e
Whiskas, a MID e Intimus, a Empresa Sdo Braz e a Sealy.
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3.2.2 Rede Smart

A Rede Smart ¢ um programa de conceito associativista que visa a criacdo de rede
com uma marca padrdo para as lojas associadas. Essas lojas se identificam como pertencentes
a rede, porém com administragdo independente.

A bandeira Smart foi implantada no ano 2000 pelo Grupo Martins para assessorar
pequenos ¢ médios varejistas em todo o Brasil - com base em pesquisas do setor varejista do
Pais e suas necessidades de posicionamento competitivo no mercado. Atualmente, a Rede
Smart estd presente em 9 Estados do Brasil e no Distrito Federal, em mais de 600 cidades,
com um numero superior a 800 associados.

As empresas que fazem parte da rede, que estao distribuidas em 14 cidades do Estado
da Paraiba, a saber: Cajazeiras, Sousa, Catol¢ do Rocha, Pombal, Patos, Teixeira, Congo,
Esperanca, Areia, Alagoa Grande, Rio Tinto, Mari, Belém e Jodo Pessoa.

O grupo atacadista, na verdade, ndo ¢ o dono das lojas. A Rede Smart ¢ um projeto
de Associativismo que visa a criacdo de uma marca padrdo para um grupo de lojas, que
deverdo se identificar para a comunidade como pertencentes a uma Rede, porém com
administracdo independente. O objetivo ¢ conseguir suprir as principais dificuldades de
posicionamento de mercado enfrentadas, atualmente, pelos varejos independentes,
oferecendo, aos seus associados, suporte para a modernizagao de seus negdcios € servigos.

A Rede Smart surgiu como um ponto de convergéncia dos varejistas dispostos a
transformar dificuldades em oportunidades. Sua prioridade ¢ promover a unido de lojas,
capacitando os varejistas e lhes dando condi¢des para alcancar a exceléncia, uma vez que a
disputa pelo mercado ¢ acirrada e os grandes varejos internacionais ja se fazem presentes no

pais.

3.3 POPULACAO DE PESQUISA

Ap0s caracterizagdo do tipo de pesquisa a ser utilizada neste trabalho bem como, a
caracteriza¢cdo do universo de pesquisa partiu-se para a definicdo da populagdo de estudo de
cada rede, seguida da definicdo das varidveis utilizadas e da forma de tratamento dos dados

usadas no trabalho.
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3.3.1 Rede Compre Mais

A populagao da Rede Compre Mais Supermercados, foi de 13 pessoas representando
mais da metade da populagdo da rede. Uma vez que, a mesma ¢ composta de 25 socios e que
atualmente ativamente s6 22 participam da rede ja que, 3 deles pediram afastamento

temporario.

3.3.2 Rede Smart

A populagdo da Rede Smart de supermercados ¢ de 18 supermercados, pertencentes

ao polo do Estado da Paraiba. A pesquisa fez uso da populacao completa.

3.4 OS DADOS DA PESQUISA

A coleta de dados ocorreu através da consulta de dados secundarios entre eles a
pesquisa bibliografica. Os dados secundarios foram coletados por meio de panfletos
documentarios e artigos de revistas, sobre as redes disponibilizadas por meio de: trabalho
monografico de Alves (2009), sobre a Rede Compre Mais Supermercados ¢, ja na Rede Smart

foi usado dado do trabalho de Dissertacdo de Oliveira (2007).
3.5 DEFINICAO DAS VARIAVEIS DE INVESTIGACAO
Para ambas as redes foram utilizadas as variaveis de investigagcdo para aplicacdo da

tipologia de redes proposta por Hoffmann et al., (2004) e as estratégias apontadas no modelo

estratégico de Miles & Snow (1978), sdo as seguintes:
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DIMENSOES VARIAVEIS

e Direcionalidade:Vertical x Horizontal,

e Localizacdo: Dispersa x Aglomerada;
TIPOLOGIA DE REDES e Formalizagdo: Com base contratual x com
base nao-contratual;

e  Poder: orbital x ndo orbital.

e  Defensiva;
TIPOLOGIA DE ESTRATEGIA e Prospectiva;
e Qualitativa;

e Reativa.

Quadro 08.-Variaveis de estudos da rede Compre Mais e rede Smart de Supermercados.
Fonte de Dados: pesquisa de Alves (2009) e Oliveira (2007).

Quanto a tipologia de redes as varidveis de estudos podem ser definidas da seguinte
forma:

A direcionalidade vertical diz respeito aos relacionamentos entre empresas de varios
segmentos a exemplo dos fornecedores, ocorrendo de cima para baixo, geralmente sdo
caracteristicos de empresas que fabricam produtos complementares ou estdo localizados em
etapas diferentes da cadeia produtiva.

A direcionalidade horizontal ocorre entre empresas que fabricam ou comercializam
produtos semelhantes e se unem para que por meio da cooperacdo mutua alcancem os
objetivos de ambas.

Quanto a localizagdo que pode ser dispersa e aglomerada. A localizagdo dispersa
refere-se a distancia geografica entre cada empresa, a localizacdo aglomerada diz respeito a
proximidade de localizagdo das empresas.

No que se referem a formalizacdo, as redes podem ser formadas por uma base
contratual ou com base ndo contratual. A formalizagdo com base contratual ocorre quando a
vinculagdo dos participantes na rede ocorre por meios contratuais, ou seja, todos os
procedimentos e normas dentro da rede sdo estabelecidos no contrato.

Ja as redes estabelecidas com base ndo contratuais, todos os relacionamentos
ocorridos na mesma ocorrem informalmente, com base na confianga entre os integrantes.

Com relagao ao poder de tomada de decisdes dentro da rede podem ser orbitais e ndo
orbitais. As decisdes orbitais ocorrem quando todas as decisdes dentro da rede sdo tomadas
por um unico grupo. As ndo orbitais ocorrem quando todos os integrantes da rede tém
participagdo nas decisdes a serem tomadas.

Para a tipologia de estratégia as variaveis podem ser definidas da seguinte maneira:
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Quanto a estratégia defensiva, ocorre quando todas as agdes dentro da organizagdo
sdo no sentido de defender-se das mudangas que ocorrem no mercado que afetam as
empresas.

A estratégia prospectiva ¢ adotada pelas empresas que possuem um perfil
empreendedor e inovador e que buscam constantemente desenvolver ou aproveitam as
oportunidades oferecidas pelo mercado para inserir produtos que acompanhe a velocidade das
exigéncias de alguns clientes.

No que se referem a estratégia analitica sdo adotadas por empresas que operam em
duas frentes de mercado, uma voltada para a defesa da fatia ja conquistada e a outra voltada
para a instabilidade do mercado buscando aproveitar todas as oportunidades que o mercado
oferecer.

Quanto a estratégia reativa sdo adotadas por empresas que percebem as mudangas no
mercado, mais ndo reagem rapidamente as mesmas, ajustando-se sO6 quando estas
modifica¢des do mercado oferecam riscos para as organizacdes.

Mediante a exposicao e definicdo das variaveis de pesquisas partiu-se para a
defini¢ao da forma de tratamento que os dados e as informagdes coletadas das duas redes e do

mercado iriam receber.

3.6 ORDENAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A finalidade do tratamento e andlise dos dados ¢ descrever, interpretar, categorizar e
explicar os dados coletados, de maneira que esses venham a responder as questdes formuladas
no estudo. Assim, a andlise consiste em uma recombina¢do das evidéncias coletadas (YIN,
2001), para compreender, esclarecer, validar ou refutar os objetivos iniciais propostos no
estudo. Pode-se dizer que esse € um processo dindmico, porque a coleta e analise dos dados
ocorrem quase que simultaneamente, ou seja, a medida que estd sendo feita a coleta faz-se
interpretagdes parciais que auxiliam a analise posterior dos dados.

O tratamento das informacdes colhidas foi realizado de formas distintas nas etapas da
pesquisa. Na primeira etapa, referente a pesquisa bibliografica, todo material bibliografico
selecionado apos leitura foi feito resumos e depois consolidado, constituindo-se na fonte
principal da revisao da literatura deste trabalho. Na segunda etapa, foi realizada a analise dos
dados secundérios do trabalho monografico de Alves (2009) e, da dissertacdo de Oliveira
(2007), sobre a REDE COMPRE MALIS e a REDE SMART e artigos de Caldas et al. (2007),

Oliveira et at.(2008 ) sobre a rede Smart. Na segunda etapa, foi feito a selecao das variaveis
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que atendessem ao que o trabalho se propunha e descartadas as que ndo seriam utilizadas, em
seguida foi feita a comparagdo com a teoria e realizado inferéncias a cerca de outros dados

existentes.



Apresentacao e analise dos resultados
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4 RESULTADOS

Os resultados estdo estruturados da seguinte forma: inicialmente sera realizada uma
caracterizacdo das redes de pesquisa, seguida da aplicagdo de da tipologia de redes
desenvolvida pelos autores Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-Fenandez (2004), para
verificar como as redes encontram-se configurada. Em seguida serd aplicada a tipologia de
Miles & Snow (1978), para verificar qual o tipo de estratégia adotada por cada uma das redes.

Apos a aplicagao das tipologias citadas, sera feito o alinhamento das redes, na
tentativa de verificar se as caracteristicas apresentadas por cada rede e as estratégias adotadas
pelas mesmas encontram-se alinhadas a suas estruturas. E por ultimo serd realizado um

comparativo para verificar qual das duas redes pode ser considerada ideal.

4.1 CASO REDE COMPRE MAIS

A Rede de Compre Mais Supermercados ¢ uma associacdo sem fins lucrativos, tem
por objetivo apoiar e desenvolver acgdes para a defesa, elevacdo e manutencdo da
competitividade de seus associados. Desta maneira, as agdes desenvolvidas pela rede sdo no
intuito de alcancar a finalidade primordial da rede. Esta, s6 pode ocorrer com a cooperacao de
todos os participantes. Mediante o objetivo deste trabalho, inicialmente serd realizado uma

exposicao dos sujeitos da pesquisa e, em que tais caracteristicas favorecem a rede.

4.1.1 Caracterizacao dos sujeitos de pesquisas

Antes da aplicacdo das tipologias nas redes € necessaria a caracterizagdao dos sujeitos
da utilizados na realizagdo da pesquisa, informacgdes tais como: o cargo ocupado dentro da
rede, idade, sexo, motivo de ingresso na rede e ano de ingresso na rede.

