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Resumo

O estudo apresenta dados de uma rede de supermercados varejistas
na regido central do Rio Grande do Sul, baseado em entrevistas
com os dirigentes e pesquisas em fontes secundarias. Em face das
informacdes obtidas constatou-se que varias dessas empresas, apos
passarem por uma crise econdmica na década de 90, foram induzi-
das a iniciar estudos para busca de alternativas estratégicas de so-
brevivéncia no mercado. A partir disso, varias empresas passaram
a gerenciar seus negocios e por meio da Organiza¢do de Redes,
conseguiram determinar as estratégias de compra e¢ venda de pro-
dutos em conjunto. Conforme a andlise dos dados, a rede em estudo
apresentou uma estratégia de negocio estruturada, buscando cada
vez mais obter competitividade no mercado.
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1 INTRODUCAO

O setor supermercadista ¢ altamente concor-
rido; os grandes supermercados tentam esmagar 0s
menores com suas estratégias de promogdes ousadas,
oferecendo uma maior variedade de produtos com
precos baixos e servicos mais personalizados.

Atualmente ja existem estratégias para os pe-
quenos supermercados conseguirem abrandar ou, em
alguns casos, competirem em igualdade com os gran-
des supermercados. Uma dessas ¢ o associativismo,
um conceito conhecido ha milhares de anos, mas ainda
subutilizado. S3o muitas as formas de associativismo,
uma delas ¢ a chamada, “rede de cooperacao ou rede
setorial” (REVISTA SUPER HIPER, 2002). Ainda de
acordo com esta revista, nos ultimos dez anos, milha-
res de arranjos foram criados com esse objetivo, tais
como: redes varejistas setoriais, centrais de compras
de toda espécie e um expressivo nimero de formacao
de cooperativas.

O que se percebe
geral procuram adotar estratégias competitivas dife-
renciadas adequando valores aos produtos, de modo
que os custos permanecam inalterados. Ou seja, as
estratégias de lideranga do melhor produto devem ser
avancadas e inovadoras em termos de desempenho,
utilizagdo, aplicagdo e caracteristicas tecnologicas,
em que os produtos oferecidos sdo personalizados,
individualizando as necessidades dos clientes.

Assim, a formagdo de redes como alternativa
estratégica, tema escolhido para o desenvolvimento
deste estudo, procurou refletir as modificagdes que
tém ocorrido no cenario das pequenas ¢ médias em-
presas, as quais passaram por reestruturagdes em seus
negocios e em suas estratégias para se manterem no
mercado, competindo com as grandes empresas.

, .

€ que as organizagdes em

1.1 IMPORTANCIA DO TRABALHO

A globalizacdo e a evolugdo tecnologica geram
novas fontes de competi¢do, a desregulamentacao
esta alterando as regras da competicdo em muitos se-
tores. Os mercados estdo se tornando cada vez mais
complexos e imprevisiveis, os fluxos de informagdes
gerados no mundo inteiro permitem que as empre-
sas detectem e reajam aos concorrentes em um ritmo

mais rapido. Essa competicao acelerada significa que
jé ndo se pode mais esperar que um concorrente faga
seu movimento antes de decidir como reagir.

Nesse contexto, destaca-se que a busca pela
formagao de redes pode ser enfocada como uma nova
perspectiva, tornando-se uma arma agressiva ao con-
corrente €, em conseqiliéncia, uma Otima estratégia
adotada pelas organizagdes para enfrentar o atual ce-
nario caracterizado pela competitividade.

Assim, torna-se importante observar que o tra-
balho contribuira de forma pratica ao oferecer sub-
sidios para acdes futuras das organizagdes em geral,
bem como a académicos e profissionais ligados a area
que buscam aprofundar conhecimentos sobre o tema.

Finalmente, pretende-se, por intermédio deste
trabalho que analisa uma rede de supermercados da
regido central do Rio Grande do Sul, identificar os
dados e as informacdes que possibilitem uma com-
preensao ampliada, por meio do conhecimento das es-
tratégias e alternativas de planos de ag¢do, com vistas
a implantacdo, manutengdo e evolugdo da forma de
gestdo organizacional voltada ao processo de forma-
¢do e de desenvolvimento de redes.

1.2 METODOLOGIA

O estudo de caso ¢ uma das formas de fazer
pesquisa em estudos organizacionais e gerenciais,
contribuindo com a esséncia do tema para aumentar o
conhecimento cientifico sobre o assunto e relacionar
as melhorias e os resultados operacionais e estratégi-
cos das empresas em estudo.

Para Yin (2001, p. 32), “um estudo de caso ¢
uma investigacao empirica que investiga um fenome-
no contemporaneo dentro de um contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto nao estdo claramente definidos”. O estudo de
caso representa uma maneira de se investigar um topi-
co empirico, mediante procedimentos especificos.

Fundamentado nesse contexto, este trabalho
buscou subsidios de informagdes sobre a formagao de
redes de supermercados no Rio Grande do Sul, sele-
cionando aquela que ¢ a mais antiga rede na regido
central do estado e que tem o maior niumero de super-
mercados agregados, envolvendo também as cidades
da regido.
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Para demonstrar uma transformagao organiza-
cional em varias empresas, optou-se por uma pesqui-
sa que demonstrasse uma mudanga organizacional e,
a0 mesmo tempo, uma vantagem competitiva, pois as
redes dessa regido compdem-se de um numero bas-
tante significativo de supermercados de pequeno e
médio porte. Apos a selegdo da rede, partiu-se para a
realizacdo da pesquisa aplicada com trés instrumentos
de coleta de dados:

a) questionario (questdes fechadas e abertas):
aplicado apenas ao gerente de negocios da
rede. Destaca-se que a rede possui 65 lojas
de supermercados agregadas ao negocio, e
que o referido gerente tem autonomia para
responder por todas as questdes que envol-
vam as organizacoes afiliadas;

b) consulta a fontes secundarias (livros, relato-
rios, periodicos e artigos): observa-se, que
por intermédio da criteriosa selecdo de auto-
res renomados, foi possivel identificar dados
atuais e relevantes relacionados ao tema;

¢) observacdo em campo (de alguns dos super-
mercados que pertencem a rede): ressalta-se
que foram realizadas algumas visitas aos
principais componentes da rede para escla-
recimentos de informagdes mais pontuais,
prestadas pelo gerente de negdcios.

Com base nos dados encontrados, observou-se
que o processo de formagao de redes de supermerca-
do na regido tornou-se um processo integrado entre as
empresas que as compoem, servindo como estratégia
competitiva.

2 ASPECTOS RELATIVOS A REDES DE
COOPERACAO

A fim de operacionalizar as aspira¢des dos pe-
quenos empresarios que necessitam buscar alternati-
vas reais para se manterem no mercado, surgem as
chamadas Redes de Cooperagdo, que buscam somar
forgas a fim de competir em condi¢des de igualdade
com grandes corporacdes que dominam o mercado.

O modelo, originario da Italia, tem-se mostra-
do capaz de mudar paradigmas consolidados ao longo
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dos anos, tais como a aversdo a concorréncia, colo-
cando empresas concorrentes em posi¢des opostas no
mercado, independente do seu tamanho.

No modelo associativista busca-se estabelecer
uma relacdo de parceria entre empresas que até entao
trabalhavam de maneira individualizada, desfavore-
cendo qualquer tentativa de sinergia entre concorren-
tes, mesmo que apresentasse uma possibilidade de
estabelecer uma posi¢do de vantagem perante concor-
rentes de maior poder economico, mercadologico e
gerencial.

Conforme Casarotto e Pires (1999), tem-se veri-
ficado no Brasil um crescimento acentuado do modelo
associativista originado da Italia. Assim, mediante de
acdes conjuntas, mas mantendo sua individualidade,
as pequenas empresas tornam-se capazes de se colo-
carem em posi¢ao superior em relagdo a concorréncia,
mantendo um nivel de lucratividade adequado.

Porém, torna-se necessaria uma adaptacdo no
modelo original, pois a realidade do ambiente de em-
presas italianas e brasileiras apresenta alguns aspec-
tos diferenciados. Como os principios administrativos
sdo universais, ¢ preciso uma percepcao real de as-
pectos regionais, culturais e individuais.

O papel das pequenas empresas brasileiras
¢ reconhecidamente fundamental para a economia
brasileira, oferecendo a grande maioria dos postos de
trabalho no pais. Dessa forma, € possivel constatar a
importancia de aprofundar conhecimentos na area que
trabalha os fatores competitivos associados a aliangas
entre empresas, especialmente as pequenas e médias.

De acordo com Costa (2001), atualmente as pe-
quenas e médias empresas, quando competitivas em
condigdes de mercado, tém papel decisivo no cresci-
mento da economia.

As possibilidades decorrentes da aplicagdao de
um modelo adequado para que pequenas e médias
empresas tornem-se competitivas e capazes de con-
correr de maneira efetiva no mercado em que atuam,
parece ser uma alternativa viavel e possivel de pro-
mover o desenvolvimento regional.

Normalmente as pequenas e médias empresas
sao mais flexiveis e ageis do que as grandes empresas
nas fun¢des produtivas. Por outro lado, levam desvan-
tagem em relagdo a consolidacdo da marca, logistica
e tecnologia.



No entender de Casarotto e¢ Pires (1999), a
principal vantagem proporcionada pelas redes ¢ que
elas apresentam a criacdo de forma flexivel, em que
pequenas e médias empresas de um mesmo ramo de
atividade colaboram entre si, a fim de unir esfor¢os
para fortalecer aspectos competitivos. Os aspectos
compartilhados por essas empresas sdo os mais diver-
sos, oscilando desde as atividades de compra, passan-
do pela troca de experiéncias praticas e chegando até
mesmo a atividades de vendas.

Nesse sentido, Tanaka (2001) descreve que o
futuro dos pequenos esta nos grupos de negdcios e na
solidariedade entre eles. Assim, ¢ possivel perceber
que a aplicagdo pratica capaz de possibilitar resulta-
dos concretos para as empresas que optam pela filo-
sofia de trabalho que envolve uma rede de cooperagdo
passa pela quebra de paradigmas e adaptagdo de as-
pectos culturais.

2.1 ORGANIZACOES EM REDE

Evidencia-se que as organizacdes em rede es-
tao centralizadas em negdcios que estdo voltados ao
desenvolvimento de produtos e atendimento ao clien-
te. Na acepg¢do de Hixon (2002), o projeto e o geren-
ciamento de uma organizagdo em rede envolvem um
processo interativo, em que a equipe ¢ formada para
atender a uma necessidade estratégica que dimensio-
na a situacdo, desenvolve uma estratégia especifica e
reconhece que sua funcao ¢ necessaria. A organizagao
precisa estar preparada para alterar a sua configuracao
rapidamente a fim de responder as novas necessida-
des e circunstancias.

Ainda de acordo com Hixon (2002), o objeti-
vo da organizacdo ¢ delegar o poder a um grupo de
pessoas para que o trabalho seja executado. O geren-
ciamento ocorre mediante treinamento, incentivo e
metas, estratégias e padroes firmemente articulados.

2.2 MODELOS DE REDES

Existem dois modelos de rede, a rede topdown,
na qual a pequena empresa pode tornar-se fornece-
dora de uma empresa-mae ou subfornecedora. Esse
tipo, apresentado no Esquema 1, ¢ altamente depen-
dente das estratégias da empresa-mae e tem pouca

ou nenhuma flexibilidade ou poder de influéncia nos
destinos da rede. E mais utilizado em industrias au-
tomobilisticas, enquanto que o mais aceito e o mais
adequado para as pequenas empresas do ramo super-
mercadista € o de consorcios.

Empresa-
mae

w I35

JO0000000

Esquemal: Modelo de rede topdown
Fonte: Casarotto e Pires (2001).

O segundo tipo, mostrado no Esquema 2, ¢
conhecido como rede flexivel, no qual as pequenas
empresas se unem por um consorcio com objetivos
amplos ou mais restritos. Este simula a administragao
de uma grande empresa, mas tem muito mais flexibi-
lidade de atendimento a pedidos diferenciados, signi-
ficando uma empresa com maior valor agregado.

Consorcio
(Empresa virtual)

Empresas

Rede flexivel de empresas.
Cooperag@o. Exemplo: consorcios italianos.

Esquema 2: Modelo de rede flexivel
Fonte: Casarotto e Pires (2001).

Existem varios tipos de consorcios; os que fa-
zem o mesmo produto sdo chamados de horizonta-
lizados, que € o caso dos supermercados e os verti-
calizados, em que cada um fabrica um componente,
enviam para outro consorciado que os monta, é o caso
de uma industria de moveis, por exemplo. Indepen-
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dente do tipo de consoércio, estes tém sido utilizados
com grande eficacia e eficiéncia na promog¢ao da ca-
pacitacdo e no suporte as empresas. As estratégias ge-
renciais para a conquista de vantagens competitivas
e duradouras promovem a inovagao tecnologica nas
empresas consorciadas em todos os seus setores, se-
jam eles nos produtos, nos processos e até mesmo de
ordem gerencial.

Nesse sentido, Casarotto e Pires (2001) desta-
cam que empresas de um mesmo segmento € regiao
ndo sdo concorrentes, mas irmas, no qual se quise-
rem podem colaborar entre si, juntando esforgos nas
funcdes em que se necessita de uma escala maior de
valor e maior capacidade de inovagdo para sua viabi-
lidade competitiva.

Assim, se essas sdo mais flexiveis e ageis do
que as grandes nas fung¢des produtivas podem agregar
valor e tirar vantagem nas fungdes de logistica, marca
e tecnologia ganhando, dessa forma, maior vantagem
competitiva.

2.3 TRANSFORMACAO ORGANIZACIONAL:
BASE ESTRATEGICA PARA AS REDES

As empresas buscam desenvolver formas para
se tornarem competitivas frente a mudancgas que acon-
tecem no ambiente a que pertencem. Dessa forma,
sera apresentada uma descri¢ao da evolucdo do cena-
rio competitivo, em que as empresas estao inseridas.

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), no
decorrer desse periodo, os anos 80 foram marcados
pela instabilidade e estagnacdo da industria brasileira.
Essas transformagdes trouxeram sérias repercussoes
sobre os determinantes sistémicos da competitivida-
de. O Estado brasileiro “abriu mio” de sua capaci-
dade de intervencao, liberou a definicdo de politicas
fiscais, industriais e pesquisas tecnoldgicas, deixan-
do-as a cargo da sociedade civil, que por seu lado,
nao tinha preparo para empreendé-los. Paralelamente,
houve um conjunto de transformagdes desfavoraveis
perante a competitividade no que diz respeito a edu-
ca¢do, a qualificacdo de mao-de-obra e as politicas sa-
lariais, com conseqiiéncia direta nos padroes de vida
dos consumidores.

Em virtude da abertura de mercado, ocorria
uma instabilidade econémica de pregos que causava
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inseguranga para as empresas, fazendo com que a
atencdo administrativa fosse direcionada mais para a
area financeira e comercial. Os juros e os indices in-
flacionarios eram elevados, justificando a redugao dos
investimentos na modernizagdo das empresas.

Conforme Ansoff, Declerk e Hayes (1990)
e Lopes Filho (2000), enquanto os anos 80 foram
marcados por recessdo ¢ por uma crise mundial
acentuada, a década de 90 foi marcada pelos saltos
de produtividade. As empresas retomaram os fluxos
voluntarios de investimentos de capital financeiro e
partiram para a abertura comercial com atuagdo nas
importagdes. A balanca comercial comegou a se equi-
librar, conseguindo um ajuste econémico para o pais
e um aumento significativo dos precos da maioria dos
Commodities.

As empresas, para superarem as crises dos anos
80, foram forcadas a reestruturar suas organizagdes
nos aspectos tecnoldgicos, financeiros, pessoais e
produtivos. A transformacdo organizacional ocorreu
com a adogdo de varias estratégias de modernizagao,
assim como processos de terceirizacdo e implementa-
cdo de cadeias produtivas associadas as funcdes das
empresas.

A partir da realizacdo de investimentos, as em-
presas comegaram a inovar sua capacitagdo tecnolo-
gica para superar as profundas mudangas que vinham
ocorrendo no mercado globalizado. Muitas empresas
foram obrigadas a formar solidas redes cooperativas
ou a estabelecer parcerias ao longo da cadeia produti-
va, para manterem-se competitivas no mercado.

Para Lopes Filho (2000), nessa fase, as empre-
sas passaram a valorizar as variaveis instaveis como
o tempo e o espaco. A primeira envolvia a flexibilida-
de, a agilidade e a logistica da producdo, mantendo o
equilibrio entre a oferta e a demanda; a segunda re-
feria-se as informacdes armazenadas, processadas e
acumuladas pelas empresas de diversas maneiras.

Atualmente, as empresas encontram-se em
um ambiente dominado por processos complexos
de mudangas inovadoras, que indicam novos ru-
mos para a organizagdo. Para isso, ¢ necessario
que as pessoas compreendam processos de trans-
formagdes e planejem um futuro sustentdvel, sem
esquecer que a estratégia adotada ¢ a base para essa
sustentacao.



Na concepgdo de Lopes Filho (2000) e Porter
(1999), as organizagdes modernas, competitivas e
globalizadas estdo voltadas para a administracao dos
processos horizontais, devendo eliminar departamen-
tos e determinadas fung¢des, buscando reduzir elos
de atividades da cadeia de valor ou racionalizé-los.
As mudancas estruturais fardo com que as empresas
direcionem maior eficiéncia aos processos organiza-
cionais do que para as fungdes desempenhadas pelos
empregados.

Para isso, a estratégia precisa ser cada vez mais
dindmica. Os movimentos de um concorrente podem
minar uma estratégia inicialmente promissora. A forca
de uma estratégia ¢ determinada ndo pelo movimento
inicial, mas por sua capacidade de prever e reagir aos
movimentos dos concorrentes além das mudangas na
demanda dos clientes ao longo do tempo. O sucesso
da estratégia depende, também, da eficacia no trata-
mento das mudancgas no ambiente competitivo, decor-
rentes das regulamentagdes, da tecnologia e de outras
fontes.

Atualmente, o Mercado Global exige o desen-
volvimento de duas habilidades essenciais para os
executivos de empresas. A primeira delas € a visdo
estratégica, e a segunda habilidade essencial ¢ saber
transformar a visdo estratégica em agao estratégica.

As duas habilidades sdo essenciais e indispen-
saveis nos tempos atuais, pois vivemos em uma €poca
de transformagdes radicais, ¢ a capacidade de se ter
essa visao do todo e de antecipar-se ¢ fundamental ao
éxito empresarial. As empresas que se destacam e que
procuram manterem-se bem sucedidas sabem muito
bem como utilizar essa capacidade pré-ativa e anteci-
patoria antes que seus concorrentes. Para isso, elas se
unem a pessoas que nao apenas tém visdo, mas sabem
transformar essa visao em agdo. Sao pessoas que por
meio de iniciativa e do trabalho colocam em pratica e
concretizam determinadas agdes inovadoras, pois as
visualizavam bem antes que seus concorrentes.

Matos e Chiavenato (1999, p. 11), observam
que a visao e a acdo estratégica buscam como trans-
formar organizacdo em uma empresa excelente, por
meio das respostas aos seguintes desafios:

a) Como superar estrategicamente 0S riScos
da concorréncia globalizada e ter sucesso?

Onde buscar as vantagens competitivas e
diferenciais?

Como desenvolver o conhecimento ¢ a
tecnologia exigidos para a permanéncia e
sobrevivéncia no mercado? Como sair na
frente?

Como manter a competitividade da em-
presa em um mercado dinamico e mutavel

b)

que exige competéncias continuamente
renovadas?
d) Como valorizar as forgas internas que
realmente fazem a diferenca: equipes
integradas, pessoas felizes e objetivos
estratégicos?
Como conscientizar e capacitar todos os
funcionarios quanto a missao, a visao € 0s
negocios da empresa?
Como fazer com que todas as pessoas da
organizacdo saibam agregar valor ao ne-
gbcio, ao produto/servigo, ao cliente e a si
proprias? Como melhorar continuamente a
organizacao?
Quais os fundamentos de um legitimo pro-
cesso de renovacdo empresarial?

g)

Da mesma forma que o ritmo de mudanca no
ambiente competitivo aumentou em muitos setores,
aumentou também a necessidade de reconhecimento
explicito desse dinamismo na formulacao de estraté-
gias competitivas.

No entendimento de Matos e Chiavenato (1999,
p. 1), “a visdo estratégica ¢ antecipatéria e pro-ativa.
Antever e ndo agir estrategicamente ¢ realizar a teoria
do caos, como um feiticeiro que acaba mergulhando
no caldeirdo fervente para provar suas teorias, sacrifi-
ca-se e nada acrescenta”.

Diante desse contexto de visdo e acdo estratégi-
ca, faz-se necessario discutir, ainda que sucintamente,
o conceito de estratégia. Considera-se que as estra-
tégias de uma empresa podem ser resultantes de um
processo de planejamento (plano) ou de um padrao de
comportamento estabelecido pelas decisdes tomadas
pela empresa (padrao).

No entender de Kotler (1999, p. 23), “as gran-
des estratégias consistem em uma configuracdo sin-
gular de muitas atividades de refor¢co que dificultam a
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imitacao pura e simples” e, para Chandler (apud Ghe-
mawat, 2000) as estratégias podem ser entendidas
como formulacdo das metas, objetivos, das agdes a
serem tomadas e dos recursos necessarios ao alcance
dessas metas para a empresa.

Infere-se, no contexto, a importancia do plane-
jamento estratégico em que cada organizacdo devera
ser capaz de medir sua competitividade pela capacida-
de de formular e implementar estratégias concorren-
ciais, que lhe permita ampliar ou conservar de forma
duradoura uma posicao sustentdvel no mercado, e que
lhe garanta uma vantagem competitiva significativa
(FERRAZ, KUPFER; HAGUENAUER, 1997).

Assim, ¢ visivel que muitas organizagdes por
meio de um planejamento, procuram se remodelar
para se adequarem ao novo ambiente, reduzindo cus-
tos, inovando em tecnologia, diferenciando produtos
e ajustando os sistemas gerenciais para poderem en-
frentar a acirrada disputa com os concorrentes.

A competitividade ¢ um fator de aceleragdo no
desenvolvimento industrial e comercial, obrigando os
empresarios a um constante empenho na busca por
melhoria de resultados. Nesse sentido, surgem as va-
riaveis que afetam diretamente questdes relacionadas
a sociedade e a0 meio ambiente, nas quais atividades
estratégicas podem definir caminhos para o sucesso
ou o fracasso.

O ambiente organizacional apresenta-se alta-
mente imprevisivel e dinamico, exigindo que as téc-
nicas de gestao aplicadas pelos gestores acompanhem
constantemente as evolugdes ou involu¢des do am-
biente. Em relacdo ao ambiente, Ansoff; Declerk e
Hayer (1990, p. 51), comentam ainda que a empresa
relaciona-se com o ambiente de duas maneiras:

a) mediante um comportamento competitivo
(ou operacional) que procura obter lucro
do meio ambiente mediante o processo de
troca. A empresa consegue isso tentando
produzir de maneira mais eficiente possivel
e garantir maior segmento de mercado e os
melhores pregos;

por meio do comportamento empreendedor
(ou estratégico) quando ela procura subs-
tituir os produtos e os mercados obsoletos
por novos, que oferecam maior potencial

b)

RACE, Unoesc, v. 4, n. 1, p. 21-32, 2005

para os lucros futuros. A empresa consegue
isso mediante a identificagdo de novas arcas
de demanda, do desenvolvimento de produ-
tos aceitaveis, de técnicas de produgdo e de
marketing mais adequados, testando o mer-
cado e introduzindo novos produtos nesse
mercado.

A competitividade no mercado exige que as
empresas se organizem, por meio de aliangas estra-
tégicas com centros de pesquisa e/ou universidades,
formando parcerias para o desenvolvimento de novos
produtos. A tecnologia associa-se as caracteristicas
intrinsecas da empresa objetivando aprimorar, criar
e desenvolver produtos em condi¢des de serem co-
mercializados no mercado. Para tanto, a utilizagdo
de técnicas de gestdo que vao ao encontro das ne-
cessidades de empresarios e da sociedade torna-se
fator de ganho para muitas empresas. Na acepg¢ao
de Vieira e Oliveira (1999) a competitividade re-
presenta a performance alcancada pela organizagdo
no mercado em um determinado periodo de tempo.
Essa performance ¢ resultante da combinagdo de
uma série de fatores, como preco, qualidade, grau
de diferenciacdo dos produtos e servigos ofertados,
entre outros.

A competitividade pode ser definida como efi-
cacia, pois ¢ pela habilidade das organizagdes em
produzir os melhores produtos que os concorrentes a
evidenciam. E preciso lembrar que a empresa pre-
cisa alocar, efetivamente, seus recursos tecnologi-
cos, gerenciais, financeiros e comerciais para atingir
a eficacia e vencer a concorréncia. Em face disso,
as organizagdes desenvolvem técnicas para adquirir
competitividade, tendo em vista que a dominagdo do
mercado decorre dela. Assim, se a melhor técnica
conduz a competitividade, a pratica mais competiti-
va torna-se a melhor, no conjunto daquelas utiliza-
das no mercado.

Ferraz; Kupfer ¢ Haguenauer (1997) justificam
que para a decisdo entre as estratégias empresariais
€ necessario analisar os elementos analiticos centrais
de compreensao da competitividade. As empresas
procuram adotar estratégias (gastos em aumento da
eficiéncia produtiva, da qualidade, da inovacgdo, de
marketing, etc.) que as possibilitem concorrer em pre-



co ou diferenciacdo de produtos em consonancia com
o padrao de concorréncia vigente no mercado, com
isso, a nova estratégia deve ser factivel e economica-
mente atrativa.

Portanto, ¢ importante a todas as empresas,
principalmente para as micro € pequenas, como ¢ 0
caso das componentes das redes, adotar um sistema
de trabalho com alternativas suficientes para conso-
lidar um plano com estratégias solidas e definidas a
serem cumpridas; assim, as empresas dispordao de um
caminho seguro para se manterem no mercado e, por
conseqiiéncia, atingirem um desenvolvimento social,
politico e econdmico ante a situacdo organizacional.

3 RESULTADOS E DISCUSSOES

Até o presente momento este artigo procurou
passar uma visdo clara das teorias administrativas
pertinentes ao tema em estudo, visando desmistificar
e proporcionar subsidios ao estudo de caso em ques-
tdo. Relacionado a isso, sdo demonstrados os resulta-
dos da pesquisa e as discussoes relativas a ela.

3.1 HISTORICO E DESDOBRAMENTO DA
GESTAO DA REDE

A Rede de Supermercados Ltda foi formada em
outubro de 1996 sob a iniciativa de um grupo de em-
presarios que fazia parte do Sindicato do Comércio
Varejista de Santa Maria e que tinha espirito associa-
tivo. A formacdo da rede aconteceu de forma natu-
ral, pois a comissao ndo tinha conhecimento técnico-
cientifico referente a formacao de redes. Atualmente,
a rede possui 65 lojas de supermercados agregadas
ao negocio, localizadas na cidade de Santa Maria e
regido Centro do estado do Rio Grande do Sul. Nesse
sentido, salienta-se que a Rede de Supermercados
Ltda foi a primeira a atuar com midia em conjunto
no Brasil.

O estatuto da rede prevé que a dire¢do é com-
posta por um presidente e onze conselheiros, todos
socios fundadores da rede. A nomeagao da direcdo ¢é
feita mediante a elei¢ao do presidente por votos pelos
membros do conselho.

A direcdo da Rede de Supermercados Ltda ¢
responsavel pela formulacdo das estratégias a serem

desenvolvidas pelos supermercados. Todas as deci-
soes sao baseadas em planejamento em curto prazo
(dois meses) e longo prazo (seis meses a um ano).
Todos os planos a serem tragados passam pela deci-
sdo de todos os conselheiros, estes tomam a decisdao
em conjunto para a formulagdo de alguma estratégia
de negécio. E importante ressaltar que mesmo as em-
presas trabalhando baseadas em uma estratégia de
acao idéntica, cada loja de supermercado mantém sua
rentabilidade individual e a identidade dos negocios,
sofrendo alteracdo com altas ¢ baixas das vendas em
relacdo aos custos fixos.

Em referéncia ao suporte, para manter a rede,
existe um conselho administrativo, que delibera as
negociacdes com fornecedores e dirigentes, membros
da rede. A lideranga ¢ exercida por um coordenador e
conta com apoio de uma agéncia de publicidade (res-
ponsavel pela criacdo e produgdo da midia utilizada
pela rede). O conselho retine-se duas vezes por se-
mana, a fim de discutir assuntos referentes as ofertas,
promocdes e demais metas. Sao tratados ainda sobre
aspectos ligados as atividades de compras, negocia-
¢oes e logistica.

3.2 FATORES DECISIVOS PARA FORMACAO
DA REDE E SEUS BENEFICIOS

Baseando-se nas informagoes obtidas nas entre-
vistas com a alta gerencia sobre o processo de forma-
cao da Rede de Supermercados Ltda, ¢ relevante des-
tacar alguns fatores que incidiram nas decisoes para a
organizacao da rede, como também beneficios gerados
por essa formagdo, conforme descritos no Quadro 1.

Nota-se no Quadro 1 que muitos beneficios fo-
ram gerados com a formacdo da rede, tanto para as
empresas quanto para os consumidores, que tem mais
essa op¢ao na hora da compra. Cabe ressaltar que, de
acordo com o dirigente da Rede de Supermercados
Ltda, muitos empresarios consideraram o fator prego
como um dos principais beneficios obtidos.

3.3 PRINCIPAIS BENEFICIOS OBTIDOS PELA
REDE DE SUPERMERCADOS

A partir da organizagdo da rede, as empresas
passaram a trabalhar com uma marca institucional
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exclusiva, apoio da midia para destacar seus produ-
tos em jornais, televisdo, radio entre outros meios de
divulgagdo. Também passaram a desenvolver enorme
capacidade de qualidade e variedade dos produtos;
adequagdo e melhoria das lojas, organizando o layout
para facilitar o fluxo de clientes e para melhor aloca-
¢do dos produtos.

Em contrapartida aos fatores que propiciaram a
formagao de redes, hd também aqueles que restringem
a mudanga de negociacdo, assim como as diferengas
culturais entre as organizagdes participantes. Alguns
dirigentes sdo resistentes as mudangas que ocorrem
no processo de formacdo de redes e acabam dificul-
tando as negociacdes com fornecedores parceiros,
integrantes da rede. Muitas idéias que divergem sdo
relacionadas com questdes gerenciais, como prego de
compra, prazo para pagamentos e entregas dos pro-
dutos, selecdo de fornecedores, e também, questdes
estratégicas como inser¢ao de novos supermercados
na rede. Para isso, a direcdo ¢ a intermediaria da situa-
¢do e procura solucionar o problema da melhor forma
possivel, sempre buscando a preservacdo econdmica
da rede das empresas que a ela pertencem.

Quanto a
mais competem com a rede em estudo sdo as outras
redes que atuam no mercado santamariense e regional.
Outros supermercados convencionais nao sao vistos
como principais concorrentes, pois os clientes das re-
des apresentam um perfil diferenciado dos clientes de
supermercados convencionais.

concorréncia, as organizagdes que

Com os fornecedores, a rede mantém uma boa
e satisfatoria relagdo, buscando sempre um nivel ide-
al, ou seja, uma relacdo de parceria total, em que se
aliam confiabilidade, rapidez e qualidade. A seleg¢do
dos fornecedores ¢ feita por intermédio da analise
das propostas lancadas, na qual sdo considerados os
precos, prazos de entrega, condi¢cdes de pagamentos e
qualidade das mercadorias. Quanto a distribuicao de
mercadorias, o fornecedor pode entregar no deposito
da rede, sendo assim, cada loja € responsavel por bus-
car sua carga, ou entdo o fornecedor pode entregar a
carga diretamente no destino.

As estratégias mercadologicas adotadas pela
rede em estudo sdo focadas na colocagao de um preco
acessivel para seu mercado consumidor, forte propa-
ganda institucional e a utilizagdo de campanhas pro-
mocionais agressivas e constantes.

Em relacdo a estrutura de recursos humanos,
mais especificamente com a qualificacdo da mao-de-
obra, as empresas passaram a trabalhar com novos
processos que exigiram uma adequagao e reciclagem
técnica e comportamental das pessoas que trabalham
em cada empresa desde os niveis operacionais aos ad-
ministrativos.

Em suma, observou-se que a formacdo da
rede foi uma alternativa encontrada pelas pequenas
e médias empresas, para que elas pudessem se man-
ter competindo no mercado. Esse modelo estratégico
de negdcio proporcionou as pequenas empresas um
gerenciamento na estrutura mercadoldgica, recursos

* necessidades no aumento da competitividade dos pequenos e médios supermercados ante a concorréncia;
« satisfazer as necessidades do consumidor em preco, variedade e qualidade dos produtos;

hortifrutigranjeiros;

da rede;

Fatores * necessidade de divulgacdo de promogdes, e midia, visto que antes da formacao era muito dispendioso para
uma sé empresa.
» ampliagdo do poder de negociagdo, possibilitando a rede comprar direto das industrias ¢ ndo somente de
atacadistas e distribuidores;
» ampliacdo no cadastro de fornecedores;
* informatizagdo do sistema de compras, sendo o atual moderno e pratico, utilizando-se um programa via
internet que ¢ ligado a uma central de compras da rede;
Beneficios | * melhoramento na qualidade dos produtos, principalmente nos setores de agougue e produtos

» ampliagdo do mix de produtos, pois se somaram os produtos comercializados pelos diversos componentes

* desenvolvimento de produtos com marca propria da rede;
* possibilidade de promover um maior nimero de ofertas e campanhas promocionais;
* aumento significativo nas vendas para os componentes da rede.

Quadro 1: Fatores e beneficios
Fonte: entrevista com alta geréncia.
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humanos, operacional e financeira, as quais compdem
as estratégias funcionais para o desenvolvimento de
uma empresa.

4 CONCLUSAO

Nos diversos setores empresariais, destaca-se
que um nimero cada vez maior de organizagdes, por
intermédio de seus principais diretores, vém buscando
alternativas para melhorar a sua gestdo organizacio-
nal, procurando, constantemente, desenvolver instru-
mentos para controlar seus processos, reduzir desper-
dicios, aumentar a satisfacdao de seus colaboradores e
alcancar maior estabilidade. Assim, a busca pela for-
macao de redes passou a ser enfocada como uma nova
perspectiva, a qual tornou-se uma arma agressiva ao
concorrente, e, em conseqiliéncia, uma otima estraté-
gia adotada pelas organizagdes para enfrentar o atual
cendrio caracterizado pela competitividade.

No presente estudo foram apresentados os re-
sultados da analise realizada em uma rede de super-
mercados varejistas da regido central do estado do
Rio Grande do Sul, composta por 65 organizagdes
associadas que adotaram a estratégia de formacao de
redes associativas, com o objetivo de suprirem as ca-
réncias reconhecidas e, conseqlientemente, responde-
rem as exigéncias do mercado atual.

Pela analise dos resultados, e principalmente,
com o intuito de responder ao objetivo principal da
pesquisa, destaca-se que a rede estudada apresen-
tou diversas alteragdes e melhorias no que se refere
a condugdo de seu sistema de gestdo organizacional.
Identificaram-se melhorias, especialmente em refe-
réncia as variaveis administrativas e operacionais.
Nesse sentido, destacam-se as agdes desenvolvidas
pela rede com relacdo as orientagdes, treinamento e
melhorias nas areas econdmica, financeira, técnica,
mercadologica, administrativa e comportamental.

Vale destacar, que além de desenvolver progra-
mas de formagdo e aperfeigoamento dos colaborado-
res em todas as areas, a rede criou mecanismos para
disseminar as informagdes organizacionais em todos
os niveis. Outro aspecto que merece ser salientado,
diz respeito a utilizacdo de indicadores em todas as
areas para medir a eficacia das agdes definidas na to-
mada de decisao.

Notou-se também que um dos fatores que leva-
ram a formagdo da rede foi a busca da sobrevivéncia
desses pequenos e médios supermercados. Antes de
acontecer a mudanca estratégica dos negdcios, estes
nao tinham capacidade de competir com a concorrén-
cia em funcdo da caréncia de recursos como quali-
dade, preco e divulgagdo dos produtos. Com a for-
macgao da rede, foram detectados ganhos nas funcdes
de compras, promog¢des, precos mais competitivos e
compartilhamento de midia e, ainda, maior opgao de
fornecedores, gerando assim vantagens competitivas
a favor desses supermercados.

Desse modo, ressalta-se que a tendéncia para
as empresas que fazem parte da rede volta-se para o
desenvolvimento de uma marca propria, possibilitan-
do uma identificacdo clara, porém com que essas or-
ganizagdes percam suas identidades. O grande ganho
diz respeito a gera¢do de competitividade mediante o
compartilhamento de experiéncias, tecnologias, recur-
sos, estratégias, taticas administrativas e gerenciais.

Torna-se importante observar em relacdo aos
procedimentos metodoldgicos adotados para a re-
alizacdo desta pesquisa que a adocdo do método de
estudo de caso ndo permite que os resultados sejam
validados para outro caso que ndo o em questdo, li-
mitando generalizacdo das conclusdes obtidas. Sob o
ponto de vista de pesquisa de campo, as limitagdes
ampliam-se em face das especificidades das operagdes
que integram o estudo, das diversidades encontradas e
da dependéncia de varidveis externas definidas pelos
seus integrantes.

Por envolver uma rede de supermercados,
apesar de existirem inumeras outras com caracte-
risticas semelhantes em todo pais, salienta-se que
as conclusdes devem respeitar as fronteiras que as
condi¢des ambientais e estruturais estabelecem,
sendo as dedugdes e generalizacdes cuidadosamen-
te conduzidas.

Entretanto, deve-se destacar que a rede de su-
permercados € referéncia na regido, com abrangéncia
no estado do Rio Grande do Sul. Assim, entende-se
que as conclusdes apresentadas poderdo ser conside-
radas numa perspectiva ampla, podendo ser validadas
para caracterizagdo da percepc¢ao de outras organiza-
¢oes de caracteristicas semelhantes ou de setores con-
géneres.
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Apos a conclusdo deste estudo, a experiéncia
vivenciada oportuniza fazer recomendagdes a ou-
tros pesquisadores, uma vez que se percebeu existir,
ainda muitas possibilidades a serem pesquisadas ¢
desenvolvidas no que se refere a formacao de redes
associativas. Sugere-se, entdo, os seguintes trabalhos

de pesquisa: estudar até que ponto a ado¢do de um
programa de gestao pela qualidade poderia apresentar
beneficios a uma organizagdo que utiliza a formagao
de redes associativas, e ainda, desenvolver uma pes-
quisa que utilize o modelo de gestdo de redes para o
micro e pequeno empresario do setor agroindustrial.

Formation of associate nets: its importance and contributions for the increase
of the competitiveness in small business companies

Abstract

The study presents data of supermarkets retail net, in the central area of Rio Grande do Sul, based on interviews
with the leaders and researches in secondary sources. In face of the obtained information it was verified that
several of those companies, after they having gone through an economical crisis in the in the decade of 1990,
they were induced to begin studies in the search of survival strategies alternatives in the market. Starting from
this time, several companies started to manage their own businesses and through the Organization of Nets, they
got to determine the strategies of purchases and sales of products together. According to the analyses of the data,
the Net in study presented a structured business strategy, looking for more and more to obtain competitiveness
in the market.

Keywords: Nets of Companies. Competitiveness. Strategy.
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