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Resumo

O presente estudo buscou analisar as relagdes de cooperagao entre os associados de
uma rede de cooperagdo no setor supermercadista e suas perspectivas em relagdo ao
desenvolvimento da rede. A rede de supermercados esta localizada na regido norte do
Estado do Rio Grande do Sul. Para a realizagdo da pesquisa, que se caracterizou como
um estudo de caso descritivo, foram entrevistados seis gestores de supermercados
associados a rede. Como resultados pode-se observar que os principais beneficios da
rede sdo a troca de informagdes, acesso a novos fornecedores, aumento do portfélio
de produtos e aumento de vendas, devido as inser¢des na midia. Em relagdo ao
processo de confianga entre os participantes, observa-se que o grupo coopera ha
varios anos e que ndao demonstra grande dependéncia dos instrumentos legais para
desenvolver suas atividades, e que, a confianga é fator presente e determinante nas
suas relagdes, sendo responsavel pelo sucesso dos empreendimentos.
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RELATIONS OF COOPERATION IN A NETWORK OF BUSINESS SECTOR IN
SUPERMARKETS

ABSTRACT

The present study investigates the relations of cooperation between the members of a
cooperative network in the supermarket sector and its prospects for the development
of the network. The supermarket chain is located in the northern region of the State of
Rio Grande do Sul to the research, which was characterized as a descriptive case study,
we interviewed six managers of supermarkets associated network. As a result it can be
seen that the main benefits of the network are the exchange of information, access to
new suppliers, increased product portfolio and increased sales due to insertions in the
media. Regarding the process of trust among the participants, it is observed that the
group cooperates several years ago and shows no great reliance on legal instruments
for its activities, and that trust is present and determinant factor in their relations,
accounting the success of the projects.

KEYWORDS: Networks, Cooperation, Trust.

INTRODUCAO

Com as crescentes transformagdes ocorridas nas ultimas décadas no panorama
econdmico e a internacionalizacdo das empresas, fez-se necessdrio um ajuste dos
modelos de gestdo dos processos, a fim de adaptar-se a nova realidade competitiva,
ajustando-se as exigéncias dos padrdes internacionais de produtividade e qualidade.
Entretanto, para empresas de pequeno e médio porte, essa adaptacdao ndo é muito
simples, pois envolve uma série de investimentos e mudangcas no modelo
administrativo. Como a caracteristica da maioria destas organizacbes é possuir
recursos financeiros escassos, baixo nivel de conhecimento gerencial, dificuldade de
posicionamento no mercado entre outros, torna-se dificil a competicdo com
organizacbes de maior porte que possuem estruturas complexas, com maior
disponibilidade de recursos e maior poder de mercado.

A partir destas dificuldades, outros modelos de organizacdes de pequenas e médias
empresas (PMEs) estdo surgindo. Dentre elas observa-se a criacgdo de uma nova
estrutura de “enfrentamento a globalizacdo”, que sdo os “sistemas produtivos locais”,
uma maneira de fomentar o crescimento e tornar as empresas regionais mais
competitivas frente ao mercado externo através da cooperacao entre elas. Os sistemas
de producdo locais (SPLs) caracterizam-se pela proximidade geografica, pela
colaboracdo e competicdo interorganizacional, baseados na confianca e parceria entre
as empresas e o setor local, relacionando-se mundialmente na oferta de produtos e
servicos (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001).

Outra forma de reducdo das dificuldades causadas pela concorréncia com empresas de
maior porte, muitas vezes globais, é a formacdo de redes de cooperacdo. A opgao por
tais relacbes ocorre em funcdo do ambiente que é oferecido aos participantes,
proporcionando a criacdo de mecanismos de integracdo e o desenvolvimento dos
objetivos comuns, bem como o desenvolvimento da gestao coordenada. Os resultados
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dessas aliangas se dao a médio e longo prazo, criando e mantendo vantagens
competitivas sobre os que ndo participam da rede (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Para as pequenas e médias empresas a formacdo de redes configura a existéncia de
vantagens competitivas, uma vez que caracteriza a unido de esforgos para competir
com as grandes organizacdes. Mesmo com a expansdo do conceito de redes e a grande
adesdo por diversos ramos de atividades, é entre os supermercados que existe o maior
numero de parcerias. Isto porque a rede possibilita e viabiliza as atividades de
marketing e compras, como criacdo de marca proépria, cartdo de crédito, propagandas
(LIMA FILHO et al., 2006).

