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RESUMO

Esta pesquisa objetiva identificar os fatores que estimulam a participagao de supermercados em
diferentes redes de cooperagdo em um municipio da regido noroeste do RS. Utilizou-se como método
uma abordagem qualitativa, procedimento de estudo multicaso descritivo. Com a finalidade de
coletar os dados, foram realizadas entrevistas com os gestores dos supermercados e os gestores das
redes de cooperacgao e para analisar esses dados, foi aplicada a técnica de analise de contetudo. Para
alicercar esta pesquisa em termos tedrico-conceituais, utilizou-se como autores-chave Amato Neto,
Woitchunas, Hundertmarker e Casarotto Filho e Pires, com aporte tedrico da relagdo existente entre
as pequenas e médias empresas e redes de cooperacao. Ainda, tratou-se de conceitos, fungoes e
competéncias das redes, bem como os tipos de redes, abordando aspectos a importancia das
relacoes de confianga neste tipo de organizagao. Através da pesquisa observa-se que os produtos de
marca propria auxiliam na divulgacao e consolidacdo da marca da rede, pois as redes analisadas
oferecem esse tipo de produto. As acoes de marketing auxiliam na divulgacao e no aumento das
vendas dos supermercados, dificilmente teriam condigdes para a realizacao dessas a¢0es se nao
estivessem inseridos em rede. Em relacao aos supermercados, observa-se que as compras se tornam
mais vantajosas, pelo fato de poderem ser efetuadas em larga escala e por precos mais acessiveis.
Por fim, acredita-se que as redes sao importantes para o desenvolvimento dos supermercados
pesquisados e trazem vantagens principalmente para empreendimentos de pequeno e médio porte,
que ndo possuem muita expressividade perante o mercado competitivo.

Palavras-chave: Redes de Cooperacao; Confianga; Estratégia.
ABSTRACT

This research aims to identify the factors that stimulate the participation of supermarkets in
different cooperation networks in a municipality in the northwest region of the RS. A qualitative
approach was used as a method, a multivariate descriptive procedure. In order to collect data,
interviews were conducted with supermarket managers and managers of cooperation networks and
to analyze these data, the content analysis technique was applied. To base this research in
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theoretical-conceptual terms, the key authors Amato Neto, Woitchunas, Hundertmarker and
Casarotto Filho and Pires were used, with a theoretical contribution of the relationship between
small and medium-sized enterprises and cooperation networks. Also, the concepts, functions and
competences of the networks, as well as the types of networks, were discussed, addressing aspects
to the importance of trust relations in this type of organization. Through the research, it can be
observed that private label products help in the dissemination and consolidation of the network
brand, since the networks analyzed offer this type of product. The marketing actions help in the
promotion and increase of the sales of the supermarkets, would hardly be able to carry out these
actions if they were not inserted in a network. In relation to supermarkets, it is observed that
purchases become more advantageous, because they can be carried out on a large scale and at more
affordable prices. Finally, it is believed that the networks are important for the development of the
supermarkets researched and bring advantages mainly to small and medium-sized enterprises,
which do not have much expressiveness in the competitive market.

Keyword: Cooperation Networks; Confidence; Strategy.
1- INTRODUGAO

As pequenas e médias empresas sdao importantes para a sociedade, pois esses empreendimentos
trazem consigo oportunidades de emprego e renda, além de oferecer produtos e servigos para as
pessoas, também o fazem para outras empresas. No entanto, frente a grande concorréncia, esse tipo
de empreendimento pode se deparar com dificuldades para permanecer no mercado, devido ao fato
de serem menos expressivas nos aspectos que se referem a forca economica, abrangéncia de
mercado e capacidade de producao. Haja vista que as pequenas e médias empresas nao possuem
expressividade para garantir essas condi¢coes ao seu negécio (AMATO NETO, 2000) e levando em
conta que estas representam um grande nimero de empreendimentos surge a possibilidade de
organizar essas empresas de uma forma cooperativa, o que pode trazer maior forca perante o
mercado competitivo. Os pequenos e médios empresarios inserem-se em redes de empresas, sendo
esta uma pratica que contribui para a sobrevivéncia e competitividade das organizacoes perante o
mercado.

Assim, as empresas passam a ter condigoes de se manter ativas no mercado em busca de
competitividade e sobrevivéncia e podem usufruir de uma relacao de interacao com as outras
empresas participantes da rede, o que permite um ambiente produtivo, trazendo a possibilidade de
aprendizagem mutua, conhecimento e capacitagao tecnoldgica, além de proporcionar a diminuigao
de custos, através da unido e cooperacao. (AMATO NETO, 2000). Ao se unirem em redes, as
empresas passam a usufruir de vantagens competitivas que individualmente seriam dificeis de ser
alcancadas, porém em grupo, devido ao conjunto de esforcos de todas, se torna possivel alcangar os
esperados. Um dos ramos de negdcios que vem investindo na formagao de redes de cooperagao é o
setor de supermercados. Com a inser¢ao em uma rede de cooperacao, o supermercadista tem a
oportunidade de compartilhar informacoes, analisar e encontrar solugoes para possiveis problemas e
dificuldades, além de poder reduzir seus custos, ter acesso a suportes para uma gestao mais eficaz
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do negdcio, propiciar agoes de treinamento e desenvolvimento para os funcionarios, tornando-se
capaz de melhorar o atendimento e consequentemente a busca por novos clientes. Desta forma os
supermercadistas passam a usufruir de vantagens oferecidas pelas redes, que isoladamente nao
teriam acesso, podendo assim alcancar uma maior competitividade no mercado.

A relevancia que justifica a realizacao do presente estudo reside em que as redes de cooperagao
reunem diversas empresas que possuem objetivos em comum, porém essas empresas, mesmo
estando inseridas em rede, nao perdem a sua autonomia de atuagao e individualidades. A insercao
de um empreendimento em uma rede de cooperagao pode permitir a realizagao de agdes conjuntas,
facilitando a solucdo de problemas comuns e viabilizando novas oportunidades de negdcio. No ramo
de supermercados, as redes podem proporcionar a esse tipo de empreendimento um diferencial
competitivo, destacando-se as parcerias com fornecedores e custos mais baixos devido em razao do
volume de compras, além de auxilio no suporte nas areas de gestdao. Diante disso, uma das
alternativas encontradas por esses empreendimentos é a insergao em redes de cooperagdo. Diante
do exposto, o objetivo principal do presente estudo compreende em apresentar os fatores que
estimulam a participacao de supermercados em diferentes redes de cooperacao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 REDES DE COOPERACAO DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

As pequenas e médias empresas surgem, na maioria das vezes por meio de atitudes empreendedoras
e iniciativas intuitivas por parte de seus idealizadores e acabam representando para a sociedade um
elemento muito importante, pois geram renda e emprego. Por serem de pequeno e médio porte sao
pouco expressivas no que se refere a forca econémica, abrangéncia de mercado e atuagao. Em outra
perspectiva, as micro e pequenas empresas sao numerosas e isso faz surgir uma oportunidade de
cooperacao. A globalizacao e a abertura comercial reflete para as empresas uma realidade de
mudancas rapidas e continuas, as quais podem gerar um aumento significativo dos riscos para o
negocio (BASSO, 1998). Esse fato exige que as organizagdes permanecam atentas as mudancas do
mercado e estejam inovando nas estratégias e solugdes. Surge assim a necessidade de reorganizagao
dos modos de gestdao empresarial que, para Braga (1999), se faz necessaria adotar estratégias
colaborativas com a finalidade de aprender e desenvolver competéncias e habilidades que as
empresas, ainda, nao possuem.

