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RESUMO

O varejo de alimentos brasileiro vem sofrendo mudangas, em decorréncia das grandes redes
internacionais que se instalaram no pais. O impacto desses entrantes, reflete mais
intensamente em supermercados de pequeno ¢ médio porte, situados em bairros ou regides
periféricas. Esse tipo de empresa ndo possui estrutura para competir com grandes empresas,
logo, para ndo perder mercado, os supermercados de bairros foram em busca de alternativas,
como as redes de cooperagdo, para alcangar ganhos competitivos. As redes de cooperacao sao
um caminho alternativo que reuni empresas que buscam responder as exigéncias do mercado
competitivo, a partir de, interacdes com outros agentes econdmicos semelhantes entre si.
Diante dessa explanagdo inicial, esta pesquisa tem como objetivo analisar a estrutura e a
forma de gestdo do Polo de Feira de Santana/Rede Smart para obter ganhos competitivos para
as empresas participantes. Para tanto, foi realizada uma pesquisa classificada como descritiva,
de natureza qualitativa, os dados foram coletados através de entrevistas com o supervisor do
polo em estudo e de cinco associados a rede. Através das analises das entrevistas foi
constatado que a gestdo da rede ¢ realizada com base em uma estratégia bem elaborada, que
visa integrar as atividades da rede, embasada em processos que facilitam a execugdo dos
servicos do polo, como também, a estrutura do polo favorece no desenvolvimento e a
descentralizacdo da tomada de decisdes, as decisdes sdo tomadas coletivamente e atingem o
bem coletivo. J4 em relacdo aos ganhos competitivos os Ganhos de escala e poder de
mercado, e Redugdo de custos e riscos foram as vantagens que mais se destacaram, enquanto
o ganho Relagdes Sociais precisa ser reavaliado pelo polo, a fim de, impulsionar a
aprendizagem coletiva. Foi identificado desafios referente a capacitacdo das empresas,
aperfeicoamento do jornal de ofertas, mudancas no cartdo da rede, e melhores precos nos
produtos de marca propria. Como desvantagem sé foi constada o valor alto da taxa mensal.
Desta forma a gestdo do polo da rede Smart proporciona ganhos competitivos para as
empresas, consequentemente as empresas filiadas vém se tornando mais competitivas no
mercado.

Palavras-chave: Ganhos competitivos. Rede de cooperagdo. Setor Varejista de

Supermercados.



ABSTRACT

The Brazilian food retailing has undergone changes because of major international networks
that have settled in the country. The impact of incoming, reflected more intensely in
supermarkets in small and medium size, located in neighborhoods or outlying regions. This
type of company structure does not have to compete with large companies, so as not to lose
market supermarkets neighborhoods were looking for alternatives, such as networks of
cooperation to achieve competitive gains. Collaborative networks are an alternative way to
assemble companies seeking to answer the demands of the competitive market, from
interactions with similar economic agents together. Given this initial explanation, this
research aims to analyze the management of Smart Supermarket Chain, specifically the pole
of Feira de Santana, Bahia and what the competitive gains that the network provides to
members as well as the difficulties and challenges to be overcome. To this end, a survey
classified as descriptive, qualitative, data were collected through interviews with the
supervisor polo study and five associates the network was performed. Through the analysis of
the interviews it was found that network management is performed based on a well-crafted
strategy, which aims to integrate the activities of the network, based on processes that
facilitate the implementation of the services of polo, as well as, the structure Polo favors
development and decentralization of decision making, decisions are taken collectively and
achieve the collective good. Regarding the competitive gains Gains of scale and market
power, and reduction of costs and risks were the advantages that stand out, while the pole in
order to must reassess the gain social relations, to boost collective learning. Challenges
relating to capacity building of enterprises, improve the newspaper offers, changes in network
card, and the best prices on private label products was identified. The disadvantage was only
detected the high value of the monthly fee. Thus, the management polo Smart network
provides competitive gains for companies; hence, its affiliated companies are becoming more
competitive in the market.
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1 INTRODUCAO

As mudangas no cenario socioecondmico mundial, ocorridas no século XIX e XX,
favorecidas pelo processo de globalizagdo, criaram um ambiente de competi¢do entre
organizagdes. As industrias marcadas pela adogdao do fordismo em suas linhas de produgao
buscavam produzir em massa, reduzindo custos e maximizagdo dos lucros. A crescente
hierarquizagdo das organizagdes acarretou a concentracdo de poder em poucas empresas em
muitos setores da economia.

Na década de 90, o mercado nacional foi aberto para investimentos estrangeiros, que
em funcdo das privatizagdes realizadas, incorporou as mudanc¢as da economia mundial. Como
consequéncia, a entrada de organizagdes estrangeiras colocou em ameaca a sobrevivéncia das
empresas nacionais, principalmente das pequenas e médias empresas (SESSO FILHO, 2003).

Uma alternativa para a sobrevivéncia das empresas surge no estabelecimento de
relacionamentos colaborativos, viabilizados pela formagdo de redes de cooperagdo
interempresarial, incluindo o segmento de PME’s. As redes de PME’s particularmente visam
manter seu espaco no mercado, confrontando as grandes empresas. As redes de PME’s
buscam garantir condi¢des de competir e cooperar no mesmo ambiente, para alcangar
objetivos que individualmente ndo atingiriam nas atuais condi¢des do mercado.

O setor supermercadista foi um dos setores que mais sofreu mudancas, decorrentes da
entrada de empresas estrangeiras ¢ da mudanca do perfil do consumidor. A concentracao das
grandes redes supermercadistas era visivel em 1997, em que o grupo Pao de Acgucar e o
Carrefour respondiam por 26% do faturamento das 300 maiores redes (SANTOS; GIMENEZ,
2002). Em seguida, outras redes estrangeiras se destacaram no Pais, como o grupo Wall Mart.

A instalagdo das grandes redes no Brasil € facilitada porque o Pais possui um extenso
mercado geografico e uma legislacdo sem restri¢do a entrada de grandes varejistas. Como
resposta a essa abertura do varejo nacional, as empresas do setor buscaram desenvolver novas
formas organizacionais como consocios, joint- ventures e redes (SANTOS; GIMENEZ,
2002).

Com o desenvolvimento dessas novas interagdes, os varejistas do setor de alimentos
também incorporaram tecnologias de gestdo e processamento de vendas e passaram a
compartilhar recursos com as empresas parceiras, em razdo dos acordos de cooperagdo
estabelecidos.

As redes de cooperacdo contribuem para que as empresas do setor possam obter

ganhos competitivos, que s6 sdo encontradas em grandes empresas, tais como reducdo de



14

custos, poder de barganha com fornecedores, ganhos de escala e poder de mercado, acesso a
credito e prospec¢ao de oportunidades (BALESTRIN; VERSCHOORE ,2008). A formagao
de redes de cooperacao entre supermercados de bairros, vem sendo uma estratégia para afastar
as grandes redes da sua area de atuagdo, como também obter ganhos para competir com as
mesmas.

Pesquisadores brasileiros, buscam compreender o fendmeno de redes de cooperagdo do
varejo no Brasil, nesse contexto destaca-se as pesquisas de Balestrin, Vargas e Fayard (2005),
Verschoore (2006), Verschoore e Balestrin (2008) e Alves et al (2011).

Balestrin e Verschoore (2008) reuniram os principais ganhos competitivos das
empresas em redes de cooperacdo no total foram cincos ganhos, que serdo abordados
posteriormente nesta pesquisa.

Ja Bortolaso (2009) validou o modelo de andlise de gestdo de redes, o modelo conta
com sete critérios: estratégia, estrutura, coordenagao, lideranca, relacionamento, processos €
resultados, o objetivo do modelo ¢ verificar a realidade das redes, seu grau de desenvolvimento,
as dificuldades e, também, as praticas de gerenciamento das redes.

Os dois modelos conjuntamente auxiliam a compreensdo da gestdo e desenvolvimento
das redes, principalmente nas redes formadas em PME’s, os modelos citados ja foram
validados em redes pertencente ao Programa Redes de Cooperagdo uma politica publica do
governo do Rio Grande Sul.

A formacdo de redes de supermercados, também tem sido um ambiente de pesquisas
para os autores, devido a importancia do setor e suas singularidades, nesse contexto esta
inserida a Rede Smart, que reune cerca de 900 empresas em 23 Estados do Brasil. Os
principais objetivos dessa rede € dividir custos, trocar informacgdes, prospectar parcerias entre
outros ganhos.

Considerando a extensdo geografica nacional e as diferentes demandas regionais e
locais, pode-se considerar uma elevada complexidade no gerenciamento de uma rede de
cooperacdo com essa amplitude de atuacdo. Sendo assim, torna-se importante o
conhecimento de sua configuragdo e dos mecanismos de gestdo utilizados para garantir o
comprometimento das empresas participantes e promover os ganhos almejados.

Nesse sentido, a questdo proposta para investigacdo nessa pesquisa € a seguinte:
Como esta estruturada, qual a forma de funcionamento da Rede Smart e quais os
principais beneficios obtidos pelas empresas participantes dessa rede? Para responder a

esta questdo, os seguintes objetivos foram estabelecidos:
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1.1 Objetivo Geral:

Analisar a estrutura e a forma de gestdo do Polo de Feira de Santana/Rede Smart para

obter ganhos competitivos para as empresas participantes.

1.2 Objetivos Especificos:

. Caracterizar a Rede Smart

. Descrever a composi¢do e a forma de gestdo do Polo de Feira de Santana

. Identificar os beneficios obtidos pelas empresas participantes no Polo de Feira de
Santana

. Identificar principais oportunidades de desenvolvimento e desafios da Rede Smart no

referido Polo.

1.3 Justificativa do Estudo

O surgimento e crescimento da configuracdo organizacional, denominada redes de
cooperacdo, vem se tornando um assunto relevante para a gestdo empresarial, tanto na
perspectiva académica quanto na empresarial. Compreender a motiva¢do e os mecanismos de
gestdo utilizados nessa forma alternativa de organizagdo industrial € de total importancia para
a competividade das empresas. De um modo particular, para as PME’s esse tipo de
conhecimento ¢ ainda mais necessario, tendo em vista suas vulnerabilidades diante das
grandes empresas do mercado.

A justificativa desse trabalho est4 nas contribui¢des que pode agregar ao conhecimento
jé& explicitado sobre a gestdo de redes de PME’s tendo em vista ser realizado em uma rede de
atuac¢do nacional, considerada um caso de sucesso, ndo obstante a extensao de sua atuacao e o
nimero de empresas dela participante. Além disso, tal estudo podera estimular a realizacao
de outros trabalhos em diferentes redes de PME’s, utilizando os modelos teodricos de Balestrin
e Verschoore (2008) e Bortolaso (2009) que serdo utilizados nesta pesquisa para auxiliar a
analise da Rede Smart, de varejo alimentar. Esse setor concentra um elevado numero de redes
de cooperagdo. Nesse sentido, a pesquisa permitird ampliar as contribui¢des desses modelos
através de suas aplicagdes em uma nova avaliacdo empirica dos beneficios e complexidade de

gestdo de uma rede de PME’s.
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1.4 Estrutura do Trabalho

A apresentacdo dessa pesquisa seguird uma sequéncia para facilitar a compreensao
geral do estudo. O primeiro capitulo contempla essa Introducdo, apresentando o tema, os
objetivos e a justificativa da pesquisa.

O segundo capitulo trata da revisdo bibliografica, que busca contextualizar a
importancia tedrica das redes de cooperacao diante das mudangas do mercado, e apresenta os
modelos teoricos que serdo a base de analise dessa pesquisa, além de tratar brevemente da
evolucdo e caracteristicas do varejo de alimentos no Brasil.

No terceiro capitulo, a pesquisa ¢ qualificada quanto aos meios ¢ fins e sdo definidos
os procedimentos metodologicos nela utilizados. O quarto capitulo apresentados os principais
resultados verificados e as discussdes em torno deles; e, no quinto capitulo, apresentam-se as

conclusodes e sugestdes para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo apresentados temas relacionamos a gestdo de redes de pequenas
empresas no varejo. Inicialmente, sdo expostas defini¢des de competicdo, cooperagdao e
coopeticdo. Em seguida sdo brevemente apresentados contribui¢des tedricas relacionadas aos
beneficios da formacgdo de redes de varejo de pequenas empresas e caracteristicas de sua

gestao.

2.1 Competicao, Cooperaciao e Coopeticao.

A rapidez em que o homem se adapta as mudangas do ambiente que ele esta inserido
garantem sua sobrevivéncia, essa foi a constatagdo que Darwin obteve apos suas pesquisas
sobre selecdo natural, publicada no livro Origem das Espécies (TEIXEIRA,2009). Ja o
principio de Gause, da Exclusao Competitiva, considera que duas espécies que conseguem seu
sustento de maneira idéntica ndo podem coexistir, prevalecendo a espécie mais forte ou a que
mais se adaptar ao seu contexto, anulando as demais (HENDERSON, 1998 apud
BALESTRIN; VARGAS, 2004). Essas dois pressupostos servem de fundamentagdo para
explicar a competi¢do existente entre as espécies de organismos.

O fendmeno da competi¢do sdo se restringe a organismos vivos. As empresas, para se
manterem no mercado, competem entre si. Todavia, a forma como os mercados sdo
regulados, principalmente, em fun¢do da intervencdo do governo, € possivel e necessaria
coexisténcia de empresas nos diferentes setores da economia, ainda que pelas exigéncias
competitivas, nem todas as empresas que entram no mercado consigam sobreviver nele. Nesse
contexto, as pequenas empresas, principalmente nos estdgios iniciais, sdo as mais vulneraveis
na competi¢ao.

As empresas precisam ser competitivas. De acordo com Porter (1989) a competividade
de uma empresa advém do desenvolvimento de uma vantagem competitiva. Quando esta ¢
estabelecida a empresa cria e fornece um valor significativo ao cliente que atende, podendo
ser expressa no fornecimento de um produto com pre¢o menor, em relacdo aos concorrentes,
ou ainda, pelo fornecimento de um produto diferenciado em algum atributo valorizado pelos
clientes, ainda que seja cobrado um preco mais alto que o preco dos concorrentes que nao
ofertam esse valor.

Em geral, o desenvolvimento de uma vantagem competitiva resulta da pressao sofrida

pela concorréncia, quando pode ser percebida quando um concorrente oferece uma inovagao
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ou lanca novos produtos, ou estabelece uma nova forma de atuagcdo. A mudanga no mercado
provocada por uma das empresas participantes, exige das demais, capacidade de reacdo e de
reinvengdo para que possam continuar competitivas.

Com a velocidade das mudangas do cendrio econdmico € a consequente busca pela
competitividade, ha uma exigéncia pelo alto nivel de qualidade, inovacao e baixos custos das
empresas (MOZZATO, 2010). Esse contexto impulsiona a competicdo destrutiva, onde o
ganho de uma empresa ¢ alcancado mediante a perda de uma de suas concorrentes. Em outras
palavras, conduz ao chamado “jogo de soma zero”, situagdo em que a concorréncia € tao
acirrada e a empresa tem que investir tanto para obter maior margem de lucro, que esta €
erodida pelos custos, e consequentemente, nenhum dos lados ganhos, ou pode acarretar
situacdo onde além de ndo haver ganhos, o custo de implementa¢do de novas estratégias foi
tao elevado que 0s custos sequer seriam compensados
(BARNEY, apud MIORANZA et al, 2013).

Para enfrentar essa realidade, as empresas buscam alternativas estratégicas que possam
mudar a forma de competi¢ao, desenvolvendo condigdes competitivas menos destrutivas no
mercado. Entre essas alternativas pode-se buscar o desenvolvimento de relagdes cooperativas
no mercado, com o intuito de melhorar suas condigdes competitivas e alcancar ganhos.
Embora a estratégia de somente competir no mercado seja viavel para se alcangar retornos no
curto prazo, pode ndo ser suficiente para gerar desempenho superior de forma sustentavel
(LADO; BOYD e HANLON, 1997 apud AZEVEDO; MATOS, 2006).

A cooperagdao ¢ a competi¢ao sao dois conceitos que, a priori, existem em dois
extremos, entretanto nas ultimas décadas alguns autores consideram a viabilidade da
ocorréncia de competicdo e cooperacdo no mesmo ambiente. Mozzato (2010), por exemplo,
apresenta esta ‘“nova” forma de organizagdo, as empresas podem cooperar e competir.
Nalebuff e Brandenburger (apud WINCKLER; MOLINARI, 2011) foram os disseminadores
do termo coopeti¢do, que retrata o comportamento das empresas em cooperar para atingir
determinado objetivo e competem na hora de dividir os ganhos.

A coopeti¢do de acordo com Dagnino e Padula (apud AZEVEDO; MATOS, 2006)¢
uma nova forma de conceituar a dindmica entre empresas, onde existe uma estrutura de
convergencia parcial de interesses e objetivos dando lugar ao sistema competitivo de criacao
de valor. O comportamento estratégico de cooperacdo acontece quando duas ou mais
organizagdes buscam atingir seus objetivos através da cooperagdo reciproca. As empresas

que conseguirem equilibrar esses dois conceitos e formularem suas estratégias nessa
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perspectiva, terdo chances de alcancar melhores resultados no mercado diante alternativa de
competicdo pura e destrutiva, em func¢ao da reducao dos seus custos de transagao.