Neste panorama o presente trabalho procurou analisar as relacdes de cooperacdo
entre os associados de uma rede de cooperacdao no setor supermercadista e suas
perspectivas em relacdo ao desenvolvimento da rede.

1 CONCEITUAGAO DE REDES DE EMPRESAS

O termo rede vem sendo utilizado sistematicamente por diversas dareas do
conhecimento desde os anos trinta. Na drea das ciéncias sociais, antropologia e
psicologia, a palavra define as diversas formas de interacdo e relacionamento de
pessoas/pessoas, pessoas/grupos e grupos/grupos sociais num dado contexto social,
assim como qual o papel social representado pelas pessoas dentro dos grupos sociais
com que conviva (CANDIDO; ABREU, 2002). No campo organizacional, a palavra rede
pode ser definida como um conjunto de organizagdes inter-relacionadas, interligadas
direta ou indiretamente e tem como propdsito central reunir em uma Unica estrutura
as caracteristicas essenciais ao novo ambiente competitivo. (MARCON; MOINET, 2000
apud BALESTRIN; VARGAS, 2004; VERSCHOORE, 2004).

Segundo Candido e Abreu (2000), a aplicacdo destes conceitos surge dentro da teoria e
pratica organizacional como um dos questionamentos acerca da eficacia das estruturas
burocraticas e modelos de producdo verticalmente integrados, além da percepcdo de
gue, no atual ambiente de negdcios, as organizacGes tornam-se mais eficientes e
eficazes na medida em que ampliam seus enfoques e direcionamentos de um enfoque
interno para externo, a partir de um conjunto de relagdes com outras organizagdes.

Conceitualmente, podem-se definir as redes interorganizacionais como formas de
organizacdo da atividade econOmica, através de acdes de coordenacdao e cooperacao
entre empresas, estando ou nao baseadas em contratos formais (GRANDORI; SODA
2003). Sao formadas por um conjunto de empresas ndo necessariamente estabelecidas
em um mesmo espaco geografico, cujas competéncias individuais, desde que ligadas
umas as outras, geram um sistema que pode ser visto como um organismo
economicamente mais eficiente do que a simples soma das partes e unidas por
acordos que variam em grau de formalidade, mas que mantém relacGes estaveis e
significativas (ZAWISLAK; RUFFONI; VIEIRA, 2002; ROWLEY et. al, 2004). Este modelo
organizacional é formado inicialmente com o objetivo de reduzir incertezas e riscos,
organizando atividades econ6micas a partir da coordenacdo e cooperagcao entre
empresas e é formado pela afinidade, possui natureza informal, pois cada empresa é
responsavel pelo seu préprio desenvolvimento. Esse tipo de estrutura é facilmente
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adaptado as micro e pequenas empresas devido as dificuldades para concorrer em um
ambiente dindmico, onde necessitam da soma de esforcos para concretizar o lema “a
unido faz a for¢a” (OLAVE; AMATO NETO, 2001).

2.1 CARACTERISTICAS E OBJETIVOS DA FORMAGAO DE REDES DE EMPRESAS

Algumas caracteristicas sdao destacadas na organizagdo em rede; dentre elas, podem-
se citar as aliangas entre empresas, seus fornecedores, clientes e terceiros. Dessa
forma, torna-se comum a desestruturacao das burocracias verticais, sendo analisadas
pela estrutura social de competicdo. Para essa estrutura, o capital social é o diferencial
que determina o maior ou menor retorno financeiro das empresas. Através do capital
social, as empresas melhoram o nivel de informag¢dao e comunicagdo, resultando na
melhoria competitiva das mesmas (BURT, 1992). Dois aspectos sdao importantes de
serem observados na formacdo de redes: a diversidade e a desigualdade.

A diversidade estd relacionada a maior variacdo nas capacidades, informacdes e ideias.
Esta pode ter dois efeitos distintos no valor de uma rede. Pode se refletir na
diferenciacdo das necessidades dos membros e na capacidade de reduzir a competicdo
e o conflito entre eles, desenvolvendo ao mesmo tempo o potencial para a cooperacdo
baseada na complementaridade das diferencas funcionais. Desigualdade, ao contrdrio,
estd relacionada as diferencas de poder e status que faz com que determinados
membros da rede tornem-se mais poderosos para extrair uma maior fatia do valor. A
possibilidade de gerar desigualdade é maior quando as empresas da rede se
especializam em funcoes semelhantes e, portanto, necessitam de recursos similares
necessarios ao seu crescimento, como matéria-prima, mao-de-obra, apoio financeiro e
clientes, por exemplo, ficando susceptivel a intensa concorréncia dentro da propria
rede (ROWLEY et. al, 2004 ).

