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RESUMO

A cooperacdo em rede entre pequenas empresas é uma das maneiras como as empresas tém
assegurado sua sobrevivéncia em um contexto de expansdo das grandes corporagdes e crescimento da
concorréncia global. A relevdncia deste conceito decorre da capacidade de empresas, formalmente
independentes, coordenarem as suas estratégias e suas atividades economicas e produtivas, além de
propiciar uma interacdo favordvel ao desenvolvimento e adogdo de inovacdes tecnoldgicas e
organizacionais. Neste contexto, o objetivo deste trabalho é identificar as vantagens e desvantagens da
adogdo da estratégia de estruturacdo em redes de supermercados, em especial no que tange a gestdo e
a implementagdo de novas tecnologias. Este trabalho foi desenvolvido com base em uma revisdo da
literatura sobre redes de empresas e em particular sobre redes supermercadistas, além de um estudo
de caso que abrange duas redes de pequenos supermercados no Rio de Janeiro. Foi realizada uma
pesquisa de campo com observagdo participante nas duas redes, além de entrevistas semi estruturadas
com dois diretores e com empresdrios de cada rede estudada.
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1. INTRODUCAO

A forma de cooperacdo de redes de empresas e sua ligacdo com o meio
“socioterritorial” onde estdo inseridas € um tema que tem sido abordado de maneira recorrente
na literatura econdmica, socioldgica e aquela vinculada ao planejamento urbano e regional
(COCCO et ali, 2002). A cooperacdo em rede entre pequenas empresas ¢ uma das maneiras
como as empresas tém assegurado sua sobrevivéncia em um contexto de expansio das grandes
corporacdes e crescimento da concorréncia global. A relevancia deste conceito decorre da
capacidade de empresas, formalmente independentes, coordenarem as suas estratégias e suas
atividades econdmicas e produtivas, além de propiciar uma interacdo favordvel ao
desenvolvimento e ado¢do de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais.

No Brasil, um dos setores que mais utilizam esta estratégia € o setor supermercadista.
Este setor tem passado, desde a década de 90, por uma profunda reestruturagcdo, desencadeada
tanto pela entrada de grupos multinacionais quanto pela concentracdo de grande nimero de
pontos de venda entre poucos grupos nacionais do setor. Nas conclusdes de sua pesquisa sobre
o setor de varejo, WERNER E SEGRE (2002) apontam como principais estratégias deste setor
o estabelecimento de fusdes e incorporagdes, a segmentacao, o associativismo, o lancamento
de marcas proprias e a adocdo de tecnologia. KEH E PARK (1997, apud DIDONET; LARA;
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JIMENEZ, 2006, p.1) também apontam que as transformacdes ocorridas neste segmento na
década de 90 direcionavam-se para a implementacdo de inovacgdes tecnoldgicas
(principalmente pela adocao do ECR — Efficient Consumer Response), a introdu¢ao de novos
produtos e servigos € a reestruturagdo organizacional por meio de fusdes e aquisicdes. Neste
ambiente de profunda mudanga e de forte crescimento da concorréncia, com a formagao de
grandes hipermercados e a entrada de redes estrangeiras, algumas empresas de médio e
pequeno porte adotaram a estratégia de cooperagdo através de redes de empresas, atuando de
forma conjunta e associada, buscando por meio da colaboragdo miutua o caminho para
enfrentar as dificuldades.

E por meio da cooperagdo que os supermercadistas tém condi¢des de trocar idéias,
compartilhar informacdes, analisar os problemas comuns e encontrar as solucdes. A formagao
de redes de cooperacdo surge como estratégia também para possibilitar, além da reducdo dos
custos, implantagao de novas tecnologias, treinamento e desenvolvimento dos funciondrios,
inovacdes administrativas e principalmente a melhoria no atendimento e a conquista de novos
clientes.

Neste contexto, o objetivo deste trabalho € identificar as vantagens e desvantagens da
adog¢do da estratégia de estruturacdo em redes de supermercados, em especial no que tange a
gestdo e a implementacao de novas tecnologias.

Este trabalho foi desenvolvido com base em uma revisdo da literatura sobre redes de
empresas € em particular sobre redes supermercadistas, além de um estudo de caso que
abrange duas redes de pequenos supermercados no Rio de Janeiro. Foi realizada uma pesquisa
de campo com observacdo participante nas duas redes, além de entrevistas semi estruturadas
com dois diretores e com empresarios de cada rede estudada.