O quadro a seguir expoe os esses dados, relativos ao perfil de cada um:
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Variaveis de pesquisa

Indicadores

Freqiiéncia

1-Cargo de ocupagéo

Diretor
Gerente
Proprietario

Nao respondeu

6
3

2-Idade

De 25 a 30 anos
De31a35
De 36 a40
De 41 a45
De 46 a 50

Nao respondeu

3-Sexo

Feminino

Masculino

4-Grau de escolaridade

Ensino fundamental
Ensino médio
Graduacdo Incompleta
Graduacao

Nao respondeu

5-Ano de ingresso na rede

De 2003 a 2005
De 2006 a 2008

6-Motivo de Ingresso na rede

Legitimidade (imagem)
Eficiéncia

Cooperacao

Necessidade de informagao
Competitividade
Amplia¢do de mercado

Oportunidades de negocios

Outros

N B~ O

N N O W O W

Tabela 01- Perfil da rede Compre Mais de Supermercados
Fonte de dados: Adaptada de Alves (2009).

Diante dos dados apresentados no quadro acima, pode-se contatar que:

Com relacdo a cargo de ocupagdo os sujeitos entrevistados foram 6 (seis) diretores,

que também sao responsaveis e sdo responsaveis diretos pela rede, 3 (trés) gerentes, 3 (trés)

proprietarios se classificam como proprietarios e 1(hum) omitiu-se a responder.

Quanto a variavel idade 1 (um) tem de 25 a 30 anos de vida; de 31 a 35 ndo apresenta

nenhum no registro da rede; de 36 a 40 anos, tem-se 04(quatro) individuos ; de 41 a 45 anos ,

apenas 1(hum) e; na faixa etdria de 45 a 50 anos, tem quatros individuos. Nota-se, portanto
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que a rede é composta de uma populagdo de média idade, que pode-se inferir que sdo jovens
empreendedores no ramo varejista de supermercados.

Quanto, ao género dos sujeitos entrevistados, pode-se verificar que a rede ¢ formada
por participantes do sexo masculino.

Quanto ao grau de formagdo ficou evidente que a maioria dos associados
entrevistados possui a formagao de ensino médio; na faixa da graduagdo completa apresenta-
se apenas 3(trés) individuos; qual a faixa de graduacao incompleta tem-se 3 (trés) individuos;
e na faixa do ensino fundamental 2(dois) individuos apresenta tal nivel de formagao.Levando
em consideracdo que o conhecimento do grau de escolaridade dos participantes de uma rede
influencia no crescimento da mesma, quantos as orientagdes, capacitagdes e atuacdo em prol
do alcance dos objetivos coletivos.

Em relagdo as principais motivagdes para os integrantes de a rede terem se unido
para formar a rede, foram: 9 (nove), individuos apontaram a necessidade de informagdo do
mercado, 6(seis) a ampliacdo do mercado, 5(cinco) o aumento da competitividade, 3 (trés) a
cooperacdo, 2 (dois) a melhoria da imagem no mercado, 2(dois) apresentaram outros motivos
para a associagdo a rede; ¢ 1(hum) melhoria da eficiéncia da estrutura e dos servigos.

Nesta perspectiva, pode ser observado na andlise dos dados, que dentre os
participantes da rede ha um dos proprietarios que faz parte da ABRAS, o que pode ser
considerado uma vantagem em relagdo aos demais concorrentes, mediante a ter acesso a
informagdes que os demais ndo dispdem, outro fato que chamou a atencdo foi a média de
idade rede dos participantes, da mesma, que varia de 36 até os 50 anos e que pode ser
considerada como experiente em relagdo a média de idade encontrada no mercado.

Diante, o perfil do sujeito de pesquisa na rede, e levando em consideracdo os

objetivos da mesma iniciou-se a aplicacdo das tipologias e alinhamento das mesmas.

4.1.2 Aplicacio da Tipologia de rede de Hoffmann ez al. (2004)

Este estudo visa classificar a Rede de Compre Mais de Supermercados na tipologia
de redes de empresas proposta por Hoffmann et.al. (2004), onde estes enfocam os seguintes
indicadores: direcionalidade, localidade, formalizacao e poder, conforme serao detalhados no

decorrer da analise. Nesta perspectiva, as caracteristicas da rede sdo as seguintes:
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4.1.2.1 Direcionalidade (Vertical x Horizontal)

Quanto a direcionalidade da rede a mesma se caracteriza como sendo horizontal. A
horizontalidade das relagdes da rede pode ser observada pelas parcerias entre os participantes
da rede além de pertencer a um mesmo setor varejista e se caracterizar como micros/pequenas
empresas, oferecem os mesmos tipos de produtos que vao desde alimentos essenciais da cesta
basica, produtos de higiene, papelaria, panificagdo, frutas e verduras, etc. Esta quantidade e
variedade de produtos ¢ caracteristica dos mercadinhos de bairros onde os consumidores t€ém
a facilidade de encontrar praticamente tudo o que necessitam.

Outro fator relevante na rede que apontam para horizontalidade é o fato de as
empresas pertencentes a rede uniram-se com 0s mesmos objetivos partilhar conhecimentos,
atender uma demanda que sozinhas ndo eram capazes de suprir € manter-se no mercado e
superar ou competir em pé de igualdade com as grandes corporagdes supermercadistas. Além
disto, atenderem a uma mesa classe de clientes os da C e D.

O objetivo da rede de acordo com o Estatuto da mesma ¢ apoiar e desenvolver agdes

para a defesa, elevacao e manutengao da competitividade de seus associados.

4.1.2.2 Localizagao (Dispersa x Aglomerada)

Com relagdo a localizagdo, as redes podem ser dispersas ou aglomeradas. A rede de
supermercados analisada possui uma estrutura territorialmente aglomerada. Aglomerada por
que a maioria sendo mais da metade dos supermercados da rede encontram-se localizadas na
mesma cidade e em cidades vizinhas.

A rede estar concentrada nas regides do Cariri, do Agreste e da Borborema
paraibano, distribuindo-se da seguinte forma: 7 (sete) em Campina Grande, 1(uma) Alagoa
Grande, Alagoa Nova, Areia, Boqueirdao, Cubati, Juazeirinho, Monteiro, Puxinana, Sao José
da Mata,Serra Branca, 2(duas) Lagoa Seca, Queimadas e Remigio.

As cidades sdo relativamente proximas o que ¢ justificada pelo grau de proximidade
acentuado entre as empresas, pelas relagdes comerciais, havendo assim uma tendéncia das
informacdes tornarem-se mais acessiveis aos demais participantes, dada a inser¢ao no mesmo
territorio.

Foram identificados ainda, a existéncia de relacionamentos com parceiros
pertencentes ao proprio Estado e de outra regido, com menor énfase, com os demais, visando

fortalecer as relagdes comerciais com a rede. Ha uma preferéncia quanto as interagdes das
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empresas fabricantes com fornecedores locais para efetuar compras, o que contribui para a

expansdo da atividade e ainda, o fortalecimento da competitividade local.

4.1.2.3 Formalizagdo (com Base contratual x com base ndo-contratual)

Quanto ao indicador Formalizagdo, as redes podem apresentar estruturas formais -
com base em contratos ou outros instrumentos legais, ou podem apresentar-se informais - com
auséncia de base contratual.

No caso da rede de Supermercados estudada ¢ caracterizada por uma estrutura
formal, na medida em que existe um Estatuto que regulamenta as normas e as relagdes dentro
da rede, bem como direito e deveres dos participantes na rede. Tendo em vista que a empresa
possui um Estatuto com onze capitulos que se encontra em anexo, que estabelece as normas a
serem cumpridas por todos dentro da rede.

O Estatuto (em anexo) tem questdo encontra-se dividido da seguinte forma: Capitulo
I, do Nome ¢ da Natureza Juridica; Capitulo II dispde sobre a sede da rede e area de atuagao
da mesma; Capitulo III define os objetivos da rede; Capitulo IV define os tipos de socios
presentes na rede e forma de admissdo na mesma; Capitulo V, dispde sobre as assembléias na
rede para a tomada de decisdo; Capitulo VI, diz respeito a administracdo da rede;Capitulo VII,
dispde sobre a eleicdo e composi¢cdo da diretoria executiva da mesma;Capitulo VIII, fala da
constitui¢do do conselho fiscal e sua finalidade; Capitulo IX, descreve os tipos de livros que a
rede possui e a finalidade de cada um;Capitulo X, fala das fontes de recursos da rede e;
Capitulo XI, fala das disposi¢gdes gerais e transitorias de cada associado e da rede como um
todo.

A formalizacdo da Compre Mais ocorre pode-se dizer que ocorre teoricamente, pois,
os relacionamentos fluem muito na informalidade, tanto que a rede nao apresenta uma Missao

nem a Visdo definidas, o que pode ser visto como negativo, o fato permite certa flexibilidade.

4.1.2.4 Poder (Orbital x Nao- Orbital)

Quanto ao indicador Poder referente a capacidade de decisdo, as redes podem ser
orbitais (caracterizadas por ter uma hierarquia de poder) ou ndo-orbitais (todos os
participantes t€ém o mesmo poder de decisdo). A rede de supermercados analisada ¢ do orbital,
visto que hd uma diretoria responsavel pela coordenacdo e gerenciamento das atividades da

rede.
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A diretoria da rede ¢ composta por quatro membros efetivos, sendo um presidente,
um vice-presidente, um secretario ¢ um tesoureiro. A eleicdo da diretoria ocorre em
assembléia.

O poder de tomada de decisdo na rede pode ser descrito como democratico uma vez
que, a diretoria ¢ eleita pelos participantes da rede. As decisdes mais importantes sdo tomadas
em Assembléia Geral, que reune todos os cooperados a parte deles que totalizem mais da
metade da populacao da rede, os participantes que nao poderem comparecer deve enviar
procuracao com antecedéncia de cinco dias antes da ocorréncia.

A assembléia € o 6rgdo maximo da rede na tomada de decisdes; o outro 6rgao
responsavel também pela tomada de decisdes ¢ o Conselho Fiscal, constituido por trés
membros efetivos e trés membros suplentes, todos associados e eleitos em assembléia geral
com mandato de um ano, o 6rgdo tem por finalidade fiscalizar os negocios da rede e as
atividades da associa¢do. O confirma isto, ¢ a unido entre os integrantes da rede para alcangar
0s objetivos gerais.