Os custos de transagcdo advém de custos de contato (procurar informagao), custos de
contrato (negociacdo e¢ formulacdo de contratos), custos de monitoramento (verificagao da
qualidade, quantidade, pregos e prazos) e custos de adaptagdo (mudangas durante a validade
do contrato) (WILLIAMSON; WIGAND; PICOT; REICHWALD apud MORINISHI;
GUERRINI, 2011).

Para definir os custos de transacdo, as empresas devem escolher entre produzir
internamente seus servigos e produtos numa estrutura hierarquica e que funcionam como uma
estrutura autossustentavel ou, buscar no mercado fornecedores autdonomos. As empresas que
optam por hierarquizar reduzem os custos de transac¢ao, porém os custos maiores de produgao,
enquanto empresas que buscam o mercado possivelmente encontrardo custos de produgao
menor, contudo, havera custo de transacao significativos.

Escolher entre esses dois extremos limita a interacdo das empresas no mercado. O
estabelecimento de relacionamentos cooperativos permite as empresas alcancarem objetivos
comuns, criando uma forma organizacional situada entre os extremos do mercado e da
hierarquia. Willianson (apud BALESTRIN;VERSCHOORE, 2008) denomina essa nova
estrutura de sistema hibrido ou misto de governanga.

Verschoore (2006) afirma que o desenvolvimento de estratégias colaborativas entre as
empresas possibilita os beneficios de hierarquia (melhor coordenagao, reducao dos custos de
transacdo), aliados aos beneficios do mercado (aumento de flexibilidade e de ganhos de
especializacdo na produgdo), como também reduz o oportunismo entre os agentes € cria um
ambiente que propicia a troca de informag¢des com maior facilidade auxiliando a tomada de
decisdo organizacional.

Dentro das novas alternativas de estrutura organizacional, encontram-se as redes
interoganizacionais, que possuem uma estratégia colaborativa na qual as empresas nao
deixam de competir no mercado, porém colaboram entre si, para obter alguns objetivos
conjuntamente, essa estrutura estd sendo um caminho para Pequenas e Médias empresas

disputarem mercado com grandes redes.

2.3 Redes Interorganizacionais e sua aplicacio em PME’s

As redes interorganizacionais ou redes de cooperagdo interorganizacional constituem

uma nova forma organizacional econdmica, ou uma nova forma de organizagdo social, mas
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essencialmente por afinidade, de natureza informal, sem a presenga marcante de uma estrutura
formal de autoridade, em um contexto particular de estrutura social, baseado em relagdes de
interesses compartilhados (POWELL apud OLAVE; AMATO NETO, 2001).

Teixeira (2005) define redes de cooperacdo Interempresarial como alianca
interorganizacional que possui um projeto coletivo para aumento da competitividade das
empresas participantes, que proporciona uma dindmica especifica as relacdes preexistentes
entre elas.

Os diversos conceitos de redes demonstram a amplitude do tema, as redes
interorganizacionais se tornam sistemas complexos que buscam atingir objetivos economicos e
sociais, utilizando-se de capital social e tecnologico a fim de desenvolver uma ou mais
empresas de forma dinamica e flexivel.

Marcon e Moinet (apud BALESTRIN; VARGAS, 2004) apresentam quatro
classificagdes de redes, de acordo com o relacionamento estabelecido ¢ conforme o nivel de
formalizagao destes relacionamentos.

a) REDE VERTICAL: Caracterizada por possuir independéncia hierdrquica entre os
participantes. Semelhante a uma relagdo de matriz/filial.

b) REDE HORIZONTAL: Empresas que compde esse tipo de rede, optam por cooperar
algumas atividades especificas, sem necessariamente possuir uma empresa lider na
coordenagao da rede.

c¢) REDES FORMALIS: Apresentam instrumentos contratuais que estabelecem direitos e
deveres dos participantes da rede. Esse tipo de rede ¢ encontrada em aliangas
estratégicas, consorcios de exportagcdo e franquias entre os outros.

d) REDES INFORMALIS: As relagdes e acordos sao baseados na confianga mutua, ndao
existem contratos formais.

A formagao de redes interorganizacionais, tem como um dos seus objetivos o alcance
de vantagens competitivas que, individualmente, as empresas nao alcangariam. As empresas
se associam as redes por diversos motivos. De acordo com Amato Neto (2000) os principais
motivos sao:

a) o aumento da competitividade via integra¢do tecnoldgica, que possibilita a reducao
de custos em razao dos diferentes ramos tecnoldgicos;

b) a constru¢ao de competéncia de classe mundial, visto que ha unido entre empresas
como forma de fixacdo de marcas; e

¢) o aumento na velocidade de entrada e a criacdo de um produto novo, pois a primeira

empresa a introduzir um novo produto no mercado desfruta de uma posi¢do dominante e
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passa a auferir lucros extraordinarios, enquanto essa inovacdo nao se difundir entre os
concorrentes.

Oliveira e Guerrini (2003) acrescentam outros objetivos que sdo pretendidos com a
formacdo de rede de empresas:

a) economias de escala por meio da agdo coletiva;

b) poder de barganha junto a fornecedores, clientes e demais instituigcdes; c) acesso a
novos mercados, clientes e representantes;

d) aumento do portfolio de produtos e economias de especializagdo; e) reducdo dos
custos de transagdo, porquanto o aumento de confianga entre os parceiros reduz a incerteza e
0 comportamento oportunista nas inter-relagdes;

e) aprendizagem coletiva com a partilha de informacdes, habilidades, competéncias e
conhecimento sobre solu¢des de problemas;

f) facilitacdo do processo de inovagdo nos produtos, nos métodos de producdo e na
estrutura organizacional;

g) credibilidade organizacional;

h) definicdo de marcas de qualidade; e

1) agdes de marketing.

Os dois conjuntos de motivos apresentados sdo convergente e passam a ser importantes
para a compreensdo da estrutura das redes interorganizacionais e sua dindmica competitiva.
A partir do conhecimento dos motivos ou objetivos de formagdo de uma rede, ¢ possivel
avaliar o desempenho de uma rede a partir da observacao do alcance dos objetivos iniciais das
empresas participantes. Isso se torna ainda mais importante quando se trata de uma rede de
pequenas empresas.

No Brasil, alguns estudos sobre a competitividade de pequenas empresas organizadas
na forma de redes colaborativas interempresariais ajudam a compreender o fendmeno no
mercado nacional. Balestrin e Vargas (2004) desenvolveram uma pesquisa em uma rede de
cooperacao horizontal formada por 44 PME’s , da industria de confec¢do situada na regido
Sul do Brasil e constataram que a rede proporcionou beneficios aos associados do tipo:
maiores trocas de informacdes e conhecimentos entre as empresas; participacdo e vendas de
produtos em feiras; lobbying; melhorias nos processos empresariais; participacdo em palestras
e em cursos de formacao; barganha de preco junto aos fornecedores; marketing conjunto; e,
acesso a novos representantes.

Outra pesquisa, realizada por Junior e Teixeira (2007), na Rede Econdmica de

Supermercados, situada no estado de Sdo Paulo, identificou que a rede contribuiu para o
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aumento da lucratividade das empresas, devido ao uso de agdes de marketing promocional,
sazonal e institucional que também fortaleceu a imagem dos supermercados. Entretanto, o
alinhamento de objetivos individuais com os coletivos foi um problema detectado, porém ja
solucionado com uma tomada de decisdo democratica.

Os resultados desses estudos, indicam que o desempenho das redes viabiliza resultados
significativos para seus membros. Contudo, existem muitos desafios a serem superados, como
o alinhamento entre os objetivos desta e dos associados e a melhoria na gestdo das redes. Tais
aspectos sao pontos chave para tornar as redes mais eficientes. Assim, a complexidade da
gestdo de uma rede ndo estd apenas em reunir empresas e formaliza-la, mas as vantagens
desejadas serdo auferidas apenas se a gestdo da rede conseguir o desenvolvimento de ac¢des
conjuntas, compartilhando riscos e recursos (VERSCHOORE, 2006).

No que se refere as redes de Pequenas e Micros Empresas - PME’s no Brasil, essa
estratégia de cooperacdo vem se desenvolvendo em varios setores. O Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE (2012) indica a existéncia de, no minimo,
778 centrais/redes de negdcios ativas no Brasil em 79 seguimentos distintos, sendo de maior
concentracdo no setor do comércio, com 439 redes com 45,79% encontradas no segmento
supermercadista.

Outra informacao que vale destacar ¢ a grande quantidade de redes no estado do Rio
Grande do Sul, 168 redes foram mapeadas. Esse nimero se deve as politicas publicas de
estimulo a criagdo das redes. O Programa Redes de Cooperacdo, iniciado em 2000 foi
desenvolvido com o objetivo de promover estratégias empresariais conjuntas na forma de
redes de cooperagdo, a colaboracao mutua entre empreendimentos e instituicdes € o fomento a
uma maior integracdo entre o Estado e as diversas esferas da sociedade (SEDAI, 2004). Este
Programa se tornou referéncia no Brasil e fonte de pesquisa de varios autores.

As redes se tornaram atrativas para as PME’s por se constituirem uma alternativa para
compartilhar e cooperar as atividades finais e iniciais da cadeia de valor. Balestrin e Vargas
(2004) apresentam no quadro abaixo, os principais atributos estratégicos e os objetivos das

redes PME’s.
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Quadro 1: Atributos estratégicos e seus objetivos

ATRIBUTOS OBJETIVOS

Acesso a recursos | Possibilitar acesso a recursos intangiveis, como

intangiveis informagdes, habilidades, competéncias, etc.
Acesso a recursos | Possibilitar o acesso a recursos tangiveis, como
tangiveis insumos, tecnologias de processo, mao-de-obra, etc.
- Evitar a dispersdao de esforgos e permitir um ganho de
Agilidade o
agilidade.

Aprendizagem e . . . .

prel g Facilitar a aprendizagem coletiva pela interconexao.
coletiva
Credibilidade Ganhar legitimidade externa pelo fato de a empresa
organizacional estar associada a determinada rede.

Possibilitar economias de escala por meio da acdo
conjunta das PME.
Possibilitar maior flexibilidade e adaptabilidade aos
fatores externos.
Reduzir os custos de transacdo pelo aumento de confianca
entre os atores, reduzindo as incertezas € o comportamento
oportunista entre as partes.

Fonte: Balestrin e Vargas(2004).

Economias de escala

Fluidez

Redugido dos custos de
transacao

As estratégias das redes devem comtemplar o alcance desses atributos, pois eles sdo
fundamentais para que as empresas que participam da rede, possam alcangar seus objetivos
coletivamente, a fim de, obter melhor posicionamento no mercado. Vale salientar, que o
alcance dos objetivos coletivos s6 serdo atingidos se houver confianca entre os membros. A
rede deve possuir uma estrutura que estimule essa confianga, incorporando-a na cultura da
mesma.

De acordo com Perrow (apud BALESTRIN; VARGAS, 2003), existem algumas
caracteristicas no contexto das PME que possibilitam o desenvolvimento da confianca entre
as firmas, como:

a) as firmas compartilham e discutem informagdo sobre mercados, tecnologias e
lucratividade;

b) existe suficiente similaridade entre processo e técnicas das firmas, possibilitando
maior compreensao do seu comportamento;

c) as relacdes sdo estabelecidas em longo prazo;

d) existe pouca diferenga entre tamanho, poder ou posicdo estratégica das firmas;

e) ocorre periddica rotacao de liderangas para representar o conjunto de firmas;

f) ocorre similar recompensa financeira para as firmas e empregados dentro delas; e
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g) alcance de vantagem econdmica pela experiéncia coletiva das firmas, pelo aumento
das vendas e pelos ganhos marginais.

Constata-se que as redes devem ser fundamentadas em aspectos que visem integrar ao
maximo as empresas que as constituem. O ambiente organizacional que se constrdi na rede,
além de proporcionar a confianca entre as empresas, deve ter os objetivos tracados a partir
das necessidades dos membros participantes, com o proposito de construir metas
compartilhadas que visem beneficiar todas as empresas. Desta forma, a gestdo da rede, que
funciona como um canal para que as empresas alcancem seus objetivos, € crucial para o

sucesso da mesma.

2.4 Ganhos Competitivos das redes de Cooperacao (Balestrin; Verschoore, 2008)

Com o crescimento de redes cooperativas interorganizacionais no final da década de
90, houve também um avango em estudos para compreender essa nova forma organizacional
tanto no contexto internacional como nacional. Modelos tedricos se tornaram importantes nao
sO para a melhoria da gestdo das redes, mas para compreender as mudangas que ocorrem no
ambiente devido a inser¢ao das redes.

No ambito nacional, as pesquisas de Balestrin ¢ Verschoore (2008) com amostra
empresas brasileiras, contribuem para a construgdo de uma abordagem nacional sobre
gerenciamento de redes. Seus trabalhos buscam compreender os fatores que estdo entrelagcados
a gestdo das redes, notadamente em redes de PME’s, e sua importancia no desenvolvimento
socioecondmico nacional.

A partir de seus estudos anteriores sobre ganhos em redes de cooperacdo e a vasta
literatura econdmica existente sobre esse o assunto, os dois autores propuseram sintetizar esses
ganhos que serdo apresentados a seguir, € posteriormente utilizados para analisar a rede
estudada.

No que diz respeito aos beneficios apesentados pelo autor, temos os seguintes:

Escala e Poder de Mercado — quando pequenas e médias empresas se unem em rede podem
alcancar alguns objetivos que antes ndo seriam alcangados individualmente, quanto mais
empresas se unem maior sera a capacidade em obter ganho de escala e poder de mercado.

Esse ganho traz alguns beneficios para as empresas, tal como, relagdes comerciais amplas,
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representatividade, credibilidade, legitimidade, forca no mercado (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).

Acesso a Solucdes - as redes de cooperagdo dao suporte aos problemas das empresas
associadas, visando o desenvolvimento das mesmas por meio da geragdo de solugdes.Essas
solugdes sdo por meio de servigos, produtos e infraestrutura, por exemplo: suporte técnico-
produto, auxilio em campanhas promocionais, garantia de crédito, como também
aconselhando os empresarios. Nesse aspecto, as solugdes exploradas pelas empresas

funcionam como diferencial perante os concorrentes.

Reducio de Custos e Riscos — objetivados com maior énfase pelas redes pequenas e jovens
que, em geral, buscam ganhos imediatos. As empresas buscam dividir seus custos e reduzir os
riscos que ndo podem ser excluidos, neste ganho o tamanho da rede influenciardo em ganhos
maiores, os beneficios provindos deste ganho sdo encontrados em compras coletivas,
confianca em novos complementariedade, facilidade transacional, produtividade

(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Relacdes Sociais - as redes proporcionam um ambiente para o surgimento de confianca e
capital social fazendo com que as relacdes dos associados ndo sejam somente econdomicas mas
que possam fluir o sentimento de familia. Compreende-se capital social como um
potencializador da capacidade individual e coletiva perante praticas coletivas, criando assim,
um ambiente que limita oportunismo por meio da reciprocidade e por temer perder dos
beneficios disponibilizados pela rede se por excluido do grupo (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).

Aprendizagem e Inovagao - se refere ao compartilhamento de ideias e de experiéncias entre
os associados, desenvolvidas em conjunto pelos participantes, conferindo assim uma troca de
informagdes entre empresas como também por agdes empresariais que promovem a
comunicagdo entre os participantes. Os beneficios da aprendizagem sdo: socializagdo de
informacdes, acesso a conhecimentos externos, benchmarking interno e externo. A troca de
informacdes entre os associados estimula a geragao de inovagdes colaborativas funcionando
como um facilitador de inovacdo, pois capta habilidades complementares de diferentes
empresas, acessando a maior quantidade de informagdes que apoia o processo de inovagao.

Nesse aspecto as empresas possuem o papel de transmissora e receptora de informagdes. Os
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beneficios da inovagdo s3o: novos produtos e servicos, adocdo de novas praticas
organizacionais, acesso a novos mercados ¢ desenvolvimento de novos modelos de negécios.
Os ganhos competitivos obtidos por meio de uma rede de cooperagdo estdo
intrinsicamente ligada 4 gestdo da rede, aos pilares que a constituem € como ocorrem seus
processos. As atividades que envolvem a gestdo de uma rede devem ser guiadas para
proporcionar os ganhos competitivos para seus associados. Nesse aspecto foi proposto, de
forma complementar, o modelo de Bortolaso (2009) de avaliacdo da gestao de redes de

cooperacao entre PME’s, apresentado a seguir.

2.5 Modelo de Gestao de Redes de Bortolaso (2009)

O Modelo de avaliacdo de gestdo de PME’s proposto por Bortolaso (2009) e composto

por seis critérios de avaliacdo da gestdo de redes:

Estratégia - determina os principais objetivos, as politicas, o uso dos recursos e o
posicionamento da rede visando atingir os objetivos coletivos. As redes de cooperacdo trazem
uma alternativa para as empresas, a estratégia coletiva, em que competir ndo ¢ a Unica
alternativa, podendo haver agdes colaborativas de curto, médio e longo prazo. Compreende-se
que a formulacdo da Estratégia da rede, como também, acdes dos associados em suas
empresas, favorecem para o aperfeicoamento da gestdo de redes. Esse critério engloba os

planos de agdes, metas, planejamento estratégico da rede (BORSOLASO,2009).

Estrutura da Rede - representa o0 mecanismo de suporte € a financiabilidade da rede, sendo
condi¢do necessaria para o funcionamento da administragdo e para a disponibilidade de um
escritorio com infraestrutura, profissionais contratados com a tarefa de gerenciar as questdes
operacionais da rede. Outro fator encontrado nesse critério € a capacidade que a rede possui de

gerar recursos para sua manutencdo (BORTOLASO, 2009).