2. REDES DE EMPRESAS

A temadtica das redes de empresas vem sendo estudada a partir da bem sucedida experiéncia da
chamada Terceira Itdlia nas décadas de 50 e 60, com a criagdo dos famosos Distritos
Industriais, que se tornaram modelos de pequenas empresas agrupadas em redes, numa regiao
afetada econdmica e socialmente pelos problemas do periodo pds-guerra. Os distritos
industriais Italianos serviram de marco inicial para muitos estudos sobre redes de empresas e
outros conceitos correlatos, tais como arranjos produtivos, aglomerados e etc.

De acordo com BRITTO (2004, p347), o conceito de rede pode ser entendido como:

a arranjos interorganizacionais baseados em vinculos sistemdticos — muitas vezes de
cardter cooperativo — entre empresas formalmente independentes, que ddo origem a
uma forma particular de coordenagio das atividades econdmicas.

As redes de empresas consistem na unido de empresas que atuavam isoladamente e
percebem que ao constituirem uma rede podem complementar-se onde nao conseguem obter o
sucesso desejado, sem que para isso precisem estabelecer lagos financeiros umas com as
outras. Além disso, o formato em rede permite que as empresas beneficiem-se das vantagens
da cooperagdo entre elas, a partir da obtencao de recursos e espacos de negociacio e barganha
que nao teriam individualmente.

JARILLO (1988, apud FERREIRA JUNIOR, 2006, p.3) conceitua as redes como
sendo ‘“acordos de longo prazo, com propdsitos claros, entre empresas distintas, mas
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relacionadas, que permitem aquelas empresas estabelecer ou sustentar uma vantagem
competitiva frente as empresas presentes fora da rede”.

Entdo, pode-se dizer que as redes de empresas constituem um agrupamento de
empresas que se unem, para juntas conseguirem reduzir as dificuldades e incertezas do
negocio, buscando a sobrevivéncia em um ambiente cada vez mais turbulento e mutdvel, ou
seja, cooperando entre si, estas empresas se tornam mais competitivas e mais capazes de
superar tais problemas.

BRITTO (2004, p.349) define como principais caracteristicas de uma rede:

a) A presenga de um grau elevado de compatibilidade e complementaridade técnica
entre os agentes e as atividades por eles realizadas.

b) A existéncia de um grau elevado de integragdo de atividades produtivas ao nivel
da rede, devido 4 presenca de externalidades técnicas, pecunidrias e de demanda.

¢) A geracdo de externalidades tecnoldgicas e outros tipos de ganhos relacionados ao
progresso técnico, devido a variedade de empresas inseridas nesses arranjos e a
complementaridade entre as respectivas competéncias.

d) A consolidacdo de uma infra-estrutura particular que conforma tais sistemas, a
qual implica um certo grau de irreversibilidade quanto a investimentos realizados
por agentes que eles integram.

E interessante notar que as empresas que formam uma rede devem possuir
caracteristicas semelhantes no que tange as politicas de trabalho e as atividades desenvolvidas.
Isto deve ser observado pois, em conjunto com a cooperagdo, a complementaridade é uma das
principais caracteristicas de uma rede. A infra-estrutura também ¢ relevante, isoladas estas
empresas muitas vezes ndo conseguem constituir uma infra-estrutura que atendam a suas
necessidades.

De acordo com RIBAULT et al (1995, apud OLAVE E AMATO NETO, 2001,
p.293.), destacam-se como sendo as principais vantagens para a participacdo em uma rede de
empresas, as seguintes:

- Cada uma das empresas de uma rede pode aprofundar uma especializacio. E o nivel
do conjunto de rede que se faz a perenidade de todo o know how das atividades.

- As empresas de uma rede podem deste modo tornar-se o reflexo da atividade
econdmica dessa rede. Estd € uma maneira de por em pratica o modelo da cadeia de
Valor de Porter.

- As empresas escolhem-se por afinidade. Podem constituir uma rede profundamente
original relativamente as empresas concorrentes, conferindo a si préprias um grau
elevado de exclusividade.

A estratégia de rede de empresas pode ser utilizada por diversas atividades produtivas,
independente do porte das empresas. O que € determinante para o sucesso desta estratégia € a
forma como esta vai ser implantada e como serd a sua manuten¢do organizacional. Outro
aspecto importante diz respeito a como os atores participantes da rede vao se comportar diante
de tal estratégia, pois o relacionamento entre estes atores precisa de um alto nivel de
comunicacdo e cooperagao, elementos essenciais para o sucesso da rede.

2.1 REDES DE COOPERACAO
As redes de cooperag@o sao formadas sob a dimensao da cooperacao dos participantes
da rede, que optam pela formalizacdo flexivel para obter mais facilidade de relacionamento
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entre seus membros. Podem ser definidas como uma espécie de entre empresas que atuam em
um mesmo ramo de atividade que isoladas ndo conseguem obter vantagens competitivas
desenvolvimento de novos produtos ou servicos. De acordo com LIMA FILHO et al. (2006,
p.315): “As redes de cooperacdo, ou redes horizontais, sdo constituidas por empresas
concorrentes que optam por cooperar dentro de certo dominio, preservando a independéncia
ou a liberdade de algumas acdes estratégicas de seus membros” .