Na teoria o poder ¢ igualitdrio por que na pratica, alguns participantes tém mais
influéncias dentro da rede. Mesmo, com a presenca de um centro de poder na rede as relagdes
entre os participantes fluem naturalmente, ha um entrosamento muito grande entre eles o que
facilita as decisdes a serem tomadas. O quadro abaixo resume todas as variaveis encontradas

na rede Compre Mais:

Variaveis da rede Compre Mais
Indicadores Tipologias
Direcionalidade Horizontal
Localizagéo Aglomerada
Formalizagao Com base contratual
Poder Orbital

Quadro 09-Tipologia da rede Compre Mais de Supermercados

4.1.3 Aplicaciao da Tipologia estratégica de Miles & Snow (1978)

Nos dias atuais, s6 a associacdo em rede e uma configuracdo adequada ndo ¢ o
suficiente para adquirir vantagem competitiva € manuten¢do no mercado de negocios. E
necessario que tal configuragdo esteja alinhada a uma estratégia de atuagdo eficaz para o

alcance dos objetivos.
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Neste, sentido o presente estudo tem ainda como objetivo classificar a Rede Compre
Mais conforme a tipologia estratégica de Miles & Snow (1978), a saber, defensiva,
prospectiva, analisadoras e reativas, para as quais os resultados encontrados estdo descritos

nas subseg¢oes a seguir:

4.1.3.1 Estratégia Defensiva

Em relagdo a estratégia defensiva, pode-se afirmar que a rede adota esta tipologia.
Pois a mesma atuar com uma linha estavel de produtos/servicos procura aproveitar as
oportunidades do mercado possui pouco dominio de mercado, as agdes estratégicas sao
direcionadas para garantir uma parcela do mercado a partir da oferta de produtos mercados
com melhor qualidade, servigos superior e/ou menores pregos. Outro fato que confirma uso da
mesma ¢ que os esforcos da rede sdo voltados para a defesa da organizagdo das constantes
modifica¢des que ocorrem no mercado, como pode ser confirmado pelo estatuto da rede que
finalidade de apoiar e desenvolver acdes para a defesa, elevacdo e manutencdo da

competitividade de seus associados.

4.1.3.2 Estratégia Prospectiva

Quanto a esta tipologia a rede, ndo faz uso deste tipo de estratégia. Levando em
consideracdo que a rede ndo faz uso de tecnologias que a caracterize como inovadora, pois, a
mesma sO possui equipamentos basicos que sdo utilizados por todos os supermercados do
setor, a mesma possui pouco pessoal técnico que pudessem se destacar pela diversidade de
habilidades. Outro dado que confirmam que a Compre Mais ndo utiliza a estratégia ¢ a
centralizacdo das atividades na rede, uma vez que, as atividades de rotina na rede sdo

realizadas pela diretoria responsavel pela gestdo da mesma.

4.1.3.3 Estratégia Analitica

Quanto a esta tipologia, pode-se inferir que a Compre Mais ndo utiliza este tipo de
estratégia, em relagdo a produtos/mercados ¢ que a mesma ndo busca novos mercados e as
inovacdes promovidas pela rede nos supermercados da rede ndo sdo suficientes para
caracterizé-la como inovagao, pois, os equipamentos que os mesmos utilizam sao semelhantes

aos usados pelos concorrentes.
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4.1.3.4 Estratégia Reativa

A rede Compre Mais, ndo faz uso desta estratégia, uma vez que estar sempre em
busca de novidades no mercado através das informacgdes colhidas com seus colaboradores
externos e da observacdo dos concorrentes. Um dos fatores que comprova isto, ¢ a soma de
esfor¢cos que a rede tém feito para se assemelhar a estrutura das grandes redes varejistas para
garantir sua posi¢cao no mercado.

Neste sentido a rede tem reagido bem as mudancas do mercado e tem até mesmo

tentado se antecipar.

4.1.4 Alinhamento entre a Tipologia de redes

De acordo com as caracteristicas encontradas na rede Compre Mais, a mesma poder
ser classificada com direcionalidade horizontal, com direcionalidade aglomerada, com base
contratual formal e orbital.

Em relacdo ao alinhamento entre a estratégia adotada pela rede e o modelo de
estratégia de Miles & Snow (1978), cujas estratégias podem ser Defensivas, prospectora,
analisadora e reativa.

A rede apresenta caracteristicas, que a enquadram na estratégia Defensiva, que ¢é
voltada para redes que possuem pouco dominio de mercado, mantém uma linha central de
negocios estavel. As suas agdes sdo no sentido de superar os impactos provocados pelas agdes
das grandes redes. Outro fato que confirma tal estratégia ¢ que os esforcos da rede t€m o
intuito de garantir a parcela de mercado conquistada a partir da oferta de produtos com
qualidade, servigos superiores que o diferencie dos concorrentes e/ou menores pregos. Os
menores precos sao garantidos pelo fato da rede possuir um poder de barganha superior aos
concorrentes.

Neste sentido, a rede Compre Mais, apresenta um alinhamento entre a estrutura de
configuracdo da rede com as estratégias adotadas pela mesma. Uma vez que a mesma
consegue atingir ao seu objetivo, qual seja: apoiar e desenvolver a¢des para a defesa, elevacao
e manutencao da competitividade de seus associados.

O alinhamento da estratégia adotada e a estrutura da rede sdo fundamentais para
garantir um aumento da competitividade das empresas em um mercado. Levando em
considera¢do o ambiente em constantes transformagdes no qual as redes do setor varejista de

supermercados.
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Uma vez que a estratégia usada pela rede tem feito com que os supermercados
associados a Compre Mais, se destaquem dos demais do mesmo ramo atingindo assim o

objetivo primordial.

4.2 CASO REDE SMART

Rede Smart de Supermercados, criada no ano de 2000, no Estado da Paraiba, ¢ a
pioneira a adotar esse novo formato organizacional, propiciando aos seus associados a
possibilidade de sobreviver e competir em um ambiente cada vez mais competitivo, em
virtude da presenca de grandes concorrentes. Tem como finalidade a conseguir suprir as
principais dificuldades de posicionamento de mercado enfrentadas, atualmente, pelos varejos
independentes, oferecendo, aos seus associados, suporte para a modernizacdo de seus
negocios € servigos.

Desta maneira, as ac¢des desenvolvidas pela rede sd3o no intuito de alcangar a
finalidade primordial da rede. Esta, s6 pode ocorrer com a cooperagao de todos os
participantes. Mediante o objetivo deste trabalho inicialmente serd realizado uma exposi¢ao

dos sujeitos da pesquisa e, em que tais caracteristicas favorecem a rede.

4.2.1 Caracterizacao dos sujeitos de pesquisa

A rede Smart surgiu com um conceito associativo, com o objetivo de criar uma
marca que padronize os supermercados pertencentes a rede. A administragdo da rede Smart ¢
independente e, ¢ feita pelo Grupo Martins, atacadista criador da mesma e que, atua como
fornecedor direto da rede.

A rede completa ¢ dividida em 10 polos, com mias de 800 associados, distribuidos
em 9 Estados brasileiros e também no Distrito Federal.

A 1mplantacdo do polo na Paraiba ocorreu no ano 2000 e tem associados distribuidos
por 14 cidades do Estado, que viram na associagdo a rede uma oportunidade de manter-se no
mercado e atender uma maior quantidade de clientes e obter um posicionamento competitivo
no mercado, além do fortalecimento da marca.

Para continuidade do estudo ¢ necessario a caracterizacao do sujeito de pesquisa da
rede Smart, no p6lo da Paraiba, neste caso os dados forma coletados com todos os gerentes da

rede de supermercados.
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4.2.2 Aplicacio da Tipologia de Hoffmann et al.(2004)

O estudo tem como objetivo classificar a rede de Smart de Supermercados na
tipologia de redes de empresas proposta por Hoffmann et.al. (2004), onde estes enfocam os
seguintes indicadores: direcionalidade, localidade, formalizagdo e poder, conforme serdo
detalhados no decorrer da andlise. Nesta perspectiva, as caracteristicas da rede sdo as

seguintes:

4.2.2.1 Direcionalidade (Vertical x Horizontal)

Em relacdo a direcionalidade, a Rede Smart, pode se configura como sendo vertical

A verticalidade ¢ confirmada na Rede Smart pela existéncia de um inter-
relacionamento entre os varejistas associados e¢ o atacadista fornecedor imediato da rede e
também participante da mesma, uma vez que, a rede faz uso de um sistema logistico
aprimorado para atender as necessidades dos participantes em termos de produtos que serdo
oferecidos no mercado.

Este sistema logistico ou cadeia de suprimentos como ¢ conhecida mantém contato
direto com os supermercados prevalecendo relagdes de parcerias. O que se traduz em
produtos de qualidade e com um custo reduzido refletindo nos precos que serdo repassados
para os consumidores.

A rede ainda apresenta sinais de horizontalidade nas relagdes, porém estas sdo

insignificantes perante a verticalizacdo presente na rede.

4.2.2.2 Localizagao (Dispersa x Aglomerada)

Em relacdo ao segundo indicador a localizagdo, a rede em analise pode ser
considerada dispersa, tendo em vista que apresenta distancia territorial significativa entre os
participantes da rede. Os supermercados participantes da rede encontram-se localizados nas
cidades de Cajazeiras, Sousa, Catolé do Rocha, Pombal, Patos, Teixeira, Congo, Esperanca,
Areia, Alagoa Grande, Rio Tinto, Mari, Belém e Jodo Pessoa. Apenas em cidades de maior

porte, como Jodo Pessoa ¢ permitido mais de um supermercado associado.
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No entanto, a distdncia ¢ um fator irrelevante, pelo fato das empresas associadas
conseguem interagir por um sistema de suprimentos de alta qualidade que atende as
necessidades da rede, favorecendo os relacionamentos entre os participantes.

Outro ponto a ser destacado ¢ que a dispersdao entre os membros da rede ¢
considerada como sendo uma forma estratégica de evitar a concorréncia direta entre os
associados. Apenas em cidades de maior porte, as quais possuem bairros com uma distancia
maior, como ¢ o caso da Capital Jodo Pessoa, ¢ permitida a existéncia de mais de uma
empresa utilizando a bandeira da rede. Nas cidades menores sdo impostos limites territoriais

com o intuito de garantir as condigdes de sobrevivéncia e competicdo no mercado.