Além desses aspectos, pode-se destacar a necessidade de objetivos comuns entre as
empresas, para que esse modelo se estabeleca, constituindo assim uma alternativa
para o enfrentamento das pressdes competitivas. Nelas, a interacdao dos envolvidos
representa mais do que uma simples adaptacdo passiva, pois os relacionamentos
embutem o enfrentamento das dificuldades comuns e a busca de solu¢bes conjuntas,
através das diversas capacitacbes adquiridas pelo préprio envolvimento. As
organizacdes em rede podem gerar uma quebra no modelo tradicional de conducado de
empresas consolidado no século XX. Tal organizacdo representa uma sociedade
formada por empresas e ndo por pessoas, em cujo interior a propriedade e o poder
ndo estdo diretamente relacionados. (VERSCHOORE, 2004; VERSCHOORE, 2006).

As redes de empresas podem apresentar varios formatos com objetivos distintos,
servindo para melhorar a competitividade das empresas participantes. As principais
tipologias de redes observadas na literatura dividem-se em redes assimétricas com
dimensado hierdrquica, redes simétricas de dimensdao horizontal, redes formais de
dimensdo contratual e redes informais de dimensdo de convivéncia (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).

A evolucdo vem contradizendo a visdo tradicional de que empresas sdao unidades
distintas e autbnomas de acdo. Em vez disso, as empresas apresentam-se inseridas em
redes (ROWLEY et. al, 2004). Um dos objetivos do relacionamento empresarial através
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de redes é promover a flexibilidade e a capacidade de aprendizagem e, portanto, levar
a inovacdo e competitividade (BROSS; ZENKER, 1998). Além disso, as relagbes entre
empresas servem ndo s6 para ajudar a gerir a incerteza competitiva e a
interdependéncia de recursos, mas também como canais de informacdo e controle de
beneficios (MADHAVAN et. al, 1998).

Muitos sdo os beneficios relatados na literatura para as empresas participantes de
uma rede. Destacam-se os relacionados a maior escala e poder de mercado, geracdo
de solugdes coletivas, reducdo de custos e riscos, acimulo de capital social entre
outros (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008). A construcdo de redes eficientes, que
proporcionem maior nimero de beneficios a seus associados estd ligada a capacidade
de atrair e manter parceiros certos. J& o desempenho individual do participante da
rede pode ser determinado pelo seu nivel de centralidade na rede, ou seja, uma
empresa altamente central é susceptivel de ser ligado a muitos parceiros, mais do que
a empresa menos central. Ser uma empresa bem conectada e significativa em uma
rede pode ser uma vantagem estratégica fundamental. Cada contato é uma via
potencial de informagdes relevantes, recursos ou influéncia. O poder de uma
organizacao é determinado menos pelos seus recursos internos do que pelo conjunto
de recursos que pode mobilizar através dos seus contatos. Quanto mais contatos a
empresa tem, melhor ela estd adequada aos processos de influéncia da industria, e
mais forte é a sua vantagem estratégica. (MADHAVAN et. al, 1998).

Uma rede em atividade representa um fluxo de informagdes precisas e inequivocas
entre os parceiros que colaboraram. No entanto, a qualidade dessas informacgdes s6
pode ser assegurada pela adequada utilizagcdo dos recursos da tecnologia da
informacdo e comunicagdo. E interessante notar que o desenvolvimento de avancadas
tecnologias de informacgdo implicam na necessidade das empresas menores realizarem
estratégias de cooperag¢do, mas por outro lado podem também facilitar a rede de
contatos e os canais de comunicagdao entre as empresas. Assim, as empresas que
decidem colaborar em rede podem conseguir maior capacidade de crescimento
através de reducdo e divisdo de custos com pesquisa e desenvolvimento, acesso a
tecnologias complementares, obtencdo de informacdes atualizadas e adequadas,
entrada em mercados estrangeiros, formacdo de equipe de funcionarios qualificados e
ganha de recursos financeiros adicionais (NAJDA; WACH, 2008).