Algumas redes de cooperacdo permitem uma certa autonomia de tomada de decisao,
contanto que esta autonomia nao descaracterize a rede como um todo, prejudicando o sucesso
da mesma. A formalizacdo de uma rede de cooperacdo pressupde que os participantes
obtenham vantagens mas também cumpram determinadas obrigacdes para sua permanéncia na
rede e para possibilitar sua sobrevivéncia, como por exemplo, um forte comprometimento com
relacdo ao seu comportamento na rede no futuro (RICHARDSON, 1972, apud OLAVE;
AMATO NETO, 2001, P. 300).

Para BALESTRIN; VARGAS (2004, p.208), as redes de cooperacao:

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

Para as pequenas empresas € mais vantajoso unir forcas com seus concorrentes, € assim
conseguir se manter ativas no mercado em busca de competitividade, do que participar de uma
concorréncia predatdria, além de proporcionar a diminui¢do de custos e mais capacitacio
tecnoldgica e conhecimento. O relacionamento desenvolvido na rede de cooperagdo possibilita
um ambiente altamente produtivo, propiciando a aprendizagem mutua através da cooperacao.

De acordo com OLIVEIRA; GUERRINI (2003, apud LIMA FILHO et al, 2006, p.315)
os objetivos estratégicos para a formacao de redes de cooperacio sdo:

Economias de escala por meio da agdo coletiva; poder de barganha junto a
fornecedores, clientes e demais instituicdes; acesso a novos mercados, clientes e
representantes; aumento do portifélio de produtos e economias de especializagdo;
redu¢do dos custos de transacdio, porquanto o aumento de confianga entre os
parceiros reduz a incerteza e o comportamento oportunistico nas inter-relagdes;
aprendizagem coletiva com a partilha de informagdes, habilidades, competéncias e
conhecimentos sobre solu¢des de problemas; facilitagdo do processo de inovag@o nos
produtos, nos métodos de producdo e na estrutura organizacional; credibilidade
organizacional; defini¢do de marcas de qualidade; e acdes de marketing.

Em uma rede de cooperagdo bem estruturada, fica mais ficil alcangar os objetivos
estratégicos pretendidos. Todos os associados devem estar conscientes de seu papel e precisam
deixar de lado suas individualidades, pensando no que € melhor para todos (QUENTAL et al.,
2001, apud LIMA FILHO et al. 2006, p.316). Dentre as inimeras vantagens da adocao desta
estratégia para as pequenas empresas, destacam-se a integracdo de atividades de logistica e
marketing, assessoria juridica, selecdo, recrutamento e treinamento de recursos humanos,
criacdo de uma marca prépria padrao, acesso a formas de financiamento (pois a rede de
cooperacao oferece mais garantias para as institui¢des de crédito) e possibilidade de adocao de
vendas por cartdo de crédito, desenvolvimento de servigos de informag¢do comuns e acesso a



SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia

tecnologia. Para as pequenas empresas, tais vantagens representam acesso a canais de compras
e a mercados consumidores que para elas seriam inatingiveis fora da rede, seja por falta de
recursos para investir ou mesmo por falta de informacdes.

7z

Em sintese, a rede de cooperacdo € uma estratégia que serve para as empresas
competirem de forma organizada e estruturada, através da cooperagdo, objetivando atingir
mercados e possibilidade de negociacdo com fornecedores que ndo eram possiveis de se
alcancar, trabalhando de forma isolada.

2.2 REDES DE PEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL

Os principais problemas enfrentados pelas pequenas empresas brasileira iniciaram-se com a
abertura de mercado ocorrida no inicio da década de 90, como conseqiiéncia do acentuado
processo de globalizagdo. Neste periodo, a concorréncia no mercado nacional aumentou em
niveis extraordindrios, devido a chegada de inimeras empresas multinacionais que ofereciam
produtos muito mais baratos e de qualidade superior aos produtos nacionaisl. Muitas empresas
nacionais ndo sobreviveram e acabaram fechando suas portas devido a grande concorréncia.
Outras para sobreviverem comecaram a se unir em pequenas redes de cooperacao, resistindo
as grandes multinacionais e as grandes redes que se instalaram no pais.