4.2.2.3 Formalizagdo (com Base contratual x com base ndo-contratual)

Quanto a formaliza¢do, a Rede Smart é caracterizada como sendo uma rede de
formal, confirmado pela presenca de contratos que determinam as regras, direitos e deveres
que devem ser cumpridos pelos associados como uma forma de coibir ag¢des ou
comportamentos oportunistas.

A formalizagdo ¢ comprovada pelo fato que para iniciar a participag@o na rede ¢ feito
uma pré-selecdo dos clientes do grupo, seguido de uma andlise da situagdo financeira, a
estrutura fisica do mercadinho e o perfil do empresario.

A formalidade da rede ¢ confirmada pela estrutura rigida dos relacionamentos dos
associados com o centro de poder da mesma.

Além disto, para participar da rede a empresa deve apresentar um faturamento de 70
mil reais em caixa e uma area de no minimo 150 m’, exigindo ainda um investimento para
reforma e padroniza¢do da loja, a fim de um melhor posicionamento no mercado, sendo
cobrada de cada associado uma taxa administrativa mensal no valor de R$ 750,00. Apods
atender todas as condicoes estabelecidas pela rede, os contratos podem ser assinados, com o
objetivo de formalizar efetivamente a associagao.

Desta maneira, a formalizagdo contratual passa a integrar o processo de associagdo
dos varejistas da Rede Smart, porém, em paralelo as exigéncias que se fazem presentes, sdo
proporcionadas vantagens aos associados, como uma forma de contrapartida.

4.2.2.4 Poder (Orbital x Nao- Orbital)

Quanto ao ultimo indicador poder de decisdo, a rede em analise € do tipo orbital, pois

a presenca de um centro de poder ja estabelecido previamente, representado pelo grande
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grupo atacadista, o Grupo Martins, que ¢ detentor da marca Rede Smart. O grupo assume
todas as responsabilidades para viabilizar a cooperagdo na rede e minimiza os possiveis
conflitos que venham a existir. Sendo assim, determina a maneira como os relacionamentos
sao desenvolvidos e gerenciados na rede.

As associagdes em redes proporcionam como um dos maiores beneficios o aumento
do poder de barganha com os fornecedores ja que, as compras da rede sdo efetuadas pela
diretoria que, tem como responsabilidade negociar com os fornecedores, para diminuir os
custos dos produtos comprados o que trard ganhos para os participantes da rede.

O sistema administrativo da Smart apresenta aspectos de rigidez, uma vez que as
decisdes sdao centralizadas no grupo Martins proprietdrio da marca e repassadas para os
colaboradores, os quais nao possuem participacdo em nenhuma delas.

Na rede as compras dos associados sdo efetuadas pela central do Grupo Martins,
um dos maiores grupos atacadistas do Brasil, que definem o mix de produtos a serem
adquiridos pelos associados e os precos de atuagdo. O quadro abaixo resume todas as

variaveis encontradas na rede Smart.

Variaveis da rede Smart
Indicadores Tipologias
Direcionalidade Vertical-Horizontal
Localizagéo Dispersa
Formalizagao Com base contratual
Poder Orbital

Quadro 10-Tipologia da rede Smart de Supermercados.

4.2.3 Aplicacio da tipologia de Miles & Snow (1978)

Nos dias atuais so o tipo de rede usada pelas empresas, principalmente as pequenas e
micros ndo ¢ o suficiente, ¢ necessario definir o tipo de estratégia a ser utilizada para o
alcance dos objetivos. Neste, sentido o presente estudo tem ainda como objetivo classificar a
rede Compre Mais conforme a tipologia estratégica de Miles & Snow (1978), a saber,
defensiva, prospectiva, analisadoras e reativas, para as quais os resultados encontrados estdo

descritos nas subsecdes a seguir:

4.2.3.1 Estratégia Defensiva
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Em relacdo a estratégia defensiva, a rede faz uso da mesma pelo fato de possuir um
estreito dominio do mercado, investir em agdes direcionadas para uma parcela do mercado
ofertando produtos/servi¢os com qualidades superiores/e os menores precos. Uma vez que os
esforcos da mesma sdo para enfrentar as grandes corporagdes que passaram a atuar nas duas
frentes, tanto no atacado quanto no pequeno varejo. Outro fato que comprova isto € com
relagdo ao processo de tomada de decisdo tem caracteristicas de grande rigidez ocorrendo de
cima para baixo, mesmo os gerentes de cada supermercado possuindo autonomia de para
tomar decisdes relativas a rotina, ndo possuem participagdo nas decisdes relativas a rede.

Apesar das melhorias nos supermercados apds a associagdao a rede ndo ¢ suficiente
ndo caracteriza a mesma como uma empresa voltada para melhorias constate nos produtos dos

supermercados.

4.2.3.2 Estratégia Prospectora

A Smart ndo utiliza esta estratégia, pois suas agdes ndao sdo baseadas na busca
agressiva para o mercado e o ambiente. Outro fato que confirma isto é que a mesma ndo faz
uso de tecnologias multiplas, ou, a tecnologia utilizada pela mesma nao difere das adotadas
pelos concorrentes, € os equipamentos usados por cada supermercado da rede sdo os mesmo

que as empresas concorrentes usam, a exemplo das balancas, freezer, etc.

4.2.3.3 Estratégia Analitica

Quanto a estratégia analitica, pode-se inferir com base na observag¢do dos dados
sobre a rede e sobre o mercado que os supermercados associados na rede Smart, ndo utilizam
esta tipologia, tendo em vista que as empresas associadas ndo fazem uso analises para tomar
decisOes relacionadas pregos, investimentos, equipamentos ou mesmo a incorporagdo de
produtos/servigos ao mix ofertados por todos os associados uma vez que, ¢ decidido pela
central da rede o Grupo Martins, adiciona um mais produto que foram bem sucedidos em
outras empresas do setor. O outro aspecto que confirma tal fato € que o processo decisorio €

totalmente centralizado.

4.2.3.4 Estratégia Reativa
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Quanto a estratégia reativa, ¢ possivel inferir que a Rede Smart ndo a utiliza pelo fato
de buscar sempre aumentar a variedade do mix de produtos para proporcionar maiores opgdes
para os clientes do segmento. Isto pode ser visto, levando em consideragdo que os
supermercados passaram a comercializar além de produtos alimenticios basicos e de higiene,

produtos de papelaria, perfumaria, frutas e verduras e os de panificagao.

4.2.4 Alinhamento entre a Tipologia de rede e a Tipologia de estratégia

De acordo com as caracteristicas apresentadas pela Rede Smart, ela apresenta a
tipologia: direcionalidade horizontal-vertical, dispersa, com base contratual formal e com
poder orbital.

Nesta perspectiva, a rede encontra-se alinhada a configuracdo de redes a partir da
tipologia adotada. A pesar das transformagdes ocorridas no ambiente empresarial, no qual a
mesma faz parte a rede consegue obter diferencial com suas caracteristicas e atender aos
objetivos fins do grupo.

Diante do exposto, ao relacionar a Rede Smart ao modelo estratégico desenvolvido
por Miles & Snow (1978), cujas estratégias podem ser: defensiva, prospectiva, analitica e
reativa. Verificou-se que a partir de inferéncia com base nos dados apresentados que a mesma
pode-se inferir que a mesma adota estratégia defensiva, pois, os esfor¢os dos empresarios
associados a rede tem o intuito de defender-se das a¢des da grande industria, e das mudancas
correntes no mercado provocados na grande maioria pela entrada das grandes corporagoes.
Fato que pode ser confirmado pelas acdes estratégicas da rede estar voltadas para garantir
uma parcela do mercado a partir da oferta de produtos/servigos superiores e/ou menores
precos como uma forma de garantir e/ou obter maior vantagem competitiva.

Apds exposi¢do das caracteristicas de cada rede € necessario comparar quais das
redes apresentam caracteristicas que favoreca a competitividade no mercado de atuagdo,

levando em consideracdo que ambas fazem parte de um mesmo setor.

4.3 COMPARATIVOS ENTRE O ALINHAMENTO DAS DUAS REDES

Mediante o exposto, a rede Compre Mais e Smart, apresentaram as seguintes

caracteristicas expostas no quadro abaixo:
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Variaveis
Dimensoes Rede Compre Mais Rede Smart
Direcionalidade: horizontal; Direcionalidade: vertical;
Localizagdo: aglomerada; Localizagdo: dispersa;
Tipologia de Redes Formalizagdo: com base contratual; | Formalizacdo: com base contratual;
Poder: orbital. Poder: orbital.
Tipologia de Estratégia Defensiva Defensiva

Quadro 11. -Variavel presente nas redes varejistas de supermercados Compre Mais ¢ Smart.

Diante das caracteristicas apresentadas por ambas as redes, e, levando em
consideragdo as caracteristicas de uma rede ideal para o setor de pequeno varejo de pequenos
supermercados devem ser: direcionalidade- horizontal, localiza¢do-aglomerada, formalizac¢ao-
com base contratual e poder orbital. Considera-se que a formalizacdo dentro da rede deve ser
mais voltada para a informalidade e poder dentro mesma deve apresentar caracteristicas de
flexibilidade. A estratégia deve ser defensiva com sinais de reativa.

Neste sentido as redes estdo configuradas da seguinte forma:

Quanto a direcionalidade a que melhor se alinha ¢ a Rede Compre Mais, que seus
relacionamentos estdo direcionados para a horizontalidade, enquanto que na Rede Smart
prevalece a verticalidade;

No que se refere a localizagdo, a mais adequada ¢ a Compre Mais, pois, apresenta-se
como aglomerada, fato que tem favorecido muito as relagdes entre os membros, enquanto a
Smart, os supermercados da mesma apresentam-se totalmente dispersos.

Em relagdao a formalizacdo, todas as redes sdo formadas com bases contratuais,
porém, a Compre Mais, predomina mais a informalidade, o que proporciona uma maior
confianca entre os membros; e a Smart ¢ mais rigida neste ponto.

