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N&do palmilhe sempre o mesmo caminho, passando
somente onde outros ja passaram. Abandone
ocasionalmente o caminho trilhado e embrenhe-se na
mata. Certamente descobrird coisas nunca vistas,
insignificantes, mas ndo as ignore. Prossiga
explorando tudo sobre elas; cada descoberta levara a
outra. Antes do esperado, haverd algo que mereca

reflexdo.

(Alexandre Graham Bell)
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Para fazer frente a um cenario de muita turbuléncia e de rapidas
mudancas socio-econémicas, onde €é cada vez maior a exigéncia da
capacidade de aprender a mudar paradigmas, as empresas tém buscado nova
postura de competitividade, para assumir um comportamento versatil e com
grande poder de adaptacdo aos novos tempos. Acompanhar e adaptar a
empresa em um ambiente de profundas mudancas, em um mercado
competitivo, € um desafio para qualquer modelo de gestdo. Diante dessa
afirmativa é que este estudo teve como objetivo verificar se a participacdo de
empresas do setor varejista de alimentos, em estruturas organizacionais em
forma de redes, aumentam a competitividade. Neste sentido se buscou analisar
uma rede do varejo de alimentos denominada “Mercados Redefort”, com
associados distribuidos no Estado do Rio Grande do Sul. Para o
desenvolvimento da pesquisa utilizou-se o método de pesquisa descritiva e a
técnica de levantamento. A férmula utilizada para o célculo de amostras para
populacdes finitas teve como sujeitos 81 empresarios de um total de 94
associados na Redefort, sendo o instrumento de pesquisa um questionario
cujos resultados levaram a seguinte conclusdo: as empresas pesquisadas
inseridas nesta rede empresarial conseguem se tornar mais competitivas no
seu segmento de atuacdo, com acglOes planejadas pela rede. Constatou-se
ainda a necessidade de um melhor aproveitamento por parte do associado nas
atividade ligadas ao marketing e a exigéncia de se profissionalizar o setor de
negociacdo junto aos seus fornecedores. E imprescindivel também fazer
circular de uma forma mais efetiva as suas informagdes internamente a rede.
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ABSTRACT
Dissertacao de Mestrado
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ENTREPRENEURIAL CHAINS: A STUDY OF
COMPETITIVENESS OF A FOOD RETAIL CHAIN IN RIO

GRANDE DO SUL.
By: Ricardo André Machado
Tutor: Prof. Dr. Milton Luiz Wittmann
Santa Maria, April 2004.

To cope with a very turbulent scenario and rapid socioeconomic
changes, where there is an ever-increasing capacity requirement of learning
how to change paradigms, the companies have been seeking new competitive
postures to assume a versatile behavior with great strength to adapt to new
times. To keep pace with, and adapt the company to an environment of deep
changes, in a competitive market, is a challenge for any management model.
By virtue of this statement, this paper has the objective to verify if the
participation of the companies of the food retail sector, in chain-like
organizational structures, increase competitiveness. In line with this sense it
was decided to analyze a food retail chain, called “Mercados Redefort”, with
affiliates scattered all across the state of Rio Grande do Sul. For the
development of this paper the descriptive research method and survey
techniques were used. The formula utilized for calculating the samples for finite
populations had as subjects 81 entrepreneurs of a total of 94 Redefort
associates, and the research instrument was a questionnaire whose result led
to the following conclusion: the surveyed companies inserted in this
entrepreneurial chain managed to become more competitive in their work
segment, with actions planned by the chain. It was also realized that there is a
need to take more advantage of the members in activities related to marketing,
and the requirement to professionalize the negotiating sector with its suppliers.
It is essential to circulate its information in a more effective manner for the

chain.