Para que uma empresa sobreviva no mercado precisa-se de vantagens competitivas (AMATO NETO,
2000), como, infraestrutura adequada para desenvolver as atividades, préxima e ter acesso a centros
de pesquisa e desenvolvimento, oferta de mao-de-obra qualificada, acesso a novas tecnologias de
gestdo. No entanto, a maioria das pequenas e médias empresas nao possui condigdes para
acompanhar as mudancas do mercado e continuar se desenvolvendo e se modernizando, esse fato
afeta a competitividade e acaba por dificultar em muito a sua sobrevivéncia no mercado. Disso,
surge a possibilidade de unir essas empresas em redes de cooperacao as quais sao caracterizadas
por representarem a juncao ou conjunto de vinculos “[...] cuja inter-relagdo atua no sentido de
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fortalecé-la com base no acesso a informagao, na aprendizagem interativa e na difusao da inovagao”
(BARQUERO, 2001 apud WOITCHUNAS, 2010, p.46). A empresa ao passar a participar de uma rede
de cooperacdo pode usufruir de novas oportunidades de negocios que, se estivesse sozinha, talvez
jamais conseguisse ter acesso. As redes de cooperacao passam a ser como oportunidade da
realizacao de aliangas, auxiliando as empresas de pequeno e médio porte a se manter no mercado.
(AMATO NETO, 2000).

Existem diversos tipos de aliancas estratégicas que podem ser adotadas pelas organizagoes, dentre
elas Kanter (1990) apud Amato Neto (2000) enfatiza: as aliangas multiorganizacionais de servigos ou
consodrcios, onde empresas que possuem necessidades parecidas se juntam para criar uma nova
entidade que satisfaca estas necessidades; as aliancas oportunistas ou joint ventures, que visam a
composicdo de um novo negdcio ou a ampliacao de um negdcio ja existente, para desta forma
conseguir algum tipo de vantagem competitiva em relacdo a concorréncia; aliancas de parceria,
envolvendo fornecedores, consumidores e funcionarios, com o objetivo de fazer parcerias com todos
os envolvidos nas atividades da empresa e dos quais o empreendimento depende para funcionar
efetivamente. Parafraseando Sierra (1995) apud Amato Neto (2000), dentre as principais razoes que
estimulam as grandes empresas a organizar-se em aliangas estratégicas estdo a possibilidade de
penetracao em um novo mercado; maior poder de competicao por meio da tecnologia e de pesquisa
e desenvolvimento, desta forma tornando viavel o investimento nestas areas que, isoladamente,
necessitariam de um elevado nivel de recursos financeiros e originariam possiveis riscos a empresa.

A cooperagao entre as empresas pode facilitar o acesso delas a varios pontos que as auxiliariam a
atender diversas necessidades que, no caso se encontrarem sozinhas e sem o apoio de uma rede,
seriam muito mais dificeis de serem sanadas (AMATO NETO, 2000). Dentre essas necessidades
pode-se destacar a combinagdo de competéncias e utilizar o know-how de outras empresas, para
aproveitar o que cada uma delas sabe fazer melhor e assim trazer maior qualidade e eficacia ao
servico ou produto final. Ainda corrobora que as empresas podem realizar experiéncias em conjunto,
partilhando os riscos e custos provenientes da exploragdao de novas oportunidades, desta forma
aprendendo com os acertos e principalmente com os erros umas das outras. Ao se concentrar
naquilo que é o seu ponto forte, ou seja, naquela atividade que a empresa melhor executa, pode-se
oferecer produtos com maior qualidade e diversidade. A cooperacao, de acordo com Casarotto Filho
e Pires (2001), significa abandonar o individualismo; saber tolerar, ceder; aceitar que o concorrente
¢ um semelhante. As empresas unem-se através da cooperacao com objetivos amplos ou mais
restritos, visando sempre o progresso da organizacao e o sucesso dos seus negocios. A empresa
pode também aumentar a sua competitividade perante o mercado, exercendo uma pressao maior
perante a concorréncia. Além de ter a possibilidade de compartilhar recursos, fortalecer o poder de
compra e tornar-se mais forte para aumentar a sua participacao de mercado. As redes de
cooperacao sao uma forma de organizacdo que permitem que as pequenas e médias empresas
possam se desenvolver e alcangar o sucesso que tanto desejam.

2.2 REDES DE COOPERACAO
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As redes de cooperacao podem ser configuradas como a associacao de empresas que se encontram
atuando em um mesmo ramo de atividade. E voltada para a ideia da cooperacdo entre os
participantes, os quais optam pela formalizacao flexivel para obter mais facilidade de
relacionamento entre seus membros. Segundo Hundertmarker (2010), o programa de redes de
cooperacao consiste em reunir empresas que possuem porte similar, que atuam no mesmo segmento
de mercado, possuindo um publico-alvo semelhante e interesses em comum, em redes de
cooperagao, tornando-se uma entidade juridica, porém sem tirar a autonomia e a individualidade de
cada empresa participante da rede. O relacionamento entre as empresas que é desenvolvido na rede
de cooperacao possibilita um ambiente altamente produtivo, trazendo a possibilidade de
aprendizagem mutua, maior conhecimento e capacitacao tecnoldgica, além de proporcionar a
diminuigao de custos, tudo isso através da unidao e cooperacgao entre todos.

As redes sao uma forma de associacdao que nao interferem diretamente na natureza do negocio das
empresas que nela estao inseridas, nao interferindo na sua autonomia, deixando-as assim
responsaveis pelo desenvolvimento de seu proprio negécio. Amato Neto (2000) corrobora que tal
associagao ¢ realizada por afinidade, onde a empresa vai escolher se inserir na rede que melhor se
adequa as suas necessidades e desejos. Sendo assim, as redes tém como objetivo fundamental o
fortalecimento das atividades das organizacoes associadas a ela, sem a necessidade de terem lagos
financeiros entre si. Ao estarem inseridas em redes, as empresas podem complementar-se
mutuamente, desta forma cada uma pode se concentrar em atuar onde é mais eficaz, naquilo que faz
melhor. Segundo o autor, existem trés variaveis que caracterizam a atuagao da rede em relacdo a
uma empresa: a diferenciacao, que pode gerar beneficios e uma vantagem competitiva para a
empresa participante da rede, tendo um menor custo do que se ela estivesse atuando isoladamente;
a interdependéncia entre as empresas participantes da rede; e a flexibilidade, que é entendida como
uma das maiores qualidades de uma rede por possibilitar que a empresa se adeque as mudancgas do
mercado e a possiveis dificuldades e restricoes que possam surgir.