Quanto ao poder, ambas as redes apresentam-se como orbital. No entanto, a Compre
Mais, apesar de possuir um centro de poder responsdvel pela conducdo da rede, todas as
decisdes ocorrem com a ciéncia de todos os participantes, um fato que contribui para isto ¢ a
sinergia entre os participantes, favorecendo a tomada de decisdo quanto aos assuntos
pertinentes a rede, as decisdes que necessitam de grande responsabilidade sdo tomadas pelo
grupo por meio de assembléias com a participagdo de todos. (ALVES, 2009). Assim sendo, a
rede Smart apresenta suas decisdes centralizadas principalmente, no que se referem as

compras para a rede, as decisdes mais rotineiras sao de responsabilidade do centro de poder.
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Quanto a tipologia de Estratégia, apds analise dos dados disponiveis das redes e do
mercado, ambas adotam acdes que possibilitam inferir o uso da estratégia de produto-mercado
defensiva, a medida que possuem um estreito dominio de mercado, mantém uma estavel de
produtos. Com esta finalidade a Rede Smart possui cartdo proprio da rede, investe na
especializacao dos varejistas através da universidade do Grupo Martins, enquanto que, a
Compre Mais conta com o apoio do SEBRAE-PB, para palestras e cursos de capacitagao.

As redes também comercializam produtos de marca propria, com a mesma
qualidade que os concorrentes do setor, uma alternativa encontrada para diminuir os custos
dos produtos e competir com precos menores que os da concorréncia.

Apobs a comparagdo dos dados acima, ficou nitido que a rede melhor alinhada foi a
rede Compre Mais, e, que a mesma pode ser considerada como ideal para o setor. Quanto a
estratégia defensiva, ndo se pode dizer que seja a melhor a ser adotada, mas, nos dias atuais ¢
a unica que tem sido adotada pelos varejistas do segmento, para defender-se das agdes

adotadas pelas grandes industrias.
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5 CONCLUSOES

A abertura de mercado a conhecida “globalizacao”, provocou grandes mudangas no
ambiente empresarial, transformou a forma de atuacdo das organizagdes, exigindo novas
praticas de atuacao e estratégias de mercado bem definidas.

Nesta perspectiva as pequenas e micro empresas estdo formando aliancas para que
por meio das redes de cooperacao possam obter vantagem competitiva € como alternativa de
sobrevivéncia, levando em consideragdo que, cada vez mais o seu ambiente tem sido invadido
por grandes corporagdes.

Na Paraiba ¢ cada vez maior o nimero de grandes redes do segmento varejista de
supermercados que se instalam, atraidos pelo perfil dos clientes que fazem parte das classes C
e D, principalmente nas cidades de maior porte. No entanto, a instalagao destas redes atropela
a fatia de mercado dos pequenos supermercados “os chamados mercadinhos de bairros”, que
anulam as vantagens que os mesmo possuiam. A alternativa, encontrada pelos donos dos
pequenos supermercados ¢ a formagao de aliangas por meio de redes.

Mediante o exposto, no que se referem a tipologia de Hoffmann et al. (2004), os
resultados encontrados na pesquisa com dados secundarios ficou evidente a importancia das
redes se configurarem em tipologias de redes. A Rede Compre Mais, apresenta uma estrutura
flexivel apesar do centro de poder presente na mesma as relagdes ocorrem informalmente, o
que tem facilitando o contanto entre os participantes e os agentes externos da rede.

A Rede Compre Mais, apresentou mais caracteristica que apontam para um
alinhamento entre as caracteristicas da rede e as caracteristicas de uma rede ideal para o setor
ao qual estdo inseridas sejam elas: direcionalidade horizontal, localizacdo aglomerada,
formalizada com base contratual e com poder orbital, e que adotem uma estratégia defensiva
ou reativa, que definem com sendo uma rede ideal para o varejo. Tais caracteristicas
permitem que as redes tenham condigdes de reagir as agdes da grande industria, responsavel
por definir como cada rede devera direcionar seus esfor¢os para sobreviver tornar-se
competitiva.

Nesta perspectiva, as caracteristicas presentes na rede, apontaram para maior sinergia
nas relagdes entre os participantes que favorece a tomada de decisdo e aumenta a confianga
entre os mesmos, que favorece a tomada de decisdao pela diretoria, isto em parte € fruto da
aglomeragao dos supermercados, mesmo com a distancia de trés dos participantes, 0os mesmo

afirmam que em nada isto interfere.
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A Rede Smart encontra-se dispersa, no entanto, este ¢ um dos pré- requisitos para se
associar a rede, fato que segundo os participantes da rede afirmam que isto nao influencia as
relagdes entre os participantes, a dispersao apresentada pela Smart, ¢ compensada pelo fato da
empresa contar com um canal logistico avangado para superar a distancia geografica presente
na rede. A caracteristica ¢ essencial para ndo haver concorréncia direta entre os participantes.

O poder dentro da rede encontra-se totalmente centralizado, uma vez que as decisoes
sao tomadas pelo Atacadista ao qual a rede pertence, cabendo aos gerentes de cada
supermercado decisdes apenas relativas a rotina do mercado, pois as demais sao tomadas pelo
centro de poder.

Quanto a estratégia de Miles & Snow (1978), as redes apresentam caracteristica que
permitem inferir que as mesmas, fazem uso da estratégia defensiva.

Quanto a estabilidade, ocorrem pelo fato das redes manterem um mix de produtos,
acrescentado apenas os produtos que tiverem sucessos nos supermercados concorrentes. Pode-
se verificar por meio de dados da Compre Mais que, apdés a insercdo na rede, os
supermercados passaram a contar com uma variedade maior de produtos, o que os deixam a
frente da concorréncia ¢ uma redugao dos custos consideravel na compra de produtos, uma
vez que, a rede possui um poder de barganha consideravel com a capacidade de diminuir
bastante os custos em cada compra.

Nesta perspectiva a rede Smart apresenta uma redug¢do nos custos maior que a
Compre Mais, pelo fato de que a rede Smart ter como fornecedor direto o Atacadista, o grupo
Martins, considerado um dos maiores atacadista do Brasil. Ficou evidente que o ingresso nas
redes exigiu mudangas na estrutura dos supermercados para que pudessem para atender as
exigéncias dos clientes e oferecer um melhor atendimento.

Outro aspecto que ficou evidente foi que a participagdo dos pequenos supermercados
fortaleceu a imagem dos mesmos no ambiente que atuam. No entanto, isto s6 foi possivel com
a cooperagdo de todos os participantes, nas duas redes. Quanto ao objetivo inicial deste
trabalho a pesquisa atendeu a tal finalidade.

Ao levar em consideragdo o ambiente em que as redes estdo inseridas e a
complexidade que envolve o mesmo a estratégia adotada deveria ser a outpacing da matriz de
cooperacao de Porter (1999), ¢ uma estratégia hibrida que reune as caracteristicas da
estratégia de custos e da estratégia de qualidade, permitindo atingir uma grande parte do
mercado a0 mesmo tempo em que proporciona lucros simultineos bem atrativos para os

participantes da rede.
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Uma vez que, o foco do setor varejista ¢ a reducdo de custos e a melhoria da
qualidade dos produtos ofertados no mercado aos clientes. O outro ponto ¢ que a mesma
permite atingir grande parte do mercado de atuagdo e ainda traz lucros para as empresas.

A pesar de apresentarem caracteristicas que permitissem alinhar as estratégias
adotadas com a estrutura da rede, ndo se considera que tais estratégias sejam as mais
indicadas para empresas do setor, uma vez que, suas agdes sao determinadas de maneira geral
pelas acdes das grandes industrias, exigindo delas atitudes inovadoras para conseguir
sobreviver. Apesar da mentalidade inovadora dos empresarios participantes das duas redes
eles ndo tem posto em no mercado nada que os diferencie dos demais concorrentes a nao ser,
a forma de atuagdo das mesmas e a forma de governangas das empresas que no geral passou a
ter a participagao de todos.

Desta forma como proposta de novos trabalhos fica a sugestdo da aplicagdo uma
nova metodologia e de uma nova tipologia, tanto com relagdo a configuracdo da rede como
em relagdo as estratégias usadas pelas mesmas, considerando o carater transformativo do
mercado e a urgéncia de pesquisas que possam servir de subsidios para o varejo de pequenos

supermercados e para a academia, ja que o interesse dos mesmos tem sido recente.



Referéncias



REFERENCIAS

ALVES, Edjarde Arcoverde Filho. O processo de Constru¢io/Conversio do Conhecimento
Iterorganizacional em uma rede de PME’S: um estudo de caso na rede Compre Mais
Supermercados. Trabalho de Conclusao de curso, aprovado em 2009.

AMATO NETO, J. Redes de cooperacao Produtiva e Clusters Regionais. Sao Paulo: Atlas,
2000.

ANDRADE, Maria Margarida de. Introduciao a Metodologia do Trabalho Cientifico. 6* edigao.
S. Paulo: Atlas, 2003.

ANSOFF, H. I.Strategic management. London: Macmillan, 1979.

ANSOFF, H. I. A nova estratégia empresarial. S3o Paulo: Atlas, 1990

BALESTRIN, A; VARGAS, LM. A Dimensao Estratégica das Redes Horizontais de
PMEs:Teorizagoes e Evidéncias. Revista de Administracido Contemporanea. v.8, 2004. p.203-
227 Edicao Especial

BALESTRINE,et al. O Campo de Estudo sobre Redes de Cooperacao Interorganizacional no
Brasil. RAC, Curitiba, V.14,n°03, art4,PP. 458-477,mai./jun.,2010. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br/rac. Acessado em13 de junho de 2010.

BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL (BNDS).
Disponivel em: www.bndes.gov.br. Acessado em 19 de junho de 2010.

BERNARDI, L. A. Manual de empreendedorismo e gestio: fundamentos estratégias e
dinamicas. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

BEYREN, Ilsen Maria (Organizadora). Como Elaborar Trabalhos Monograficos em
Contabilidade-Teoria e Pratica. Sdo Paulo: Atlas S.A.2003.