Coordenacdo e Lideranca — A coordenagdo ocorre transversalmente entre agentes
interdependentes. Fazer com que os todos os elementos da rede trabalhem de forma coesa ¢
uma atividade que requer muito esfor¢o dependendo do tamanho da rede, do perfil dos

associados e dos objetivos que a mesma pretende alcangar. Esse critério também engloba a
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existéncia de contratos formais, funcionamento efetivo dos departamentos que existem na
rede, e sobre a participagdo assidua dos associados nas reunides da rede.

Ja o critério Lideranca, difere da que ocorre nas empresas. As decisdes ocorrem em
conformidade. O perfil de lideranca em rede agrega a caracteristica de impulsionar as trocas de
informacdes, conciliar os objetivos individuais, transformando-os em coletivos, apoiar as
empresas. O critério de Lideranca também avalia a se a lideranga da rede ¢ flexivel e aberta, e

sobre a o poder de decisao da rede.

Relacionamento - Esse critério visa analisar o relacionamento interno e externo que ocorre
na rede. Com referencia aos relacionamentos externos, possibilita o crescimento da rede, as
parcerias podem ocorrer com governos, organizagdes ndo governamentais, universidades entre
outros Orgdos. Essas organizacdes proporcionam incentivos de governos locais e regionais,
servigos educacionais, associagdes comerciais que fornecem informagdo econOmica,
treinamento e servicos de marketing. Ja sobre o relacionamento interno esse critério visa
verificar a interacdo entre participantes ¢ com a rede, como também, a existéncia e
desenvolvimento de canais de comunicacdo e a participacao do associados no crescimento da

rede.

Processos - fornecem uma nogao clara dos passos a seguir, € quais 0S recursos necessarios
para a realizacdo de cada etapa. Os processos da rede podem ser vistos nas acdes coletivas
promovidas pela rede, tais como comunicacdo; administrativo-financeiro; marketing;

expansao; negociacdo (BORTOLASO, 2009).

Resultados - o que as redes oferecem aos associados, no que diz respeito, a conhecimento
compartilhado, credibilidade organizacional, acesso a recursos e performance financeira. Esse

critério contribui para posicionar as empresas no mercado competitivo (BORTOLASO, 2009).

Os modelos de Balestrin e Verschoore (2008) e o de Bortolaso (2009) sao
complementares. Os beneficios citados por Balestrin e Verschoore sdo ferramentas para
atingir os resultados esperados indicados por Bortolaso (2009). Por sua vez, enquanto,
Bortolaso (2009) direciona suas analises para a forma de gestdo da rede e para a visualizacao
de sua estrutura de funcionamento, Balestrin e Verschoore (2008) estudam os beneficios que a
rede oferece aos seus associados considerando que esses beneficios serdo encontrados se

houver uma boa gestdo na rede. Nesse sentido, a utilizagdo conjunta desses modelos torna
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muito util e mais abrangente na analise de redes de PME’s de uma forma geral e, de forma
particular, na analise de PME’S no varejo de alimentos, cujas caracteristicas sdo apresentadas
a seguir.

Os dois modelos foram escolhidos por ja serem validados e por suas aplicagdes serem
feitas em redes nacionais, os dois modelos também conseguem resumir os principais critérios

a serem analisados na gestdo de uma rede e nos ganhos competitivos.

2.6 O Setor de Varejo de Alimentos

O varejo ¢ visto como o elo que liga a industria de transformacdo até o consumidor
final. Essa atividade econdmica ¢ conceituada por Couglan et al. (apud PIGATTO;
ALCANTARA,2007) como o conjunto de atividades que engloba a venda de bens e servicos
de necessidade pessoal do consumidor final. Os varejistas podem ser identificados como uma
instituicdo que oferta produtos em lojas fisicas ou virtuais.

As organizagdes que atuam no setor varejista apresentam funcdes caracteristicas do
setor, essas fungdes garantem resposta rapida ao cliente e agregam valor ao produto e servigo
ofertado, logo essas fungdes devem ser gerenciadas a fim de alcancar os objetivos da
organizagdo. Levy e Weitz (2000) prop6s uma exemplificacdo das fungdes do setor varejista,

apresentada a seguir:

a) FORNECER UMA VARIEDADE DE PRODUTOS E SERVICOS: No caso do
supermercado geralmente possuem uma linha com aproximadamente 15.000 itens,
essa variedade permite ao consumidor escolher a marca, modelo, tamanho, cores e
precos em um Unico local. Além da variedade de itens, possuem ainda uma
variedade de produtos como de beleza, higiene, produtos domésticos e alguns
deles roupas e acessorios.

b) DIVIDIR LOTES GRANDES EM PEQUENAS QUANTIDADES: Essa estratégia
serve para reduzir custos de transporte, onde os fabricantes e atacadistas enviam os
produtos em caixas grandes aos varejistas e estes dividlem em pequenas
quantidades para os consumidores.

c) MANTER ESTOQUE: Para que os produtos estejam disponiveis aos
consumidores quando estes precisarem, aumentando a satisfagdo dos mesmos e

também reduzindo custos de estocagem.
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d) FORNECER SERVICOS: Os varejistas fornecem servigos para facilitar a compra
e 0 uso dos produtos pelos clientes, como oferecer crédito, maior visualizagdo dos
produtos e ainda dispor de pessoal capacitado para fornecer informagdes extras aos

clientes.

Em relacdo aos tipos de varejo, existe um gama de variedades, as empresas varejistas
se diferenciam, dependendo do foco, tamanho e niimero de produtos entre outros fatores que
sdo ofertados aos clientes.

No Brasil, os tipos mais importantes de varejistas para distribui¢do sdo hipermercados,
supermercados, lojas de conveniéncia, lojas de especialidades (agougues, varejoes, padarias,
dentre outros), mercearias e outros formatos (PARENTE, 2000). O varejo alimenticio ocupa
grande parcela de empresas do setor varejista no Brasil, esse segmento do varejo apresentam
caracteristicas como self-service e check-outs.

Diante do seguimento do varejo alimentar, Levy e Weitz (2000, p. 47) e Parente (2000,
p. 31) propdem uma classificagdo para os diversos formatos no varejo alimenticio,

apresentados na imagem a seguir:

Quadro 2: Varejo Alimenticio - Tipos de lojas
Espaco fisico N°médiode % de vendas

Tipos de lojas . ) . Secodes
P 1 em m? itens nio-alimentos ¢
Bares e - . , Mercearia. lanches e bebidas /
) 20-50 300 /500 1/3 erbedid, d e = O ]
mercearias Mercearia. frios. laticinios e bazar
i , Padaria. mercearia. frios. laticinios.
‘Pa‘(lallase 50— 100 1.000 1/3 ) c : . cHue
minimercados lanches / Mercearia. frios. laticinios. bazar
i Mercearia. frios. laticinios. bazar e
Loja de 50— 250 1.000 3
conveniéncia lanches
{ ‘mer Mercearia. hortifruti. carnes. aves. frios.
Supermercado 300 — 700 4.000 3 SICe:
compacto laticinios, bazar.
Super me‘1 cado 200 — 2.500 9.000 6 leeli?efana. hgmfmn. carnes, aves, frios.
convencional laticinios. peixaria e bazar.
) . Mercearia. hortifruti. carnes. aves. frios.
Superloja - ) . R . o
3.000 —5.000 14.000 12 laticinios. peixaria. padaria. bazar, téxtil e
eletronicos.
Hipermercado Mercearia, hortifruti, carnes. aves, frios.
P 7.000 — 16.000 45.000 30 laticinios. peixaria. padaria. bazar, téxtil e
eletronicos.
Clube _ Mercearia. hortifruti. carnes. aves. frios.
- 5.000—-12.000 5.000 35 . . .
atacadista laticinios. bazar. téxtil e eletronicos.

Fonte: Parente,2000,p.30

Em relagdo as empresas que atuam nesse setor no Brasil, a maior parcela € constituida
de micro e pequenas empresas, sendo 47% das organizagdes atuantes sdo microempresas €

38% sdo pequenas empresas de acordo com pesquisas realizadas pela Serasa Experian (2013).
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Essa pesquisa possui seu foco em empresas tipo supermercado, englobando os compactos e

convencionais, nesse aspecto vale salientar o conceito de supermercado:

“Um supermercado ¢ um estabelecimento de venda a varejo com
muitas se¢oes que vende alimentos e outras mercadorias de sua total
propriedade ou por meio de concessdo, com estacionamento
apropriado e que tem uma receita minima de 250.000 dolares ao
ano”. As segoes trabalham com base no autosservico (ZIMMERMAN
apud BARBOSA,2005)

Com relagdo ao setor supermercadista brasileiro, dados da revista SUPERHIPER
(2013) apontam que os supermercados representam 46,4% das lojas de autosservico com 38,8
mil lojas, com faturamento de R$ 242,9 bilhdes, um aumento real de 2,3% em relagdo ao
apurado em 2011, quando o segmento faturou R$ 237.4 bilhdes. Esse tipo de loja brasileira
apresenta caracteristicas semelhantes como alto giro e baixa margem de lucro, buscando
manter precos competitivos.

A evolugdo do varejo alimenticio brasileiro s6 veio ocorrer na década de 50, antes
disso, as trocas foram as primeiras atividades comerciais que, de forma rudimentar, ocorriam
através de comerciantes que viajavam pelo territdrio brasileiro vendendo suas mercadorias.
No século XIX houve o inicio do desenvolvimento do varejo nacional, com indicios dos
primeiros estabelecimentos comerciais, que ofertavam produtos importados. Uma das lojas
pioneiras foi as lojas Pernambucanas, fundadas sob outro nome, em 1906.

Apos a “explosdo” no crescimento urbano, surgiu o primeiro supermercado nacional, o
Sirva-se, em 1953, criado pela Souza Cruz na cidade de Sao Paulo. Vale destacar que as lojas
pioneiras, no Brasil, no sistema self-service foram as lojas Americanas, no Rio de Janeiro, por
volta de 1952 (LAS CASAS, 2000).

Na década de 60 os supermercados foram oficializados dentro do setor varejo
alimentar. Posteriormente, as empresas se modernizaram, incorporando tecnologias criando
identidade, passando a ser um forte segmento econdmico nacional. A Associa¢do Brasileira de
Supermercados - ABRAS (1993) estima que em 1968 o Pais possuia cerca de 1.714 lojas
supermercadistas.

Na década de 70 houve o crescimento dos setores de eletrodomésticos com a criagao

das Casas Bahia e Ponto Frio, entre outros. No setor de supermercados o Pao de Acucar
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iniciava suas atividades. Em 1966 havia 992 supermercados no Brasil, dez anos depois o
nimero superou as 7000 empresas (ABRAS,1993).

Com o Plano Real na década de 90 o mercado varejista brasileiro passou dificuldades
para se adaptar as mudangas econdmicas. S6 quando a economia se estabilizou, verificou-se o
aumento no poder de compra da populagdo e mudangas no comportamento do consumidor foi
que o varejo voltou a crescer (SESSO FILHO, 2003).

ApoOs essas mudangas o Brasil se tornou atrativo para as grandes redes estrangeiras que
vieram a se instalar no pais com precos mais baixos € com uma estrutura maior do que as
empresas brasileiras. Essa nova configuragdo, levou a concentragdo do setor de varejo de
alimentos no Brasil, exigindo das empresas nacionais reagao para sobreviver no mercado. A
alternativa para muitas pequenas empresas do setor foi a participacdo em redes de
colaboragdo. Por isso a importancia dessa forma organizacional para o setor de alimentos

nacional, principalmente para as PME’s desse setor.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta os procedimentos metodologicos que nortearam a pesquisa, a
metodologia embasa o estudo e guia o pesquisador ate os resultados almejados. Em sequéncia,
sdo expostos, a Caracterizagdo da Pesquisa, Ambiente de Pesquisa, Sujeito e Amostra da

Pesquisa, Técnicas de Pesquisa e Coleta de Dados.

3.1 Caracterizacio da Pesquisa

Para qualificacdo dessa pesquisa serdo utilizadas as contribuigdes de Gil (2002) e
Vergara (2010). Essa ultima autora (VERGARA, 2010) classifica pesquisas quanto aos fins e
quanto aos meios de investigacdo. Nessa abordagem, a presente pesquisa em func¢io de seus
fins, ou objetivos, tem carater descritivo. Para Gil (2002) as pesquisas descritivas visam
descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relacdes entre varidveis, possuem técnicas padronizadas de coleta de
dados, como questionarios e observagoes sistematicas.

Considerando que para atingir o objetivo geral da pesquisa de “analisar a estrutura e a
forma de gestdo da Rede Smart para obter ganhos competitivos para as empresas
participantes” serd necessario descrever sua estrutura e forma de funcionamento, bem como
coletar informacdes das empresas participantes para verificar os beneficios percebidos, este
estudo atende a definicdo de “pesquisa descritiva que tém como objetivo primordial a
descrigdo das caracteristicas de determinada populacio ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre varidaveis” (GIL,2002, p. 42).

Quanto aos meios, a pesquisa consiste em um estudo de caso, realizado na Rede
Smart, buscando aprofundamento e detalhamento dessa uma unidade. Yin (2001) destaca o
pouco controle que o pesquisador possui sobre o evento, no estudo de caso, por ser um

fendmeno contemporaneo inserido em um contexto da vida real.
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3.1 Ambiente de pesquisa

Afim de, atender os objetivos da pesquisa, o ambiente de pesquisa deste estudo
constituird na rede Smart de Supermercado, especificamente no Polo regional de Feira de
Santana-Bahia, rede pertencente ao Grupo Martins. Para realizar a andlise, foram pesquisadas
empresas participantes desse Polo, no total de cinco, em uma populacdo de 42 empresas,
escolhidas de forma ndo probabilistica, inicialmente em fung¢do de sua concordancia em
participar da pesquisa. As empresas foram convidadas segundo alguns critérios, como tempo
de participacdo na rede, tendo em vista que todas as empresas participantes possuem mais de
um ano na Rede, apresentando ja resultados em virtude da alianca e com faturamento maior
que um milhdo de reais anuais. Além disso, a amostra buscou estudar empresas situadas em
cidades distintas para contemplar realidades diversas. Dessa forma a amostra dessa pesquisa ¢

do tipo intencional, formada pelos critérios de acessibilidade e tipicidade.

3.2 Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos da pesquisa foram as pessoas responsaveis por cada empresa participante
da amostra, os proprietarios das empresas da amostra. Além dos responsaveis pelas empresas
foi entrevistado o supervisor do Polo, com a finalidade de obter informagdes sobre os atributos
da rede e os mecanismos de gestdo utilizados na rede Smart. Para preservar a identidade das
empresas participantes, serdao utilizadas as letras A, B, C, D e E para identificacdo das mesmas
nessa pesquisa, em substitui¢do a sua razdo social.

O supervisor do polo foi escolhido como sujeito da pesquisa por ser responsavel por
operacionalizar as atividades da rede neste polo, manter o alinhamento entre a rede e as

empresas, entre outras atribuicoes.

3.3 Tipos de dados utilizados e forma de tratamento

Apos a revisdo da literatura, foi escolhido o modelo de Bortolaso (2009) para guiar a
coleta e tratamento dos dados do Polo da Rede Smart que tem sede em Feira de Santana —BA.
Esse modelo estabelece seis critérios de avaliacdo da gestao de uma rede, estratégia, estrutura,

coordenagao e lideranga, processos, relacionamentos e resultados.
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O critério “resultados” serd analisado a partir do modelo de Balestrin e
Verschoore(2008)que explora cinco beneficios, Escala e Poder de Mercado; Acesso a
solucdes; Redugao de Custos e Riscos; Relagdes Sociais; Aprendizagem e Inovagdo. Esses
dois modelos formam a base teorica utilizada na constru¢ao do roteiro de entrevistas (em
anexo) que foi aplicados para coleta de dados primarios junto aos responsaveis pelas empresas
pesquisadas.

Para coleta de dados com o supervisor foi elaborado com base nas variaveis de
Bortolaso (2009) notadamente buscando investigar os critérios de gestdo presentes na Rede e a
forma de operacionalizagdo de suas atividades. Dados secundarios foram utilizados como
complemento a essas informagdes, na forma de documentos formais da Rede, informagdes do
setor supermercadista brasileiro etc.

A estrutura dos questionarios foi construida, com questdes fechadas (para a escolha de
uma ou mais alternativas e para enumerar em grau de importancia) e abertas que
possibilitaram comentarios, sugestdes e criticas dos entrevistados.

As entrevistas com os associados foram realizados em janeiro de 2014, em cinco
cidades distintas, com um tempo médio de duragdao de 40 minutos, nesta ocasido o pesquisador
pode realizar uma observacao nao participante do funcionamento e da estrutura da empresa,
agregando essa observacao como complemento as analises dos dados coletados.

Com relacdo a entrevista com o supervisor da Rede, devido a incompatibilidade do
periodo dedicado a aplica¢do do questionario, foi enviado um e-mail com o questionario para
preenchimento e devolugdo também por e-mail. As dividas surgidas foram solucionadas via
ligacdo telefonica.