A rede tem o intuito de regular a interdependéncia que existe entre as empresas que cooperam
entre si, onde cada empresa participante da rede nao perde a sua autonomia e individualidade,
portanto é importante ressaltar que a rede ndao agrupa essas empresas em uma unica firma.
Conforme Amato Neto (2000), a coordenagao das atividades de todas as empresas que estao
associadas em um processo de cooperacao é a principal funcao e competéncia da rede. Nas
organizagoes inseridas em redes, conforme Casarotto Filho e Pires (2001), as relagoes consistentes
de longo prazo podem conferir um suporte estratégico e operativo, que permite a conquista de
vantagens competitivas as empresas de pequeno e médio porte. As organizagoes que fazem parte de
redes complementam-se umas com as outras nos planos técnicos, vendas, distribuicao de
mercadorias, onde todos decidem apoiar-se mutuamente, dando forca as compras com um
desenvolvimento sustentdvel entre os associados. Desta forma, agindo como arranjos
interorganizacionais, que de acordo com Britto (2004), estdo fundamentados em vinculos
sistematicos entre as empresas, que na sua maioria atuam de forma independente e com autonomia
para tomar decisdes, originando uma maneira particular de coordenacgao das atividades econdmicas.
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As empresas que desejam se agrupar em uma rede devem possuir caracteristicas semelhantes, tanto
nos aspectos que se referem as politicas de trabalho, quanto nas atividades desenvolvidas por ela.
Um dos fatores que determinam o sucesso da estratégia de unir empresas em redes de cooperagao é
a maneira com que tal estratégia sera implantada, bem como de que forma vai ocorrer a sua
manutencao nas organizacoes. Outro elemento refere-se ao comportamento das empresas que estao
inseridas na rede perante tal estratégia. Onde a rede necessita que todos os seus associados se
relacionem de uma forma clara, com um alto nivel de comunicagao, cooperagao e confianca mutua. A
formacao de alianca entre as empresas participantes da rede permite a diminuigdao dos riscos e o
aumento dos ganhos com a sinergia entre todas, desta forma unindo forcas para agir com um mesmo
proposito (LEON e AMATO NETO, 2001). Britto (2004), identifica duas abordagens distintas em
relacdo ao conceito de redes, na primeira abordagem o conceito € utilizado para a compreensao da
dinamica dos diferentes mercados quanto a problemas de alocacgao eficiente de recursos para a
obtencgao de maiores ganhos, na segunda abordagem o conceito é referido como um tipo particular
de instituicao, de organizacao em redes entre firmas, com a capacidade de coordenar as atividades
econdmicas.

Para Loiola e Moura (1994) apud Teixeira (2005) caracterizam as redes de cooperacao fazendo, de
uma forma geral, uma metafora ao comparar as redes a um tecido. Desta forma, as referidas redes
seriam como os fios (empresas) que se entrelagcam, representando as relagoes entre as organizagoes,
e passam a formar uma espécie de tecido (redes). De acordo com Teixeira (2005), as micro e
pequenas empresas enfrentam algumas dificuldades perante o mercado. Os principais objetivos
buscados pelas empresas é diminuir a vulnerabilidade e instabilidade em relacao a novos
concorrentes; aumentar a capacidade de absorcao de novidades técnicas e gerenciais; criar
condicoes que favorecem o processo de inovacao e aumentar o poder de barganha nas cadeias
inseridas. A formacgao de redes de cooperacao foi uma maneira encontrada pelas micro e pequenas
empresas para minimizar os riscos e ter uma posicao sustentavel no mercado competitivo,
adquirindo vantagens competitivas sobre os concorrentes.

2.3 TIPOS DE REDES DE COOPERACAO

As pequenas e médias empresas podem enfrentar dificuldades ou maiores limitagdes para
competirem isoladamente, bem como podem encontrar problemas no momento da passagem de
organizacoes de pequeno porte para grande porte, podendo se configurar em uma aventura
arriscada. Levando em conta estas possiveis dificuldades, Casarotto Filho e Pires (2001) citam que,
para que as empresas consigam supera-las, elas podem se encaixar em dois modelos de redes, sendo
eles: ser um fornecedor numa rede topdown ou ser participante de uma rede flexivel de pequenas
empresas. A primeira opcao de modelo de rede, denominado topdown, é caracterizada pelo fato de
que as empresas de pequeno porte fornecem diretamente sua producao a uma empresa-mae, através
de terceirizacbes, parcerias, entre outras formas. A caracterizacdao de rede tipo topdown é
apresentado na Figura 01.

Figura 01: Modelo de rede topdown.
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Fonte: Casarotto Filho e Pires, 2001, p.36.

O segundo tipo de rede é a rede flexivel, conforme demonstrado na Figura 02, onde as pequenas e
médias empresas reunem-se através da formagdo de um consércio com objetivos comuns. Cada
associado tem o dever de ser responsavel por uma determinada parte do processo de producao, ou
seja, o conjunto das atividades das empresas afiliadas e a sua forma de funcionamento atuam como
uma grande organizacao. Nesse caso as empresas conseguem uma melhor competitividade no
mercado por obterem boas relacdes entre a flexibilidade, clientes, fornecedores e custos dos
produtos. Ainda conforme Casarotto Filho e Pires (2001), a formacao de consorcios ndao ocorre de
uma forma subita e imprevista, pois é importante que se leve em conta a cultura do mercado e da
empresa em questdao. A consolidacao do consorcio esta intimamente ligada aos modelos de
desenvolvimento regional e principalmente ao tipo de gestdao que esta sendo realizada pelos
administradores de pequenas empresas.

Figura 02: Modelo de rede flexivel.

C onsdtcio

XY

Fonte: Casarotto Filho e Pires, 2001, p.36.

Embresss

Grandori e Soda (1995) apud Amato Neto (2000), existem basicamente trés tipos de redes de
empresas, classificados de acordo com os tipos de mecanismos utilizados para a coordenacgao, grau
de formalizacao e de centralizagao da rede. Desta forma, um dos tipos de redes existentes sao as
redes sociais. A principal caracteristica das redes sociais é a informalidade das relacdes entre as
empresas associadas, onde é dispensado qualquer acordo ou contrato formal. Esta mais voltada para
a troca de informacoes ligada ao prestigio, status, mobilidade profissional. As redes sociais podem
ser simétricas e assimétricas. Nas redes sociais simétricas todos os participantes possuem o mesmo
nivel de influéncia, onde o poder nao se configura de uma forma centralizada. “Sao arranjos
interorganizacionais empregados em projetos de carater mais exploratorio, cujas informacoes sao de
alto potencial, porém de valor econémico desconhecido” (AMATO NETO, 2000, p. 48). Assim, ocorre
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uma grande troca de informagdes e de conhecimentos que é coordenada por meio de mecanismos
informais. Nas redes sociais assimétricas, existe um administrador que coordena os contratos de
fornecimento de produtos ou servigos entre as organizagoes participantes da rede, o que traz um
carater formal a atividade. As redes burocraticas que sdao o oposto das redes sociais (Grandori e
Soda, 1995 apud Amato Neto, 2000), visto que em suas atividades ocorre a existéncia de um
contrato formal responsavel por regular tanto o fornecimento de produtos e servigos, quanto as
condigdes de relacionamento e de organizagdo da rede. As redes burocraticas também podem ser
divididas em simétricas e assimétricas. As redes burocraticas simétricas podem ser exemplificadas
pelas associacdes comerciais como cartéis, federagoes e consdrcios, cuja natureza consiste na
coordenacao e divisao do trabalho e também no monitoramento e controle do desempenho e do nivel
de participagdo de cada empresa associada. Ja as redes burocraticas assimétricas referem-se as
agéncias, aos contratos de franquias e aos acordos de licenciamentos.