CANDIDO, G. A. Fatores Criticos de Sucesso no Processo de Formacio, Desenvolvimento e
Manuten¢ido de Redes Interorganizacionais do tipo Agrupamentos Industriais PME's: um
estudo comparativo de experiéncias brasileiras. p.356 (Tese Doutorado em Engenharia de
Producdo). Programa de Pos-graduacdo em Engenharia de Producdo. Universidade Federal de Santa
Catarina, 2001.


http://www.anpad.org.br/rac.Acessado%20em13
http://www.bndes.gov.br/

CANDIDO, G. A.; ABREU, A. Fatores de sucesso para a formaciao, desenvolvimento e
viabiliza¢ao de redes organizacionais de PMEs. In: PREVIDELLI, J.; MEURER, V. Gestao da
micro, pequena e média empresa no Brasil: uma abordagem multidimensional. Maringa:
UNICORPORE, 2005.

CALDAS, P.T. A dindmica de conversao interorganizacional do conhecimento em espacos
fisicos, virtuais e mentais em uma rede de cooperacdo no setor de confecg¢des. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Producdo) — Universidade Federal da Paraiba, Centro de Tecnologia.
Joao Pessoa: UFPB, 2008.

CASSIOLATO, Jos¢é E.; LASTRES, Helena M. M. Mobilizando conhecimentos para
desenvolver Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos Locais de Micro e Pequenas

Empresas no Brasil. Rede de Sistemas Produtivos e Inovativos Locais. UFRJ. Rio de Janeiro:
2005.

CASAROTTO, Rosangela. Redes de pequenas empresas: as vantagens competitivas na cadeia
de valor. Anais do Encontro nacional de Engenharia de Produ¢do. CD-ROM 1998.

CASAROTTO, Filho, Nelson; Pires, Luis Henrique. Redes de pequenas empresas e Médias
empresas e desenvolvimento local competitivo: estratégia para conquista da competitividade
global com base na experiéncia italiana. 2* Edi¢cdo. Sao Paulo: Atlas, 2001.

CASTRO, L.B, et al. Economia Brasileira Contemporanea. Ed.Rio de Janeiro, 2004.
CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo nos novos tempos. 2*. Ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2004.

CORDEIRO, J.N. O varejo e a Industria. Publicado em 7 de junho de 2002.Disponivel
em:http://www.olavodecarvalho.org/convidados. Acessado em 29 de junho de 2010.

CORREA, G. N. Proposta de integracio de parceiros na formacio e geréncia de empresas
virtuais. Sao Carlos, Tese (Doutorado em Engenharia). Escola de Engenharia de Sao Carlos. USP.
1999.

DE SOUZA, M. Cooperacao Inter-empresas e difusdo das inovacdes Organizacionais.
SCTDE/FECAMP/UNICAMP-IE. 1993.

DORNELAS, J. C. A. Empreendedorismo: transformando idéias em negocios. Rio de Janeiro:
Campus, 2001.


http://www.olavodecarvalho.org/convidados

DI SERIO. L. C; FIGUEIREDO, J.C. Competitividade em aglomeragdes empresariais:
ilustracdes do Cluster automotivo. In: 1° SEMINARIO INTERNACIONAL DE INOVACAO NA
PEQUENA E MEDIA EMPRESA, EPEP, PRO/EUSP, Sdo Paulo, 4,5 de Setembro de 2006.

EURADA. How to be an Entrepreneurial Region for the Next 10 years?. European Association
of Development Agencies.Disponivel em: www.eurada.org/workingdoc.php. Acesso em 19 de maio
de 2010.

GARCIA, Paulo Mello. A légica de formacao de grupos e alianca estratégica de empresas.
Universidade Federal do Parana. Departamento de Economia. Parana: 2001

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. S. Paulo: Atlas, 1996.

GHEMAWAT, Pankaj.A estratégia e o Cenario de Negdcios / Pankaj Ghemawat;traducdo Patricia
Lessa Flores da Cunha.-2? Edi¢ao-Porto Alegre: Bookman,2007.

GRANDIORI, A.; SODA, G. Inter-firm networks: antecedents, mechanisms and forms.
Organizations Studies, n.16, vol.2, 1995.

HITT,M.A.Ireland, R.D. e Hoskisson R.E. Direct and moderating effects of human capital on
strategy and performace in professional service firms: a resource basead perspective.
Academy of Management journal,vol.44,n° 1,pp 13-28, 2001.

HITT, Michael. Administracao Estratégica: competitividade e Globalizacdo/Michael A Hitt; R.
Duane Ireland,Robert E. Hoskisson ;traducao de José Carlos Barbosa dos Santos ¢ Luiz Antonio
Pedroso Rafael.Sao Paulo:Pioneira Thomson Lerning,2005.

HOFFMANN, V. E.; MOLINA-MORALES, F. X. & MARTINEZ-FERNANDEZ, M. T. Redes de
Empresas: uma proposta de tipologia para sua classificacio. In. ENCONTRO ANUAL DA
ANPAD, 28, 2004, Curitiba. Anais... Curitiba: ANPAD, 2004. 1 CD.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBGE). Disponivel em:
<www.ibge.gov.br>. Acesso em 22 de maio de 2010.

JACOB, R.P. Consolidacdo do Varejo, s6 as Grandes tém vez? In: Cia de negocios, em 13 de
janeiro de 2010. Disponivel em: http://www.aciadenegocios.com.br/index.php. Acessado em 29 de
junho de 2010.

KANTER,R.M. When giants learn cooperative strategies. Planning Review, Vol.18 No. 1,
Jan/feb 1990.


http://www.eurada.org/workingdoc.php
http://www.aciadenegocios.com.br/index.php.%20Acessado

KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced Scorecard: Strategien erfolgreich um
setzen.Stuttgart: Schiffer-Poeschel Verlag fiir Wirtschaft Steuern Recht GmbH, 1997.

KOTLER, P.; KELLER, K. L. Administracio de Marketing: A Biblia do Marketing. Prentice
Hall Brasil, 2006, 12a edi¢ao.

LAKATOS, Eva Maria & MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de metodologia
cientifica. 3*. Edigdo. S. Paulo: Atlas, 1991.

LEON, M.E. e AMATO, J. N. Redes de cooperacdo produtiva: uma estratégia de
Competitividade e sobrevivéncia para pequenas e médias empresas. I workshop: redes de
cooperacdo e gestdo do conhecimento, PRO — EPUSP. Sao Paulo, 2001.

MARCONI, Marina de Andrade. “Entrevista”. In. MARCONI, M. A. e LAKATOS, E. M.
(orgs.). Técnicas de Pesquisa: planejamento e execucio de pesquisas, amostragens e técnicas
de pesquisas, elaboracao, analise e interpretacdo de dados. 5* ed. pela Paulo: Atlas, 2002.

MEIRELES, A. de M. A Formacao de estratégia no sistema bancario brasileiro: modelo tedrico
e evidéncias impiricas. Tese (Doutorado em Administra¢do).Universidade Federal de Minas
Gerais/CEPEAD,Belo Horizonte ,2003.

MILES, R. E. & SNOW, C. C. Organizational strategy, structure and process. New York:
McGraw-Hill, 1978.

MINTZEBERG, H.Ahlstrand, B.& Lampel, J. Safari da Estratégia: um roteiro pela selva do
planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MINTZBERG, H. & QUINN, J. B. O Processo da Estratégia. 3 ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

OLAVE, M. E. L.; AMATO NETO, J. Redes de cooperacao produtiva: uma estratégia de
competitividade e sobrevivéncia para pequenas e médias empresas. Gestdo & Producdo, Sao
Carlos, 2001.

OLIVEIRA, Silvo Luiz de. “Fazendo a ciéncia”. In: - Tratado de Metodologia Cientifica: projetos
de pesquisas, TEI, TCC, monografias, dissertacdes e teses. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2004.



OLIVEIRA, V.M. As vantagens da aplicacio dos conceitos de redes interorganizacionais no
setor varejista: um estudo exploratorio numa rede de supermercados. Dissertagao (Mestrado
em Engenharia da Producdo)-Universidade Federal da Paraiba, Centro de Tecnologia. Jodo Pessoa,
2007.

PORTER, M. Vantagem Competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio de
Janeiro: Editora Campus, 1989.

PORTER, Michael. On Competition. Boston: Harvard Business Review Book, 1998.

PORTER, M. E. Wettbewerbsstrategie (Competitve Strategy, Methoden zur Analyse von
Branchen und Konkurrenten, 10.ed. New York: Campus Verlag GmbH, 1999.

PRAHALAD, C.K., HAMEL, G. The Core Competence of the Corporation. Harvard
Business Review, 1990, Mai-June, 68. Jg.,n. 6, p. 79 — 91.

REVISTA DE GEOGRAFIA. Recife: UFPE-DCG/NAPA, V.26, n° 2, maio/ago.2009.

REVISTA EXAME. As Pequenas e Médias Empresas que Mais Crescem no Brasil. EXAME,
publicado em set/out de 2008. Disponivel em
<http://portalexame.abril.com.br/pme/arquivo/edi¢caol5>, acessado em 22 de maio de 2010.

REVISTA EXAME. A Corrida ao Pequeno Varejo. EXAME, publicado em agosto de 2005.
Disponivel em <http://portalexame.abril.com.br/revista/exame/edi¢des/0849/negdcios>, acessado
em 29 de junho de 2010.

RIBAULT, M.; MARTINET, B.; LEBIDOIS, D. A gestao das tecnologias. Lisboa: Dom Quixote,
1995.

SANTOS, et al. Formacio de estratégia nas micros e pequenas empresas: um estudo no
Centro-Oeste Mineiro. RAE, Belo Horizonte. V.47, n° 4, dezembro de 2007.

SANTOS, A. M. M. M.; GIMENEZ, L. C. P. Reestruturacio do comércio varejista e de
supermercados. Rio de Janeiro: BNDES, Estudos setoriais, comércio e servigos, jan. 2002.26 p.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
(SEBRAE).Disponivel em: www.sebrae.com.br. Acessado em 22 de maio de 2010.


http://www.sebrae.com.br/

VASCONCELOS, A.C.F,GUEDES, L.A.CANDIDO,G.A. Estratégia em pequenas e médias
empresas: Uma aplicacio dos modelos de Miles & Snow e Kirton em um Arranjo Produtivo
Local . In: XXV Encontro Nacional de Engenharia de Produ¢ao — Porto Alegre, RS, 29 de outubro
a 01 de novembro de 2005.

VERRI, F.T.H. Competitividade em redes de empresas que operam por projeto. In: SIMPOSIO
DE ADMINISTRACAO DA PRODUCAO, LOGISTICA E OPERACOES INDUSTRIAIS, 3.,
2000, Sao Paulo. Anais... Sdo Paulo: FGV, 2000. 1 CD-ROM.