Apos a coleta de dados, o tratamento das informacdes recebidas ocorreu de forma

qualitativa, ndo havendo tratamento estatistico de dados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a caracterizacdo da Rede Smart e do Polo de Feira de Santana-
BA, descrevendo aspectos de sua estrutura de funcionamento ¢ forma de gestdo. Também sao
analisados os ganhos competitivos resultantes da participagdo das empresas pesquisadas na
Rede e, indicadas oportunidades e desafios para o desenvolvimento do Polo de Feira de

Santana- BA.

4.1 Caracterizacao da Rede Smart e composicdo do Polo de Feira de Santana - BA

A Rede Smart de Supermercados foi criada em 2000 pelo Grupo Martins, maior
atacadista brasileiro (SMART,2013). A Rede Smart ¢ formada por pequenos e médios
varejistas, que buscam a associagdo para alcangar objetivos que, de forma individual, teriam
muita dificuldade ou ndo conseguiriam alcancar. A Rede Smart funciona como a marca do
grupo de empresas varejistas associadas ou a “bandeira” para identificar as lojas do grupo. A
proposta da Rede Smart ¢ dar suporte as empresas associadas nas areas de marketing,
logistica, treinamento e apoio financeiro.

No inicio de suas atividades a Rede Smart solicitava condi¢des aos filiados como,
propensdo ao desenvolvimento, volume de compras no Martins, flexibilidade para mudangas
nas instalagdes e pagamento relativo as taxas de adesdo e administrativa, porém nao exigia dos
associados exclusividade das compras no Martins (CREGO E ESTEVES, 2006).

Atualmente a rede ndo determina o volume de compra a ser realizada no atacadista
Martins, porém continua avaliando se as empresas sao flexiveis as mudangas e pagamentos de
taxas. O processo de associa¢do a Rede Smart tem inicio na selecao das empresas ingressantes.
A adesdo de uma empresa exige um investimento de cerca de 10 mil reais pagos a mesma,
além da reforma e padronizacdo da loja nos padroes da Rede Smart. Apds a adesdo, o
associado mensalmente paga uma taxa de filiacdo, de acordo com o faturamento de sua loja.
Essa taxa pode variar de R$ 2.000,00 a R$ 3.200,00. O valor da taxa para cada empresa ainda

pode variar de acordo com o volume de compra de produtos de marca propria, ou em fungado
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de algum acordo comercial com o Grupo Martins, em fun¢do de compra de produtos ponta de
gondola. Todas essas possibilidades reduzem o valor da mensalidade de uma empresa

associada.

Com relagdo a estrutura, a Rede Smart ¢ gerenciada por uma diretoria geral. Em
segundo nivel de gestdo, ha a geréncia comercial, a geréncia de marketing/administrativa e
quatro geréncias de operacdes, que sao responsaveis pelas atividades de regides especificas do
pais. Os Polos sdo centrais administrativas que possuem a responsabilidade de dar suporte a
certa quantidade de empresa de uma localidade. Cada Polo possui um escritério, um
supervisor, um ou dois negociadores e auxiliares administrativos que tém a responsabilidade
de alinhar as metas das empresas associadas com as metas da Rede Smart, além de se
constituirem como canal eficiente de comunicacgao.

A Rede Smart ndo possui autoridade sobre as decisdes gerenciais das filiadas.
Inclusive, a marca original continua existindo em conjunto com a marca da Rede Smart.
Todavia, ap6s a finalizacdo do processo de adesdo o associado tem a sua disposi¢ao varios
servigos ofertados pela rede. A seguir sdo apresentados os servigos disponibilizados aos

associados da Rede Smart, conforme listado no Guia Smart (2013):

SOLUCOES DE MARKETING: As Solugdes de Marketing ofertadas pela Rede Smart
buscam: aumentar o fluxo de clientes; fidelizagdo e satisfacdo do consumidor; e, refor¢o da

imagem da marca. Essas solu¢des podem ser implementadas na forma de:

e Campanhas Promocionais: Ocorrem doze campanhas anualmente na
rede, sendo a do Natal e Aniversario da Rede as principais.

e Midia Nacional: Merchandising; acles sociais; video transmissdo de
ofertas.

e Jornal de Ofertas (Tabloide): Cada loja pode receber até 2 milheiros de
jornais mensalmente.

e Mobiles e Cartazetes de Precos: Todos os meses os filiados recebem
materiais para decorar as lojas.

e Pecas Extras: A rede disponibiliza download de modelos para banners,
outdoors, camisetas etc. com a marca da rede.

e Guerrilhas Promocionais: Ac¢oes de curta duracdo, feita baseada nos
habitos de compra do consumidor. Exemplo: semana quinta-filé.

E-COMMERCE O SMART NA INTERNET: A Rede Smart oferece aos seus filiados meios

para alcancar seus clientes por meio do comercio eletronico, visando aumentar a confianga do
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consumidor, reconhecimento da marca, comunicagao direta com o consumidor, além disso, o
filiado ganha comissdo por vendas realizadas virtualmente. Essas solucdes podem ser

implementadas na forma de:

e Estratégia de Abordagem: Trabalha compra por impulso em conjunto
com venda cruzada, a partir do selo de desconto disponivel em produtos
expostos no site, os clientes ganham desconto no momento em que
realiza a compra dentro de uma das lojas da rede.

e Site da Rede: O site oferta produtos, além de, indicar a empresa filiada a
rede mais proxima do consumidor.

SOLUCAO COMERCIAL :As solugdes comerciais disponiveis aos filiados da rede, propdem
obter beneficios distintos. Os dois primeiros servigos tém como objetivo oferecer, agdes
exclusivas da industria, atendimento personalizado, fornecimento de equipamentos e bonus de
desempenho. Essas solu¢des podem ser implementadas na forma de:

e Produtos Smart: A compra de produtos de marca propria por parte dos
filiados propicia a fidelizagdao da marca.
e Parcerias: Parcerias realizadas com lideres do mercado como Ambev e

Redbull que garante promocdes exclusivas e melhores pregos aos
filiados.

Ja os servicos de Compras coletivas e Gestdo de Acordos Comerciais — GAC, tem
como proposito planejar melhor as compras, proporcionar visdo nacional com ag¢do local,
guiar agdes coordenadas e alcangar melhores negociagdes por volume.

e Compras Coletivas: Sdo compras de grande porte realizadas com o
consenso dos filiados que garante maior com expressao junto aos
fornecedores.

e GAC: Abastecimento das lojas, a partir de acordo assinados com
fornecedores, em que, o associado ¢ remunerado.

Por fim, o servico de Suprimentos que possui a finalidade de reforcar a imagem da
rede, maximizar o trindmio qualidade-custo-beneficio, ¢ a realizagdo de compras sobre
demanda, além de reduzir o estoque.

e Suprimentos: A rede disponibiliza por meio da Martins, suprimentos
como sacolas padronizadas, balanga, carrinhos, etc.
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SOLUCAO FINANCEIRA: Os servigos que apoia a Solu¢do Financeira tem o

propdsito de aumentar o fluxo de clientes nas lojas associadas, fidelizar e satisfazer o

consumidor e remunerar o filiado por transagao efetivada.

Cartdo da Rede: O cartdo da rede oferece taxas menores e limites, de
acordo, com o perfil do cliente.

Seguro Loja: Em parceria com o Tribanco a rede criou o Seguro
Empresarial em Grupo, seguro possui cobertura bdasica incluindo
incéndio, raio, explosdo etc. Além de coberturas opcionais como danos
elétricos, despesas fixas, alugueis, impacto de veiculos e etc.
Correspondente Nao-Bancério: Conhecido como PAGUE AQUI
SUAS CONTAS, os clientes podem pagar contas de luz, dgua, telefone e
boletos bancarios em geral.

SOLUCAO TECNOLOGICA: Englobam os servigos que fornecem servigos

tecnologicos que visem facilitar as atividades das filiadas, cada servigo possui beneficios

especificos apresentados abaixo:

Tecnologia de Transferéncia De Fundos — TEF: Permite ao consumidor
pagar as compras no cartdo de crédito ou debito usando tecnologia via
satélite. Beneficios: Evita filas nos caixas; Impede fraudes, agiliza a
operacao de loja.
Consulta Cheque: Acesso da loja, ao Cadastro de Cheque sem
Fundos (CCF) e ao Servigo de Protecao ao Crédito ( SPC) por meio do
TEF.  Beneficios: Recebimento de cheques de forma segura, rapida e
pratica, informagdes sobre ocorréncias de cheques.
Recarga de Celular: O associado vende a recarga diretamente do
check -out por meio do TEF. Beneficios: Comodidade ao consumidor;
aumento do fluxo de pessoas nas lojas.
Conciliagdo Cartdo:  Permite ao associado verificar detalhada das
transacoes feitas com cartdao de crédito e de débito. Beneficios:

Controle do fluxo de caixa; Precisdo e seguranca das operagdes com
cartdes; Agilidade e seguranca na operacao de loja.

SOLUCAO OPERACAO DE LOJA: Englobam todas as atividades diretamente ligadas a

operacionalizacdo das lojas e sua estrutura.

Loja Ideal: A loja ideal envolve aspectos como: exposi¢do, categorias de
produtos. Abastecimento, programacao visual, equipamentos etc.
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Beneficios: Loja moderna, bem estruturada, atrativa o competitiva,
Crescimento de vendas; Lucratividade; Fidelizagdo dos consumidores.

e Incentivos Operagdo em Rede: Pacote de incentivos qualitativos
convertidos em crédito (R$). Beneficio: Reducdo do valor da
mensalidade.

e Smartgol: E uma ferramenta dentro dos conceitos da loja ideal.
Beneficio: Melhoria na imagem da loja.

e Supervisor de Operagoes: Figura indispensavel para a construcao de lojas
no formato “loja ideal”. Beneficio: Melhoria nas operacdes das lojas;
Condugao da reunido mensal; Ac¢des para fidelizar o cliente; Estratégia
para o aumento das vendas e da rentabilidade.

Todos esses servigos estdo disponiveis para os associados da Rede Smart, independente
do Polo que ele pertence, esse portfolio e todas as atividades que o apoiam , guiam a Rede
Smart para alcangar sua missao de “Promover o desenvolvimento e crescimento sustentavel do
filiado a Smart.” Com esta proposta, a Rede Smart alcangou a marca de maior rede de
supermercados do Brasil, contando com 900 lojas filiadas, em 23 estados em 2013 (SMART,
2013).

4.1.1 Composi¢cao do Polo de Feira de Santana —-BA

O Polo de Feira de Santana possui 42 empresas associadas, sendo o ponto inicial da
formacdo da Rede Smart , no ano de 2001. A prospecgdo inicial objetivava incorporar
empresas de cidades circunvizinhas a Feira de Santana, local da sede do Polo. Todavia, a
expansao da Rede se direcionou para o interior do Estado da Bahia.

Atualmente, o Polo possui uma estrutura fisica, com salas para comportar a diretoria do
mesmo, na cidade de Camacari — BA, essa estrutura ¢ compartilhada com outros polos da
Rede Smart do estado da Bahia. As empresas associadas ao Polo de Feira de Santana sdo
varejistas de alimentos, do tipo supermercados, com diferentes caracteristicas e porte. Em
funcdo disso, ha diferencas de demandas gerenciais entre as associadas, levando o Polo a criar
estratégias especificas para atender as necessidades de cada uma.

E possivel a associagdo de novas empresas nesse Polo. O processo de prospecgio de
empresas ocorre de varias formas: pode ser em funcdo de convite feito pela gestdo do Polo e
aceito pela empresa convidada; pode ser por uma solicitagao por parte do empresario aceita

pela gestdo do Polo; e, pode ser por indicacdo de algum membro associado.
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As relagdes comerciais e interagdes mantidas entre as empresas associadas e entre
essas empresas e a gestdo local do Polo acontecem de forma harmonica, ndo ocorrendo
situagdes de oportunismo. O processo de compras coletivas se inicia quando os negociadores
da rede procuram as empresas produtoras de alimentos, suas fornecedoras, em busca de pregos
baixos. Quando os negociadores encontram as melhores oportunidades para os associados,
elas sdo expostas em reunides mensais aos associados que decidem com quais empresas o
Polo negociara. Com o aval dos associados, as negociagdes sdo retomadas para fechamento de
pedidos de compras. As reunides mensais possuem pautas especificas, entretanto assuntos
relacionados a campanhas promocionais, compras coletivas, oportunidades de negocios sdo os
assuntos que possuem maior foco.

Além das reunides mensais que propicia a interagdo entre os associados como: visitas
técnicas as centrais de distribuicdo e outras empresas do setor; confraternizagdes; viagens e
visitas a feiras; cursos e palestras; espago eletronico. A comunicagdo com os associados ocorre
sempre que necessario.

A respeito dos, fatores que mais pesam nas negociagoes com fornecedores, o de maior
importancia sdo os melhores precos, seguido pela prioridade de entrega. Com relacdo as agdes
da Rede que mais trazem beneficios aos associados tem-se o auxilio na area de Marketing e
Comunicac¢ao e a reducdo de Custos de transagdo, além da maior poder de barganha com os
fornecedores.

O objetivo da rede ¢ ser reconhecida como a maior e melhor rede de associagdo do
Brasil. O maior desafio ¢ fazer com que cada empresario entenda a velocidade do varejo e
busque se profissionalizar. Nesse sentido, a avaliagdo dos critérios, Estratégia, Estrutura,
Processos, Relacionamento, Lideranca e Coordenacgdo e, Resultados, propostos nessa pesquisa
permite explicitar os mecanismos e planos de agdo utilizados pela gestdo da Rede no Polo de
Feira de Santana para alcangar esses objetivos. A avaliagdo da forma de gestdo do Polo com

base nesses critérios € apresentada no topico seguinte.

4.2 Forma de gestao da Rede Smart/ Polo de Feira de Santana

A forma de gestdo da Rede Smart segue o mesmo padrio para todos os Polos que a
compdem. As informacdes abaixo foram coletadas junto ao gestor do Polo de Feira de

Santana —BA mas representam o padrao de gestao da Rede.
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Estratégia — A Rede Smart possui um planejamento formal, que abrange alguns pontos
especificos, como expansdo da rede, negociagdo com fornecedores de grande porte, parcerias
estratégicas, logistica, tecnologia e inovagdo. As agdes estratégicas da Rede Smart sdo
formuladas, a partir das necessidades percebidas dos varejistas, com as informacdes que os
supervisores repassam para a central da Rede em Minas Gerais. Vale destacar, o alinhamento
de todos os Polos, para alcancarem os objetivos desejados pela central da rede, com o
proposito de apoiar o planejamento do nivel estratégico da rede.

O alinhamento da rede e das empresas associadas, em campanhas promocionais da
rede, ¢ imprescindivel para que todas as empresas recebam as mesmas informagdes € 0s
materiais de apoio a promogdo, além de que, as empresas necessitam repassar os objetivos
para seus colaboradores, as campanhas promocionais sdo planejadas com muita antecedéncia,
para que ndo haja problemas.

O planejamento da rede ¢ feito orientado a alcancar em logo prazo seu proposito de ser
reconhecida como a maior ¢ melhor rede associativista do Brasil, através de uma maior
integracao de todos e melhor execucdo do ponto de venda. ( REDE SMART, 2014)

O grande desafio da rede, no critério estratégia ¢ o alinhamento com as empresas
associadas, atualmente todas as lojas pertencentes do polo de Feira de Santana estdo com suas
lojas com as fachadas padronizadas, porém falta um trabalho mais intensivo no cartdo da rede

e na oferta de produtos de marca propria por parte dos associados.

Estrutura - A estrutura fisica do Polo de Feira de Santana, como j& explanado possui sua
sede na cidade de Camacari-Bahia, cidade que também se localiza uma das centrais de
distribuicao da rede, o Polo conta com um supervisor de operacdo, dois negociadores e dois
assistentes administrativos. O Polo ainda possui apoio dos representantes do Tribanco, que
sempre participam das reunides da rede e os representantes da Martins, mesmo ndo
pertencente a Rede Smart, funcionam como canal para passar informacgdes para os
associados.

Vale destacar a diferenca que distingue a Rede Smart de outras redes de mercados de
bairros, a gestdo da rede ndo ¢ feita por um supermercadista, a diretoria da Rede Smart ¢
formada por pessoas que nao possuem cargos em empresas associadas.

O polo usufrui de salas de reunides em hotéis, principalmente em Feira de Santana
onde sdo realizadas as reunides mensais, a escolha dessa localidade, justifica-se pela a

proximidade com os associados.
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A rede Smart, também disponibiliza um portal na web, restrito aos associados, onde os
filiados podem verificar informagdes sobre compras, promogdes, € podem se comunicar com

mais rapidez com os responsaveis pelo Polo.

Lideranga - A figura de lider do Polo de Feira de Santana ¢ o Supervisor de Operagdes, ele
¢ o responsavel direto pelos resultados que o polo alcanga, incluindo a responsabilidade de
alinhar as estratégias das filiadas com as da rede, criar um ambiente que favorega a troca de
informacgdes.

O acompanhando de cada empresa associada ¢ feita individualmente, as necessidades e
o perfil de cada associado se distingue, logo a forma de lhe dar com cada filiado deve ser
diferente, para que a rede possa ajudar as empresas.

Vale saliente que o poder do Supervisor de Operagdes ¢ restrito, algumas decisdes sdo
realizadas pelo diretor de regido, ou vem da central em Minas Gerais, desta forma o supervisor
possui a fung¢do de transmitir as informagdes para os associados.

Como j4 explanado nesta pesquisa, as decisdes de compra coletiva sdo realizadas pelos
filiados, assim , a diretoria do Polo possui a funcdo de oferecer possibilidades para os

associados.