No Brasil, as micro e pequenas empresas (MPEs) representam um importante agente
econdmico, na medida em que estdo entre os maiores geradores de emprego e renda no pais.
De acordo com dados de pesquisa do SEBRAE referente ao ano de 2002, cerca de 57,2% do
total de empregos no Brasil estava concentrado nas micro e pequenas empresas. Elas
representam juntas 99,6% das empresas formais no Brasil e sdo responsdveis por mais de 60%
dos saldrios pagos no pais (SEBRAE, 2003).

Entretanto, ndo apenas no Brasil mas em todo o mundo a reorganizacdo dos mercados
provocada pela globalizacdo da economia e expansdo das grandes corporacdes reduziu as
possibilidades de crescimento e mesmo de sobrevivéncia das pequenas empresas. Os pequenos
comércios, empreendimentos de artesanato, pequenas manufaturas e atividades afins foram em
larga medida incorporadas por grandes empresas, ou simplesmente desapareceram.

Em especial no Brasil, onde hd poucos programas governamentais de apoio a micro e
pequenas empresas (apesar de sua importancia) e uma auséncia de politicas publicas voltadas
para este segmento, as barreiras enfrentadas pelas MPEs sdo ainda maiores. Além disto, estes
empreendimentos sdo em geral de origem familiar e ndo detém capital humano potencial e este
fator constitui um dos obsticulos que impedem que estas empresas consigam aproveitar as
oportunidades de mercado.

Para RAMBO e RUPPENTAHL (2004), os problemas enfrentados pelas pequenas
empresas brasileiras hoje sao:

¢ Deficiéncias de gestdo

e Baixo poder de negociacdo

e Falta de estratégia de mercados

¢ Dificuldades de conseguir crédito

® Pouco capital de giro
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e Falta de capacidade gerencial

¢ Pouco planejamento

¢ [Inexisténcia ou inadequacgao do sistema de custo
e Maio-de-obra ndo especializada

Neste contexto, a adocdo de uma estratégia de cooperacdo interempresarial entre as
pequenas empresas € necessdria para sua sobrevivéncia na economia global. Trata-se, pois, de
um modo de associacdo por afinidade de natureza informal e que deixa cada uma das empresas
responsdvel pelo seu proprio desenvolvimento. E uma escolha bem adaptada as pequenas e
médias empresas. Entretanto, ndo raro as redes de cooperagcdo esbarram em uma dificuldade
cultural: a prépria incapacidade dos empresarios de atuarem mais solidariamente € menos
competitivamente. Em outras palavras, o estabelecimento de lacos de confianga e cooperacgao,
essenciais para que o sucesso das estruturas em rede, é dificultado pelos valores de uma
sociedade que enfatiza o sucesso individual, a obten¢do de vantagens em detrimento da ética
profissional e pessoal, a concorréncia predatéria e o consumo. Como apontam BALESTRIN;
VARGAS (2004, p. 211) “ trés fatores ajudam a explicar o sucesso das redes de PMEs: as
economias de escala por meio de redes, a confianga e a cooperacdo que coexistem com a
competicdo e o estado de bem estar social causado pelo aumento da eficiéncia coletiva de
setores industriais regionais”.

3. O SETOR SUPERMERCADISTA

O setor supermercadista no Brasil passou por profundas transformacdes a partir da
década de 90. Tal como relatado na se¢do introdutéria deste artigo, as principais mudangas
ocorreram em decorréncia da entrada das grandes multinacionais, das fusdes e aquisi¢des de
supermercados, da introducdo de novas tecnologias e do surgimento de consumidores mais
exigentes.

O panorama econdmico neste periodo foi caracterizado por recessdo econdmica, altas
taxas de inflacdo e perda do poder de compra da populagdo. Como conseqiiéncia, algumas
redes supermercadistas enfrentaram problemas financeiros, encerrando suas atividades ou
sendo adquiridas por outras empresas. A abertura da economia no inicio dos anos 90, a
liberacdo das importagdes, o aumento da concorréncia interna e a entrada de concorrentes
externos impuseram transformagdes importantes no setor de supermercados. O resultado da
crise econdmica brasileira resultou no menor crescimento dos supermercados em termos de
faturamento, de nimeros de funciondrios, de drea de vendas e de nimero de lojas.

A implanta¢do do Plano Real, em julho de 1994, impulsionou o setor na busca por
maior eficiéncia e disputa pelo mercado. Para as empresas que ja estavam se reestruturando, a
estabilidade da moeda representou uma alavanca para o faturamento. Destacaram-se entao
aquelas empresas que souberam detectar as necessidades de implementar mudangas no
posicionamento estratégico ou que resolveram investir em métodos e processos destinados a
elevar a eficiéncia operacional e aumentar a competitividade como um todo, decidindo e
implantando tais medidas ainda em meio a crise financeira.