O terceiro tipo de rede existente sdo as redes proprietdarias, as quais “[...] caracterizam-se pela
formalizacao de acordos relativos ao direito de propriedade entre os acionistas de empresas”
(GRANDORI e SODA, 1995 apud AMATO NETO, 2000, p. 49). As redes proprietarias também podem
ser divididas em simétricas e assimétricas, sendo que as redes proprietarias simétricas sdo
frequentemente aplicadas para regular atividades de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos,
elaboragao de sistemas de producdao embasados em uma alta tecnologia e também para a inovacgao
tecnoldgica nos processos e atividades da empresa. As redes proprietarias assimétricas sdo
geralmente encontradas nos setores que envolvem atividades voltadas para as tecnologias de ponta,
onde sdo instituidos os mecanismos de decisdao conjunta, bem como as estruturas para a
transferéncia de tecnologias gerenciais. Além desses trés tipos de redes de cooperagao, ainda podem
ser mencionadas as redes verticais de cooperacao e as redes horizontais de cooperacao. Segundo
Santos et al (1994) apud Amato Neto (2000), as redes verticais de cooperacao interempresarial sao
comumente encontradas nas empresas que tem uma relacao de cooperacao com 0s seus parceiros
comerciais, que configuram os seus fornecedores, produtores, distribuidores e prestadores de
SEervicos.

No entendimento de Lewis (1992) apud Woitchunas (2010), por ser uma relacao de cooperagao
entre parceiros comerciais, a rede vertical proporciona um maior poder as empresas que nela estao
inseridas. Esse tipo de rede de cooperacao é encontrado mais frequentemente em empresas que
desenvolvem produtos que possuem um elevado nimero de componentes ou pecas, passando assim
por diversas etapas durante o processo de producao. Isso faz com que as organizagoes envolvidas
nao precisem, necessariamente, estarem situadas no mesmo estagio de evolugao tecnoldgica da sua
producao. De acordo com Marques e Aguiar (1993) apud Woitchunas (2010), a cooperacgao vertical
acontece quando duas ou mais empresas sao colocadas sob a mesma organizacao, embora atuem em
estagios separados do mesmo processo produtivo. Pode-se mencionar como principais beneficios
desta integracao vertical para as empresas a reducao nos custos pelo ganho de escala, diminuicao
nos custos de intermediacdo e no grau de incerteza no que se refere a qualidade e pontualidade e
ainda dificuldade na entrada de novos competidores no mercado.
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A integracao horizontal acontece quando, segundo Marques e Aguiar (1993) apud Woitchunas
(2010), ocorre a combinacao de duas ou mais empresas atuando no mesmo processo produtivo,
desta forma tais empresas passam a ver o seu concorrente como parceiro. Santos et al (1994) apud
Amato Neto (2000) ainda corrobora que, no caso das redes horizontais de cooperacao, as relagoes de
colaboracdo mutua se ddao entre empresas que sao concorrentes diretos no mercado. Devido a esse
fato de concorrer e disputar o mesmo mercado deve-se manter uma grande atengdo a esse tipo de
rede, tomando diversos cuidados, pois a cooperacdo horizontal abre espago para um maior nivel de
conflitos. Esse tipo de rede consiste em relagoes de cooperagao entre empresas que produzem e
vendem produtos semelhantes, que pertencem a um mesmo ramo de negocios. Elas sao aplicadas
quando as empresas, ao se encontrarem sozinhas, acabam tendo dificuldades e restrigoes no
momento de lancar e manter no mercado uma linha nova de produtos, quando precisam adquirir e
dividir recursos escassos de producao e ainda quando nao conseguem atender satisfatoriamente o
mercado em que estdo atuando. Para que a empresa consiga concretizar o seu negocio, ela precisa
controlar os riscos que podem afetd-la. Amato Neto (2000) afirma que uma das formas para se
conseguir controlar riscos ¢é através da confianca, assim sendo nao se pode desconfiar de todos, pois
existem empresas que nao sao oportunistas e, portanto, merecem a confianca das demais. Essa
confianca nao se detém apenas em acreditar que a outra empresa ird atuar conforme o combinado,
mas também que ambas as empresas se reconhegcam como parceiras e, desta forma, movam agoes
conjuntas para desenvolver cada vez mais o seu inter-relacionamento.

2.4 ESTRATEGIAS DE ATUACAO

A estratégia configura algo muito debatido e comentado pelas empresas, porém, apesar de toda essa
importancia, ainda nao se tem um conceito definitivo para defini-la. Isto se deve ao fato de que para
cada ramo de negdcios ela pode variar, pois ela depende da percepc¢ao e da personalidade de cada
gestor. De acordo com Porter (1991), as empresas, indiferentemente de seu porte ou ramo de
negocios, possuem uma estratégia que pode ser tanto implicita quanto explicita. Tal estratégia pode
ter se desenvolvido por meio de um planejamento, sendo assim explicita, como também pode ter
evoluido através das atividades dos varios setores da organizacgao, desta forma configurando-se em
uma estratégia implicita. Uma estratégia implicita, na maioria das vezes ndo é a melhor estratégia a
ser praticada por uma empresa, pois sem um planejamento, cada setor consequentemente seguira
métodos ditados pelas suas experiéncias e praticas profissionais. Sao quatro fatores basicos (Porter,
1991), que devem ser considerados pela empresa no momento de elaborar uma estratégia. Sao os
pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades. Os pontos fortes e pontos fracos sdo os
limites internos da estratégia competitiva que a empresa pode adotar. As ameacas e oportunidades
configuram os limites externos desta estratégia, levando em consideracao um meio ambiente mais
amplo. A competicao determina o estabelecimento de relacionamentos de longo prazo, em que a
interdependéncia entre as empresas exige constantes adaptacoes. Para obter sucesso no mercado,
as empresas precisam buscar estratégias competitivas e cooperativas. A estratégia de competigao
faz com que as empresas se tornem competitivas pelas suas proprias aptidoes, tendo que superar os
seus concorrentes para alcancar o éxito de seu negocio. Ja na estratégia de coopeticdo, a
competitividade das empresas € estabelecida através das interagdes colaborativas com toda a rede,
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trocando experiéncias e desenvolvendo maiores competéncias.
3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sao apresentados os aspectos metodologicos da pesquisa. O método, conforme Vergara
(2008) estabelece uma relagcao com a teoria capaz de propiciar a ambos regenerarem-se
mutuamente pela organizagao de dados e de informagdes, aproximando o investigador do fendomeno
estudado. A abordagem qualitativa caracteriza-se pela tentativa de uma compreensao detalhada dos
significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados, em lugar da produgao
de medidas quantificadas de caracteristicas de comportamentos (PINHEIRO, 2010). A abordagem
qualitativa foi utilizada para identificar e caracterizar os supermercados participantes da pesquisa e
as redes de cooperagao que fizeram parte do estudo. Quanto ao método de pesquisa utilizou-se o
método descritivo, juntamente com um estudo multicaso. Conforme Pinheiro (2010), a pesquisa
descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada populacao ou o estabelecimento de
relacoes entre variaveis. O estudo descritivo foi utilizado com a finalidade de descrever as
caracteristicas dos supermercados participantes da pesquisa que estdao inseridos em uma rede de
cooperacao, bem como expor as caracteristicas das redes de cooperacao e suas estratégias. O
estudo de multicaso foi empregado com o intuito de estudar os supermercados inseridos em rede e
também as redes de cooperacao participantes do estudo, analisando os casos de cada supermercado
e de cada rede, a fim de relacionar e fazer um comparativo entre os mesmos. Os dados qualitativos
da pesquisa foram coletados através de entrevistas com os gestores dos trés supermercados e os
gestores das trés redes de cooperacao. Segundo Collis e Hussey (2005), entrevista ¢ um método
utilizado para coletar os dados necessarios para o desenvolvimento da pesquisa. Para analisar os
dados qualitativos da pesquisa, utilizou-se a técnica de andlise de conteudo. A andlise de contetudo,
conforme Vergara (2008) consiste em uma técnica para o estudo dos dados que foram coletados
anteriormente, com a finalidade de identificar o que estd sendo dito a respeito de um determinado
assunto. O universo da pesquisa foram os trés supermercados que estdo inseridos em redes de
cooperagao e também as trés redes existentes da regido noroeste do estado do Rio Grande do Sul.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secao sdao apresentados os resultados da pesquisa. Inicialmente, caracterizam-se as trés redes
de cooperagao pesquisadas. Na sequéncia, sao caracterizados os trés supermercados que
participantes na pesquisa. Apos, estabeleceu-se um quadro comparativo das estratégias de atuacdo
das diferentes redes de cooperagao pesquisadas, para, entao evidenciar os fatores que estimulam os
supermercados a participar das redes de cooperagao as quais pertencem. Os supermercados foram
apresentados como: supermercado A, supermercado B e supermercado C, ja as redes de cooperagao
foram denominadas: rede de cooperacao A, rede de cooperacao B e rede de cooperagao C. Optou-se
por essas denominacoes em virtude de se manter a confidencialidade das informacoes.