Coordenacio - A estrutura de coordenacao do polo de Feira de Santana, ¢ realizada baseada
em instrumentos modelos para todos os polos, a fim de controlar e padronizar todas as
atividades. Existem instrumentos contratuais que servem de base para tomada de decisdo e
para esclarecer os direitos e deveres da rede e dos filiados, entretanto o supervisor da rede ndo
delimitou quais sdo os instrumentos, contudo os associados revelaram a existéncia de um
contrato formal para se associar a rede e um contrato de compra de mercadoria com a Martins.

J& sobre instrumentos como estatuto social, regimento interno e codigo de ética ndo
ficou claro a existéncia desses contratos.

O Polo busca informar os associados sobre as novidades do setor alimenticio e sobre
os concorrentes, a interagdo entre os setores da Rede Smart ¢ fundamental para que os filiados
recebam as informagoes de forma eficiente.

O maior problema encontrado nesse critério ¢ a auséncia dos filiados nas reunides
mensais, isso impacta diretamente no andamento das atividades, também prejudica a interagao
entre os membros e faz com que muitas vezes poucas empresas tomem decisdes que

influenciam todas as empresas filiadas.



43

Processos - Com uma estrutura hierarquizada na rede Smart, processos formais e claros a
todos os participantes da rede, faz com que os processos da rede, ocorram de forma mais
rapida, como também faz com que todos os polos da rede, realizem etapas semelhantes no
desenvolvimento de suas empresas, € disponibilize os mesmos servicos aos seus filiados.

Um dos processos citados pelo supervisor do polo é o de negociagdes com
fornecedores ele descreve: “Primeiro ¢ feita uma previa consulta dos negociadores com a
industria onde buscamos o preco justo para que o Filiado compre, tendo a participagao de
todos, logo apods, partimos para a renegociacdo com a industria”.

O processo de entrada de novos filiados, também ¢ um processo que tem por base,
contratos formais e etapas bem definidas que garante os direitos e deveres das empresas e da
diretoria da rede.

J& sobre os processos envolvidos na comunicagdo entre os membros e a rede, o
supervisor afirma que a comunicagdo com os filiados ¢ efetiva e ocorre sempre que
necessarios, esclarece também os canais de comunica¢do usados na rede, telefone, e-mail,
reunides mensais, além de o site oferecer espaco para sugestdes e criticas para os associados,
as visitas as empresas também ¢ realizado, de acordo com a demanda. O site também oferece
um espago restrito em as empresas podem realizar compras, e verificar o valor das suas

mensalidades e o pagamento de fornecedores.

Relacionamentos - Com relagdo as parcerias externas, excluindo com fornecedores, o Polo
ndo realiza parcerias com organizacdo ndo governamentais, governo, universidades e outros
orgdos. As parcerias ocorrem dentro do SIM, como a Universidade Martins de Varejo e
programas de cunho socioambiental, educacional e cultural realizado por meio do Instituto de
Alair Martins.

Ja sobre o relacionamento interno, ficou claro apoés as andlises das entrevistas dos
associados que o contato entre os filiados, ocorre com mais intensidade com empresas que se
situam perto uma das outras. Porém de acordo com os filiados do polo, a auséncia de
momentos que propiciam a interagdo dos membros além das reunides mensais, entretanto o
supervisor afirma que o polo realiza atividades que propicia a integracdo, ocasides essas
assinaladas como: visitas técnicas as centrais de distribuicdo e outras empresas do setor;

Confraternizagdes; Viagens e visitas a feiras; Cursos e Palestras; Espaco eletronico.
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Resultados - O ultimo critério se refere aos resultados alcangados pelas empresas associadas
a Rede Smart. Esse critério sera avaliado de forma detalhada no tépico a seguir, com base na

percepgao dos ganhos decorrentes da participagdao das empresas pesquisadas na Rede Smart.

4.3 Identificacdo dos beneficios obtidos pelas empresas participantes da Rede Smart/

Polo de Feira de Santana

4.3.1 Empresa A

Fundada em 1984, a empresa A possui 16 pessoas no seu quadro de funcionarios e trés
check-outs. Entrou na rede Smart a 5 anos, apds a ameaca de uma grande rede de varejo que
estaria vindo se instalar na cidade. O associado relata que visualizou na rede a oportunidade de
acesso a pregos melhores para que pudesse concorrer a provavel ameaca.

Nesses 5 anos, a empresa vem usufruindo de beneficios proporcionados pela rede, o
associado enumera que o principal beneficio, vem sendo o acesso a um maior mix de produtos
com precos melhores, em seguida acesso a novos fornecedores e mercados, em terceiro lugar
maior barganha com os fornecedores.

O associado descreve outra vantagem auferida pela rede, como o fornecimento do Kit
TEF (Transferéncia eletronica de fundos) que permitiu a empresa sair na frente dos
concorrentes como também atender a lei federal que obriga as empresas a possui o TEF.

Com relacao aos ganhos alcangados em negociacdes com os fornecedores, a empresa
obteve melhores precos; melhores prazos de pagamento; prioridade de entrega e melhores
condi¢des de pagamento em ordem de grau de importancia.

Conforme o associado, a rede oferece garantia ao credito a partir do Tribanco, banco
pertencente ao SIM que oferece financiamentos, empréstimos, descontos entre outros servicos.
Outro servico citado, a prospec¢ao e divulgacdo de oportunidades, viabilizar aos associados a
ter acesso mais rapido que os concorrentes a oportunidades que proporcionam o crescimento
das empresas.

De acordo com o proprietdrio o aumento do faturamento da loja superou os 100%
desde a entrada na rede, porem ele estima que somente 20% refere-se a parcela de
contribui¢do da rede na empresa, esse aumento sucedeu principalmente ao jornal de oferta,

cartdo da rede e padronizagdo da loja.
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A padronizagdo da empresa ¢ a gestdo da marca Smart, viabilizaram novas parcerias
fora da rede e aumentou o nimero de clientes, alega o associado.

Acerca, da comunicagdo entre os membros associados, o proprietario afirma que
somente ocorre nas reunides da rede em torno de problemas coletivos dos associados,
entretanto a rede vem buscando criar novos espacos de interacdo através de confraternizacdes.
A respeito de, troca de informagdes o associado tem reservas a alguns participantes da rede,
porem compartilha informagdes, 0 mesmo descreve que essa troca de informagdes ocorre com
mais frequéncia com empresas mais proximas geograficamente da dele.

No que se refere, ao contato com a diretoria da rede ¢ frequente, ha troca de
informagdes constantemente revela o associado, as informagdes sdo repassadas via e-mail e o
contato com a diretoria ocorre nas visitas a empresa € nas reunides mensais da rede.

As discussoes da rede sdo em torno de campanhas promocionais € compras coletivas,
alguns assuntos sdo pré-determinados, cita o associado, outros surgem durante a reunido.
Todos 0s membros possuem o mesmo poder de decisdo e a mesma liberdade de falar, porém
existem empresas que interagem mais que outras. Percebe-se a auséncia de criticas de uma
grande parcela de empresas, no momento de tomada de decisdes durante as reunides. De
forma geral, considera as reunides pouco produtivas, por isso cita que ja faz alguns meses que
nao comparece as reunides.

Quando questionado sobre a satisfacdo com a Rede Smart, o associado menciona que
ndo este nem satisfeito nem insatisfeito, declara que sua insatisfacdo ¢ provinda da falta de
treinamento, falta sinergia entre as empresas, percebe que existem empresas que ndo estdo
padronizadas, e sua satisfacdo ¢ provinda do fornecimento do jornal de ofertas, o TEF e
informacdes que agregam a empresa.

As desvantagens da alianga € visualizada, na alta taxa mensal que a empresa paga para
se manter associada, o valor dessa taxa ¢ diferente entre as empresas, o associado descreve que
o célculo desse valor ndo ¢ bem elaborado, pois ha empresas na rede que faturam superior a
ele e pagam o mesmo valor, de acordo com o associado deveria ser diferente o valor, feito
proporcionalmente com o porte da empresa. Outra desvantagem foi a promessa de
treinamentos para os funciondrios da empresa que nao vem ocorrendo.

O filiado relata também que o jornal de oferta precisa ser mais bem construido, pois a
escolhas dos produtos que serdo expostos ndo estd sendo feita visualizando os melhores
produtos. Ele cita, que falta parcerias com grandes industrias, a fim de, negociar melhores

pregos e trazer novos produtos para as empresas.
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No tocante, aos desafios que a rede necessita ultrapassar, o filiado expde que a Rede
Smart precisa ampliar os produtos de marca propria e torna-los competitivos 4 marcas
tradicionais, padronizar a margem de lucro e tributagdo dos pregos a partir de pesquisa de
mercado, como também melhorar o servico do cartdo da rede para que nao haja mais
transtornos.

De forma geral a rede aos poucos vem cumprindo com os objetivos para o qual foi
criada, muita coisa ainda tem que ser melhorada, principalmente os treinamentos de pessoal
que nao estao sendo realizados, acrescenta o associado.

Quanto as metas de imediatas que a rede deve atingir, a empresa acredita que a rede
deve focar na melhoria do jornal de ofertas e buscar novos produtos e melhores pregos para

ofertar para os associados.

4.3.2 Empresa B

Com 15 anos de histdria esta empresa conta com 10 colaboradores e 3 check-outs, a
inser¢ao na rede ocorreu em 1999, o supermercado possui um abatedor em suas dependéncias,
o proprietario além de gerenciar esta loja possui mais uma loja de varejo alimentar e outra que
estar em construcao.

O proprietario conta que resolveu filiar-se a uma rede, para manter-se competitivo e
por perceber a importancia de pertencer a um grupo empresarial.

Os beneficios provindos dessa aliancga, sao citados pelo associado como acesso a novos
fornecedores, aprendizagem de novos conhecimentos e acesso a um mix de produto maior e
com melhor prego, em ordem de importancia. Em relagdo aos beneficios obtidos junto aos
fornecedores o parceiro enumera em grau de importancia 1- Melhores precgos; 2- Melhores
prazos de pagamento; 3- Melhores condi¢des de pagamento; 4- Prioridade de entrega; 5-
Outros.

No que se refere aos servigos, o associado percebe que a rede fornece suporte na area
de Marketing, com o jornal de ofertas, campanhas promocionais, gestdo da marca e imagem da
loja, outro servigo sdo os treinamentos e consultorias, ele cita que sua empresa usufruiu de
treinamentos quando ingressou na rede, porém sente falta de mais treinamentos para sua
equipe.

A alianga com a rede Smart possibilitou o aumento de 25 a 50% no aumento do
faturamento da empresa, alega o proprietirio, uma grande parcela desse aumento ¢

proveniente do jornal de ofertas. Infelizmente o cartdo da rede ndo obteve o mesmo sucesso na
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empresa, pois o concorrente ja trabalhava com cartdo da mesma bandeira da rede, com isso os
clientes ficam impossibilidades de adquirir o cartdo da Rede Smart. Desta forma, a
padronizacao da empresa ¢ a gestdo da marca resultaram em novas parcerias fora da rede e
aumentou o nimero de clientes.

Conforme a empresa a comunicagdo com o0s outros associados da rede ¢ falha. Nao ha
interacdes diretas entre os associados, devido a falta de interesse/confianga entre os
associados, segundo o proprietario o distanciamento das empresas ¢ claro, a comunicagao se
resume as reunides mensais ¢ as tentativas de confraternizagoes da rede, o mesmo tem reservas
com relagdo a alguns participantes da rede, porém compartilha informagdes, ressalta também
que se houvesse mais entrosamento entre os associados, os mesmos poderiam fortalecer a
marca, além de agregar conhecimento as empresas.

J& referente a comunicacdo com a diretoria da rede, segundo o associado também ¢
falha, devido ao grande ntimero de associados; falta apoio as dificuldades especificas da
empresa. Ele pontua que as informagdes sdo compartilhadas através das reunides periodicas,
essas reunides além de repassar as informacgdes tem seu foco nas decisdes referente as compras
coletivas dos associados. Quando questionado sobre o poder de decisao das empresas, ele
esclarece que algumas empresas possuem mais influéncia que outras, principalmente as
empresas que compram mais, possuem maior peso na tomada de decisao.

O associado se mostra satisfeito com relagdo ao jornal de ofertas e com o TEF, porém
insatisfeito com a negociagao de pregos, logistica e a falta de cursos de qualificacdo. Segundo
ele, outros fornecedores fornecem o mesmo produto com precos menores do que sdao ofertados
pela rede, como também os produtos de marca propria possuem valores maiores que 0s
produtos de marca tradicional e o mix de produtos de marca prépria ainda sdo reduzidos. No
tocante, logistica ele afirma que os produtos pedidos na Martins chegam com atrasos, diferente
do proposto com a associagdo de ter preferéncia nas entregas.

O proprietario ndo visualiza desvantagens na associagdo a rede, cita que a rede tem
muito a crescer e muitas falhas, porém ndo as denomina desvantagens se comparado a outras
empresas que ndo estdo associadas a Rede Smart.

Quanto aos principais desafios, a empresa pontua a reducdo do valor da taxa mensal
para isso verifica que a rede necessita cortar custos desnecessarios, e enfatiza o aumento de
mix de produtos e o aperfeicoamento da logistica.

De acordo com o proprietario, a Rede Smart vem cumprindo com alguns dos seus
objetivos, porém outros objetivos ndo estdo sendo atingido, o mesmo ndo descreve que

objetivos sdo esses que ele visualiza.
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Novamente o associado cita a necessita do aumento do mix de produtos e no

aperfeicoamento da logistica da rede, agora sendo uma meta de curto prazo a serem atingidas.

4.3.3 Empresa C

Com 22 anos de atuagdo, a empresa C se associou a rede Smart no ano de 2011, conta
com 16 funcionarios e 3 check-out, a empresa ¢ familiar e situa-se em uma cidade com pouco
mais 25 mil habitantes, no interior da Bahia.

O ingresso a rede ocorreu no momento em que O proprietario buscava inovar no
mercado, seu foco era trazer novidades para seus clientes, como também, melhores precos e
aumentar o mix dos produtos. Logo, o associado foi apresentado a Rede Smart via a um
associado, interessou-se pela rede e resolveu se aliar.

No decorrer desses 3 anos, a Rede Smart vem proporcionando a empresa,
aprendizagem e novos conhecimentos; reducdo de custo de transa¢do; maior poder de
barganha junto com os fornecedores e acesso a um mix de produtos maior € com melhor preco.
Com relagdo aos beneficios obtidos em negociagdes com os fornecedores a empresa alcangou,
em ordem de importancia, melhores pregos; melhores prazos de pagamento; melhores
condi¢des de pagamento; prioridade de entrega.

O proprietario afirma que obteve um crescimento do faturamento maior que 100%,
nesse tempo que esta dentro da rede, porém ele estipula que metade desse valor foi alcangado,
em virtude dos beneficios que a rede lhe ofereceu, os servigos que mais motivaram esse
aumento foram o jornal de oferta e a padronizagdo da loja.

De acordo com o associado, a padronizagdo da empresa e a gestdo da marca Smart,
acarretaram no aumento do nimero de clientes, viabilizou novas parcerias fora da rede e
trouxe credibilidade para loja, o proprietario busca explicar que isso ocorreu gracas a
visibilidade da marca no mercado, no momento em que sua empresa se adequou a marca, 0s
clientes e parceiros buscaram a empresa.

Quando questionado sobre os servigos que ele identifica na rede, respondeu que utiliza
o servico de garantia ao credito, usando o Tribanco para pagamentos de boletos, porém a taxa
de juros do banco € superior a outros bancos, impossibilitando financiamentos e empréstimos
junto ao banco da rede. Outro servigo citado foi a prospeccao e divulgacao de oportunidades,
as oportunidades de negdcio sdo informados nas reunides mensais, quando hé oportunidade de

compra de mercadoria, eles enviam um e-mail informando ou o revendedor informa.
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O suporte na area de Marketing também ¢ referido pelo empresario, as campanhas
promocionais trouxeram visibilidade para empresa, o proprietdrio comegou a fazer
planejamento dos custos na area de marketing que antes ndo eram realizados.

No aspecto comunicagdo com outras empresas redes, o entrevistado conversa que o
contato ocorre com mais frequéncia com empresas proximas geograficamente a dele e a
comunica¢do com as demais se restringe as reunides da rede. J4 a comunicac¢do com a diretoria
da rede, ocorre eventualmente, quando surgem problemas/questdes especificas, o contato da
rede € mais intenso nas reunides onde ha liberdade e maior disponibilidade de ambas as partes
para dialogar

Em se tratando das reunides da rede, o associado aponta que os assuntos mais tratados
nas reunides sdao as campanhas promocionais, aspectos de como sera explorado as campanhas,
material de divulgacdo e premiacdo, as compras coletivas sdo bem enfatizadas, durante a
reunido sdo definidos os pregos dos produtos que iram para o jornal, sdo apresentados novos
produtos da marca propria, e produtos que estdo com precos acessiveis aos associados, por fim
sdo divulgadas as oportunidades de negocios, muitas empresas parceiras expdem seus
produtos, e o supervisor atualiza os associados das novidades do mercado supermercadista.

