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RESUMO

O atual ambiente dos negdcios, caracterizado por mudancas e intensificagdo da
competitividade, vem impondo as organizacdes a necessidade de adaptacbes e o
desenvolvimento de novas préaticas e modelos empresariais. As micro, pequenas e médias
empresas (MPME’s) vém ganhando destaque no cenario econdmico, devido ao seu
crescimento e potencial de gerar empregos. A0 mesmo tempo, as redes empresariais tém se
mostrado um modelo organizacional capaz de aumentar os niveis de competitividade das
empresas participantes. O objetivo deste trabalho é analisar como as redes empresariais
podem trazer vantagens competitivas para as MPME’s enfrentarem as forgas competitivas de
mercado. A metodologia utilizada na pesquisa partiu de uma revisdo bibliografica seguida de
um estudo de caso realizado na Rede Oeste de Supermercados. Dentre os resultados
encontrados no estudo pode-se citar a reducdo de custos, maior poder de negociacdo com
fornecedores, maior credibilidade no mercado e aumento expressivo das vendas. Dessa forma,
observou-se que as redes podem diferenciar as empresas participantes diante do mercado
aumentando sua qualidade, produtividade e fortificando sua imagem. Do ponto de vista
econémico a principal vantagem das redes é favorecer o aumento da economia de escala,
ampliacdo de mercados, aceleragdo do processo de inovacdo e acesso a competéncias
organizacionais. Nesse contexto, a formacéo de redes empresariais pode ser considerada um
imperativo para o desenvolvimento das MPME’s e uma forma de defesa dos interesses destas

contra as forgcas competitivas do mercado.

Palavras-chave: Estratégia; Redes Empresariais; Desempenho; Vantagem Competitiva.



ABSTRACT

The present business environment is characterized by changes and competitiveness,
these factors have imposed the need for adaptation and development of new practices and
innovative business models, to the enterprises. Micro, small and medium enterprises, which
the acronym is MSME's, has been increasing in the economic set, due to its growth and
potential to create jobs. At the same time, business networks have been showed as
organizational model that can increase the competitiveness of these companies. The objective
of this study is to analyze how the business networks can bring competitive advantages for
MSME's to face the market competitive forces. The methodology of this research started with
a literature review, after that study a case study was made into a specific enterprise network:
the Rede Oeste de Supermercados. Among the findings of the case study were observed,
among others, cost reduction, greater bargaining power with suppliers, greater credibility in
the market and a significant increase in sales. Thus, it was observed that the networks can
differentiate the participating companies on the market by increasing their quality,
productivity, and fortify your image. From the economic point of view the main advantage of
the networks is to promote the economy of scale, the expansion of markets, the acceleration
of innovation and access to organizational skills. In this context, the development of business
networks can be considered an imperative to the development of MSME's as way of

protecting the interests of these firms against competitive market forces.

Key-Words: Strategy; Business Networks; Performance; Competitive Advantage.
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Capitulo 1 Introducéo

1. INTRODUCAO

As incertezas envolvidas na atividade econdmica, tais como, instabilidade e
transformacdes cada vez mais rapidas e abrangentes, vém exigindo que as empresas busquem
estratégias competitivas que garantam seu desempenho e sustentabilidade no mercado. A
competicdo esta cada vez mais globalizada e isto consequentemente multiplica o nimero de
concorrentes e dificulta a definicdo de estratégias que gerem vantagens competitivas
duradouras. Novas tecnologias da informacéo, de processos e materiais estdo reinventando
produtos, fragmentando mercados e reorganizando o trabalho. Desta forma, é necessario que
as empresas busquem praticas organizacionais inovadoras e modelos de gestdo que aumentem
o0 nivel de competitividade frente ao mercado, enfrentando as forcas competitivas que definem

o nivel de concorréncia.

De acordo com Porter (2004), existem cinco forcas competitivas basicas em um
mercado: novas entradas; ameaca de substituicdo; poder de negociacdo dos compradores;
poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes. Ainda de
acordo com aquele autor, essas cinco for¢as em conjunto determinam o grau de concorréncia,

assim como a rentabilidade da empresa.

As estratégias para enfrentar as forcas do mercado envolvem um conjunto de diversos
tipos de competéncias. Para as micro, pequenas e médias empresas torna-se dificil alcancar
um alto patamar de competitividade atuando de forma isolada ou auto-suficiente no mercado,
pois apresentam desvantagens competitivas relacionadas principalmente a limitacdo de

recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos (LIPNAK; STAMPS, 1994).

No entanto, apesar das dificuldades que as micro, pequenas e médias empresas
(MPME’s) encontram, estas apresentam uma caracteristica a seu favor para o
desenvolvimento de processos inovadores, que € a flexibilidade. La Rovere (1999) coloca que
tanto as MPME’s como as grandes empresas tém vantagens para gerar e adotar inovagoes.
Enguanto as grandes empresas tém vantagens materiais, devido a sua maior capacidade de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), as MPME’s tém vantagens comportamentais
relacionadas a sua maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo a mudancas no mercado.
Aquela autora ainda coloca que a capacidade inovadora das MPME’s depende de varios
fatores, relacionados a organizacdo do setor e ao sistema de inovacdes onde elas se

encontram.
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No setor de servigos, em especial, a inovacao se da principalmente por novas praticas de
gestdo, ja na industria de transformacdo € comum associar a inovagdo com tecnologia. Mas o
conceito de inovagdo € bastante variado, dependendo, principalmente, da sua aplicacdo. Uma
definicdo que vem sendo comumente utilizada é a de Dosi (1988), que considera que a
inovacdo trata de pesquisa, descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imitacdo e adogéo
de novos produtos, de novos processos de producdo e novas formas organizacionais. A
inovacdo pode ser vista como a exploragcdo com sucesso de novas idéias. E sucesso para as
empresas, por exemplo, significa aumento de faturamento, acesso a novos mercados, aumento

das margens de lucro, entre outros beneficios.

Nesse sentido, as organizagdes buscam modelos e processos que a tornem inovadoras,
possibilitando maiores vantagens competitivas. No caso das pequenas empresas uma das
fontes de inovagdo que vem sendo discutidas para seu melhor desempenho € a adocdo de

novos modelos empresariais baseados em cooperagdo, como as redes de empresas.

Redes empresariais séo definidas pela Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores - ANPROTEC e Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas - SEBRAE (2002) como: empresas que interagem entre si, com
fornecedores, clientes, ou parceiros na transferéncia de tecnologia, e/ou com centros de
pesquisa, centros técnicos, universidade e outras entidades publicas a fim de aumentar sua
competitividade, resolver problemas, entrar em novos mercados, desenvolver e produzir bens

e Servicos.

As redes empresariais estdo quebrando os paradigmas da organizacao tradicional e
trazendo um processo de gestdo inovador (LIPNACK; STAMPS, 1994). Nas redes 0s grupos
participantes sdo independentes, e existe uma multiplicidade de liderancas. As interligacdes
que transpdem as fronteiras das empresas possibilitam uma interdependéncia entre 0s

participantes. “Os beneficios multuos tornam tangiveis os propositos unificadores”

(LIPNACK; STAMPS, 1994, p. 40).

Dessa forma, em uma época em que as possibilidades de negdcios parecem desoladoras
e até as economias mais robustas do planeta encontram-se em recessdo, novas idéias que
possam resultar em sucesso constituem noticias muito boas e bem-vindas. Nesse contexto, é
importante avaliar como as redes empresariais podem trazer maior competitividade as

MPME’s frente ao mercado competitivo.
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Capitulo 1 Introducéo

Este trabalho tem como problema identificar como as redes empresariais ajudam as
MPME’s a obterem maior vantagem competitiva e melhorarem seu desempenho frente as
forgas competitivas de mercado. Para tanto, foi escolhido um caso para esta anélise, a Rede
Oeste de Supermercados, localizada no Rio Grande do Norte.

1.1 Justificativa

Nas ultimas décadas as atencdes tém-se voltado para as MPME’s e seu potencial para
promover desenvolvimento local e regional. Dessa forma, 6rgdos de apoio tém buscado
estimular o desenvolvimento destas empresas. O mercado comega a reconhecer a importancia
das empresas de micro, pequeno e médio porte, tanto pelo seu elevado numero, pois
representam 98,99% das empresas do Brasil (IBGE, 2008), como pelas vantagens que

apresentam em relacdo as grandes empresas em termos de flexibilidade e variedade.

O mercado atual exige um grau de personalizagéo e variabilidade de produtos e servicos
cada vez maior. A MPME, devido a sua menor complexidade, consegue vantagens em relacéo
a flexibilidade, no entanto, encontra problemas relacionados a falta de capital para
investimento, economia de escala, marketing, entre outros. Tendo em vista o elevado nimero
de MPME’s, e diante dos problemas que apresentam, é fundamental a busca de modelos e

estratégias que melhorem o desempenho destas empresas.

O tema da cooperacgéo entre empresas por meio das redes apresenta uma relevancia cada
vez maior para o entendimento do comportamento e do desempenho das empresas no mundo.
Inclusive porque em um ambiente de acirramento da concorréncia e globalizacdo dos

mercados, unir esfor¢os pode ser uma estratégia fundamental na busca de competitividade.

O foco nas redes empresariais se justifica porque as politicas de apoio a grupos de
empresa tem sido uma forma interessante de promover o desenvolvimento regional e o
fortalecimento das empresas de pequeno porte, tendo tido sucesso em varios paises
desenvolvidos, um exemplo € a Italia como colocam Lipnack e Stamps (1994) e Casarotto
Filho e Pires (2001).

A escolha de uma rede supermercados € importante para a analise desta proposta no
trabalho, pois esse tipo de cooperagdo entre MPME’s € a mais frequente no Brasil, sendo uma
alternativa de sobrevivéncia para os pequenos supermercados frente as grandes redes que

estdo se propagando no pais. Segundo dados de um mapeamento realizado pelo SEBRAE
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(2008), o segmento de supermercados é 0 que possui mais redes, totalizando 24% das redes

mapeadas.

La Rovere (2002) destaca que, no que se refere ao desempenho competitivo das
MPME’s, estudos que analisam o empreendedorismo e gestdo do conhecimento nas empresas
individuais e em agrupamentos de empresas, mostram que as empresas agrupadas podem ter
um desempenho competitivo superior a empresas isoladas, devido a economias de

aglomeracéo.

As redes entre empresas podem ajudar a superar as limitacbes e a0 mesmo tempo nao
perder as caracteristicas de pequena empresa. As redes podem possibilitar que as empresas
ganhem vantagens em economia de escala, ja que podem conseguir praticar melhores precos,
com negociagfes conjuntas, além de ganhos em marketing e organizacdo da empresa. Isso
indica que as redes empresariais se caracterizam como um modelo de gestédo eficaz para que

as MPME’s garantam sua sobrevivéncia e até mesmo destaque no mercado concorrencial.

1.2 Objetivo geral

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar como a formacdo de redes
empresariais pode trazer vantagens competitivas e combater as forcas competitivas de

mercado nas micro, pequenas e medias empresas.

1.3 Objetivos especificos

Para o alcance do objetivo geral, foram desenvolvidos o0s seguintes objetivos

especificos:

e Analisar a competitividade nas micro, pequenas e médias empresas;

e Analisar as redes empresariais como estratégia para obtencdo de vantagem

competitiva e melhor desempenho;

e Avaliar uma rede empresarial por meio de um estudo de caso, identificando os
beneficios e limitacGes da formacdo de redes empresariais do ponto de vista de

suas estratégias competitivas.

1.4 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo esta estruturada em sete capitulos:
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O Capitulo 1 — Introducdo — introduz ao leitor o fendmeno do estudo, colocando a
problemética da pesquisa. Estdo descritos também os objetivos, justificativa e estrutura da
dissertagéo.

No Capitulo 2 — Fundamentacdo Teoérica — € realizada uma revisdo bibliogréafica sobre
as micro, pequenas e médias empresas. O texto ainda se dedica a reunir os principais

conceitos de Estratégia. Posteriormente uma andlise sobre as redes empresariais.

No Capitulo 3 — Reviséo da Literatura — sdo apresentadas as ferramentas de analise de
desempenho mais utilizadas nas redes, como base para analise da pesquisa.

No Capitulo 4 — Metodologia — sdo apresentados o tipo de pesquisa, 0 universo e
amostra escolhidos, a selecdo dos sujeitos, 0 método de coleta e analise de dados.

No Capitulo 5 — Perfil do Setor Analisado — sdo apresentadas as principais
caracteristicas do setor de supermercados, objeto da investigacdo no estudo de caso,

mostrando um panorama geral do segmento.

No Capitulo 6 — Estudo de caso — S&o apresentados 0s 0s resultados obtidos no estudo
de caso.

No capitulo 7 — Conclusdes — sdo apresentadas as principais conclusdes deste trabalho,

suas contribuicGes e limitacdes.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os principais conceitos e assuntos que
constituem a base tedrica para o desenvolvimento da dissertacdo. Serdo abordados neste
capitulo, aspectos da gestdo de micro, pequenas e médias empresas (MPME’s), estratégia

competitiva e redes empresariais.
2.1 Gestao de MPME

Neste tdpico, serdo apresentados 0s principais conceitos relacionados a gestdo de
MPME, apresentando as caracteristicas que definem essas empresas, tanto em aspectos
quantitativos como qualitativos, buscando evidenciar suas particularidades e aspectos que lhes
déo competitividade ou que geram empecilho para que elas se tornem competitivas.

2.1.1 Classificacdo das MPME

As empresas podem ser classificadas sob o aspecto quantitativo e qualitativo. Os
aspectos quantitativos classificam a empresa quanto aos critérios quantitativos definidos
formalmente, sendo utilizada nesse aspecto a classificagdo por porte. Os critérios qualitativos

buscam definir a empresa quanto a suas caracteristicas particulares.

As Empresas sdo classificadas segundo seu porte pelo SEBRAE (2005), a partir do

nimero de funcionarios:

e Microempresa: na industria, até 19 pessoas ocupadas; no comércio e servicos, até

09 pessoas ocupadas;

e Pequena empresa: na industria, de 20 a 99 pessoas ocupadas; no comércio e
servicos, de 10 a 49 pessoas ocupadas;

e Média empresa: na industria, de 100 a 499 pessoas ocupadas; no comércio e
servicos, de 50 a 99 pessoas ocupadas;

e Grande empresa: na indudstria, acima de 500 pessoas ocupadas; no comércio e

servicos, acima de 100 pessoas ocupadas.

O IBGE também classifica as empresas a partir do seu nimero de funcionarios, sua
classificacdo € uma adaptacdo da definicdo adotada pelo Statistical Office of the European
Communities — EUROSTAT (IBGE, 2008). As faixas de porte de pessoal ocupado total

consideradas sdo seguintes:
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e 0 a9 pessoas ocupadas - microempresas;
e 10 a 49 pessoas ocupadas - pequenas empresas;
e 50 a 249 pessoas ocupadas - médias empresas;
e 250 e mais pessoas ocupadas - grandes empresas.
A classificacdo do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES)
é feita segundo o faturamento anual que tem por base a CARTA-CIRCULAR N° 64/2002
(BNDES, 2002).
e Microempresas: receita operacional bruta anual ou anualizada inferior ou igual a

R$ 1.200 (um milhdo e duzentos mil Reais);

e Pequenas Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$
1.200 (um milhdo e duzentos mil Reais) e inferior ou igual a R$ 10.500 mil (dez

milhdes e quinhentos mil Reais);

e Médias Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$
10.500 (dez milhdes e quinhentos mil Reais) e inferior ou igual a R$ 60 milhGes

(sessenta milhdes de Reais);

e Grandes Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 60

(sessenta milhGes de Reais).

As empresas de pequeno porte também possuem caracteristicas especificas que as
qualificam qualitativamente, essas caracteristicas influenciam sua atuacdo e demandam um
processo de gestdo diferenciado. Contornar as dificuldades e saber aproveitar bem essas

especificidades é uma forma de trazer vantagem competitiva para as pequenas empresas.

Terence e Escrivdo Filho (2007) destacaram as caracteristicas mais comuns nas
empresas de pequeno porte, a seguir apresentadas: propriedade de um individuo ou pequeno
grupo de pessoas; administracdo pessoal e centralizada; dirigente como o principal
responsavel por decisdes, com tendéncia a ndo delegar autoridade; relacGes informais; baixo
nivel de maturidade organizacional; estrutura simples e flexivel, na maioria das vezes sem
divisdo de tarefas; area de operac6es limitada geralmente a sua localizacdo, ou, quando muito,
a regido onde estd inserida; atividade produtiva que ndo tem um lugar de destaque ou
predominante no mercado; administracdo nao-profissional; falta de qualificacdo profissional;
emprego de mado-de-obra familiar; relacionamento direto entre dirigentes, funcionarios,

fornecedores e clientes; ndo apresentacdo de produtos em escala; direcdo pouco especializada;

20



Capitulo 2 Fundamentacao Tedrica

recursos escassos; pouca formalidade; pouco uso de ferramentas administrativas; e falta de

poder de barganha para negociacdo com fornecedores e/ou compradores.

Mesmo caracteristicas que inicialmente podem ser vista como ruins, como por exemplo,
a estrutura simplificada, acaba trazendo vantagens também, pois devido a essa caracteristica
essas empresas tornam-se mais flexiveis e adaptaveis. Em um mercado cada vez mais
dindmico, com mudancas de paradigmas, cultura, processos e tecnologias, a flexibilidade e
adaptabilidade sdo essenciais. As pequenas empresas conseguem mudangas mais rapidas em
processos e produtos, 0 nimero menor de funcionarios possibilita engaja-los mais facilmente,

além de conseguirem relagdes mais proximas com fornecedores e clientes.

2.1.2 As particularidades da MPME

As MPME’s, devido as suas caracteristicas peculiares relacionadas a seu tamanho,
estrutura, cultura e limitagdes de recursos, apresentam obstaculos e tambem alguns aspectos

que impulsionam a formulacao de estratégias e obtencdo de vantagem competitiva.

As particularidades podem variar entre as empresas e, ainda, poderdo ser elencadas
outras alem das que serdo apresentadas, no entanto as que serdo colocadas sdo destacadas na
literatura como as que exercem maior influéncia. Para Terence e Escrivdo Filho (2007), as
particularidades da pequena empresa que influenciam o processo de elaboracdo de estratégia

podem ser divididas em trés categorias: contextuais, comportamentais e estruturais.

As particularidades contextuais referem-se ao ambiente externo da empresa e refletem
no processo estratégico, ndo é controlavel pela acdo individual dos dirigentes empresariais.
Como particularidades contextuais, Gimenez (1998) destaca: a caréncia de informacéo sobre a
evolucao do mercado e de seus produtos, a dificuldade de acesso a processos de treinamento

gerencial e a dificuldade de acesso a fontes de financiamento para novos projetos.

As particularidades comportamentais estdo relacionadas aos aspectos pessoais do
pequeno empresario, refletindo seus valores, ambicdes, ideologias, visdo etc. Em suma, estas
particularidades na MPME, referem-se ao conservadorismo e individualismo, a centralizacdo
de poder, a falta de habilidade na gestdo do tempo e a utilizacdo de improvisacdo em relacéo a
acdo planejada decorrentes de uma gestdo intuitiva (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2001).
O pequeno empresario normalmente concentra em si praticamente todas as atividades

administrativas, elaboracdo e implantacdo de estratégia, além do controle administrativo.
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Os pequenos empresarios geralmente acabam planejando em curto prazo, direcionando-
se mais as tarefas do dia-a-dia. Possivelmente o tempo que os dirigentes dispdem para o
planejamento é extremamente escasso. Um dos fatores que podem contribuir para isso é a
falta de conhecimento das técnicas de planejamento ou mesmo por ndo acreditarem que possa
trazer resultados praticos. Coelho e Souza (1999) atribuem, a relutdncia do pequeno
empresario a elaboracdo do planejamento, a crenca deles de que o assunto é demasiadamente
técnico, com poucos resultados praticos e que a tarefa de fazer o planejamento demanda muito
tempo.

Por fim, as particularidades estruturais referem-se aos aspectos internos decorrentes da
organizacdo da pequena empresa. Terence e Escrivdo Filho (2001) sintetizam as principais
particularidades estruturais que sdo: a informalidade das relacbes na pequena empresa, a
administracdo ndo-profissional, a propriedade e a administracdo exercidas pela mesma pessoa,
a estrutura organizacional ndo formalizada e reduzida, a falta de recursos, a inadequagao ou

ndo utilizagd@o das técnicas gerenciais.

A informalidade que muitas vezes acompanha a estrutura administrativa nas pequenas
empresas pode acabar prejudicando o desempenho da gestdo. A comunicacdo interna, na sua
maioria baseada na comunicacdo verbal pode ser imprecisa, ou modificada. A falta de
definicdo das estratégias por parte do empresario pode levar a decisdes baseadas na intuicdo
em detrimento da racionalidade, causadas tambem pela falta de capacitacdo gerencial. E, além
disso, se as estratégias ndo sdo bem definidas e explicitadas poderd prejudicar o

comprometimento dos funcionarios com os objetivos.

Uma questdo que ainda limita muito as pequenas empresas é a falta de recursos, que
acaba influenciando muitas vezes na falta de capacitacdo, e dificuldade em acompanhar as
mudancas tecnologicas e de processos. Dessa forma as pequenas empresas devem estar
atentas a modelos organizacionais e produtivos que Ihes possibilitem superar esses entraves e

aproveitar suas potencialidades.

2.1.3 Competitividade na MPME

Sendo a competitividade o principal fator propulsor do desenvolvimento ou do fracasso
das empresas, € importante ressaltar o seu valor para as micro, pequenas € médias empresas.
Estas empresas vém ganhando maior valorizacdo por parte de analistas econdmicos devido a

seu potencial de geracdo de renda e de emprego. As empresas de porte menor se espalham em
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alta velocidade, sendo hoje um dos mais importantes segmentos da economia. Na maioria dos
setores econdmicos tradicionais, um grande nimero de pequenos produtores é responsavel por
parte significativa da producdo total. Portanto, buscar a competitividade deste segmento
requer, de certa forma, estudar as tendéncias do mercado.

De acordo com dados do IBGE (2008), conforme figura 2.1, percebe-se o grande
namero de empresas de micro, pequeno e médio porte, que representam 98.99% do total, e 0
percentual representativo do pessoal ocupado e assalariado, mostrando a importancia
econdmica dessas empresas. No entanto os salarios pagos sdo bem mais baixos do que as

grandes empresas, que indica as limitagdes de recursos nas empresas menores.
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Figura 2.1 - Distribui¢do percentual do numero de empresas, do pessoal ocupado e dos salarios,
segundo porte da empresa - Brasil — 2006.