4.1 CARACTERIZACAO DAS REDES DE COOPERACAO
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4.1.1 Rede de Cooperacgao A

A Rede A esta presente em toda a Regido Noroeste do estado do Rio Grande do Sul, com a finalidade
de proporcionar aos seus clientes precos baixos e maior qualidade nos produtos oferecidos. Surgiu
por meio da unidao de um grupo de empreendedores com iniciativa e coragem para passarem a
exercer uma atividade de cooperagao entre si, deixando de ser apenas concorrentes. Assim, atuando
como parceiros e tornando-se mais fortalecidos perante o mercado competitivo. Esta rede de
cooperacao, além de comprar produtos de fornecedores tradicionais que atendem todo o ramo
supermercadista, também negocia com produtores rurais da regido, conseguindo assim melhores
precos que possibilitam maiores ofertas, além de fomentar a agricultura regional. A rede também
oferece aos clientes produtos de marca prépria que, junto com os demais produtos, sao divulgados
através das mais diversas midias, como: televisdo, radio, jornais, encartes promocionais. Procurando
sempre diversificar os produtos anunciados nas promoc¢des didrias e semanais para atender as
necessidades de todos os clientes. Ao estar associada na rede, a empresa pode aprofundar as trocas
de conhecimento e informac¢des, a aprendizagem e inovagdo nos processos organizacionais,
diminuicdo nos custos e a resposta as demandas da concorréncia e das necessidades dos clientes. A
rede realiza anualmente um estudo com novas agdes e metas para o ano seguinte e também em
longo prazo. Procura desenvolver acoes que visem o fortalecimento dos supermercados associados,
buscando melhor atendimento, precos competitivos e qualidade nos produtos. Para que e rede
consiga alcancgar os resultados desejados, toma como base a transparéncia e comprometimento nas
atitudes e decisoes, levando em consideragdo a unido entre todos.

4.1.2 Rede de Cooperacao B

A rede de cooperacgao B iniciou as suas atividades incentivada pelo Programa Redes de Cooperacgao
da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI) do Governo do Estado do
Rio Grande do Sul, baseando-se na relagao de cooperagao e confianga mutua entre os associados.
Inicialmente, o objetivo da rede era a possibilidade de compra conjunta,. Com o desenvolvimento das
atividades, surge também a oportunidade de usufruir de um marketing compartilhado. Porém, apds
um determinado periodo de participacdo, os associados perceberam que o maior beneficio é a troca
de informagdes e experiéncias. Essa cooperacgdo entre todos, possibilitou um aumento significativo
da qualidade e da variedade do mix de produtos comercializados, gerando mais competitividade
perante a concorréncia. A rede promove agoes para auxiliar os associados, dentre elas a organizacao
do processo de negociacao com os fornecedores, que possibilitou a ampliacao do mix de produtos,
tanto de parceiros, como de marca propria. Também foram desenvolvidas atividades como:
implantacao de uma fachada padrao, padronizacdo de uniformes, bonés, sacolas, folders e panfletos
promocionais. Para atuar no mercado de forma solida e responsavel, a rede B esta alicercada nos
valores: estimulo a cooperagao para o crescimento dos associados, foco no cliente como o seu maior
patrimonio, honestidade, unido e confianga. A missao da rede é unir e fortalecer as empresas do
ramo de mercados, através de parcerias com fornecedores, obtendo qualidade, tecnologias e
competitividade, buscando a satisfacao dos associados e clientes. Como visao, ela busca ser
reconhecida como a rede de mercados que possui a melhor relagdo custo beneficio junto a
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comunidade, garantindo crescimento e rentabilidade aos associados.
4.1.3 Rede de Cooperagao C

A rede de cooperacao C deu inicio as suas atividades quando da sua adesao ao Programa de Redes
de Cooperacao da SEDAI do Governo do Estado do Rio Grande do Sul. Esta rede possui um
planejamento estratégico, cujas atividades foram elaboradas com a participagdo de todos os
associados. Dentro deste planejamento estdao elencados aspectos como a definicao do mix de
produtos que devem ser adquiridos em conjunto, definicao dos fornecedores parceiros visando a
otimizacao e fortalecimento das negociacoes conjuntas, padronizacao dos uniformes e das fachadas
dos supermercados associados, troca de informagoes com outras redes de cooperagao, bem como
treinamento para os gestores e funcionarios dos supermercados associados. Com a finalidade de
continuar o significativo desenvolvimento dos seus associados, a rede investe em agoes de
propaganda com a realizacao de campanhas divulgadas na midia e premiacoes. Ainda, promove
acoes permanentes de negociacoes e ofertas mensais, consolidando e ampliando parcerias e
realizando reunioes mensais com os associados, para que todos possam emitir sugestoes e opinioes.
A missdao da rede de cooperagdo C é disponibilizar oportunidades de desenvolvimento aos
empreendimentos associados pela cooperacgao, visando a satisfagdo dos clientes, com respeito a
natureza. Para nortear as suas atividades a rede possui principios basicos, dentre eles estdo:
cooperacgao, respeito, profissionalismo, responsabilidade, transparéncia e empreendedorismo. Para
melhor visibilidade da caracterizacao das redes pesquisadas, apresenta-se quadro-resumo das
principais evidéncias levantadas. A partir da caracterizacao das redes pesquisadas, introduz-se o
proximo topico, no qual sao caracterizados os supermercados analisados.

4.2 CARACTERIZAGAO DOS SUPERMERCADOS

Foram identificados trés supermercados que estao inseridos em redes de coopera¢ao no municipio
estudado. Os supermercados identificados sao apresentados no decorrer da pesquisa como
Supermercado A, Supermercado B e Supermercado C. Desta forma, caracterizam-se os
supermercados analisados, mostrando como foi o inicio de suas atividades, qual a sua missdo, visao
e os valores que norteiam o seu negoécio. Estas informagoes foram adquiridas através de entrevistas
realizadas com os gestores dos supermercados.