Em relacdo a competitividade gerada a partir da atuacdo em rede, percebe-se que as
inter-relacbes promovidas pela atuacdo conjunta podem oferecer vantagens através
de quatro fontes: primeiramente através ativos de relacdo especifica como, o volume
de transacdes entre empresas e criacdo de salvaguardas para a alianca. Em segundo
lugar a troca de conhecimentos sobre as rotinas que ocorre através da capacidade de
absorcdo dos parceiros e do incentivo a mudanca. Em terceiro, a complementaridade
de recursos, que pode ser obtido através da capacidade dos parceiros em identificar
potenciais complementaridades que venham a gerar um diferencial competitivo e da
utilizacdo destas para acessar recursos estratégicos. Por fim, a governanca eficaz
através da auto execucdo e a capacidade de empregar mecanismos formais e informais
de governanca (DYER; SINGH, 1998).

Segundo Gulati (1998), a perspectiva de rede social influencia no desenvolvimento das
organizacdes em rede, pois, conforme ocorre a formacdo dos parceiros, suas inter-
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relacdes contribuirdo para o desempenho da mesma. Para o autor cinco questdes sdo
fundamentais para o estudo das redes: (1) como sdo formadas as redes, (2) a escolha
da estrutura de governanca, (3) a evolucdo dinamica da alianca, (4) o desempenho das
aliancas e (5) as consequéncias para o desempenho das empresas que entram em uma
alianga.

2.2 A CULTURA DE CONFIANGA E COOPERAGCAO COMO FATOR INFLUENTE NA
FORMAGAO DE REDES ENTRE EMPRESAS

A literatura mostra que, de forma geral, o ser humano nao age de forma altruista, ou
seja, a tendéncia é que ele procure aquilo que é melhor para si em primeiro lugar.
Sabe-se, porém que as rela¢gdes de cooperacdo entre os homens ocorrem desde o
inicio das civilizagdes, porém a incidéncia dessas ac¢des conjuntas relaciona-se a
vontade de conquistar algo impossivel de conseguir sozinho. A motivacao dos esforgcos
coletivos é a existéncia de um objetivo comum, sem ele ndo ha como planejar o que se
quer alcangar. Nas estratégias empresariais a sistemdtica é a mesma, a cooperagao
existe para atingir ganhos competitivos. Nas relagdes cooperativas os resultados
devem ser semelhantes a todos os participantes. Assim, tanto os ganhos quanto as
perdas sdo coletivas, e seus beneficios tornam-se vantagens exclusivas desse grupo
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Conforme Balestro (2002) a confianga esta relacionada as bases das relagdes de
cooperag¢ao entre empresas, o que ndo pode ser verificado nas relagdes comuns de
mercado. A confianca é, ao mesmo tempo, produto e uma forma da interacao
colaborativa, e inexistindo um controle hierarquico, a rede sé funcionaria mediante a
manutencdo da confianca, mesmo quando se fizesse necessdrio punir
comportamentos oportunistas, em virtude da credibilidade dos demais no julgamento
desse oportunismo.

A confianca é definida por Corréa (2005) como:

[...] um fenbmeno social que surge tanto a partir da razdo quanto
das tradicdes e/ou fé. Racionalmente a confianca surge a partir de
aspectos que podem variar do calculo racional da relagdo custo
beneficio realizada por um ator preocupado em maximizar suas
relagGes ao calculo substantivo comumente presente nas relagdes
pessoais e afetivas de amizade e parentesco. Irracionalmente a
confianga se dd quando o ator confia sem questionar, medir ou
calcular geralmente derivada de uma tradigdo herdada (Corréa,
2005, p. 25).

A partir das afirmacdes de Malafaia et al. (2007) o capital social figura como um dos
aspectos que favorece a compreensdo do sucesso das redes de empresas. Ainda
segundo o autor, agora citando Fukuyama (1999), o capital social define-se como
normas informais, praticadas por empresas, cujo objetivo é promover a cooperacao
entre elas.
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Podem-se considerar algumas caracteristicas favoraveis a criagdo de confianga no
contexto das aliancas interorganizacionais, como o compartilhamento de informacdes
sobre mercados, tecnologias e lucratividades, possibilidade de julgamento do
comportamento das empresas cooperantes, relacdes de longa duracdo, estruturas
bem parecidas, trocas periddicas de liderancas, recompensa financeira distribuida
uniformemente entre empresas e colaboradores e hd o alcance de vantagens
econdmicas devido ao esforg¢o coletivo. Tais condi¢cdes colaboram para o aumento da
confianca, uma vez que as redes maximizam a ocorréncia das mesmas (BALESTRIN;
VARGAS; FAYARD, 2003).