Fonte: IBGE, (2008).

Outros dados que valem ser colocados segundo IBGE (2008), é a participacdo do
pessoal assalariado nas novas empresas criadas, conforme Figura 2.2, na qual se percebe que
as empresas menores estdo absorvendo mais pessoas e a importancia destas empresas como
geradoras de emprego e crescimento da economia. Além da necessidade de procurar modelos

e fontes para criacdo de vantagens competitivas nesse setor.
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Figura 2.2 - Participagdo do pessoal assalariado nas empresas criadas, por porte da empresa - Brasil -
2000-2006.

Fonte: IBGE, (2008).

Apesar do potencial das MPME’s, estas enfrentam varios problemas no mercado
competitivo, tais como baixa capacidade competitiva, baixa produtividade, deficiéncias de
marketing, baixa qualidade, tendéncia de imitacdo entre os competidores, dificuldade de
negociacdo, falta de controle financeiro e de custos, deficiéncia tecnolédgica e de capacitacéo
(GOEDERT, 1999).

O relatério do SEBRAE (2007), Fatores condicionantes e taxas de sobrevivéncia e
mortalidade das micro e pequenas empresas no Brasil — 2003 - 2005, mostra que o fator
crucial para as empresas é a dificuldade encontrada no acesso ao mercado, principalmente nos
quesitos propaganda inadequada; formacdo inadequada dos precos dos produtos/ servicos;
informacGes de mercado e logistica deficiente, caracterizando a falta de planejamento dos

empresarios. Além de alta carga tributaria enfrentada e a limitacdo de capital.

Além das dificuldades citadas, outro problema que as MPME’s enfrentam é que o nivel
concorrencial ndo é s6 do porte destas empresas, mas concorrem com empresas de grande
porte, que tém uma estrutura organizacional mais forte, conseguem menores custos e langam
bens ou servicos semelhantes no mercado, com lucros bem maiores. Conseguem essas
vantagens principalmente devido a reducdo de custos com ganhos na producéo de escala, pois

negociam precos melhores com fornecedores, devido a compras em maiores quantidades.

Buscando alternativas que elevem as vantagens competitivas, pode-se perceber o
crescimento de parcerias estratégicas entre empresas, principalmente as de micro, pequeno e

médio porte, que individualmente tem dificuldade de enfrentar as barreiras competitivas que o
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mercado impde. As empresas se véem compelidas a repensar internamente seus processos de
producéo, organizacao e gestdo do trabalho, em uma perspectiva externa a vislumbrar novas

alternativas de parcerias, unides, aliancas e coligagdes.

Neste contexto, uma das alternativas encontradas pelas empresas consiste na formagéo
de arranjos e aliancas interorganizacionais caracterizados como associagdes entre duas ou
mais organizag0es que empenham recursos comuns para, conjuntamente, desenvolverem uma
nova atividade (ROSSETTI, 2001).

Estas parcerias podem trazer grandes inovagoes para as MPME’s a medida que podem
conter as forgas competitivas do mercado, criando uma posicdo em que elas podem se
defender ou influenciar essas forcas e ao mesmo tempo criar vantagens para sua
sustentabilidade e desenvolvimento a partir dos recursos e aprendizagem interna que podem

ser obtidas com as aliangas.

De acordo com Casarotto Filho e Pires (2001), a ndo ser que a pequena empresa tenha
um bom nicho de mercado global, dificilmente tera alcance globalizado se continuar atuando
de forma individual. Mas mesmo que ela tenha um mercado global, ndo esta livre de, a
qualquer momento, perder em seu tradicional mercado para uma empresa do exterior. 1sso
indica que seja em nivel de concorréncia local, regional, nacional ou global as redes tornam-

se importantes na criagdo de competitividade para as pequenas e medias empresas.

Assim pode-se perceber que as MPME’s constituem-se em permanentes fontes de
inovacdo, pois tem a constante necessidade de descobrir e desenvolver novas oportunidades
de mercados, gerando crescimento, emprego, renda, revelando o seu grande papel econémico
e social no modelo de economia capitalista. Outro indicio sobre as MPME’s é que modelos
organizacionais voltados a cooperacdo podem trazer maior competitividade. Uma das
vantagens dessas empresas na aplicacdo desses modelos é possuir maior flexibilidade e

capacidade de diversificacéo.

2.2 Estratégia

Para que uma empresa possa continuar competitiva em seu mercado concorrencial, deve
buscar sempre definir e redefinir estratégias. Estratégia segundo Quinn (2001, p. 20) “¢ o
padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de uma organizacdo em

um todo coerente.” Ainda segundo o autor uma estratégia bem formulada ajuda a organizacao

25



Capitulo 2 Fundamentacao Tedrica

a alocar seus recursos para uma postura singular e viavel, com base em suas competéncias e

deficiéncias internas.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), estratégia refere-se aos planos da alta
administracdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e objetivos gerais da
organizacdo. Pode-se segundo estes autores, encarar a estratégia em trés pontos:

e A formulacgdo da estratégia, que seria o desenvolvimento desta;

e Implementacdo, ou seja, colocar a estratégia em acéo;

e Controle estratégico, pode-se modificar a estratégia ou sua implementacdo, para
assegurar que os resultados desejados sejam alcancados.

2.2.1 Administracéo Estratégica

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), a administracdo estratégica é termo mais amplo que
abrange desde a determinacdo dos objetivos da organizacdo no contexto de seu ambiente

externo e interno até os estagios da formulacdo, implementacéo e controle da estratégia.

Em um sentido mais amplo, pode-se entender que a administracao estratégica consiste
em decisOes e a¢cdes administrativas que direcionam e ddo sustentabilidade a empresa em seu
ambiente. E por meio da administracdo estratégica que as organiza¢des buscam definir suas
estratégias competitivas no mercado e buscam vantagens competitivas sobre seus

concorrentes.

2.2.2 Estratégia Competitiva

Estratégia competitiva ¢ segundo Tachizawa e Rezende (2000, p. 68) “um conjunto de
acOes que uma organizacdo empreende com a finalidade de melhorar seu desempenho no
presente e futuro.” Ou seja, sdo agdes executadas para melhorar a posicdo da organizacao
frente aos seus concorrentes reais ou potenciais. Ainda segundo aqueles autores as estratégias

competitivas se materializam atraves da busca de:

¢ Vantagens em relacdo aos seus concorrentes;
e Atendimento as necessidades dos clientes;

e Adaptacdo as mudancas ambientais.

Para Tigre (2006) podem ser identificados quatros conceitos basicos complementares de
estratégia competitiva. O primeiro desenvolvido por Porter (2004), é baseado na relacdo entre

a empresa e 0 ambiente externo, e que existem cinco forcas competitivas basicas em um
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mercado: novos entrantes; ameaca de produtos substitutos; poder de negociagdo dos
compradores; poder de negociacédo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes.
Para Porter (1998, p. 12), “Qualquer que seja seu esfor¢o coletivo, o objetivo estratégico da
empresa € encontrar uma posi¢do no setor onde ela possa melhor se defender contra essas

forgas ou influencia-las a seu favor.”

O segundo conceito de estratégia estd baseado nas novas teorias de organizagdo
industrial e também na teoria dos jogos. De acordo com esta concep¢do, um movimento
estratégico de uma empresa visa influenciar o comportamento de outros agentes do mercado,
se a empresa conseguir influenciar pode-se dizer que a estratégia é bem sucedida (TIGRE,
2006).

O terceiro conceito esta baseado nos recursos especificos disponiveis na empresa. Os
autores que exploram esta vertente sustentam que a estratégia competitiva de uma empresa
deve ter por base o potencial de receitas que podem ser obtidas com o0 uso dos recursos
especificos e escassos detidos por ela. Desta forma, uma estratégia bem sucedida ndo é
facilmente criada ou transferida (TIGRE, 2006).

O quarto conceito é uma variante do enfoque baseado em recursos proposta por Teece,
Pisano e Shuen (1990), por meio do conceito de capacitacdo dindmica. A diferenca é que esse
conceito explora ndo s 0s recursos existentes, mas da énfase a criacdo de novas capacitacoes.
Esse conceito considera que o desenvolvimento de novas capacitagdes ocorre por meio do
aprendizado social e coletivo da empresa. O processo de aprendizado gera conhecimentos que
sdo aplicados para aprimorar as rotinas organizacionais. Entretanto a dependéncia de
trajetérias passadas, os ativos complementares (conhecimento tacitos e codificados) e os

custos de transacdo limitam o processo de aprendizagem.

Analisando os quatro conceitos, que sdo complementares e a0 mesmo tempo podem ser
considerados exclusivos, percebe-se que os dois primeiros sdo baseados em analise das
varidveis externas e no exame da estrutura a qual a empresa estd inserida para tentar
neutralizar a acdo dos competidores. Os dois ultimos conceitos ddo énfase aos recursos e
capacitacOes internos. Para criar um ambiente competitivo é necessario articular os ambientes
internos e externos a empresa, sendo fonte de inovacao estratégias que busquem alinhar esses

ambientes.
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De acordo com Porter (1989) o desenvolvimento de uma estratégia competitiva é, em
esséncia, o desenvolvimento de uma formula ampla de como uma empresa ird competir, quais

deveriam ser suas metas e quais as politicas necessarias para levar-se a cabo essas metas.

Para alcancar os objetivos propostos neste trabalho faz-se necessario um maior
detalhamento do modelo de Porter, realizado a seguir.

2.2.3 O modelo das cinco forgas competitivas de Porter

O modelo desenvolvido por Porter (2004) considera que a estratégia é essencialmente a
relacdo entre a empresa e 0 ambiente externo, e que existem cinco forcas competitivas basicas
em um mercado que determinam o grau de concorréncia e a rentabilidade da empresa. Essas
forgas refletem o fato que a concorréncia em uma industria ou setor ndo esta limitada aos

participantes estabelecidos. As cinco forgas sao:

e Novos entrantes: se referem as novas empresas que entram no mercado. Para
Porter (2004) a ameaca de entrada em uma industria depende das barreiras de
entrada existentes em conjunto com a rea¢do que 0 NOVO concorrente pode esperar
da parte dos concorrentes ja existentes. Ainda de acordo com aquele autor,
existem seis fontes principais de barreiras de entrada, a saber: economia de escala,
que forcaria a empresa entrante a ingressar em larga escala; diferenciacdo do
produto, que significa que as empresas estabelecidas tém sua marca identificada e
sentimento de lealdade por parte dos consumidores; necessidades de capital,
quando é necessario investir vastos recursos financeiros; custos de mudanca, ou
seja, custos que o comprador tem ao mudar de um produto para outro; dificil
acesso aos canais de distribuicdo; desvantagem de custo independente de escala,
quando as empresas estabelecidas tém vantagens de custos impossiveis de serem
igualadas; e politica governamental, o governo pode limitar ou mesmo impedir a
entrada em uma industria. Se as barreiras sdo altas, o recém-chegado pode esperar
retaliacdo acirrada dos concorrentes na defensiva, desta forma a ameaca de

entrada é pequena.

e Ameaca de produtos substitutos: todas as empresas em uma industria, em termos
amplos, estdo competindo com a industria que produz produtos substitutos. De
acordo com Porter (2004) os substitutos reduzem os retornos potenciais colocando

um teto nos precos que as empresas podem fixar.
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e Poder de negociacdo dos compradores: 0s compradores competem em uma
industria forcando os precos para baixo, barganhando por maior qualidade ou

mais servicos e jogando 0s concorrentes uns contra 0s outros.

e Poder de negociacdo dos fornecedores: os fornecedores podem exercer poder de
negociacao sobre os participantes de uma industria ameagando elevar 0s precos ou
reduzir a qualidade de bens e servicos fornecidos.

¢ Rivalidade entre os atuais concorrentes: esta rivalidade assume forma de disputa
por posicdo, com uso de taticas como concorréncia de precos, batalhas de
publicidade, introducéo de produtos e aumento de servicos.

Entrantes
potenciais

Ameaca de novos
entrantes

Foder de
e oriacin dos Concotrentes
E ¥ na indistria
fornecedores

Formecedores |:> \_ﬁ <:| Compradores

Rivalidade entre

Foder de
empresas negociagio dos
existentes compradores

Amearca de servigos
ou produtos
substitutos

Substititos 1

Figura 2.3 - Forgas que dirigem a concorréncia na industria.
Fonte: Porter, (2004).

As PME’s encontram dificuldades em obter capacitacdes e desenvolver estratégias

competitivas que neutralizem as acGes dos competidores. Adquirir recursos, tecnologias, obter

precos baixos, fazer campanhas de marketing, capacitar os recursos humanos entre outras

atividades exigidas para sobreviver e alcancar éxito no mercado competitivo podem

representar custos altos e dificeis de serem alcancados.
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2.2.4 Vantagem competitiva

A vantagem competitiva de uma empresa, é o valor que se cria para 0 consumidor e que
ultrapassa o custo de producéo, tornado-a uma produtora singular sob a Gtica do usuério. Que
advém do fato da empresa operar com baixo custo ou diferenciacdo (TACHIZAWA E
REZENDE, 2000).

Para Porter (1989), a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo. Ela tem suas origens nas inimeras atividades distintas que uma
empresa executa no projeto, na produgdo, no marketing, na entrega e no suporte de seu
produto. Cada uma destas atividades pode contribuir para a posicdo de custos relativos de
uma empresa, além de criar base para diferenciacao.

A vantagem competitiva pode ser entendida como aquilo que distingue a empresa das
outras, o que faz com que ela tenha mais clientes, ou mais lucro dentro de um mercado.
Seriam os efeitos da juncdo dos elementos internos ou externos diferenciadores na
competicao.

Segundo Tachizawa e Rezende (2000), a empresa deve implantar uma das trés
estratégias competitivas genéricas possiveis de serem adotadas para alcancar a vantagem

competitiva. Conforme mostra o item a seguir.

2.2.5 Estratégias competitivas genéricas

Para enfrentar as cinco forcas competitivas do modelo de Porter (2004), apresentado na
figura 2.3, existem segundo o autor, trés abordagens estratégicas potencialmente bem
sucedidas para superar as outras empresas em um mercado. Sao elas: lideranca no custo total,
diferenciacdo e enfoque. Ainda segundo o autor algumas vezes a empresa pode seguir com

sucesso mais de uma estratégia, mas acredita que isto seja raramente possivel.

Na estratégia competitiva de lideranca no custo total a empresa centra seus esforcos na
busca de eficiéncia produtiva, na ampliacdo do volume de producdo e na minimizacdo dos
gastos com propaganda, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, e tem
no preco um dos principais atrativos para o consumidor (TACHIZAWA; REZENDE, 2000).

Para Porter (2004), uma posicdo de baixo custo produz retornos acima da média, da a
empresa uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, pois seus custos mais baixos
significam que ela ainda pode obter retornos depois que seus concorrentes tenham consumido

seus lucros na competicdo. Ainda coloca que baixo custo proporciona maior flexibilidade para
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enfrentar aumento de custo de insumos e se defender dos fornecedores poderosos. Sendo
considerada uma boa estratégia contra as cinco forgas competitivas, pois busca eliminar os

concorrentes mais eficientes e pressiona 0s menos eficientes.

A segunda estratégia genérica é a diferenciacdo, que é diferenciar o produto ou o
servico oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Gnico no ambito de toda a
industria (PORTER, 2004). Essa estratégia faz com a empresa invista mais em imagem,
tecnologia, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos,
pesquisa de mercado, qualidade, etc., para que possa criar singularidade para o consumidor. A
empresa busca elevar o desempenho do usuario, dessa forma ela pode praticar precos maiores,
ou ter o mesmo preco de mercado e ter uma quantidade demandada maior. Ainda pode ter
lealdade dos consumidores, que em épocas de retracdo significa oscilagdes menores
(TACHIZAWA; REZENDE, 2000).

Para Porter (2004) a diferenciacdo produz margens mais altas com as quais é possivel
lidar com o poder dos fornecedores e claramente ameniza o poder dos compradores, dado que
Ihes faltam alternativas comparaveis, sendo assim, menos sensiveis aos precos. Dessa forma,
ainda segundo o autor, a empresa que se diferenciou para obter a lealdade do consumidor

devera estar mais bem posicionada em relacdo aos substitutos do que a concorréncia.

A terceira estratégia genérica é o enfoque, significa escolher um alvo restrito, no qual,
por meio da diferenciacdo ou do custo, se especializara atendendo seus segmentos ou nichos
especificos (TACHIZAWA; REZENDE, 2000). Esta estratégia visa atender muito bem ao
alvo determinado. Para Porter (2004), esta estratégia repousa na premissa de que a empresa é
capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que 0s
concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla. Dessa forma a empresa que
desenvolve sucesso com essa estratégia pode obter retornos acima da média. O enfoque
desenvolvido pode trazer posicdo de baixo custo, alta diferenciacdo, ou ambas, trazendo boas

defesas contra as forcas competitivas.

Todas as estratégias genéricas oferecem riscos. Para Porter (2004), séo
fundamentalmente dois, o primeiro é que as empresas podem falhar em alcancar ou sustentar
a estratégia, e o segundo é que o valor da vantagem proporcionada pela estratégia pode ser

alcancado pela industria.

Para Porter (2004), uma empresa que adota uma posicdo estratégica no meio-termo é

quase garantida uma baixa rentabilidade. Para ele a execucdo bem sucedida de cada estratégia
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genérica requer diferentes recursos, virtudes, disposi¢cbes organizacionais e estilo
administrativo, e raramente uma empresa esta ajustada para todas as trés. Segundo Tachizawa
e Rezende (2000), os riscos do meio-termo sdo menores se todos 0s concorrentes tiverem o

mesmo posicionamento ou se a empresa encontrar inter-relagdes que a favoregam.

De acordo com as estratégias genéricas de Porter (2004), como se pode observar na
curva U, figura 2.4, basicamente empresas com grande fatia de mercado e empresas de
pequenas fatias de mercado seriam rentaveis. Segundo as estratégias genéricas, basicamente
as empresas de grande porte competiriam com a estratégia de lideranca em custo e as de
pequeno porte em diferenciacao.

F 3
Betorno do
irrvestrento
Flexdbilidade
Enfase no
produto
Produtos
padrorzados
Enfase no
processo
Diferenciagio Lideranga de custo
Parcela de

mercado

Figura 2.4 — Curva “U” e estratégias competitivas genéricas

Fonte: Porter, (2004).

Para Casarotto Filho e Pires (2001), a empresa ndo necessariamente precisa fazer uma
Unica escolha estratégica entre lideranca de custos ou diferenciagdo como afirma Porter
(2004), mas podem obter vantagens competitivas de ambas as opcbes estratégicas. Essa
concepcao se da em virtude das mudancas ocorridas no préprio cenario empresarial. Ainda de
acordo com aqueles autores, com a terceirizacdo, parceirizacdo, subcontratacdo, faccdo e
outras formas de repasse da producdo, criaram-se as redes topdown, ou seja, uma empresa
passa a ter uma rede de fornecedores, e todos, empresa-mae e dependentes, normalmente
competindo por lideranga em custos.
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Por outro lado, segundo Casarotto Filho e Pires (2001), outro tipo de redes de empresas,
chamada rede flexivel de pequenas empresas, com a criacdo de formas alternativas de
organizacdo, como 0s consorcios, também passou a ter competitividade internacional. Pois
esses consdrcios ou associacdes de empresas conseguem competitividade por terem uma boa
relacdo entre custo e flexibilidade. Entdo a partir da curva original de Porter, os autores
elaboraram um novo diagrama para as estratégias competitivas genéricas, observado na figura
2.5, no qual ele coloca a possibilidade da pequena empresa competir ndo sé em flexibilidade,

mas também em custos.

Retorno do 'y

investimento Redes flexiveis

S

} Redes
topdown

Enfase
no produto

Flexibilidade

Produtos padronizados

Enfase no processo

Diferenciacio Lideranga de custo

>

Parcela de
mercado

Figura 2.5 — Curva “U” e estratégias competitivas genéricas ampliadas. Desenvolvidas a partir do
diagrama original de Porter.

Fonte: Casarotto Filho e Pires, (2001).

Nessa nova oOptica, Casarotto Filho e Pires (2001), acreditam que uma empresa pode

competir das seguintes formas:

¢ Diferenciacdo de produto, associado ou ndo a um nicho de mercado;
e Lideranca de custo, participando como fornecedor de uma rede topdown;

¢ Flexibilidade/custo, participando de rede de empresas flexiveis.

Dessa forma, as redes entre empresas se configuram como uma opcao que permite as
pequenas empresas competirem com estratégias competitivas que isoladamente seria
praticamente impossivel, pois muitas das exigéncias, investimento e capacitacdes seriam
possiveis apenas para empresas de grande porte. Isso indica o potencial das redes como

estratégia para criar vantagens competitivas nas MPME’s.
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2.3 Redes empresariais

Diante dos novos paradigmas que a atual economia impde as empresas, as forcas
competitivas de mercados tornam-se cada vez fortes e a concorréncia tem maiores proporgoes.
Assim, reunir individualmente a capacitacdo tecnoldgica e recursos necessarios para 0
desenvolvimento seja de ordem estrutural ou financeira, € cada vez mais limitado. Diante
deste quadro o comportamento entre as organizagdes tém mudado, passando a enxergar 0S
beneficios de um equilibrio entre competicdo e cooperagdo. Configurando as redes entre

empresas como um modelo de gestdo que gera maior competitividade.

Para o entendimento das redes entre empresas é importante lembrar o conceito geral de
rede. Castells (2005) define sumariamente que rede é um conjunto de nos interconectados. A
estrutura das redes sugere uma articulacdo de diversas unidades, que por meio de certas
ligagOes, trocam elementos entre si. Cada no da rede representa uma unidade, e cada fio, um
canal por onde essas unidades se articulam por meio de diversos fluxos. Desta forma, as

unidades se fortalecem reciprocamente.

Os “n6s” da rede ao mesmo tempo em que limitam a rede sdo pontos a partir dos quais a
rede se difunde. Castells (2005) ainda afirma que, como estruturas abertas, as redes sao
capazes de expandirem-se de forma ilimitada, integrando novos nés, desde que compartilhem

0 mesmo codigo de comunicacao.

O entendimento do padrdo de redes tem levado o0s estudiosos e empresarios a
repensarem seus modelos tradicionais de organizacdo. Redes vém sendo entendidas como
estruturas dinamicas e indeterminadas, uma configuracdo flexivel e orientada por estratégias
de auto-regulacdo (NEGRAES, 2002). Nas redes estratégicas entre empresas nao existe a

idéia de centralidade, assim qualquer ponto da rede € um centro potencial.

Aplicado no contexto organizacional, as redes tornam-se um modo de obter as
vantagens competitivas necessarias, assegurando devidas condi¢des de sobrevivéncia e
desenvolvimento. De acordo com Candido (2000) as redes sdo formadas pér uma estrutura
celular ndo rigorosa e compostas de atividades de valor agregado que, constantemente,
introduzem novos materiais e elementos. As redes constituem uma ferramenta poderosa para
0 aumento das capacidades de transposicdo de fronteiras e melhoria de eficacia das partes

envolvidas.

Ainda segundo Candido e Abreu (2000) as redes envolvem um amplo processo de

atividades conjuntas, podendo ter um grande conjunto de variacdes e aplicagdes no contexto
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organizacional, desde as redes flexiveis de pequenas e médias empresas, redes top-dow, redes
de relacionamento, redes de informagéo, redes de comunicagéo, redes de pesquisa, e redes de
inovacéo, entre outras. Envolvendo empresas de diversos tamanhos e, que atuem em diversos

segmentos econdémicos. De um modo geral, as Redes tém as seguintes formas:

e bilateralidade/multilateralidade: quando envolve dois ou mais elementos,

respectivamente;

e homogeneidade/heterogeneidade: quando existem diferencas mais ou menos

acentuadas entre os componentes da Rede;

o formalidade/informalidade: quando envolve ou ndo um conjunto de normas,

regras e procedimentos preestabelecidos;

e estatica/dinamica: quando é mais ou menos influenciada pelas forcas ambientais,

consequentemente criando um certo grau de convivéncia com as mudangas.

As redes de empresas séo formadas inicialmente com o objetivo de reduzir incertezas e
riscos, passando a organizar as atividades a partir da coordenagcdo e cooperacdo entre
empresas. Para o nascimento e desenvolvimento das redes pode se identificar trés requisitos
basicos dentro da literatura defendidos por autores como Casarotto Filho e Pires, e Lipnack e
Stamps, que seriam: a cultura da confianca, na qual a ética torna-se fundamental nessa
construcdo de confianca; cultura da competéncia, numa rede cada participante tem que
agregar valor a rede; e a cultura da tecnologia de informacdo que veio consolidar as redes
conforme sera detalhado posteriormente. Desta forma, antes de uma discussdo mais profunda
acerca dos modelos, influéncia da era da informacdo ou mesmo vantagens das redes é

importante conhecer o contexto do surgimento das redes, tratados no topico a seguir.

2.3.1 Historico das redes empresariais

As mudancas nas estratégias e modelos organizacionais acompanham as mudancas
econbmicas, sociais e tecnoldgicas ao longo da histéria. Para Castells (2005), vérias
tendéncias organizacionais evoluiram do processo de reestruturacdo capitalista e transicéo
industrial. Aquele autor defende trés grandes tendéncias na evolucdo organizacional que sdo

base para a formacdo das organizacdes em rede.

A primeira grande tendéncia defendida por Castells (2005) € a transi¢do da produgdo em

massa para a producado flexivel, ou do “fordismo” ao “p6s-fordismo”. Segundo aquele autor, o
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modelo de produgdo em massa, também conhecido como administragdo cientifica de
Frederick Winslow Taylor (implementado na Ford), fundamentou-se em ganhos de
produtividade obtidos por economias de escala em processo mecanizado de producdo
padronizada com base em linhas de montagem, com principios de integracdo vertical e na

divisdo social e técnica institucionalizada do trabalho.

Quando a demanda por quantidade e qualidade tornou-se imprevisivel, mercados
mundialmente diversificados e transformacdo tecnoldgica acelerada, esse sistema tornou-se
rigido e dispendioso. E como resposta para superar essa rigidez veio 0 modo de producédo
flexivel. A passagem de uma organizacao hierarquica para uma organizagdo horizontal ou em
rede envolve a transferéncia da funcdo coordenacdo das regras burocraticas formais para
normas sociais informais. A autoridade ndo desaparece, em vez disso, ela € interiorizada de
uma forma que permite auto-organizacdo. Dessa forma, a fabrica pos-fordista requer maior
grau de confianca (FUKUY AMA, 2000).

Para Castells (2005), uma segunda tendéncia identificavel € a crise da grande empresa e
a flexibilidade das pequenas e médias empresas como agentes da inovacao e fonte de criacéo
de empregos, colocando que a pequena e media empresa parecem formas de organizacdo mais
bem adaptadas ao sistema de producdo flexivel. O autor ndo defende que seja o fim das
grandes empresas, pois estas continuam tendo poder e capital muito forte, mas o que ele
coloca é que o modelo tradicional corporativo verticalizado e de gerenciamento funcional

hierarquico das empresas de grande porte esta em crise.

Uma terceira evolucdo defendida por Castells (2005) diz respeito a novos métodos de
gerenciamento, sendo a maior parte deles vindas de empresas japonesas. Os modelos
japoneses tém elementos bem conhecidos segundo aquele autor: sistema de fornecimento kan-
ban (ou Just in time); controle de qualidade total dos produtos ao longo do processo
produtivo; envolvimento dos trabalhadores no processo produtivo por meio do trabalho em
equipe; iniciativa descentralizada, com maior autonomia na tomada de decisdo e hierarquia

administrativa horizontal.

Todas essas tendéncias citadas por Castells ddo base para o surgimento dos modelos de
organizacdes em rede. A introducdo do modelo de producdo flexivel possibilita estruturas
mais horizontalizadas, as MPME’s apresentam vantagens dentro desse novo modelo de
producdo. A visdo japonesa da necessidade de controle mais efetivo, qualidade, melhorias e

ao mesmo tempo descentralizacdo, faria da grande empresa no seu modo tradicional um
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sistema muito complexo, mas a0 mesmo tempo a pequena empresa individualizada sentiria
dificuldade de atingir os padrbes de qualidade, processos, e novas tecnologias. Entéo,
surgiram modelos voltados a integracdo da pequena e média empresa as grandes e modelos
horizontais de cooperagédo entre empresas.

Além destas tendéncias, Castells (2005) defende a questdo da evolucdo das tecnologias
da informacdo como fator propulsor na formagéo e propagacdo dos modelos de redes entre

empresas que serdo analisadas no topico seguinte.

2.3.2 Asredes empresariais e era da informagéo e do conhecimento

Na era do conhecimento, torna-se dificil acumular conhecimentos de forma isolada, as
redes empresariais podem facilitar a agregacdo e disseminacdo do conhecimento. Que é fator
impulsionador para criacdo de vantagens competitivas duradouras. Para Sicsu e Dias (2005), a
mudanca na composicdo do conhecimento entre tacito e codificado, ampliam o peso do
conhecimento codificado, uma menor fracdo do conhecimento humano é possivel de ser
detido por cada individuo. A mesma logica pode-se aplicar as organizac¢des, que isoladamente
encontram dificuldade de obter todos os conhecimentos requeridos, principalmente no
ambientes das MPME’s. Dessa forma, a importancia da obten¢do do conhecimento gera uma
necessidade de maior interacdo entre individuos e instituicdes, formando um ambiente

propicio para as redes.

Os autores ainda chamam atencdo para o fato de que as associacfes funcionais de
empresas ndo sdo em si uma novidade, desde que os empresarios nos primérdios da revolucao
industrial adotavam o putting in, putting out system, no qual forneciam matéria prima para 0s
artesdos e recolhiam produto elaborado, estavam trabalhando em rede. Mas o0 que distinguem
as chamadas redes € 0 uso da tecnologia de informacédo, que possibilita sincronizar processos
a distancia, que reforca associagdes funcionais pré-existentes e cria espacos para formacéo de

redes onde antes ndo seria relevante.

Para Tigre (2006), dentre os fatores determinantes para formacdo de redes entre

empresas podem-se destacar:

e Fusdo Tecnologica: processo caracterizado pela incorporacdo, em produtos e
servicos, de tecnologias vindas de diferentes areas do conhecimento. O que torna

as tecnologias envolvidas nas cadeias produtivas tdo complexas que uma empresa
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individualmente, principalmente se tratando das MPME’s, ndo consegue obter

todas as capacitacdes necessarias.

e Globalizagdo dos mercados: a abertura e consequente intensificacdo da
competicdo estimulam aliancas que permitem a sobrevivéncia de empresas em
mercados mais abrangentes. Quando as empresas se juntam, elas conseguem
complementar suas competéncias, possibilitando diversificar seus produtos,
servicos e mercados sem a necessidade de paralisar grande montante do seu

capital em investimentos.

e Tecnologia da informacdo e da comunicacdo: criam ferramentas adequadas para a
troca de informacdes, para a coordenacdo dos fluxos produtivos e cooperagao
tecnoldgica, 0 que permite o avango e disseminacgdo das redes.

e Especializacéo flexivel: a necessidade dos agentes se adequarem as mudancgas nos
mercados e nas tecnologias favorece a estruturacdo de sistemas produtivos em
redes dindmicas e flexiveis. Pois as redes costumam responder melhor as
mudancas bruscas na demanda e necessidade de inovar do que as empresas

individualmente.

Esses fatores mostram como a era da tecnologia da informacdo e do conhecimento,
alem da globalizacdo, impulsionam as empresas a interagirem e criarem um ambiente de
cooperacdo, adquirindo assim competéncias essenciais, exigidas neste novo cenario

competitivo.

2.3.3 O equilibro entre cooperacao e competicao

No ambiente de redes existe 0 que muitos acreditam ser uma combinacdo desajeitada e
contraditéria da cooperacdo e competicdo, mas que tem sido um conceito bastante revisto,
atentando-se para as vantagens do equilibrio entre essas duas forcas. Para Lipnack e Stamps
(1994), a combinacéo da raiz dessas duas palavras, a cooperacdo e competicao, definida como
‘co-opetition’, literalmente significa trabalhar e buscar em conjunto. Trata-se de uma feliz
combinacdo do poder da cooperacdo com o zelo competitivo que proporciona vantagens as

pessoas e empresas.

As empresas se véem cada vez mais impulsionadas a resolverem esta aparente
contradi¢do, nas novas configuracdes da forma de fazer negocios elas competem e cooperam
ao mesmo tempo. Essa mudanca paradigmatica ocorre em fungcdo das mudancas ocorridas na
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forma das organizagdes, que buscam cada vez mais a flexibilidade, deixando as formas mais
verticalizadas e burocraticas. Para Tigre (2006), a mudanca de modelos verticalizados por
novas formas de articulacdo institucional ocorre devido ao processo em curso de mudancas
tecnoldgicas, institucionais e nas relacdes com o mercado, que vem exigindo maior

especializacdo produtiva e formas mais estruturadas de cooperagéo entre as empresas.

Para Porter (1999), as palavras mais usuais dentro das empresas no novo cenario
competitivo sdo fusdo, alianca, parceiros estratégicos, colaboracdo e globalizagdo
supranacional. Mostrando como as empresas estdo mudando sua visdo da forma de competir e

enxergando os beneficios da cooperacao.

Lipnack e Stamps (1994) mostram cinco principios numa teamnets (Redes de equipes),
que podem ser aplicados facilmente a qualquer tipo de rede, estes refletem o equilibrio
dindmico entre cooperacdo e competicdo. Dois desses principios ddo suporte a competicéo,
uma tendéncia auto-assertiva que séo: participantes independentes e maltiplos lideres. Outros
dois principios refletem cooperagdo numa tendéncia integradora que séo: propdsito unificador
e interligacdes voluntarias. E o quinto principio proporciona o equilibrio entre as forcas
antagobnicas, definido como: niveis interativos, que seriam as interacdes entre diferentes niveis

da rede.

Os autores colocam que para uma rede obter sucesso é necessario haver um proposito
unificador e um conjunto de valores compartilhados pelos participantes, que devem cooperar
com as competéncias especificas para que este proposito seja alcancado. Dessa forma, cada
participante tém algo a trazer para a rede, e ao contrario do pensamento comum, na rede 0S
participantes continuam mantendo sua independéncia. Esse pensamento pode ser

complementado com a defini¢do de Fleury e Fleury (2004, p. 88):

As redes interempresariais sdo caracterizadas por relacfes simétricas e reciprocas.
Quando duas companhias formam uma alianca de negdcios (business alliance), ou
mesmo criam uma alianca estratégica, é porque tem competéncias e recursos
complementares. A associa¢do visa criar sinergias que alavanquem o potencial
competitivo de ambas, numa relagdo entre iguais.

Outro ponto importante colocado por Lipnack e Stamps (1994) é a multiplicidade de
lideranca nas redes, que tendem a descentralizacdo das decisbes, que acaba proporcionando
um bom equilibrio entre tendéncias do propdsito unificador e dos elos interdependentes.
Destacam ainda que para o sucesso das redes € necessario que ocorram interligacbes

voluntérias, é preciso que os participantes estejam motivados de forma independente. E que
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exista interacdo entre todos os niveis da rede. Entenda-se que niveis é a sucessdo de partes e

todos que constitui as redes complexas.

Apesar da importancia da motivacao independente e interligagdes voluntérias, Hanna e
Walsh (2008), defendem que seria importante que as forgas econdmicas e produtivas
favorecessem a cooperacao entre empresas, pois nem todas as firmas tém igual oportunidade
de encontrar parceiros e extrair valor desta relagcdo. Pois muitas empresas teriam dificuldades
de encontrar parceiros com objetivos similares e equivalente nivel de compromisso, e isso
reduziria os potenciais ganhos de se trabalhar em rede. Mostrando que seria importante um

incentivo maior a este tipo de estrutura produtiva.

Dessa forma, do ponto de vista da organizacao, do crescimento econémico e do ganho
de competitividade entre as empresa, principalmente entre as PME’s, o objetivo cada vez
mais se volta no sentido de identificar formas de interacdo e cooperagdo, de modo que sejam
obtidos ganhos coletivos que ndo seriam conseguidos individualmente. A literatura atual

destaca vérias formas de cooperacao entre empresas que serdo objetos do topico a seguir.
2.3.4 Modelos de redes empresariais

Para Casarotto Filho e Pires (2001) existem duas estruturas de redes de empresas que
podem ser aplicaveis as PME’s, que sdo: As redes topdown, que acontece quando empresas de
menor porte fornecem direta e indiretamente sua producdo a uma empresa-méae, por meio de
terceirizagdo, subcontratacdo e parcerias. E as redes flexiveis de PME’s que sdo aquelas em
que as PME’s retinem-se por meio da formacdo de um consorcio em objetivos comuns, em
que cada empresa é responsavel por uma parte do processo de producdo. Neste caso 0

conjunto das atividades faz com que elas atuem como grandes empresas.

No entanto existem outras visdes e configuracdes de redes flexiveis nas quais as
organizacdes ndo sdo necessariamente responsaveis por uma parte do processo de producao,
mas configuracGes em que as empresas participantes tém a mesma atuacdo no processo, que €

0 que acontece comumente, por exemplo, em pequenas redes de supermercado e farmécias.

Para Lipnack e Stamps (1994), empresas que participam de redes empresariais flexiveis
fazem nego6cio em conjunto, porém em vez de fundirem-se, tais empresas permanecem
independentes, com suas préprias financas, funcionarios e areas de especializacdo. Além
disso, a0 mesmo tempo tais empresas atuam como se fossem uma s@, somando recursos e

fazendo intercambios técnicos e complementares.
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Essa forma de empresa que os autores citam, tém se difundido bastante no meio das
MPME’s brasileiras. Este movimento em prol das redes empresariais flexiveis foi iniciado na
regido italiana de Emilia-Romagna durante os anos 70. Nesta época, a regido se encontrava na
18% colocacdo de renda entre 21 regides administrativas da Italia. Uma década depois
impulsionada pelo crescimento explosivo de suas pequenas empresas utilizando esse modelo
de redes, tornou-se a segunda regido mais rica do pais (LIPNACK; STAMPS, 1994).

O modelo italiano desde entdo tem sido seguido por diversos paises. Nos anos 90, a
Dinamarca conseguiu, com este modelo de redes flexiveis, em 1991 o mais elevado saldo
comercial per capita do planeta, ultrapassando até mesmo o Japdo (LIPNACK; STAMPS,
1994). Redes flexiveis ja vém mostrando o seu potencial ha algum tempo, valorizando as
pequenas empresas como fonte de crescimento econdmico. Uma regido pode crescer junto, a
medida que é gerado emprego e renda 0s niveis de educacdo e social podem melhorar
significativamente. Mostrando que as redes flexiveis de empresas podem trazer grande

vantagem competitiva para MPME’s e desenvolvimento para as regioes.

Além das configuracOes de redes flexiveis, existem outros modelos de cooperacdo que
também séo aplicados a pequenas empresas. Casarotto Filho e Pires (2001), com a ajuda de
Miriam Machado Zits, do SEBRAE Nacional, elaboraram um glossario sugestivo para redes
de empresas e sistemas locais, visualizados na tabela 2.1, que possibilita uma visdo mais

ampliada dos sistemas de cooperacdo locais e redes.
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Tabela 2.1 — Glossario sugestivo para redes de empresas e sistemas locais
Pdélo Concentracdo regional de empresas voltadas ao mesmo

segmento de produtos.

Cluster (aglomeragéo | Polo consolidado onde haja forte interacdo entre empresas,
competitiva) estendendo-se verticalmente, a jusante, e lateralmente a
montante, comportando entidades de suporte privadas e

governamentais.

Cadeia produtiva Sdo diversas etapas de producéo, desde a matéria-prima ao
produto final, incluindo fornecedores de equipamentos,

podendo ou n&o estar integralmente num cluster.

Sistema produtivo local | Regido fortemente estruturada, contendo um ou mais
(ou sistema econdmico | clusters, com um planejamento territorial com alta
local) interagdo publico-privada, com respeito a cultura e com o
objetivo de assegurar a qualidade de vida dos habitantes.

Rede de empresas Conjunto de empresas entrelagadas por relacionamentos
formais ou simplesmente negociais, podendo ou ndo ser

circunscrito a uma regido.

Consdércio de empresas Rede de empresas entrelacadas por lagos formais de
cooperacdo, normalmente circunscrita a determinada

regido.

Fonte: Casarotto Filho e Pires, (2001).

Muitas outras classificacdes sdo utilizadas no cenario de cooperacdo empresarial,
Grandori e Soda (1995), propem uma nova classificacdo para as redes empresariais, para esta
utilizam critérios classificados segundo seus graus de formalizacdo, centralizacdo e
mecanismos de cooperacdo, dessa forma, para os autores as redes empresariais podem se

apresentar como: Sociais, Burocraticas e Proprietarias.

e Redes Sociais: Sdo redes em gue o relacionamento dos integrantes nao é regido
por nenhum tipo de contrato formal. Subdividem-se em Simétricas, onde nao
existe um polo detentor de poder diferenciado e todos tém a mesma capacidade de
influéncia, ou Assimétricas, que se caracteriza pela presenca de um agente central.
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e Redes Burocréticas: sdo caracterizadas pela existéncia de um contrato formal
destina a regular ndo somente as especificagdes de fornecimento, como tambem a
prépria organizacdo da rede e as condi¢des de relacionamento entre seus
membros. Subdividindo-se em simétricas, que sdo aquelas em que associacfes
comerciais que auxiliam os acordos e ndo prevalecem interesses particulares; e

assimétricas que sdo mais no caso redes de agéncias, licenciamento e franquias.

e Redes Proprietarias: Caracterizam-se pela formalizacdo de acordos relativos ao
direito de propriedade entre os acionistas de empresas. Podem ser classificadas
também em simétricas, que sdo 0s joint-ventures, geralmente empregadas na
regulacdo de P&D; e assimétricas sdo normalmente encontradas nas associacdes
do tipo capital ventures, que relacionam o investidor de um lado e a empresa
parceira de outro. Sdo encontradas em maior freqiiéncia nos setores de tecnologia
de ponta onde se estabelecem os mecanismos de decisdo conjunta e até mesmo de

transferéncia de tecnologia gerencial.

Existem outros autores como Wood Jr. e Zuffo (1998) para os quais existem trés tipos
de estruturas para redes que sdo: a estrutura modular, que é aquela na qual a organizacao
mantém as atividades essenciais da cadeia de valores e terceiriza as atividades de suporte,
mantendo o controle sobre as mesmas; a estrutura virtual que liga temporariamente as redes
de fornecedores, clientes e ou concorrentes; e a estrutura livre de barreiras que define

funces, papéis e tarefas menos rigidas dentro da organizacao.

As classificacbes de redes empresariais na literatura sdo extensas, e em glumas
nomenclaturas de diferentes autores encontramos semelhancas nas caracteristicas, como por
exemplo, na classificacdo de estrutura modular de Wood Jr. e Zuffo (1998), que se assemelha
a de Casarotto Filho e Pires (2001) de redes topdown, ou mesmo a estrutura livre com as

redes flexiveis.

Para efeitos de nivelamento de conceitos, sera utilizado neste trabalho uma analise
voltada para o modelo de rede empresarial flexivel, assim fica entendido que, uma rede
empresarial € a cooperacdo entre empresas ou empreendedores independentes de um mesmo
ramo que, através de acdes, ampliam os seus negdcios pelos beneficios conjuntos que possam

gerar devido a unido, a forca e ao compartilhamento de soluces (SEBRAE, 2008).
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O objetivo desta cooperagdo € promover e ampliar 0 acesso a mercados, obtendo assim
maiores vendas, maior lucratividade, eficiéncia operacional, pre¢cos mais competitivos com a
pratica das compras conjuntas, investimentos em capacitacdo e consultoria compartilhados,

contratacdo de servigos, pratica de marketing e venda conjuntas (SEBRAE, 2008).

Embora as redes e aglomeragdes como um todo tragam vantagens competitivas, muitas
semelhantes, na analise de como as redes de cooperacdo trazem vantagens competitivas

privilegiou-se a Optica deste tipo de rede empresarial.

2.4 A estratégia de redes empresariais na criacdo de vantagem competitiva

para enfrentar as forgcas competitivas de mercado

Para analisar como as redes empresariais criam vantagens competitivas para enfrentar as
forgas competitivas de mercado, € importante definir a cadeia de valores de uma empresa.
Que, segundo Porter (1989), € o instrumento basico para analisar as fontes de vantagens
competitivas. “A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica para gque se possa compreender 0 comportamento dos custos e as fontes existentes
e potenciais de diferenciacdo” (PORTER, p. 31, 1989).

Em termos competitivos, segundo Porter (1989), valor é o montante que oS
compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que a empresa Ihes fornece. O valor é medido
pela receita total, reflexo do preco que o produto impde e as unidades que ela quer vender. A
empresa so é rentavel se o valor que ela impde ultrapassa os custos envolvidos na criagdo dos

produtos ou servicos.

A cadeia de valor mostra o valor total, que consiste em margem e atividade de valor.
Margem é a diferenca entre o valor total e custo de execucédo da atividade de valor. Atividade
de valor sdo atividades fisicas e tecnologicamente distintas, através das quais a empresa cria
valor (PORTER, 1989).

Ainda de acordo com Porter (1989), as atividades de valor podem ser divididas em dois
tipos: atividades primarias e atividades de apoio. As atividades primarias sdo atividades
envolvidas na criagdo fisica do produto, na sua venda e transferéncia para o consumidor. O
autor divide essas atividades em cinco categorias, como pode ser observado na figura 2.6.
Atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo insumos

adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias funcdes no ambito da empresa.

44



Capitulo 2 Fundamentacao Tedrica
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Figura 2.6 - Cadeia de Valores Genérica.
Fonte: Porter, (1989).

Dessa forma, Porter (1989) coloca que atividades de valor sdo os blocos de construcéo
distintos da vantagem competitiva, que 0 modo como cada atividade é executada combinada
com sua economia, determinara se uma empresa tem custo alto ou baixo em relacdo a
concorréncia. Para o autor uma empresa ganha vantagem competitiva, executando atividades

estrategicamente importantes de forma mais barata e melhor do que a concorréncia.

O autor ainda mostra como estratégia de inter-relacbes entre unidades empresariais
trazem vantagem competitiva, € bem verdade que o autor aborda essa inter-relagdo entre
unidades empresariais controladas por um mesmo grupo empresarial, sejam elas pertencentes
a uma mesma industria ou a industrias relacionadas. Entretanto, é possivel, sem prejuizo de
inconsisténcia tedrica, extrapolar essa abordagem para as inter-relacdes entre empresas
independentes entre si que atuam em uma determinada industria ou em industrias

relacionadas, como as redes de empresas flexiveis.

De acordo com Porter (1989, p. 292), “desenvolvimentos econdmicos, tecnologicos e
competitivos estdo aumentando vantagem competitiva a ser ganha pelas empresas capazes de

identificar inter-relagdes entre negdcios distintos, porém relacionados.”

Para o referido autor, as inter-relacbes podem ser de trés tipos: tangiveis, intangiveis e
entre concorrentes. As tangiveis referem-se ao compartilhamento de atividades da cadeia de
valor relacionadas principalmente a tecnologias, canais e compradores comuns, entre outros

fatores. As intangiveis envolvem a transferéncia de know-how gerencial entre cadeias de valor
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independentes. A terceira forma de inter-relacdo é entre concorrentes, que provem da
existéncia de rivais que competem de fato ou potencialmente com uma empresa ou mais no
mercado. Pode-se entender como agdo de uma empresa e sua reagdo nos concorrentes, ou 0

contrario.

Nas inter-relagdes tangiveis, segundo Porter (1989), podem existir inter-relacbes de
mercado, que envolvem o compartilhnamento de atividades de valor priméarias envolvidas para
atingirem o comprador e interagirem com ele, desde a logistica externa e interna até o servico.
Algumas formas de compartilhamento que acontecem nas redes empresariais e as vantagens

competitivas potenciais geradas sdo mostradas na tabela 2.2.

Tabela 2.2 — Determinantes de vantagem competitiva resultante de inter-relacGes de mercado.

FORMA DE COMPARTILHAMENTO | VANTAGENS COMPETITIVAS
POTENCIAIS

Marca registrada compartilhada Custos de publicidade reduzidos
Imagem dos produtos/empresa reforcados

Publicidade compartilhada Custos de publicidade reduzidos
Maior prestigio na compra de espaco de
publicidade

Promocéao compartilhada Custos de promocao reduzidos através de

cupons compartilhados

Marketing compartilhado Custo de pesquisa de mercado reduzido
Despesas reduzidas com marketing

Maior poder de negociacdo junto aos
canais, resultando em aprimoramento de
Servicos

Rede de servico compartilhada Custo de servico reduzido
Servico mais sofisticado

Processamento de pedidos | Custo de processamento de pedidos
compartilhados reduzidos

Compras conjuntas que melhoram a
diferenciacédo

Fonte: Adaptado de Porter, (1989).

Outra inter-relacdo tangivel que Porter (1989) coloca € a inter-relacdo de producao, que

envolve compartilhar atividades de valor com a logistica interna, producédo e infra-estrutura.
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Algumas vantagens competitivas advindas desse tipo de compartilhamento podem ser

observadas na tabela 2.3.

Tabela 2.3 — Determinantes de vantagem competitiva resultante de inter-rela¢6es de producéo.

FORMA DE COMPARTILHAMENTO | VANTAGENS COMPETITIVAS
POTENCIAIS

Sistema logistico interno compartilhado | Custo de frete e manuseio de materiais
reduzidos

Entregas menores e mais freqlentes
reduzem o estoque

Componentes compartilhados Custo reduzido na fabricagdo de
componentes
Controle de qualidade compartilhado Custo de testes reduzidos

Para uma empresa de servico pode-se
colocar a reducdo de custo em um
programa de qualidade conjunta

Atividades indiretas compartilhadas Custos reduzidos de atividades indiretas
(que podem ser manutencdo, treinamento
de pessoal por exemplo.)

Fonte: Adaptado de Porter, (1989).

Outras inter-relacdes tangiveis que Porter (1989) coloca, sdo as inter-relacdes de
aquisicdo, que envolve a aquisicdo compartilhada de insumos. E as inter-relacdes
tecnoldgicas, que é o compartilhamento do desenvolvimento de tecnologia por toda cadeia de
valores. Podem-se observar algumas vantagens potencias desses compartilhamentos no tabela
2.4.
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Tabela 2.4 — Determinantes de vantagem competitiva resultante de inter-relac6es de aquisicéo e
tecnologicas.

FORMA DE COMPARTILHAMENTO VANTAGENS COMPETITIVAS
POTENCIAIS
Aquisi¢do conjunta de insumos Custos reduzidos de insumos

Melhor qualidade dos insumos
Melhor servico por parte dos vendedores

Desenvolvimento de tecnologia | Custos reduzidos do projeto do produto ou
compartilhada do processo

Massa critica maior em P&D ou
habilidade para atrair pessoas melhores
aprimora a inovagdo de projetos de
processos ou produtos

Projeto de interface compartilhado para | Custos reduzidos de projeto de interface

produtos com interface tecnologica Diferenciacdo através de desempenho de

interface superior

Fonte: Adaptado de Porter, (1989).

Quanto as inter-relacfes intangiveis, que resultam do compartilhamento de know-how,
Porter (1989), coloca que esse compartilhamento resulta em uma vantagem competitiva,
quando o aprimoramento no custo ou na diferenciacdo da empresa recebedora do know-how
for superior ao custo de sua transferéncia, pois 0 uso do know-how transferido normalmente

envolve algum custo de adaptacéo para a empresa recebedora.

Para uma visdo melhor de como essas inter-relagdes ocorrem nas MPME’s, ¢é
interessante colocar alguns dados obtidos em pesquisas realizadas por Human & Provan
(1997), que identificaram quatro grupos principais de resultados alcancados pelas PMEs

organizadas em redes:

e Trocas interfirmas: refere-se as transacdes diretas entre as firmas/empresas da
rede. As principais inter-relacdes foram de negdcios (compra e venda de produtos
entre as empresas da rede), de informacéo (informacdes tecnoldgicas, de mercado,
de produtos, de solucbes de problemas), de amizade (existe um ambiente de
trabalho amistoso e de confiangca entre 0s membros da rede) e de competéncias
(pelo fato de existir um ambiente de compartilhamento de melhores praticas entre

0s atores);
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e Credibilidade organizacional: diz respeito ao ganho de legitimidade externa

pelo fato das empresas estarem associadas a rede;

e Acesso de recursos: refere-se ao papel das redes no sentido de facilitar para seus

membros 0 acesso a novos mercados e novas idéias de produtos;

e Performance financeira: algumas firmas descreveram os beneficios econémicos
que alcancaram, dentro de um curto espaco de tempo, apds organizarem-se em

rede.

Nas inter-relagdes entre concorrentes, Porter (1989), coloca que a vantagem competitiva
de uma empresa em relagdo a um concorrente depende em parte das inter-relacbes obtidas por
ambos. Percebem-se com a andlise das possiveis vantagens competitivas obtidas no
compartilhamento que ocorre em uma rede, que as redes empresariais podem trazer grandes
vantagens para empresas participantes, principalmente se tratando de MPME’s, que tem

recursos mais limitados.

Verschoore e Balestrin (2006) identificaram cinco fatores competitivos obtidos com a

organizacgdo de empresas em redes, a saber:

e Ganhos de escala e poder de mercado: estd positivamente correlacionado com
crescimento do namero de associados da rede. Quanto maior o nimero de

empresas, maior a sua capacidade de obter ganhos de escala e poder de mercado.

e Provisdo de solucdes: diz respeito a todos os servicos, produtos e infraestrutura
disponibilizados pela rede para o desenvolvimento dos associados, que, de certa

forma, tem relacdo com as razbes das empresas para atuar em rede.

e Aprendizagem e inovacdo: as interacdes proporcionadas pelas acdes
colaborativas possibilitam que os membros da rede usufruam de novos
conhecimentos e conceitos, métodos, estilos, maneiras de abordagem da gestéo,
de resolucdo de problemas e de conducdo de seus negocios. Por esses aspectos,
considera-se que a cooperacdo empresarial facilita o desenvolvimento de
estratégias coletivas de inovacédo e favorece o rapido acesso as novas tecnologias,

por meio dos seus canais de informacdo.

e Reducdo de custos e riscos: a possibilidade de dividir entre as participantes 0s

custos e os riscos incorridos em operagdes comuns, pois, para o desenvolvimento
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de estratégias, de pesquisas e competéncias e outras necessidades das empresas,

incidem custos de diversos tipos.

¢ Relacdes sociais: esse fator diz respeito ao aprofundamento das relagdes entre 0s
individuos, ao crescimento do sentimento de familia e a evolucéo das relagdes do
grupo para além daquelas puramente econdmicas. E a confianca é vista como um

fator fundamental para o sucesso das redes.

As redes ajudam as empresas a enfrentarem as forcas do mercado competitivo, pois
permitem maior poder de negociacdo com os fornecedores e compradores devido a ganhos de
escala. Maior desenvolvimento de produtos, servicos, tecnologias e processos, pelas trocas e
aprendizagem conjuntas, que permitem provisdo de solugdes e inovacdo. Essa fortificacdo que
ocorre nas empresas integrantes, pelas reducées de custos e melhorias de produtos e servigos
pode ajudar a inibir a entrada de novos concorrentes no mercado e melhorar o desempenho

diante dos concorrentes, reduzindo a ameaca de produtos substitutos.

2.5 Limitagcdes naformacgéo de redes

Muitas vantagens competitivas podem ser obtidas com as redes empresariais. No
entanto, também possui suas limitagdes. Souza e Gomes (2005) colocam que podem ser

considerados como obstaculos gerados no desenvolvimento ou na criacdo de uma rede:
e Individualismo predominante em determinadas culturas empresariais e/ ou sociais.
e Incompatibilidade de estilos de gestéo;
e Falta de clareza nos objetivos buscados pela rede;
e Descomprometimento dos atores;
e Falta de confianca nas relacdes.

Segundo Lorange e Roos (1996), o conhecimento dos problemas enfrentados na alianca,
0 reconhecimento dos beneficios quando sdo bem administrados, e a intencdo de identifica-
los, sdo determinantes para o sucesso. Para evitar problemas e armadilhas, esses problemas
devem ser claramente identificados, listados e auditados permanentemente. Para Hamel e
Doz (1999), devido a multilateralidade que marca a nova geracao de aliangas, convivem trés

tipos diferentes de problemas: os problemas entre sdcios que integram uma alianca especifica;
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problemas entre aliangas diferentes que envolvem os mesmo sécios e problemas entre uma

empresa e suas varias aliangas.

N&o obstante, € importante salientar que, para formar aliangas, parcerias, redes de
empresas e outras formas de cooperacdo empresarial, questdes culturais podem dificultar a
sua viabilizacdo, pois pressupde que o individualismo seja abandonado, ou seja, que 0s
participantes aceitem o0 que antes era um concorrente, agora como um parceiro, e que saibam

tolerar, ceder e estarem comprometidos com o objetivo da rede.

Conforme Wildeman (1999), os fatores essenciais para manter uma estratégia de
cooperacéo sdo: a avaliacdo frequente da rede; suprimento adequado de informagdes entre 0s
membros da rede; garantia de que 0os membros se incentivem mutuamente e garantia de que

0s membros da rede continuem interessados em participar dela.

Dessa forma as parcerias tornam-se vantajosas para as empresas proporcionando-lhes
melhor acesso a novos mercados, acesso a novas fontes técnicas gerenciais, conhecimento de

novas tecnologias e compartilhamento de beneficios e custos.

2.6 Consideracdes sobre o capitulo

Este capitulo abordou os principais pontos sobre a gestdo de MPME’s, estratégia e redes
de empresas. Quanto as MPME’s, estas possuem algumas deficiéncias administrativas e
restricdo de capital, o que muitas vezes incide em baixa capacidade competitiva. Ainda
apresentam uma estrutura administrativa mais simplificada do que as grandes empresas, isto
favorece a adogdo de novos modelos organizacionais, como a associagcdo entre empresas por
meio das redes, que surgem como uma alternativa para resolver os problemas relacionados a

baixa capacidade competitiva das MPME’s.

No que se refere a estratégia competitiva, Porter (2004), apresenta trés estratégias
genéricas que as empresas podem adotar para competir, a lideranca de custos, a diferenciacéo
e enfoque, segundo ele ndo é possivel a empresa mais de uma estratégia ao mesmo tempo e
ser competitiva e que em geral a pequena empresa s6 consegue competir por diferenciacdo. Ja
Casarotto Filho e Pires (2001), colocam que se as pequenas empresas estiverem associadas

em rede, elas poderdo competir tanto com flexibilidade como por lideranca de custos.

Com analise das redes de empresas na fundamentacdo teorica, percebeu-se que estas
trazem vantagens competitivas potenciais para que as MPME’s obtenham melhor

desempenho em seus mercados de atuacdo. Assim, para avaliar como as redes trazem
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vantagem competitiva no estudo de caso, é importante utilizar conceitos e modelos de
avaliacdo de desempenho. Para isto, no proximo capitulo sera feita uma revisdo sobre 0s

conceitos e metodos de avaliacdo de desempenho que vem sendo utilizado em redes de

empresas.
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3. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo buscou identificar os modelos que vem sendo utilizados na literatura para
analise de desempenho nas redes de empresas. Essas informacdes ajudam a situar o presente
trabalho no que vem sendo discutido na literatura quanto & anélise dos beneficios das redes de

empresa.

Muitas redes ja se encontram consolidadas no mercado, porém a avaliacdo do seu
desempenho em relacdo as forcas do mercado ainda ndo foi totalmente explorada dentro da

literatura.

Assim faz-se necessario estudar os conceitos e algumas ferramentas de gestdo de
desempenho, apesar da gestdo de desempenho ser mais utilizada para o &mbito de avaliacéo
interna da empresa, seus conceitos e modelos trazem importantes contribui¢des para avaliar as
redes na busca de vantagem competitiva. Assim, juntamente com a analise de Porter (1989)
sobre as inter-relacfes entre unidades empresariais e conceitos da cadeia de valor pode-se

chegar a um método adequado para atingir o objetivo deste trabalho.

3.1 Avaliacdo e Medicao de desempenho

Neste tépico serdo discutidos alguns aspectos relativos a modelos e gestdo de
desempenho. Néo se teve a pretensdo de discutir todas as ferramentas disponiveis na

literatura, mas as que mais se adequavam ao contexto de redes.

Dessa forma, sdo necessarias algumas defini¢es que facilitam o entendimento do tema
e modelos de medicdo. Neely et al. (1995) colocam que, o nivel que o desempenho que um
negocio alcanca € uma funcdo da eficiéncia e eficacia de suas acdes e fazem trés distingdes

importantes nos conceitos de medicdo de desempenho, a saber:
e Medicdo de desempenho: pode ser definida como o processo de determinar a
eficiéncia e a eficacia da acdo.
e Uma medida de desempenho: pode ser definida como uma métrica usada para

quantificar a eficiéncia e/ou a eficacia de uma acéo.

e Um sistema de medida do desempenho: pode ser definido como um conjunto de

métricas usadas para determinar a eficiéncia e a eficacia das acOes.

A preocupacdo com o resultado da competicdo global acentuou-se principalmente na
década de 80, quando as empresas notaram a mudanca na exigéncia do consumidor e a
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necessidade de implementacdo de novas tecnologias e estratégias de producdo e filosofias de
gerenciamento. Para Ghalaynini et al. (1997), essas mudancas nas exigéncias associadas a
necessidade de novas tecnologias e filosofia mostraram a limitacdo das medidas de
desempenho tradicionais e a necessidades de novos modelos de medigdo. Os modelos mais
tradicionais s6 levam em consideracdo indicadores contabeis e financeiros, que podem se

tornar limitados diante dos novos desafios.

Para Kaplan e Norton (2004), os indicadores tradicionais de desempenho financeiros
funcionaram bem na era industrial, mas estdo em descompasso com as habilidades e
competéncias que as empresas tentam dominar hoje. Desta forma, os autores desenvolveram o
Balanced Scorecard, que incluem um conjunto de indicadores que permitem ao gerente uma
visdo mais abrangente da empresa. Este modelo inclui indicadores financeiros, que mostram
resultados de indicadores do passado, e os complementa com indicadores operacionais,
relacionados com a satisfacdo dos clientes, com processos internos e com a capacidade da
organizagdo de aprender e melhorar, atividades que impulsionam o desempenho financeiro

futuro.

Entdo, a partir da década de 90, a medicéo de desempenho teve grandes avancos, ndo s
nas pesquisas, mas também comercialmente, pois a partir desta época o Balanced Scorecard
tornou-se famoso, e sua contribuicdo para os sistemas de avaliagdo de desempenho foi muito

grande.

Alem do Balanced Scorecard, existem muitos outros modelos de analise de
desempenho, como o Performance Pyramid ou SMART - Strategic Meansurements, Analysis
and Report Technique, que apresenta uma piramide de quatro niveis de objetivos e medidas,
buscando efetiva ligacdo entre estratégias e operacbes. O modelo traduz os objetivos
estratégicos de forma topdown (baseado na necessidade dos clientes) e é alimentado por
medida de formas bottom-up. Esse modelo tem como ponto positivo a traducao de indicadores
para a linguagem que os niveis funcionais, principalmente os mais altos, entendem, sendo
muito influenciado pela escola da qualidade (CROSS e LYNCH, 1990).

Outro modelo utilizado é o Perfomance Prism, proposto por Neely et. Al. (2001), que
estd baseado na interconexdo das perspectivas de desempenho, que sdo baseadas na
expectativa dos stakeholders, e essas perspectivas sdo ilustradas nas faces do prisma. Os

autores argumentam que a identificacdo da satisfacdo dos stakeholders possibilitara um
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direcionamento estratégico que, por sua vez, permitira o desenvolvimento de solucGes para

satisfazé-los.

Existem muitos modelos de analise de desempenho, porém neste trabalho, sera
priorizada a descricdo de modelos mais voltados a avaliacdo de redes de empresas, muitos tém
como base os modelos de gestdo de desempenho individual, mas levam em consideracéo as
peculiaridades de modelos de cooperagdo. Ja que nas redes, a problematica da avaliagdo de
desempenho tem que se considerar & existéncia de um contexto em que a individualidade das
empresas convive com a coletividade, e neste caso, ndo € s6 a empresa que precisa utilizar
indicadores para sua avaliacdo, mas a rede em si também precisa ser avaliada. Os modelos

voltados para redes de cooperacdo empresarial serdo discutidos no proximo item.

3.2 Avaliacdo de desempenho em redes empresariais

Na avaliacdo de desempenho de rede de empresas, Liczbinski e Bittencourt (2003),
sugerem que sejam utilizadas principalmente informacbes contabeis para essa finalidade.
Entretanto, os proprios autores reconhecem que 0s pequenos negdcios normalmente nao
possuem sistemas de informacdes a respeito de suas atividades, do seu desempenho, dos seus
parceiros e outros indicadores que merecam ser avaliados. Mesmo assim, sugerem que 0

sucesso das redes de cooperacao seja avaliado sob trés oticas distintas:
e O sucesso financeiro individual de cada uma das empresas componentes da rede;
e O sucesso da rede em termos financeiros e de aumento de competitividade; e,

e O sucesso da rede sob o ponto de vista social, enquanto entidade responsavel pelo

desenvolvimento local.

As fontes de informacgdes para o conjunto de indicadores do modelo de Liczbinski e
Bittencourt (2003) sdo obtidas a partir da contabilidade das empresas especificas, dos
controles da rede, de pesquisas de mercado e, até mesmo, das prefeituras onde as empresas da
rede estdo instaladas (arrecadacdo de impostos). No entanto o modelo tem sido alvo de
criticas para avaliacdo das redes de empresa de pequeno porte, pois este tipo de empresa em
geral desconhece a contabilidade com fins gerenciais, além disso, ignora aspectos qualitativos
importantes para o desenvolvimento das redes, como por exemplo, avaliacdo das relacfes dos

participantes como sugerem Wegner e Dahmer (2004).
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Para Podolny e Page (1998), ao se avaliar uma rede, tem que se ter em vista além dos
ganhos financeiros, beneficios de status, aprendizagem, melhorias de gestdo,
compartilhamento de riscos e oportunidades que a rede possa proporcionar aos participantes.

Outro modelo utilizado para a avaliagdo do desempenho das redes de empresas é
Network Evaluation Tool (NET), utilizado pela United Nations Industrial Development
Organization (UNIDO), agéncia da Organizacdo das NacOes Unidas (ONU) para o
desenvolvimento econdmico, que parte de uma matriz composta por sete indicadores
quantitativos e qualitativos para a avaliacdo do desempenho e da evolucdo na constituicdo de
uma rede de empresas (RUSSO, 2002). Esse modelo baseia-se nos seguintes indicadores:

e Fatores quantitativos: performance econdmica das empresas que participam da

rede;

e Fatores qualitativos: coesdo do grupo, organizagdo interna, capacidade de analise
estratégica, capacidade de planejamento estrategico, reestruturacdo da producéo e

capacidade de conex@o ao ambiente institucional.

Sydow (2004) ndo propde um modelo especifico, mas alguns aspectos relevantes da
avaliacdo. Afirmando que a avaliacdo das redes entre empresas deve ser entendida como um
processo de interacdo no qual os gestores, atraves do monitoramento reflexivo das atividades
e seus efeitos, buscam controlar os resultados e, eventualmente, o processo de organizar. O
autor ainda enfatiza a formalizacdo e institucionalizacdo de tais préaticas de avaliagdo. Como
procedimentos, elas devem explicitar o objeto a ser avaliado, os critérios, indicadores e

horizonte de tempo da avaliacdo, assim como a ocasido e o tema da avaliacéo.

Ja Wegner e Dahmer (2004), propdem uma metodologia de avaliagdo de desempenho
em redes de empresas, que levam em consideracdo indicadores relacionados a colaboracéo e
cooperacdo do grupo, pois eles consideram que mesmo que, em ultima analise, 0S
relacionamentos interorganizacionais tenham sempre objetivos econdmicos, essa ndo pode ser

a unica medida para o desempenho de uma rede de empresas.

No modelo proposto por Wegner e Dahmer (2004), visualizado na figura 3.1, a

avaliacdo de desempenho tem as seguintes dimensdes e operacionalizacao:

e Indicadores individuais de desempenho: relacionados a evolucdo do
desempenho individual das empresas participantes da rede, como faturamento,

lucro operacional, despesas com a participacdo na rede, reducdo de custos,
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rentabilidade, etc. A operacionalizacdo destes indicadores se d& especialmente
através da coleta de informagGes na contabilidade das empresas especificas e,
eventualmente, nos registros de controle da propria rede de empresas.

e Indicadores externos do desempenho coletivo: imagem da rede de empresas no
mercado junto a clientes e fornecedores, reconhecimento da marca, confiabilidade
perante o mercado, etc. Trata-se de indicadores cuja operacionalizacdo deve ser
feita, necessariamente por pesquisas de mercado (com clientes, fornecedores e
comunidade) definidas pela rede de empresas, de acordo com o0 ambito (municipal,
regional, estadual ou nacional) desejado.

e Indicadores internos do desempenho coletivo: coesdo do grupo, existéncia de
objetivos comuns, coordenacdo e lideranca, capacidade de planejamento
estratégico, processos de aprendizado. A operacionalizacdo destes indicadores é
realizada através de pesquisas sobre a percepcdo dos empresarios participantes da

rede de empresas, indicando a evolugédo/involugéo das variaveis selecionadas.

Os autores colocam que mesmo com um modelo mais adequado, a avaliacdo das redes
continua sendo indispensavel as empresas individualmente utilizar outras medidas de

desempenho além das propostas no modelo.

DESEMPENHO DA REDE DE EMPRESAS
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Figura 3.1: Avaliacdo do desempenho de redes de empresas (dimensdes, indicadores e fontes de
informacdes)
Fonte: Wegner e Dahamer (2004)
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Além disso, aqueles autores ainda colocam que os indicadores a serem utilizados devem
ser adaptados a realidade de cada rede de empresas e, acima de tudo, aos objetivos que a rede

se propde.
3.3 Consideragdes sobre o capitulo

Neste capitulo foi apresentada a revisdo bibliografica sobre a avaliacdo e medicdo de

desempenho, principalmente voltados para redes de empresas.

Na avaliacdo e medicdo de desempenho em geral, observou-se a evolugdo dos modelos
tradicionais que s6 levam em consideracdo indicadores financeiros na avaliacdo, para modelos
voltados para indicadores operacionais e sociais, um marco desta evolugdo foi o Balanced

Scorecard.

No que se refere a avaliacdo das redes de empresas, a literatura mostra a importancia de
se avaliar tanto a individualidade das empresas participantes, como a rede como todo. Para
isto & importante utilizar ndo apenas indicadores financeiros, mas indicadores mais
qualitativos que reflitam aspectos como a coesdo do grupo, a imagem da empresas, entre

outros.

Para analise desta pesquisa ndo foi utilizado nenhum modelo especificamente e sim
identificados 0s pontos mais importantes a serem avaliados, de acordo com os modelos
estudados. Assim, foi possivel ter uma base dos indicadores importantes para se avaliar o
sucesso de uma rede e 0s aspectos importantes a serem a colocados no instrumento de

pesquisa que serd tratado no préximo capitulo.
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4. METODOLOGIA

Neste capitulo serd tratado o método para condugdo desta pesquisa, levando em
consideracéo a classificacdo da pesquisa, os meios utilizados na coleta de dados, a populagédo
e amostra, a construcdo do instrumento e a abordagem da anélise dos dados.

4.1 Classificacao da Pesquisa

Para classificacdo da pesquisa, toma-se como base a taxonomia de Vergara (2007), que
qualifica em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa é caracterizada como exploratéria e descritiva. Para
Longary (2003), o estudo exploratorio busca conhecer com maior profundidade o assunto, de
modo a torna-lo mais claro ou construir questdes importantes para condugdo da pesquisa. Ja a
pesquisa descritiva, de acordo com Vergara (2007, p. 47), “expde caracteristicas de
determinada populacdo ou determinado fenémeno. Pode também estabelecer correlagcfes entre

variaveis e definir sua natureza.”

Quanto aos meios utilizados na coleta de dados, a pesquisa & caracterizada como
bibliografica e estudo de caso. Bibliografica por ser estudo sistematizado desenvolvido com
base em material publicado em livros, dissertacdes, artigos e redes eletronicas (VERGARA,
2007). E, estudo de caso, porque pretende analisar o caso especifico de uma rede de empresas,
aprofundando os conhecimentos a respeito do fendmeno das redes nesse contexto especifico.
Para Gil (1999, p. 73) “o estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira a permitir conhecimentos amplos e detalhados dos

mesmos.”

4.2 Universo, Amostra e Selecdo dos Sujeitos

O universo ou populacdo da pesquisa realizada, o estudo de caso, € constituido pela
Rede Oeste de Supermercados, que possui 14 associados, destes apenas um deixou de
responder o questionario, dessa forma a amostra da analise dos gestores das empresas que
constituem a rede contou com 13 participantes. E para a analise da gestdo da rede como um

todo com um participante, o gestor executivo da rede.

A amostragem € considerada ndo-probabilistica, que é aquela em que a selecdo dos
elementos da populacdo para compor a amostra depende ao menos em parte do julgamento do

pesquisador ou do entrevistador no campo. (MATTAR, 1996).
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A Rede Oeste de Supermercados foi escolhida, pelo fato das redes de pequenos
supermercados serem o tipo de coopera¢do mais comum no Brasil, totalizando 24% do total
de redes segundo pesquisa realizada pelo SEBRAE (2008). Este caso possibilita assim,
compreender as vantagens obtidas em redes de forma mais ampla, j& que as redes deste
segmento ja estdo mais bem estruturadas. A rede foi criada com o apoio do gestor das
Centrais de Negocios do SEBRAE/RN, José Rangel de Araujo, que vem trabalhando na
metodologia para implantacdo de redes de negdcios, juntamente com 0 SEBRAE nacional.

Segundo dados do diretor da Associagdo de Supermercados do Rio Grande do Norte
(Assurn), Valdir Faria em entrevista, 0 segmento de supermercados no Rio Grande do Norte é
destaque nacional pela formacdo de redes e crescimento de 8% - acima da média nacional,
que esta avaliada em 5% no Brasil - no periodo pds-crise.

Os sujeitos da pesquisa sd@o 0s gestores das empresas participantes e o gestor da Rede
Oeste de Supermercados localizada na regido oeste do Rio Grande do Norte. O estudo de caso
foi realizado em setembro de 2009.

Na coleta de dados, a pesquisa bibliografica tem como base livros, periodicos,

dissertacdes, teses, artigos e redes eletronicas.

4.3 Oinstrumento de Pesquisa

O instrumento utilizado na coleta de dados do estudo de caso foi 0 questionario, que
“caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas ao respondente, por escrito”
(VERGARA, 2007, p.55). Optou-se por este tipo de instrumento por permitir uma
mensuracdo mais exata dos dados. Foram desenvolvidos dois tipos de questionarios, um
visando a andlise da rede sob o ponto de vista dos gestores das empresas participantes da rede,
e outro para 0 gestor da rede que busca uma analise com foco no olhar deste sobre o

desempenho da rede.
4.3.1 Questionario para os gestores das empresas participantes da rede

Para construcdo do instrumento de pesquisa para 0s gestores das empresas participantes
se levou em consideracao algumas possiveis vantagens competitivas vindas de inter-relacGes
entre empresas propostas por Porter (1989), no entanto, todas as vantagens que o autor cita,
ndo foram colocadas na andlise do caso estudado, pois o autor coloca vantagens entre
unidades empresariais controladas por um mesmo grupo empresarial, sejam elas pertencentes
a uma mesma industria ou a industrias relacionadas. Apesar de possivel, sem prejuizo de

60



Capitulo 4 Metodologia

inconsisténcia teorica, extrapolar essa abordagem para as inter-relagdes entre empresas
independentes entre si, optou-se por ndo utilizar todas as formas de inter-relagdes propostas,
principalmente porgue, o caso estudado se dar no setor de servicos, e Porter (1989) faz uma
analise muito voltada para industrias. Dessa forma, foram utilizados alguns pontos adaptados
da proposta de Porter (1989), além de outros indicadores utilizados em modelos de anélise de
desempenho.

A primeira parte deste questionario é baseada em quatro indicadores: infra-estrutura da
empresa; relagdes de mercados; relacdes de aquisi¢do; e vantagem competitiva e desempenho.
As variaveis que compde estes indicadores sdo analisadas em uma escala de Likert de cinco
niveis: discordo totalmente, discordo parcialmente, indiferente, concordo parcialmente e
concordo totalmente, que permite uma andlise mais detalhada do nivel de discordancia ou
concordancia. A segunda parte é constituida de quatro questdes abertas para embasar ainda

mais a analise qualitativa dos dados. O questionario poder ser visualizado no apéndice I.
4.3.2 Questionario para o gestor da rede

O instrumento de pesquisa aplicado ao gestor da rede é constituido de questbes de
multipla escolha e questbes abertas, teve como base para construcdo o instrumento de
pesquisa utilizado por Gerolamo (2007). Buscou maior conhecimento sobre a rede, 0s 6rgaos
de apoio, 0s projetos desenvolvidos em conjunto, as ferramentas de gestdo utilizada e as
vantagens que a rede proporciona as empresas participantes na visdo do gestor, este

instrumento pode ser visualizado no Apéndice II.

4.4 Tratamento dos dados

Para alcancar o objetivo proposto neste trabalho o tratamento dos dados foi feito de
forma qualitativa. Para Richardson (1999), os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar as interacdes

de certas variaveis, compreender e classificar processos vividos por grupos sociais.

Para estes dados obtidos na primeira parte do questionario dos gestores das empresas

participantes se utilizou gréficos de barras, para melhor visualizacdo dos dados obtidos.

Posteriormente se tratou, além destes dados, todos os outros obtidos no estudo de caso
de forma qualitativa, ja que esses resultados serdo analisados de forma a conseguir alcancar os

objetivos propostos no estudo.
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4.5 Limitacbes do método

A principal limitacdo do método consiste em uma das desvantagens da utilizagdo do
questionério, que pela auséncia do pesquisador no momento do preenchimento podem surgir

davidas quanto as perguntas que ndo sdo esclarecidas.

4.6 Consideracfes sobre o capitulo

Neste capitulo foram apresentados o tipo de pesquisa, a amostra da pesquisa e 0S
instrumentos utilizados na coleta de dados do estudo de caso.

A pesquisa € caracterizada como exploratoria e descritiva e os meios utilizados foram a
pesquisa bibliografica e estudo de caso. O estudo de caso foi realizado na Rede Oeste de
Supermercados, localizada no Rio Grande do Norte, no qual foram feitos dois tipos de
questionarios, um para 0 gestor da rede, buscando analisar o desempenho e vantagem
competitiva da rede como um todo na viséo deste gestor. E outro questionario para os gestores
das empresas participantes da rede, que sdo no total quatorze e destes a amostra obtida foi de

treze socios.

Os dados serdo analisados de forma qualitativa buscando atingir os objetivos propostos
no trabalho. Para uma analise mais estruturada dos dados obtidos no caso estudado, busca-se
tracar um perfil do segmento analisado no proximo capitulo, a fim de tomar conhecimentos

das particularidades das redes de supermercados.
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5. PERFIL DO SETOR ANALISADO

Neste capitulo busca-se tracar o perfil do segmento supermercadista, partindo de uma
analise do setor do varejo em geral para aspectos da evolugdo e panorama dos supermercados
no Brasil. Neste segmento tem se destacado os modelos de redes, desde as redes de grandes
empresas até as pequenas redes de empresas independentes entre si. Desta forma, é possivel
situar o estudo de caso realizado na rede de supermercados de pequeno porte, no atual cenario
deste setor.

5.1 O varejo no Brasil

O varejo é uma das atividades econdmicas de grande crescimento e importancia, tanto
no Brasil como em outros paises. Sendo importante o estudo de ferramentas e modelos de
gestdo que possam resolver os problemas operacionais e trazer maiores vantagens para que as

empresas deste setor se tornem mais competitivas.

Entre as principais caracteristicas do varejo, Santos e Costa (1997), destacam que o
varejo integra funcdes classicas de operacdo comercial: procura e selecdo de produtos,
aquisicdo, distribuicdo, comercializacio e entrega. E tradicional absorvedor de m&o-de-obra,
historicamente menos qualificada que a empregada no setor industrial, caracterizando-se pela
alta rotatividade do emprego. No entanto, a fungdo de setor compensatorio do desemprego na
industria tende a ser reduzida, uma vez que o novo padrdo de concorréncia também exige o

emprego de tecnologias poupadoras de mao-de-obra e a melhor qualificagdo dos empregados.

Existe forte suscetibilidade do varejo a politica econébmica. O volume de vendas
responde de maneira relativamente rapida as mudancgas na conjuntura macroeconémica e nos
indicadores mais diretos de renda dos consumidores. Enquanto para a variacdo nas vendas de
bens ndo-duraveis tem como indicador relevante o salario minimo, devido a influéncia que
exerce sobre o consumo de alimentos, a variagdo nas vendas de bens duraveis e semi-duraveis

sd0 mais sensiveis as variacdes na massa salarial (SANTOS; COSTA, 1997).

Observando a historia, a introducdo do plano real em 1994, trouxe mudancas
significativas em toda a dindmica da economia brasileira. As empresas varejistas que antes
sustentavam sua rentabilidade com as operacdes financeiras, passaram a hdo mais contar com
este recurso, pois as empresas compensavam seus problemas operacionais com ganhos
obtidos por meio da aplicacdo financeira. Com os ganhos diminuidos, restava a essas

empresas gerar lucros a partir do exercicio quase que exclusivo de suas operagdes mercantis.
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A nova realidade econdmica, aliada ao avanco tecnoldgico, a globalizacdo e ao
surgimento dos novos formatos de empresas, alterou significativamente a estrutura varejista
por meio de aquisi¢cOes fusdes, mas principalmente abriu espaco para o desenvolvimento e

aprimoramento do gerenciamento das empresas deste setor (SESSO FILHO, 2001).

Observando os dados mais atuais sobre o varejo percebe-se, a sua importancia e
crescimento. Segundo dados do IBGE (2007), o comércio varejista reuniu, em 2007, 1,4
milhdo de empresas, representando 84,4% do total das empresas comerciais no Brasil, e gerou
R$ 518 bilhdes de receita operacional liquida, sendo responsavel por 41,1% da receita total do

comércio.

As atividades do comércio varejista no final de 2007 absorviam 75,7% do total de
ocupados no comércio. O pagamento de salarios, retiradas e outras remuneragdes foi de R$
47,8 bilhdes, 64,7% do total. O varejo gerou a maior margem de comercializacdo do
comércio, R$ 134,9 bilhdes, ou 53,7% do total (IBGE, 2007).

No segmento de varejo em 2007, uma das atividades que mais se destacou na geracao
de receitas foi a de hipermercados e supermercados. Representando 0,8% do total das
empresas do varejo, a atividade de hipermercados e supermercados gerou 22,5% da receita
liquida de revenda do segmento (R$ 112,9 bilhGes), empregou 12,6% do total de pessoas
ocupadas e pagou R$ 7,1 bilhes em salarios, retiradas e outras remuneragdes, 14,9% do total.
Esta atividade apresentou a maior média de pessoas ocupadas por empresa, 72, ante uma
média geral do varejo de 5 pessoas ocupadas por empresa (IBGE, 2007). Esses dados podem

ser observados na figura 5.1.
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Figura 5.1: Participacdo das atividades no segmento do comércio varejista - Brasil - 2007

Fonte: IBGE (2007)

No varejo alimenticio, as lojas s@o caracterizadas por se apresentarem em formato self-
service e com caixas na saida. Apresentam uma variedade e elevado numero de itens
vendidos. E formado por cadeias de grande porte (hiper e supermercado) e de pequeno porte
(mercados de bairro e regionais e lojas de conveniéncia); énfase na diferenciacdo via
atendimento ao cliente, marcas préprias com pre¢os mais competitivos. Sendo comum a

concentracdo de lojas concorrentes na mesma regido (IBGE, 2006).

Tendo o conhecimento da importancia do setor varejista, principalmente o alimenticio,
através das atividades supermercadistas na economia, e sendo uma rede de supermercado o
alvo de estudo deste trabalho aprofundaremos na proxima sessdo 0 panorama dos

supermercados no Brasil.
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5.2 O panorama do segmento de supermercados no Brasil

Juntamente com as mudancas ocorridas na economia, o setor de hiper e supermercados
brasileiros passaram e ainda passam por mudancgas, isso se deve a diversos fatores, como
globalizacdo da economia, a qual amplia cada vez mais a atuacdo de grandes redes de
supermercados e estabilizacdo econémica a partir do plano real. Mais recentemente 0 aumento
real do salario minimo e a diminuicdo do desemprego, proporcionaram o crescimento da
renda do consumidor propiciando em 2008 um ano de grande crescimento para o setor
supermercadista (ABRAS, 2009).

Como resultado dessas mudangas, o segmento enfrenta uma competitividade cada vez
maior que, conjugada com margens operacionais menores levam a necessidade de se
aumentar a produtividade. Algumas das transformacdes por que passa 0 segmento sdo, por
exemplo, aumento da concentragdo, maior numero de operadores internacionais,
abastecimento local caminhando para abastecimento global e aumento da diversidade de
comportamentos de consumidores (SANTOS, GIMENEZ e MATTOS, 1998).

Além da busca por modelos de gestdo mais eficientes para este setor, tem se observado
também mudangas na estrutura do setor, pois sdo cada vez mais comuns 0S pequenos
supermercados se associarem através de redes para enfrentarem o novo cenario competitivo,
no qual as grandes redes tém tomado o espaco dos pequenos negocios, inviabilizando o
sucesso destes, oferecendo cada vez mais servigos e precos baixos, dificeis para o pequeno

supermercado obter isoladamente.

O segmento de supermercados é 0 que concentra 0 maior niamero de redes no Brasil,
segundo o SEBRAE (2008), representa 24% do total; 12 % sdo relativas ao Multisegmento,
este segmento se refere em grande parte as cooperativas que possuem varios produtos e
servicos; 7% se referem ao segmento de farmacias, 6% ao segmento de Artesanato e 4% ao de

Fruticultura.

Ainda segundo dados do SEBRAE (2008), que realizou um mapeamento das redes e
centrais de negdcios no Brasil, no segmento de Supermercados, visualizados na figura 5.2,
observa-se que em alguns estados, as redes de supermercados estdo bem mais desenvolvidas
do que em outros, como o caso de Minas Gerais, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Séo
Paulo e Ceara. No estado onde foi realizado o estudo de caso, 0 Rio Grande do Norte, possui

11 redes estabelecidas formalmente, como mostram os dados.
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Figura 5.2: Mapeamento das redes de supermercados no Brasil

Fonte: SEBRAE (2008)

No Brasil, 0 modelo de supermercado que conhecemos hoje, de auto-servico, surgiu na
década de 50 (MARQUES; NORONHA, 2001). Antes nos mercados tradicionais o
funcionario pegava a mercadoria que o cliente escolhia. Nos anos seguintes o conceito
expandiu-se rapidamente, as lojas foram se organizando em grandes cadeias e tornando-se a
alternativa mais relevante na distribuicdo de bens. Os anos 90 em particular, séo marcados por
uma intensificacdo da competicdo com a incorporacdo de médias e grandes redes. Mais

recentemente tem-se notado o crescimento de redes entre pequenos supermercados.

Existem diferentes formatos de lojas no varejo, no Brasil no varejo de alimentos pode-
se falar principalmente dos seguintes formatos de lojas: as lojas de conveniéncia, as lojas de
vizinhan¢a também ligadas a conveniéncia (0s supermercados); as grandes lojas com elevados
volumes de mercadoria e precos baixos (os hipermercados) e as lojas especializadas
(SANTOS; GIMENEZ; MATTOS, 1998).

Ainda segundo aqueles autores, o conceito de supermercado de vizinhanca foi
desenvolvido pelos americanos. Os supermercados visam 0s consumidores mais sensiveis a
Servico e sdo 0s que mais se aproximam dos pequenos varejistas, com conceito mais proximo
das chamadas lojas de conveniéncia. Ja& o conceito de hipermercados foi desenvolvido pelos

franceses. Os hipermercados visam 0s consumidores mais sensiveis a preco e funcionam
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como se fosse um supermercado com loja de departamento e com general merchandise. Tanto
os supermercados quanto os hipermercados estdo se segmentando. Hoje, por exemplo, ja se
fala dos Vipsmercados, referindo-se aos supermercados que visam um publico de alto poder
aquisitivo.

As grandes redes internacionais procuram implantar os conceitos dominantes dos seus
paises de origem, embora seja preciso incorporar as caracteristicas do comércio local. Essas
empresas procuram fazer com que o consumidor valorize seu conceito, o Carrefour, por
exemplo, difunde o de melhor pre¢o. J& o conceito americano € o da loja da cidade onde se
encontra tudo o que se precisa (SANTOS; GIMENEZ; MATTQS, 1998). Como a estrutura do
varejo e dos formatos de lojas é diferente de um pais para outro, nem sempre conseguem
implantar plenamente seus conceitos, e ai surgem oportunidades para os empresarios locais

utilizarem isso em seu favor, ja que conhecem melhor o seu mercado de atuagéo e costumes.

O setor supermercadista teve um excelente ano em 2008. Assim como no ano anterior, 0
auto-servico brasileiro apresentou taxas de crescimento de vendas superior ao da economia do
Pais (em 2007 registrou 5,9% contra 5,4% do PIB), ao passo que em 2008 as projecOes até
outubro indicavam um crescimento de 8% no faturamento dos supermercados, enquanto a

previsdo para o crescimento do PIB no ano era de 5,2% (ABRAS, 2009).

Percebe-se o impressionante crescimento do setor, observados na figura 5.2. O aumento
do faturamento dos supermercados € uma das consequéncias da fase positiva que a economia
nacional apresentou a partir de 2004. Ja o desempenho dos anos recentes pode ser creditado
ao aumento real do salario minimo e a diminuicdo do desemprego, que juntos proporcionaram
0 crescimento da renda e, por conseqiiéncia, a melhora das condigcdes de acesso aos bens e
produtos de grande parte da populacdo. Além disso, segundo ABRAS (2009), houve melhora
do crédito, menores taxas e prazos de financiamento, que também contribuiram para o
desempenho, principalmente nos segmentos mais dependentes das condi¢cdes de
financiamento tais como veiculos e eletrodomesticos, impactando menos 0s supermercados,

no entanto.
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%VAR

1990 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 07 X 06

N° DE LOJAS
(TOTAL AUTO-
SERVICO CENSO A
CNIELSEN)

FATURAMENTO
ANUAL

(EM R$ BILHOES NO
MINAIS)

PARTICIPAGAO %
DO FATURAMENTO 6,6 6,7 6,5 6,3 6,0 5,8 55 53 52  -1,9%
SOBRE O PIB*

N° DE EMPREGOS
DIRETOS

AREA DE VENDAS
(EM M2 MILHOES)

N° DE CHECK-OUTS 137.786 145.660 158.060 159.630 165.733 169.748 173.404 175.621 180.596 2,8%

53.403 61.353 69.494 69.012 71.493 72.107 73.051 73.695 74.579 1,2%

70,0 78,7 84,3 92,7 101,4 112,4 1185 1241 136,3 9,8%

682.571 713.770 720.458 726.264 747.668 796.759 815.327 838.047 868.023 3,6%

13,3 14,5 15,5 16,1 18,2 18,4 18,7 18,9 18,8 -0,7%

Figura 5.3: O auto-servico alimentar brasileiro

Fonte: ABRAS (2009)

Apesar da crise financeira global e do aperto do crédito, o desempenho do comércio
varejista em 2008 ainda se apresentou forte. Dentre os fatores de contribuicdo ao crescimento,
se encontram basicamente 0os mesmos gque atuaram no ano anterior — facilidades de crédito e

crescimento do emprego e da renda.

Associados a expansao do consumo domestico destacaram-se também o movimento de
desconcentracdo de renda promovido pelos programas sociais do governo federal nos ultimos
anos (principalmente nas regibes norte e nordeste); o nivel crescente de confianca dos
consumidores; e também, a valorizacdo do real perante as principais moedas internacionais,

que favoreceu as importacdes, barateando os bens estrangeiros (ABRAS, 2009).

Com todo esse crescimento e expectativas positivas em relacdo ao setor
supermercadista, percebe-se também o aumento da concorréncia e aceleracdo da
competitividade. O estudo de estratégias que possam aumentar as vantagens competitivas e

aumentar o espaco das empresas neste mercado € cada vez mais importante.

Como ja foi colocado neste trabalho, na fundamentacdo tedrica, 0 campo da estratégia
possui estruturas conceituais para analise externa e interna de empresas e seu ambiente
competitivo. Como por exemplo, o0 modelo das cinco for¢as competitivas de Porter (2004),
gue tem o objetivo de auxiliar no desenho de estratégias que possibilitem a empresa ocupar
uma posicdo vantajosa relativamente a concorréncia num espaco geografico, de produtos ou
de servicos.
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Quanto a estratégias de crescimento, Kluyver e Pearce (2007) mencionam que
independentemente da decisdo tomada pela empresa, seja a de fazer investimentos adicionais
ou de expandir seu negdcio central atual, existem apenas trés caminhos por meio dos quais a

empresa, principalmente se tratando de supermercados, pode aumentar sua base de receita:

e Crescimento por aquisi¢do: caracteristica basica da concentracdo de capital.
Envolve a transferéncia integral do controle de ativos tangiveis e intangiveis de
uma empresa a outra, mediante a compra, desconsiderada a opcdo de compra de
participacdo acionaria. O movimento segue duas orientacdes distintas em termos
de foco: o nacional e o regional, este compreendendo posi¢cdes em um ou mais
estados de uma regido, ou uma atuacdo mais discreta, apenas em um estado ou

cidade;

e Crescimento organico: aquele em que a empresa vai desenvolvendo seus ativos,
tangiveis e intangiveis, implementando gradativamente o negdcio. Adquirem-se

terrenos, constroem-se lojas, armazéns e bandeiras;

e Crescimento por cooperacdo: identificada como associativismo, apresenta duas
variacOes. Aquela em que pequenos empreendedores supermercadistas reinem-se
em centrais de compras, favorecendo-se dos beneficios oferecidos por uma central
de compras, e aquele em que os supermercadistas reunem-se por meio de uma

relacdo de fornecimento capitaneada por um atacadista.

Os trés caminhos estratégicos proposto pelos autores sdo conhecidos pelo paradigma:
build, buy or Bond, ou seja, construir, comprar ou coligar. No caso dos pequenos
supermercados a alternativa que mais vem se destacando para o crescimento sdo coligacdes

através de redes.

5.3 Consideracdes sobre o capitulo

Este capitulo mostrou como o setor do varejo tem crescido e sua importancia
econbmica, ainda aprofundou a analise sobre o varejo alimenticio e o segmento dos

supermercados.

No segmento de supermercados percebe-se o0 crescimento e internacionalizacdo da
concorréncia, pois, as grandes redes tém invadido os mercados, oferecendo precos baixos e
bons servicos. Em funcéo disto, as redes de pequenos supermercados tém crescido, sendo uma

alternativa para a sobrevivéncia e crescimento dos supermercados de pequeno porte.
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Assim, as redes de empresas tem se mostrado uma grande fonte de vantagens
competitivas na literatura, principalmente no setor supermercadista, e para identificar na
pratica se isto acontece, 0 proximo capitulo apresentara os resultados e analises do estudo de
caso da Rede Oeste de Supermercados.
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6. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO
DE CASO

Neste capitulo serd apresentada a andlise dos dados obtidos na pesquisa realizada na
Rede Oeste de Supermercados, rede alvo do estudo de caso, que se caracteriza como uma rede

empresarial flexivel.

6.1 Caracterizacdo da Rede

De acordo com dados coletados por meio do gestor da Rede Oeste de supermercados,
esta rede surgiu da unido de cinco empresarios na cidade de Apodi — RN, com objetivo de
fortalecer o potencial de compras em 2006. No ano de 2007, a rede capta novos associados,
passando a ter 14 empresas associadas, situadas em onze cidades da regido alto oeste potiguar.

Neste periodo a rede passa se constituir formalmente e a compartilhar diversas atividades.

As empresas que constituem essa nova formagdo da rede, como se pode observar na
figura 6.1, a maioria ja ttm mais de 10 anos de atuacdo no mercado, 0 que permite uma
analise consistente dos beneficios trazidos com a entrada na rede, pois o tempo de atuacdo

isolada é bem superior ao de atuacdo em rede, que € em sua maioria de dois anos.

Tempo de atuagao da empresa

22 anos
15anos
14 anos
13 anos
11anos
10anos
9anos
8anos
5anos

0] 1 2 3 4

Numero de empresas

Figura 6.1 — Tempo de atuacéo
Fonte: A Autora, (2010).

As empresas participantes sdo de micro e pequeno porte, de acordo com dados

observados na figura 6.2. Pois segundo o SEBRAE (2005), a classificacdo de média empresa
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para o setor de comeércio sO se da a partir de 50 pessoas e constatou-se que nenhuma empresa
possui mais de 20 funcionarios. Das empresas entrevistadas, 7 sdo micro e 6 pequenas, ainda

de acordo com a classificacdo do SEBRAE.

Numero de funcionarios
19 Funcionarios 1
14 Funcionarios 1
13 Funcionarios 1
10 Funcionarios 3
9 Funcionarios 1
7 Funcionarios 2
5 Funcionarios 1
4 Funcionarios 1
3 Funcionarios 2
0 1 2 3 4
Numero de empresas

Figura 6.2 — Numero de funciondrios
Fonte: A Autora, (2010).

A rede tem o apoio do SEBRAE no tocante a qualificacdo dos gestores e funcionarios.
Em 2008 foi criado o Forum de Redes do RN, que se caracteriza por uma associacao de redes
de empresas apoiada pelo SEBRAE, criada para fortalecer este segmento no estado. Para o
gestor da Rede Oeste Supermercados, “a troca de experiéncias entre os gestores ¢ um fator

muito importante no forum.”

A rede implementa a¢6es conjuntas e projetos de cooperacdo em logistica de aquisicao e
compras, marketing, gestdo financeira e gestdo da informacdo. As principais ferramentas
utilizadas para obter melhorias conjuntas de desempenho séo: a internet, por meio do site da
rede; a intranet, com plataforma de informacdes; reunides periddicas e sistema informatizado

de gestdo da rede.

Para o gestor, as principais atividades executadas pela gestdo da rede que possibilitam o
bom funcionamento e melhoria continua do desempenho sdo: pesquisas de precos;
organizacdo de logistica de entregas, reducdo de gastos, e a busca por bons parceiros. Neste
aspecto, procurou-se explorar a avaliagdo do desempenho e vantagem competitiva pelo gestor,

e sua analise é apresentada no proximo topico.
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6.2 Avaliagcdo de desempenho e vantagem competitiva na visdo do gestor da
rede

A rede Oeste Supermercados possui indicadores que medem a performance individual
das empresas, e indicadores que medem o grau de cooperacdo da rede. No modelo de
avaliacdo e medicdo de desempenho de redes de Wegner e Dahamer (2004), apresentado na
revisdo da literatura, deve-se levar em consideracao trés indicadores, indicadores individuais
de desempenho, indicadores externos de desempenho coletivo e indicadores internos de
desempenho coletivo.

Na rede estudada, percebe-se que existem indicadores individuais, indicadores internos
de desempenho coletivo, pois o grau de cooperacdo da rede é medido neste indicador, mas
faltam os indicadores externos coletivos, nos quais a rede conseguiria avaliar a sua imagem e
reconhecimento da marca, que poderia ser feito através de pesquisas com clientes,
fornecedores e comunidade. Essa visdo externa seria importante para avaliar o real
desempenho da rede juntamente com os indicadores internos tanto individuais como

coletivos.

Para o gestor os principais resultados econdmicos da rede sdo as campanhas de prémios,
e encartes promocionais de produtos, pode-se citar ainda o aumento do faturamento e
crescimento dos participantes. Os resultados sociais da rede segundo ele seria a geracao direta
e indireta de empregos. Outros resultados trazidos pela rede foram uma fortificacdo da
imagem das empresas, por meio de acGes de marketing, divulgacdo em carros de som nas

ruas, radios, banners, outdoors e melhor visualizagdo das lojas.

As principais vantagens que a rede tem trazido para as empresas participantes tém sido a
reducdo de custos, aumento da produtividade, maior agilidade no desenvolvimento de novos
produtos e servigos, capacitacdo da mao-de-obra e dos gestores, acesso a novos mercados,
acesso a novas tecnologias, maior competitividade diante dos concorrentes, fortificacdo da
imagem da empresa e maior poder de negociacdo com fornecedores. Muitas dessas vantagens

citadas sdo identificadas por Porter (1989) nas inter-relagdes empresariais.

O gestor destaca, que as empresas participantes tém se beneficiado com a capacitacéo de
funcionarios, informacdes compartilhadas dos associados, com o espirito de equipe, melhoria
do layout das lojas e maiores acGes de marketing através do compartilhamento desta

atividade. Para ele, “o associativismo ¢ o caminho para o crescimento.”
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Os principais processos ou atividades que quando realizados em conjunto possibilitam a
melhoria da rede como um todo, segundo o gestor, sdo a elaboragdo de estratégias de atuacdo
da rede, elaboragdo de projetos para obtencdo de recursos (financeiro, pessoal e
equipamentos), planejamento e contratacdo de auditorias individuais para empresas da rede,
gerenciamento e acompanhamento de projetos realizados em conjunto, identificacdo e
implementacdo de ferramentas para melhoria de desempenho (sistemas de gestdo da
qualidade, de gestdo ambiental e desenvolvimento de novos processos), além de atividades de
suporte e apoio aos projetos e necessidades da rede.

Para o gestor ainda existem algumas dificuldades na gestéo de redes de cooperacéo, tais
como, falta de uma politica de apoio as MPME’s, falta de recursos adequados para
desenvolvimento de projetos, falta de participacdo dos membros da rede e falta de cooperagéo
entre 0s empresarios, onde existe uma desconfian¢a na troca de informacbes. Para ele o
pensamento unido no sentido de crescimento, por parte das empresas participantes, €

determinante para 0 sucesso em uma associagdo.

Na avaliagdo geral do gestor, a rede traz muitas vantagens competitivas para as
empresas participantes, possibilitando melhor desempenho destas. As melhorias sugeridas
para alcancar um desempenho superior citadas por ele foi, a criagdo de uma central de
distribuicdo da rede, e reunides através de videoconferéncias. Essas centrais de distribuicdes
beneficiariam o processo logistico da rede, possibilitando melhores negociacbes com as
industrias, pois a rede ainda enfrenta dificuldades em negociar com as inddstrias, porque estas
sO entregam os pedidos em um mesmo local e a rede se encontra espalhada por onze cidades.
Dessa forma, muitas compras ainda s@o realizadas com atacadistas, que facilitam a entrega de
mercadorias, porém o0s precos praticados sdo mais altos. Quanto as reunides em
videoconferéncias, pode-se analisar em funcdo do tempo dos integrantes da rede em se
deslocarem até a sede, para as reunides periddicas da rede e se afastarem de suas lojas, nas

MPME’s o gestor centraliza muitas funcdes.

Assim, percebe-se que a visdo do gestor sobre as redes é congruente com a Vvisao
apresentada na literatura, mostrando o potencial da estratégia de redes para as empresas se
sobressairem nos seus mercados e acumularem vantagens competitivas. Para uma analise
mais profunda das vantagens das redes, os proximos dados a serem apresentados foram

coletados com os gestores das empresas participantes da rede.
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6.3 Avaliacdo dos gestores das empresas participantes da Rede

Os resultados deste tdpico tém como base a avaliacdo feita pelos gestores das empresas
participantes da rede. Embora ja tenha sido apresentado na metodologia o universo e amostra,
vale lembrar que a amostra foi constituida por treze participantes, que esta no universo de

quatorze elementos, que sdo 0s gestores, sujeitos desta pesquisa.

Inicialmente serdo apresentados e analisados quatro indicadores: infra-estrutura da
empresa, relacfes de mercado, relagdes de aquisicdo e vantagem competitiva e desempenho,
correspondentes as perguntas objetivas do questionario. Posteriormente serdo analisadas as
perguntas subjetivas do questionario, complementando assim a andlise dos indicadores das
perguntas objetivas.

6.3.1 Infra-estrutura da empresa

Neste indicador sdo apresentadas quatro variaveis que buscam identificar vantagens

relacionadas com a infra-estrutura da empresa ap0s 0 ingresso na rede.

A primeira variavel deste indicador se refere a organizacdo da empresa, que buscou
analisar se depois da rede o0s gestores das empresas participantes sentiram melhoria na

organizacdo de suas lojas.

Em relacdo a esta variavel todos os respondentes concordaram em algum nivel que a
organizacdo da empresa melhorou depois da rede, como pode ser observado na figura 6.3,
destes, 5 concordam parcialmente e 8 concordam totalmente. Mostrando que as redes podem
proporcionar melhor organizacdo as empresas participantes, que pode ser resultado de

melhoria na gestdo, ou mesmo do proprio layout das lojas.
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Depois da rede a organizacdo da empresa melhorou.

Concordo Totalmente 5
Concordo parcialmente 7
Indiferente | 0

Discordo parcialmente | 0

Discordo totalmente 0

Figura 6.3 — Organizacdo da empresa
Fonte: A Autora, (2010).

A segunda variavel apresentada neste indicador se refere a melhoria na estrutura fisica
depois da rede, por meio da padronizacdo e organizacdo das lojas. Esta variavel completa a
analise da varidvel mostrada anteriormente, especificando a estrutura fisica, ja que a

organizacdo de forma geral pode ser tanto fisica, quanto administrativa.

Todos o0s gestores concordam que a rede trouxe melhorias para a estrutura fisica das
lojas, por meio da padronizacdo e organizacgdo propostas. Na figura 6.4, pode-se observar que
6 concordam parcialmente e 7 totalmente. Embora a maioria ainda esteja no nivel de
concordancia total, percebe-se que este numero caiu em relacdo a organizacdo geral,

mostrando que a rede ainda poderia trazer mais melhorias na estrutura fisica das lojas.
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Houve melhoria na estrutura fisica através de
padronizagdo e organiza¢do das lojas propostas pela
rede.
Concordo Totalmente 7

Concordo parcialmente 6
Indiferente | O
Discordo parcialmente | 0
Discordo totalmente | 0

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Figura 6.4 — Melhoria na estrutura fisica
Fonte: A Autora, (2010).

A terceira varidvel apresentada neste indicador se refere ao capital para treinar
funcionarios, que busca analisar se antes da rede a empresa dispunha de capital pra treinar

seus funcionarios regulamente.

Nesta variavel, como se pode observar na figura 6.5, da amostra obtida, 2 dos
respondentes discordam totalmente e 3 discordam parcialmente, desta forma na faixa de
discordancia estdo 5 respondentes. Sao indiferentes 4 dos respondentes, e 4 se encontram na
faixa de concordancia, onde 3 concordam totalmente e 1 parcialmente.

Antes de ingressar na rede a empresa dispunha de
capital para treinar seus funciondrios regurlamente.

Concordo Totalmente
Concordo parcialmente
Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Figura 6.5 — Capital para treinar funcionarios antes da rede
Fonte: A Autora, (2010).
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Nesta variavel a maior parte ou discorda ou é indiferente, mostrando que a maioria ndo
dispunha de capital pra treinar regularmente antes da rede. Os que se mostram indiferentes,
podem ndo acreditar que houve mudancgas no antes e depois da rede, ou estdo no meio termo.
Mas no geral percebe-se a dificuldade da MPME dispor de recursos para capacitar seu pessoal
regularmente.

A quarta variavel apresentada neste indicador é sobre a capacitagdo dos funcionérios
depois da rede. Nesta variavel avalia-se se ap0s o ingresso na rede, tornou-se mais viavel
capacitar o pessoal da empresa, com a redugéo de custos por meio do compartilhamento desta
atividade.

Os gestores concordam em sua maioria que a rede tornou mais viavel capacitar o
pessoal. Na figura 6.6 pode-se observar dos que concordam que, 5 concordam totalmente e 7
parcialmente. Apenas 1 é indiferente. Nota-se, que a rede trouxe reducfes de custos nesta
atividade, tornando-a mais viavel, mais como a maioria concorda apenas parcialmente, mostra
que a rede ainda pode avancar muito reduzindo custos e proporcionando cada vez mais cursos

e projetos de capacitacao e aperfeicoamento.

Depois de ingressar na rede, tornou-se mais vidvel
capacitar o seu pessoal, com redug¢do de custos através
do compartilhamento dessa atividade.

Concordo Totalmente
Concordo parcialmente
Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

0] 1 2 3 4 5 6 7 8

Figura 6.6 —Capacitacdo dos funcionarios depois da rede
Fonte: A Autora, (2010).

De maneira geral, este indicador mostrou o potencial das redes em gerar reducdo de
custos nas atividades que trazem melhoria na infra-estrutura da empresa. Isso confirma uma
vantagem potencial colocada por Porter (1989), que as atividades indiretas compartilhadas,

tais como manutencdo, treinamento de pessoal, por exemplo, trariam reducdo de custos e
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maior vantagem competitiva. Assim como a geracdo de fatores competitivos pelas redes,
colocados por Verschoore e Balestrin (2006), que falam provisdo de solu¢cdo compartilhada e
reducdo de custos de estratégias, de pesquisas e competéncias e outras necessidades das

empresas.

Com melhor infra-estrutura, a empresa consegue oferecer melhor ambiente, e servicos
mais profissionais aos seus clientes, isso pode ser um fator importante para fidelizagcdo do
cliente, isso também contribui para o cliente ndo aderir a produtos substitutos.

6.3.2 Relagbes de Mercado

Neste indicador sdo apresentadas sete variaveis que buscam identificar as vantagens
obtidas nas relagfes de mercado conjunta da rede.

A primeira variavel deste indicador esta relacionada com a marca compartilhada da
rede, analisando se este compartilhnamento reduziu os custos com publicidade. A figura 6.7
mostra que a grande maioria concorda que a marca compartilnada reduziu custos de
publicidade, 9 concordam totalmente, 3 parcialmente e apenas 1 é indiferente. Esses
resultados vém a confirmar a analise de Porter (1989), que coloca que a marca registrada e
publicidade compartilhada, trazem como vantagem a reducdo de custos na publicidade,
reforca a imagem da empresa e possibilita maior prestigio na compra de espaco de

publicidade.

A marca de rede sendo compartilhada reduziu custos de
publicidade da empresa.

Concordo Totalmente

Concordo parcialmente

Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Figura 6.7 — Reducéo de custos atraves da marca compartilhada
Fonte: A Autora, (2010).
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A segunda variédvel deste indicador é sobre o refor¢o da imagem da empresa através da
rede. Ainda resgatando a analise de Porter (1989), a imagem da empresa seria fortificada com
a rede. Isto se confirma no caso, de acordo com os resultados, observados na figura 6.8, todos
concordaram de alguma forma, 9 concordando totalmente e 4 parcialmente. Na pesquisa de
Human e Provan (1997), um dos resultados alcangados pelas redes pesquisadas é a maior
credibilidade organizacional, que diz respeito ao ganho de legitimidade externo pelo fato das
empresas estarem associadas.

A imagem da empresa foi reforcada através da rede.

Concordo Totalmente 9

Concordo parcialmente 4
Indiferente | 0

Discordo parcialmente | 0

Discordo totalmente 0

Figura 6.8 — Imagem da empresa
Fonte: A Autora, (2010).

A terceira varidvel mostra como os custos de promocdo foram reduzidos através dos
cupons compartilhados. Neste item, com excecdo de um respondente que concorda apenas
parcialmente, o restante concorda totalmente, observado na figura 6.9. Mostrando que esta
atividade esta fortificada na rede, possibilitando grandes promogdes para os clientes, que nao
seriam possiveis para uma empresa isolada. Exemplo disso sdo campanhas promocionais
realizadas em datas comemorativas que possibilita um elevado niamero de prémios de valor
patrocinados pelos fornecedores, em troca de midia e maior espago nas gondolas. Que so é
possivel gracas ao poder de negociacdo em conjunto e maior credibilidade que a rede passa,

com maior alcance no mercado do que uma empresa isoladamente.
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Os custos de promogdo foram reduzidos através dos
cupons compartilhados.

Concordo Totalmente 12
Concordo parcialmente 1
Indiferente | 0
Discordo parcialmente | O

Discordo totalmente 0]

Figura 6.9 — Reduc&o de custos de promogéo
Fonte: A Autora, (2010).

A quarta variavel analisa se depois da rede as atividades de marketing cresceram. Todos
responderam que concordam em algum nivel, destes, 7 concordam totalmente e 6
parcialmente, visualizados na figura 6.10. No caso estudado, a rede possui um contrato com
uma agéncia publicitaria de renome no seu estado, que realiza todas as atividades de

marketing para a rede e seus integrantes.

Depois da rede as atividades relacionadas ao marketing
cresceram.

Concordo Totalmente 7

Concordo parcialmente 6
Indiferente | O

Discordo parcialmente | 0

Discordo totalmente 0]

Figura 6.10 — Crescimento das atividades de marketing
Fonte: A Autora, (2010).
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Uma das particularidades das pequenas empresas colocada por Terence e Escrivao Filho
(2001), é a falta de recursos financeiros que elas disponibilizam, desta forma, individualmente
essas empresas enfrentam dificuldades para investir em marketing. O elevado custo desta

atividade ndo seria suportado por uma empresa atuando sozinha.

A quinta variavel mostra se as despesas gerais com marketing foram reduzidas com a
rede. De acordo com os resultados, mostrados na figura 6.11. Dos respondentes, 7 concordam
totalmente e 5 parcialmente. Apenas 1 discorda totalmente. Percebe-se assim, que 0
compartilhamento do marketing traz reducdo de custos, o que possibilita a realizacdo de um
marketing de qualidade mesmo por uma empresa pequena, desde que esta esteja agrupada.

Dessa forma a empresa tem uma vantagem sobre o concorrente que atua sozinho.

As despesas gerais com marketing foram reduzidas.

Concordo Totalmente 7
Concordo parcialmente 5
Indiferente 0

Discordo parcialmente | 0

Discordo totalmente H 1

Figura 6.11 — Redugdo de marketing
Fonte: A Autora, (2010).

A sexta variavel analisa se a rede possibilitou uma posi¢cdo mais vantajosa em relacao
aos atuais concorrentes. Os resultados mostrados na figura 6.12, mostram que a rede
possibilita uma posicdo mais vantajosa, todos os respondentes concordaram de alguma forma,
e a grande maioria totalmente. Mostrando que as redes trazem vantagem competitiva para
enfrentar esta forca competitiva dentro do modelo de Porter, das cinco forgas competitivas,

mostrados na figura 2.3 na fundamentacdo tedrica.
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A rede possibilitou uma posi¢cdo mais vantajosa em
relagdo aos atuais concorrentes.

Concordo Totalmente 11

Concordo parcialmente 2
Indiferente | 0

Discordo parcialmente | O

Discordo totalmente 0]

Figura 6.12 — Posicdo em relagdo aos atuais concorrentes
Fonte: A Autora, (2010).

A sétima variavel analisa se ap0s entrar na rede a imagem da empresa tornou-se mais
forte, e se isto inibe a entrada de novos concorrentes, que € outra forca competitiva do modelo
de Porter da figura 2.3. Como se pode observar na figura 6.13, a maioria dos respondentes
concordam de alguma forma que a imagem da empresa foi fortificada e que inibe a entrada de
novos concorrentes, destes, 6 concordam parcialmente, 6 concordam totalmente e 1 mostrou-
se indiferente.

A rede tornou a imagem da empresa mais forte e inibe a
entrada de novos concorrentes.

Concordo Totalmente 6
Concordo parcialmente 6
Indiferente 1

Discordo parcialmente | 0

Discordo totalmente 0]

Figura 6.13 — Posi¢do em relagdo a entrada de novos concorrentes
Fonte: A Autora, (2010).
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Dessa forma, percebe-se que, no tocante ao indicador relacbes de mercado, as redes
empresariais trazem grandes vantagens competitivas. Possibilitando maior acesso as
atividades de marketing, que tem custos reduzidos em fungdo do compartilhamento. As
promocOes também tém custos reduzidos, o que permite maiores campanhas de prémios e a

conquista de novos clientes.

Com o crescimento das atividades relacionadas a marketing, percebe-se que a imagem
da empresa torna-se mais forte, uma marca compartilhada também aumenta essa
credibilidade. Assim as empresas participantes da rede tém uma posicao vantajosa em relacéo

aos atuais concorrentes e inibe a entrada de novos.

6.3.3 Relac¢bes de aquisicao

Este indicador mostra como as redes agem nas relacbes de aquisiches das empresas
participantes, ou seja, como influenciam nas relacbes de compras e negociacdes. Sao

apresentadas quatro variaveis para esta analise.

A primeira variavel analisa a compra compartilhada, se reduziu os custos de aquisicao
de produtos. Todos os respondentes concordaram que os custos foram reduzidos, no entanto,
apenas 4 concordam totalmente, 9 concordam parcialmente, conforme figura 6.14. 1sso
mostra que a atividade de compras compartilhada ainda ndo atingiu o nivel desejado de
reducdo de custos, e que poderiam ser efetuadas melhorias. Mas no geral percebe-se que as

redes podem trazer de fato reducédo de custos da atividade de compras.

A compra compartilhada reduziu os custos de aquisi¢cao
dos produtos.

Concordo Totalmente 4
Concordo parcialmente 9
Indiferente | 0

Discordo parcialmente | O

Discordo totalmente 0]

Figura 6.14 — Redugdo de custos através da compra compartilhada
Fonte: A Autora, (2010).
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A segunda varidvel deste indicador analisa se a compra compartilhada melhorou o
servico dos fornecedores. A resposta foi em geral positiva, 4 concordam totalmente, 8
parcialmente e 1 indiferente, de acordo com a figura 6.15. Mostrando que o servigo oferecido
pelos fornecedores teve melhoria, que se ddo, por exemplo, no atendimento, na oferta de
promogdes e na negociacdo de prazos.

A compra compartilhada melhorou o servi¢o dos
fornecedores.

Concordo Totalmente

Concordo parcialmente

Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Figura 6.15 — Melhoria dos servi¢os através da compra compartilhada
Fonte: A Autora, (2010).

A terceira variavel analisa se a rede possibilitou a melhoria na atividade de compras.
Dos respondentes, 4 concordam totalmente e 9 parcialmente, mostrados na figura 6.16.
Mostrando que a atividade de compras no geral teve melhorias com o compartilhamento das

compras.
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A rede possibilitou a melhoria da atividade de compras.

Concordo Totalmente 4

Concordo parcialmente 9
Indiferente | 0

Discordo parcialmente | 0

Discordo totalmente 0

Figura 6.16 — Melhoria na atividade de compras
Fonte: A Autora, (2010).

A quarta variavel analisa se o poder de negociacdo com fornecedores aumentou com a
rede. Essa variavel reflete uma das forcas competitivas de Porter (2004), mostradas na figura
2.3, que mostra que os fornecedores querem sempre obter maiores vendas e lucros, enquanto
0s compradores, menores custos, prazos maiores, compras em menores quantidades e maior

frequencia.

Nesta variavel, como mostra a figura 6.17, dos respondentes, 6 concordam totalmente e
7 parcialmente. Mostrando que as empresas de pequeno porte tém um poder de negociacao
maior quando agrupadas em rede, pois conseguem maiores volumes de compras. Verschoore
e Balestrin (2006) colocam que quanto maior 0 nimero de empresas, maior a sua capacidade
de obter ganhos de escala e poder de mercado. A imagem fortificada das empresas com a rede
faz com que o fornecedor almeje maiores espacos dentro das lojas para seus produtos, alem da

participacdo de encartes promocionais como meio de divulgacdo de suas marcas.
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O poder de negocia¢cdo com fornecedores aumentou
com a rede.

Concordo Totalmente 6
Concordo parcialmente 7
Indiferente | O

Discordo parcialmente | 0

Discordo totalmente 0]

Figura 6.17 — Poder de negociacdo com fornecedores depois da rede
Fonte: A Autora, (2010).

Percebe-se que, em relacdo ao indicador relacbes de aquisicdes, que as redes
empresariais trazem grandes vantagens em relacdo a atividade de compras. Possibilita maior
poder de negociacdo com fornecedores, conseguindo melhor servi¢o por parte destes. Além
da reducdo de custos com compras, pois conseguem negociar maiores volumes e menores

precos, além da realizacdo de grandes promocGes, muitas patrocinadas pelos fornecedores.

6.3.4 Vantagem competitiva e desempenho

Neste indicador sdo apresentadas sete variaveis que buscam identificar as vantagens

competitivas obtidas e melhorias de desempenho das empresas organizadas em rede.

A primeira variavel faz uma analise mais voltada ao desempenho financeiro, utilizando
para tanto o faturamento da empresa. Dos respondentes, 7 concordam totalmente e 4
parcialmente que o faturamento da rede cresceu depois da rede, 2 sdo indiferentes, conforme
figura 6.18. Esse crescimento do faturamento indica que a rede esta influenciando

positivamente no desempenho das empresas participantes.
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O faturamento da empresa cresceu depois da rede.

Concordo Totalmente
Concordo parcialmente
Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Figura 6.18 — Faturamento depois da rede
Fonte: A Autora, (2010).

A segunda variavel analisa outro indicador financeiro de desempenho, o lucro da
empresa. Dos respondentes, 3 concordam totalmente que a empresa tem tido maiores lucros
depois da rede, 8 concordam apenas parcialmente e 2 se mostram indiferentes, visualizados na
figura 6.19. Isso indica que, embora o faturamento da rede tenha aumentado os lucros néao
cresceram na mesma proporcdo, isso comparando as respostas da primeira variavel deste
indicador com a segunda. Este fato pode ter ligagdo com os encartes promocionais, pois, 0S
produtos promocionais tém pre¢os muito baixos, que geram um alto volume de vendas, porém

com uma margem de lucro muito pequena.
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A empresa tem tido maiores lucros depois da rede.

Concordo Totalmente

Concordo parcialmente
Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Figura 6.19 — Lucros depois da rede
Fonte: A Autora, (2010).

A terceira variavel mostra um indicador operacional de desempenho, vistos no
Balanced Scorecard, que esta relacionado com a satisfacdo dos clientes. Esta variavel analisa
se 0s clientes estdo mais satisfeitos com a reducdo de precos depois da rede. Conforme figura
6.20, a resposta foi positiva, 8 responderam que concordam totalmente, 4 concordam

parcialmente e um é indiferente.

Os clientes estdo mais satisfeitos com a reducgdo de
prec¢os depois da rede.

Concordo Totalmente

Concordo parcialmente
Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Figura 6.20 — Satisfagdo dos clientes quanto a reducao de pre¢os depois da rede
Fonte: A Autora, (2010).
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A quarta varidvel mostra outro indicador operacional de desempenho relacionado com a
satisfacdo dos clientes. Esta varidvel analisa se os clientes estdo mais satisfeitos com os
servicos oferecidos depois da rede. Todos concordaram de alguma forma, 6 totalmente e 7
parcialmente, mostrados na figura 6.21. De acordo com o a bibliografia estudada, exposta na
fundamentacdo teorica, autores como Porter (1989), defendem que as redes podem trazer
vantagens para as empresas na melhoria do servico. As empresas associadas conseguem
conjuntamente recursos para treinamento de pessoal, melhorias de layouts, treinamento
gerencial, alem das trocas de informagdes e conhecimentos entre os participantes, que permite
um melhor desempenho dos servigos oferecidos.

Os clientes estdo mais satisfeitos com os servigos
oferecidos depois da rede.

Concordo Totalmente 6
Concordo parcialmente 7
Indiferente | O

Discordo parcialmente | 0

Discordo totalmente 0]

Figura 6.21 — Satisfagéo dos clientes quanto aos servicos oferecidos depois da rede
Fonte: A Autora, (2010).

A quinta variavel analisa se a empresa se encontra em melhor posicdo competitiva do
que os concorrentes depois da rede. De acordo com os dados da figura 6.22, os respondentes
concordam a empresa estd em melhor posicdo competitiva, destes 8 concordam totalmente e 5
parcialmente. Isso indica o potencial das redes para enfrentar as forcas competitivas do
mercado (PORTER, 2004).
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A empresa se encontra em uma melhor posi¢ao
competitiva do que os concorrentes depois da rede.

Concordo Totalmente 8

Concordo parcialmente 5
Indiferente | 0

Discordo parcialmente | O

Discordo totalmente 0]

Figura 6.22 — Posigdo competitiva em reacao aos concorrentes apés a rede
Fonte: A Autora, (2010).

A sexta variavel analisa se a rede proporcionou de forma geral melhor desempenho das
atividades desenvolvidas pela empresa. De acordo com figura 6.23, a rede proporciona
melhor desempenho, pois 6 respondentes concordam totalmente, 6 parcialmente e apenas 1
foi indiferente. Dessa forma, percebe-se que houve melhorias nas empresas individualmente
com a rede, que podem ser vistas em varios aspectos. Como observados em indicadores
anteriores, as atividades de marketing cresceram, a atividade de compras teve melhorias e
reducdes de custos, assim como nas atividades indiretas, como treinamentos, capacitacdo e

melhorias na estrutura da empresa.
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De forma geral a rede proporcionou melhor
desempenho das atividades desenvolvidas pela
empresa.
Concordo Totalmente 6
Concordo parcialmente 6
Indiferente 1
Discordo parcialmente | 0
Discordototalmente | 0
0] 1 2 3 4 5 6 7

Figura 6.23 — Desempenho das atividades da empresa com a rede
Fonte: A Autora, (2010).

Por fim, a sétima variavel deste indicador analisa se a rede empresarial é considerada
uma boa estratégia para obtencdo de vantagem competitiva. Confirmando as teorias
apresentadas na fundamentacdo, com a grande maioria concordando totalmente e apenas 1
parcialmente. De acordo com a figura 6.24, a rede € uma boa estratégia no alcance de maiores

vantagens competitivas.

A rede empresarial é uma boa estratégia para obtencao
de maior vantagem competitiva.

Concordo Totalmente 12
Concordo parcialmente 1
Indiferente | 0
Discordo parcialmente | O

Discordo totalmente 0]

Figura 6.24 — Rede empresarial como estratégia competitiva
Fonte: A Autora, (2010).
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De forma geral, no indicador desempenho e vantagem competitiva, observa-se o grande
potencial das redes na melhoria do desempenho das atividades desenvolvidas pela empresa.
As melhorias observadas ndo foram somente financeiras, mas percebeu-se a melhoria na
satisfacdo dos clientes de acordo com os gestores das empresas participantes. Assim, a rede
pode ser considerada uma alternativa vantajosa para aumentar a competitividade das

empresas, que obtém melhor posicdo em relagcdo aos concorrentes.

6.3.5 Andlise da segunda parte do questionario aplicado aos gestores das empresas

participantes da rede

A primeira pergunta aberta apresentada, busca analisar quais as principais vantagens
que a rede proporcionou para as empresas individualmente. As vantagens citadas pelos
respondentes sdo apresentadas na tabela 6.1.

A melhoria do poder de negociacdo e compras foi a vantagem mais citada, 9 dos
respondentes falam desta vantagem, trazida pela rede para as empresas individualmente.
Outra vantagem muito citada foi a melhoria e redugdo de custos com propaganda e marketing,
e competitividade. Outras vantagens como realizacdo de promocGes e campanhas de prémios,
treinamento e capacitacdo, reducdo de custos, padronizacdo, organizacdo, melhoria no

atendimento e maior vantagem sobre os concorrentes foram citadas.

Tabela 6.1 — Principais vantagens competitivas obtidas pelas empresas individualmente

Vantagens competitivas citadas pelos gestores das N° de

empresas citagbes

Maior poder de negociacdo e compras

Melhoria e reducao de custos com propaganda e marketing

Competitividade

Realizacdo de promocdes

Organizacédo

Padronizacao

Qualificagdo dos administradores e funcionarios

Melhor atendimento

Faturamento

Fortificagcdo da imagem da empresa

Precos mais baixos para os clientes

Campanhas de prémios em conjunto

Modernizacgao da loja

Reducéo de custos de treinamento

Maior vantagem sobre 0s concorrentes

Parceria com o SEBRAE

Fonte: A Autora,( 2010).
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O segundo questionamento identifica quais as principais dificuldades em fazer parte da
rede. As dificuldades mais citadas conforme apresentadas na tabela 6.2, foram a unido e
convivéncia em grupo. Ainda citaram a dificuldade em aceitar o que maioria decidiu,
encontrar uma idéia comum e as diferengas em cada empresa. Algumas dessas dificuldades
sdo citadas por Souza e Gomes (2005), que colocam que o individualismo predominante em
determinadas culturas empresariais e/ ou sociais podem ser dificultar o desenvolvimento das
redes. Um dos respondentes colocou: “dificuldade de conviver em grupo, pois deixamos de
ser uma empresa individual e passamos a resolver no coletivo (grupo), mas, por outro lado
apreender a trocar se torna valido para o nosso negdcio.” Mostrando que mesmo uma

dificuldade pode ser um aprendizado para a empresa.

Também foram citadas dificuldades na compra conjunta, no cumprimento dos volumes
exigidos na compra. Nas negociacOes realizadas, para que os fornecedores proporcionem
melhores pregos, prazos e beneficios, exigem um minimo de compras, e para a pequena
empresa que possui pouco capital de giro torna-se complicado cumprir com 0s acordos

estabelecidos.

Tabela 6.2 — Dificuldades encontradas em fazer parte da rede

N° de
Dificuldade citadas em fazer parte da rede citacoes

Unido 3
Convivéncia em grupo 3
Cumprir acordos com fornecedores, que exigem comprar grandes

volumes 2
Comprar em conjunto 2
Disponibilidade de tempo para reuniées 2
Aceitar o que a maioria decide 2
Enfrentar as diferencas administrativas e contabeis de cada

empresa 1
Encontrar uma idéia comum entre 0s membros 1
Organizacao 1
N&o citou nenhuma 1

Fonte: A Autora,( 2010).

A terceira questdo, indaga os pontos que poderiam ser melhorados na rede que trariam
maior vantagem competitiva para as empresas participantes. De acordo com 0s resultados
apresentados na tabela 6.3, maior unido do grupo foi o ponto mais citado. Lembrando que a

unido na questdo anterior foi uma das dificuldades encontradas mais colocadas pelos
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respondentes, assim unir cada vez mais 0 grupo poderia trazer maiores vantagens. Autores
como Casarotto Filho e Pires, e Lipnack e Stamps, colocam a cultura da confianca e unido
como requisito fundamental para o sucesso das redes. Outros pontos relacionados citados
foram a maior participacdo dos associados nas reunides e maior empenho em cumprir as

decisdes tomadas em grupo.

Outro ponto muito citado para melhoria foi dar prioridade de compras aos fornecedores
parceiros da rede. Nas negociagcdes com fornecedores para encartes de produtos promocionais,
os fornecedores participantes oferecem melhores precos e prazos, além disto, recursos
financeiros para as campanhas de prémios, em troca de espago nas gondolas (prateleiras) e
marketing. Assim alguns respondentes colocam que seria importante dar prioridade de

compra as esses fornecedores, assim fortificariam as parcerias.

Outros pontos colocados foram: eliminar as compras individuais, comprar diretamente
das industrias e ainda realizar estudos de como comprar em grupo e socializar 0s negdcios.
Outros ainda citaram a padronizacdo do layout das lojas e mais treinamento e capacitacao

para as empresas participantes e seus funcionarios.

Tabela 6.3 — Pontos que poderiam ser melhorados na rede
Pontos citados que poderiam ser melhorados na rede para N° de

obtencdo de maior vantagem competitiva citacoes
Maior unido do grupo 5
Dar prioridade de compras aos fornecedores parceiros da rede
Padronizar os layouts das lojas
Comprar diretamente das industrias
Treinamento e capacitacdo para empresas e seus funcionarios
Maior participacdo dos associados nas reuniées
Maior empenho em cumprir as decisées tomadas pela rede
Maior ousadia dos dirigentes das empresas associadas

Extinguir as compras individuais

Realizar estudos de como comprar em grupo e de como socializar
0s hegobcios

Fonte: A Autora,( 2010).
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Quanto a outras informacgdes e comentarios a fazer sobre as vantagens da participacao
em uma rede empresarial. Alguns ndo comentaram. Um respondente colocou que é possivel

com a rede “ser visto mais forte pelo concorrente por ndo estarmos sozinhos.”
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Outro respondente colocou: “Ao se tornar membro de uma rede o0 associado tem que ter
a consciéncia que tudo aquilo que fizer de errado vai cair sobre toda rede. No entanto, todos
devem fazer o dever de casa, para que a imagem da rede seja a melhor possivel.” Outro
colocou que é importante em uma rede, “conscientizar todos os socios que somos uma s
empresa.” Mostrando a importéncia de todos cumprirem as decisdes estabelecidas na rede,
para que assim a rede possa se fortificar e ter boa imagem no mercado.

Outro comentério foi: “junto se torna mais facil fazer negdcios com os fornecedores”, e
ainda colocaram que “a amizade de compartilhar um problema com todos ¢é saber que vocé
nunca estd s6.” Outro comentario foi, “diante de uma situacdo de crise mundial unidos
seremos fortes, para encarar 0 mercado competitivo, sem contar 0 nosso crescimento, em

relacdo ao nosso negocio € a0 nosso nome.”

Esses comentarios mostram a importancia do compartilhamento das decistes e dos
problemas, da unido e de como é possivel crescer com a rede. Outro respondente colocou: “O
conceito de rede hoje para nossa empresa é muito bom, enquanto os concorrentes lutam para
sobreviver, a nossa rede procura dar aos nossos clientes melhorias, sejam promocionais,

sociais e de valores monetarios.”

Entdo se percebe que os empresarios participantes valorizam a rede, mostrando que as
empresas individualmente tém obtido beneficios e vantagens com colaboracdo em rede. Um
deles ainda comentou: “Em um mercado bastante competitivo, principalmente, para empresas
de micro e pequeno porte como as nossas, a op¢ao de fazer parte de uma rede é mais que uma
alternativa, ¢ uma necessidade.” Confirmando que as redes sdo uma boa estratégia para

obtencdo de vantagem para 0 embate com as forcas competitivas do mercado.

6.4 Consideracdes sobre o capitulo

Os resultados da pesquisa estdo divididos em duas partes, a analise da rede na visdo do
gestor da rede, e a analise das vantagens da rede na visdo dos gestores das empresas

participantes.

A Rede Oeste de Supermercados possui 14 empresas associadas, localizada no interior
do Rio Grande do Norte, com empresas de micro e pequeno porte. A rede implementa acGes
conjuntas e projetos de cooperacdo em logistica de aquisicdo e compras, marketing, gestao

financeira e gestao da informacéo.
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Na visdo do gestor, as principais vantagens que a rede tem trazido para as empresas
participantes tém sido a reducdo de custos, aumento da produtividade, maior agilidade no
desenvolvimento de novos produtos e servicos, capacitacdo da mao-de-obra e dos gestores,
acesso a novos mercados, acesso a novas tecnologias, maior competitividade diante dos
concorrentes, fortificacdo da imagem da empresa e maior poder de negociagdo com

fornecedores.

Na avaliagdo geral do gestor, a rede traz muitas vantagens competitivas para as
empresas participantes, possibilitando melhor desempenho destas empresas. Resultados
semelhantes foram encontrados na avaliagdo com o0s gestores das empresas participantes.
Foram avaliados quatro indicadores: infra-estrutura da empresa, relacées de mercado, relagdes
de aquisicdo e vantagem competitiva e desempenho.

O primeiro indicador infra-estrutura mostrou que a rede pode melhorar a organizacao
das empresas participantes, sua estrutura fisica e layout. Os custos para treinamento sdo
reduzidos, possibilitando treinar com mais frequencia os funcionarios e melhorar os niveis de

servicos oferecidos pela empresa aos clientes.

No indicador relacfes de mercado os resultados mostraram que a rede possibilita maior
acesso as atividades de marketing, que tem custos reduzidos em func@o do compartilhamento.
As promoc¢6es também tém custos reduzidos, possibilitando maiores campanhas de prémios, a

conquista de novos clientes.

Em relacdo ao indicador relacbes de aquisicdes, a rede empresarial traz grandes
vantagens em relacdo a atividade de compras. Possibilita maior poder de negociacdo com
fornecedores, conseguindo melhor servico por parte destes. Além da reducdo de custos com
compras, pois conseguem negociar maiores volumes e menores precos, além da realizacdo de

grandes promocdes, muitas patrocinadas pelos fornecedores.

No indicador desempenho e vantagem competitiva, observa-se o grande potencial das
redes na melhoria do desempenho das atividades desenvolvidas pela empresa. As melhorias
observadas ndo foram somente financeiras, mas percebeu-se a melhoria na satisfacdo dos
clientes de acordo com o0s gestores das empresas participantes. Assim, a rede pode ser
considerada uma alternativa vantajosa para aumentar a competitividade das empresas

participantes, que obtém melhor posicao em relacdo aos concorrentes.
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Entre as vantagens trazidas com a rede, citadas pelos gestores, a mais citada foi
melhoria do poder de negociagdo e compras, seguidas de melhoria e reducédo de custos com
propaganda e marketing, competitividade, realizagdo de promoc¢des, organizagéo, entre outras.
Que mostram o grande potencial das redes para resolver os problemas relacionados as
deficiéncias e limitagdes das MPME’s, tais como, capital limitado, deficiéncias de marketing,

e falta de treinamento, frente as forgas competitivas de mercado.

O capitulo a seguir apresenta as principais conclusbes deste trabalho, suas
contribuicdes, limitagdes e sugestdes para trabalhos futuros.
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7. CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as principais conclusdes deste trabalho, limitacbes e

recomendagdes, que servirdo para trabalhos futuros.

7.1 Consideracdes do trabalho

Esta pesquisa teve como objetivo principal analisar como a formacdo de redes
empresariais pode trazer vantagens competitivas e combater as forcas competitivas de
mercado nas micro, pequenas e médias empresas. Com base na literatura estudada e no estudo
de caso realizado, pode-se afirmar que as redes trazem grandes vantagens competitivas e que

essas vantagens ajudam a enfrentar as forcas competitivas do modelo de Porter (2004).
Para atingir este objetivo foram tracados alguns objetivos especificos.
e Analisar a competitividade nas micro, pequenas e médias empresas;

e Analisar as redes empresariais como estratégia para obtencdo de vantagem

competitiva e melhor desempenho;

e Avaliar uma rede empresarial através de um estudo de caso, identificando os
beneficios e limitacbes da formacdo de redes empresariais do ponto de vista de

suas estratégias competitivas.

Quanto a competitividade nas micro, pequenas e medias empresas, percebe-se que elas
enfrentam problemas como, baixa capacidade competitiva, baixa produtividade, deficiéncias
de marketing, baixa qualidade, tendéncia de imitacdo entre os competidores, dificuldade de
negociacdo, falta de controle financeiro e de custos, deficiéncia tecnoldgica e de capacitacéo.
No entanto, apresentam vantagens relacionadas a sua flexibilidade, adaptabilidade e

proximidade com o cliente.

No contexto estudado, as redes se mostraram capaz de aumentar 0s niveis de
competitividade das empresas participantes, resolvendo deficiéncias de marketing,
aumentando a qualidade dos servicos, diminuindo custos, melhorando a capacitacdo gerencial

e dos funcionarios, além de melhor poder de compras junto aos fornecedores.

Quanto ao objetivo da analise das redes empresariais como estratégia para obtencdo de
vantagem competitiva e desempenho, na literatura, verificou-se vantagens potenciais das

redes, principalmente nas analises de Porter (1989), Casarrotto Filho e Pires (2001) e Lipnack
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e Stamps (1994) entre outros. Estas vantagens foram identificadas também na pratica,
mostrando que as redes sd0 uma boa estratégia para obtencdo de vantagem competitiva e

melhor desempenho.

No estudo de caso, percebeu-se o grande potencial das redes para o crescimento e
sobrevivéncias das MPME’s, pois por meio destas é possivel obter ganhos de escala, redugéo
de custos, imagem fortificada e resolugéo de problemas compartilhados. Assim, 0s principais
beneficios identificados na rede analisada foram: melhorias na infra-estrutura, com melhor
organizacgdo das lojas e reducdo de custos para capacitacdo. Nas relacbes de mercado, houve
fortificacdo da imagem da empresa, melhorando a posicdo em relagdo aos concorrentes e
inibindo a entrada de novos. Houve aumento das atividades de marketing e reducdo de custos
com propaganda e promogéo.

Nas relacbes de aquisicdo, a compra compartilhada reduziu custos dos produtos,
melhorou o servigo dos fornecedores e maior possibilitou poder de negociacdo. Entre as
vantagens competitivas trazidas, houve o aumento do faturamento depois da rede, assim como
0s lucros, além disto, os clientes se mostram mais satisfeitos. As empresas participantes
conseguem melhor posicdo competitiva dos que os concorrentes e afirmam que de uma forma

geral a rede proporcionou melhor desempenho das atividades desenvolvidas pela empresa.

Nas limitacGes da formacdo de redes sdo identificadas principalmente na dificuldade da
convivéncia em grupo, a falta de unido, aceitacdo das decisdes da maioria, além da
dificuldade encontrada em cumprir os acordos com fornecedores, que exigem altos volumes

de compras.

De forma geral, os beneficios trazidos pelas redes podem diferenciar as empresas
participantes diante do mercado, aumentando sua qualidade e produtividade. Do ponto de
vista econdmico a principal vantagem das redes € favorecer o aumento da economia de escala,
ampliacdo de mercados, aceleracdo do processo de inovacdo e acesso a competéncias sejam
elas tecnoldgicas ou organizacionais. Nesse contexto, a formacdo de redes empresariais pode
ser considerada um imperativo para o desenvolvimento das MPME"‘s e uma forma de defesa

dos interesses destas contra as forcas competitivas do mercado.

As redes permitem que as empresas se especializem em suas competéncias centrais,
preservando ao mesmo tempo sua abrangéncia de atuacdo no mercado. Uma grande vantagem
das redes é que consegue transferir conhecimento, muitas vezes tacito, ampliando o0s

conhecimentos de todos os participantes sem reducdo ou perda de ativos para quem colabora.

101



Referéncias Bibliograficas

Isto contribui para aumentar as barreiras de entrada no mercado e inibir a entrada de novos

concorrentes.

Outras vantagens sdo advindas de custos reduzidos, pois o poder de negociagéo da rede
com fornecedores € maior do que individualmente. Além disso, o marketing ampliado e maior
capacidade de inovagdo fortificam a imagem da empresa com o consumidor. As redes
também possibilitam maior fidelizacdo a partir do momento que consegue oferecer mais
servicos, melhor qualidade e precos reduzidos, isso diminui as pressdes do consumidor e 0
seu poder de negociacdo com este aumenta. Inibindo também a ameaca dos produtos
substitutos.

Quanto as desvantagens em fazer parte de uma rede foram identificadas principalmente
em relacdo a decisdo em conjunto, em aceitar as decisGes da maioria. E com relagdo ao
volume de compras exigido que mesmo sendo em grupo, para alguns participantes ainda
representam um valor alto. No entanto, essas dificuldades podem ser vencidas com o
amadurecimento da rede, que tende a conhecer melhor seus participantes e buscar melhores

solugdes conjuntas.

Dessa forma, este estudo possibilitou melhor compreensdo das redes empresariais e
como estas podem ser usadas estrategicamente na obtencéo de vantagens competitivas para as
MPME‘s, principalmente ao enfrentarem as for¢as competitivas de mercado. Mostrando ser
um modelo organizacional bastante consistente para o desenvolvimento e crescimento das
MPME's.

7.2 Contribuicdes

Ao longo da pesquisa foram identificados poucos trabalhos que abordam
especificamente a questdo da analise das vantagens competitivas das redes relacionadas com o
modelo das cinco forcas competitivas de Porter (2004). Desta forma, o trabalho apresenta
condic@es de contribuir para as empresas identificarem as vantagens obtidas com as redes e

formarem novas redes empresariais.

O capitulo 2, fundamentagdo tedrica, faz uma andlise detalhada das MPME’s, sua
classificacdo e competitividade no mercado. Ainda abordou a conceituacdo de estratégia,
estratégias genéricas, vantagem competitivas e uma extensa abordagem das redes

empresariais, desde a sua conceituacdo, historico, modelos e vantagens.
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No capitulo 3, revisdo bibliogréfica, foram mostrados modelos e ferramentas de analise
de desempenho, que permitiram a constru¢do de um instrumento de pesquisa consistente, de
forma que identificasse as melhorias de desempenho obtidas nas redes. No capitulo 5, é
possivel ter uma idéia do setor do estudo de caso e situar as discussdes dentro deste contexto,
essas discussdes sdo aprofundadas com o estudo de caso, que permite uma analise detalhadas

das vantagens competitivas obtidas com as redes em uma rede de supermercados.

De forma geral, o trabalho contribui tanto no ambito da literatura sobre redes
empresariais como para as empresas que desejam obter conhecimentos sobre este tipo de
estratégia empresarial.

7.3 Limitagcdes

As limitacOes desta pesquisa se dao principalmente no método proposto, o estudo de
caso. Embora permita uma abordagem exaustiva do caso estudado, auxiliando pesquisador a
enxergar a relagédo entre as variaveis de pesquisa numa situacao real. Por outro lado ndo pode

generalizar as informacdes obtidas como verdadeiras para outros elementos.

7.4 Recomendacdes para trabalhos futuros

Com base nos resultados e conclusdes obtidos neste trabalho podem ser citados como

sugestdo os seguintes trabalhos:

e Uma analise sobre as vantagens competitivas em varios estudos de casos, ou uma
pesquisa de campo, que permita um comparativo entre os dados obtidos entre

diferentes redes;
e Estudos sobre tomada de decisdo em grupo com enfoque nas redes empresariais;

e Estudo de metodologias de avaliacdo de desempenho adequadas a realidade das
MPME’s.
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APENDICE |

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE TECNOLOGIA E GEOCIENCIAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA

DE PRODUCAO
ALUNA: HERLANE SUELE ALVES MARTINS
ORIENTADORA: DENISE DUMKE DE MEDEIROS

Apresentacao

Este Instrumento de Coleta faz parte de um trabalho de pesquisa que visa analisar
guais as vantagens competitivas obtidas através das redes empresariais.

A pesquisa sera realizada com os gestores da RedeOeste de supermercados localizada
no Rio Grande do Norte. As informacdes individuais seréo tratadas com maximo sigilo, gerando
apenas informacdes gerais da rede.

Dados da Empresa

Tempo de atuacao: N° de Funcionarios:

Ano de ingresso na rede:

Respondente:

Cargo:

Nivel de escolaridade:
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Instrucdes de preenchimento

Cada variavel apresenta uma escala de intensidade de cinco niveis apresentados abaixo:

1.0 Discordo Totalmente

2.00 Discordo Parcialmente

3.0 Indiferente(]

4.07 Concordo Parcialmente

5.0 Concordo Totalmente

A alternativa a ser marcada sera aquela com que a empresa mais se identificar de acordo com a intensidade
que ocorre.

Infra-estrutura da empresa

A organizacgdo da empresa melhorou depois da rede. 1.0 2.0 3.0 440 504

Houve melhora na estrutura fisica através de padronizacdo e | 1.0 2.0 3.0 40 504
organizacgdo das lojas propostas pela rede.

Antes de ingressar na rede a empresa dispunha de capital para | 1. 2.0 3.0 4.0 5.4
treinar seus funcionarios regularmente.

Depois de ingressar na rede, tornou-se mais viavel capacitar o | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
seu pessoal, com reducdo de custos através do compartilhamento
dessa atividade.

Relacdes de Mercado

A marca da rede sendo compartilhada reduziu custos de | 1.0 2.0 3.0 40 50
publicidade da empresa.

A imagem da empresa foi refor¢ada através da rede. 1.0 2.0 3.0 40 50

Os custos de promocao foram reduzidos através dos cupons | 1.1 2.0 3.0 40 5.4
compartilhados.

Depois da rede as atividades relacionadas ao marketing | 1.0 2.0 3.0 4.4 5.0
cresceram.

As despesas gerais com marketing foram reduzidas. 1.0 2.0 3.0 40 50

A rede possibilitou uma posicdo mais vantajosa em relacdo aos | 1. 2.0 3.0 4.0 50
atuais concorrentes.

A rede tornou a imagem da empresa mais forte e inibe aentrada | 1.0 2.0 3.0 4.0 50
de novos concorrentes.

Relagdes de Aquisicdo

A compra compartilhada reduziu os custos da aquisicdo dos | 1.0 2.0 3.0 4.0 50
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produtos.

A compra compartilhada melhorou o servigo dos fornecedores. 1.0 2.0 3.0 40 50

A rede possibilitou a melhoria da atividade de compras. 1.0 2.0 3.0 440 504

O poder de negociacdo com fornecedores aumentou comarede. | 1.0 2.0 3.0 40 5.4
Vantagem competitiva e desempenho

O faturamento da empresa cresceu depois do ingresso na rede. 1.0 2.0 3.0 40 50

A empresa tem tido maiores lucros depois da rede. 1.0 2.0 3.0 40 50

Os clientes estdo mais satisfeitos com reducéo de pregos depois | 1.1 2.0 3.0 40 504

da rede.

Os clientes estdo mais satisfeitos com os servigos oferecidos | 1.0 2.0 3.0 40 504

depois da rede.

A empresa se encontra em uma melhor posicdo competitiva do | 1. 2.0 3.0 4.0 5.4

que os concorrentes depois da rede.

De forma geral a rede proporcionou melhor desempenho das | 1.0 2.0 3.0 404 5.0

atividades desenvolvidas pela empresa.

A rede empresarial € uma boa estratégia para obtencdo de maior | 1.0 2.0 3.0 4.0 50

vantagem competitiva.

Quais as principais vantagens que a rede proporcionou para a empresa individualmente?

Quais as principais dificuldades encontradas em fazer parte da rede?

Quais os pontos que poderiam ser melhorados na rede que trariam maior vantagem competitiva

para as empresas participantes?

Existem mais informac6es ou comentarios a fazer sobre as vantagens da participacdo em uma

rede empresarial?
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APENDICE I

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE TECNOLOGIA E GEOCIENCIAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA
DE PRODUCAO
ALUNA: HERLANE SUELE ALVES MARTINS
ORIENTADORA: DENISE DUMKE DE MEDEIROS

Secdo 1: Dados gerais da Rede

1.1 Como e em que ano surgiu a rede?

1.2 Quantas empresas participam da rede?

1.3 Existem 6rgéos de apoio na construcdo e organizacgédo da rede? Quais? Como atuam?

1.4 Em quais areas a rede implementa ac¢Ges conjuntas e projetos de cooperagdo?

Logistica de Aquisicdo / Compras
Pesquisa e Desenvolvimento
Logistica de distribuicdo

Gestdo da Qualidade, Melhoria e Inovacao
Marketing

Gestdo de operagdo de Producdo
Gestédo de Recursos Humanos
Gestdo Ambiental

Gestédo Financeira

Acessoria Juridica

Gestdo da Informacéo

Outros

U000 00000000

1.5 Quais séo os principais projetos conjuntos realizados ou em realizacao pela rede?

1.6 Quais 0os métodos / técnicas/ ferramentas sdo utilizados na rede para promover acdes
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conjuntas e obter melhoria de desempenho e inovagéo?

Internet, através de site da rede

Intranet com plataforma de informagdes
Sistemas de indicadores de desempenho da rede
Cursos e treinamentos em conjunto

Reunibes periddicas

Auditorias

Sistema informatizado de gestdo

Outros

o000 o

1.7 Quais as principais atividades executadas pela gestdo da rede que possibilitam o bom
funcionamento melhoria continua do desempenho da rede?

Secdo 2: Avaliacdo de desempenho e vantagem competitiva

2.1 A rede possui indicadores de desempenho para avaliagdo continua da melhoria do
desempenho?

N&o possui nenhum indicador

Sim, possui indicadores que medem a performance individual das empresas
Sim, possui indicadores que medem o desempenho da rede como um todo
Sim, possui indicadores que medem o grau de cooperacédo na rede

Sim, possui indicadores que medem 0s impactos econdmicos da rede na regiao
Sim, possui indicadores que medem os impactos ambientais da rede na regido
Outros,

I Ry WO MRy WO Wiy N

2.2 Quais foram os principais resultados econémicos, sociais e ambientais obtidos pela rede?

2.3 Quais vantagens a rede tem trazido para as pequenas e médias empresas participantes?

Reducdo de custos

Aumento da produtividade

Maior agilidade no desenvolvimento de novos produtos ou servicos
Implementacdo continua de melhoria de processos

Capacitacdo da mao-de-obra

Capacitacdo em gestdo empresarial

Acesso a novos mercados

Acesso a novas tecnologias

Maior competitividade diante dos concorrentes

Imagem fortificada da empresa

o000 oo
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O Maior poder de negociagdo com fornecedores
O Outros

2.4 Quais 0s principais processos ou atividades, sob o ponto de vista da rede, que sdo executados
em conjunto e possibilitam a melhoria da rede como um todo (e consequentemente das
empresas)? Trazendo assim maiores vantagens competitivas.

O Elaboracdo de estratégias de atuacdo da rede

O Elaboracdo de projetos para obtencdo de recursos (financeiros, pessoal e equipamentos)

O Elaboracdo de pesquisa de mercado para as empresas da rede

Q Treinamento para empresarios para fortalecimento da cultura de cooperacéao

Q Cursos e treinamentos para funcionarios

O Elaboracdo de projetos sociais e ambientais para regido

O Planejamento e contratagdo de consultorias individuais para empresas da rede

O Gerenciamento / acompanhamento de projetos realizados em conjunto pelos membros da
rede

O Definicdo e implementacdo de um sistema de indicadores de desempenho para rede

O Identificacdo e implementacdo de ferramentas para melhoria de desempenho (sistema de
gestdo da qualidade. Sistema de gestdo ambiental, desenvolvimento de novos processos e
Servicos, etc.)

O Realizacéo de benchmarking entre os membros da rede

O Busca de novas solucdes e tecnologias em centros de pesquisas e universidades

O Atividades de suporte e apoio aos projetos e necessidades da rede

O Desenvolvimento e manutencdo de uma plataforma de informacdo (Internet / Intranet /
Software de gestdo da rede / etc.)

O Outros

2.5 Quais sdo as principais dificuldades encontradas na gestao de redes de cooperacao?

Falta de apoio do governo

Falta de uma politica de apoio as pequenas e medias empresas

Falta de recursos financeiros

Falta de recursos adequados para o desenvolvimento de projetos

Falta de participacdo dos membros da rede

Falta de cooperacéo dos empresarios (desconfianca na troca de informacées)

Falta de integracéo entre nos da rede (empresas, universidades, centros de pesquisa, etc.)
Outros

ooo0poo0o0o

2.6 Na sua visdo, qual deve ser o papel das pequenas e médias empresas (PME’s) na rede? Ou
seja, como as PME’s efetivamente contribuem (planejam, executam e apoiam atividades).
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2.7 Como as empresas participantes tém se beneficiado dos resultados da rede?

2.8 Na sua visdo, quais as principais vantagens que a rede pode proporcionar as empresas
participantes?

2.9 Quais melhorias poderiam ser feitas na rede, para trazer maiores vantagens competitivas e
melhor desempenho aos seus participantes?

2.10 Existem mais informacdes ou comentarios a fazer sobre as vantagens da participacdo em
uma rede empresarial?

Respondente:
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