A partir do final da década de 90, o setor passou a modificar a gestdo dos negocios,
preocupando-se cada vez mais com o treinamento dos funciondrios e com a adogdo de
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ferramentas administrativas, sobretudo com a utilizacdo da tecnologia da informacao. Neste
periodo foi introduzido o cédigo de barras, cuja adogdo foi lenta, pois exigia adaptacdes da
inddstria e comércio. Além disso, a reestruturacdo administrativa das maiores firmas
significou o fechamento de pequenas lojas com menor retorno e aumento dos gastos com
propaganda, a fim de diminuir o impacto negativo dos periodos de congelamento de pregos
sobre a imagem das redes, que eram apontadas como responsaveis pela rapida remarcagdo de
precos.

Além destas transformacdes, as mudangas mais significativas para o setor foram o
crescimento da concorréncia e as alteragdes de comportamento e hébitos dos consumidores.
As modificacbes do ambiente macroecondmico causaram o aumento da demanda, atraindo
inimeras novas empresas nacionais e estrangeiras para o setor, os supermercadistas
implantaram programas de reducdo de custos, de racionalizacdo das operacdes e de
diferenciacdo de servigos para atrair mais consumidores.

Outro fator importante para explicar as mudancas ocorridas no setor foi a difusdo das
fusdes e aquisicoes. As fusdes e aquisicdes observadas no segmento supermercadista brasileiro
intensificaram-se a partir de 1996. Segundo dados do Boletim do DIEESE (1999) os fatores
decisivos que levaram as multinacionais a investirem no Brasil foram o fim da inflacdo, a
liberacdo das importacdes, o aumento da competitividade no segmento, o potencial de
consumo no Brasil e no Mercosul e a saturacdo dos mercados dos paises de origem.

Essas multinacionais investiram seu capital parcial ou totalmente em muitas das
grandes redes nacionais ou regionais. Esse processo de aquisicdes e fusdes associado ao
processo de reestruturacdo impulsionado pelo aumento da concorréncia, gerou uma elevada
desnacionalizacdo desse segmento, que tradicionalmente sempre foi majoritariamente de
capital nacional.

Segundo WERNER; SEGRE (2002, p.51), a estratégia de fusdo e incorporacdo pode
ser entendida a partir de trés enfoques:
1. Para os grupos internacionais foi a melhor op¢do para se estabelecer rapidamente
no Brasil.
2. Por parte dos grupos nacionais foi a oportunidade de se capitalizarem.

3. E para os grupos ja instalados no pais foi a op¢do de se expandir em nivel
nacional.

Frente aos novos desafios a que vém sendo expostos, os hipermercados e
supermercados brasileiros estdo investindo para aumentar seu poder competitivo. Embora
tenham se registrado aquisicoes e aberturas de novas lojas, a maior parte das empresas
brasileiras pretende crescer investindo nas proprias lojas. Como os investimentos em
modernizacdo e expansdo demandam mais recursos, abertura de capital e a associacdo com
empresas estrangeiras jd comegam a ser vistos como uma estratégia a ser adotada.

O movimento de fusdo e aquisicdo no segmento supermercadista brasileiro deve
continuar, embora num ritmo menos agressivo, uma vez que as redes grandes e médias ja
foram quase todas compradas. Nesse momento, o que se observa é uma estratégia de compra
de redes menores e com atuacdo predominantemente em dreas periféricas dos grandes centros
urbanos e de regides do interior. Tal fendomeno de expansdo é favorecido ainda pela
caracteristica da legislacdo brasileira que, ao contrdrio da legislacio de outros paises, nio



SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia

impde regras para a expansdao de grandes grupos varejistas de supermercados. Tal tipo de
protecdo permitiria proteger os médios e principalmente os pequenos varejistas da
concorréncia com os grandes grupos do setor.

E neste contexto de expansdo dos grandes hipermercados e entrada de empresas
estrangeiras no setor que no final da década de 1990 surgiram as primeiras redes de pequenos
supermercados. O objetivo inicial destas redes era o de associar-se para comprar em conjunto
e conseguir melhores resultados na negociacao com fornecedores, com melhores condi¢des de
prazo para pagamento e precos. Hoje as redes oferecem muito mais do que se propunham em
seu inicio, pois apresentam os beneficios da gestdo em conjunto, como as dreas de marketing,
tributaria, financeira e de andlise de resultados, além do estabelecimento de novas formas de
negociacao.