Para Nicoluci et al. (2006) a confianca existente nas relacGes internas da rede é
importante para consolida-las, ajuda-las na conquista de melhores espacos como
concorrentes e para facilitar a solucdo de problemas internos de rotina. Balestro
(2002) complementa que ha uma diferenga entre as relagdes de mercado e as relagdes
dentro da rede, no que tange a confianga, pois segundo resultados de sua pesquisa,
existe certa dificuldade em estabelecer, por exemplo, a fidelizacdo por parte dos
compradores, inclusive nas negocia¢des com os fornecedores.

Com o desenvolvimento da rede, pode-se observar um aumento da confianga,
reforcando a tese de que a confianga resulta da interagao colaborativa e de que
guanto mais tempo perdurar essa relacgdo, maior a probabilidade de confianga e
cooperagcao (BALESTRO, 2002). Seguindo esse raciocinio, o autor conclui que
experiéncia das redes regionais langca luz sobre a possibilidade de combinar
competitividade com desenvolvimento social, uma tarefa complexa e necessdria para
fazer frente aos modelos que geram exclusao social e regional. E a forma de garantir a
confiabilidade de novos associados é a indicacdo dele por parte de outro associado,
mantendo, dessa forma, o nivel de confianga existente entre os participantes da rede
(CORREA, 2005).

Para Malafaia et al (2007) a importancia da confianca e da manutenc¢do do capital
social na construcdo da cooperacdao é relevante para melhorar o processo de
colaboracdo, pois essas atitudes estimulam a integracdo entre as partes e favorece a
ocorréncia das acbes cooperadas, afinal uma rede caracteriza-se numa forma social,
gue visa objetivos individuais e coletivos.

Olave e Amato Neto (2001) concluem que a cooperacao entre empresas gera um
resultado de diferenciacdo combinado com custos baixos, devido as competéncias
essenciais de cada ator e da utilizacdo conjunta dos recursos disponiveis pela acdo
conjunta.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este artigo baseou-se em uma pesquisa descritiva, no qual o objeto de observacao foi
composto pelas empresas participantes da rede de supermercados Super Sul
localizadas na Regido Alto-Jacui do Estado do Rio Grande do Sul, visando analisar as
relacbes de cooperacdo entre os associados de uma rede de cooperacdao no setor
supermercadista e suas perspectivas em relacdo ao desenvolvimento da rede. O
método que a caracterizou foi o Estudo de Caso (YIN, 2001).
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Para Gil (1999), o estudo descritivo tem como objetivo a descrigdo das caracteristicas
de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre
variaveis. De acordo com Patton (1990), essa pesquisa pode ser classificada como uma
pesquisa aplicada, uma vez que se busca “[...] entender a natureza de um problema
para que se possa controlar o ambiente. A fonte das questdes de pesquisa é centrada
em problemas e preocupacdes das pessoas e o propdsito é gerar solucbes potenciais
para os problemas humanos.”

A populacdo alvo da presente pesquisa foi composta por seis empresas participantes
de uma rede de cooperacao de supermercados, localizados na regido norte do Estado
do Rio Grande do Sul. De um total de dezessete associados, foram escolhidos seis de
forma intencional pelos pesquisadores. Desta forma, o tipo de amostra classifica-se em
ndo probabilistica que determina os sujeitos a serem entrevistados de acordo com
alguns critérios. Dentro da categoria amostra ndo probabilistica foi escolhida a amostra
intencional ou de selecdo racional, que se caracteriza por elementos que fazem a
amostra relacionarem-se intencionalmente de acordo com certas caracteristicas
estabelecidas no plano formulado pelo pesquisador (RICHARDSON, 1991).

As entrevistas foram realizadas de forma semiestruturada, baseada em um roteiro que
apresentava questdes objetivas formuladas para alcancar os objetivos propostos. A
aplicacdo do questiondrio foi realizada no més de novembro de 2011. Os dados
secunddrios foram obtidos por meio da andlise documental, pela leitura e
cadastramento da documentacdo disponivel pela Rede Super Sul e pela SEDAI
(Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais).

4 RESULTADOS E ANALISES

A Rede de Supermercados, objeto de estudo desta pesquisa, existe ha doze anos e é
composta por dezessete empresas da regidao Norte do Estado do Rio Grande do
Sul/Brasil, totalizando vinte e quatro lojas, com média minima de 3 a 4 check-outs por
loja. As empresas configuram-se como sendo familiares, onde o proprietdrio é o
gerente na maioria delas.

O numero médio de colaboradores nas empresas pesquisadas é de 51, porém ha uma
discrepancia entre as lojas, pois em uma empresa ha 04 funcionarios, enquanto que
em outra ha 180. Quanto ao tempo de atuacdo no mercado, a maioria tem mais de 10
anos de existéncia, sendo que a mais jovem tem 06 anos e a mais antiga empresa tem
49 anos.

Quanto aos objetivos, a rede qualifica a sobrevivéncia como sendo o principal motivo
para sua formacdo. Além disso, atende as necessidades dos pequenos e médios
supermercados associados, no que diz respeito tanto a parte operacional do negdcio,
conforme a afirmacdo “[...] a rede dd uma ideia de estrutura grande, que possibilita
uma competitividade maior, um maior poder de compra junto aos fornecedores”,
como os aspectos mercadoldgicos, sendo evidenciado em termos como “a propaganda
na TV expande a divulgacdo do mercado” e “a inser¢dao na midia faz com que vocé
venda bem seus produtos”.
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Todas as atividades promovidas pela rede (campanhas, encartes e propagandas na TV)
sdo desenvolvidas em conjunto pelos associados, entretanto a responsabilidade pelo
planejamento, criacdo e execucdo da comunicacao é delegada a rede.

4.1 ASPECTOS QUE MOTIVAM A PARTICIPACAO NA REDE SUPER SUL

Estar associado a Rede Super Sul proporciona diversos beneficios aos supermercados,
tais como acesso a informacodes relativas ao desempenho do setor, alavancagem das
vendas, a partir das inser¢cdes na midia televisiva, reducdo de custos e melhorias na
negociagdao com fornecedores:

[...] quando entramos na rede, conseguimos aumentar o numero
de fornecedores, obtendo vantagem na compra e acima de tudo,
o melhor da rede é a informagdo que vocé consegue captar com
os colegas, porque tem gente que estd a 45 anos no mercado, e
nds estamos ha apenas 10 (Gerente da empresa 4).

[...] foi muito benéfico para os associados, aqueles que aderiram a
rede, hoje estdo estabilizados. [...] o que a rede tem de bom é a
aglutinagdo do grupo e a venda que ela proporciona (Diretor da
empresa 6).

[...] quanto a gestdo da empresa a rede nos ajudou bastante, com
novas ideias, novas oportunidades de negdcio, além das
campanhas que sdo muito boas e bem elaboradas (Gerente da
empresa 3).

[...] nossa empresa deu um salto desde que entrou na rede,
porque era uma empresa com faturamento bem menor, vamos
dizer até, com conceito de ndo ter um prego competitivo perante
o consumidor, e realmente a diferengca se deu tanto em
faturamento quanto em melhoria das lojas, além do aumento do
numero de colaboradores, que passou de 50 para 180 (Diretor da
empresa 5).

Outros beneficios foram citados pelos associados, tais como aumento do portfolio de
produtos, melhores formas de pagamento, acesso a novos fornecedores,
compartilhamento de habilidades e de conhecimento.

Observa-se, com isso, que fazer parte dessa rede proporciona aos seus integrantes a
possibilidade de desenvolvimento de suas atividades e crescimento de sua empresa,
através do subsidio de informagdes obtidas a partir do grupo e das ag¢des conjuntas
que fortalecem a imagem da rede frente aos fornecedores e, principalmente, frente
aos concorrentes.

Em relacdo as campanhas promocionais, observa-se que estas chamam a atencao dos
consumidores a marca da Rede Super Sul e estdo voltadas ao seu fortalecimento. Além
disso, por serem de responsabilidade da rede, os supermercados nao precisam realizar
atividades de promocdo de sua marca individual, ou a fazem na sua regido de
abrangéncia, preservando sua identidade prdpria e economizando nos custos de
divulgacao.
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[...] a Rede Super Sul tem a fama do prego bom, entdo o mercado
que pertence a rede passa para os clientes a imagem de que ali é
barato de comprar, e eles ficam mais seguros em comprar ali, do
que em um mercado que estd sozinho (Gerente da empresa 1).

[...] a rede ndo possui um layout fixo, cada empresa faz de acordo
com seu interesse. No caso, nenhum dos integrantes quis perder
a identidade prdpria, que é realgada ainda mais através da
bandeira de rede a qual esta acima da nossa marca prépria, mas
ndo deixando de ter os diferenciais de cada empresa (Diretor da
empresa 5).

A decisao de cada empresa preservar sua identidade refere-se ao fato de que na época
de criacdo da rede, as empresas ja existiam ha mais de vinte anos, portanto, ja haviam
consolidado sua marca na cidade, o que ocorreu apds a unido dessas empresas, foi que
a propaganda teve por finalidade divulgar a rede e, consequentemente, cada
integrante dela. Ou seja, cada loja possui as promogdes da rede, porém mantém seus
diferenciais em outros aspectos, seja no atendimento, seja no layout dos produtos.

No que diz respeito a participacdo governamental para o desenvolvimento da rede,
todos os respondentes afirmaram que houve pouca ou nenhuma intervencao, segundo
o diretor da empresa 5, a rede ofereceu abertura a Secretaria do Desenvolvimento e
dos Assuntos Internacionais, drgdo do Governo Estadual, porém sua participacao ficou
restrita a uniformizacdo do estatuto, ndo avancando por motivos desconhecidos.

A rede conta o apoio da Associacdo Gaucha de Supermercados, que fornece suporte
principalmente de informacGes sobre o setor supermercadista, e também quanto a
novidades sobre propagandas, legislacdo e melhores formas de negociacao.

4.2 FATORES QUE PROPORCIONARAM A CONSTRUGCAO DA CONFIANGCA ENTRE OS
ASSOCIADOS

Os participantes da rede foram questionados se acreditam que os demais apresentam
o mesmo nivel de comprometimento e cooperagao para o sucesso do grupo. Quatro
entrevistados concordaram totalmente com a afirmacdo, justificando que “os
integrantes estdo muito esforcados, a gente briga pelo bem-estar da familia Super Sul,
visando um crescimento cada vez maior”; “o que vejo nas reunides é que os associados
demonstram uma vontade de crescer muito grande”; “o trabalho da rede é bem
transparente, nés fazemos tudo em conjunto”. Os outros dois entrevistados afirmam
gue “ha pouca participacao dos associados e o grupo de Cruz Alta é que sustenta a
rede, pois € muito unido e comprometido com ela” e “alguns se acomodam e nao
aproveitam as informacdes que sdo repassadas nas reunides, algumas vezes nem vao
as reunides”.

Percebe-se que a maioria dos entrevistados acredita e desenvolve o sentimento de
confianca no grupo, afinal, este configura a sustentacdo das relacdes entre eles, mas,

além disso, cré no comprometimento de cada um, sabendo ser fator determinante no
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sucesso de suas agdes, pois a confianga pode até existir, mas para perdurar exige
compromisso.

Em relagdo a importancia dos instrumentos legais, como estatuto e regimento interno,
em beneficio do grupo, todos os entrevistados concordam plenamente. Porém,
percebe-se que a existéncia desses instrumentos, embora seja importante a garantia
dos compromissos, no caso da rede pesquisada, configura-se como aspecto
secundario, visto que somente complementam a cooperacdo baseada em
compromissos informais.

Esse sentimento ficou evidenciado quando do questionamento aos participantes
acerca de acreditarem que as atitudes dos empresarios participantes do grupo seriam
as mesmas, caso ndo houvesse estatuto ou regimento interno. Todos foram unanimes
ao responderem que “tem que ter confianca, pois no momento em que um for
prejudicado, o grupo todo também sera”, “a maioria é confidvel e mantém o espirito
de concorréncia”, e “o fato de serem empresas familiares nos da seguranca para
trabalharmos juntos, pois sabemos que sdo pessoas confidveis”.

Nesse sentido, percebe-se que a rede Super Sul desfruta de um ambiente de confianca
e cooperacao muito forte entre seus membros, o que é fundamental para o sustento
da rede ha 12 anos. Tal afirmacdo sustenta-se nas palavras de Nicolucci et. al (2006),
gue argumenta que a consolidacdo das relagdes internas da rede depende da
confianga existente entre elas e que isso favorece o alcance de melhores espagos no
mercado e a solu¢ao de problemas internos.

Considerando, ainda, a afirmacdo de Corréa (2005), o qual diz que a indica¢do de
novos associados, por parte de outro, garante a confiabilidade existente na rede,
pode-se citar o processo de ingresso de novos associados na rede Super Sul, pois,
segundo afirmacdo do ex-presidente da rede, o processo ocorre por indicacao, e apds
o recebimento da proposta de ades3ao e da analise de cadastro, verifica-se se o perfil
da loja é compativel com o perfil da rede, para assim saber se ela podera fazer parte
do grupo.

4.3 ASPECTOS QUE CONTRIBUEM PARA A MELHORIA DAS RELACOES DE
COOPERAGCAO ENTRE OS ASSOCIADOS

Nota-se uma perspectiva de crescimento dos associados junto com a rede, de
fortalecimento das acGes conjuntas, conforme comentado por alguns empresarios: “eu
acredito que os objetivos da rede sejam de crescimento e consolidacdo das empresas
frente as multinacionais, a rede tem o intuito de crescer e fazer seus associados
crescerem também”.

Destaca-se a credibilidade na independéncia do grupo, conforme a afirmacdo “a rede
caminha com as proéprias pernas, s6 com os patrocinadores que sdo os fornecedores e
com as mensalidades dos associados”, contudo a frustracdo por ndo obter nenhum
incentivo por parte do Governo é observada em expressées como “a rede buscou
beneficios fiscais junto ao Governo do Estado para poder competir com empresas
multinacionais, mas até agora, nada”.
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Considerando os aspectos positivos e, apesar de alguns obstdculos, os associados tém
uma perspectiva muito boa em relagdo ao futuro da rede, levando em consideragao o
histérico de desenvolvimento e crescimento dos resultados das a¢des conjuntas:

[...] Buscou-se utilizar exemplos de outras redes, nosso préprio
know how em supermercado, para que se conseguisse
desenvolver a nossa rede, e hoje ela esta entre as nove maiores
redes do Estado, é uma rede sodlida e, principalmente, as
empresas que fazem parte dela estdo bem, entdo isso nos da a
certeza do sucesso que € a Rede Super Sul (Diretor da empresa 5).

Esses, entre outros fatores, foram citados como potenciais contribuicdes para a
melhoria das rela¢des cooperativas dos associados da Rede Super Sul, mostrando que
a ideia dos associados teve éxito, mesmo ela sendo a pioneira da regido e tendo que
iniciar praticamente sem apoio algum, apenas com o trabalho de seus idealizadores.

CONCLUSOES

Com a atuacgdo intensa das grandes redes de supermercados, agrupar-se em redes de
cooperagao de pequenas e médias empresas torna-se uma alternativa para a
competitividades destas organizac¢des. A literatura apresenta varios beneficios sobre a
formacdo de redes de empresas, destacando-se o ganho em escala de compras e
vendas, aprendizagem, busca de inovagao entre outros.

O presente estudo teve como objetivo analisar as relagdes de cooperagdao entre os
associados de uma rede de cooperagdao no setor supermercadista e suas perspectivas
em relagdo ao desenvolvimento da rede. A partir das analises realizadas, destacaram-
se como principais beneficios da formacdo da rede para os associados a troca de
informacgdes, o acesso a novos fornecedores, o aumento do portfélio de produtos e o
aumento de vendas.

Em relacdo aos aspectos de confiancga, foi possivel verificar que o fato da rede possuir
instrumentos legais que formalizam as a¢Oes dos participantes, ndo implica em maior
nivel de confianca entre eles. Apesar de concordarem sobre a importancia dos
mesmos acreditam que estes instrumentos sdo secunddrios, e que, a confianga ocorre
a partir das negociacGes e relacionamentos ente os associados. Considerando que o
grupo coopera hd vérios anos e que ndo demonstra grande dependéncia dos
instrumentos legais para desenvolver suas atividades, entende-se que a confianca é
fator presente e determinante nas suas relacGes, sendo responsavel pelo sucesso da
rede.

Neste contexto, as empresas estdo cientes de que participar de uma rede de
cooperacao proporciona diversos beneficios tanto operacionais, quanto de gestdo e
mercadoldgicos e que, se o trabalho for consolidado sobre as bases do
comprometimento e da confianca mutua, objetivando o melhor para o grupo, os
resultados podem ser muito recompensadores.
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Este estudo limita-se aos associados a rede de supermercados pesquisada,
necessitando de estudos prévios para sua aplicacdo em outras redes. Deve-se
considerar ainda, o fato de alguns entrevistados ndo possuirem as informacoes
necessarias sobre a rede, justificadas pela falta de participacdo nas reunides e decisdes
da rede.

A pesquisa trata sobre as relacdes de cooperacdo de uma rede de empresas contribui
para um melhor entendimento acerca do tema, fornecendo um referencial ao
apresentar as vantagens de aplicacdo desse tipo de alianca, e permite a abertura para
reflexdes sobre o tema, contribuindo para a discussdo dos conceitos e para trabalhos
futuros, os quais podem considerar, por exemplo, a importancia do capital social de
determinada regido no desenvolvimento de uma rede de cooperacdo ou, ainda, a
gestdo estratégica da rede.
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