WITTMANN, M. L.; NEGRINI, F.; VENTURINI, T. As redes empresariais como alternativa
para aumentar a competitividade de empresas do setor varejista. In. ESTRATEGIA, 3, 2003,
Curitiba. Anais... Curitiba: Anpad, 2003.

WOOD JUNIOR, T.; ZUFFO, P. K. Supply chain management. Revista de Administracdo de
Empresas, Sao Paulo, 1998.

YIN, Robert. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.
YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

http://www.serasaexperian.com.br/release/noticias/2010/noticia_00121.htm.Acessado em 07 de
julho de 2010.



http://www.serasaexperian.com.br/release/noticias/2010/noticia_00121.htm.Acessado

ANEXOS



, F na: 321-30;,65

CAPITULG I

Nome ¢ Natureza Juridica

Art. 1° - A UNJAO PARAIBANA DE SU?EMRt‘ADOS, também cenhecida pelo nome de
fantasia e marca REDE COMPREMAIS SUPERMERCADOS, fica instiiuida esta associagio
civil sem fins lucrativos, e que serd regida poreste ESTATUTQ, ¢ pelas normas legais

pertinentes.

: CAPITULO I
Da Sede e Area de Atuacio

Art. 2° - A UNJAQ PARATBANA DE SUPERMERCADGOS, ters sua sede € foro na Rua Ruz
Gil6é Guedes, n.° 775, Santo Antonio, nesta cidade de Camping Grande - PB, e 4rea de atuagio na
Microregifo da Paraiba. ’

Art. 3° - O prazo de duragio da UNTAQ PARAIBANA DE SUPERMERCADOS, ¢ por tempo +
indeterminado, sendo seu exercicio social compreendido entre 1° de Jansire a 31 de Dezembro
de cada ano.

CAPITULOG 11
) Dos Objetives
Art. 4° - A UNIAO PARAIBANA DE SUPEXMERCADOS, tem por finalidade apoiar e
desenvolver agBes para a defesa, elevagio e manutengiio da competitividade de seus assoctados
que s¥o:

a) Instituir uma Central de Compras em comum, evitando a existéncia de intermedidrios,
sendo que as Notas Fiscais de entrada das mercadorias serdo faturadas em nome de cada
associado que estiver interessado na negociagho, os quais assumiric inteiramente a
responsabilidade pelos devidos pagamentos;

b} Instituir 2 marca REDE COMPREMAJS SUPERMERCADBOS para ser utifizada pelos
seus associados;

¢} representar ¢ defender perante os poderes piblicos, autoridades nacionais ou internacionais
08 interesses coletivos que, direta ou indiretamente, relacionem-se com os Assaciados;

d} Cooperar com os Governos Federal, dos Estados e municipios, sempre que solicitado, em
todos os setores para a realizagio de seus planos de admyinistragdo e economia, em
beneficio da classe que representa;

€} Interessar-se morai e materialments por tado que contribua para ¢ desenvolvimento da
Microregigo da Parafba, resgatando a responsabilidade social ¢ preservacio do meio
ambiente; - )

& Véhancic Heila 122



7]
f) Interessar-se de maneira a dirimir, por arbitragem quaisquer divergéncia 5
Associados ou entre estes e terceiros estranhos ao quadro social evitando, tafiH Y12
possivel, litigios ou a¢les judiciais;

y

‘g) Oferecer meios de imediatas defesas aos seus Associados nos casos de injusta aphEcRiPt "

das Leis; -

h) Promover palestras, conferéncias, treinamentos e seminarios com objetivos comerciais,
econdmicos, administrativos, financeiros e instrutivos, destinados a seus associados,
colaboradores, além do trato de problema sociais que afetam a comunidade local e
regional;

CAPITULO IV
Dos Sécios, Diretores e Deveres

F

Art. 5° - A UNIAO PARAIBANA DE SUPERMERCADOS & constituida por mimero
ilimitado de sécios os quais seriio das seguintes categoria:

 a) efetivo; - -
b) beneficiario.

Art. 6 - OUs socios efetivos sfo os fundadores da Associacdo, pessoas juridicas, sem

impedimento legal, que assinarfic os atos constitutives da entidade e outros que venham a ser
admitidos nos termos do Artigo 9 do presente Estatuto.

Art. 7° - Sao considerados sécios beneméritos dqueles que tenham prestados relevantes servigos

a UNIAQ PARAIBANA DE SUPERMERCADOS, tais servigos que se fornem dignos desse
titulo.

PARAGRAFO UNICO - Os sécios Beneméritos podem participar das reunides e eventos da
Associagio, entretanto, sem direitc a voto, bem como, isento das contribuigBes financeiras
obrigatérias.

Art. 8° - Os associados, qualquer que seja sua categoria, niio respondem individualmente,
solidiria ou subsidiariamente pelas obrigagdes da UNIAG PARAIBANA DE
SUPERMERCADOS, nem pelos atos praticados pelo Presidente,

Art. 9° - A admissdo para sécios efetivos dependera de proposta por qualquer sdcio ou
solicitagdo do pretendente.

Art. 10° - Para ser admitido como socio efetivo é indispensavel que o pretendente goze de crédito
- € Conceito no comércio em geral.

§1° - Sera constituida uma comissio de Sindicincia formada por trés membros da Diretoria, 4
escolha do presidente, para aferir as condigdes exigidas nesie Estatuto, inclusive, fazendo juntar
ao pedido do pretendente copias de certiddes quanto 4 existéncia ou ndo de demandas civeis e
criminais no &mbito da Justica local tanto da empresa, quantc de seu representante legai.




§2° - A Admissio serd feita em reunido especifica da Diretoria mediante a aprovar,:ﬁ \Jnls 7 3%_301';; 122
socios efetivos da UNIAQ PARAIBANA DE SUPERMERCADOS e, postey 4 ente, <
empossado nesta Associagio depois de pagas as taxas de admissio determinadas piltea

gestor.

G Eﬁﬁﬁ

Art. 11° - Serfio demitidos do quadro da Associagio pela Diretoria:
L Os socios que requererem, desde que estejam quites com os cofres sociais;

Art. 12° - Serdio eliminados e excluidos do quadro da Associagio pela Diretorta:

L Os que deixarem de pegar as suas mensalidades durante 06 meses;

I Os que sofrerem condenaglio por quebra fraudulenta, estelionato, moeda falsa e
outros delitos infantes; °

L Os que no juizo arbitral da  Associaglio ou em aglio judicial se verificar terem

procedido desonestamente em qualquer transagio comercial;

Iv. Os socios que por duas vezes pertubarem a ordem dentro do edificio da
Associacdo ou em everndo sob os seus cuidados;

V. Quando agirem por palavras ou atos. De forma ofensiva para com a entidade oy
para com os seus 6rgos administrativos ¢ ainda quando desacatarem as deliberagdes destes 2
da Assembléia,

] .
§1° - Da decisio da Diretoria que elimine o sécio cabe recurso suspensivo, ne prazo de
15(quinze) dias, para @ primeira Assembléia Geral a ser realizada pela associagio sendo agsunto
obrigatério de pauta.

§2° - Os atos omissos de exclusfo de sécios neste estatuto serio dirimidos pela legislagdo vigente
em Assembiéia Extraordingria.

Art. 13° - Perderfio o titulo de sGcio benerérito os que incidirem nos incisos IIL IV, Ve VI

PARAGRAFO UNICO -- Aplicam-se aos socios beneméritos as regras previstas nos paragrafos
1,2,3e4 ' ,

Art. 14° - 830 prerrogativas dos sécios que estiverem no uso e gozo dos seus direitos e guites
com os cofres sociais;

L Entrar no edificio social e gozar das suas dependéncias;
IL Apresentar visitantes;

- ML Assistir as sessdes da Assembléia Geral, as reunifes da Diretoria, tomar parte nos
debates, votar e ser votado; '
v, Os representantes dos sécios indicados por procuragio tambeém terfio direito 2
votar e ser votado; )
V. Representar a Diretoria pedindo a intervengiio em favor de direitos seus que julgue :
lesados; '
VL Propor por escrito & Diretoria medidas que julgue de interesse para os sefores que a
Associago que representa ou assuntos de economia interna;
VIIL Propor a inclusio de sdcios;
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Art. 15° - 850 deveres dos associados:

L Exercer os cargos ou comiss@es para quais forem eleitos ou nomeados;

IL Fornecer & Diretoria as informagdes por ela solicitada sobre assuntos comerciais
de que também tenham conhecimentos, desde que nio sejam de cardter reservado, nem
ofendam ao singilo das operacdes;

. Respeitar o estatuto, os regulamentos ¢ as deliberacdes da Diretoria;
Iv. Concorrerem, na medida de suas possibifidades, para a realizagio dos fins sociais e
para prestigio da Associagio;

V. Comparecer as reunides para as quais forem convocados;

V1. Pagar as mensalidades e outras contribui¢Bes estabelecidas.

PARAGRAFO UNICO -0 cumprimento dos deveres pelo sécios beneméritos e devidos incisos
DI IVeV. .

CAPITULO V
Das Assembléias Geraix

Art. 16° - A Assembiéia Gerel é o Grgie méximo da UNIAG PARAFRANA DE
SUPERMERCADOS, ¢ ¢ constituida pelos sGcios efetivos.

- Art. 17 - A Assembiéia Geral reunir-se-4 sempre que necessario e, ordinariamente, uma vez
por ano, para deliberar sobre os seguintes assuntos:

Deliberar sobre empréstimo, aquisigSes e alienagiio de bens da Associagio;
Conceder titulos de sicios beneméritos;

Fieger os membros do Conselho Fiscal;

Cassar atos da Diretoria & destituir seus membros;

Reformar o presente estatuto;

Resolver o5 casos omissos neste Estatuto.

S<2ERC

Art. 18 - A Assembiéia Geral se reunird extraordinariamente sempre que for convocada,
womando conhecimento nessas reunides somente do assunto que mofivou a convocagio.

§1° - Em 1* convocagio, 2 Assembléia Geral para deliberar precisa da presenca de dois
tergos dos sbcios quites.

§2° - Em 2° convocagdo, a Assembiéia Geral deliberar com metade mais um dos socios.