Atualmente as redes buscam negociagdo arrojada direto com a industria, fortalecimento
da integracao dos associados, unificacdo das politicas de gestdo e comprometimento maior de
todas as partes envolvidas. De acordo com WILDER (2003), € preciso ainda aprimorar o
relacionamento das empresas participantes na rede. Para este autor, as principais dificuldades
identificadas nas estruturas de redes de pequenos supermercados brasileiros sdo a falta de
cooperacdo, burocracias legais, questdes culturais, integracdo de compras, unificacdo de
sortimentos e, principalmente, pouca padronizagdo de processos e produtos.

As redes e associagdes proporcionam vantagens para todos os envolvidos:
consumidores, supermercadistas, fornecedores e funciondrios, tal como descrito no quadro 1:

Grupos Vantagens

Consumidores Melhores precos: Qualidade, promocdes, melhor atendimento.

Supermercadistas | Perspectiva de melhora da loja e de crescimento; troca de experiéncias,
aumento nas vendas; ampliacdo do mix de produtos.

Fornecedores Aumento no volume de vendas; reducdo de intermedidrios, reducao dos
custos de marketing e transporte.
Funciondrios Treinamentos técnicos; possibilidade de crescimento profissional.

Tabela 1: Principais vantagens das associa¢des de compras entre supermercados
Fonte: WILDER, 2003.

Em pesquisa realizada por LUKIANOCENKO (2006, p. 88) os empresarios do setor
supermercadista entrevistados apontam como os principais problemas da estrutura em rede:

61% - Questdes culturais;

57% - Burocracias legais, como sistema tributdrio e bitributacgao;
52% - Falta de cooperacdo e comprometimento entre os associados;
45% - Dificuldade de relacionamento com grandes fornecedores;
70% - Unificacao e padroniza¢ao do mix;

41% - Integragdo dos processos de compras;

14% - Unificacdo e padronizagdo das promocoes;
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Conforme mencionado anteriormente, é também a partir da década de 90 que os
pequenos supermercados brasileiros passaram a investir em tecnologia para melhorar sua
produtividade, gerenciamento e competitividade frente aos concorrentes advindos das fusdes e
incorporagdes estrangeiras no setor supermercadista brasileiro. Este processo de incorporacao
tecnoldgica deu-se principalmente em dire¢dao a adocdo de tecnologias de frente (Automacao
Comercial) e tecnologias de retaguarda (Tecnologia da Informagdo).

4. ESTUDO DE CASO

Este trabalho baseou-se em um estudo de caso em duas empresas de supermercados, a
Rede X e a Rede Y. As evidéncias empiricas para realizacdo desta anélise foram coletadas a
partir de entrevistas feitas com os diretores da rede e dos supermercados. Utilizou-se um
roteiro de entrevista com o objetivo de apresentar uma seqiiéncia légica das questdes ao
entrevistado. A entrevista foi gravada e, posteriormente, submetida a andlise de conteido que
possibilitou identificar alguns beneficios estratégicos da rede para o crescimento e
desenvolvimento dos supermercados associados. No total, foram entrevistados cerca de dois
diretores das redes e oito empresarios.

O primeiro caso estudado, a Rede X foi fundada em 1998 e possui atualmente 14
associados. Esta rede é formada majoritariamente por empresas de origem familiar. Segundo o
diretor entrevistado ela foi criada:

como alternativa de competicdo e até de sobrevivéncia no mercado, através da
criacio de uma rede competitiva de diferentes empresas em condi¢des de
estabelecer parcerias com produtores, distribuidores e fornecedores de servicos foi a
que pareceu viabilizar mais profundamente os objetivos pretendidos.

Os empresdrios associados, ao atravessarem um periodo de crise econdmica em
decorréncia das mudangas ocorridas na década de 90, uniram-se em rede com objetivo de
alcancar melhor eficiéncia nos seus processos, ampliar seu poder de barganha junto aos
fornecedores e obter maior visibilidade de mercado. Um outro objetivo desta associacdo, para
os empresdrios entrevistados, foi a possibilidade de acesso mais f4cil a novas informacdes
sobre o setor, 0 que para eles representava uma grande vantagem diante do cendrio econdmico.

Apesar da importancia do uso dos recursos da tecnologia da informacdo tais como:
banco de dados compartilhados, intranet, e-comerce, sistema de gestdo integrada entre outros,
a rede utiliza-se de meios de comunica¢do mais tradicionais como telefone, fax e e-mail. Mas
como eles mesmos destacaram, as informagdes sdo trocadas de forma mais intensa durante as
reunides dos associados em assembléias, nas quais eles se encontram e tém mais oportunidade
para interagir. Conforme assinalado pelos entrevistados, um dos objetivos da rede € a
implantacio de um sistema de gestdo padronizado para todos os associados, pois cada
supermercado possui seu sistema de gestdo préprio. A implementacdo de tal sistema facilitaria
o repasse de informagdes entre rede e associados.