Segundo o proprietario, todas as empresas possuem o mesmo poder de decisdo,
entretanto, ocorre que algumas empresas usam mais o poder da fala durante as reunides
enquanto outras se mantém em siléncio. A respeito de como ocorre as trocas de informacdes,
ele afirma que confia plenamente e compartilha informac¢des com os demais integrantes,
acrescenta que entende que a troca de experiéncias entre os participantes agrega muito, pois o
outro empresario pode visualizar alguma oportunidade que ele ainda enxergou, porém as
decisoOes estratégicas ele nao informa.

Sobre ambiente de intera¢do, o empresario relata que houve uma confraternizacdo em
2013, que também existe um ambiente eletronico, porém ele ndo o utiliza, justifica que a
criacdo de momentos de interagdo ¢ dificil, devido a distancia das empresas.

De forma geral, o proprietario ndo estd nem satisfeito nem insatisfeito, relata que sua
insatisfacdo ¢ provinda das muitas falhas na rede, que por ndo ver resolucdo dos problemas,
deixou de ir as reunides, pois se dispunha a viajar mais de 300 km para discutir os mesmos
problemas, quando questionado que problemas sdo esses, ele citou o jornal de oferta que vem
ofertando produtos desnecessarios, € os produtos sazonais que tem maior saida em certas

épocas fica fora do jornal.
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Outro ponto discutido sdo os precos de marca propria que sdo superiores aos produtos
da marca tradicional, o empresario esclarece que entende a importancia de comprar esses
produtos, porém os mesmos estao ficando nas prateleiras sem haver saida.

Logo a satisfagdo parte dos precos da atacadista Martins que estdo bem mais baixos
favorecendo ao aumento de volume de compra, e a promogdes exclusivas da rede colaboram
com o aumento das vendas, relata o associado. Ele enfatiza o uso do TEF via satélite na
empresa, em pouco tempo obteve resultados positivos, pois antes a internet local tinha falhas
que acarretavam perda de venda, agora com a antena do TEF, o sistema funciona 24horas sem
interrupgdes.

Enquanto sobre as desvantagens, o associado pontua que atualmente paga uma taxa
mensal no valor de R$2000,00, ele avalia que o valor ¢ alto, se comparado com o que a rede
vem oferecendo. Ele afirma que ja pensou em sair da rede, pois pensa se usar esse valor para
investir em outra drea na empresa pode obter melhores resultados.

No que se refere, aos desafios que a rede precisa ultrapassar, o associado visualiza,
melhorar o gerenciamento da rede, criar canais de comunica¢do com a diretoria e entre os
participantes, propor momentos de interagdo, melhoria na logistica da empresa, e a busca por
novas parcerias com o objetivo de melhorar o mix de produtos e os precos. Outro ponto
enfatizado pelo empresario € tonar as reunides mais eficientes, pois se perde muito tempo em
pontos que poderiam ser resolvidos rapidamente, além de, que assuntos que ndo sao
pertinentes ocupam o espaco, em que se poderia estd discutindo as dificuldades que cada
empresa.

Na opinido do proprietario, muitos dos objetivos que a rede propde atingir ndo estao
sendo almejados, expde que os treinamentos de pessoal ndo acontecem, falta acompanhamento
mais especifico em cada loja, também faltam negociagdes que tragam melhores beneficios aos
associados.

A rede deve priorizar, segundo o associado, buscar treinamentos e consultoria para
desenvolver as empresas, como também, alcancar novos fornecedores, a fim de, expandir os
produtos ofertados no jornal de oferta, e fazer novas aliancas com as industrias visando reduzir

os custos da produgdo de produtos de marca propria, com o propoésito de, reduzir o prego final.
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4.3.4 Empresa D

Hé 3 anos na Rede Smart, a empresa D foi fundada em 1988, hoje conta com 16
colaboradores e 3 check outs, a lideranga da empresa permanece com o fundador da empresa,
que gerencia a empresa junto com sua familia.

A associacdo a Rede Smart, ocorreu em um momento em que a empresa passava por
uma crise financeira, o proprietario visualizou na rede a oportunidade de superar as
dificuldades. A priori o empresario buscava informagdes sobre gestdo e tecnologia € novas
parcerias que viesse a agregar a empresa.

Ap6s a fixacdo da alianga a empresa teve acesso a alguns beneficios, esses beneficios
sdo enumerados pelo entrevistado em grau de importancia seguindo a sequéncia apresentada:
Auxilio na area de Marketing ¢ Comunicagdo; Aprendizagem de novos conhecimentos; Maior
poder de barganha com os fornecedores; Reducdo de custo de transacdo; Acesso a um mix de
produto maior € com melhor prego, Acesso a novos fornecedores e novos mercados.

A rede Smart, também proporcionou ganhos perante os fornecedores, o filiado pontua
em ordem de importancia, melhores precos; prioridade de entrega, melhores prazos de
pagamento, melhores condi¢des de pagamento e acesso a novos produtos.

No tocante, servicos ofertados pela rede o associado identifica que a rede oferece,
prospeccao e divulgacdo de oportunidades, no momento em que as empresas tem acesso a
novas tecnologias do setor, prospectam novas parcerias, entre outras oportunidades. Auxilio
contabil e técnico, € outro servico que a empresa usufrui, a rede recomenda servigos de T.I,
escritorios de contabilidade, programas de transferéncia de dados, além de informar as
mudangas que ocorrem sobre novas leis e normas do setor, o empresario afirma que esse
servico ¢ de grande ajuda para o controle da empresa.

O suporte na area de Marketing também ¢ apontado pelo proprietario, como um servigo
da rede, a empresa faz uso desse servigo na padronizacdo da loja, campanhas promocionais,
cartdo da rede e as propagandas na midia nacional, que traz um impacto positivo a loja.

A loja apresentou um aumento no faturamento, apos a alianca com a rede de mais de
100%, a realidade ¢ outra se comparada aos anos anteriores a alianga, porém o associado
afirma que uma parcela desse aumento ¢ referente ao trabalho da equipe dos colaborados, ndo
somente da rede.

O associado assinala trés mecanismos que impulsionaram o aumento do faturamento, o
jornal de oferta, que serve de divulgagdo tantos dos precos e produtos como da loja, as

informagdes que a rede fornece, auxiliam na tomada de decisdo e por fim a padronizacdo da
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loja, que propiciou o aumento da representatividade da empresa no setor, aumentou o nimero
de clientes e trouxe credibilidade para a loja.

No que diz respeito a comunicagao dentro a rede, o proprietario relata que o contato
entre os associados, € frequente; hé troca de informagdes diretas entre os associados em torno
de problemas/questdes especificas, porém esclarece que ndo vem tendo muito contato com as
outras empresas, por estar ausente nas reunides mensais, logo s6 procura alguma empresa
quando precisa de alguma ajuda. Assinala que confia plenamente e compartilham informagdes
com os demais integrantes, o empresario destaca que nas reunides conversa muito com oS
demais lojista, a fim de, trazer algo novo para sua empresa. Ja, no contato com a diretoria da
rede, ele assegura que o contato ¢ frequente, hd troca de informagdes constantemente, os
canais de comunicag¢ao sao via e-mail, chamada telefonica, visitas e reunides mensais.

Conforme o associado, a reunido mensal ¢ o canal mais usado para divulgar
informagdes, durante as reunides sdo tratados assuntos como campanha promocional, sdo
apresentados o material de divulgacgdo, premiacdes e se discute a melhor forma de trabalhar
com a promoc¢ao nas lojas. As decisdes de compra coletiva ocupam a maior parte da reunido,
nesse momento as empresas decidem os pregos dos produtos em oferta no jornal, porém a
quantidade dos produtos sera decidida posteriormente via internet por cada empresario.

O proprietario agrega que nas reunides, também sao tratados assuntos referentes a
oportunidades de negbcios e ameagas no mercado, a rede busca deixar os associados
atualizados sobre as novidades do setor e a atuacdo das outras empresas do setor. Entretanto, o
filiado reconhece que faltam outros ambientes que favorecam a troca de informacdes dentro da
rede, o contato com os demais lojistas se restringe a um pequeno grupo dentro do Polo.

Em relagdo ao poder de decisdo dos associados, todos possuem o mesmo poder de
decisdo, ndo existem privilégios para uma empresa especifica, as decisdes sdo tomadas apos
conformidade com todos, afirma o associado.

De forma geral, o filiado se mostra satisfeito com os resultados alcangados pela alianga
formada com a rede, contudo crer que a rede poderia estd proporcionando melhores resultados.
As campanhas promocionais nacionais tem pouco impacto na cidade da empresa, tendo pouca
influéncia no volume de vendas, a Rede Smart deveria realizar pesquisa para avaliar a
viabilidade destas campanhas.

Segundo o proprietario, durante o ano de 2013 quase chegou a se desvincular da rede,
pois ndo visualizava alinhamento de objetivos entre a rede e sua empresa, entretanto outros

associados o aconselharam a continuar na rede, e hoje ver que tomou a decisdo certa em se
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manter na rede. Ele reconhece que se distanciou da rede, entretanto neste ano, ird se
comprometer em se tornar mais participativo na rede, e buscar melhorias para sua empresa.

Sobre as desvantagens, o entrevistado diz ndo possui desvantagem em pertencer a rede
se for comparar com as empresas que concorre com ele na cidade. Quanto aos desafios que a
rede necessita ultrapassar, o associado pontua aumentar o mix de produtos, procurar fazer
melhores parcerias com fornecedores, melhorar o jornal de oferta.

Quando questionado se a Rede Smart vem cumprindo os objetivos para o qual foi
criada, o proprietario relata que aos poucos a rede vem conseguindo atender as necessidades
das empresas. Um ponto que vale destacar na fala do entrevistado, ¢ a percepcdo do mesmo
quando menciona que muitos dos objetivos ndo sdo alcangados, por negligencia dos
associados, por nao utilizar as ferramentas e informagdes que a rede fornece, ou por ndo cobrar
a realizacdo de alguns servigos.

No que concerne, as metas que a Rede Smart deve busca em curto prazo, o associado
indica que os desafios ja comentados que a rede precisa transpor, sao hoje exigéncias dos

associados e deve ser resolvido, o mais rapido possivel.

4.3.5 Empresa E

A empresa E foi fundada em 1988, hoje conta com 27 colaboradores € possui seis
check-outs. A familia que gerencia a empresa, ja fundou mais dois supermercados na cidade
durantes esses 26 anos, considerados os maiores supermercados em area da cidade.

A alianga com a Rede Smart ocorreu em 2008, apds receber uma visita do supervisor
do polo em sua empresa, o proprietario visualizou na rede o canal para conseguir melhores
precos € o acesso para melhores negociagdes com fornecedores.

Conforme o associado, a alianga ja lhe proporcionou ganhos que ele enumera em grau
de importancia, 1 — acesso a um mix de produto maior e com melhor preco; 2- maior poder de
barganha com os fornecedores; 3- Redu¢do de custo de transacdo; 4- aprendizagem de novos
conhecimentos; 5- Auxilio na area de Marketing e Comunicacdo; 6- Acesso a novos
fornecedores e novos mercados.

Ja referente, ao proposito da empresa E obter melhores negociagdes com fornecedores,
ele enumera em grau de importancia os resultados que ja alcancou 1-melhores precos; 2-

prioridade de entrega; 3- melhores prazos de pagamento; 4-melhores condi¢des de pagamento.
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Na percepe¢ao do associado, a Rede Smart oferta os servicos de garantia ao credito, via
Tribanco, suporte na prospec¢do e divulgacdo de oportunidade, referente a compras, novos
produtos, tecnologia do setor e parcerias com empresas. Por fim, suporte na area de
Marketing, com as campanhas promocionais, divulgacdo da marca em rede nacional,
padronizagdo da empresa.

A associagdo a rede Smart, proporcionou o aumento do faturamento da empresa E,
superior a 100%. Ao completar um ano de parceria com a rede, o associado constatou o
aumento de 20% no faturamento da empresa. Os servigos que mais motivaram esse aumento
foram o jornal de ofertas, cartdo da rede que obteve uma aceitacdo consideracao por parte dos
clientes e a padronizagdo da loja que trouxe uma nova imagem para empresa; ainda no aspecto
padronizacdo da loja e a gestdo da marca ocasionou o aumento no nimero de clientes e
viabilizou novas parcerias fora da rede.

Com relag@o ao contato com os outros associados a rede, a empresa E mantem contato
frequente, ocorrendo troca de informagdes diretas entre associados em torno de
problemas/questdes especificas, o contato mais intenso ocorre nas reunioes da rede, e quando
o associado precisa de um conselho ou informagdo busca algum dos associados para ajuda-lo.
Ja, no contato com a diretoria da rede, ocorre eventualmente, quando surgem
problemas/questdes especificas, se restringindo as reunides da rede e eventuais visitas da
diretoria do polo.

As reunides mensais da rede, reuni grande parte dos associados sdo o0 momento que €
compartilhado as informagdes, sdo discutidos assuntos relacionados com campanhas
promocionais e as compras coletivas, de acordo com a empresa. Nesta ocasido, as empresas
tomam as decisdes que iram nortear as proximas atividades da rede, apresentam as
dificuldades, e as compras coletivas ocupam grande parte do tempo da reunido, neste momento
sdo apresentados os produtos que viram no jornal de oferta da rede no préoximo més, como
também, as empresas decidem qual a margem de lucro que serdo postos, consequentemente o
preco final, as decisdes ocorrem de forma democratica cada empresa possuem 0 mesmo peso
para opinar. No processo de troca de informacdo a empresa E, confia plenamente e
compartilham informag¢des com os demais integrantes, a empresa busca nas reunides buscar
alternativas parar resolver os problemas que enfrenta, como também compartilha as novidades
que vem incorporando na loja.

O associado relata que no trajeto que faz até a cidade em que ocorrem as reunides
aproximadamente 400 km, em que compartilha o transporte com outros associados. A troca de

informacao ¢ intensa, ha liberdade para tratar de assunto mais estratégicos, a ajuda mutua,



55

todos compartilha o espirito de crescer juntos. Com frequéncia, as conversas que ocorre no
trajeto sdo mais agregadoras do que os assuntos que sdo tratados na reunido, declara o
associado, que enfatiza a necessidade de mudanca na pauta das reunides ¢ de como ela ¢
guiada.

A falta de momentos de interacdo ¢ uma falha, retratada pelo associado, declara que
houve um evento voltado para os associados, porém foi mal planejado, ocorreu em uma cidade
fora da area que compreende o polo, havendo assim um custo alto para deslocamento, além do
tempo que foi perdido, por fim, o evento ocorreu em um dia, tornando ndo tdo proveitoso,
como gostaria e cansativo, sugeri que deveria haver outros, principalmente com foco na gestao
das empresas, e com espagos para discussdes, sugestdes e dialogos mais abertos, sem uma
pauta definida pela diretoria da rede.

Enquanto, seu nivel de satisfacdo com a atuacdo da Rede Smart em sua empresa, o
associado afirma estd nem satisfeito nem insatisfeito, pois vem fazendo negociagdes de
produto dentro da rede com precos bem mais baixos, alcangando assim seu proposito inicial ao
se afiliar a rede, porém os produtos ofertados no jornal de oferta que era pra propagar produtos
com precos baixos e os sazonais que possuem mais saida em algumas datas do ano, ndo sio
incluidos, a empresa E muitas vezes faz uso de outras midias locais para divulgar os produtos
que em sua opinido deveria estar no jornal. Outros servigos como auxilio técnico e treinamento
de pessoal, que foram prometidos pela rede, ndo ocorrem, a empresa E, procura esses servigos
fora da rede.

A empresa E ndo visualiza desvantagens na rede, verifica que estd a frente de suas
concorrentes, ¢ 1sso se deve muito a Rede Smart, acrescenta a associagdo de mais trés
empresas da sua familia, com isso houve o fortalecimento da marca Smart na cidade e fechou
a abertura que existia para que outras empresas da mesma cidade viessem a se afiliar a rede.

No aspecto desafio, o associado menciona a resolucdo dos problemas e da burocracia
que o cartdio da Rede Smart possui, o limite inicial de compra inicial ¢ muito baixo,
desfavorecendo a entrada de clientes que fazem grandes compras na loja, como também, as
altas taxas impossibitam a prospeccdo de muitos clientes.

Na opinido do associado, a Rede Smart vem cumprindo em partes com o objetivo para
o qual foi criada, no aspecto logistico e canal de compra a rede vem proporcionando bons
resultados, enquanto na area de marketing, comunicagdo, auxilio em treinamento a muito que
se fazer para agradar os associados.

As metas imediatas que a rede deve incluir em seu planejamento ¢ a renovacdo do

jornal de ofertas, como ja citado com produtos que realmente chamam atencao dos clientes,
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como também, reavaliar o mix de produtos e os precos dos produtos de marca propria que vem
sendo uma insatisfagdo discutida nas reunides da rede e realizacdo dos treinamentos que ja

deveria ocorrer.
4.3.6 Analise conjunta dos ganhos competitivos
A partir da analise das entrevistas dos filiados foi possivel identificar a existéncia dos

cinco critérios proposto por Balestrin ¢ Verschoore(2008). O quadro 3, a seguir, relaciona a

avalia¢do dos ganhos analisados com base nas percepgdes das empresas pesquisadas:

Quadro 3: Ganhos Competitivos no Polo de Feira de Santana-Ba

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Percebido e

Percebido e

Percebido e

Percebido e

Percebido e

Escala e Poder significativo significativo  significativo  significativo  significativo
de Mercado
Percebido e Percebidoe  Percebidoe  Percebidoe Nao
Acesso a significativo ndo significativo  significativo  percebido ¢
Solucdes significativo significativo

Percebido e

Percebido e

Percebido e

Percebido e

Percebido e

Reducgao de significativo significativo  significativo  significativo  significativo
Custos e Riscos

Nao percebido Nao Nao Nao Percebido e

Relacdes e significativo  percebido e percebido e percebido e significativo

Sociais significativo  significativo  significativo
Percebido e Percebidoe  Percebido e Nao Nao
Aprendizagem ndo significativo  significativo  percebido ¢ percebido e
e Inovacao significativo significativo  significativo

Fonte: Elaboragao propria.