4.2.1 Supermercado A

O supermercado A iniciou suas atividades no ano de 1995, atuando ha 23 anos no mercado, com o
objetivo de atender as necessidades dos seus clientes ao oferecer um ambiente que disponibiliza
produtos de alta qualidade ao mercado, contando com géneros alimenticios, bebidas, higiene e
limpeza, acougue, fruteira, padaria e frios. A empresa tem em seu quadro 16 funcionarios
qualificados procurando a exceléncia no atendimento aos seus clientes. Oferecendo também o
servigo de entrega a domicilio das compras efetuadas no supermercado, que é realizado através de
veiculos proprios. A sua clientela é proveniente tanto da cidade, quanto do interior do municipio,
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além de contar com clientes de alguns municipios vizinhos. No ramo de supermercados, essa
empresa foi a primeira do municipio a se integrar em uma rede de cooperacao. A empresa foi
procurada pela rede que lhe explicou suas propostas e a partir disso tornaram-se parceiras de
negocios. A missdao do supermercado A é ser uma empresa de referéncia no ramo de supermercados,
a fim de atender as necessidades diarias dos clientes com produtos de qualidade, exceléncia no
atendimento e produtos variados. Como visao de futuro, a empresa tem em vista a satisfacao das
necessidades diarias dos seus clientes. Com a finalidade de atuar no mercado de uma forma
competente e desenvolvendo-se continuamente, a empresa conta com principios basicos como:
satisfacao dos clientes, trabalho em equipe, qualidade nos produtos oferecidos, aprendizado
continuo, compromisso social e respeito ao ser humano.

4.2.2 Supermercado B

O supermercado B iniciou suas atividades em agosto do ano de 2004, portanto atuando ha 14 anos
no municipio, oferecendo aos clientes uma vasta linha de produtos de mercado, bem como servigos
complementares de padaria, confeitaria, acougue e fruteira. Para satisfazer as necessidades e
expectativas dos seus clientes, o supermercado oferece uma grande diversidade de mercadorias,
procurando trabalhar com produtos de qualidade, realizando ofertas e oferecendo produtos com
precos competitivos. A empresa também se preocupa com o atendimento aos clientes, assim busca
desenvolvé-lo de uma forma cordial e atenciosa, oferecendo servigos de entrega a domicilio das
compras efetuadas no supermercado. Através desta insercdo, a empresa conseguiu melhorar o seu
mix de produtos, possibilitando o oferecimento de uma maior variedade de mercadorias com precos
mais competitivos. A empresa com um quadro funcional de 12 colaboradores que sao devidamente
qualificados e treinados para exercer suas fungoes. Haja vista que a missdo do supermercado B é a
satisfacdo do seu cliente, ele procura oferecer uma variada linha de produtos com exceléncia tanto
na qualidade, quanto no atendimento, utilizando-se de ofertas para atender os consumidores que
frequentam o supermercado e também para atrair e conquistar novos clientes.

4.2.3 Supermercado C

O supermercado C iniciou suas atividades no més de abril do ano de 2000, oferecendo aos seus
clientes atividades na area de panificagdo, confeitaria e lancheria. Com o continuo crescimento que
a empresa passou a ter, surgiu a necessidade de ampliar o seu espaco fisico. Com isso, no ano de
2002, o supermercado mudou-se para um novo endereco que possibilitou a melhoria no seu ponto de
venda, bem como adquiriu novos equipamentos que permitiram um aumento na area de produgcao,
oferecendo aos seus clientes uma maior qualidade em seus produtos e servi¢os. No ano de 2003, o
supermercado passou a oferecer uma vasta linha de produtos de mercado, oferecendo uma maior
variedade e possibilidade de escolha aos clientes. Em outubro do mesmo ano, a empresa adquiriu
equipamentos especializados para agougue, tornando-se ainda mais completa e competitiva. A
organizacdo em questao conta com 10 funcionarios qualificados para melhor atender os clientes no
estabelecimento e também disponibilizando o servico de entrega a domicilio, para uma maior
comodidade aos mesmos. O supermercado tem como missao comercializar grande variedade de
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produtos com qualidade diferenciada, mantendo pregos competitivos e compromisso de exceléncia
no atendimento. Para tanto, a visdo da empresa é ser a melhor opcdo de compras da regiao em que
atuam, com atendimento de qualidade e prestacao de servigos diferenciados para satisfacao dos
clientes e expansao dos negocios. Para exercer as suas atividades de uma forma ética e qualificada a
empresa se baseia nos seguintes valores: compromisso com o cliente, criatividade, disciplina e
profissionalismo, honestidade, produtividade e responsabilidade socioambiental. A partir da
caracterizagdo dos supermercados pesquisados, introduz-se o proximo toépico, no qual sao
apresentadas as estratégias de atuacao das redes analisadas.

4.3 ESTRATEGIAS DE ATUAGAO DAS REDES ANALISADAS

Com a finalidade de comparar as estratégias de atuacdo das trés redes de cooperagao pesquisadas,
elaborou-se um quadro comparativo que estd apresentado na Figura 03. Analisando o quadro
comparativo das estratégias de atuacao das redes de cooperacao pesquisadas, percebe-se que o
principal diferencial competitivo da rede de cooperagao A ¢ a unido de seus associados. A rede de
cooperacao B tem como diferencial suas acoes de propaganda e os precos dos produtos oferecidos
aos clientes através de ofertas. Ja a rede de cooperagao C se configura como uma associagao em que
as decisoes sdo tomadas por meio de assembléias, portanto o seu diferencial se encontra na forma
democrética e participativa com que a administracao toma as decisoes, além dos prémios oferecidos
aos clientes através das promogoes.

Figura 03: Quadro comparativo das estratégias de atuacdo das redes.
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associados

Agoes para atrair novos

associados

Vinculo com associados

Suporte ao associado

Opinioces e sugestoes dos
associados

Sangoes aos associados.

Rede de Cooperagac A

- Quslidade dos produtos e senvigos.
- Competitividade em pregos.

- Uniso de seusassociados.

- Vinculo do empreendimento & marcada
rede.

- Negociagdes emconjunio.

- Agdes de propagands atravésda rede.

- Estabelecidas emrede pars realizar
parcenas globais.

- Parceras especificas podem ser
reslizadas porassocados.

- Autonomis do associado.

- Produtosde marca propria.

- Formalizadas em estetuios & nomas.

- W20 busca deforma agressiva & adesdo
de novos supermercados.

- Reunides perodicas.
- Oportunidade de emitiropinides,
sugesties e reclamagdes.

- Mantem contreto com agéncia_emcnar
campanhas demarketing.

- Participagdoam feiras & palastras
voltadas para o ramo de atuscéo.

-Espago pars emitiropinides e sugesties.

-Motficagoes com possibiidadade
desligamento ds rede.
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Rede de Cooperagdo B

- Qualidade dos produtos oferecidos.

- Aghes de propsgands.

- Prego.

- Credibilidade e a confianga que a marcada
rede passa 805 Sssocisdos.

- Supaorte e apoio operacional.

- Treinamento nas mais diversas areaspars
os funcionsrios dos supemencados.

- Beneficios para todos.
- Empresa interessads entrs em conteio com s
rade.

- Produtosde merce propria.

- Padronizegdes ds fachads, uniformes,
layout.

- Visitas de consuttor sos supemercados que
ndo estdoinsandos emrade.

- Ha participagao dos supermercados nas
decisdes.

- Oferecidaspalestras de gutp-estima feitas
pelo consuliordarede.

- Confratemizacdo entre osassocisdas &
funcionérios.

- Possuium consultor que oferece treinamento
emdiversas aress para os funconarios dos
supermercados.

-Oportunidede de emitir opinides e sugestoes
em reunides.

“Multa em caso de ndo atingimento de metas.

Rede de Cooperagdo C

- Fortalecimento do negocio dos assocados.
- Prego, produtoe qualidade.

- Decisdes tomadss em assamblaia.

- AdministragSo participativa & democratics.

- Relscionamento direto com representantes
de fomecedoras.

- Associado pode reslizar parcenas com
fomecedores, desde que 2358 agdosiga
objetivos de cooperagso.

- Deve possuir produtos dosfomecedores
parceiros.

- Parcerias decididss atraves das
assembleias.

- Marca propria de produtos de mercado.

- Visao de cooperstnismo, companheinsmo e
paErCens.

- Mo pode estar localizado proximo a outra
loja da mesms rede.

- N80 se preocupatanto com a quantidade de
sassociados, mes coma estuture para
ofarecersssistancis.

- Ap final das assembleias, pequena
confratemizacdo para fortalecar vinclos &
trocarideias entre os associsdos.

- Oportunidede de participagSo em feira_do
ramo supemnercedisia.
- Participagdoem curses com palestantes

- Oportunidade de emitiropinides e sugestoes
de melhoria atrawes de assemblaia.

- Sangbesespecificadssem codigo de etica
desenvolvido pelarede.

Todas as redes de cooperacao abrangidas por esta pesquisa se preocupam em oferecer aos seus
associados oportunidades para emitirem opinides e sugestdoes de melhorias, visando o
desenvolvimento do seu negdcio. Para tanto, realizam reunides e também confraternizagdes com o
intuito de fortalecer os vinculos, através da troca de ideias entre a rede e os supermercados que a
integram. Nos aspectos que se referem a marca prdpria, todas as redes de cooperacao pesquisadas
desenvolvem e oferecem aos seus clientes esse tipo de produto, que conforme a rede contempla uma
ou mais linhas de produtos. Esse fato evidencia que estes produtos auxiliam na divulgagao e também
na consolidagao da marca da rede. As redes desenvolvem os produtos de marca propria através de
parcerias diretamente com os fornecedores. As redes oferecem suporte para o negocio de seus
associados. Esse fato demonstra a preocupagao em auxiliar os associados a administrarem o seu
negocio para desenvolver o supermercado e consequentemente a rede, buscando alternativas para
superar a forte concorréncia existente neste segmento de mercado.

A rede de cooperacao A mantém contrato com uma agéncia responsavel em criar campanhas de
marketing. Além disso, oferece oportunidade de participacdao em feiras e palestras voltadas para o
ramo supermercadista aos seus associados, com a finalidade de manté-los atualizados em relagao as
inovacoes e novidades do setor. A rede de cooperacao B possui um consultor que oferece
treinamento em diversas areas para os funciondarios dos supermercados, motivando e qualificando os
mesmos, para que possam exercer as suas atividades visando satisfazer as necessidades e exigéncias
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dos clientes. Para atrair novos associados, a estratégia utilizada pela rede de cooperagao A visa
selecionar e manter os associados ja existentes, nao se preocupando em buscar de uma forma
agressiva a adesao de novos supermercados. Desta forma, procura fazer uma avaliacao de empresas
que demonstrem interesse em se inserir na rede.

4.4 IDENTIFICAGAO DOS MOTIVOS QUE LEVARAM A ADERIREM A REDES DE COOPERACAO

Ao optarem pela inser¢cao em uma rede de cooperagao, os supermercados provavelmente levam em
consideracao alguns aspectos relevantes ao seu negécio. Desta forma, identificam-se nesta secdo, os
motivos que levaram os supermercados analisados a se inserirem em uma rede de cooperagao.
Buscando analisar comparativamente os fatores que estimulam os supermercados a participarem de
diferentes redes de cooperagao, elaborou-se um quadro que estd representado pela Figura 04

Figura 04: Fatores de estimulo a participagdo de supermercados em redes.

Supermercado Principais motivos para participagio na rede

- A rede entrou em contato com o supermercado.
- Compras em volume maior, por menor preco.
A - Acdes de propaganda promovidas pela rede.
- Autonomia na administracdo do negocio.
- Suporte da rede para as areas de gestao.

- O supermercado procurou a rede.
- Abrangéncia da rede.
- Compra de produtos com precos mais acessiveis.
B - Disponibilizacdo de um site de compras.
- Flexibilidade de horarios para realizacdo de pedidos.
- Acdes de propaganda desenvolvidas pela rede.
- Autonomia na gestdo do negocio.
- Suporte para a administrac3o do supermercado.

- A rede procurou o supermercado.
- Acdes de propaganda desenvolvidas pela rede.
c - Compras em grande quantidade, por menor preco.
- Diversificacdo de produtos.
- Autonomia para as tomadas de decisdes.
- Suporte para gestdo do supemercado.

Analisando os fatores que estimulam os supermercados a participarem de diferentes redes de
cooperacao, percebe-se que nos casos do supermercado A e do supermercado C, foi a propria rede
de cooperacdo que entrou em contato com os mesmos para expor as suas ideias e convida-los a se
associar. O supermercado B, em contrapartida, teve a iniciativa de procurar a rede de cooperagao
que melhor se alinhasse as suas estratégias, buscando uma rede que ainda ndo atuasse no municipio
e que tivesse uma maior abrangéncia.Todos os supermercados pesquisados percebem vantagem no
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que se refere as compras, que podem ser efetuadas em larga escala e consequentemente lhe
conferindo maior poder de barganha nas negociagoes. Ainda, entendem que as agoes de propaganda
desenvolvidas pela rede auxiliam na divulgacao e no aumento das vendas dos supermercados, pois
dificilmente eles teriam condigoes para a realizagao dessas agoes se nao estivessem inseridos em
rede. A autonomia na administracao e nas tomadas de decisdes foi outro fator que os trés
supermercados citaram como sendo um motivo importante para a sua insercao na rede, pois desta
forma eles continuam decidindo pelo que acreditam ser melhor para o seu empreendimento. Os
supermercados também foram unanimes ao mencionar o suporte nas areas de gestao, através de
cursos, treinamentos e palestras, como um fator importante para que se integrassem a rede. O
supermercado B dispde ainda de outro fator que motivou sua insercdo na rede. Este estd na
disponibilizagdao de um site de compras, que torna possivel a realizacao de pedidos em horérios
flexiveis. Todos os fornecedores da rede se encontram cadastrados neste site, isso facilita as
atividades dos gestores do supermercado, pois eles nao precisam se preocupar em procurar
fornecedores confiaveis.

Levando em consideracado os diversos tipos de aliangas estratégicas que podem ser desenvolvidas
pelas empresas, pode-se observar através da pesquisa, que as trés redes de cooperacao analisadas
adotaram como estratégia a formacao de aliancas de parceria. As aliangas de parceria, conforme
Kanter (1990) apud Amato Neto (2000) envolvem fornecedores, consumidores e funcionarios, com o
objetivo de fazer parcerias com todos os envolvidos nas atividades da empresa e dos quais o
empreendimento depende para funcionar efetivamente. Diante das informacdes expostas por
Grandori e Soda (1995) apud Amato Neto (2000), observa-se que as redes de cooperacao abordadas
pela pesquisa se configuram como redes burocraticas, pois em suas atividades ocorre a existéncia de
um contrato formal, responsavel por regular tanto o fornecimento de produtos e servigos, quanto as
condicoes de relacionamento e de organizagao da rede.

Grandori e Soda (1995) apud Amato Neto (2000) ainda defendem que as redes burocraticas podem
ser divididas em simétricas e assimétricas. Analisando as estratégias de cada uma, nota-se que tanto
a rede de cooperacgao A, quanto as redes de cooperacdo B e C sao burocraticas simétricas, pois elas
sao redes cuja natureza consiste na coordenacao e divisao do trabalho e também no monitoramento
e controle do desempenho e do nivel de participagdo de cada empresa associada. Na perspectiva de
Marques e Aguiar (1993) apud Woitchunas (2010), existem as redes verticais de cooperacao, bem
como as redes horizontais. Visto que nas redes horizontais de cooperacgao, ocorre a combinacao de
duas ou mais empresas atuando no mesmo processo produtivo, considera-se que as redes de
cooperacao pesquisadas se enquadram nas redes horizontais de cooperacgao.