- §3° -Em 3* e dltima convocagiio, a Assembléia deliberari com qualquer nimero de socios
presentes. : -




Art. 19° - As decisbes da Assembléis Geral seric tomadas por maioria de votok, 9%
s0cio ausente ser representado por procurago, sendo esta enviada a Diretoria com A
de 05 (cinco) dias para a realizagio da Assembléia.

Art. 20° - As deliberagGes da Assembléia Geral e da Diretoria Executiva tomadas de acordo
com este Estatuto obrigam a todos 0s socios.

CAPITULO VI
Da Administracio

Art. 22° - A UNIAO PARAIBANA DE SUPERMERCADOS sera dirigida pela Diretoria
Executiva eleita em Assembiéia Gersl Para um periodo de 01 {um) ano, sendo permitida sua
reeleicdo por mais um mandato.

Art, 23° - Para descentralizar as atividades, a Diretoria Executiva poderd nomear dentre os
associados comissGes temporarias para apreciar questdes especificas.

-

CAPITULO VI
Da Diretoria Executiva

Art. 24° - A diretoria Executiva, assume, peranie a Assembléia Geral, inteira responsabilidade
dos atos que praticar € € a representante imediata da Assouagiio competindo-the geri-la e
administra-ia.

‘Art. 25 - A Diretoria Executiva compor-se-4 de quatro membros efetivos, sendo um Presidente,
um Vice-presidente, um Secretario, um Tesoureiro.

Art. 26° - A Diretoria Executiva sera eleita, dentre os s6cios no prazo de 03 meses para votar ¢
06 meses para ser votado, por maioria simples de votos em Assembiéia Geral, convocada para
esta finalidade. '

PARAGRAFO UNICO - O processo eleitoral serd comstituido por uma Comissio de 03
membros indicados pelo Consetho Fiscal que publicara as regras para pleito eleitoral em
conformidade com este Estatuto e, subsidiariamente, observando os principios gerais contidos no
Codigo Eleitoral vigente.

Art. 27" - A Diretoria Executiva se reunira ordinariamente uma vez por més em dia gue a2 mesma
determinari a extraordinariamente sempre que for convocada pelo Presidente e compete-lhe:

L Receber e apresentar as propostas para admissio de novos s0cios;

I Convocar a Assembléia Geral de socios;

1 Propor a Assembléia Geral ¢ concessdo de titulos sécios beneméritos;

IV, Praticar todos os atos de administragioc e gestio na AssociagBo ¢ exercer as
atribuicles que nfio-forem exchusivas da Assembiéia Geral ou primitiva dos membros da
Diretoria Executiva,.




Art, 28° - O mandato da Diretoria Executiva é amplo e ilimitado em relagfio
administragio e gestfio da Associagio pelo que pode demandar e ser demandada.

Art. 29° - Quando houver vaga na Diretoria Executiva por falecimento, rented G Goatt
1mped1mento temporiric de algum dos seus membros, h&vera a seguinte ordem de sucesso: o
vice-presidente substituira o presente.

§1° - Nos casos de vacincia nos cargos de Secretario e tesoureiro, haversd uma Assembléia Geral
para a elei¢do de um novo membro. :

Art. 30° - Todas as deliberagBes da Diretoria Executiva serfio langadas em atas e assinadas pelos
diretores presentes.

Art. 31° - Compete ao Presidente;

Executar as deliberagdes da Assembiéia Geral;

L

i N Representar a Associagio ativa e passivamente, judicial e extrajudiciaimente;

il Convocar a Assembléia Geral quando 4 matéria_ ex;gn" deliberagbes coligada ou
diante da gravidade da matéria;

Iv. Convocar e presidir as reunides da Diretoria Executiva;

V. Nomear comissGes que represente a Associagio em solenidades piblicas para que
for convidada,

VI Constituir as comissdes, definindo seus objetivos ¢ duragdo, que julgar

convenientes & execugdo das finalidades dz AssociagBo e nomear os seus membros, ouvida a
Diretoria;

VIL Tomar qualquer providéncia de cariter urgente, quando nfio possa de pronto
reunir-se a Diretoria, sujeitando o seu ato 4 aprovagio deste;

VI Movimentar juntamente com o £-soureiro, contas bancérias € demais instramentos
financeiros da Associaco.

Art. 32° - Do Vice-presidente:

L Contribuir com Presidente na execug3o de suas tarefas:
IL Substituir o Presidente em suas faltas ¢ impedimentos.

Art. 33° - Do Secretarnio:

L Compete ao Secretario fazer a comespondéncia da Associagio e substituir o Vice-
_ presidente em seus 1mpedimentes

I Proceder 4 leitura das propostas, nog¢Bes em outros documentos submetidos 2

aprovagdo da Diretoria;

TH. Expedir os diplomas devidamente assinados;

1v. Ter a seu cuidado e em boa ordem o arquivo da Associacdo.

Art. 34° - Ao Tesoureiro incumbe:

I O Recebimento das mensalidades e documentos;
1L Cumprir pontualmente as ordens de pagamento emitidas pelo Presidente;




I Apresentar, semestralmente, em reunides da Diretoria, um balancete JRyRsigncE Nei
despesa da Associagio;

Iv. Assinar todo ¢ qualquer documento de receitas e despesas; e Gratts
V. Apresentar em ocasifio de eleigio uma lista dos sdcios que ndo se acharem quites

com a Tesouraria, mencionando a importancia dos seus débitos;

VL Faculta a qualquer associado o livre acesso aos lvros e arquivos contébeis, para o

fiel cumprimento do seu mandato.

Art. 35° - A Diretoria Executiva apresentars 3 Assembléia Geral Ordindria um relatério
seroestral de suas atividades.

CAPITULO ViIII
Do Conselhe Fiscal

Art. 36° - Os negbcios e atividades da Associagdo serfio fiscalizados assidua e minucicamente
por um Conselho Fiscal constituido de 03 {trés) membros efetivos ¢ 02 (dois) suplentes, todos
associados, eleitos em Assembléia Geral para um mandato de 01 {um) ano, sendo permitida a
recleigdo por mais de um periedo de igual duragdo. '

§1° - Niio podem fazer parie do Conselho Fiscal os parentes enfre si em 1° grau, bem como,
parentes até o 3° grau dos ocupantes de cargos na Diretoria Executiva,

§2° - Os Associados ndo podem exercer cumulativamente cargos na Diretoria e Conselho Fiscal.

Art. 37 - O Conseiho Fiscal redne-se, ordinariamente, duas vezes por semesire e,
extraordinaniamente, sempre que necessirio, com a participacdo de 03 (trés) dos seus membros,

§1° - Em sua primeira reunifio, os conselheiros escotherdo, entre si, um secretério para lavratura
de atas € um coordenador, este incumbido de convocar e dirigir as reunides.

§2° - As reunides do Cdnsei%m Fiscal poderdo ser convocadas, ainda por qualquer de seus
membros, por solicitagio da Diretoria ou da Assembléia Geral.

§3° - Na auséncia do Coordenador serd escolhido um substituto, na ocasido, para dirigir os
trabalhos.

§4° - As deliberagSes serfio tomadas por maioria simpies de votos e constario de ata, favrada em

livro préprio, fida, aprovada e assinada a0 final dos trabalhos de cada reunifio, pelos 03 {irés)
conselheiros presentes.

Art. 38° - Ocomrendo duas ou mais vacincia no Conselbo Fiscal, a Diretoria determinara a
convocagdo da Assembléia Geral para eleger substitutos.

Art. 39" - Compete ao Conselho Fiscal exercer assidua ﬁscaiizag:i_o sobre operagdes, atividades e
servigos da Associacio, examinando fivros, contas ¢ decumentos, cabendo-lhe, entre outras, as
seguintes atribuicdes: .
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a) conferir, mensalmente, o saldo do numerario existente em caixa, verificando, {icluss Upccnane 122
% - 3 .;c" mva

o mesmo esta dentro dos limites estabelecidos pela Diretoria; _
* b) verificar se 0s extratos das contas bancérias conferem com a Escrituracio da A G/

¢) examinar se o montante das despesas e inverses realizadas estio em conformidad® a

os planos de decistes da Diretoria;

d) verificar se ss opera¢les realizadas e servigos prestados correspondem em volums,

qualidade e valor &s conveniéncias econdmico-financeiras da Associagio;

¢) certificar-se se a Diretoria vem se reunindo regularmente e se existern cargos vagos na sua

cemposu;ao

f) averiguar se existem reclamac¢Bes dos associados quanto aos servigos g}restados

g) inteirar-se quanto ao recebimento dos créditos, especialmente, se € feito com regularidade

€ se 0s compromissos sociais s@o atendidos com pontualidade;

h) averiguar se hd problemas corm empregados;

i) certificar-se se h exigéncias ou deveres a cumprir junto a autoridades fiscais, trabalhistas

ou administrativas e quanto aos érgdos do associativismo;

j) examinar os balancetes e outros demonstrativos mensais, o balango e o refatorio anual da

Diretoria, emitindo um parecer sobre estes para a Assembléia Geral,

k) dar conhecimento a Diretoria das conclusSes dos seus trabalhos, denunciando a este, a

Assembléia Geral as irregularidades constatadas a convocar Assembiéia Geral, se ocorrerem

motivos graves e urgentes;

I} convocar a Assembiéia Geral, quando houver motivos graves e a Diretoria se negar a

convoca-las:

§1° - Fara o desempenho de suas funcgles, terd ¢ Conselho Fiscal acesso a quaisquer fivros,
contas e documentos, 2 empregados, a sécios e outros, independentemente de avtorizagiio prévia
da diretoria sem que, contudo, caiba-lhe o diretio de interferir no cumprimento das determinagdes
deste orgdo.

§2° - Poderd o Conselho Fiscal ainda, com anuéncia da Diretoria, confratar © necessano
acessoramento técnico especializado de Auditoria, correndo as despesas por conta da Associagdo.

CAPITULOD IX
Deos Livros

Art. 40° - A Associagio tera os seguintes livros:

L Matricula dos Associados;
i Atas das Assembléias Gerais;
i Atas da Diretoria Executivy;
Iv. Atas do Conselho Fiscal.
CAPITULO X

Das Fontes de Recurses =

Art. 41° - As fontes de recursos da UNIAO PARAIBANA DE SUPERMERCADOS seré o
pagamento da taxa mensal no valor de 40% (quarenta por cento) do salaric minimo brasilero

-
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