Como indicado no Quadro 3, acima, ficou evidenciado Ganhos de Economia de
Escala perante fornecedores em todas as empresas, a obtencdo de melhores pregos foi
apontado pelos associados como beneficio de maior importancia alcangado na barganha com
os fornecedores, como também o supervisor indicou o beneficio que a rede mais visualiza nas
negociacdes com fornecedores, pois garante a oferta de precos mais baixos para os clientes,

consequentemente pregos competitivos no mercado.
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Em seguida, trés empresas (A, B, C) assinalaram prazos de pagamento e as empresas D
e E e o supervisor, assinalaram prioridade de entrega como segundo ganho mais importante
pela barganha com os fornecedores. O prazo de pagamento referente a mercadoria da
atacadista Martins possuem um maior prazo de pagamento e parcelamentos mais acessiveis
aos supermercadistas, enquanto, a entrega de mercadoria ocorre no maximo sete dias uteis
apos a realizagdo do pedido.

O associado da empresa C relata “os pedidos feitos da terga- feira chegam na sexta da
mesma semana, quando sdao feitos na quinta feira chegam na quarta feira, cada empresa tem
um prazo de pagamento diferente e paga da maneira que for melhor para a empresa, no meu
caso tenho 20 dias para pagar, utilizo o boleto bancario e pago via Tribanco, com a
comodidade de fazer via internet”.

Enquanto, a Empresa B se mostra insatisfeita com o atraso da entrega de mercadoria, a
ponto de deixar de comprar pela rede, por receber a mercadoria mais rapida por meio de outros
fornecedores. O supervisor da rede revela que a logistica de entrega de mercadoria para os
filiados ocorre de forma planejada, principalmente produtos que estdo no jornal promocional
sdo priorizados, devido ao prazo de circulagdo do jornal.

O terceiro ganho mais significativo foi as condi¢des de pagamento, como relatado pela
empresa C anteriormente, a Martins dar liberdade para os associados a rede, para escolher
dentro de limite de opgdes a melhor que se encaixa para a empresa, a empresa pode pagar via
boleto, cheque, a vista, o valor pode ser parcelado o valor da parcela varia de acordo com o
valor total da compra.

A empresa D acrescenta mais um ganho alcangado, o acesso a novos produtos, apds a
entrada na rede, houve abertura de um mix maior de produto, o associado declara “hoje oferto
produtos que antes ndo tinha nas prateleiras, a rede trouxe novidade para meus clientes, tenho
o mesmo produto em diversas marcas, o cliente hoje tem uma diversidade maior, ndo se
restringindo a uma ou duas marcas.”

A credibilidade e a um aumento na representatividade no setor, foram dois ganhos
destacados pelas empresa C, D, isso foi ocasionado pela padronizagdo das empresas e a gestao
da marca Smart, esse beneficio ¢ explicado pela divulgacdo nacional da marca e por existir
lojas em 23 estados do Brasil, além da rede fornecer suporte na area de marketing e contar
com um mix produtos de marca propria. Vale destacar o depoimento da empresa C, “Pessoas
j& vieram comprar na minha loja, s6 pelo motivo que antes compravam em uma empresa da

rede de outra cidade e agora com a mudanca de cidade optou por permanecer comprando em
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lojas da rede”. Esse beneficio proporcionou para todas as empresas entrevistadas o aumento do
numero de clientes.

Sobre o ganho Acesso de Solu¢oes a Rede Smart disponibiliza prospecgdao e
divulgacdo de oportunidades, informando aos associados novas tecnologias do setor,
prospectam fornecedores que ofertam produtos com precos exclusivos a rede, além de
parcerias que disponibilizam servigos que apoiam o desenvolvimento dos associados.

A Rede Smart fornece suporte na area de Marketing de forma intensiva e abrangente,
com divulgagdo nacional em redes de tv, jornais de ofertas, material de apoio e auxilio para
organizagdo de produtos nas gondolas, acdes essas que ddo suporte as campanhas
promocionais da rede que ocorrem com mais frequéncias em épocas sazonais.

Entretanto, h4 divergéncias quanto a oferta de outros servigos entre os associados, as
empresas A, C e E destacam o servico de garantia ao credito, por meio do Tribanco as
empresas podem realizar pagamentos de boletos, tem acesso a financiamentos ¢ empréstimos,
contudo, a empresa A ressalta que o banco do Sistema Integrado Martins possui altos juros
que impossibilitam o acesso a financiamentos.

A empresa B, foi a Gnica entre as cinco empresas entrevistas que citou treinamentos e
consultoria como servigo ofertado pela rede, a empresa B recebeu treinamentos ao entrar na
Rede Smart, no entanto esses treinamentos ndao ocorrem mais. A falta de treinamento de
pessoal € uma das falhas da rede mais enfatizadas pelas empresas entrevistadas.

Ja a empresa D relata que usufrui de auxilio técnico e contébil, a rede foi o canal para a
empresa adotasse servigos de tecnologia de informagao no cadastro de clientes e fornecedores
e na precificacdo de produtos, além da rede fornece suporte em questdes fiscais. De acordo
com o supervisor, todos 0s servicos que estdo no guia Smart sdo ofertados para os filiados do
polo.

As acdes coletivas do Polo identificadas nas entrevistas, que propiciam Reducio de
Custos e Riscos, estdo relacionadas as compras coletivas, pois as empresas se unem
aumentando o volume de compra, proporcionando uma reducdo no custo do produto, do
transporte, consequentemente as empresas podem ofertar produtos com pregos mais baixos.
Constata-se que outros fornecedores pressionados com os pregos que a atacadista Martins
fornece para seus associados, estdo reduzindo os precos dos seus produtos para competir com
a atacadista, acarretando em um poder de barganha dos associados a rede.

As acdes na area de marketing ndo poderiam ser realizadas na mesma proporcao se as

empresas as realizassem de forma isolada, a rede disponibiliza o jornal de oferta com custo
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zero e os custos das promogdes (campanhas na televisas, na radio, material de apoio,
premiagdes, etc.) estdo inclusas na taxa mensal paga pelos associados.

A rede disponibiliza recurso tecnologico kit TEF, em comodato sem custos adicionais,
a empresa recebe uma antena € maquinas de cartdo de credito, que iram realizar atividades
referentes a transagdes econdmicas via cartdo de credito e debito sem o comodato as empresas
associadas teriam que dispor de alto capital para adquirir esse recurso.

O estabelecimento de Relag¢des Sociais entre empresas, tem base na confianca mutua
entre os participantes. O contato entre os associados ¢ fundamental para que as relagdes
possam ultrapassar a relagdo econdmica. Apds a andlise das entrevistas, foi possivel
identificar que as relagdes ocorrem com mais frequéncia com empresas que sdo mais
proximas geograficamente, ou seja , a formacgdo de pequenos grupos de associados dentro da
rede que trocam informacodes frequentemente, entretanto, a relagdes com os demais associados
se limitam as reunides mensais da rede, vale ressaltar o caso da empresa B, que evidencia a
existéncia de empresas que ndo buscam se interagir entre os associados ou por falta de
interesse ou por falta de confianca.

Constata-se que o tamanho do raio que abrange o polo em estudo e a falta de
momentos de convivio, dificulta a interagdo dos membros, consequentemente a criagdo de um
elo de confianga entre os associados nao ¢ favorecido.

Sobre o processo de troca de informacao, a empresa C, D e E confiam plenamente e
compartilham informagdes com os demais integrantes, contudo a empresa A e B possuem
reservas a alguns participantes da rede. Esse resultado demonstra que a rede necessita
estimular a confianca entre alguns participantes, para que a troca de informagdes dentro a rede
possa ocorrer com mais frequéncia.

A dificuldade de relacionamento também se abrange ao contato associado e diretoria
de rede, uma vez que, existem empresas como a empresa A e D que mantem um contato
frequente com a diretoria da rede, enquanto nas empresas C e F o contato € eventual quando
surge algum problema ou questdes especifica, e casos como a empresa B em que a
comunicagdo ¢ falha, devido ao grande nliimero de associados. Esse contraste de respostas,
revela outra falha da rede, em que existe proximidade com algumas empresas, enquanto o
relacionamento com outras s6 ocorre quando hé problemas.

No tocante Aprendizagem e Inovacao, as entrevistas revelaram que os obstaculos que
impedem os relagdes sociais, refletem na aprendizagem coletiva das filiadas, pois as empresas

possuem poucos momentos para interagir e compartilhar informagdes, desta forma a
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aprendizagem coletiva ¢ prejudicada. O processo de inovagdo também ¢ afetado, percebe-se

que as inovagdes sdo provindas do Polo e ndo da criacdo e desenvolvimento dos filiados.

4.4 Identificacdo de oportunidades de desenvolvimento e desafios da Rede Smart/ Polo

de Feira de Santana

Com base nas entrevistas foi possivel identificar as desvantagens, desafios e metas

imediatas, que estdo apresentadas logo abaixo:

Quadro 4: Desvantagens, desafios e oportunidades de desenvolvimento da Rede Smart
na percepcao das empresas pesquisadas

Empresa

Desvantagens \ Desafios

Empresa A

Valor alto da taxa
mensal; falta de
treinamentos; caréncia
de parcerias com
industrias; jornal de
ofertas.

Aspectos Analisados

Ampliacdo dos produtos de marca
propria e torna-los competitivos;
aperfeicoamento do cartdo da rede,
reducdo dos precos dos produtos.

Metas Imediatas

Aperfeigoar o jornal de
ofertas, aumentar o mix
de produtos ofertados
aos associados e
reducdo dos precos.

Empresa B

Redugdo da taxa mensal; aumentar

Aumento do mix de

Empresa C

Nao ha desvantagens o mix de produtos: melhorar a produtos;
em participar da rede. plo ‘s tic; aperfeicoamento da
& ’ logistica.
Treinamentos,

Alto valor da taxa
mensal.

Criagdo de canais de comunicagao;
aperfeicoamento da logistica;
aumento do mix de produtos e

reducdo de precos; reestruturagao
das reunides mensais.

buscar novos
fornecedores; aumento
dos produtos de marca
propria; expansao dos
produtos ofertados no
jornal de ofertas

Empresa D

Nao hé desvantagens
em participar da rede.

Aumentar o mix de produtos;
realizacdo de novas parcerias com
fornecedores; melhorar o jornal de

ofertas.

Aumentar o mix de
produtos; realizagdo de
novas parcerias com
fornecedores; melhorar
o jornal de ofertas.

Empresa E

Nao ha desvantagens
em participar da rede.

Reducdo da burocracia e aumento
do limite de compra do cartao rede
Smart.

Renovacao do Jornal de
ofertas, reavaliar do mix
de produtos € o prego
dos produtos de marca
propria, treinamentos.

Supervisor
Rede
SMART

“Fazer com que cada empresario
entenda a velocidade do varejo e
busque se profissionalizar.”

Fonte: Elaboragdo propria
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Apbs a sintese das entrevistas, constata-se que a percepcdo dos associados se
assemelha nos pontos metas e desafios, os aspectos citados em desafios sdo encontrados nas
metas de curto prazo, evidenciando uma urgéncia em melhorar varios pontos na rede,
enquanto, no aspecto desvantagem hd uma disparidade. Em relacdo as desvantagens as
empresas A e C destacam o alto valor da taxa mensal paga a rede, o calculo do valor nao ¢
claro para os associados, os associados nao veem retorno significativo para que haja o
pagamento do valor da taxa, a empresa A acrescenta algumas deficiéncias na rede, auséncia de
treinamento, caréncia de parcerias com grandes industrias; mal elaboragdo do jornal de ofertas,
o mesmo verifica que estas deficiéncias ndo sdo encontradas em outras redes concorrentes. As
demais empresas afirmam que ndo a desvantagem em participar da rede.

No que se referem aos desafios todas as empresa exceto a empresa E, elencou a
necessidade de aumenta o mix de produtos ofertados aos associados e a redug¢do de pregos,
principalmente os produtos de marca propria, que atualmente ndo vem tendo uma aceitacdo
positiva nas empresas entrevistas, devido ao seu alto valor comparado a marcas tradicionais.
Percebe-se a necessidade de uma analise sobre a viabilidade de produtos de marca proépria,
planejamento que vise divulgar a marca Smart e como apontou a empresa D, prospectar novos
fornecedores, a fim de alcangar melhores pregos.

Outro desafio apontado pelas empresas B e C ¢ melhorar a logistica do polo, pois as
mercadorias estdo chegando fora do prazo estipulado, os jornais de oferta muitas vezes
chegam no limite da validade dos precos ofertados, logo, as empresa tem pouco tempo para
distribuir o jornal e comercializar os produtos ofertados. A empresa D, acrescenta a melhoria
no jornal de ofertas como um desafio a ser superado, a rede deve planejar melhor os pregos
que serdo ofertados, visualizando buscar produtos que possuem maior saida e chamam atengado
do consumidor, como produtos da cesta basica e buscar nas épocas sazonais produtos que se
relacionam com a época.

Os problemas relacionados com o cartdo da rede, ¢ outro desafio apontado pela
empresa A e E, existe burocracia para aceitacdo do cliente e emissdo do cartdo, o limite
disponivel inicialmente ¢ muito baixo, impossibilitando a aceitacdo do cartdo para familias que
compram em grande quantidade, além dos juros elevados do cartdo, que trazem transtornos
para a empresa, quando a fatura do cliente chega e ele nao compreender os valores.

A empresa C, destaca a necessidade de criagcdo de canais de comunicagdo, para que a

troca de informagdes ocorra intensamente e para facilitar o alinhamento entre a rede e os
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associados, a empresa também enfatiza que os assuntos tratados nas reunides mensais,
deveriam ser repensados, pois o tempo nao estd sendo usando da melhor forma.

Enquanto o supervisor nao trata de melhoria de um servigo especifico como desafio da
rede, ele menciona a importancia da conscientizagdo das empresas supermercadistas, a fim de
profissionaliza-las.

Em relagdo as metas imediatas visualizadas pelos associados, houve uma repeticao dos
pontos elencados em desafios, somente a oferta de treinamentos aos associados foi citado
somente nas metas imediatas, de acordo, com o0s associados os treinamentos foram uma das
acdes que inicialmente foi proposto pela rede Smart, entretanto s6 ocorreram no comego da
alianca em algumas empresas e posteriormente ndo houveram outros treinamentos, iSso
demostra uma falha da rede, em focar suas a¢des em atividades relacionadas a compra coletiva
e nao ofertar meios para que as empresas se qualifiquem para oferecer melhores servigos aos
seus clientes.

De forma geral, verifica-se que a gestdo do Polo possui o desafio de integrar os
filiados, a partir de momentos que vise a troca de conhecimentos entre as empresas. Talvez o
grande nimero de filiados e a extensdo geografica do Polo dificulte a integragdo entre seus
associados. Todavia mecanismo para facilitara integracdo e a aprendizagem devem ser
desenvolvidos para melhoria das relagdes das empresas do Polo.

A Rede Smart possui outro desafio em termos de relacionamentos externos. Faltam
iniciativas para a realizacdo de parcerias externas, além das mantidas com fornecedores. Essas
outras parcerias externas poderiam favorecer o crescimento da Rede através de agdes sociais.

Outro desafio do polo ¢ a reavaliagdo dos produtos de marca propria. As empresas
entrevistadas enfatizaram que os produtos de marca propria possuem preco acima das marcas
tradicionais, além de se resumirem a um pequeno mix. Nesse sentido existe a necessidade um
plano de acdo voltado para negociagdes com outras industrias para ampliagdo do mix de
produtos com a marca propria favorecendo seu fortalecimento junto aos clientes finais.

O cartdo da rede Smart, foi outro desafio apontado pelas empresas, o cartdo possui
burocracia que atrasa e as vezes impedi a adesdo dos clientes, o limite ¢ baixo tornando-se
invidvel para familias que fazem compras do més, habito que grande parte dos clientes de
pequenos € médios supermercados de bairros. Os juros do cartdo da Rede, de acordo com os
filiados, sdo maiores que os das bandeiras tradicionais, criando assim mais uma barreira de
adesdo. Nesse aspecto a gestdo do Polo deveria discutir essa avaliagdo dos filiados para a
gestdo da Rede onde seria avaliada a viabilidade do cartdo da Rede Smart e definidos outros

beneficios para seus filiado.
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Ainda no tocante desafio, vale destacar, o comentario do supervisor do polo, “Fazer
com que cada empresario entenda a velocidade do varejo e busque se profissionalizar.”
Entende-se que desde o momento que uma empresa busca se filiar a uma rede, j& uma
demonstragdo que a empresa visualiza se profissionalizar, principalmente falando de uma
PME de varejo alimentar, logo a rede ¢ o meio que as empresas enxergam para continuar se
desenvolvendo e interagindo com as constantes mudangas do meio que esta inserida.