Segundo Santos et al (1994) apud Amato Neto (2000), deve-se salientar que, pelo fato das redes
horizontais constituirem relagdes de cooperacao entre empresas que produzem ou vendem produtos
semelhantes e pertencem a um mesmo ramo de negocios, elas carecem de atengao redobrada, pois
isso abre espago para um maior nivel de conflitos. As redes horizontais podem ser adotadas quando
as empresas se encontram sozinhas e possuem dificuldades para langar e manter no mercado uma
linha nova de produtos, para adquirir e dividir recursos escassos de produgao e ainda quando nao
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conseguem atender satisfatoriamente o mercado em que estao atuando. Ao relacionar a realidade
das redes e dos supermercados analisados, percebe-se que a confianca mutua é um fator muito
importante no relacionamento entre eles. Para que se estabeleca essa confianca, as redes de
cooperacgao se utilizam de sangoes em relagao aos supermercados associados, com a finalidade de
garantir o cumprimento dos seus deveres e obrigagoes.

Diante da pesquisa realizada, evidencia-se que o principal diferencial competitivo da rede de
cooperacao A estd na uniao de seus associados. A rede B se diferencia em suas agoes de propaganda
e nos precos dos produtos. Ja a rede C se distingue das demais pela forma democrética e
participativa com que toma as suas decisoes, além dos prémios oferecidos aos clientes através das
promocoes. Todas as redes pesquisadas realizam reunioes e confraternizacoes com a finalidade de
fortalecer os vinculos com os supermercados associados. Nestas reunides os associados tém a
oportunidade de emitir opinides e sugestoes de melhoria. Além disso, as redes se preocupam em
oferecer suporte nas areas de gestdo, buscando alternativas para superar a forte concorréncia
existente neste segmento de mercado.

A rede de cooperagdao A mantém contrato com uma agéncia responsavel em criar campanhas de
marketing, além de oferecer aos seus associados oportunidades de participagao em feiras e palestras
voltadas para o ramo supermercadista. A rede B possui um consultor que oferece treinamento em
diversas areas para os funciondrios dos supermercados. Ja a rede C possibilita que os seus
associados possam participar de feira do ramo supermercadista, com cursos ministrados por
palestrantes renomados. Referente a estratégia para atrair novos associados, a rede A procura
selecionar e manter os associados ja existentes, sem buscar de uma forma agressiva a adesao de
novos supermercados. A rede de cooperacdao C também ndo se preocupa com a quantidade de
integrantes, para tanto busca a proximidade geografica entre seus associados, para facilitar a
logistica de distribuicao de mercadorias. A rede B possui um consultor que visita os supermercados
que nao se encontram inseridos em rede. Acredita-se que os produtos de marca propria auxiliam na
divulgacao e também na consolidagao da marca da rede, pois todas as redes de cooperacao
analisadas oferecem esse tipo de produto, contemplando uma ou mais linhas. Ainda, as acgoes de
propaganda desenvolvidas auxiliam na divulgagao e no aumento das vendas dos supermercados, pois
dificilmente eles teriam condigoes para a realizagao dessas agoes se nao estivessem inseridos em
rede. Em relacao aos fatores de estimulo a participacao dos supermercados pesquisados em
diferentes redes de cooperacgao, evidencia-se que as compras se tornam mais vantajosas, pelo fato de
poderem ser efetuadas em grande quantidade e por precos mais acessiveis. Outro fator importante
percebido pelos supermercados se refere a autonomia na administracdo e nas tomadas de decisoes,
desta forma eles continuam decidindo pelo que acreditam ser melhor para o seu empreendimento.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante do problema proposto por esta pesquisa, o qual versava sobre os fatores que estimulam os
gestores de supermercados a participarem de uma determinada rede de cooperacao, pode-se
concluir que os supermercados pesquisados foram unanimes ao citar as compras em conjunto como
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sendo uma grande vantagem proporcionada pela insercao em uma rede de cooperagao. Esta compra
possibilita que eles possam obter um volume maior de mercadorias, pagando um preco mais
acessivel por elas, e dessa forma, oferecer produtos com precos mais competitivos. Outro fator
relevante, apontado pelos gestores dos supermercados contemplados na pesquisa, sao as agoes de
propaganda feitas pela rede, utilizando-se de diversos tipos de midia e de estratégias para atingir os
clientes. Os empreendimentos pesquisados atentaram ao fato de que nao teriam condigdes de arcar
com o0s custos dessas a¢oes no caso de nao estarem inseridos em rede.

Ainda existe o beneficio que se refere aos fornecedores, pois nao se faz necessario que o
supermercado se preocupe em buscar fornecedores de confianca, pois a maioria deles ja se encontra
cadastrada e comprometida com a rede, além da facilidade encontrada para realizar a emissao dos
pedidos, que pode ser feita a qualquer momento, por meio eletronico. Esta parceria com
fornecedores traz vantagens nos aspectos que se referem ao preco e também a diversidade dos
produtos. Apesar de estarem inseridos em uma rede de cooperacao, os trés supermercados
continuam com autonomia para administrar o seu negdcio, podendo decidir pelo que acreditam ser
melhor para o seu empreendimento. Ainda, possuem a oportunidade de emitir opinioes através de
reunioes, bem como possuem uma relacao de parceria com os demais associados, auxiliando-se
mutuamente. Para que uma parceria entre o supermercado e a rede de cooperagao tenha sucesso, é
de fundamental importancia que a relacao entre ambos tenha como base a unidao, havendo a
preocupacao de todos em trabalhar com um mesmo propdsito de desenvolvimento e fortalecimento
tanto da rede, quanto dos associados. Ainda, é necessario agir com honestidade e comprometimento,
tomando as decisoes de uma forma justa e democratica, para que todos sejam beneficiados.

As redes pesquisadas ainda oferecem suporte para o negdcio de seus associados. A rede de
cooperacao A mantém contrato com uma agéncia responsavel em criar campanhas de marketing e
oferece oportunidade de participacao em feiras e palestras voltadas para o ramo supermercadista
aos seus associados. A rede de cooperagao B possui um consultor que oferece treinamento em
diversas areas para os funcionarios dos supermercados e a rede de cooperagao C possibilita que os
supermercados que nela estdao inseridos possam participar de uma feira do ramo supermercadista,
com cursos ministrados por palestrantes renomados. Isso demonstra a preocupagdo que as trés
redes pesquisadas possuem em auxiliar os seus associados a administrarem o seu negocio para
desenvolver o supermercado e consequentemente a rede. Por fim, acredita-se que as redes de
cooperagdao sao muito importantes para o desenvolvimento dos negdcios dos supermercados
pesquisados e podem trazer muitas vantagens, principalmente para empreendimentos de pequeno e
médio porte, que ainda nao possuem tanta expressividade perante o mercado competitivo. Desta
forma o tema voltado as redes de cooperacao ¢ interessante e relevante, podendo ser mais explorado
por outras pesquisas que, assim como esta, podem servir como instrumento para a obtencao de
maiores informacoes acerca do assunto. Para futuras pesquisas, sugere-se o estudo voltado aos
aspectos que levam os supermercados que se encontram inseridos em uma rede de cooperacao a se
desligarem da mesma, podendo assim evidenciar possiveis melhorias no desenvolvimento e gestao
das proéprias redes.
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