As acdes de marketing sdo realizadas por uma agéncia contratada que faz todo o
planejamento de acordo com o calendério da rede, elaborando um plano de a¢des anual. Na
area de Recursos Humanos, cada empresa adota sua prépria politica. A rede oferece uma
pesquisa de saldrios e a sele¢do de pessoal, assim como o treinamento dos novos funciondrios,
diminuindo significativamente os custos com capacitacio e desenvolvimento para os
supermercados associados.
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Para os entrevistados, quando questionados sobre as vantagens e dificuldades da
estruturacdo em rede, a Rede X pode ser considerada bem sucedida, pois em 8 anos passou de
07 para 14 associados e de 37 lojas para 74 lojas, representando um crescimento de 100 % em
tamanho. Tal crescimento representou, como conseqiiéncia, a obten¢do de ganhos econdmicos
e sociais, resultando em melhores pregos, geracdo de empregos e qualidade de vida para os
funcionarios, de acordo com os relatos.

O segundo caso estudado € a Rede Y de Supermercados, fundada em 2003 e assim
como a Rede X, formada por empresas de capital familiar. Segundo o diretor entrevistado, a
rede foi criada com objetivo de “oferecer apoio na ordem administrativa, orientacdo,
desenvolvimento cultural, logistico, ndo sendo responsavel juridicamente, mas no sentido de
conduzir para uma melhor direc¢do juridica dos supermercados associados”.

Mesmo ainda ndo sendo uma das maiores redes do Rio de Janeiro, a Rede Y tem
experimentado um grande crescimento, tendo iniciado com 07 associados e vinte lojas e
contando atualmente com 13 associados e 30 lojas.

De acordo com as entrevistas, a principal vantagem apontada pelos associados da
estruturacdo em rede € a compra conjunta. A tecnologia da informacdo ainda ndo foi
implementada na Rede Y e a comunicacdo € realizada por meio de telefone, fax e e-mail. Isto
impossibilita que os participantes da rede tenham as mesmas informacdes em tempo real.

As acdes de marketing sdo realizadas em conjunto através de encartes, outdoor,
propaganda em radio e TV, reduzindo os custos da divulgagdo para os associados. O processo
de RH ¢é gerido pela prépria rede, que mantém os bancos de dados atualizados para selecao em
qualquer &rea de atuacdo, conforme necessidade do associado, além de elaborar um
planejamento semestral de treinamentos para os funciondrios de todos os supermercados
associados.

De acordo com o diretor entrevistado, a Rede Y objetiva futuramente implantar uma
central de distribui¢do, mas isto sé seria possivel caso a legislacdo tributdria do estado mude,
pois a criagdo de uma central de distribuicio neste momento acarretaria a duplicidade de
pagamento de impostos sobre as mercadorias repassadas das redes para os supermercados.
Este mesmo problema foi apontado pelos entrevistados pertencentes da Rede X. Assim como
na Rede X, o processo de compra conjunta é feito através de negociacdes diretas com
fornecedores e posteriormente repassadas aos supermercados

Quando questionados sobre a cooperacdo entre os participantes da rede, os
entrevistados afirmaram que uma das formas de cooperagdo € a troca de mercadorias entre 0s
associados para cobrir algum atraso de entrega dos fornecedores, ndo permitindo a falta de
produtos para o atendimento dos consumidores. Quando questionado sobre a existéncia de
algum tipo de conflito entre os participantes da rede, um dos entrevistados destacou que “o
que existe sdo divergéncias na mesa no momento das decisdes, até porque na mesa que nao
tiver divergéncia nao é uma mesa inteligente, mas tudo nos limites normais, € o que vence € a
maioria”.

Nos dois casos apresentados, € possivel observar que tal como assinalam com
OLIVEIRA; GUERRINI (2003, apud LIMA FILHO et al, 2006), a constituicdo de empresas
em rede possibilita o desenvolvimento de competéncias por meio da aprendizagem coletiva,
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proporcionando a disseminacdo de informag¢des que permitem a rapida solucdo de problemas e
subsidia a tomada de decisdes. Este processo de capacitacdo e aprendizagem oriunda da
convivéncia e do enfrentamento de obsticulos e problemas comuns enseja a criacdo e
implementacdo de estratégias coletivas. Tal como afirma BRITTO (2004) o estabelecimento
de acgdes coletivas viabiliza a obtencdo de vantagens deste tipo de estruturacdo, também
identificadas nos casos estudados: reducdo de custos por meio do compartilhamento de
processos, de gerenciamento de marketing e de recursos humanos e maior poder de barganha
junto a fornecedores.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo principal analisar as vantagens e dificuldades da
estruturacdo em rede de pequenos supermercados do Rio de Janeiro. Através das informacodes
obtidas nas entrevistas € na analise do material bibliografico, foi possivel delinear algumas
consideragdes.

As mudancgas ocorridas nos ultimos anos decorrentes da globalizacdo e intensificacdo
da concorréncia no setor de supermercados sdo alguns dos principais motivos que levaram
pequenos supermercados a se associarem em redes.

Constatamos que a estrutura em rede apresenta vantagens competitivas aos seus participantes,
sendo as principais os ganhos na economia de escala, maior poder de barganha e o
conseqiiente aumento da competitividade. De acordo com a anédlise das entrevistas € possivel
verificar que, para os empresarios associados em rede, o desenvolvimento de agdes conjuntas
de marketing e compra de produtos sao as principais vantagens percebidas.

As agdes compras conjuntas proporcionam as redes um poder maior de negociagcdao
com fornecedores, bem como melhores precos e prazos de pagamentos € um aumento no mix
de produtos e servicos. As acdes de marketing proporcionam uma melhoria da imagem da rede
que é percebida diretamente pelos clientes, por meio da propaganda nos meios de
comunicacdo, na distribui¢ao de folhetos, na padronizacdo de lojas, uniformes e sacolas.

Outro aspecto que merece ser ressaltado € o apoio a gestdo administrativa dos
pequenos empresdrios, considerando que grande parte destes € constituida por profissionais
com pouco conhecimento em gestdo. Na drea financeira, observa-se como uma vantagem da
acdo conjunta a reducgdo das taxas de juros das operadoras de cartdo de crédito e a utilizagcdo de
cartdes de créditos proprios que proporcionam uma estratégia para atrair o cliente e aumentar
as vendas.

Para os empresdrios entrevistados, a principal dificuldade da estrutura em rede € a
questdo da legislacao tributdria, que inviabiliza a criagcdo de uma central de compras comuns.
Eles consideram este como sendo o grande problema que impede o crescimento e melhor
desempenho da estrutura em rede de supermercados.

Entretanto, foi possivel observar que as dificuldades enfrentadas pela rede estao ligadas
sobretudo as barreiras culturais, pois a grande maioria dos associados pertencia a uma
estrutura de negdcio familiar. Em func@o de pensarem seu préprio negécio de forma ainda
pouco profissionalizada, estes empresarios apresentam resisténcia em adotar préticas de gestao
e ferramentas de tecnologia da informagao que ameacem sua autonomia sobre seu negocio,
assim como a sobreposicao da marca da rede sobre a sua.
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Outro grande obsticulo enfrentado pela rede é a falta da padronizacdo da gestdo
tecnoldgica, principalmente nos sistemas de gestdo da informacao, que dificultam a tomada de
decisdo, os controles gerenciais e o planejamento do negdcio. A nao ado¢ao de um sistema de
gestdo da informacdo unificado é conseqiiéncia do receio que alguns empresarios demonstram
em compartilhar as informacdes sobre faturamento com outros associados, tal como apontado
nas entrevistas.

Embora haja um discurso quase unanime de que ha total cooperagdo entre os
associados e a associacdo, percebe-se que a cooperagdo ndo ocorre totalmente. Em algumas
situagdes, os participantes atuam como concorrentes, como por exemplo, na disputa por
clientes, na nio divulgacdo de informacgdes financeiras de seu negdcio € na resisténcia em
adotar um sistema de informacdes unificado. Tais atitudes revelam que o grau de desconfianga
entre os participantes da rede, a despeito do discurso favoravel a cooperacdo, ainda € muito
alto. Isto constitui um obsticulo para o desenvolvimento e atuac¢do da rede. Pode-se concluir,
com estes exemplos, que nestes casos ocorre uma competicao e nao cooperagao.

Embora a estrutura em rede apresente algumas dificuldades podemos concluir que
estratégias utilizadas na criacio de redes de supermercados contribuem para o fortalecimento
das pequenas e médias empresas, através aprendizagem coletiva e da troca de informacdes
(ainda que limitada pela desconfiancga). As dificuldades apontadas poderiam ser minimizadas
se houvesse uma politica de governo voltada para dar apoio a pequenas empresas estruturadas
em redes, considerando suas particularidades, proporcionando maior difusdo de informacoes
sobre esta estruturacao. Deve-se também ressaltar que o potencial de sucesso destas estruturas
depende muito de uma mudanga cultural de seus participantes e, neste caso, as institui¢des de
apoio, tais como o SEBRAE e o préprio governo deveriam intervir mais fortemente com
programas de capacitacdo e formacao de empresdrios para atuarem em rede.
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