Um problema que deve ser sanado em curto prazo ¢ o aperfeigoamento do Jornal de
ofertas. Os filiados relatam sua insatisfagdo com os produtos que estdo sendo expostos, como
também a entrega do jornal fora do prazo que impede uma maior divulgagao. O jornal da rede
¢ 0 meio que as empresas possuem para divulgar seus precos a bairros mais distantes, e
também fazer campanhas mais diretas com seus clientes. Desta forma verificasse a
necessidade da construcdo de jornal que une os produtos que possuem maior saida e com
precos mais baixos do que os concorrentes, em conjunto com uma entrega dos jornais dentro,
provavelmente o jornal ndo acarretara em aumento de vendas. Para que o Polo elimine esse
problema, deve buscar melhores negociagdes com fornecedores, com o proposito de obter
melhores precos, e um planejamento melhor na distribuicdo dos jornais.

O objetivo que deve ser buscado de imediato pelo polo, sdo os treinamentos para as
empresas filiadas, empresas de porte pequeno que ndo possuem os mesmos conhecimentos de
empresas de grande porte. As Més devem ser capacitadas para atender melhor o cliente.
Colaboradores de uma empresa capacitados sdo um diferencial no mercado. A Rede deve
incluir no seu portfolio de servigos a realizacdo efetiva de treinamentos, pois ofertar diversos
servicos, sem capacitar as empresas para que os utilizem da melhor forma e atinjam
diretamente os resultados das empresas.

Verificou-se que o Polo de Feira de Santana possui muitos desafios a superar, a grande
quantidade de empresas e suas singularidades dificultam a execu¢do de algumas atividades.
Vale salientar que os resultados do Polo ¢ resultado do trabalho conjunto entre filiados e a
diretoria do polo o alinhamento entre os dois lados ¢ imprescindivel para o alcance dos

objetivos conjuntos.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou analisar a forma de gestdo da Rede Smart, a partir da
observagao dos critérios de gerenciamento e das solug¢des disponibilizadas para as empresas
associadas ao Polo de Feira de Santana — BA. De forma complementar, a pesquisa identificou
ganhos competitivos percebidos por cinco empresas do referido Polo, que constituiram a
amostra nao probabilista desse estudo.

A avaliacdo da forma de gestdo da Rede Smart foi suportada pelo modelo de Bortolaso
(2009). Esse modelo se utiliza de 6 critérios para avaliacdo de uma rede. No caso da Rede
Smart chama atencdo as avaliacdes do critério “Estratégia" porque mesmo diante da
complexidade de gestdo dessa Rede, em funcdo da abrangéncia geografica e do niimero de
empresas varejistas associadas, a dire¢do da Rede consegue disponibiliza para todos os
associados varias solucdes nas areas de marketing, logistica e compras (negociagdo com
fornecedores). Além disso, a comunicacdo ¢ facilitada pela manutencdo de gestores em cada
um dos Polos da Rede Smart, que gerenciam demandas especificas do grupo de empresas
deles participantes. Mesmo exercendo a lideranca em alguma em atividades coletivas, a
gestdo da Rede permite aos associados a liberdade de escolher quais os produtos serdo
adquiridos por cada empresa e as quantidades necessarias.

A comunicagdo também ¢ facilitada entre o Polo de Feira de Santana e outros Polos da
regido, tendo em vista que a localizag@o do escritério do Polo de Feira de Santana ¢ no mesmo
prédio dos demais polos da Bahia e na mesma cidade de uma das empresas distribuidoras do
Grupo Martin. Isso favorece a troca de informagdes entre os Polos e o controle das operagdes
da Rede.

Conforme percepgdes das empresas pesquisadas, o tipo de ganho competitivos que se
mostra mais significativo € o “ganho de escala e poder de mercado”. Esse ganho ¢ favorecido
devido a Rede Smart fazer parte do Grupo Martins, que se configura como um dos maiores
atacadista do Brasil. Em fun¢do disso, a Rede Smart possui um canal direto de negociacao
com fornecedores e utiliza as competéncias da frota do Grupo Martins adicionando mais
rapidez as suas operagdes de suprimento.

Com relagdao ao ganho competitivo “Acesso de Solugdes” foi possivel constatar que
existe uma divergéncia nas informagdes recebidas considerando que alguns servigos

apresentados no Guia Smart ndo sdo conhecidos ou ndo sdo utilizados pelos empresarios
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entrevistados. Por outro lado, os servicos disponibilizados na area de Marketing, e-
ecommerce, Operacao de loja sdo percebidos por todas as empresas pesquisadas.

Alguns servicos especificos, como garantia ao crédito, auxilio contabil e técnico, sdao
usufruidos somente por algumas das empresas pesquisadas. Isso pode acontecer em fungdo de
que muitas empresas buscam servicos na rede para atender necessidades especificas, deixando
de desfrutar dos demais servigos.

O acesso de solugdes de cunho tecnoldgico ¢ outro diferencial da rede, perante as
empresas que nao sao associadas. O TEF, por exemplo, proporciona vantagem para as
empresas filiadas com relacdo a pagamentos de compras, acesso a novos servigos, € seguranga
nas transagdes. A implementa¢do do TEF nas empresas associadas foi viabilizada gragas ao
grande nimero de empresas na Rede, que possibilitou a redug¢do de custos e a realizacdo do
comodato. Outras ag¢des de marketing também ocorreram devido a reducdo de custos.
Dificilmente as empresas isoladamente teriam capital para investir em campanhas do porte das
sdo realizadas pela Rede Smart.

A realizagdo de compras coletivas atingiu os objetivos esperados dos filiados, ao
resultar em precos mais baixos, melhores prazos de pagamentos e menores prazos para receber
a mercadoria. Verifica-se que, frequentemente, o poder de barganha esta nas maos da Rede ¢
nao dos fornecedores. Por isso, as empresas de pequeno ¢ médio porte participantes da Rede
conseguem competir com outros grandes varejistas.

Em termos de Relagdes Sociais, os ganhos potenciais desse tipo de beneficio sdo
poucos em fun¢do da pouca interacdo entre as empresas do Polo. Essas interacdes se
restringem aos encontros mensais das empresas filiados, durantes as reunides conduzidas pelo
gestor do Polo, onde ndo existe abertura para conversas entre os filiados. Outro problema
indicado pelos entrevistados ¢ a auséncia dos filiados nas reunides mensais. Todavia, essa
auséncia ndo foi notada pelo supervisor do Polo que indica haver uma boa interagdo entre as
empresas participantes listando varias oportunidades de interagdo entre as empresas.

A associacdo a Rede Smart € um diferencial para as empresas participantes. Os filiados
ndo relatam insatisfacdo de forma geral em relacdo a forma de gestdo da Rede. Ao contrario,
as empresas estdo se posicionando de forma mais competitiva no mercado e os ganhos
competitivos estao proporcionando resultados importantes.

Como sugestao para pesquisas futuras, recomenda-se a aplicagao dessa pesquisas em
outros Polos da Rede Smart, na Bahia e/ou em outras Regides, a fim de ampliar a validade dos

resultados alcancados nessa pesquisa. Ademais, sugere-se o desenvolvimento de estudos sobre
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a gestdo de redes de cooperacdo de PME’s em diferentes atividades econdmicas para

fortalecimento do conhecimento relativo a gestdo de redes de empresas no mercado brasileiro.
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Unidade Académica de Administracdo e Contabilidade

Pesquisa de Campo

O presente questionario constitui-se parte de uma pesquisa para fins académicos que
tem como objetivo conhecer os beneficios, dificuldades e desafios percebidos pelas empresas
associadas a Rede Smart

Vale, ressaltar que as respostas as perguntas contidas nesse questionario serao
utilizadas apenas para fins académicos, sem a divulgacdo individual das empresas
participantes.

A — Dados Gerais da Empresa

A.1 Razao Social:

A.2 Nome Fantasia:
A.4 N° Total de Funcionarios:
A.5 N° de check out:

A.6 Fun¢ao do Respondente:

A.7 Ha quanto tempo a empresa atua no mercado?

A.8 Hé quanto tempo a empresa esta associada a rede Smart?

B1. Quais os principais motivos que levaram sua empresa a se associar a rede Smart?

B2. Enumere em ordem de importancia os ganhos obtidos junto aos fornecedores, a partir da
associacao a rede Smart (utilize 1° para o ganho mais importante e siga a ordem até o 5° mais
importante)

() Melhores precos.

() Melhores prazos de pagamento.

() Melhores condi¢des de pagamento.

() Prioridade de entrega.

() Outros: Especifique:

B3. Marque quais os servigos sao ofertados pela rede:
() Garantia ao credito.

() Prospecgdo e divulgacao de oportunidades.
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() Auxilio Contébil e técnico .

( )Treinamento e consultoria .

(' )Suporte na area de Marketing.
() Outros: Especifique:

B4.Enumere em grau de importancia, quais os beneficios proporcionados pela rede Smart
mais agrega a sua empresa (utilize 1° para o ganho mais importante e siga a ordem até o 7°
mais importante):

) Redugao de custo de transagao.

) Auxilio na area de Marketing e Comunicacao.

) Acesso a um mix de produto maior € com melhor prego.

) Acesso a novos fornecedores e novos mercados.

)Aprendizagem de novos conhecimentos.

)Maior poder de barganha com os fornecedores.

N e e e e

) Outros: Especifique:

B5. Apds a entrada da sua empresa na rede Smart, qual a faixa de aumento percentual do
faturamento da loja?

( )de0al10%

( )de10a25%
( )de25a50%
( )de50a100%
() mais de 100%

B6.Quais os servigos da rede que mais motivaram o aumento do faturamento:
() Jornal de ofertas

() Cartdo da rede

() Treinamento dos funcionarios

( ) Padronizacdo da loja

() Outros: Especifique:

B7.A padronizagdo da empresa e a gestdo da marca Smart em sua empresa trouxe que
beneficios:

() Trouxe credibilidade para a loja
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() Aumentou a representatividade da empresa no setor
() Viabilizou novas parcerias fora da rede
( )Aumentou o numero de clientes

() Outros: Especifique:

B8. Com relagdo a comunicacdo com outras empresas da rede como ocorre:

() S6 ocorre nas reunides da rede em torno dos problemas coletivos dos associados;

() O contato ¢ frequente. H4 troca de informacgdes diretas entre associados em torno de
problemas/questodes especificos.

() A comunicacdo ¢ falha. Nao hé interacdes diretas entre os associados devido a falta de
interesse/confianga entre os associados.

() Outros. Especificar:

B9. Com relagdo ao contato com a diretoria da rede, com que frequéncia ela ocorre?
() S6 ocorre nas reunides da rede.

() O contato ¢ frequente, ha troca de informagdes constantemente.

() Ocorre eventualmente, quando surgem problemas/questdes especificas.

() A comunicacdo ¢ falha, devido ao grande nimero de associados.

() Outros: Especifique:

B10.Quais os assuntos mais tratados nas reunides da rede?
() Campanhas promocionais

() Compras coletivas

( )Oportunidades de negocios

( )Dificuldades dos associados

() Ameacas no mercado

() Outros. Especificar:

B11. Sobre o poder de decisao dentro da rede vocé percebe que:

() Todas as empresas possuem o mesmo poder de decisdao

() Algumas empresas possuem mais influencia que outras

( )As empresas possuem pouco poder de decisdo. As decisdes sdo tomadas pelos
administradores da rede Smart.

Comentarios
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B12. Como as informagdes sdo compartilhadas dentro da rede:

) Através de relatorios periddicos que circulam por todos os participantes
)Através de reunides especificas- tematicas

)Através de reunides periodicas

)De forma direta entre dois ou mais participantes

)De modo informal, entre os participantes

)Nao ha circulagdo de informagao

) Outros. Especifique:

B13. No processo de troca de informagao vocé:
( )Confia plenamente e compartilha informagdes com os demais integrantes.
( )Tem reservas com relagdo a alguns participantes da rede, porém compartilha informagoes.

() Tem significativas reservas em compartilhar informacdes com os membros da rede,
restringindo a troca a informagdes ndo estratégicas.

( )Nao compartilha informagdes, prevalecendo o sigilo empresarial.

B14.Além das reunides mensais a rede Smart facilita a interagdao dos seus membros de que
forma?

() através de visitas técnicas a centrais de distribui¢cdo e outras empresas do setor
( )através de Confraternizagoes

( )através de viagens e visitas a feiras

( )através de cursos e palestras

() através de ambiente eletronico

( )Outros. Especifique:

B15.Aproximadamente, qual o faturamento bruto anual de sua empresa? (marque um X na
resposta)

1( )Ate 100 mil  2( ) de 100 mil até 250 mil ~ 3( ) de 250 mil até 500 mil 4( )
de 500 mil até 1 milhao 5( )acima de 1 milhdo

B16.Qual a sua satisfagdo em relagao aos resultados que a atuagdo da rede Smart vem
proporcionando para a sua empresa.
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1)Muito satisfeito 2) Satisfeito 3) Muito insatisfeito 4) Insatisfeito 5) Nem satisfeito nem
insatisfeito.

Comentarios:

B17. Quais sdo as desvantagens que vocé visualiza na associagao a rede?

B18. Quais sdo os principais desafios que a rede necessita ultrapassar?

B19. Na sua opinido a Smart estd cumprindo os objetivos para o qual foi criada?

B20. Quais as metas de curto (imediatas) que devem ser buscadas pela rede Smart?.

APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO AO RESPONSAVEL PELO POLO

Universidade Federal de Campina Grande

Unidade Académica de Administraciao e Contabilidade
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Pesquisa de Campo

O presente questionario constitui-se parte de uma pesquisa para fins académicos que

tem como objetivo conhecer os beneficios, dificuldades e desafios que empresas associadas a
Rede Smart possuem.

Vale, ressaltar que as respostas as perguntas contidas nesse questiondrio serdo

utilizadas apenas para fins académicos.

1. Informagdes sobre o Polo de Feira de Santana, da Rede Smart

1.1 Nome do Entrevistado:

1.2 Cargo que ocupa na rede:

1.3 Ha quanto tempo a rede atua nesse Polo?

1.4 Numero de empresas associadas no Polo:

2. Informagdes sobre a estrutura, processos, relagdes, lideranca e coordenacdo, e

resultados da rede Smart.

a)
b)

c)

d)
€)
f)
g)

h)

Que estrutura de cargos e fungdes possui a Rede Smart?
Como funciona o processo de prospecgdo de novas associadas para a
Rede Smart ?

Existem diferenga significativas entre os associados? (caracterizar a composi¢dao do
polo em ternos de tamanho, faturamento, etc.)

Quais as metas imediatas que a rede pretende atingir?

Quais sao os maiores desafios da rede?

A rede possui parceria com governo, universidades, ONGs?

O polo de Feira de Santana da Rede Smart possui infraestrutura ou local disponivel
para a utilizagdo pelas empresas associadas (auditério, salas para treinamento,
reunides)?

Ja foi identificado algum comportamento oportunista por parte de membros
associados? De que tipo? O que foi feito em relagdo a esse tipo de comportamento?
Como sdo tomadas as decisdes sobre compras coletivas (quais produtos comprar, em
que quantidades, preco de venda)? Como os associados participam de tais decisdes?

3.1 Enumere em ordem de importancia, quais os fatores que mais influéncia em uma

negocia¢do com os fornecedores da rede: (utilize 1° para o ganho mais importante e siga a

ordem até o 5° mais importante)

() Melhores precos.
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() Melhores prazos de pagamento.
() Melhores condi¢des de pagamento.
() Prioridade de entrega.

() Outros. Especifique:

3.2 Enumere em ordem de importancia, quais os beneficios que mais trazem resultados para
os associados: (utilize 1° para o ganho mais importante e siga a ordem até o 6° mais
importante)

) Reducao de custo de transagdo

) Auxilio na area de Marketing e Comunicagao

) Acesso a um mix de produto maior € com melhor precgo

) Acesso a novos fornecedores e novos mercados

)Aprendizagem de novos conhecimentos

)Maior poder de barganha com os fornecedores

N e e e e

)Outro. Especifique:

3.3Quais os servigos ofertados aos associados a rede Smart? (Marque mais de uma opg¢ao se
precisar)

() Garantia ao credito.

() Prospecgdo e divulgacao de oportunidades.

() Auxilio Contabil e técnico .

( )Treinamento e consultoria .

(' )Suporte na area de Marketing.

() Outros: Especifique:

3.4 Quais os assuntos que tem maior enfoque nas reunides da rede:
() Campanhas promocionais

() Compras coletivas

() Oportunidades de negocios

() Dificuldades dos associados

() Ameacas no mercado



() Outros: Especifique:

3.5 Quais sao as formas que a Rede Smart dissemina informagdes aos associados:
() Através de relatorios periddicos que circulam por todos os participantes

( )Através de reunides especificas- tematicas

( )Através de reunides periddicas

( )De forma direta entre dois ou mais participantes

( )De modo informal, entre os participantes

( )Nao hé circulagdo de informacao

(' )Outro: Especifique:

3.6A Rede Smart oferece que espagos de intera¢do além das reunides mensais:
() Visitas técnicas a centrais de distribui¢do e outras empresas do setor

( )Confraternizagdes

( )Viagens e visitas a feiras

( )Cursos e Palestras

( )Espaco eletronico

( )Outros: Especifique:

3.7Em que frequéncia ocorre comunicagdo da diretoria com os associados:
() So ocorre nas reunides da rede.

() O contato ¢ frequente, ha troca de informagdes constantemente

() A comunicagdo ¢ falha, devido ao grande niimero de associados

() Outros: Especifique:




