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RESUMO

A formagao de redes flexiveis tem sido alternativa, principalmente para as pequenas ¢ médias
empresas, como forma de obter vantagens competitivas. Contudo, além do objetivo principal
dessas redes, aspectos culturais e organizacionais trazidos pelos integrantes das mesmas
devem ser ponderados. Esta dissertagdo apresenta um estudo dos aspectos considerados
relevantes para o relacionamento entre a governanca e seus integrantes, dentro de uma rede
flexivel de supermercados. Trés dimensdes foram estudadas: foco de negocio, formato de
exploracdo econdmica e processos operacionais, avaliadas sobre a perspectiva de quatro
construtos, motivagdo, gestdo, comunica¢do ¢ decisdo. A pesquisa foi realizada dentro da
abordagem multipla de casos, levando em conta trés tipos de formatos de exploragdo
econOmica: o associativismo, a franquia e o licenciamento de marca. O levantamento das
informagdes foi realizado por meio de entrevistas semi estruturadas, sendo para cada rede,
entrevistados a governanga e seis integrantes. Observou-se que os elementos motivacionais
para a formacao das redes sdo semelhantes, mas que a gestdo estratégica em sua maioria
atende fatores e situagdes divergentes relativamente ao foco do negdcio e os processos
operacionais. Para o formato associativista, foi possivel identificar a baixa preocupacdo em
relacdo a integracdo, treinamentos e processos operacionais, aliada a forte independéncia dos
integrantes, funcionando com caracteristicas de centrais de compras. Para os formatos de
franquia e licenciamento de marca o valor principal reside na padronizagdao de procedimentos
e na relevancia para treinamentos dos novos integrantes. Os trés formatos de redes trazem em
comum a preocupacdo com os procedimentos orientativos em relagdo aos fornecedores nas
negociagdes de compra e nas promogdes em ponto de venda. Evidenciou-se a ampliagao do
foco do negocio das redes flexiveis de supermercado e a consequente transi¢cao de centrais de

compras para formatos mais abrangentes do negocio.

Palavras-chave: Redes flexiveis de supermercados; Relacionamento, Modelo de Exploracao

Economica; Varejo.



ABSTRACT

Flexible networks formation has been an alternative, mainly for small and medium
enterprises, as a way to gain competitive advantages. However, beyond the primary objective
of these networks, organizational and cultural aspects brought by the participant members
should be considered. This work presents a study of the aspects relevant to the relationship
between governance and its members, within a flexible network of supermarkets. Three
dimensions were studied: business focus, form of economic exploitation and operational
processes, evaluated on the prospect of four constructs, motivation, management,
communication and decision. The research was conducted into the multiple case approach,
taking into account three types of formats economic exploitation: associativism, franchising
and brand licensing. The lifting information was conducted through semi-structured
interviews, and for each network, governance and interviewed six members. It was observed
that the motivational elements for the formation of networks are similar, but that strategic
management in their majority caters factors and situations diverging to the focus of the
business and operational processes. For the format associativist, it was possible identify the
low concern regarding integration, trainings and operational processes, coupled with the
strong independence of members, functioning with characteristics of central purchasing. For
formats franchise and brand licensing the primary value resides in the standardization of
procedures and relevance to trainings of new members. The three formats networks bring in
common the concern with the procedures orientative towards suppliers in the purchases and
promotions at point of sale. The analysis reveals the expansion of the business focus of
flexible networks supermarket and the consequent transition from central purchasing formats

for broader business.

Keywords: Flexible networks of supermarkets; Relationship, Exploration Economic Model;

Retail.
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1 INTRODUCAO

As mudancas conjunturais levadas a efeito por fatores como a evolugdo tecnologica, o
comportamento ¢ a demanda dos consumidores e a globalizacdo tornam ainda mais
competitivos os mercados, intensificando a necessidade das empresas em auferir vantagens
competitivas. Os tempos atuais desafiam as empresas a desenvolver novas competéncias,
valer-se de novas ferramentas e inovar nos modelos de gestdo. A competitividade de uma
empresa esta na sua capacidade de formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe
permitam conservar uma posi¢ao sustentavel no mercado de forma duradoura (COUTINHO;

FERRAZ, 1994).

Zaccarelli (1995) ressalta que uma empresa deve buscar novas tecnologias, novos
mercados e novos métodos de gerenciamento ou o redesenho dos processos de negdcio e de
integragdo total das cadeias de valor da empresa, clientes e fornecedores. As organizacdes
passaram a competir ndo s6 em nivel local, mas também em nivel global e as estratégias a

serem tracadas necessitam assegurar um desempenho superior (PORTER, 1999).

A globalizagdo fez com que os sistemas empresariais e as instituigdes de diferentes
sociedades se relacionassem uma com as outras gerando um aumento da concorréncia nos
mercados, implicando em maior competitividade dependente do funcionamento da rede de
instituicdes que estruturam o entorno no qual estas empresas estdo inseridas. Assim, segundo
Barquero (2005), terdo melhores condi¢des de competir regides que contarem com um
conjunto de instituigdes que produzam relagdes de cooperagdo entre os atores que contribuem

para o cenario de aprendizagem e inovagao.

Ha um século, o economista inglés Alfred Marshall explicava as caracteristicas do que
ele chamava de “industria localizada” ou “distrito industrial”, referindo que estes locais
seriam transmissores de conhecimentos e que esta aglomeragao poderia auxiliar as empresas a
obter vantagens competitivas. Mais tarde, na Emilia Romagna — Terceira Italia', na década de
1970, surgiu um novo modelo de sistema produtivo vindo a corroborar com o entendimento

de Marshall sobre o tema (PELLEGRINI, 2000).

! Terceira Italia - termo cunhado por Arnaldo Bagnosco - 1999, para identificar a regido com desenvolvimento
socioecondmico que se posicionou de forma inovadora entre o Norte italiano desenvolvido (Primeira Italia) e o
Sul da Itélia, atrasado (Segunda Italia), (PELLEGRINI, 2000).
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Porter (1989) fala a primeira vez em clusters em seus trabalhos sobre competitividade
afirmando que estes s3o uma concentragdo de empresas e instituigdes que geram capacidade
de inovacao e conhecimento favorecendo a constru¢do de vantagens competitivas. De outro
lado, surge o fendmeno da “coopeticao”, termo gerado pela unido das palavras “cooperagao” e
“competicdo” (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 2011), que expressa o comportamento de
cooperagdo competitiva entre empresas, ou seja, elas cooperam para atingir os objetivos e
competem na hora de dividir os ganhos. Nasce assim, um novo arranjo organizacional que se
refere as formas de relagdes intra e interempresas (OLAVE; AMATO NETO, 2001). A
organizacdo em redes flexiveis ou redes hibridas perfaz um exemplo de relagdes
interempresas. As empresas que atuam desta forma podem usufruir de informagdes
privilegiadas, recursos compartilhados, possuem visdo maior de mercado, criam uma rede de
capacitacdo mais atuante e forte. O conhecimento produzido e gerado em rede provém de
diversas fontes, e esse conhecimento heterogéneo deve ser utilizado para a geracdo de

inovacdes (HITT, 2008).

Esses arranjos surgem primeiramente como uma forma de demonstracdo de forca
perante aos grandes players de mercado e como poder de barganha frente a fornecedores, mas
se aprimoram com o passar dos tempos transformando-se em oportunidades de crescimento e
acesso a inovagdo e novas tecnologias. No varejo ndo ¢ diferente, muitos sdo os arranjos
organizacionais que os retalhistas podem adotar, tais como a organizagdo em redes flexiveis

ou hibridas (PARENTE, 2000).

Neste toar, verifica-se uma nova forma de comerciar que requer planejamento
sistémico e alto nivel de convergéncia que devem alinhar-se a estes novos modelos de
negocio (SYDOW, 2004). No varejo supermercadista em especial, a proliferagdo destes novos
arranjos organizacionais, tais como a ado¢do do formato de comércio por meio de redes
flexiveis, vem tomando uma grande proporc¢ao tanto em nivel internacional como no contexto

nacional.

Em meio a complexidade do contexto competitivo atual a formagao de redes flexiveis
surge como uma oportunidade de crescimento e fortalecimento. De acordo com o historico da
evolugdo do varejo no Brasil, o setor mostra-se por vezes ainda incipiente no que tange a
adaptagdo dos integrantes das redes as novas estratégias de gestdo e operagdo fazendo aflorar

mazelas da organizagdo e do sistema de governanca das redes flexiveis (ABRAS, 2012).

Nestes termos o presente estudo se propds a analisar e comparar o relacionamento

entretido entre as governancgas € as empresas integrantes em redes flexiveis de supermercado
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evidenciando os aspectos relevantes que estdo associados aos processos de adaptacdo e aos
processos operacionais. A andlise se dara sob o prisma das redes flexiveis, onde o conceito
adotado para este trabalho segue os preceitos de Leon (1998), visto que as pequenas ¢ médias
empresas se unem para a formagdo de redes com o objetivo inicial de reduzir riscos e

incertezas, organizando atividades a partir da cooperagao entre organizagdes.

A dissertacdo inicia com uma revisdo no manancial teoérico que aborda o panorama
geral do varejo supermercadista, aspectos socios culturais e econdomicos, bem como a base
conceitual das redes flexiveis e suas estratégias e aplicacdo em supermercados, seguida pela
metodologia empregada, a andlise e discussdo dos dados, os resultados obtidos e

consideragdes finais.

1.1 JUSTIFICATIVA

O estudo proposto neste trabalho se justifica sob o ponto de vista econdmico, tendo em
vista a importancia do varejo no cenario brasileiro que vem sendo cada vez mais reconhecido
e destacado por movimentar grandes cifras anuais, que representaram em 2012, 25% do PIB
(produto interno bruto) brasileiro (IBGE, 2012). Além de gerador do maior numero de
empregos formais no Pais, cerca de 25 milhdes, o setor exibiu especialmente no ultimo ano,
um crescimento de 10,1% em agosto de 2011 em comparagdo com o mesmo més de 2012

(CNC, 2012).

De outro lado, ao contrario do setor de manufatura, o setor varejista, ainda ¢ carecedor
de um maior nimero de estudos em relacdo a sistematizacao, planejamento e controle dos
servicos. O retrato atual do setor varejista mostra um mundo em que as barreiras tecnologicas
geograficas e culturais estdo sendo rapidamente desfeitas impondo uma nova ordem entre
varejistas, fornecedores e consumidores (DELOITTE, 2011). Neste sentido, pode-se dizer que
as pesquisas sobre redes flexiveis varejistas estdo em crescente importancia na pauta dos
estudos organizacionais brasileiros, o que pode decorrer de dois fatores: o primeiro ¢ a
sintonia da comunidade académica brasileira com as teorizagdes contemporaneas sobre
estudos organizacionais, entendendo-se que ela ¢ altamente afetada pela dinamica de relagdes
colaborativas e relacionais que a empresa venha a estabelecer; o segundo ¢ a expressiva
dimensdo econdmica e social que a formacdo de redes de empresas vem apresentando no
Brasil, em especial para o fortalecimento e o desenvolvimento de pequenas e médias

empresas. Tais consideragdes serviram de estimulo para a abordagem do tema, na medida em
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que a busca constante da compreensdo do fendmeno das redes flexiveis e a contribui¢do para
a ampliacdo do escopo dos estudos organizacionais no contexto brasileiro se faz relevante no

momento atual (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008).

Somado a isso, Sorensen e Torfing (2009) destacam que até o momento os estudos
académicos ndo conseguiram desenvolver um framework que permitisse avaliar a efetividade
dos sistemas de governanca e de operagdes nas redes flexiveis. Abre-se, portanto, a
possibilidade de realizar estudos comparativos entre redes que utilizam sistemas de
governanca e de operagdes distintos, analisando o impacto dessas diferencas sobre o
desempenho das empresas. Verificando, por exemplo, sistemas com diferentes graus de
centralizacdo na tomada de decisdes, distintos niveis de participagdo dos associados em
decisOes estratégicas e diferencas no grau de formalizacdo sistematizacdo e controle de
operagoes. E em paralelo a isso, avaliar a disposi¢cdo dos empresarios em abrir mao de direitos
decisérios e de seguir operagdes sistematizadas e em que condigdes eles estariam dispostos a

1SS0.

Segundo Verschoore e Balestrin (2008) tem havido relativamente poucos estudos
tedricos e praticos que analisam a relacdo entre os temas delineados anteriormente
preocupados com aliancas e pequenos varejistas em especial os supermercadistas. Também no
exterior tem-se realizado estudos a cerca de redes flexiveis varejistas, entretanto com pouca

incidéncia no varejo supermercadista em especifico (WEGNER; PADULA, 2011).

Muito embora, existam varios formatos de arranjos organizacionais horizontais, tais
como redes proprietarias e cooperativas, por exemplo, (WEGNER; PADULA, 2011), o foco
dessa pesquisa centra-se nas redes flexiveis de supermercados, tais como as redes
associativistas, as redes licenciadoras de marca e as franquias (WEGNER; PADULA, 2011),
ou seja, empresas de um mesmo setor de atividades, legalmente independentes, atuando
coletivamente com o objetivo de reforgar sua posicdo competitiva em relacdo a seus
concorrentes ou em relacdo aos elos anteriores ou posteriores da cadeia (ZENTES;
SWOBODA; MORSCHETT, 2003). A preferéncia pelo estudo deste formato de negocio
reside na tendéncia verificada no Brasil, que nos ultimos anos vem demonstrando um

crescimento na formagao desse tipo de redes flexiveis (DELOITTE, 2011).

Assim, este trabalho investigou os relacionamentos entretidos entre as governangas e
as lojas integrantes e as mudangas ocorridas nos supermercados que passaram a integrar redes
flexiveis, os processos de adaptacdo, o entendimento das estratégias nos ambitos meso e

micro analitico e os aspectos relevantes associados aos sistemas operacionais, explorando
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estas questdes em quatro redes flexiveis de supermercado e em seis lojas de cada uma dessas

redes pesquisadas.

1.2 PROBLEMATIZACAO

As redes flexiveis de supermercados via de regra sdo formadas por integrantes
heterogéneos, oriundos de diversificadas culturas, detentores de métodos proprios de
administracao e gestdo de seus negdcios, mas cujo objetivo principal ¢ comum a todos e

reside no comércio varejista.

Pesquisadores como Verschoore e Balestrin (2008), Sorensen e Torfing (2009) entre
outros autores tem investigado aspectos associados a motivacdo para a formagdo das redes
flexiveis e suas implicagdes na governanga, sem, contudo discutir aspectos associados aos
relacionamentos entre redes e empresas e o processo de adaptagdo das empresas varejistas as
redes. No Brasil, Wegner e Padula (2011), Olave e Amato Neto (2001) entre outros trazem a
tona as mesmas questdes e também os motivos de insucesso das redes, sem focar no
relacionamento entre as partes € como se desenvolvem neste interim os aspectos associados

a0s Processos operacionais.
Assim sendo, afloram alguns questionamentos:

a) Que aspectos sdo relevantes no relacionamento entre as redes flexiveis e seus

integrantes?

b) Que mudangas operacionais ocorrem nestas empresas que se integram a uma rede

flexivel?

¢) Que mudancgas estratégicas ocorrem nestas empresas que se integram a uma rede

flexivel?

Tendo em vista estes questionamentos, cumpre verificar como se da esta convergéncia
de organizacdes heterogéneas na estrutura das redes flexiveis além de incitar a discussdo
sobre os pontos relevantes em relagdo as estratégias adotadas por redes flexiveis de

supermercados com base na literatura existente.
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1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo ¢ investigar quais sdo os aspectos relevantes nos
relacionamentos entre as empresas integrantes e as governangas de redes flexiveis de

supermercados, sob a Otica operacional e estratégica.
Os objetivos especificos compreendem os seguintes itens:

a) Identificar os elementos que caracterizam as redes flexiveis de supermercados

varejistas dentro do contexto nacional;

b) Identificar os fatores motivadores que levam as empresas a integrar-se a uma rede

flexivel,

c) Identificar e classificar e avaliar elementos associados a adaptacdo das empresas as

redes flexiveis de supermercados;

d) Avaliar os elementos identificados em um ambiente de redes flexiveis

supermercado;

O presente trabalho esta dividido em seis capitulos. No primeiro capitulo tem-se a
introdugdo, justificativa, problematizacdo, objetivos gerais e especificos. No segundo capitulo
sdo abordadas as bases referenciais da literatura existente a cerca do tema. No terceiro
capitulo ¢ apresentado o método utilizado na pesquisa, seguido pelo quarto capitulo que
caracteriza os casos estudados. No quinto capitulo ¢ realizada a analise dos casos sob o
enfoque das dimensdes e dos construtos, seguido pelo sexto capitulo que aponta as
consideragdes finais, elenca as limitacdes do estudo e as sugestdes para trabalhos futuros,

sendo ao final relacionadas as referéncias citadas.



15

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 PANORAMA GERAL DO VAREJO

O retrato atual do setor varejista global mostra um mundo em que as barreiras
tecnologicas, geograficas, culturais e de processos estdo sendo rapidamente desfeitas em todos
os mercados, acarretando uma nova ordem nas relagdes entre varejistas, fornecedores,

consumidores ¢ toda a cadeia de valor (DELOITTE, 2011).

Nessa nova cadeia de valor o fluxo logistico de bens e servigos atinge propor¢des que
ndo eram consideradas até duas décadas atrds. Segundo a publica¢do “Os poderosos do varejo
global” - Deloitte (2011), a medida que a forca do varejo global se desconcentra, expandindo-
se para mercados emergentes, as correntes se articulam e tornam coesas as estruturas de cada
rede varejista que atua em escala global crescem em numero e exigem mais planejamento e

otimizagdo de tempo e espago.

No Brasil o cendrio ndo ¢ diferente, o varejo apresentou profundas modificacdes nos
ultimos anos, tornando-se cada vez mais competitivo e moderno. O setor que ja conviveu com
altas taxas de inflacdo, vem agora articulando um novo leque de estratégias competitivas, que
nao estdo voltadas apenas para precos e custos. O varejo brasileiro vem buscando aumentar
sua abrangéncia regional, disseminando lojas especializadas e aumentando a presenca de

grupos e cadeias em nivel nacional. (PARENTE, 2000).

2.2 O VAREJO SUPERMERCADISTA NO BRASIL E EXTERIOR

Até o inicio do século XX o mundo estava marcado pelo pequeno capital comercial. O
comércio era especializado, distribuido de forma dispersa de acordo com os nichos de
consumo. Os estabelecimentos eram pequenos, € dispunham de um mix limitado de produtos.
Eram estabelecimentos com formato de venda tradicional, com intermediario no ato da

compra, sem haver contato entre o cliente e o produto a ser adquirido (COSTA, 2003).

A partir dos primeiros anos do século XX iniciou-se uma série de transformagdes nos
sistemas industriais que passaram a produzir em grande escala com novos sistemas de
producao que buscavam diversificar os bens de consumo para alcancgar cada vez mais novos
mercados. Especialmente nos Estados Unidos e Europa, onde o crescimento demografico e a

concentragdo de pessoas nas cidades; o aumento relativo na qualidade de vida ocasionado
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pelas novas descobertas no ambito da medicina, biologia e quimica; os novos sistemas e
métodos na conservacao e producdo de alimentos; a crescente introdu¢do de novos meios de
divulgacao dos produtos a partir da propaganda e marketing, propiciados pelo surgimento do
radio, TV e maior penetracdo das revistas, jornais e cinema; além da crescente difusdo do uso
do automovel, vieram a ser fatores influenciadores desta mudanga comportamental (COSTA,

2003).

Todos estes fatores contribuiram para o surgimento de novas formas comerciais,

conforme Pintaudi (1999, p.145):

"as formas comerciais sdo, antes de mais nada, formas sociais; sdo as relagdes
sociais que produzem as formas que, a0 mesmo tempo, ensejam relacdes sociais.
Analisar as formas comerciais, que sd3o formas espaciais histéricas, permite-nos a
verificagdo das diferengas presentes no conjunto urbano, o entendimento das
distingdes que se delineiam entre espagos sociais. Em suma, coletivamente, as
formas sociais dao ensejo a analise das diferengas".

Desta forma, ja na década de 1920 surgem na periferia das grandes cidades norte-
americanas os primeiros supermercados, introduzindo o conceito de vendas baseado no

autosservico. Segundo Barata Salgueiro (1995, p. 56):

"o livre servico ou autosservico ¢ uma forma de venda caracterizada pelo livre
acesso dos clientes as mercadorias, que pagam nas caixas colocadas perto da saida
do estabelecimento. Requer embalagens padronizadas e obriga a uma arrumacao
diferente da loja, pois os artigos tém de ficar acessiveis ao cliente que caminha entre
as prateleiras; deste modo, desaparece a divisdo provocada pelo balcio entre o atrio,
onde estdo os clientes e o espago, onde se empilha as mercadorias, permitindo maior
aproveitamento do espaco, com a exposi¢do de maior volume de artigos".

O autosservico foi uma forma revolucionaria de comerciar propiciando uma maior
celeridade nas vendas e uma maior intimidade do consumidor com o produto final.
Inicialmente o autosservico estava essencialmente ligado ao comércio de mercearias, mas foi
paulatinamente se estendendo para outros seguimentos e hoje abrange praticamente todos os

setores varejistas (PARENTE, 2000).

Segundo Pintaudi (1999) em 1934 os Estados Unidos contavam com 94 lojas de
supermercados espalhados por 24 cidades e em 1936 este numero subiu para 1200 lojas

presentes em 85 cidades. De acordo com Costa (2003, p.58):

“Este rapido sucesso dos supermercados no mercado norte-americano pode ser visto
tanto pelos ganhos empresariais como pelos consumidores. Para o empresario, o
supermercado significa concentracdo de capital com economia de gastos em mao-
de-obra, reducdo de transporte para a distribuicdo das mercadorias ¢ de venda de
produtos congregada em um mesmo local, maior poder de compra e uma possivel
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reducdo do preco final, j4 que a compra/venda ¢ feita em maior escala do que no
comércio tradicional. Para o consumidor os supermercados significaram facilidades
para as compras, pois oferecem em um mesmo local, variada gama de produtos entre
alimenticios e ndo alimenticios, ndo sendo necessario percorrer toda a cidade para
realizar o abastecimento domiciliar em diversos estabelecimentos”.

Em um primeiro momento, os supermercados permaneceram restritos aos Estados
Unidos, sendo que o periodo imediatamente ap6s a Segunda Guerra Mundial foi o marco de
difusdo pelo mundo desta forma comercial. A partir de 1950 as transformagdes em nivel
mundial intensificam-se. O capital passou a estar mais concentrado em maos das grandes
firmas e bancos, iniciando um rapido processo de globalizacdo empresarial, com organizagdes
passando a atuar além de suas fronteiras. Neste periodo foi que surgiram as primeiras redes
supermercadistas fora dos Estados Unidos. Paises da América Latina e da Europa passam a
adotar o autosservigo como uma forma para ampliar o lucro e satisfazer cada vez mais as

necessidades de consumo das pessoas (COSTA, 2003).

As necessidades de consumo das pessoas levaram a consolidagdo do que chamamos de
“sociedade de consumo” que segundo Baudrillar (1995) ¢ a generalizacdo e uniformizagao

dos produtos e pessoas através da preponderancia do valor de troca sobre o valor de uso.
Conforme Touraine (1988, p.15):

"a Sociedade de Consumo nos levou a um mundo de sinais, onde o arranjo entre
estes invade nossas vidas, proporcionando uma satisfacdo imediata de nossas
necessidades. Nunca se consome um objeto em si (no seu valor de uso), os objetos
(no sentido lato), manipulam-se sempre como signos que distinguem o individuo,
quer filiando-o no proprio grupo tornando-o como referéncia ideal quer
demarcando-o do respectivo grupo, por referéncia a um grupo superior".

Neste cenario, surgem novas possibilidades de criar, cada vez mais, novas formas de
comércio e ¢ assim que nasce o primeiro Hipermercado na década de 1960. Se o
supermercado € uma invenc¢do norte-americana do inicio do século XX, o hipermercado ¢
uma invencao francesa da segunda metade do século. O hipermercado ¢ criado no momento
de maior concentracdo do capital comercial e significa estratégias locacionais ainda mais
complexas, necessitando de grande quantidade de investimentos, maior oferta de mercadorias
e maior namero de pessoas atendidas, pois o raio de atragao ¢ superior ao dos supermercados

(COSTA, 2003).

Segundo Pellegrini (2000, p. 54) "os supermercados sdo os pontos de venda de
autosservico com especializacdo prevalente de produtos alimentares, com superficie fisica

entre 400 e 2.500 m>." J4 os hipermercados, Pellegrini (2000, p. 53), define como "todos os
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estabelecimentos de autosservico com diversificagdo de produtos tanto de base alimentar
como ndo alimentar em uma superficie maior de 2.500 m? podendo alcangar até 15.000 m* de

area de venda".

Metton (1982, p. 473) acrescenta afirmando que os hipermercados "cumprem
metodicamente a cobertura dos espacos periurbanos ainda mal servidos e se impdem como

locomotivas (ancora) dos centros comerciais de novos loteamentos".

Portanto, o0 modelo de supermercados que encontramos hoje ¢ oriundo de um processo
gradativo, impulsionado por mudangas econdmicas, tecnologicas e de habitos de compra dos
consumidores. De acordo com Kotler e Keller (2000), o varejo inclui todas as atividades
relacionadas a venda de produtos ou servicos a consumidores finais, diferentemente da
atividade de atacado, que vende produtos para instituigdes empresariais em maior quantidade,

para revenda ao consumidor final (PARENTE, 2000).

No Brasil desde o surgimento dos primeiros supermercados em meados da década de
1950 o setor foi marcado pelo dinamismo que lhe ¢é caracteristico, entretanto somente na
década de 1990 a competitividade passou a ser mais representativa. Em 1994 com o inicio da
estabilizacdo da economia vieram a tona varias questdes de cunho operacional até entdo
encobertos pelos ganhos financeiros obtidos através do mecanismo inflaciondrio no qual a
economia estava inserida. A partir de 1999 com a abertura dos mercados e a entrada de
grandes grupos estrangeiros o cenario comeg¢ou a mudar aumentando a concentra¢do no setor
a acirrando ainda mais a concorréncia (PARENTE, 2000). Hoje, grande parte do faturamento
do setor ¢ auferida pelas cinco maiores redes proprietarias: Companhia Brasileira de
Distribuicao (do Grupo Pao de Agucar), Carrefour, Wal-Mart, Cencosud e Companhia Zaffari
(ABRAS, 2012). Segundo Porter (1989) a concentragdo ¢ benéfica sob o ponto de vista do

varejo, vez que tem o conddo de aumentar o poder de barganha em relagao a industria.

As vinte maiores redes e empresas do setor supermercadista representam
aproximadamente oitenta por cento do faturamento liquido das empresas do mercado, além de
uma grande concentracdo de lojas na mesma regido (ABRAS/NIELSEN, 2012). Entretanto,
existe uma forte concorréncia de pequenos varejistas de alimentos e redes flexiveis regionais e

nacionais (DELOITTE, 2011).

Nos paises Europeus, também cerca de aproximadamente oitenta por cento do

mercado se encontra dividido entre as cinco maiores companhias. Na Grd Bretanha, por



exemplo, a concentracdo estd nas quatro maiores redes: Tesco, Asda, Sainsbury’s e

Morrisons, que detém setenta e seis por cento do mercado local (FGVCev, 2013).

Figura 1: Ranking ABRAS 2012, Top 2012.

1 Companbhia brasileira de SP 52.680.572.081 1571
distribuicao

2 Carrefour com. ind. Itda SP 28.766.457.922 ND

3 Wal-mart Brasil Ltda SP 23.468.413.042 521

4 Cencosud Brasil Comercial SE 6.236.893.579 152
Ltda

5 Companhia Zaffari RS 2.910.000.000 29
Comércio Industria

6 Prezunic Comercial Ltda RJ 2.653.524.868 31

7 Irmaos Muffato & Cia Ltda PR 2.308.726.048 35

8 A Angeloni Cia Ltda SC 2.165.248.246 23

9 Condor Super Center Ltda PR 2.136.499.686 33

10 DMA Distribuidora S/A MG 2.009.326.125 94

11 Supermercado BH Com MG 1.904.909.468 112
Alim Ltda

12 Sonda Supermercados Exp e SP 1.836.740.311 24
Imp S/A

13 SDB Comercio de Alimentos SP 1.736.193.000 45
Ltda

14 Coop — Cooperativa de SP 1.661.639.147 29
Consumo

15 Y.Yamada S/A — Comercioe | PA 1.581.327.256 34
Industria

16 Lider Comercio e Industria PA 1.401.408.965 14
Ltda

17 Savegnago Supermercados SP 1.140.582.523 26
Ltda

18 Carvalho e Fernandes Ltda PI 1.130.132.903 49

19 Supermercado Zona Sul S/A RJ 1.033.853.758 33

20 Multiformato Distribuidora MG 1.027.396.136 22
S/A

Fonte: ABRAS/NIELSEN, 2012.
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De acordo com a pesquisa Global Powers of Retailing 2011, realizada pela Deloitte,
levando em consideracdo o ano fiscal de 2010, as maiores companhias supermercadistas
mundiais sao Wal Mart Inc (EUA), Carrefour AS (Franca), Metro AG (Alemanha), Tesco Plc
(Reino Unido) e Schwarz Unternehmens Treuhand KG (Alemanha).

Figura 2: Analise setorial 2001.

Wal-Mart EUA 15 419 8700

Carrefour Franca 36 145 15561
Tesco Reino Unido 13 110,78 5380
Metro Alemanha 33 98,5 2121

Schwarz Alemanha 25 77,22 nd

Fonte: FGVCev, 2013.

Diversamente dos supermercados americanos, os europeus necessitam expandir-se
para outros paises caso queiram aumentar o faturamento, visto as diferengas demograficas
entre Estados Unidos e Europa (FGVCeyv, 2013), razao pela qual verifica-se maior atuagdo em

paises estrangeiros emergentes destas companhias.

Em consequéncia dessas necessidades demograficas, do fortalecimento dos grandes
supermercadistas, da pressdo da industria ¢ movimentos cooperativos de outros setores os
supermercadistas europeus de menor porte foram estimulados a formarem arranjos
interorganizacionais (redes flexiveis) no continente europeu (OLESCH; EWIG, 2003). Dentre
os casos de sucesso que podem ser enumerados no continente europeu estdo: Edeka

(Alemanha), Rewe (Alemanha), Mercadona (Espanha) e Intermarch¢ (Franga).

De outro lado, na contra mao dos hipermercados, grandes “players” do mercado, como
Carrefour, e Wal Mart, percebendo as alteragdes nos habitos dos consumidores, que passaram
a preferir experiéncias de compra com mais celeridade e proximidade, resolveram formar

novas redes com novos formatos visando o chamado “mercado de vizinhanga” ou “mercado
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de bairro”, estabelecendo pontos-de-venda (PDVs) concorrentes aos pequenos € médios
comerciantes. Assim, para os pequenos e médios empresarios o caminho natural foi a
formagdo ou o engajamento em redes flexiveis como forma de enfrentamento ao poderio dos
grandes (FGVCev, 2013). Assim, nasciam as primeiras redes flexiveis de supermercados no

Brasil.

Para o pequeno e médio varejista integrar-se a esse tipo de arranjo organizacional
representa a possibilidade de acesso a informacgdo e a novas tecnologias além do ganho em
escala que acaba por proporcionar melhores margens. O apelo deste tipo de negdcio esta
pautado na resultante da forga das parcerias e na preservagdo das identidades individuais do

comerciante envolvido neste sistema e nas estratégias adotadas (PARENTE, 2000).

A necessidade de estratégia surge quando as empresas percebem que o ambiente
externo esta cada vez mais diversificado, mutavel e descontinuo, com isso ter somente
objetivos definidos ja ndo ¢ suficiente para as organizagdes que precisam estar preparadas
para as ameacas ¢ oportunidades. (ANSOFF, 1990). Para Ansoff estratégia significa “varios
conjuntos de regras de decisdo que servem para orientar o comportamento de uma
organiza¢do”. (ANSOFF, 1990 pg. 95). Pode ser compreendida também como o plano geral
de gestdo para uma empresa diversificada; um "guarda-chuva”. Consiste nas acdes efetuadas
para estabelecer posi¢cdes de mercado em diferentes industrias e abordagens utilizadas para
gerenciar o grupo de negodcios. (THOMPSON; STRICKLAND, 2001). De acordo com
Rumelt (2011) uma boa estratégia tem coeréncia, agdes coordenadas, politicas e recursos com

o0 objetivo de realizar fins importantes.

No caso da adesdo as redes flexiveis, além da estratégia ha o processo de mudanca
comportamental e de operagdo que estdo associadas a forma de perceber as coisas, 0 modo de

pensar, os valores individuais e coletivos. (SCHEIN, 2001).

Para Schein (2001) uma cultura organizacional pode ser vista como os modelos
mentais coletivos dos membros da organiza¢do. Desse modo, uma mudanga organizacional s
sera bem-sucedida se houver uma investigagdo prévia das premissas culturais. Essas sdo
influenciadas, ainda de acordo com Schein, pelas crengas estabelecidas pelos fundadores e

lideres permanecendo por anos, mesmo apos eles terem deixado a organizacao.
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2.3 ARRANJOS ORGANIZACIONAIS

O acirramento da competitividade tem conduzido a otimizacdo do relacionamento
inter-empresas, a expansao da padronizacdo dos processos, o estabelecimento de “parcerias”
comerciais, o avanco da “desfronteirizacdo” das organizagdes € a expansdo do uso da

tecnologia da informacao (ZACARELLI, 1995).

Segundo Porter (1991) a empresa tem pouca influencia em sua atratividade, porém, a
estratégia competitiva tem poder consideravel para tornar uma organizacdo mais ou menos
atrativa. Assim, a competitividade de uma empresa reside na sua capacidade de formular e
implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam conservar uma posicao sustentavel

no mercado de forma duradoura (COUTINHO; FERRAZ 1994).

A competitividade empresarial ¢ dependente de fatores internos e externos as
empresas. Porém, quando se analisa a competitividade de aglomerados empresariais ou
qualquer outra forma de arranjo organizacional, percebe-se que o contexto dos fatores
externos que sobressai ¢ mais amplo, envolvendo mercados intermediarios, diferengas
econOmicas e regionais, diferengas culturais e relacionadas aos recursos humanos, entre

outros aspectos, ou seja, a competitividade ¢ sistémica (MAYER-STAMER, 1994).

Nas tltimas décadas as empresas vém apresentando instintos de sobrevivéncia e de
aversao ao risco, as incertezas e oscilacdes do mercado acabaram por corroborar com a
capacidade reativa de um crescente nimero de organizagdes que iniciaram a articulagdo de

estratégias mais modernas e ousadas para o enfrentamento desses desafios (ESSER, 1994).

O ambiente organizacional a partir do crescimento da internacionaliza¢do da economia
sofreu uma intensificacdo da necessidade da reorganizacdo dos fatores produtivos e dos
modos de gestdo empresarial devido a indispensabilidade de ajustar-se aos padroes

internacionais de qualidade e produtividade (OLAVE; AMATO NETO, 2001).

Essa necessidade citada por Olave e Amato Neto (2001) no artigo: Redes de

Cooperagdo Produtiva: Uma estratégia de competitividade e sobrevivéncia para pequenas e
médias empresas - traduz-se na necessidade das empresas em atuarem de forma conjunta e
associada. Neste sentido aflora a possibilidade do desenvolvimento empresarial com modelos
de operagdo e estratégia baseados na associagdo, na complementaridade, no

compartilhamento, na troca e na ajuda mutua, tomando como referéncia o conceito de redes,
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conceito este, forjado inicialmente no campo da Sociologia (OLAVE; AMATO NETO,
2001).

Inimeras sdo as novas faces desses arranjos organizacionais, variando do que pode ser
classificado como filiere®, clusters® e supplay chain’, até ao que entendemos por redes de
empresas, com variadas categorias como: redes sociais, redes burocraticas, redes proprietarias
e redes de cooperagdo interfirmas - redes flexiveis ou hibridas (GRANDORI; SODA, 1995).
No caso em tela serdo focadas as redes flexiveis, que muito embora também sejam conhecidas
pela literatura existente como redes hibridas, redes colaborativas, redes cooperativas ou redes

horizontais, neste trabalho serdo referidas como redes flexiveis.

2.3.1 Redes Flexiveis

A nogao de rede ¢ antiga. Etimologicamente, a palavra vem do latim refe, onde
significa entrelacamento de fios com aberturas regulares formando uma espécie de tecido. As
principais finalidades das redes eram a caga ou coleta de animais e o apoio, o suporte ou a
sustentacdo de coisas ou pessoas. No século XIX, o termo rede adquiriu um sentido mais
abstrato, denominando todo o conjunto de pontos com mutua comunicagdo. Castells (1999) e
Fombrun (1997) definem rede como um conjunto de “nds” interconectados, sendo que a
amplitude do conceito permite ao termo “rede” que seja utilizado em diversas areas do

conhecimento.

Compreende-se ainda por rede, segundo Olave e Amato Neto (2001), um modo de
associacao por afinidade de natureza informal e que permite a cada uma das empresas
participantes serem responsavel pelo seu proprio desenvolvimento. Evidencia-se que ¢ uma

escolha de estrutura que se adapta bem as pequenas e médias empresas.

A formagao de um grande numero de redes, baseadas em relagdes de cooperagao,
questiona os fatores que podem contribuir para o sucesso de tais empreendimentos. Dentre

eles, a fim de compreender o desenvolvimento de redes de empresas, o capital social e a

2 e7en O . .
A Filiere representam as logicas dos agentes, dos produtos e dos mercados e como se articulam entre si para
estruturar um sistema.

3 Clusters sdo concentragdes geograficas de empresas de determinado setor e institui¢des de apoio, como
fornecedores especializados, prestadores de servigo, clientes, institui¢des de ensino, governo.

* Supplay chain ou cadeia de suprimentos é a integracdo de processos de negocios chaves a partir do usuario
final através dos fornecedores que fornecem produtos, servigos e informacdes que agregam valor para os
consumidores e outros stakeholders.
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existéncia de instrumentos formais para o gerenciamento das relagcdes entre os participantes
sdo de grande importancia, bem como as relacdes de poder existentes entre os membros € a

sua governanca (WEGNER et al, 2011).

As motivagdes para a formagao de redes sdo diversas, tais como: a complexidade de
produtos; troca de conhecimento, aprendizagem organizacional e disseminacdo da
informag¢do; demanda por rapidez de resposta; confianca e cooperagdo; e até mesmo uma
defesa contra as incertezas. Destaca-se ainda que as redes possam ser formatadas em fungao
da complexidade de produtos e servigos e seu desenho, sua produgao e sua distribui¢ao. Dessa
forma, ¢ raro o produto que ndo contenha componentes oriundos de distintas tecnologias e o
servigo que ndo reuna diferentes capacidades especializadas (HAKANSSON; SNEHOTA,
1989).

Neste sentido, destacam Hoffmann, Molina-Morales e Martinez-Fernandez (2007) que
as redes de empresas apresentam certas caracteristicas que lhes sdo particulares em relagdo as
empresas: relatividade nos papéis dos atores organizacionais; interagdo; interdependéncia;
especializacdao; complementaridade; e a propria competitividade, na qual a influéncia das
relagdes de poder e da governanga nas redes torna-se de fundamental entendimento para o

desenvolvimento sustentavel e crescimento.

Além disso, Balestrin e Vargas (2004) salientam que em uma perspectiva estratégica,
pode-se considerar a configuracdo em rede como meio para alcangar um fim. Desse modo, ao
participar de uma rede, a empresa busca alcancar objetivos que dificilmente seriam

alcan¢ados de forma individualizada.

As redes de cooperacgdo interfirmas constituem-se sob a dimensdo da cooperagdo de
seus membros, que resultam em formalizagao flexivel para melhor adaptar a natureza de suas
relagdes. Nesse modelo de cooperagdo interorganizacional existe grande heterogeneidade de
formas, que as identificam como redes flexiveis, conforme termo cunhado por Casarotto

(1998) ao classificar as redes em dois grandes grupos: Redes top-down e redes flexiveis.

As redes chamadas top-down caracterizam-se por uma situagdo na qual a pequena e
média empresa torna-se fornecedora ou até mesmo subfornecedora de uma empresa-mae,
como no caso das industrias automobilisticas ou na estrutura dos Chaebols sul-coreanos

(NADVI, 1995).

Ja as redes flexiveis, que nos interessa no caso em tela, sdo grupos formados por

pequenas e médias empresas que se unem com objetivos amplos ou restritos, permitindo ao



25

mesmo tempo escala e flexibilidade, valorizacdo de marcas, comercializagdo ou aquisi¢ao

conjunta de produtos (CASAROTTO, 1998).

Segundo Peretti et al (2010), o entendimento tedrico a cerca da cooperagdo entre
pequenas ¢ médias empresas deve aflorar como urgente tendo em vista o dinamismo do
mercado onde estas empresas estdo inseridas aproveitando sua flexibilidade e adaptabilidade.
Tais empresas tem a vantagem da flexibilidade, adaptagdo e rapidez, que sdo requisitos cada

vez mais aspirados pelo mercado.

De acordo com Verschoore e Balestrin (2008) o proposito central das redes flexiveis ¢
reunir atributos que permitam uma adequagdo ao ambiente competitivo em uma Unica
estrutura, sustentada por acdes uniformizadas, porém descentralizadas, que possibilite ganhos
de escala sem perder a flexibilidade por parte das empresas associadas. Trata-se, dessa forma,
de um modo de associagdao por afinidade de natureza informal e que deixa cada uma das

empresas responsavel pelo seu proprio desenvolvimento (OLAVE; AMATO NETO, 2001).

Verifica-se que o volume de negbcios seja um dos atrativos mais fortes para a
formacdo de redes flexiveis em busca de vantagem competitiva. Sendo assim, Groa (2003)
acrescenta com relagdo as duas estratégias basicas que objetivam o crescimento de uma rede a
partir de seus negdcios presentes: a penetracao de mercado e o aumento de eficiéncia. O autor
menciona ainda a internacionalizagdo, a diversificacdo, a verticalizacdo e a horizontalizacao

como sendo estratégias complementares que levam a formacgao das redes flexiveis.

As redes flexiveis também se orientam em relagdo a reducdo dos chamados custos de
transagdo, que se formam pelos custos da organizagdo e os custos de interacdo que sao
oriundos dos custos de processos interativos ou custos de atritos, ou seja, informacao,
coordenacdo e controle, o que implica na influéncia do meio externo nas organizagdes
(MARTINELLI, 1985). Assim, ainda segundo Martinelli (1985), pode-se dizer que uma

organizagdo ¢ eficiente quando seus custos totais de transagdo comparados com arranjos

institucionais alternativos sdo minimos.

Para Ouchi (1982), as formas de integragdo “culturais-organizacionais” exibem
vantagens comparativas de eficiéncia, tanto em relacdo a organizagdo formal como em relagao
a coordenacdo de mercado. Ouchi (1982) denominou essa integracdo como “Modelo de
Clan”. Depreendendo-se que a estrutura de custos de transacdo em “Modelos de Clan”
distingue-se consideravelmente de uma estrutura de custos de transagdo de uma organizacao

formal.
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A entdo chamada integracdo social normativa no sentido de “Clan” traduz-se pelo
mecanismo vigente nas redes flexiveis que cooperam e coopetem entre si e acabam por exibir
vantagens de eficiéncia em relacdo as organizagdes convencionais, principalmente no que
tange a congruéncia de objetivos, entretanto tais formas de arranjos organizacionais denotam

uma série de complexidades (MARTINELLI, 1985).

Cabe ressaltar que o processo de crescimento de uma rede de empresas implica,
necessariamente, na adequagdo de sua estrutura organizacional, de seus mecanismos de
governanca ¢ de suas praticas de gestdo, além do estudo das relagdes de poder entre os
membros, a fim de comportar um numero maior de participantes, bem como um maior
volume de negocios e de, paralelamente, evitar a perda do cariter cooperativo da rede

(WEGNER; PADULA, 2011).

2.3.2 Estratégia em redes flexiveis

Uma estratégia de cooperagdo ocorre quando varias empresas formam parcerias para
atingir objetivos compartilhados entre elas. Esse tipo de estratégia estd sendo cada vez mais
utilizada, pois além de unirem forcas para alcangar melhores precos e mercados, as aliancas
com empresas do mesmo ou de outros setores podem abrir o campo de visdo e fazer com que
novos horizontes, em forma de produtos e mercado, sejam cobigados pelas empresas e até

mesmo pela rede ou alianga criada (HITT, 2008).

As empresas que atuam em redes podem usufruir de informacdes privilegiadas,
recursos compartilhados, possuem visdao maior de mercado, criam uma rede de capacitagao
mais atuante e forte. O conhecimento produzido e gerado em rede provém de diversas fontes,
e esse conhecimento heterogéneo deve ser utilizado para a geragdo de inovagdes (HITT,
2008). Também, essas empresas, possuem caracteristicas inerentes para cooperarem entre si €
ha pré-disposi¢ao para auxiliarem umas as outras. Onde cooperar pode ser uma importante
estratégia para enfrentar as adversidades relativas a competitividade e assim, proporcionar

sustentabilidade as empresas de pequeno porte (BARCELLOS, et al. 2012).

De outro lado, surge o fendmeno da “coopeti¢do”, termo gerado pela unido das
palavras “cooperacao” e “competicao” (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 2011), que
expressa o comportamento de cooperagdo competitiva entre empresas, ou seja, elas cooperam

para atingir os objetivos e competem na hora de dividir os ganhos.
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A “coopeticao” ¢ uma estratégia que pode explicar a rede de interdependéncia entre
empresas por um sistema de valor competitivo, assim, desta forma a cooperacdo e a
competi¢ao co-evoluem (DAGNINO; PADULA, 2007). Neste contexto, estabelece-se um
jogo de negocios entre empresas, clientes, fornecedores e stakeholders em que seus
comportamentos e posi¢cdes como jogadores influenciam nos resultados obtidos. Assim ¢
formada uma rede de valores que representa todas as interdependéncias existentes

(BRANDENBURGER; NALEBUFF, 2011).

De acordo com Hitt (2008), existem tipos de redes de alianga que sdo importantes para
a elaboragdo da estratégia em rede. Uma delas ¢ chamada de rede de aliancgas estaveis, que sao
constituidas por setores maduros e previsiveis, dessa forma as empresas tentam expandir em

outros cenarios enquanto lucram normalmente em seu principal setor de atuagao.

Redes colaborativas nao sdo relevantes apenas na organizacdo de um grupo de
pequenas e médias empresas, as novas formas de rede de negdécios também sdo muito
importantes para grandes empresas. Muitas empresas multinacionais se alicercam em redes de
pequenas e médias empresas, € uma parte importante do grau de competitividade
internacional depende da forca e da eficacia destas redes de cooperagao que existem em torno

da empresa mae (BARCELLOS et al, 2008).

A chamada, redes de aliancas dindmicas sdo usadas em setores em que a inovagao
acontece em curto espaco de tempo, ou seja, sdo setores caracterizados por um ciclo de vida
curto de produtos. Para este tipo de rede as parcerias estratégicas podem significar o sucesso
ou fracasso em curtos espacos de tempo, pois em setores como a tecnologia da informacgao,
que possuem um ciclo de inovagdes muito rdpido as empresas utilizam seus melhores
funcionarios em cada fungdo, oferecendo assim, competitividade e flexibilidade aos seus

clientes na resolucao de seus problemas (HITT, 2008).

Assim, esse tipo de rede ¢ utilizada principalmente na geragao de inovagdes criadoras
de valor e vantagens agregadas, demonstrando assim, que seu objetivo maior ¢ a geragao de
novas ideias. Em setores como software e o setor farmacéutico ¢ comum empresas maiores
criarem empresas menores ¢ articularem aliangas para a geracdo de um novo produto, criando
assim uma maior credibilidade perante o mercado (HITT, 2008). Em termos de estratégia
interorganizacional a configuracdo em redes destaca-se como fator estratégico para o alcance

e a manuten¢do de vantagens competitivas (MARCON; MOINET, 2000).
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2.3.3 A governanca nas redes flexiveis

A governanca consiste na definicdo de regras, critérios para a tomada de decisdo,
responsabilidades e limites de autonomia e agéo dos participantes. E criada pelas organizagdes
envolvidas e ao mesmo tempo as afeta, pois implica a definicdo de regras que elas proprias
devem cumprir (ROTH, 2012).

Além disso, os mesmos autores evidenciam que o papel da governanca ndo ¢ gerir,
mas delimitar a gestdo. Dentro dos limites definidos pela governanca, os gestores tém
liberdade para usar seus conhecimentos e habilidades visando a alcangar os objetivos
coletivos. A gestdo ¢ caracterizada pela flexibilidade e pela adequagdo das praticas para
atender as necessidades das estratégias coletivas, enquanto a governanga possui uma natureza
menos transitoria. Provan e Kenis (2008) mencionam que analisar a governanga das redes ¢
uma forma de compreender seu funcionamento e como certos costumes de sua organizacao
podem influenciar os resultados obtidos pela rede.

Como definicao, tem-se a governancga corporativa de acordo com Oliveira (2008)
como um modelo de administragdo que busca tomar decisdes, com base nas interagdes entre
acionistas, administragdo fiscal, auditorias externas e internas e diretoria executiva, almejando
a boa sustentag@o das organizacdes no mercado. Consequentemente agrega valor aos produtos
e as empresas, reduz o nivel de risco e aumenta a efetividade das organiza¢des em longo
prazo.

Ja a governanca de redes refere-se a forma como essa rede serd estruturada e
organizada, seus mecanismos regulatorios e de tomada de decisdo, para garantir os interesses
dos membros e assegurar que as normas estabelecidas sejam cumpridas tanto pelos gestores
quanto pelos participantes. “Trata-se da sistematica de funcionamento do arranjo cooperativo,
processos decisorios, niveis de autonomia, formas de solucionar conflitos, mecanismos de
controle e de participagdo nas decisdes que regulem as atividades desenvolvidas” (ROTH,
2012, p.114).

Dessa forma, compreende-se que uma das principais diferengas entre a governanca
de redes e a governanga corporativa reside no fato de que os atores governados sao empresas
e ndo individuos. A estrutura de governanga cooperativa ¢ resultado de um processo de
barganha entre as organizagdes que participam do arranjo ou seus respectivos gestores, cada
um considerando os beneficios de fazer parte da cooperagdo e com isso atingir seus objetivos

individuais. Essas empresas concordam em abrir mao de sua liberdade individual em alguma
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medida e permitir que o arranjo cooperativo coordene certos aspectos de seu negocio sob o
regime das regras criadas pelo grupo (ALBERS, 2005).

Neste aspecto Theurl (2005) destaca que as regras de governanga precisam equilibrar
interesses conflitantes para assegurar a viabilidade de longo prazo da rede, especialmente
quando ha atores com interesses divergentes ou potencialmente diferentes e assimetria de
informacoes.

Em complemento, de uma maneira geral considera-se trés caracteristicas que
distinguem a governanga de redes: 1) natureza transitéria e/ou reversibilidade; 2) auséncia de
autoridade central; e 3) barganha e consenso. A natureza transitoria refere-se a opgao de saida
que as empresas participantes da rede possuem, que se dd no momento em que objetivos
individuais das mesmas ndo sdo mais atingidos por meio da rede e/ou ndao ha mais
alinhamento, por parte da empresa, com os objetivos coletivos. Com relagao a auséncia de
autoridade, a mesma ¢ caracterizada pela permanéncia da autonomia geral da empresa e a ndo
submissdo desta a uma autoridade central da rede. Por fim, na terceira caracteristica, o
processo decisorio da rede ¢ baseado na negociagdao e busca de consenso entre as empresas
participantes da rede (ALBERS, 2005).

De outro lado, o sucesso dos negdcios deriva da gestdo das empresas em aumentar a
performance total dos membros da rede, e com isso pode-se entregar uma melhora de valores
aos consumidores (COX, 1999). Sendo assim, questdes atinentes & governanca das redes
flexiveis relacionam-se diretamente com o poder delas emanado.

Para o trabalho em questdo, o poder exercido nas organizagdes em rede pode ser
compreendido como “habilidade de um ator em provocar mudancas no comportamento de
outrem (GASKI, 1984, p.10).” Além disso, pode-se falar do poder de disposi¢ao do individuo,
do discurso, de estruturas como o Estado, e de diferentes tradicdes mantidas e transformadas
pelas comunidades. O que ¢ de suma importancia, neste aspecto, ¢ a sugestao que o exercicio
do poder ocorre por meio de relagdes (FERDINAND, 2004).

Dessa forma, tem-se que o poder em relacionamentos interorganizacionais ¢
raramente simétrico, ou seja, cada membro de uma rede o possui na mesma propor¢ao, ao
contrario, ele ¢ geralmente assimétrico, ¢ muitas vezes diante de uma relagdo importante,
algumas empresas podem possuir vantagens e os demais membros tornam-se dependentes
(GUMMESSON, 2005). A respeito da dependéncia, essa ¢ uma caracteristica importante, pois
serve de medida relativa de poder nas redes flexiveis, destacando-se que nas relagdes de rede,
a dependéncia ndo sempre ¢ um acontecimento negativo, desde que o relacionamento seja

baseado em cooperagdo e confianga.



30

O poder ¢ exercido em funcdo de sua disseminacdo, da posi¢do de todos os membros
da rede que estdo envolvidos, de como as relacdes estdo estruturadas e da interdependéncia
entre eles. O poder pode ser verificado como algo dinamico, que circula, funciona em cadeia e
se exerce em rede (FOUCAULT, 2012). Corroborando, para Russ (1994) o poder ¢
legitimado através da transmissdo de mensagens de um ponto a outro, ¢ a ligagdo de uma
estrutura de rede. E quando as redes chegam ao processo da passagem de um poder coercitivo
a um poder essencialmente normativo (MARCON; MOINET, 2001).

Neste aspecto, nas redes flexiveis onde ha comprometimento das partes, torna-se
mais facil cooperar, compartilhar, criar lagos, sustentar a coesdo associativista e as agdes
coletivas nas mesmas, como afirma Brut (1992) que a utilidade dos vinculos pode promover
poder ou valor, inclusive econdmico, a seus membros.

Neste sentido, Ferdinand (2004) destaca que a energia ¢ transformada através do
envolvimento com outras entidades, e pode aumentar e/ou limitar o poder dos individuos. E o
que permite aos individuos tomarem decisdes em nome do coletivo de forma aceitavel. Exige
um processo de representacao e de codificacao e interpelacdo dos anseios coletivos. Além de
que as propostas de mudangas normalmente envolvem alteragdes de atitudes nos membros da
rede que estdo diretamente envolvidos e consequentemente nas suas relagdes. Isso ocorre,
pois, o membro que propde uma determinada mudanca depende das reagdes e da aprovagao
dos demais para que a proposta se efetive (HAKANSSON; FORD, 2002).

Por fim, Cox (1999) aponta que existe uma grande variedade de configuragdes dentro
de diferentes tipos de redes, e estas configuragdes ocorrem por diversas razdes. Porém o
importante ¢ que ndo se pode considerar somente uma abordagem para a gestdo da rede, e que
seja adequada a todas as circunstancias. As relacdes de poder contidas dentro de uma rede
flexivel de empresas precisam ser trabalhadas de uma maneira equilibrada para que os

membros sintam-se valorizados e os conflitos sejam minimizados.

2.3.4 A complexidade nas redes flexiveis

Se por um lado para o pequeno e médio empresario, integrar-se a um tipo de arranjo
organizacional como o das redes flexiveis pode representar possibilidade de crescimento,
acesso a novas tecnologias e ganhos em escala, por outro lado, também pode representar um
emaranhado de complexidade na convivéncia diaria sob o ponto de vista administrativo e de

gestio (PARENTE, 2000).



31

Ser pertencente a uma rede flexivel implica em interagir com sistemas complexos,
que sdo formados por muitas unidades simples, porém interligadas de forma que uma
influencia o comportamento das outras (RITTO, 2005).

Segundo Lévi-Strauss (1979), o sistema de direitos e de deveres reciprocos ¢ possivel
gracas a propria estrutura do espirito humano, que funciona apreendendo similitudes e
diferengas, organizando o universo e resolvendo as contradi¢des que descobre nele. As
relagdes devem ser estaveis para evitar o afundamento do sistema, que releva de um conjunto
de constantes relacionais estabelecidas entre os individuos e os grupos que formam o sistema.
(LEVI-STRAUSS, 1979).

De outra banda, em consonancia com o ponto central da Teoria da Selegdo Natural
de Darwin (1859) que afirma que somente os organismos mais bem adaptados ao meio t€ém
chances de sobrevivéncia, por analogia pode-se dizer que em um sistema de redes flexiveis
somente as empresas mais bem integradas permanecerao sob esta égide.

Além disso, segundo Ritto (2005) no cotidiano de uma organizacdo as dindmicas
caoticas sdo atraidas como se fossem imas, ao qual se da o nome de atratores. Estes atratores
de estabilidade dinamica perfazem tipos especificos de atividades dentro de uma organizagao
e atua a partir de principios como atividades orientadas para inovacdo e tecnologia, expansao
de mercados, introdu¢do de novos produtos (RITTO, 2005) alinhados com o objetivo das
redes.

Em complemento, de uma maneira geral considera-se trés caracteristicas que se
evidenciam na estrutura complexa de redes: 1) natureza transitoria e/ou reversibilidade; 2)
auséncia de autoridade central; e 3) barganha e consenso. A natureza transitoria refere-se a
opcdo de saida que as empresas participantes da rede possuem, que se d4 no momento em que
objetivos individuais das mesmas nao sao mais atingidos por meio da rede e/ou nao ha mais
alinhamento, por parte da empresa, com os objetivos coletivos. Com relagao a auséncia de
autoridade, a mesma ¢ caracterizada pela permanéncia da autonomia geral da empresa e a ndo
submissdo desta a uma autoridade central da rede. Por fim, na terceira caracteristica, o
processo decisorio da rede ¢ baseado na negociagdo e busca de consenso entre as empresas
participantes da rede, fatores estes que perfazem um ambiente complexo (ALBERS, 2005).

Serva, Dias e Alpersted (2010) evidenciam que estudar a complexidade permite
abrandar pontos obscuros das teorias organizacionais e, que no que se refere as redes flexiveis
torna-se um fator relevante, pois, elas sdo de carater interdisciplinar e se ancoram as varias
linhas de pensamento. A teoria da complexidade pode auxiliar na analise dos relacionamentos

internos e permitir a percep¢ao das relagdes entre a esséncia das redes e as caracteristicas
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sistémicas, retroativas, recorrentes, auto-organizadas e dialdgicas dos sistemas complexos
(OLIVEIRA; SOARES; REZENDE, 2008).

A complexidade aponta para as relagdes sociais assinaladas pelas interagdes entre as
pessoas e empresas que atuam em rede para assim estarem em um ambiente mais adaptado
(STACEY, 2000). A essa ideia corrobora o pensamento de Nobrega (1996) que afirma que
devido ao grau de complexidade apresentado no mundo empresarial, as empresas somente
sobreviverao se forem adaptativas a novas abordagens.

Neste contexto Morin (2005) apresenta a complexidade como trocas interindividuais
e a consciéncia reflexiva como meios de contornar os empecilhos do nosso conhecimento,
proporcionando além da comunicagdo e da continuidade do saber, o embate e a discussdo dos
pontos de vista contraditorios, fazendo com que confrontar-se com um paradoxo essencial: “o
operador do conhecimento deve tornar-se ao mesmo tempo objeto do conhecimento”

(MORIN, 2005, p.36).

2.4  OS SUPERMERCADOS EM FORMATO DE REDES FLEXIVEIS

A formagdo de uma rede flexivel sugere variadas motivacdes. Retomando o
pensamento de Groa (2003) vale dizer que dentre essas motivacdes destaca-se o objetivo de
auferir vantagem competitiva perseguindo a maior penetracdo no mercado e o aumento da
eficiéncia. Grandes empresas pertencentes a diversos seguimentos de mercado optaram por
participar de arranjos organizacionais desta ordem passando a colaborar para competir

(MINTZBERG; QUINN, 2001).

No varejo supermercadista ndo foi diferente. A necessidade de enfrentamento ao
poderio emanado pelos fornecedores cada vez mais concentrados foi a grande mola
propulsora para o setor (PARENTE, 2000). Assim, comegaram a surgir no Brasil, no inicio da
década de 90 as aliangas estratégicas entre supermercados, chamadas de “centrais de
negocios” ou “centrais de compras”. Neste formato, diversos supermercados se associaram
com o objetivo principal de obter vantagem comparativa em relagdo as compras realizadas,
que em maior volume representariam maior poder de barganha de precos junto aos

fornecedores (CASAROTTO, 1998).

Pode-se definir “central de compras” ou “central de negdcios” como a alianca entre
empresas do mesmo setor que possuem as mesmas necessidades de matérias-primas ou mix

de produtos, sendo que as principais vantagens obtidas sdo a melhoria do acesso das empresas
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participantes a produtos diferenciados, o desenvolvimento de economias de escala e maior
poder de negociagdo junto aos fornecedores, no que tange a precos, qualidade, condig¢des de

pagamento e condi¢des de entrega (EIRIZ, 2001).

Porém, impactos como os da internacionalizacdo da economia o acirramento da
competitividade, o aumento da concorréncia, a necessidade de incremento da produtividade, a
maior exigéncia por parte dos consumidores em relagdo aos padrdoes de qualidade e o
desenvolvimento das tecnologias fizeram com que muitas “centrais de negdcios” ou “centrais
de compras” supermercadistas ampliassem o formato desses arranjos organizacionais,
transformando-os em redes flexiveis capazes de retribuir ao integrante além das vantagens

traduzidas apenas por barganhas de pregos junto a fornecedores (PARENTE, 2000).

Os objetivos inicialmente mais restritos (realizagdo de compras em grande volume)
deram lugar a objetivos mais amplos que contemplam compartilhamentos diretos das fungdes
de toda a cadeia de valor envolvida no processo gerando elos que agregam valor aos
integrantes das redes fazendo-os alcancar vantagens competitivas como um todo
(PACAGNAN et al, 2004). Tais compartilhamentos por meio das redes flexiveis tiveram
ampliado o seu escopo para aproveitar oportunidades de mercado combinando os ativos

empresariais de forma complementar para gerar novo valor (HITT et al, 2003).

Como ja mencionado no capitulo que aborda as redes flexiveis, esse tipo de arranjo
organizacional é formado por empresas concorrentes que optam por cooperar dentro de certo
dominio, preservando a independéncia ou a liberdade de algumas agdes estratégicas de seus
membros. A rede gerencia a cadeia de suprimentos e a distribuicao de produtos das empresas
a ela vinculadas. Além disso, a interdependéncia entre as empresas da rede favorece o
desenvolvimento de agdes e estratégias em conjunto que beneficiam toda a rede. (AMATO

NETO, 2000; OLAVE; AMATO NETO, 2001).

As redes de flexiveis de cooperacdo apresentam caracteristicas especificas, tais como:
serem formadas por um grupo de empresas que se situam geograficamente proximas, atuarem
em segmento especifico de mercado, manterem relagdes horizontais e cooperativas entre as
empresas integrantes, prevalecendo confianga mutua e a coordenagdo da rede ser exercida por
meio de instrumentos contratuais que garantem regras basicas de governanga (BALESTRIN;

VARGAS, 2004).
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Desta forma, as atividades de gestdo também passaram a ser exercitadas pelas redes
flexiveis de supermercados ja que passa a envolver, a estratégia do macro negocio em si, o

monitoramento setorial, mercadologico e tecnoldgico (CASAROTTO, 1998).

No nicho de mercado supermercadista o formato de redes flexiveis mais encontradas,
sdo as associativistas, as franquias e as licenciadoras de marca (EIRIZ, 2001) e para tanto,

neste trabalho se dara énfase para essas trés modalidades mais comumente vistas no mercado.

As redes flexiveis formadas sob a égide associativista podem ser entendidas como
sendo uma iniciativa formal ou informal que retina um grupo de empresas para representar e
defender os interesses dos associados e estimular a melhoria técnica, profissional e social. O
associativismo vem a ser a atuagdo coletiva das empresas que almejam o caminho para a
sobrevivéncia dos negocios e a geracdo de vantagens competitivas. Normalmente este ¢ o
formato de negdcio que ampara as chamadas “centrais de compras” ou “centrais de negocios”,
onde o principal objetivo se restringe as negocia¢des de compra, ndo importando os aspectos
relativos a padronizagdes e uso da marca, planejamentos e controles de operagdes de cada

empresa integrante da associacao (EIRIZ, 2001).

Ja a franquia empresarial € o sistema pelo qual um franqueador cede ao franqueado o
direito de uso de marca ou patente, associado ao direito de distribui¢do exclusiva ou semi-
exclusiva de produtos ou servicos e, eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia
de implantacdo e administragdo de negocio ou sistema operacional, desenvolvidos ou detidos
pelo franqueador, mediante remuneragdo direta ou indireta, sem que, no entanto, fique

caracterizado vinculo empregaticio (Lei 8955/94).

O terceiro formato, aqui abordado ¢ o licenciamento de marca que se destina a
autorizar o uso por terceiros de marca e outros direitos de propriedade intelectual nos termos
da Lei 9279/96 que se refere a regulamentagdo das relagdes de propriedade industrial e

protege as marcas e patentes.

Assim, restam claras as diferengas de formato existentes principalmente entre o
associativismo e as outras duas modalidades de arranjos organizacionais praticadas no setor
supermercadista, ja que tanto as franquias como as licenciadoras de marca demonstram ter

maior semelhanga de conduta conforme aponta a Figura 3.

Seguindo este conddo, hoje no Brasil, de acordo com os registros da Associagdo

Brasileira de Supermercados (ABRAS, 2013) estdo cadastradas no Comité de Redes e
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Associagdes de Negocios — CRAN cinquenta e seis redes flexiveis de supermercados que

obedecem aos formatos associativistas, franquias e licenciadoras de marca.

Figura 3: Diferencas e semelhancas entre formatos de exploracao econéomica.

Nao ha exigibilidade de
transferéncia de know how, e
uso da marca.

Franqueador oferece o uso de uma
marca reconhecida, concede o
direito de distribui¢do exclusiva de
produtos ou servi¢os e mantém
atencdo permanente ao negocio do
parceiro por meio de transferéncia
de conhecimento, de
comercializac@o, operagdo e
geréncia.

Autorizagdo concedida para produzir
ou vender bens ou servigos, atuando
com o nome do licenciado que autoriza
esse processo sob certas condi¢des de
qualidade previamente acordadas.

Normalmente ndo tem
procedimentos padronizados.

Procedimentos padronizados, que
devem ser seguidos por todos os
franqueados.

Apresenta maior flexibilidade para
ajustes.

Normalmente ndo adota
acoes para toda rede.

Em geral as a¢des adotadas sdo as
mesmas pra toda a rede.

Comporta agoes diferenciadas.

Compromisso frente a
negocia¢des com
fornecedores.

Compromisso do franqueador com
o padrido e o conceito do negocio.

Compromisso com a exploragdo de um
bem determinado.

Quando eventualmente
cobradas as taxas remuneram
a publicidade compartilhada.

As taxas pagas remuneram além da
cessdo de uso da marca, a
transferéncia de tecnologia,
treinamentos e assisténcias
prestadas pelo franqueador.

As taxas se referem apenas a
autorizacao de uso, exploracdo de bens
licenciados e a publicidade
compartilhada.

Autonomia administrativa.

Métodos administrativos
uniformizados.

Autonomia administrativa.

Maior versatilidade na
conducdo dos interesses.

Nem sempre ¢é possivel conciliar os
interesses dos parceiros.

Maior versatilidade na condugao dos
interesses.

Regulamentagdo pelo Codigo
Civil Brasileiro.

Regulamentagdo pela Lei 8.955/94.

Regulamentagdo pela Lei de
Propriedade Industrial (INPI), Lei
9279/96.

Fonte: Adaptado de Ministério do Desenvolvimento da Industria e Comércio Exterior, 2005.

2.4.1 As estratégias e operacdes em redes flexiveis de supermercados

Muito embora haja o entendimento tanto por parte da literatura como também na
esfera empresarial de que o conceito inicial de “central de negdcios” ou “central de compras™
tenha sido ampliado por for¢a dos contextos mercadoldgicos, o setor supermercadista ainda

ndo se mostra maduro em relacdo ao ponto de vista estratégico e de operagdes (CRAN, 2013).
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Em verdade, em sua maioria, as atuais redes flexiveis foram forjadas para atender a
necessidade central e especifica relacionada as compras em grandes quantidades e a
possibilidade de barganha de pregos junto a fornecedores, tendo sido “empurradas” a pensar
em estratégias e operagdes de forma conjunta a partir das necessidades emanadas do mercado
(PARENTE, 2000). A tdénica do negbcio visava funcionar como um "guarda-chuva" protetor
para possibilitar o enfrentamento das pequenas lojas de vizinhanga em relacdo aos grandes
supermercadistas e também propiciar um maior poder de barganha nas negociagdes junto aos

fornecedores, agindo prioritariamente como uma central de compras (FGVCeyv, 2013).

Contudo, o acirrado mundo dos negocios foi demonstrando naturalmente com o passar
dos anos que a estratégia de operacdo deveria se adaptar aos novos tempos. O processo de
globalizag¢do, na medida em que ampliou os mercados por meio de quedas das barreiras aos
fluxos de bens, servicos e capitais, alterou também o ambiente institucional no qual as
empresas estavam acostumadas a operar. O crescimento da competi¢do global fez com que a
disponibilidade e o pre¢o dos insumos, bem como a qualidade e os custos dos servicos locais,

tivessem importancia crescente na competitividade entre as empresas (PARENTE, 2000).

Neste momento as redes flexiveis de supermercados foram sentindo a necessidade de
alinhar a tomada de decisdo relacionada a operagao de forma a ajustar a estratégia competitiva
da organizacdo (CRAN, 2013; SKINNER, 1969). As redes flexiveis ao entender este apelo
mercadoldgico passaram a agir com uma visdo orientada pelo mercado, gerando estratégias a
partir do que ¢ emanado pelo contexto externo a organizagao, como se fossem guiadas de

fora para dentro”, ou ainda, como se o ambiente em que tais redes flexiveis estivessem

inseridas que determinasse a estratégia a ser seguida (PORTER, 1991).

Porém, além disso, a maior internacionaliza¢do das empresas levou ao acirramento da
concorréncia em todo o mundo, fazendo com que a evolucao das fusdes e aquisigoes fosse
entendida como resposta estratégica das corporacdes ao surgimento desse novo ambiente

institucional e concorrencial proporcionado pelo processo de globalizagao (PARENTE, 2000).

Para fazer frente a estas modifica¢gdes do mercado as redes flexiveis de supermercados
passaram a fechar negociagdes de compra prevendo agdes e merchandising pontuais nos
pontos-de-venda (PDVs) e passando a interferir diretamente na operacao de “chao de loja”
iniciando assim um novo conceito das atividades inicialmente propostas na formagdo do

arranjo organizacional original (FGVCeyv, 2013).
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Assim, as redes flexiveis passaram a ser sensiveis ndo s6 as forcas emanadas pelo
mercado, mas também em relagdo as competéncias internas, sendo impelidas a calcar suas
estratégias de operagdes na visao baseada em recursos, ou seja, em uma visao guiada de
"dentro para fora", tendo como objetivo principal o desenvolvimento de competéncias que
garantissem uma vantagem competitiva sustentavel (SLACK; LEWIS, 2009). Neste contexto
da visdo baseada em recursos, ao invés da estratégia de operagdes ser guiada apenas pelas
regras emanadas pelo mercado, o foco se voltou para desenvolver e explorar os recursos
operacionais singulares de cada empresa a fim de mudar as regras da competicao (GAGNON,

1999).

A partir da introducdo deste novo conceito, coube a gestdo das redes flexiveis de
supermercado uma nova atribuicdo que as coloca diretamente ligadas ao planejamento
estratégico e operacional de cada um de seus integrantes. Além de orquestrar a negociagao de
compras e seus produtos derivados (agdes de marketing e merchandising) as entdo “centrais
de negocios” ou “centrais de compras” passaram a ter envolvimento na operagao de “chdo de
loja”, exposicao, layout, promog¢des, mix de produto de forma unificada e padronizada

(FGVCev, 2013).

2.4.2 [Estudo preliminar sobre as redes flexiveis de supermercados

Esse trabalho desenvolveu e aplicou uma pesquisa preliminar, durante os meses de
dezembro/2012 e fevereiro/2013, ao um conjunto de redes flexiveis de supermercados
associadas a ABRAS. Obteve-se respostas de vinte e sete redes flexiveis de supermercados
em universo pesquisado de cinquenta e seis empresas estabelecidas nos estados de Sao Paulo,
Bahia, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo, Santa Catarina ¢ Rio Grande do Sul
(COSTA; MACHADO, 2013). Os dados obtidos dao conta que as redes flexiveis de
supermercados sao em sua maioria redes associativistas, sendo que foram encontradas

também as franquias e as licenciadoras de marca nesta amostragem.

De um modo geral o objetivo principal destas redes pesquisadas situa-se na
possibilidade de comprar mais barato e de demonstrar forca perante os fornecedores.
Entretanto, restou evidente pelas respostas a preocupagao com as competéncias individuais
principalmente em relacdo a cadeia de suprimentos e as negociagdes entretidas com esses

fornecedores em relagdo a operacao de “chao de loja”.
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Cabe salientar, que essa preocupacdo com as competéncias internas em relagdo aos
fornecedores, membros da cadeia de suprimentos a0 mesmo tempo em que se faz presente,
também ¢ denegada por falta de processos de monitoramento e controle, excecdo feita as
empresas franqueadoras e licenciadoras de marca, que trazem em seu €scopo 0 COMpPromisso

com a padronizagao, exploragdo e conceito do negocio.

O curioso, ¢ que até¢ as redes flexiveis de formato associativista demonstraram
preocupacdes advindas das competéncias individuais de cada integrante no que diz respeito a
operacdo e estratégias adotadas individualmente, corroborando com o pensamento de
Pacagnan et al (2004) no que concerne a ampliacdo dos objetivos iniciais da formacdo de
redes flexiveis que nesses novos tempos contemplam compartilhamentos diretos das func¢des
de toda a cadeia de valor envolvida no processo gerando elos que agregam valor aos
integrantes dessas redes fazendo-os alcangar vantagens competitivas como um todo. Tais
compartilhamentos por meio das redes flexiveis tiveram ampliado o seu escopo para
aproveitar oportunidades de mercado combinando os ativos empresariais de forma

complementar para gerar novo valor (HITT et al, 2003).

2.5 CONSIDERACOES SOBRE O REFERENCIAL TEORICO

Acerca da revisdo feita na literatura existente sobre o tema depreende-se que vérias
questdes estdo relacionadas a adaptagdo das empresas a redes flexiveis de supermercados.
Para tanto se pode dizer que aspectos culturais, de gestdo e de alinhamento do negocio sdo
pontos cruciais para a prosperidade desse tipo de arranjo organizacional. Um dos aspectos a
ser considerado ¢ a aceitacdo das novas normas (PARENTE, 2000). Via de regra, o integrante
das redes flexiveis de supermercado ndo se mostra habituado a seguir padronizagdes
estratégicas e operacionais propostas pelas redes. A exemplo disso pode-se enumerar as
seguintes situagdes de dificil adaptagdo, como por exemplo, a padronizagdo visual, adog¢ao do
nome da rede flexivel nas fachadas e nos materiais publicitarios, bem como situagdes que se
referem a estratégia de operacdo, como a feitura de pontas de gondolas, negociadas junto a

fornecedores, o correto manejo de produtos pereciveis, o treinamento de pessoal, entre outras

questdes de cunho operacional e estratégico.

Isto posto, sob o olhar da gestdo das redes flexiveis de supermercados além da
ampliacdo do escopo inicial proposto para o negécio, o grande desafio da governanga de uma

rede situa-se no equilibrio dos gestores em conciliar € harmonizar os diversos interesses de
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seus integrantes em prol de um bem comum e maior, vindo ao encontro da analise de Albers
(2005) que enxerga a governanca cooperativa como resultado de um processo de barganha

entre as organizacdes que participam do arranjo ou seus respectivos gestores.

Ja sob o ponto de vista da empresa integrante, além do entendimento do novo formato
do negobcio, se faz necessario o exercicio diario no enquadramento dos padrdes propostos pela
rede flexivel aderida, quebrando paradigmas culturalmente entranhados nessas empresas, pois
tais organizacdes ao ingressarem em redes flexiveis acabam por concordar em abrir mao de
sua liberdade individual em alguma medida e permitir que o arranjo cooperativo coordene
certos aspectos de seu negodcio sob o regime das regras emanadas pelo grupo. Conforme
representado na figura abaixo a adaptagdo das empresas as redes flexiveis de supermercados
sofrem em sentido macro as influéncias do mercado e dos recursos internos de cada
organizagdo. As formas de arranjo organizacionais de cada rede flexivel também interferem
no processo de adaptacdo de acordo com o desenho de negbécio proposto pelos formatos

associativista, franquia e licenciamento de marca.

Figura 4: Influéncias do mercado e dos recursos internos nas redes flexiveis de
supermercados.

FRANQUIA Compras e N
Visao orientada Transferéncia de Negociagdes

pelo mercado Know-How LICENCIAMENTO
rocedimentos padronizados DE MARCA

Redes flexiveis

Adaptagao das empresas integrantes as redes flexiveis de supermercados

Fonte: Figura elaborada pela autora
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Assim, através da revisdo da literatura pode-se perceber no que tange as redes de
supermercados uma preocupa¢do com a ampliacdo do formato dos arranjos organizacionais,
para que estas redes sejam capazes de retribuir ao integrante além das vantagens inerentes as
“centrais de compra”(PARENTE, 2000), indo ao encontro dos achados de pesquisa (COSTA,
MACHADO. 2013) e conduzindo para a constru¢do da dimensao de analise de pesquisa foco

do negocio a ser trabalhada nesta dissertagao.

Da mesma forma, verificou-se que as redes flexiveis de supermercados apresentam
caracteristicas especificas no formato da governanga (BALESTRIN; VARGAS, 2004), sendo
que os formatos mais encontrados, sdo as redes associativistas, as franquias e as licenciadoras
de marca (EIRIZ, 2001; COSTA,_ MACHADO, 2013) perfazendo a segunda dimensdo de

analise a ser estudada — formato da exploragdao economica.

Por fim, de acordo com Gagnon (1999), Slack e Lewis (2009) e FGVCev (2013) ¢ os
achados de pesquisa de Costa e Machado (2013) coube a gestdo das redes flexiveis de
supermercado uma nova atribui¢do que as coloca diretamente ligadas ao planejamento
estratégico e operacional de cada um de seus integrantes. Além de orquestrar a negociagao de
compras e seus produtos derivados as redes de supermercados passaram a ter envolvimento na
operagao de “chao de loja”, exposi¢do, layout, promocdes, mix de produto de forma unificada
e padronizada, dando vazdo para a terceira dimensdo de andlise de estudo - processos

operacionais.

Porém, ainda de acordo com a revisao feita na literatura e os achados da pesquisa
preliminar (COSTA;_MACHADO, 2013) observou-se que para cada uma das dimensdes
enumeradas anteriormente, quais sejam: foco do negdcio, formato da exploracdo econdmica e
processos operacionais, estavam presentes fatores como motivagdo, gestdo, comunicagdo e

decisdo, que formam os construtos de cada dimensao de analise.

O construto motivagado esta relacionado a metas, valores e finalidade da organizagao e
a capacidade de motivar tanto a governanga das redes como as empresas integrantes a estas e
se faz presente nas dimensdes foco do negodcio e processos operacionais € encontra-se
amplamente debatido nas segdes 2.1e 2.2 do capitulo 2 desta dissertacao.

O construto gestdo esta ligado a associacdo de habilidades e métodos, politicas,
técnicas e praticas definidas, com o objetivo de administrar o negocio e se encontra presente
nas trés dimensdes. Este construto foi abordado na se¢@o 2.3 do capitulo 2 deste trabalho.

O construto comunicagdo esta associado a transmissdo de informacdo entre um

emissor ¢ um receptor que descodifica (interpreta) uma determinada mensagem, também
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estando presente nas trés dimensdes. A comunicacdo tem papel relevante na evolu¢do dos
sistemas adaptativos (RITTO, 2005), sendo que o significado da mensagem ¢ dado pelo
receptor que o interpreta e neste sentido o tema foi explorado na se¢do 2.3.4 do capitulo 2.

Por ultimo, o construto decisdo refere-se ao processo cognitivo pelo qual se escolhe
um plano de agdo, uma estratégia, dentre varias opgdes, apresentando-se nas dimensdes foco

do negdcio e processos operacionais e tendo sido discutido na sec¢do 2.3.3 do capitulo 2.
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O presente trabalho percorre dois diferentes momentos conforme representado na
Figura 5. O primeiro sendo a abordagem exploratdria da literatura existente acerca do tema e
o segundo composto por estudos multicasos que perseguem o entendimento das questdes
levantadas ora sob o ponto de vista da governanca das redes flexiveis de supermercados, ora
pela visao das empresas integrantes de tais redes. Nesse ultimo caso, inclui-se a observagao

direta nos pontos de venda pesquisados e a revisdo de documentos, folhetos, encartes e sites.

Figura 5: Escopo da pesquisa.

Abordagem
exploratoria da
literatura

Estudo multicasos
sob 2 dtica dos
integrantes

Estudo multicasos
sob a dtica da

governanca

Observagiio direta
Revisiio de documentos,
folhetos, encartes e sites

ESCOPO DO TRABALHO

Fonte: Figura elaborada pela autora.

Cabe inferir que o estudo de multicasos foi escolhido devido ao contexto em que se
encontram as redes e as empresas a elas integrantes, dada a complexidade dos
relacionamentos, das culturas empresariais em questao e do ambiente em que estdo inseridas.
Segundo Yin (2010) o estudo de caso ¢ um método potencial de pesquisa quando se deseja

entender questdes sociais complexas, pois pressupde um maior nivel de detalhamento das
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relagdes entre os individuos e as organiza¢des bem como em relagdo ao ambiente que estdo
inseridos. Segundo Scharamm (1971) o proposito de um estudo de caso ¢ tentar esclarecer
uma decisdo ou um conjunto de decisdes elucidando o motivo pelo qual tais decisdes foram
tomadas, como foram implementadas e com quais resultados.

A abordagem exploratoria foi feita com base em dados primdrios e secundarios a partir
da revisdao da literatura a cerca do tema através do levantamento de informagdes e dados
documentais extraidos de artigos de revistas especializadas, sites da internet, congressos €
seminarios e orgaos de classe do setor supermercadista.

De acordo com Lakatos e Marconi (2001) a revisao de literatura oferece meios para
definir, resolver problemas e oferece subsidios para a exploracdo de novas areas. A finalidade
da pesquisa bibliografica ¢ possibilitar ao pesquisador contato direto com tudo que foi escrito
sobre determinado tema ou assunto. Neste sentido, Koche (2009) afirma que ¢ aquela que se
desenvolve tentando explicar um problema, utilizando o conhecimento disponivel a partir das
teorias publicadas em livros ou obras congéneres.

Desta forma, a abordagem exploratéria foi aprofundada com estudos multicasos
visando um maior grau de compreensao quanto a questao da adaptagdo das empresas a redes
flexiveis de supermercados e os aspectos relevantes associados a processos operacionais.

A utilizagdo de casos multiplos permite a observacdo de evidéncias em diferentes
contextos. A metodologia proposta de cunho qualitativo ¢ pertinente a situagdes em que se
pretende identificar trajetérias, pois permitem compreender mais profundamente os
fendmenos dentro de seu proprio contexto destacando questdes do tipo “como” e “por que”
que apresentam uma natureza explanatoria (YIN, 2010). No caso desse trabalho, os casos
selecionados sdo intencionalmente com diferentes de modelos de redes flexiveis de
supermercados, i.e. Licenciadora de Marca, Franquia e Associativista.

A figura 6 ilustra o contexto de pesquisa com relacdo as adaptagao das empresas a
redes flexiveis de supermercados, compreendendo trés dimensdes de estudo: Foco do
Negocio, Exploracdo Econdmica e Processos Operacionais. Tal contexto ¢ colocado dentro
dos trés modelos de redes flexiveis citados. As dimensdes de pesquisa sdo apresentadas e

discutidas na se¢ao 3.2.

3.2  DIMENSOES DE ANALISE

Trés dimensdes em especifico foram definidas para a proposta dessa pesquisa: foco do

negocio, formato de exploracdo econdmica e os processos operacionais. Conforme ja
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mencionado anteriormente, tais dimensdes ja foram objeto em trabalho anterior (COSTA;
MACHADO, 2013). Estas trés dimensdes foram analisadas para ambos os cendrios de cada
caso, ou seja, tanto para a governanga de quatro redes flexiveis de supermercados, como para
seis empresas integrantes de cada uma das redes flexiveis trabalhadas no primeiro estudo

multicasos (Figura 7).

Figura 6: Contexto geral de pesquisa.

Licenciadora

Associativista

Governanga

Dimensdes de pesquisa
Foco do Processos

negocio

\ Exploragdo

econdmica

Fonte: Figura elaborada pela autora.

A dimensdo foco do negocio compreende questdes relacionadas as razdes que
motivaram a formagdo da rede, seu perfil, faturamento e localizacao desejada pela governanga
da rede, em relacdo a seus integrantes. Ja para as empresas integrantes, esta dimensao
comporta identificar os elementos motivadores para a adesdo e quais objetivos destas

empresas para permanecer engajadas aos distintos formatos de redes flexiveis.

A dimensdo formato de exploragdo econdmica abrange aspectos associados as

implicagdes quanto as formalizagdes juridicas adotadas pelas redes junto as empresas
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integrantes. Esta dimensdo tem por objetivo identificar quais sdo os elementos formais

entretidos entre as partes — governanga/integrantes.

A dimensao processos operacionais reune questoes relativas a padronizacao de rotinas
€ processos operacionais, bem como a identificacdo visual dos estabelecimentos. No tocante
as governancas das redes analisou-se a capacidade de conciliagdo e harmonizacdo dos
diversos interesses de seus integrantes em prol de um bem comum e maior, como resultado de
um processo de barganha entre as organizagdes que participam do arranjo ou seus respectivos
gestores. Ja sob o lado da empresa integrante buscou-se analisar, além do entendimento do
novo formato do negdcio, a compreensdao do enquadramento aos padrdes propostos pela rede

flexivel aderida.

Para essas trés dimensdes foram definidos quatro construtos: motivagdo, gestdo,
comunicacdo e decisdo (Figura 7). Tais construtos foram definidos em funcao da natureza do
negocio e das caracteristicas das redes pesquisadas bem como dos questionamentos
especificos de pesquisa que visavam obter respostas para os aspectos que sdo relevantes no
processo de adaptacdo das empresas as redes flexiveis de supermercado.

O construto motivacao (ANSOFF, 1999; KOTLER; KELLER, 2000; PARENTE,
2000; THOMPSON; STRICKLAND, 2001; OLESCH; EWIG, 2003; ABRAS/NIELSEN,
2012; OLESCH; EWIG, 2003) esta relacionado a metas, valores e finalidade da organizacao e
a capacidade de motivar tanto a governanca das redes como as empresas integrantes a estas. O
construto gestdo (ANSOFF,1990; MAYER-STANER, 1994; ESSER, 1994; OLAVE;
AMATO NETO, 2001; THOMPSON; STRICKLAND, 2001) estad ligado a associacao de
habilidades e métodos, politicas, técnicas e praticas definidas, com o objetivo de administrar o
negocio. O construto comunicacdo (DARWIN, 1859; LEVI-STRAUSS, 1979; PARENTE,
2000; RITTO, 2005; ALBERS, 2005; MORIN, 2005; SERVA;DIAS;ALPERSTED, 2010)
esta associado a transmissao de informagao entre um emissor € um receptor que descodifica
(interpreta) uma determinada mensagem. Por ultimo, o construto decisdo (COX, 1999;
MARCON; MOINET, 2001; ALBERS, 2005; PROVAN; KENIS, 2008; ROTH, 2012) refere-
se ao processo cognitivo pelo qual se escolhe um plano de agdo, uma estratégia, dentre varias
opcoes.

Vale ressaltar que os construtos anteriormente referidos foram identificados na
pesquisa preliminar realizada pela autora desse trabalho (COSTA, MACHADO, 2013) e
abordada na se¢do 2.4.2 do capitulo 2.



Figura 7: Dimensoes e construtos.
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Para cada dimensdo um conjunto de construtos foi atribuido (Figura 7). Para as

dimensdes foco do negodcio e processos operacionais foram atribuidos os quatro construtos:

motivacdo, gestdo, comunicagdo e decisdo. Contudo, para a dimensao formato de exploragao

econdmica foram atribuidos apenas dois construtos: gestdo e comunicacdo, sendo que os

construtos motivacao e decisdo ndo se apresentam nesta dimensdo. A razao disso ¢ que a

dimensdo exploracdo econdmica ndo abrange as questdes relacionadas a metas, valores e

finalidade da organizag@o e a capacidade de motivar tanto a governanca das redes como as

empresas integrantes a estas e tampouco questoes relacionadas ao processo cognitivo pelo

qual se escolhe um plano de agdo ou uma estratégia.

3.3

DEFINICAO DOS PARTICIPANTES DO ESTUDO

3.3.1 Governancas das Redes Flexiveis de Supermercados

Segundo Roesch (2005) o estudo de caso pode ser tinico ou multiplo e a unidade de

analise pode ser um ou mais individuos, grupos, organizagdes, eventos, paises ou regioes.

Quando mais de um caso for pesquisado, a individualidade de cada caso ¢ retida e o nimero

de casos em si nao ¢ considerado significativo (ROESCH, 2005).
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Diferentemente das pesquisas quantitativas, a sele¢do dos elementos amostrais em
pesquisas qualitativas ndo decorre da mensuracdo da distribuicdo de categorias como nos
estudos matematizados (YIN, 2010). Isso nao € necessario porque os critérios que os estudos
qualitativos visam ndo obedecem aos mesmos padroes de distribui¢do de parametros
quantitativos. A sele¢do dos elementos decorre, sobretudo, da preocupacao de que a amostra
contenha e espelhe certas dimensdes do contexto, algumas delas em continua construg¢ao
histérica. A desnecessaria representatividade estatistica ¢ um dos motivos pelos quais as
amostras qualitativas sdo menores do que as necessarias nos estudos quantitativos. No
entanto, a necessidade de “fechamento” amostral exige do pesquisador a explicitagdo dos
critérios para interromper a selecdo de casos novos, tornando-os inteligiveis aos futuros
leitores dos relatorios e norteadores do andamento pratico dos procedimentos de captagao
(SCHARAMM, 1971).

Assim, quatro redes flexiveis de supermercados foram selecionadas como casos de
estudo dentro dessa pesquisa, sendo duas associativistas, uma franquia e uma licenciadora de
marca. Para cada caso, duas unidades de andlise foram selecionadas: a governanga e os
integrantes de cada rede.

A escolha destas quatro redes flexiveis de supermercado deu-se devido ao fato de cada
uma delas representar um arranjo distinto para a formacao da rede e pertencerem aos formatos
elencados no referencial tedrico. Cumpre referir, apenas para relembrar que este trabalho
focou as trés modalidades de redes flexiveis mais comumente usadas, quais sejam:
associativismo, franquia e licenciamento de marca. No caso em tela, foram pesquisadas duas
redes do formato associativista tendo em vista suas caracteristicas individuais distintas, sendo
uma relacionada ao modelo de rede pioneiro de “central de compras” e a outra rede a um
modelo mais abrangente com uma visdo mais holistica do negdcio que ndo se encontra
pautada exclusivamente nas compras. Duas unidades de analise foram consideradas em cada
caso, sendo uma a governanca da rede e outra as lojas integrantes da rede.

Para levantamento das informagdes junto as governangas das redes optou-se como
técnica de coleta de dados, a entrevista semi-estruturada com os presidentes destas
organizacoes.

A entrevista ¢ uma das fontes mais importantes de informacdo para o estudo de caso e
para a andlise das evidéncias, sendo que a entrevista permite questionar aos respondentes
sobre os fatos de um assunto, e também as opinides deles sobre os eventos (YIN, 2010).
Diante do exposto, esse tipo de entrevista torna-se uma técnica fundamental da pesquisa

qualitativa, cabendo salientar que uma entrevista semiestruturada, composta por perguntas
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abertas e fechadas, como no trabalho em questdo, ¢ apropriada quando ¢ necessario
compreender os constructos que os entrevistados usam como base para suas opinides e
crengas sobre as determinadas situagcdes (ROESCH, 2005). As entrevistas foram gravadas e

posteriormente transcritas para a elaboracao da analise dos resultados.

O roteiro de pesquisa definido por meio de um instrumento de pesquisa (secdo 3.5)
conduz os respondentes a manifestar sua opinido sobre os elementos que fazem parte das trés

dimensodes e construtos da pesquisa.

3.3.2 Integrantes das redes flexiveis de supermercado

Com relagdo as lojas integrantes de cada rede, segunda unidade de andlise, seis
empresas foram selecionadas para cada caso estudado. A escolha das seis empresas foi feita
levando-se em consideracdo a homogeneidade de localizagao, tamanho do ponto de venda e
tempo de adesdo a rede flexivel. A quantidade de seis empresas pesquisadas por rede flexivel
obedece também a critérios de acessibilidade aos proprietarios, aos dados e aos pontos de
venda. Da mesma forma que para a governanca, foram realizadas entrevistas com os
proprietarios e gerentes de cada empresa utilizando-se para tanto o mesmo roteiro de
pesquisa, com entrevista semiestruturada por meio de perguntas abertas e fechadas.

O roteiro de pesquisa definido por meio de um instrumento de pesquisa conduz os
respondentes a manifestar sua opinido sobre os elementos que fazem parte das trés dimensoes
e quatro construtos da pesquisa (explicados anteriormente). As questdes estabelecidas
possuem o mesmo foco para a governanga e os integrantes da rede, contudo redigidas com

diferentes perspectivas.
3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta dos dados foi realizada para as duas unidades de analise, i.e governanga e
lojas integrantes da rede, por meio de fonte primaria composta por dados das entrevistas, a
qual se deu através de entrevistas, gravadas e anotadas, focando as principais ideias referentes
a cada questdo. Tanto as gravacdes como as anotagdes foram devidamente registradas e
transcritas procurando, dessa forma, evitar perdas de informagdao e desvios das andlises e

interpretagdes.

Especificamente, para o caso das lojas integrantes, a coleta de dados se deu também

por meio da observacdo direta nos locais das lojas. Desta forma, ao visitar o local de estudo,
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podem-se fazer observagdes diretas e coletar evidéncias sobre o caso em questdo. "Estas
evidéncias geralmente sdo uteis para prover informagdes adicionais sobre o topico em estudo"
(YIN, 1989, p.91). A observacao direta ¢ uma fonte de evidéncias, na qual ¢ possivel verificar
documentos, tais como folhetos, encartes, avisos; observar o comportamento dos
consumidores, comportamento dos colaboradores e dos gestores do negdcio passando a ter

uma interagao ativa com o ambiente analisado (AAKER, 2009; YIN, 2010).

De acordo com Aaker (2009, p.207):

(...) “algumas vezes, as respostas precisas nao podem ser obtidas diretamente, por
estarem ligadas ao subconsciente da pessoa. Elas estdo disfarcadas por tras de
mecanismos de defesa do ego. As pessoas, quando interpeladas assumem uma
posicdo de resguardo em relagdo aos seus sentimentos mais intimos utilizando os
processos subconscientes desenvolvidos pela personalidade, os quais possibilitam a
mente desenvolver uma solugdo para conflitos, ansiedades, hostilidades, impulsos,
ressentimentos e frustragdes ndo solucionados em nivel da consciéncia. Assim, para
obtermos respostas mais exatas, necessario se faz uma imersdo qualitativa que
alcance os pordes mais intimos do individuo” (...).

Para isso, mais de uma visita foi realizada em cada local. Como fonte de dados
secundarios foram realizadas leituras e analises de documentos como os folhetos e sites das

redes pesquisadas.

A andlise dos dados foi realizada por meio da andlise das evidencias coletadas, das
entrevistas, documental e da observacao direta. Desta forma, para cada dimensdao e seus
respectivos construtos foram anotadas e destacadas as respostas fornecidas pelos entrevistados.
As entrevistas foram sempre realizadas primeiro com a governanca € apOs com as seis lojas
pertencentes aquela rede. Também foram anotadas e destacadas as observagdes efetuadas nas
visitas em cada loja. Assim, para cada par dimensdo/construto foram levantas as diferentes

perspectivas e percepgdes.

3.5 PROTOCOLO E INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Para chegar ao entendimento sobre o processo de adaptacdo das empresas as redes
flexiveis de supermercados foi elaborado um protocolo de pesquisa, que segundo Yin (2010),
¢ uma estratégia a ser seguida para aumentar a confiabilidade de qualquer estudo qualitativo e
deve conter os instrumentos, os procedimentos e as regras gerais que deverdo ser seguidas na

utilizagdo de cada instrumento.

Para tanto, apds a definicdo das dimensdes e construtos de pesquisa, um roteiro de

pesquisa foi desenvolvido contendo os pontos a serem pesquisados. Esse roteiro foi comum
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para as duas unidades de andlise estudadas, i.e governancga e integrantes da rede. Com base
nesse roteiro, dois instrumentos de pesquisa foram elaborados, com perguntas
semiestruturadas, abertas e fechadas, sendo um para a governanca e outro para os integrantes.
Deve-se ressaltar que o conteudo das perguntas foi em sua maior parte semelhante, mas

redigidos com énfase no foco de cada entrevistado.

Desta forma, a figura 8 enumera os instrumentos de pesquisa que foram aplicados,

com seus objetivos e unidades de analise.

3.5.1 Roteiros de entrevistas

As figuras 9,10 e 11 mostram como foram estruturadas as perguntas para a definicao
do instrumento de pesquisa, com relagao as dimensdes e construtos, sendo a figura 9 para a

governancga, a 10 para os integrantes ¢ a 11 para observacao direta.

Figura 8: Protocolo norteador da pesquisa.

Roteiro 1 Caracterizagdo, perfil detalhado e
) conhecimento do negocio da Diretoria da governanga
Entrevista com a governanga governanca.
Roteiro 2

Caracterizagao perfil detalhado e

Entrevista com os integrantes conhecimento do negdcio das lojas. Gerentes das lojas
da rede
i Percepgdo do local e o cruzamento .
Roteiro 3 reepeao ¢ “ Documentos da governanga e das lojas
) de informagdes entre local/respostas b 5o di PDV
Observagdo direta no local das entrevistas. ¢ observagao direta nos S

Fonte: Figura elaborada pela autora.




Motivagao
Meta
Valores ¢ finalidade da
organizagio
Capacidade de motivar os
integrantes da rede (lojas).

Figura 9: Roteiro dimensdes/construtos - governanca.

Como a rede iniciou as atividades? Quais foram os
fatores que contribuiram para o inicio das atividades?
Quais foram as primeiras empresas a formar a rede?

Como a rede orienta as lojas em relagdo aos
procedimentos operacionais dos diversos setores
(hortifruti, mercearia, pereciveis, etc)? De que forma a
rede percebe a adaptagdo das lojas em relacdo a

orientagdo destes procedimentos?

Existem treinamentos para as novas lojas?

Gestao
Associacao de habilidades e
métodos, politicas, técnicas

e praticas definidas, com o
objetivo de administrar o
negocio.

Como foi escolhida a primeira governanga da rede?
Como ¢ realizada a sucessao da governanga?
Existe planejamento estratégico?

Qual ¢ a estrutura organizacional da rede?

A rede possui produtos marca propria? Se possui, isso €
um diferencial para a adaptacdo dos integrantes? Isso
gera vantagem competitiva?

Existe um sistema de bonificac¢do
e de cobranga de mensalidades?
Como se da a adesdo a rede?
Como ¢ formalizada a adesao?
Qual é o formato econémico da
rede? O formato de exploracdo
econdmica ¢ um fator relevante
para auxiliar na adaptagdo das
lojas integrantes a rede?

Ha cursos de reciclagem para as lojas ja integrantes?
Se existem treinamentos, estes sdo relevantes para a
adaptagao das lojas ao formato da rede?

Comunicagdo
Transmissdo de informagao
entre um emissor e um
receptor que descodifica
(interpreta) uma determinada
mensagem.

Existe conceito de identificac¢do e unicidade das lojas?
Existe padronizacdo visual nas lojas?
Existem reunides periddicas com os integrantes da rede?
De que forma sdo feitas essas reunides?
Existe algum veiculo interno de comunicagdo das
diretrizes da rede? De que forma a comunicagéo ¢
relevante para a adaptagdo das lojas?

Como ¢ feita a integracdo de
novas lojas?
Como ¢ feita a manutengao das
lojas integrantes?
Como ¢ comunicada a inclusdo de
nova loja a rede?

De que forma as diretrizes, rotinas e processos
operacionais sdo divulgados para as lojas?
Existe veiculo de comunicagdo interna para as lojas?
Como ¢ entregue a informagao para as lojas?
Existe intranet, email, jornal interno, mural, telefone,
fax? De que forma a comunicacdo impacta na
adaptacao das lojas a rede?

Decisao
Processo cognitivo pelo qual
se escolhe um plano de agdo,
uma estratégia, dentre varias
opgdes.

Qual ¢ o foco da rede?
Como ¢ trabalhada a marca junto aos integrantes?
O trabalho de marca efetuado pela rede tem relevancia na
adaptacao das lojas ao processo? Qual ¢ a politica de
alinhamento com os fornecedores? A politica de
alinhamento de fornecedores é relevante para a
adaptacdo das lojas a rede?

Ha exigéncia de adequagdo aos procedimentos da rede?
Em que niveis? (administrativo, fiscal, tributario de
operagdo de chao de loja)

Ha exigéncia e monitoramento de padronizagao visual
e de processos? Ha exigéncia do uso da marca da rede?
Em que niveis? Existe a exigéncia de alinhamento em
relagdo a negociagdes com fornecedores?

Essas exigéncias contribuem para o processo de
adaptacdo das lojas a rede?

Fonte: Figura elaborada pela autora.




Motivagido
Meta; Valores e finalidade da
organizagdo; Capacidade de motivar os
integrantes da rede (lojas).

Figura 10: Roteiro dimensdes/construtos — integrantes.

Como a loja entrou na rede?
O que a loja ganha em fazer parte da rede?
O que faz a loja permanecer na rede?

Como a rede orienta as lojas em relag@o aos
procedimentos operacionais dos diversos setores
(hortifruti, mercearia, pereciveis, etc)?

De que forma a loja percebe a sua adaptagdo em
relagdo as orientagdes emanadas da rede?
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Gestao
Associagdo de habilidades e métodos,
politicas, técnicas e praticas definidas,
com o objetivo de administrar o negocio.

Como era a gestdo da loja antes de integrar a rede? Como
ficou a gestdo da loja depois de passar a integrar a rede? Foi
facilitada? Existe planejamento estratégico? A rede trabalha

produtos marca propria? E a loja trabalha estes produtos? Isso
representa uma vantagem competitiva? A gestdo emanada da
rede auxilia na adaptagdo da loja ao novo formato?

Os integrantes participam da selegio e escolhas
de novas lojas? De que forma? Qual é o
formato econémico da rede onde a loja esta
inserida? A rede cobra mensalidade da loja? A
rede bonifica ou distribui lucro para a loja?
Qual o beneficio de fazer parte da rede? O
formato de exploracdo econdmica ¢ um fator
relevante para a adaptacio da loja?

Ha alguma forma de preparacéo para a adesdo do
novo integrante? A rede proporciona treinamentos ao
integrante? A loja ja participou de algum
treinamento? Qual? Se ha treinamento, este ¢ um
fator relevante para a adaptag@o da loja ao formato
da rede?

Comunicagio
Transmissdo de informagdo entre um
emissor ¢ um receptor que descodifica
(interpreta) uma determinada mensagem.

Existem reunides periddicas com a governanga da rede? Ha
uma interagdo entre os integrantes da rede? De que assuntos
tratam as reunides? As lojas sdo padronizadas? A comunicagdo
¢ relevante para entender as diretrizes da rede?

Como a loja passou a fazer parte da rede?
Como ¢é comunicada a inclusdo de nova loja a
rede?

Existem procedimentos orientativos de padronizagido
a serem respeitados por parte dos integrantes da rede
(nas lojas)? Existe veiculo de comunicacéo interna
entre a governanga ¢ as lojas? Como chegam as
informagdes, de gestdo, marketing, suprimentos? E
utilizado intranet, email, jornal interno, mural,
telefone, fax? A comunicagao auxilia na adaptacdo
das lojas ao formato da rede?

Decisdo
Processo cognitivo pelo qual se escolhe
um plano de a¢do, uma estratégia, dentre
varias opgoes.

Qual ¢ o foco do negodcio da loja?
A loja sabe qual ¢ o foco do negdcio da rede?

A rede monitora os processos
adm/operacionais?Existe a exigéncia de adequagio
formal por parte dos integrantes aos padrdes da rede?
A rede exige padronizacéo visual do PDV?

A rede exige adogdo/exposi¢do da marca rede?

A rede exige alinhamento de promogdes no PDV em
relagdo aos fornecedores?

Essas exigéncias contribuem para o processo de
adaptagdo das lojas a rede?

Fonte: Figura elaborada pela autora.



Motivagao
Meta
Valores e finalidade da organizacdo
Capacidade de motivar os
integrantes da rede (lojas)

Figura 11: Roteiro de observacio direta.

O foco do negdcio mencionado pela
governanga e pela loja é percebido no
PDV?

Como sao rotinizados os
procedimentos operacionais dos
diversos setores (hortifruti, mercearia,
pereciveis, etc)?

Gestao
Associacdo de habilidades e
métodos, politicas, técnicas e
praticas definidas, com o objetivo
de administrar o negocio.

Como ¢ percebida a gestio da loja?
Sao encontrados produtos marca
propria na loja? O mix de produto
esta de acordo com o mix relatado
pela governanga?

E percebido algum beneficio em fazer
parte da rede?

Percebe-se que o formato de
exploracdo econdmica ¢ um fator
relevante para a adaptagdo da loja a
rede?

Percebe-se a existéncia de
treinamentos ao integrante?

Comunicagdo
Transmissdo de informagao entre
um emissor e um receptor que
descodifica (interpreta) uma
determinada mensagem

Percebe-se uma interagdo entre os
integrantes da rede?
Percebe-se padronizacdo visual e de
conceito na loja?

A atmosfera de loja é padronizada,
trabalha os cinco sentidos, é
envolvente?

Percebe-se a influéncia da atmosfera
de loja no cliente?

Como ¢ percebida a comnicagdo pelo
cliente da loja?

Como a loja ¢ vista pelo cliente, como
uma loja pertencente a uma rede, ou
uma loja isolada?

Percebe-se a existéncia de
procedimentos orientativos de
padronizagdo a serem respeitados por
parte dos integrantes da rede (nas
lojas)?

Decisdo
Processo cognitivo pelo qual se
escolhe um plano de acdo, uma
estratégia, dentre varias opgdes.

Qual foco do negobcio ¢ percebido na
loja? O foco de negocio percebido vai
ao encontro do foco de negocio da
rede?

Percebe-se a existéncia de agdes
promocionais conjuntas com
fornecedores? Estas a¢des se

percebidas aparecem nos PDVs, nos
encartes ou em outros veiculos de
comunicagdo?

Fonte: Figura elaborada pela autora.




4 CARACTERIZACAO DOS CASOS ESTUDADOS

4.1 CARACTERIZACAO DAS REDES ESTUDADAS

A figura 12 apresenta um resumo, com a descri¢ao das redes, quanto a algumas de

suas catacteristicas-chave, dados e duracao das entrevistas.

Figura 12: Cenario geral de caracterizacido das redes.

Tipo

Licenciadora de
marca

Franquia

Associativista

Associativista

Numero de Lojas

52 lojas

32 lojas

60 lojas

83 lojas

Regido

Grande Porto Alegre

Grande Porto Alegre

Estado do Rio
Grande do Sul

Estado do Rio
Grande do Sul

Foco

ClassesC,De E

ClassesC,De E

ClassesC,De E

ClassesC,De E

Ticket médio®

R$ 25,00

R$ 30,00

R$ 25,00

R$ 20,00

Possui manual de

Possui manual de

Nao possui manual

Nao possui manual

Nivel d.e ~ padronizagdo das padronizagdo das de padronizacdo das | de padronizagdo das
Padronizacao . . . .
lojas lojas lojas lojas

f;(;‘llrza)memo R$ 340.000.000,00 | R$247.688.000,00 | RS$491.322.000,00 | R$201.000.000,00
Entrevistados Presidente e d}rgtor Diretor de expansdo Presidente Presidente

de novos negocios
Durage.lo da 01h30min 2 horas 2 horas 2 horas
entrevista

Fonte: Figura elaborada pela autora.

4.1.1 Rede A - Licenciadora de Marca

A Rede A esta presente na regido metropolitana de Porto Alegre, possuindo um total

de 52 lojas, sendo 17 lojas pertencentes aos diretores da governanca e 35 pertencentes a

licenciados que ndo fazem parte da diretoria da governanga, cobrindo um raio de 140 km. A




55

sede da governanca esta localizada em Porto Alegre, onde mantém os escritorios e depdsitos
de produtos ndo pereciveis e hortifrutigranjeiros. Em sua maioria o publico frequentador das
lojas é pertencente as classes C, D ¢ E ¢ o ficket médio® de cada loja gira em torno de R$
25,00 (vinte e cinco reais). A rede ¢ formalmente constituida sob o formato econdmico de
licenciamento de marca, vinculando as lojas integrantes como licenciadas da marca. A rede
possui um manual de procedimentos de padronizacao visual e procedimentos de “chdo de
loja™® que ¢ entregue juntamente com o contrato de licenca de marca ao integrante no ato da

formalizagao do contrato.

A Rede A foi fundada em outubro de 2000, visando funcionar como um "guarda-
chuva" protetor e possibilitar o enfrentamento das pequenas lojas de vizinhanga em relacao
aos grandes supermercadistas e também propiciar um maior poder de barganha nas
negociagdes junto aos fornecedores, agindo prioritariamente como uma central de compras. A
sistematica de operacdo escolhida pelos gestores da época de sua fundacdo foi o
associativismo, neste formato, a rede A chegou a contar em meados de 2009 com 108

supermercados de vizinhanga associados.

Em meados de 2010 a Rede A passou por uma profunda mudanga estrutural, sendo
empossada uma nova diretoria, constituida por oito diretores e um presidente, que passaram a
deter o controle societario da mesma. Com estas mudangas, a entdo central de compras,
comegou gradativamente a se transformar em uma empresa licenciadora de marca. A
reestruturacao tomou corpo, foram tracados novos objetivos e estratégias. O objetivo central
era fazer da rede uma forte concorrente aos entrantes do mercado, consolidar a marca e

fidelizar o cliente através dos servicos e atendimento prestados.

Em um primeiro momento, foi necessario conhecer melhor as lojas que faziam parte
da rede. Para tanto, um levantamento criterioso entre os entdo associados foi realizado a fim
de identificar quais deles tinham perfil para se adaptar as mudancas propostas pela rede, sendo
que, deste levantamento resultou uma redugdo de 108 para 52 duas lojas que permaneceram

vinculadas a rede.

> Ticket médio ¢é o valor médio das vendas em um estabelecimento comercial, o calculo ¢ obtido pela

divisdo do volume de vendas pelo numero de cupons fiscais emitidos no periodo.

6 «“chdo de loja” ¢ a nomenclatura usada pelos profissionais do varejo para caracterizar a area

operacional da loja.
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O planejamento estratégico contemplou também uma alteragdo no formato juridico da
rede, que de mera central de compras, passou a ser gestora do negocio, passando a ser uma
licenciadora da marca - formato juridico pelo qual o detentor ou titular dos direitos da marca
cede a terceiros o direito de uso ou exploragdo da marca mediante uma retribuicdo e
cumprimento de determinadas regras, conservando-se a propriedade. As 52 duas lojas que
permaneceram na rede firmaram novos contratos como licenciadas da marca da Rede A. A
Rede passou entdo a ser gestora do negdcio, incluindo compras, negociagdes, comunicagao
institucional e promocional, padronizacao visual, e estratégias de operagao de “chdo de loja”.
Uma vez por ano a rede realiza uma promocao que sorteia prémios entre os clientes (carro,
motos, eletrodomésticos). A rede também possui uma mascote que interage com oS
consumidores participando de todas as promogdes. O slogan utilizado pela rede valoriza a

economia, proximidade e o cliente.

4.1.2 Rede B - Franquia

A Rede B esta presente no Estado do Rio Grande do Sul, possuindo um total de 32
lojas, sendo 16 lojas pertencentes a franqueadora e 16 pertencentes a franqueados, cobrindo
um raio de 200 km em relagdo a Porto Alegre. A sede da franquia no Estado esta localizada
em Porto Alegre, onde mantém os escritdrios, estando localizado em Novo Hamburgo um CD
(Centro de Distribuicao) - depositos de produtos ndo pereciveis e hortifrutigranjeiros. Em sua
maioria o publico frequentador das lojas € pertencente as classes C, D e E e o ticket médio de
cada loja gira em torno de R$ 30,00 (trinta reais), perfazendo um tipico mercado de
vizinhanca. A rede ¢ formalmente constituida sob o formato econdémico de franquia,

vinculando as lojas integrantes como franqueadas.

A Rede B foi fundada na Espanha, em 1979, e por meio de um agressivo ritmo de
expansao conquistou seu espaco em seis paises: Argentina, Brasil, China, Franga, Portugal e
Turquia, estando entre as redes de distribuicdo que mais crescem no mundo. Hoje ja conta
com mais de 9.000 lojas, entre proprias e franquias, 45 plataformas logisticas e cerca de
50.000 colaboradores. Desde 2001 esta presente no Brasil, tendo iniciado suas atividades pelo
Estado de Sao Paulo e ingressado no Estado do Rio Grande do Sul em 2011. O modelo de
atuacdo da Rede B ¢ o denominado Hard Discount, que tem como principais caracteristicas:
Otimizacdo de custos em toda a cadeia, desde os centros de distribuicao até as lojas; Pregos

significativamente mais baixos que os da concorréncia; Organizagdo enxuta; Lojas de
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proximidade, de até 1.000m? e com estrutura simples; Produtos de marca propria com

excelente custo-beneficio.

A estratégia comercial principal do negocio ¢ pautada nos produtos marca propria,
sendo responsaveis por 33% das vendas nos estabelecimentos da rede. O modelo Hard
Discount anteriormente mencionado, ja bastante difundido na Europa, ganha cada vez mais
forca no Pais, onde os consumidores tém preferido comprar com maior frequéncia e em
menor quantidade, nas proximidades de seu trabalho ou residéncia. A esse habito os gestores
da Rede B denominam de “compra inteligente” e enumeram as trés principais razdes para a
compra neste modelo: preco, proximidade e qualidade. O slogan utilizado pela rede valoriza o

cliente e a economia.

4.1.3 Rede C — Rede Associativista (a)

A Rede C esté presente em trinta municipios gauchos, perfazendo um total de 60 lojas
associadas, todas no interior do Estado. A rede teve seu inicio em 1996 por iniciativa de doze
empresarios de Santa Maria — RS, que representam vinte e duas lojas da rede. A sede da
governanga esta localizada em Santa Maria/RS, onde mantém escritérios e depositos de
produtos ndo pereciveis. Em sua maioria o publico frequentador das lojas ¢ pertencente as
classes C, D ¢ E ¢ o ticket médio de cada loja gira em torno de R$ 25,00 (vinte e cinco reais).
A rede ¢é formalmente constituida sob o formato econdmico de associativismo, vinculando as

lojas integrantes como associados.

A Rede C teve o inicio das atividades pautado nas negociacdes de compra e na
barganha por precos mais baixos com o objetivo de os pequenos mercados de bairro poder
competir com as grandes redes. No entanto desde 1999 a rede ampliou seu foco passando a
preocupar-se em apoiar os associados com a divulga¢do das ofertas de produtos nas lojas
através de encartes promocionais entregues nos pontos de venda. Ainda em 1999 foi criado
um projeto de cunho social visando estreitar os lagos com as comunidades, proporcionando
doagdes de todos os produtos relacionados nos encartes para entidades assistenciais. A rede
também possui uma mascote que interage com os clientes e segue a linha proposta pelo grupo
em prol da sustentabilidade. A rede C foi a primeira rede de supermercados independentes do

Brasil e o slogan utilizado valoriza a economia e proximidade.



58

4.1.4 Rede D — Rede Associativista (b)

A Rede D esta presente em oitenta e trés municipios gatichos, perfazendo um total de
83 lojas associadas. A rede D ¢ uma associagdo de pequenos mercados, que foi fundada em
2001 a partir do Programa Redes de Coopera¢do do Governo do Estado do Rio Grande do
Sul. A sede da governancga esta localizada em Novo Hamburgo, onde mantém escritorios e
depositos de produtos ndo pereciveis. Em sua maioria o publico frequentador das lojas ¢
pertencente as classes C, D e E ¢ o ticket médio de cada loja gira em torno de R$ 20,00 (vinte
reais). A rede ¢ formalmente constituida sob o formato econdmico de associativismo,

vinculando as lojas integrantes como associados.

A Rede D teve o inicio das atividades pautado no programa de Redes de Cooperagao
do Estado do Rio Grande do Sul e o foco principal foi a cooperacdo em relagdo as
negociacdes de compra. A rede atua no modelo de lojas de vizinhanga com mix de produtos
diferenciados e promog¢des mensais nos pontos de venda veiculadas através de encartes
distribuidos nas lojas e nos seus arredores. Uma vez por ano a rede realiza uma promocgao que
sorteia entre os clientes varios prémios tais como carro, moto e utensilios domésticos. O

slogan utilizado pela rede valoriza o cliente frequentador das lojas.

42  CARACTERIZACAO DAS LOJAS INTEGRANTES

Dentro do estudo de cada rede foram analisadas seis lojas integrantes de cada rede. A
Figura 13 apresenta a seguir um resumo com a descrigdo de cada loja, quanto a sua

propriedade, padronizagao, nimero de check-outs e faturamento.



Loja
1

Pertencente a membro da governanga,
padronizada; 1200 mz; 12 check-outs;
faturamento anual R$ 12.000.000,00

Figura 13: Cenario geral de caracterizacio das lojas.

Pertencente a franquia, padronizada;
600m2; 5 check-outs; faturamento
anual de R$ 6.500.000,00

Pertencente a membro da governanga;
800m2; 8 check-outs; padronizada;
faturamento anual de R$ 5.900.000,00

Pertencente a terceiros, 380m-; 3
check-outs; sem padronizagao;
faturamento anual de R$
2.500.000,00

Loja

Pertencente a membro da governanga,
padronizada, 1000 m?” ;12 check-outs;
faturamento anual R$ 14.400.000,00

Pertencente a terceiros (franquia
convertida), padronizada; 550 m*; 5
check-outs; faturamento anual de R$

6.000.000,00

Pertencente a membro da governanga,
padronizada; 650 m” e com 5 check-outs;
faturamento anual de R$ 7.200.000,00

Pertencente a terceiros, sem
padronizagio; 450 m” ;4 check-
outs; faturamento anual de R$
3.000.000,00

Loja

Pertencente a membro da governanga,
sem padronizagdo; 650 m’ ;8 check-
outs; faturamento anual de R$
6.000.000,00

Pertencente a terceiros (franquia
convertida), padronizada, 500 m? ;3
check-outs; faturamento anual de R$

4.200.000,00

Pertencente a terceiros, padronizada; 700
mz; 6 check-outs; faturamento anual de
R$ 7.200.000,00

Pertencente a terceiros, sem
padronizagdo; 250 m’ ; 3 check-
outs; faturamento anual de R$
2.400.000,00

Loja

Pertencente a membro da governanga,
padronizada, 600 m’; 5 check-outs;
faturamento anual de R$ 8.400.000,00

Pertencente a terceiros (franquia
convertida), padronizada, 450 m*; 3
check-outs; faturamento anual de R$

5.760.000,00

Pertencente a terceiros, padronizada; 850
m’; 8 check-outs; faturamento anual de
R$ 6.500.000,00

Pertencente a terceiros, sem
padronizagio; 350 m* ; 4 check-
outs; faturamento anual de R$
3.600.000,00

Loja

Pertencente a terceiros, padronizada;
700 m® ; 8 check-outs; faturamento
anual de R$ 6.000.000,00

Pertencente a terceiros (franquia
tradicional), padronizada; 500 m*; 3
check-outs; faturamento anual de R$

5.400.000,00

Pertencente a terceiros, sem padronizagio;
400 m%; 5 check-outs; faturamento anual
de R$ 4.000.000,00

Pertencente a terceiros, sem
padronizagéo; 400 m%;5 check-outs;
faturamento anual de R$
4.200.000,00

Loja

Pertencente a terceiros, padronizada,
500 m?%; 5 check-outs; faturamento
anual de R$ 4.680.000,00

Pertencente a terceiros (franquia
tradicional), padronizada; 500 m’; 4
check-outs; faturamento anual de R$

7.200.000,00

Pertencente a terceiros, sem
padronizago;500 m®; 5 check-outs;
faturamento anual de R$ 5.000.000,00

Pertencente a terceiros, sem
padronizagio; 280 m*; 3 check-
outs, faturamento anual de R$
2.100.000,00

Fonte: Figura elaborada pela autora.




4.2.1 Caracterizacio das entrevistas e da coleta de evidéncias junto as lojas integrantes

da redes

O estudo realizado com as lojas integrantes das quatro redes foi executado conforme

os dados apresentados na Figura 14, durante o periodo de junho/2013 a agosto/2013.

Figura 14: Caracterizacio entrevistas/visitas.

Entrevistado Proprietario Gerente; Gerente; Gerente; Gerente; Gerente;
proprietario | proprietario | proprietario | proprietario | proprietario

Duracio da 1 hora 1 h:30 min 1 hora 1 h:40 min 1 h:40 min 1 h:40 min

entrevista
Duracio de cada 2 horas 1 h:45 min 1 hora 2 horas 2 horas 1 hora
visita a loja
Numero de 4 4 4 4 4 4
visitas

Entrevistado Gerente Gerente; Gerente; Gerente; Gerente; Gerente;
proprietario | proprietario | proprietario | proprietdrio | proprietario

Duracio da 1 hora 1 h:30 min 1 hora 1 h:30 min 1 h:40 min 1 h:40 min

entrevista
Duracio de cada 2 horas 1 h:30 min 1 hora 2 horas 1 hora 1 hora

visita a loja

Nimero de 4 4 4 4 4 4

visitas

visitas realizadas

Entrevistado Gerente; Gerente; Gerente; Gerente; Gerente; Gerente;
proprietario | proprietario | proprietario | proprietario | proprietario | proprietario
Duracio da 2 horas 1 hora 1 hora 1 h:30 min 1 hora 1 h:30 min
entrevista
Duracio de cada 2 horas 1 he 30 min 1 hora 2 horas 1 hora 1 hora
visita a loja
Numero de 4 4 4 4 4 4

Entrevistado Proprietario Gerente; Gerente; Gerente; Gerente; Gerente;
proprietario | proprietario | proprietario | proprietario | proprietario
Duracio da 1 hora 1 hora 1 hora 1 h:30 min 1 hora 1 hora
entrevista

Duracio de cada 1 hora 1 hora 1 hora 2 horas 1 hora 1 hora
visita a loja
Numero de 4 4 4 4 4 4

visitas

Fonte: Figura elaborada pela autora.
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5 ANALISE DOS CASOS SOB O ENFOQUE DAS DIMENSOES E DOS
CONSTRUTOS

5.1 CONSIDERACOES GERAIS

As analises apresentadas nesse capitulo foram realizadas com base nas trés dimensdes
j& discutidas no capitulo 3, i.e.: foco do negocio, formato de exploragdo econdmica e
processos operacionais. Cada dimensdo ¢ discutida, em termos dos construtos a elas
atribuidos. Tal andlise foi realizada, para cada caso estudado, primeiro referente a governanca
da rede e depois em relagdo as seis lojas integrantes de cada rede. Quatro casos foram

estudados, conforme ja explicado no capitulo 3 dessa dissertacao.

52  ANALISE DAS DIMENSOES
5.2.1 Dimensao foco do negdcio

A governanca da Rede A define como motivagdo a negociagdo de compras, mix de
produtos adequado as lojas, comunicagdo, marketing, padroniza¢ao das lojas e geragao de
vantagens competitivas. Os principais elementos de gestao citados sdo a padronizacao das
lojas, a estrutura organizacional bem definida e as metas estabelecidas pela governanca. Isso ¢
percebido pelas 4 lojas pertencentes aos diretores da Rede enquanto as lojas que sdo
pertencentes a terceiros (externos a diretoria da Rede) percebem somente as vantagens
relativas as negociagdes de compra, ndo percebendo as demais. As mesmas percebem a
existéncia dos elementos citados, mas ndo compreendem os mesmos. Por exemplo, ¢
reconhecida a estrutura, mas apenas na forma de um presidente e uma diretoria de forma
genérica. Com relacdo a comunicagdo, a governanca da Rede A, cita que a mesma esta
pautada na formalizacdo da mensagem através de ferramentas como o manual de
padronizagdo, as reunides periodicas, a intranet e no estimulo gerado a partir destas
ferramentas para que as lojas se adaptem ao formato proposto. Segundo as lojas, no que tange
a adaptacao a rede, o manual de padronizagdo contribui como fator favoravel, vez que, define
regras e norteia agoes. Contudo, mesmo assim duas lojas ainda se demonstram carecedoras no
que diz respeito a efetivacdo da padronizagdo. Todas as lojas entrevistadas consideram que a

comuni¢do colabora para adaptagdo das lojas a rede porque através da formaliza¢do das
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mensagens ¢ possivel criar uma estrutura capaz de delinear o caminho a ser perseguido. A
demonstra¢do de forca frente a fornecedores e concorrentes bem como a oferta de produtos e
servicos de qualidade tem sido o foco do negdcio da Rede A, desde sua reestruturacdo em
2010, segundo os relatos da governanga. Para tanto, um dos objetivos tragados de médio e
longo prazo dizem respeito ao posicionamento da marca no mercado e em alinhar politicas de
negociacdes junto a fornecedores para as lojas licenciadas. No entanto, a resisténcia emanada
das lojas em abandonar o nome ou marca de origem para a ado¢ao da marca da rede nas
fachadas, uniformes, e demais materiais de uso publicitario tem sido um grande obstaculo na
adaptacao dessas empresas, de acordo com o depoimento da governanga. A resisténcia pode
ser observada at¢é mesmo em duas lojas pertencentes a membros da diretoria. Para tentar
minimizar o problema, segundo a governanga, foi permitida a utilizacdo do nome de origem
do estabelecimento juntamente com a marca da rede nas propor¢des 30%, 70%

respectivamente.

A rede B — Franquia — possui sua motiva¢do ja bem definida desde sua criagdo
(proposito) dentro do conceito do modelo hard discount reunindo atmosfera de loja
envolvente, celeridade, proximidade, prego e qualidade, e produtos marca propria. Sob o
ponto de vista das lojas entrevistadas, a motivacdo se concentra exatamente no mesmo
aspecto, nao havendo razdo para ser diferente. Existe um padrdo expresso definido para a
gestdo dentro do modelo hard discount, envolvendo a unificagdo da identidade visual e de
procedimentos operacionais, clara definicdo da estrutura organizacional, hierarquias e
funcionamento de cada diretoria, além dos produtos de marca prépria. Todas as lojas
compreendem que devem seguir este padrio sob pena de serem excluidas da rede,
representando uma clausula contratual. Para a governanca da Rede B a comunicagdo dos
conceitos, objetivos e desenhos organizacionais sdo claros e precisos, sendo amplamente
divulgados em reunides com os lojistas, no site da rede e pela estrutura administrativa do
grupo. Isso ¢ entendido, aceito e bem recebido por todas as lojas da rede, que confirmam que
a comunicacdo emanada pela governanga € clara e precisa. Na visdo da governanca da Rede B
o processo de expansao e o projeto de multiplicagdo de lojas no Estado do Rio Grande do Sul
tem sido o foco do negocio da rede desde a abertura da primeira loja no Estado. Assim, a
governanga busca parceiros que queiram se adaptar as regras impostas pelo sistema de
franquia da Rede. Para as lojas ¢ nitido que o grau de dependéncia ¢ elevado em relagdo a

governanga, que as regras sao rigidas e ha pouco espago para acdes independentes. As lojas
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sdo unanimes em reconhecer estes objetivos da rede, facilitando de certa forma a adaptagdo a

rede.

A governanc¢a da Rede C afirma que pauta sua motivagao na negociagdo de compras €
marketing. Isso ¢ percebido por quatro lojas mencionando que o beneficio reside no fato do
custo de divulgacao das ofertas ser diluido na rede, tornando-se vidvel para os lojistas que ndo
disporiam de recursos para anunciar individualmente. Entretanto, duas lojas citam que suas
motivacdes sdo politicas, ndo percebendo os beneficios citados pela governanga. A
governanca da Rede C relatou ndo exigir dos associados uma padronizagdo visual para as
lojas, embora, exista uma orientacdo de procedimentos quanto a isso (indicagdo de bandeira
da rede nas fachadas das lojas). A Rede possui uma estrutura organizacional definida e o foco
da gestdo esta baseado nas negociagdes de compra e na autonomia de gestao das lojas. Isso
condiz com a visao das lojas que se consideram lojas independentes onde a adogao do uso da
bandeira da rede ¢ uma decisdo de cada associado. Apenas duas lojas mostraram
conhecimento com a escolha e sucessdo da governanga da rede, ou com definicdes de metas
de curto, médio e longo prazo. Para as demais existe o reconhecimento de um presidente € um
conselho de forma genérica. Apesar da ndo exigéncia para que os associados utilizem a
padronizagdo visual para as lojas, existem normas e procedimentos definidos pela governanga
para a padronizagdo das fachadas. Ndo sdo promovidas reunides periodicas e via de regra, a
comunica¢do de assuntos relacionados a rede, em sua maioria, referentes a negociagdo de
compras, se da por e-mail. Duas lojas consideram importante a comunicacao visual, uma vez
que essas lojas adotam integralmente a bandeira da rede e seguem todas as indicagdes de
padronizagdo das fachadas. Contudo, estas lojas ndo percebem vantagens com tal acdo. O
mesmo ndo ocorre com as lojas restantes, sendo que algumas aderem de forma parcial e
outras nao aderiram as indicagdes de padronizacdo sugerida pela rede. A demonstracao de
forga frente a redes concorrentes tem sido o foco do negécio da rede desde sua fundacao em
1996, sendo o posicionamento da marca no mercado como uma rede que oferece aos clientes

o melhor preco, um dos objetivos tragados de médio e longo prazo.

A governanca da Rede D encontra-se alicercada na forma de central de compras
coletivas. Isso ¢ claramente entendido por todas as lojas pertencentes a rede, ou seja, obtengao
de vantagens relacionadas a prego mais baixo das mercadorias para revenda. Para a
governanga da Rede D questdes como a unicidade da aparéncia das lojas em torno de um
padrao visual ndo ¢ relevante, apesar de haver uma indicacdo de padrao de fachada com

logotipo que identifica que a loja ¢ associada a rede. A escolha e sucessao da governanca ¢
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tratada em assembleias gerais onde os associados elegem pelo voto secreto os novos gestores.
As metas e objetivos da rede se resumem a questdes de cooperagdo de negociagdo de
compras, ¢ a administragao didria ¢ exercida por um executivo contratado pela rede. Todas as
lojas se disseram lojas independentes, somente associadas a rede para fins de negociagdo
junto a fornecedores, sendo a marca da rede apenas um simbolo da associagdo. Todas as lojas
mostraram compreender o processo de sucessdo, bem como reconhecer a diretoria e metas
definidas. Para a governanga a comunicacao visual padronizada ndo ¢ relevante, uma vez que
as lojas adotam somente a logotipia da rede na fachada para identificar que sdo associadas a
rede. Sdo promovidas reunides apenas para a validacdo dos gestores da governanca e a
comunica¢do didria de assuntos relacionados a rede se da por email. Além disso,
semanalmente sdao produzidos encartes com ofertas de mercadorias, entretanto, as lojas
associadas nao sdo obrigadas a ter em seus estabelecimentos todos os produtos negociados
pela rede. De acordo com os seis lojistas entrevistados a orientacdo que emana da rede recai
na utilizagcdo da marca como um “selo”, apenas para identificar que a loja pertence ao grupo,
nao sendo realizadas reunides periodicas com os assoviados. Para a governanga da Rede D a
cooperacao para a negociagao de compra de mercadorias tem sido o foco do negocio da rede
desde sua fundagdo em 2001, apesar de ndo haver objetivos tracados de médio e longo prazo.
Do ponto de vista das seis lojas entrevistadas o objeto principal da rede ¢ pautado nas

negociacdes de compra indo ao encontro a visao da governanga.

5.2.2 Dimensao Formato Exploracio Econémica

A Rede A encontra-se sob o abrigo do formato de exploragdo econdmica de
licenciamento de marca. Segundo a governanca os maiores beneficios proporcionados reside
na maior amplitude para a realizacdo do planejamento estratégico para o desenvolvimento do
negodcio. Existe a cobranca de mensalidades e distribuicao de bonificagdes de acordo com as
negociacdes entretidas com os fornecedores. O processo de adesdo se da por meio de
indica¢do de algum integrante, por processo seletivo, por indicagdo da governanga, ou por
solicitagdao da loja, desde que a rede aceite. As lojas da diretoria (quatro lojas) entendem que
formato escolhido ¢ positivo porque proporciona uma maior centralizagdo nas decisdes € um
maior critério de utilizacdo da marca pelas lojas integrantes, bem como as regras definidas. As
demais lojas, 2 restantes, ndo sabem opinar a respeito. A governanca da Rede A revela que
ndo tem um sistema de comunicagdo desenvolvido para o processo de integracdo das novas

lojas a rede, sendo esta feita em uma reunido geral, onde a nova loja ¢ apresentada aos demais
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licenciados. A governangca da Rede A entende que deveria atuar mais efetivamente na
comunicagdo e integracdo dos novos licenciados com treinamentos mais efetivos,
apresentacao de trocas de experiéncias entre lojistas, assim como o manual de padronizagdo
deveria ser apresentado e explicado ao novo integrante como forma de garantir uma melhor
adaptagdo da loja a rede. Entretanto, todos os lojistas entrevistados, ndo percebem a existéncia

de um sistema de comunicacdo para o processo de integracdo para novos licenciados.

A rede B possui o formato de exploragao econdmica franquia. Para adesdao a rede
existe um investimento inicial, padrdao de loja, além da taxa mensal que cobre os custos da
franquia e dos materiais operacionais, publicitarios e royalties. Como vantagens sdo citadas
pela governanga os estoques reduzidos e maior giro de produtos, fornecedor unico,
abastecimento qualificado, customizacdo operacional, entre outras. O processo seletivo €
rigido e demorado, incluindo a analise do perfil dos proprietdrios do estabelecimento
candidato a adesdo, integracdo na rede e todos os aspectos legais e contratuais envolvidos. Na
visdo de parte das lojas (metade), as vantagens apresentadas pela governanca podem se
transformar em obstaculos a adaptacdo destas empresas ao formato da rede, mas todas as lojas
disseram se sentirem amparadas pela Rede. Segundo a governanca da Rede B existe um
sistema de integracdo para dar suporte ao processo de adesdo das novas lojas a rede, como
treinamento e aculturagdo do ingressante ao novo cendrio do qual fard parte. Os lojistas
entrevistados relataram que com o treinamento de integragdo promovido pela governanca, € o
processo de aculturacdo aumentou o grau de confianca e de entendimento em relacdo aos
propositos do negdcio e formato do negodcio, sendo um fator positivo na adaptacao das lojas a

rede.

A rede C encontra-se sob o abrigo do formato de exploracio econdmica de
associativismo, sendo que todas as lojas pesquisadas demonstraram pleno entendimento em
relacdo ao formato adotado. Segundo a governanga os maiores beneficios em fazer parte da
rede residem nas melhores negociagdes de compra e na possibilidade de utilizagdo de uma
bandeira reconhecida pelo consumidor. As lojas foram unanimes em responder que o formato
escolhido ¢ positivo porque assegura a independéncia de gestdo e de decisdo de cada unidade.
Todos concordam que a rede cobra mensalidades e que nao distribui bonificagdes. Ficou
claro que tanto para a governanga quanto para as lojas que a adesdo se da por meio de
indicagdo de algum integrante, por indicacdo da governanga, ou por solicitacdo da loja, desde
que a rede tenha interesse. Contudo, a governanga da Rede C revela que nao tem um sistema

de comunicagao desenvolvido para o processo de integragdo das novas lojas a rede, o que €
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feita por meio de uma reunido com os novos associados e, posteriormente quando da
inauguracdo da nova loja onde os demais associados e a comunidade sdo convidados a
participar. No entanto a governanca entende que deveria atuar mais efetivamente na
integragdo dos novos associados com treinamentos mais efetivos, apresentagao de trocas de
experiéncias entre lojistas. Por sua vez, os lojistas entrevistados, ndo percebem a existéncia de
um processo de integracdo para novos associados, comentando apenas que sdo feitas

inauguragdes de novas lojas como marco de entrada na rede.

A Rede D, assim como a anterior, encontra-se sob o abrigo do formato de exploragao
econdmica de associativismo e segundo a governanga o beneficio em fazer parte da rede
reside nas melhores negociagdes de compra. Todas as seis lojas pesquisadas demonstraram ter
pleno entendimento em relacao ao formato adotado. As lojas foram undnimes em responder
que o formato escolhido ¢ positivo porque assegura a independéncia de gestdo e de decisao de
cada unidade. A governanca da Rede D revela ndo ter um sistema de comunicagdo
desenvolvido para o processo de integracdo das novas lojas a rede, simplesmente ¢ feita uma
reunido com os novos associados, lhes informando o basico necessario e posteriormente ¢
realizada a inauguracdo da nova loja onde os demais associados ¢ a comunidade sao
convidados a participar. Por sua vez, os lojistas entrevistados, ndo percebem a existéncia de

um processo de integragao para novos associados.

5.2.3 Dimensao Processos Operacionais

A governanca da Rede A ¢ mais atuante no setor de hortifrutigranjeiros (uma
competéncia diferencial desenvolvida pela Rede A), onde além de orientar os processos
operacionais de forma verbal em reunides com o grande grupo, descreve no manual de
padronizagdo as técnicas de operagao adotadas e proporciona treinamentos individuais para as
lojas durante a reforma do setor. Observou-se entre as lojas pesquisadas uma boa
receptividade no que tange a este tipo de orientacdo praticada pela governanca. Entretanto, a
governanga relata que ndo atua nos demais setores da loja, como pereciveis, padaria, agougue,
caixas e geral da loja, onde a governanga encontra resisténcias por parte dos lojistas em sua
interferéncia. Segundo a governanca da Rede A sdo fornecidos treinamentos para as lojas
principalmente no que diz respeito a layout de loja, gestdo e processos operacionais,
entretanto, tais treinamentos, em sua maioria exigem contrapartida do integrante da rede. Tal

cenario ¢ confirmado pelas as lojas de propriedade dos diretores da Rede A, enquanto as
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demais lojas afirmam ndo ter conhecimento sobre o assunto. No caso dessas ultimas lojas, as
mesmas afirmam que ndo estdo dispostas a fazer desembolsos com treinamentos, a ndo ser
que os mesmos sejam financiados integralmente pela governanga da rede. Dentre as lojas que
se consideram padronizadas ¢ unanime o entendimento de que a padronizagdo trouxe
mudan¢a nos resultados, refletindo no aumento das vendas e na satisfagdo dos clientes.
Segundo a governanca da Rede A, a comunica¢do dos processos operacionais, nao
constituem, neste momento, uma prioridade para a governanga da rede que trabalha a questao
com informagdes pontuais nas reunides gerais ou eventualmente por email ou telefone, de
forma direcionada. Excecdo feita ao setor de hortifrutigranjeiros. Para as lojas da diretoria da
rede a compreensdo ¢ a mesma, sendo que para as demais lojas a comunicacdo apresenta-se
truncada. Contudo, ¢ unanime a opinido que o setor de hortifrutigranjeiros ¢ bem trabalhado
pela rede que se concentra em orientar, treinar, capacitar as lojas para 0 manejo com oS
produtos, deixando de lado os demais setores. Segundo a governanca da Rede A o foco da
governanga esta no alinhamento das negociagdes com fornecedores e na execugdo destas
negociagdes junto aos pontos-de-vendas. J4 no que se refere as lojas, percebe-se através das
respostas obtidas que cada setor ¢ gerenciado de acordo com as tradigdes e conhecimento de
cada loja, sendo possivel perceber pelos relatos e as evidéncias locais, uma grande resisténcia

no alinhamento das negociagdes junto a fornecedores.

A governanga da rede B ¢ fortemente atuante, onde além de orientar os processos
operacionais de forma verbal em reunides com o grande grupo, proporciona treinamentos
constantes para as equipes € monitora através de supervisores a execucao dos processos nas
lojas. De forma geral as lojas sdo receptivas no que tange a orientagdo verbal em reunides e
treinamentos. Contudo, hd um desconforto no que se refere ao aspecto do monitoramento dos
processos operacionais. Segundo a governanga antes de qualquer loja da rede comecar a
operar, todos os aspectos (ex. padroniza¢ao visual do ponto de venda, sistematizacdo das
operagdes, abastecimento, etc.) devem ser checados e avaliados pela governancga. Neste
momento as equipes e os franqueados ja passaram pelo treinamento e periodo de integracao a
rede. Isso estd claro para todas as lojas de rede entrevistadas, que foram unanimes ao dizer
que tais aspectos refletem positivamente no aumento das vendas e na satisfagdo dos clientes.
No caso de treinamentos periddicos fornecidos pela Governanga da Rede B existe um custo
de 50% para o lojista. Todas as lojas concordam que treinamento ¢ fundamental para a
adaptagao das lojas a rede, porém, as lojas muitas vezes se recusam a participar em virtude do

desembolso a ser efetuado. A comunicagdo dos processos operacionais constitui uma
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prioridade para a governanga da Rede B que trabalha a questdo com informagdes pontuais em
reunides especificas com cada lojista separadamente, por email, por intranet através do site.
Os lojistas franqueados entendem que a comunicagdo no que se refere aos procedimentos
operacionais € clara e direcionada, ndo deixando duvidas para sua execucdo. Ainda, segundo
o depoimento da governanca da Rede B todos os setores das lojas sdo dotados de um
planejamento em relagdo aos processos operacionais que sdo disseminados para todas as lojas
da rede. Assim sendo a rede exige a padronizacao de procedimentos operacionais e realiza
monitoramento permanente através da equipe de supervisao da governanga. Ja no que se
refere as lojas, percebe-se que todas se encontram enquadradas dentro deste sistema nado
existindo qualquer acdo de independéncia ou autonomia em relagdo aos procedimentos

operacionais.

A governanga da Rede C nao traca diretriz alguma para os setores de suas lojas. Do
ponto de vista das lojas observa-se que estas ndo demonstram uma boa receptividade no que
tange a possibilidade de interferéncias ou orientacdes de processos operacionais por parte da
governancga. Segundo relato da governanga ndo hd o fornecimento de treinamentos nao
interferindo nas escolhas das lojas associadas neste sentido. Para a governanga, a construgao
das lojas deve ser feita de acordo com as indicagdes de padronizagdo, porém nao ¢
obrigatorio. Com relagdo as lojas entrevistadas, verifica-se que a existéncia de treinamento
seria interessante para a adaptacdo das lojas a rede, porém, somente participariam de
treinamentos proporcionados pela rede se ndo tivessem que pagar por eles. Com relacdao as
padronizagdes das lojas conforme as indicagdes da rede as lojas apresentam-se divididas em
tr€s grupos de iguais propor¢des: padronizadas, parcialmente padronizadas e nao
padronizadas. Contudo, para aquelas padronizadas, ¢ unanime o entendimento de que a
padronizacdo trouxe mudang¢a nos resultados, refletindo no aumento das vendas e na
satisfacdo dos clientes. A comunicacdo dos processos operacionais nao constitui uma
prioridade para a governanga da Rede C que trabalha a questdo com informagdes pontuais.
Assim, pode-se dizer que o foco estd nas reunides eventuais realizadas para passar
informacdes relacionadas ao mix de produto negociado pela rede. Duas lojas possuem o
mesmo entendimento da governanca, enquanto para as demais o entendimento ¢ diverso,
sendo uma comunicacao truncada prejudicial a adaptacdo da loja ao formato da rede. Segundo
a governanga da Rede C a rede ndo trabalha a padronizagdo de procedimentos e tampouco
monitora o tipo de operagdo desenvolvido em cada loja em seus respectivos setores. Nesse

momento, a rede preocupa-se apenas em negociar prego com fornecedores e oferecer estes
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produtos para os associados. J& no que se refere as lojas, percebe-se que cada setor ¢é

gerenciado de acordo com as tradigdes e conhecimento de cada loja.

A governanca da Rede D ndo ¢ atuante em nenhum dos setores da loja. Nao ha
inclinagao para a interferéncia nos procedimentos operacionais, sendo cada loja independente
para administrar o seu negécio. Da mesma forma, em todas as lojas pesquisadas, ndo ha
receptividade no que tange a possibilidade de interferéncias ou orientagcdes operacionais por
parte da governanga. A governanca da Rede D relata que ndo fornece treinamentos e nao
interfere nas escolhas das lojas associadas neste sentido. Da mesma forma, as lojas referem
que ndo consideram importante a existéncia de treinamentos para as mesmas, uma vez que sao
independentes e somente participam da rede pela questdo da negociacdo de compra de
mercadorias. Ainda, segundo a governanca da Rede D, a comunicagdo dos processos
operacionais ndo constitui uma prioridade para a governanga da rede, pois, ndo se envolve
com estas questdes. Para os lojistas a leitura ¢ idéntica, uma vez que as lojas sdo
independentes e soberanas neste sentido. A Rede D ndo trabalha a padronizacdo de
procedimentos nesse sentido e tampouco monitora o tipo de operacao desenvolvido em cada
loja em seus respectivos setores, preocupando-se apenas em negociar preco com fornecedores
e oferecer estes produtos para os associados. Entretanto, no entendimento da governanga Rede
D, a falta de envolvimento no “chdo de loja” dos associados tem implicagdes negativas junto
aos fornecedores que ndo enxergam a rede como uma rede, deixando de fazer negociacgdes
que envolvam um maior engajamento dos pontos de venda, em questdes como: a
padronizagdo do layout de exibicdo de produtos, acdes promocionais € merchandising que
uma atmosfera de loja definida proporcionaria. J& no que se refere as seis lojas, percebe-se

que, cada setor ¢ gerenciado de acordo com as tradigdes e conhecimento de cada loja.

53  ANALISE INDIVIDUAL DAS REDES

5.3.1 Consideracoes sobre a Rede A - licenciadora de marca

Depois da andlise realizada nos quatro construtos, gestdo, motivagdo, decisdo e
comunicacdo ¢ em cada uma das dimensdes envolvidas, pode-se considerar a partir dos
relatos obtidos e das evidéncias coletadas a existéncia de algumas resisténcias pontuais no

relacionamento entre a rede e as lojas integrantes.
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Tais resisténcias afloram a partir dos interesses conflitantes de cada lado,
governanga/licenciados. Por um lado, a governanga ndo se mostra transparente nos construtos
gestdo e comunicagdo e por outro lado as lojas licenciadas, ndo procuram alinhar-se com os
objetivos da rede, preferindo usufruir apenas dos beneficios tangiveis provenientes das
negocia¢des de compras, deixando de lado questdes mais complexas como, por exemplo, as
evidenciadas no construto comunicacdo, no caso da padroniza¢do das lojas e no construto

decisdo no caso do alinhamento com as negocia¢des com os fornecedores.

Apesar da auséncia de transparéncia identificada no construto gestdo por parte da
governanga, verificou-se que neste construto ha um equilibrio maior entre as lojas,
identificando-se em todas as trés dimensdes o alinhamento do mesmo grupo de lojas (lojas 1,

2,3 e 4) e o desalinhamento das lojas 5 e 6.

Neste sentido, fica nitido que ha um divisor de aguas entre as lojas 1, 2, 3 ¢ 4 e as lojas
5 e 6. Este divisor de dguas reflete a dificuldade de relacionamento principalmente das lojas 5
e 6 a estrutura da rede. Em termos de gestdo, motivagao, decisdo e comunicagao restou claro o
alinhamento de ideias, interesses e esfor¢cos em relacdo as lojas 1, 2, 3 e 4 e em contrapartida

uma distancia muito grande em relagdo as lojas 5 e 6.

Ainda que em certos aspectos possa parecer dificil o bom relacionamento entre a
governanga ¢ as lojas 1, 2, 3 e 4 (pertencentes a membros da diretoria da rede) em relagdo a
determinadas diretrizes da rede, como no caso do construto decisdo na dimensdo foco do
negdcio, no que tange a adocdo da marca da rede em detrimento a marca de origem do
estabelecimento, a dificuldade de relacionamento das lojas 5 e 6 (pertencentes a terceiros)
ainda ¢ maior. Tomando-se como base a exemplificacdo acima, além da resisténcia na simples
abolicdo do nome de origem e adocdo da marca da rede a empresa enfrenta situacdes de
incertezas, por auséncia de transparéncia por parte da governanga, conforme se verificou nos
construtos gestao e comunicagado, principalmente nas dimensdes foco do negocio e formato da

exploracdo economica.

Entretanto, verificou-se nas lojas 1, 2, 3 e 4 nos construtos motivacdo, gestdo e
comunica¢do nas dimensdes foco do negocio e processos operacionais fatores positivos que
auxiliam na obten¢ao do bom relacionamento com a rede, tais como os efeitos a partir da
atmosfera de loja favoravel, vez que esta, de acordo com os depoimentos dos lojistas mostrou-

se responsavel pelo incremento nas vendas e na melhoria da satisfacao do cliente.
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Também se pode verificar nos construtos gestdo e decisdo na dimensdo processos
operacionais a auséncia de determinacdes mais objetivas e a falta de treinamentos especificos
por parte da governanga. De outro lado, observa-se nestes mesmos construtos, o desinteresse

das lojas de 5 e 6 em relacionar-se com as regras propostas pela rede.

5.3.2 Consideragoes sobre a rede flexivel franquia — rede B

Diante da analise realizada nos quatro construtos, gestdo, motivacdao, decisdo e
comunicacdo ¢ em cada uma das dimensdes envolvidas, pode-se considerar a partir dos
relatos obtidos que a forga da avenga contratual existente entre as partes estd presente em
todos os construtos de todas as dimensdes analisadas, justamente por for¢a da dimensao

formato de exploragcdo econdmica que no caso em questdao ¢ o modelo de franquia.

Em termos de gestdo, motivacao, decisdo e comunicacdo, na dimensdo foco do
negocio, o alinhamento de ideias como a responsabilidade contratual e o forte grau de
exigéncia por parte da governanca em manter os padroes pré-estabelecidos pode ser

observado.

Ainda que em certos aspectos possa parecer dificil o relacionamento das chamadas
franquias tradicionais’, como é o caso das lojas 5 e 6, em relagdo a determinadas diretrizes da
rede, dificuldade ainda maior ¢ verificada no relacionamento das chamadas franquias
convertidas®, como ¢ o caso das lojas 2, 3 ¢ 4 que precisam despir-se dos velhos métodos para

aderir a novos conceitos € procedimentos.

Porém, por outro lado, verifica-se que a rigidez da governanga com o modelo hard
discount e todo o conceito que envolve a proposta da franquia acaba mostrando-se como um
fator favoravel no fortalecimento do relacionamento entre as partes, uma vez que segundo as
seis lojas entrevistadas os beneficios sao percebidos muito rapidamente apds a adesao com o

incremento das vendas e a demonstragao de satisfagao dos clientes.

7 S3o denominadas como franquias tradicionais as lojas que iniciaram as atividades em um primeiro momento
como franqueadas da rede.

¥ S30 denominadas franquias convertidas as lojas que aderiram a rede, tornando-se franquias, provenientes de
outros formatos anteriormente estabelecidos.
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5.3.3 Consideracoes sobre a rede C - rede flexivel associativista

Analisando-se os quatro construtos, gestao, motivagdo, decisdo e comunicagdo e cada
uma das dimensdes envolvidas, pode-se considerar a partir dos relatos obtidos a existéncia de
um formato de negdcio que visa a independéncia das lojas associadas no que se refere a
gestdo. Em termos de gestdo, motivacdo, decisdo e comunicagdo, as lojas 1 e 2 demonstram
um alinhamento de ideias e interesses. Nao se evidenciando o mesmo em relacao as lojas 3, 4,

5¢6.

Ainda que em certos aspectos possa parecer dificil o relacionamento entre a
governanga e as lojas 3, 4, 5 e 6 em relagdo a determinadas indicacdes de padronizacdo da
rede, como no caso da adogdo da marca da rede, ou da presenga na loja de produtos
encartados este ndo ¢ um fator determinante, uma vez que a rede ndo impde essa pratica ao
associado. Esta questdo parece tocar mais a governanga do que a loja em si, pois a governanga

tera que lidar com eventuais demandas dos consumidores.

Também ndo foram encontrados nos construtos estudados questdoes relacionadas a
atmosfera de loja, uma vez que, cada loja trabalha o seu ambiente interno de acordo com suas
proprias diretrizes ndo havendo nenhuma exigéncia por parte da governanga na padronizacao

interna das lojas.

5.3.4 Consideracdes sobre a rede D - rede flexivel associativista

Diante da analise realizada nos quatro construtos, gestdo, motivacao, decisdo e
comunica¢do ¢ em cada uma das dimensdes envolvidas, pode-se considerar a partir dos
relatos obtidos a existéncia de um formato de negodcio que visa a independéncia das lojas
associadas no que se refere a gestdo. Em termos de gestdo, motivacdo, decisdo e

comunicagao, as lojas demonstram um alinhamento de ideias e interesses.

O relacionamento entre as partes parece transcorrer de forma muito tranquila, visto
que, como a governanga posiciona-se como mera central de compras, sem mais nada exigir
dos associados, a ndo ser o pagamento da mensalidade para poder participar das compras que

interessar, nao existe maiores motivos geradores de conflitos neste sentido.

Por outro lado o ponto crucial reside no construto decisdo na dimensdo processos

operacionais, pois na medida em que a rede ndo ¢ percebida como rede pelos fornecedores,
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ocorre um enfraquecimento desta perante o mercado fornecedor conflitando diretamente com

0 construto motivagdo na dimensao foco do negdcio.

54  ANALISE CONJUNTA DAS REDES A, B, C, D

A figura 18 apresenta o cendrio da andlise conjunta das redes A, B, C e D,
relacionando as dimensdes e os construtos estudados, sendo representados na parte superior
€, €C,

do eixo “x” os pontos de alinhamento e na parte inferior do eixo “x” os pontos de

desalinhamento.

Figura 15: Cenario da analise conjunta das redes A, B, C e D.

Y il Legenda
Dimensodes
@® RedeA
@® RedeB
Processos '.
QOperacionais 1 1 REdE c
@® RedeD
Formato Exploracio 5 s
Econdmica
Foco do Negdcio ‘ 1 . .
0
Motivacdo Gestdo Comunicacio  Degisdo X
Construtos
Foco do Megdcio . .
Formato Exploracdo . '.'
Econdmica
Processos ‘ 1
Operacionais h

Fonte: Figura elaborada pela autora.

Identifica-se de pronto na Figura 18 que nas dimensdes foco do negdcio e processos
operacionais nos construtos motivacao e gestdo todas as lojas se encontram alinhadas com os
objetivos das redes, vindo ao encontro do mencionado por Hitt (2008) e Barcellos et al

(2012). Segundo estes autores, as empresas que atuam em redes podem usufruir de
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informagdes privilegiadas, recursos compartilhados, possuem visdo maior de mercado, criam
uma rede de capacitagdo mais atuante e também, essas empresas, possuem caracteristicas
inerentes para cooperarem entre si e ha pré-disposicao para auxiliarem umas as outras.

Entretanto, nestas duas dimensdes, nos construtos comunicagao e decisdao a situacao
ndo ¢ a mesma. Na dimensdo foco do negocio, no construto comunicagdo, somente as redes A
e B apresentaram-se alinhadas com as lojas integrantes evidenciando-se, neste caso
governangas capazes de transmitir a mensagem para seus integrantes. Ja no construto decisao
desta mesma dimensdo, somente as redes C e D perfazem um alinhamento com suas lojas,
situagdo esta, que denota a complexidade do formato organizacional das redes A e B, tendo
em vista a sistematica de funcionamento do arranjo cooperativo, dos processos decisorios, dos
niveis de autonomia, das formas de solucionar conflitos, dos mecanismos de controle e de
participacao nas decisdes que regulem as atividades desenvolvidas (ROTH, 2012).

Por outro lado, o alinhamento percebido no construto decisdo na dimensao foco do
negocio entre as redes C e D reflete o oposto, haja vista que devido a sistematica de
autonomia de decisdes adotada por estas redes em relagao a seus associados, estas acabam por
evitar situacoes de maior complexidade em relagdo aos processos decisorios.

Porém, maior divergéncia é percebida na dimensdo processos operacionais nos
construtos comunicagdo e decisdo. No construto comunicagdo desta dimensdo, apenas a rede
B encontra-se alinhada com as lojas integrantes, vez que por forca de avenca contratual as
lojas sdo obrigadas a manter o padrao estabelecido de comunicacao visual, atmosfera de loja,

exibicao do mix de produto e manuseio destes, 0 mesmo nao ocorrendo com as demais redes.

No que diz respeito, ao construto decisdo na dimensdo processos operacionais o
alinhamento ¢ inexistente para todas as redes, evidenciando-se aqui o ponto de maior
dificuldade no relacionamento das lojas com as redes. Isso ocorre pela permanéncia da
autonomia geral da empresa e a nao submissdo desta a uma autoridade central da rede, vez
que o processo decisorio da rede ¢ baseado na negociacdo e busca de consenso entre as
empresas participantes da rede, fatores estes que perfazem um ambiente complexo (ALBERS,
2005).

Percebe-se tanto para as lojas da rede A, quanto para as da rede B, resisténcias em
relacdo a adocdo de novos procedimentos. Para as lojas da rede A salta aos olhos a
complexidade da adocdo da marca da rede em detrimento do nome de origem do
estabelecimento, para as lojas da rede B o mesmo dilema ¢ verificado nos procedimentos

operacionais, principalmente para as franquias convertidas.
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Assim, conforme preconiza Parente (2000), se por um lado para o pequeno e médio
empresario, integrar-se a um tipo de arranjo organizacional como o das redes flexiveis pode
representar possibilidade de crescimento, acesso a novas tecnologias e ganhos em escala, por
outro lado, também pode representar um emaranhado de complexidade na convivéncia didria
sob o ponto de vista administrativo e de gestao.

Ja em relagdo a dimensdo formato de exploracdo econdmica no construto gestdo as
redes A, C e D encontram-se alinhadas com seus integrantes, sendo este um ponto de
resisténcia para se estabelecer o bom relacionamento entre as lojas e a rede B, uma vez que
em fun¢do do formato de exploragdo econdmica adotado pela rede existe pouco espago para
autonomia das lojas, o compromisso do franqueador ¢ pautado no padrdo e no conceito do
negdcio, nao sendo possivel na maioria das vezes conciliar os interesses dos parceiros.

No construto comunicagao da dimensao formato da exploragdao econdmica, verifica-
se o alinhamento das redes B, C e D que levam a mensagem de forma clara e concisa até seus
integrantes, o0 mesmo nao ocorrendo com a rede A onde a mensagem nao ¢ percebida de
forma transparente por seus licenciados. Nas redes B, C e D averiguou-se que as lojas
compreendem o formato de exploracdo econdmica as quais pertencem, sendo que na rede A
esta compreensao fica a quem do esperado denotando-se uma confusdo de conceitos entre o
formato licenciamento de marca e o associativismo.

Assim, analisando a figura 18 e os achados de pesquisa, pode-se dizer que as redes C e
D encontram-se debrucadas no modelo conhecido como “centrais de negdcios” ou “centrais
de compras” onde, diversos supermercados se associam com o objetivo principal de obter
vantagem comparativa em relacdo as compras realizadas, que em maior volume
representariam maior poder de barganha de precos junto aos fornecedores (CASAROTTO,
1998; COSTA, MACHADO, 2013). Enquanto as redes A e B estdo inseridas em modelos
mais completos que atendem ao apelo mercadologico passando a agir com uma visao
orientada pelo mercado, gerando estratégias a partir do que ¢ emanado pelo contexto externo a
organizagdo, como se fossem guiadas de “fora para dentro”, ou ainda, como se o ambiente em

que estas redes estdo inseridas determinasse a estratégia a ser seguida (PORTER, 1991).

Neste sentido, para as redes A e B objetivos inicialmente mais restritos (realizagcdo de
compras em grande volume) deram lugar a objetivos mais amplos que contemplam
compartilhamentos diretos das fungdes de toda a cadeia de valor envolvida no processo
gerando elos que agregam valor aos integrantes das redes fazendo-os alcangar vantagens

competitivas como um todo (PACAGNAN et al, 2004). Tais compartilhamentos por meio das
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redes flexiveis tiveram ampliado o seu escopo para aproveitar oportunidades de mercado
combinando os ativos empresariais de forma complementar para gerar novo valor (HITT et al,

2003).

De outro lado, pode-se verificar que a motivagao intrinseca se fez presente no cenario
estudado, uma vez que todas as redes demonstraram um forte alinhamento, o mesmo
ocorrendo com o construto gestdo que demonstrou que as redes trabalham um conjunto de

variaveis que repercute no comportamento organizacional (ANSOFF, 1990).

Entretanto a comunica¢do demonstrou ruidos associados a transmissao de
informagdes, prejudicando o sistema adaptativo (RITTO, 2005) evidenciando a influéncia

cultural na comunicagdo (MORIN, 2005) nas redes A,C e D.

Ja no que tange a decisao denotou-se maior situacao critica, na dimensao processos
operacionais, tornando evidente o processo cognitivo deficitario, explicitando a auséncia de
um plano de acdo ou uma estratégia (ROTH, 2012) entre as opcdes de operagdo de “chao de

loja”.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho desenvolveu um estudo qualitativo, por meio de estudo de casos
multiplos. Trés dimensdes foram estudadas: foco de negocio, formato de exploracao
econdmica € processos operacionais, avaliadas sobre a perspectiva de quatro construtos,
motivagdo, gestdo, comunicacdo e decisdo. As dimensdes e os construtos estudados
proporcionaram um bom entendimento quanto ao relacionamento entretido entre as
governangas € as empresas integrantes. Da mesma forma, as lojas escolhidas apresentaram

uma heterogeneidade capaz de proporcionar a pesquisa as idiossincrasias necessarias.

Foi possivel identificar nas redes e lojas pesquisadas os fundamentos discutidos no
referencial tedrico no que tange as dimensdes e os construtos objetos deste estudo. Apesar das
caracteristicas diferentes existentes entre elas, denotou-se uma complexidade comum no que
se refere a motivagdo, gestdo, comunicagdo e decisdo no dia-a-dia destas organizagdes,

corroborando com o apontado por autores como Parente (2000), Ritto (2005), Albers (2005).

Dentro dos resultados encontrados, o estudo revelou que a dimensao foco do negocio
associada a dimensdo processos operacionais, foi responsavel pelas principais convergéncias e
divergéncias encontradas neste estudo na medida em que as redes A e B — licenciamento de
marca e franquia — se distanciam das redes C e D — associativistas, no que concerne

principalmente aos objetivos de atuacdo e a forma com que implementam estes objetivos.

Ainda que o conceito de negocio empregados nos sistemas das redes A e B tragam
contributos fortes para a melhoria do relacionamento entre as governangas e as lojas, vez que,
estdo pautados em melhores resultados auferidos apds a adesdao das lojas as redes, pode-se
inferir com base nos depoimentos das governancgas que estas redes sdo identificadas tanto
pelos consumidores, como pelos fornecedores como redes de supermercados, devido aos
atributos verificados nos construtos motivagdo, gestdo, comunicacao e decisdo. Por outro
lado, de acordo com a visdo das governangas as redes C e D ndo compartilham do mesmo

posicionamento, permanecendo aos olhos destes como empresas isoladas.

Este entendimento das governancas ¢ verificado na auséncia de envolvimento destas
com o “chao de loja” o que resulta em uma imagem negativa junto aos fornecedores que nao
se sentem respaldados para implementar agdes promocionais nos pontos de venda, temerosos
pela possibilidade de ndo atingir aos objetivos propostos, pois atuar em rede pressupde

interagdo com sistemas complexos, presentes em cada unidade (cada loja) que devem estar
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interligados a um propodsito comum (RITTO, 2005), influenciando desta forma nos resultados

obtidos pelas redes (PROVAN; KENIS, 2008).

Assim, quando aplicados os conceitos de padronizagdo nos pontos de venda, os
depoimentos apontam para o incremento das vendas e o aumento da satisfacao dos clientes
permitindo desta forma a adequacdo ao ambiente competitivo que se sustenta por acdes
uniformizadas (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). Para isso, se faz necessaria a
adequacdo das estruturas organizacionais, dos mecanismos de governanca e das praticas de

gestdo (WEGNER; PADULA, 2011).

Neste sentido os achados do presente estudo confirmaram os resultados obtidos na
pesquisa preliminar (COSTA; MACHADO, 2013) que constatou a preocupacdo com as
competéncias internas em relacdo aos fornecedores, membros da cadeia de suprimentos que
ao mesmo tempo em que se faz presente, ¢ denegada por falta de processos de monitoramento
e controle, excecdo feita as empresas franqueadoras e licenciadoras de marca, que trazem em
seu escopo o compromisso com a padronizacdo, exploracdo e conceito do negocio. Tendo
sido demonstrado em ambos os estudos que até as redes flexiveis de formato associativista
demonstraram preocupagdes advindas das competéncias individuais de cada integrante no que

diz respeito a operagao e estratégias adotadas individualmente.

Corroborando com os achados de pesquisa mencionados acima, também se evidenciou
que as resisténcias percebidas na interven¢do das redes em questdes e procedimentos
operacionais, inclusive no que tange a negociagdes com fornecedores, sdo comuns para as
quatro redes. Tal situacao aponta para a complexidade na atuacdo das governangas, no que diz
respeito a barganha, consenso e autoridade central vez que, o que muitas vezes resulta como
ganho para a rede, representa resisténcia na execug¢ao pelos membros afetando diretamente o
processo decisorio que baseia-se na negociacdo e busca de consenso entre as empresas

participantes, fatores estes que perfazem um ambiente complexo (ALBERS, 2005).

Quanto ao tema em questdo, o crescente aumento da formacdo de redes flexiveis de
supermercados e a expressiva dimensdo econdmica e social que a formacgao destas redes de
empresas vem apresentando no Brasil, em especial para o fortalecimento e o desenvolvimento
de pequenas e médias empresas, tornou latente o interesse por pesquisas que analisem os
aspectos relevantes nos relacionamentos entretidos entre empresas integrantes e as
governancgas das redes flexiveis de supermercados. Assim sendo, esta dissertagdo vem a
corroborar com estudos anteriores, (como por exemplo, OLAVE NETO, 2001; ZENTES;
SWOBODA; MORSCHETT, 2003; VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008; SORENSEN;
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TORFING, 2009; WEGNER; PADULA, 2011), uma vez que demonstrou os aspectos
relevantes havidos nos relacionamentos entre empresas e redes flexiveis e as mudancas

operacionais e estratégicas ocorridas apos a adesao destas empresas as redes.

Foi possivel identificar os elementos caracterizadores que envolvem estes atores, bem
como os fatores motivadores que levam essas empresas a integrar-se a estas redes e os

elementos que estdo associados a adaptagdo nesta nova forma de negocio.

Como limitagdes desse trabalho, pode-se citar o nimero de casos estudados, sendo
indicado para uma maior generalizagao dos resultados o estudo mais amplo que abranja um
maior nimero de casos. No entanto, vale lembrar que embora a pesquisa qualitativa permita
entender o contexto e observar varios fendmenos em grupos distintos, seus resultados nao
podem ser completamente generalizados, principalmente quando o objeto de estudo sdo redes

flexiveis e integrantes destas com caracteristicas diferentes.

Para estudos futuros sugere-se a abordagem de outras dimensdes nao trabalhadas nesta
pesquisa, tais como a dimensdo financeira e a dimensdo de competéncias e estratégias, que
poderdo proporcionar a analise dos resultados financeiros das redes e seus integrantes nos trés
formatos de exploragdo econdmica, mais comuns — associativismo, franquia e licenciamento
de marca - e a analise do alinhamento das competéncias e estratégias existentes entre as redes

e seus integrantes.

No caso da dimensdo financeira, diante dos dados de faturamento obtidos nesta
pesquisa nao € possivel afirmar, por exemplo, quais sao os formatos de redes mais rentdveis
cujo resultado final seja mais eficaz tanto para a governanga como para os integrantes, pois
existem muitas idiossincrasias entre os integrantes de uma rede ditadas por aspectos
geograficos, demograficos e de operacdo. De outro lado, os dados de faturamento, sdo
informacdes que nao refletem o resultado auferido por estas empresas. Assim, para uma
melhor andlise seria necessario avaliar a dimensdo financeira observando construtos inerentes

a estas questoes.

Em relacdo a dimensdo de competéncias e estratégias, seria oportuno estudar as
competéncias das governangas ¢ das empresas integrantes em relagdo as estratégias tracadas

procurando-se obter um paralelo entre estas agdes, para entao se identificar resultados.

Também seria oportuno estender a pesquisa para o consumidor final, buscando
analisar e identificar como este percebe as redes e como esta percepcdo influencia as suas

decisoes de compra.
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