INTRODUCAO

Numa situacdo em que ha aumento do nimero de empresas atuando em
parceria como conseqiéncia da globalizacdo e das constantes mudancas no
mercado, tais empresas sentem-se obrigadas a modernizarem-se para garantir
sobrevivéncia. Decorrente disso adotam estratégias competitivas com o
objetivo de torna-las capazes de concorrer em preco, diferenciacdo e mix de
produtos, qualidade de servicos, desenvolvimento de marca prépria e
marketing compartilhado de acordo com o mercado concorrencial. Empresas
de pequeno e médio porte, quando competitivas, tém papel decisivo no
crescimento da economia local, e, de acordo com Casarotto Filho e
Pires(2001), quando estruturadas em forma de redes, melhoram sua

competitividade.

A busca de solucdo para fazer frente as dificuldades encontradas, fez
surgir cooperacédo e aliangcas com a finalidade de definir estratégias conjuntas
para necessidades afins. As razdes para a formacéo de aliancas sédo, segundo
Harbison e Pekar Jr. (1999, p.37) “a globalizacdo dos mercados, a procura de
capacidades a medida que os limites entre empresas tornam-se indefinidos,
recursos escassos e a intensificagado da competicao pelos mercados”. Portanto,
ao examinar o ambiente em que atua e realizar uma analise de seus recursos e
capacidades, a empresa “freqientemente descobre (...) uma lacuna entre o
gue ‘gostaria’ de realizar e o que, levando em conta a realidade, pode realizar.
Ela confronta a realidade de que mudancas competitivas fundamentais estao

ocorrendo em todo o setor organizacional”.

A transformacéo tecnoldgica da informacédo € um fator de novas formas
organizacionais, pois as novidades nesta area sao um elemento facilitador da
conexao, principalmente porque as relacdes entre empresas tornam-se globais.

As pequenas empresas, com peguena economia de escala, cujas estruturas



servem basicamente para a sobrevivéncia dos soécios e funcionarios e que
realizam seus negocios em mercados locais, se organizam para manter

competitividade.

Na Europa, em paises como Itdlia e Alemanha, hd exemplos bem
sucedidos de associacdo de pequenas empresas. Na Itdlia cita-se a
experiéncia do consorcio de valorizacdo da batata tipica da Bologna que relne
quatro cooperativas de pequenos produtores (aproximadamente 450
agricultores), 11 operadores comerciais privados (com outros 350 agricultores)
e duas associacfes de produtores. Através deste consorcio, que tem critérios
bem definidos em relac@o a selecdo de sementes, producdo e comercializacédo
com uma marca propria, 0s pequenos produtores conseguiram agregar valor
ao produto garantindo uma posicéo diferenciada no mercado (Casarotto Filho e
Pires, 2001).

Assim, o empreendedor, principalmente das pequenas e médias
empresas, visualiza, na parceria com empresas do mesmo setor, a
oportunidade de alavancar seu negocio, seguindo uma tendéncia no mercado,
onde o associativismo tem sido adotado. Dentro deste contexto tem crescido
sistematicamente a formacao de grupos de pequenas empresas com intencéo
de trocar experiéncias, compartilhar recursos, diminuir custos, conseguir
economia de escala, criar uma imagem positiva dentro do mercado, expandir
negocios e atender melhor aos consumidores. Harbison e Pekar Jr. (1999)
estabelecem que os principais objetivos das aliancas sdo compartilhar riscos,
acessar segmentos de mercado, tecnologia e regides geograficas, resolver
limitagBes financeiras, alcancar habilidades e colocar barreiras a concorréncia,

oriundas do valor agregado.

Embora tenha como foco principal o fortalecimento das empresas
integrantes da rede, a cooperacdo entre empresas € fator de incremento da
competitividade sistémica da regido, pois segundo Altenburgh, Hillebrand e

Meyer-Stammer, citados por Bandeira (2000), ha quatro niveis determinantes



da mesma. O nivel micro formado por empresas e suas externalidades (redes
de cooperagdo); o nivel meso, composto pelas politicas e instituicoes
especificas para a criacdo de vantagens competitivas; o nivel macro, onde
estdo as condi¢cdes econdmicas gerais; e 0 nivel meta, onde ocorre 0 consenso
em torno da necessidade e da desejabilidade de desenvolvimento por parte

dos atores sociais regionais.

Outra contribuicdo que pode ser atribuida a formacdo de redes de
cooperacdo é o acumulo de capital social na regido. Bandeira (2000) afirma
que a existéncia de associacbes faz com que seus membros se tornem
propensos a cooperar e participar mais ativamente na solugdo de problemas
comuns. Segundo o mesmo autor, 0 capital social, juntamente com o capital
fisico e humano, teria grande importancia para explicar as diferencas entre

regides em relacdo a sua prosperidade econémica.

Metodologicamente este trabalho constitui-se em uma pesquisa descritiva
gue tem sua origem no objetivo de identificar agdes competitivas utilizadas pela
Redefort, rede de micro e pequenas empresas no Estado do Rio Grande do Sul
que participam da rede de varejo de alimentos desenvolvida através do
Programa Redes de Cooperacdo da Secretaria de Desenvolvimento e dos
Assuntos Internacionais (SEDAI) no Governo do Estado do Rio Grande do Sul,
implantado no Estado por seis universidades parceiras no Projeto, sendo elas:
FEEVALE (inicialmente conhecido como Fundacdo de Estabelecimentos de
Ensino do Vale e atualmente chama-se Centro Universitario Feevale) de Novo
Hamburgo/RS, UNISC (Universidade de Santa Cruz do Sul) de Santa Cruz do
Sul/RS, UCS (Universidade de Caxias do Sul) de Caxias do Sul/RS, UPF
(Universidade de Passo Fundo) de Passo Fundo/RS, UCPEL (Universidade
Catolica de Pelotas) de Pelotas/RS e a UNIJUI (Universidade de ljui) de ljui/RS,
com 0 objetivo principal de reunir as micro e pequenas empresas que,
promovendo agdes conjuntas, melhorem seus servigos, fortalecendo a

competitividade no mercado.



1 PROBLEMA DE PESQUISA

1.1 Descricdo do problema

A velocidade com que as mudancas vém acontecendo, devido a
interdependéncia dos fatores do ambiente, leva a exigéncias mais complexas
em termos de atuacdo e a ciclos rapidos de crescimento-morte de idéias
inovadoras nas empresas. Tal situacdo exige que as organizacoOes,
independente do ramo de atividade e do porte, se adaptem rapidamente, se
antecipem a nova realidade a fim de que possam manter e criem vantagens

competitivas sobre seus concorrentes e garantir a sua sobrevivéncia.
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A vantagem competitiva, segundo Porter (1986), € o resultado da
capacidade de uma organizacdo realizar eficientemente o conjunto de
atividades necessarias para obter um custo mais baixo que o dos concorrentes
ou de organizar essas atividades de forma unica, capaz de gerar um valor

diferenciado para os compradores.

Para alcancar tal vantagem, as organiza¢gfes lancam mé&o do que se
chama estratégia competitiva, que nada mais €, segundo o0 mesmo autor, do
gue uma escolha de otimizacdo entre as diversas combinacdes de produtos e
mercados de uma organizacdo relacionada a forma como compete em

determinado negdcio.

A competitividade foi definida por Ferraz et al (1997, p.03), como “a
capacidade da empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que
lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicao

sustentavel no mercado”.

Portanto, a competitividade de uma organizacado depende diretamente da

capacidade de formular e implementar as suas estratégias concorrenciais, 0



que leva diretamente a problematica dessa pesquisa: acdes baseadas em
estruturas empresariais na forma de rede aumentam a competitividade
das pequenas e médias empresas do setor varejista de alimentos no Rio

Grande do Sul?

1.2 Hipo6tese

O presente trabalho ndo se constitui em uma pesquisa de testes de
hipoteses de causa e efeito, de forma que a pesquisa teve como objeto o
estudo da participacdo de empresas em estruturas de redes empresariais

aumenta a competitividade como estratégia de aumento da competitividade.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Identificar e analisar ac¢Oes administrativas e operacionais que
influenciam a competitividade de uma rede de empresas do comércio

varejista de alimentos — Mercados Redefort;



1.3.2 Objetivos especificos

» Verificar acdes de interdependéncia entre empresas participantes de

uma rede do setor varejista de alimentos — Mercados Redefort;

» Caracterizar os fatores que determinaram a participacdo das empresas
na rede de Mercados Redefort e identificar suas acdes para o desenvolvimento

da mesma;

1.4 Justificativa

Grande parte das empresas de pequeno porte no Rio Grande do Sul,
segundo a Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais —
SEDAI/RS (2000), tem dificuldades de sobrevivéncia. Diferentemente das
maiores empresas, as peguenas nao possuem economia de escala, detém
pouco poder de negociacdo com fornecedores e também, recursos escassos

para investir em ferramentas de marketing para atrair e conquistar clientes.

O setor do varejo alimenticio em lojas, no Rio grande do Sul, tem se
caracterizado pela alta representatividade de atuacdo de grandes empresas
como hipermercados e supermercados convencionais sendo que, segundo o
Sindigénero-RS (Sindicato do Comércio Varejista de Géneros Alimenticios),
citado por Severo (2001), mais de 50% das vendas do setor no Estado, s&o
efetuadas por somente trés destas empresas. Atuando paralelamente as
maiores do setor, estdo as pequenas empresas, também chamadas de
pequenos e médios supermercados, ou ainda, minimercados e supermercados
compactos, que encontram dificuldades em competir com as redes de

supermercados convencionais ou hipermercados.



A busca de solucdo conjunta por algumas empresas fez surgir,
primeiramente, centrais de compras e, posteriormente, as associacdes de
empresas, cuja finalidade é definir estratégias conjuntas para necessidades
que sdo afins. Desta forma, unindo-se em redes, as empresas procuram
fortalecimento e competitividade (Ferreira, 2001), potencializando suas

caracteristicas através da unido entre parceiros.

No Brasil, a exemplo de varios paises da Europa, em especial a
experiéncia italiana (Casarotto Filho e Pires, 2001), tem-se verificado um
crescimento deste modelo de associativismo. No Rio Grande do Sul, as redes
de pequenas empresas, principalmente no setor de varejo alimenticio tém-se
proliferado. Dessa forma com ag¢fes conjuntas estrategicamente convenientes
e preservando a individualidade, as pequenas empresas enfrentam a

concorréncia, procurando manter a lucratividade e a sobrevivéncia ameacada.

A realizacao deste estudo em uma Rede de Mercados do setor de varejo
alimenticio, justifica-se pela importancia das micro e pequenas empresas nas
economias locais, bem como identifica acbes que possam aumentar a
competitividade das mesmas em iniciativas de parcerias e cooperacao

empresarial na forma de redes.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 A competitividade na era da globalizacéo

2.1.1 Caracteristicas da globalizacéo

Esta-se passando por um momento especial na economia e no
desenvolvimento contemporéaneo, em que a globalizacédo e, em consequéncia,

a competitividade mudou os cenarios internacionais e locais.

Segundo Vigevani e Lorenzetti(1998), a globalizacdo, enquanto abertura e
liberalizacdo dos mercados, ndo pode ser encarada como uma novidade
absoluta, a ndo ser pela formidavel aceleracdo que promoveu e que tem como

uma de suas principais causas o impulso dado pelas novas tecnologias.

Os grandes avancos tecnoldgicos, principalmente na area da informética,
foram fundamentais para o desenvolvimento social e econémico, nas quais as
normas comerciais tornaram-se globalizadas. Contudo, existem barreiras ao
livre transito do trabalhador, pois se observa a divisdo entre incluidos e
excluidos do desenvolvimento, devido a inaptiddo do trabalhador frente as

novas especializagoes e postos de trabalho requeridos.

Quando se fala em empresas, Vigevani e Lorenzetti(1998), lembram que
a globalizacdo faz as empresas pensarem estrategicamente e de forma global,
uma vez que elas estédo inseridas num panorama mundial. Conforme o ponto
de vista do referido autor, elas tém a obrigacdo, se quiserem permanecer e se
desenvolver, de atender as exigéncias de um mercado transnacionalizado.
Tém-se clientes em todo mundo, mas em contrapartida, ha também

concorrentes a nivel mundial.



Considerando especificamente a atuacdo das empresas é importante
enfatizar que a cada dia crescem as exigéncias da eficiéncia na administracéo
dos negdcios, da obtencdo de resultados e da qualidade dos produtos que
oferecem a seus clientes. Aléem disso, as empresas devem demonstrar
comprometimento com o desenvolvimento da sociedade como um todo,
exercendo a cidadania empresarial. A cidadania compreende a atividade
econdmica, geracdo de empregos, estabelecimento de novas relacbes de
trabalho que propiciem o desenvolvimento profissional e pessoal para todos 0s
colaboradores, e principalmente, a remuneracéo do trabalho, do governo e do

acionista.

E evidente que as grandes empresas estdo plenamente comprometidas
com este processo, sendo que para as micro e pequenas embora ndo sendo
facil terdo que se adequar com a maxima urgéncia se quiserem permanecer e

se desenvolver neste mercado.

Segundo Casarotto Filho e Pires (2001, p. 25), “a globalizacdo cada vez
mais acentuada dos mercados e da producao esta pondo em questionamento a
competitividade das pequenas e médias empresas”. Lembram ainda que estas
empresas dificilmente terdo alcance globalizado se continuarem atuando de

forma individual.

Como as empresas necessitam adequar-se a esta globalizacdo, também
0S governos e paises, estao inseridos neste contexto, principalmente os paises
subdesenvolvidos o0os quais se encontram em grandes dificuldades para
adequar-se ao sistema. Na maioria dos casos estes ndo dominam as
tecnologias de ponta e sdo, por isso, obrigados a se submeter aos paises
desenvolvidos, gerando dependéncia na balanca comercial com déficit,

trazendo graves problemas econémicos.

Para suprir, pelo menos em parte, esta dependéncia e ganhar projecéo e
competitividade no cenario internacional, estes paises recorrem a criacao de

blocos econdmicos tais como o Mercosul. Por outro lado os paises do primeiro
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mundo também formam aliancas entre si justamente para atingirem mais
dominio e opor-se as aliancas dos paises terceiro mundistas, a exemplo do
Mercado Comum Europeu.

Outro problema que a globalizacéo trouxe, principalmente para os paises
subdesenvolvidos, foi a exclusdo social, que pode ser entendida como
sinbnimo de exclusdo do mercado de trabalho. A corrida por tecnologia cada
vez mais avancada e a busca pela competitividade faz com que ocorra o
interesse pela reducdo de custos, ocasionando a reducao do numero de postos

de trabalho.

Para Vigevani e Lorenzetti (1998), a exclusao e globalizacéo estéo inter-
relacionadas, mas ndo de maneira unilinear. Eles entendem que ha tanto
oportunidades quanto desvantagens. Defendem os referidos autores que o
desafio € a construcdo de instituices, em niveis regionais e nacionais, que
possam universalizar os beneficios potenciais da integracéo global e assenté-la
na integracao social.

Observa-se, como consequéncia da exclusdo social, o crescente aumento
do subemprego e da informalizagdo, como uma maneira dos excluidos do
mercado de trabalho e de consumo sobreviverem, j& que ndo podem viver com

dignidade.

As principais caracteristicas da globalizacdo conforme os apontamentos
de Podesta (1998, p. 293):

- € UM processo expansivo que, no campo econdmico, vem limitando
drasticamente as opcdes de politica dos Estados;

- conta com o aparecimento ou com o0 acréscimo de grandes
unidades econdmicas que concentram poder cada vez maior, sendo
em grande parte, incontrolaveis;

- esta impulsionada, sobretudo, pelo comércio, apesar de vir
acompanhada de mudancas tecnolédgicas radicais, em especial no
campo da telematica;

- como processo, esta acentuando a polarizacdo social entre os
paises, apesar de, ao mesmo tempo, permitir que alguns deles, em
grupo numericamente menor, dinamizem sua economia, aumentando
sua riqueza;
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- no interior dos paises, a globalizacdo tende a ser
socioeconomicamente excludente;

- trouxe consigo o aparecimento de uma espécie de apartheid
tecnoldgico, apreciavel inclusive nos paises desenvolvidos;

- ndo é um processo tao absolutista nem incontestavel quanto se
pensava em 1990, quando diversos autores expuseram as primeiras
teses sobre ele.

No Brasil, a globalizagdo tornou-se uma realidade a partir da abertura da
economia no Governo Collor. Antes disso o mercado brasileiro estava
relativamente protegido da globalizacdo, da concorréncia e competicdo de
empresas estrangeiras. Com a abertura, as empresas brasileiras se viram
diante de riscos de sua competitividade e houve a necessidade de
implementarem mudancas estratégicas para nao sucumbirem. As questdes
ligadas a qualidade de produtos e de atendimento, aliados a custos e pre¢os

reduzidos tornaram-se ferramentas chave para a sobrevivéncia das empresas.

Mas, segundo Lettieri (1998), a novidade da globalizacdo ndo estd na

abertura progressiva dos mercados, e sim na sua extraordinaria aceleracao.

O momento atual é caracterizado por um avanco generalizado do mundo
eletrénico, das comunicacdes e da informética, o que possibilita maior rapidez

e precisao na tomada de decisoes.

No atual panorama da economia, a empresa que nao tiver acesso as
informacbes em tempo real, esta fadada a ser enxotada do mercado de
maneira brutal e sem chances de defesa. Portanto, dominador é aquele que
primeiro dominar novas tecnologias e souber aproveita-las da melhor forma
possivel. E necessario ter total dominio sobre as informacdes, saber absorvé-

las e aplica-las de maneira acelerada.

Neste contexto, analisando os efeitos da globalizacdo, observa-se que as
pequenas e micro empresas sao as que mais sofrem seus impactos, uma vez
que elas, na sua grande maioria, ndo estao preparadas para competir com as

grandes empresas, seja em funcéo de tecnologia ou de recursos financeiros.
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2.1.2 Influéncias da globalizacdo na competitividade

Competitividade é uma palavra que vem acompanhando a economia ao
longo da histdria, com mais ou menos énfase nas distintas épocas, mas parece
evidente que é na atualidade que ela recebe mais destaque. Empresas estédo
constantemente a procura de vantagens competitivas; governos lamentam-se
da sua falta de competitividade no mercado mundial. O mundo estd em busca
de conhecimento, pois as perspectivas sdo de um futuro cada vez mais

competitivo.

As perspectivas de futuro proximo, identificadas pelas tendéncias do
mercado, de maior qualidade e menor preco, selecionardo os fornecedores dos
produtos e servigos. Os clientes, por sua vez, elevardo gradativamente seus
padrdes de exigéncia e s6 serdo fiéis quando, em troca, receberem

atendimento personalizado a custos competitivos.

Todo e qualquer produto ou servico € reflexo da aceitacdo pelo seu
publico alvo. Essas relacdes de negocios séo regidas pelo que denominamos
mercado, ingrediente catalisador entre niveis de satisfacdo de quem consome,
em contrapartida ao desempenho e habilidades de quem vende.

Avaliar a competitividade requer aprofundar o estudo das vantagens
competitivas que estdo vinculadas ao produto, processo de producéo, vendas,
mercado, relagbes com os fornecedores, clientes e concorrentes, politicas de

governo, entre outras.

De acordo com Ferraz, et all (1997, p.03), cada empresa €& parte
integrante de um sistema, que favorece ou restringe seu potencial, de modo
que sua competitividade ndo depende s6 das condi¢des internas da empresa.
Cada empresa integra um sistema que amplia ou reduz a sua capacidade
competitiva, de modo que o desempenho alcancado, as estratégias praticadas

e a capacitacao acumulada ndo dependam somente de condutas adotadas por
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elas. A analise deve levar em conta 0s processos internos e as condi¢cdes
econdbmicas gerais onde a empresa esta situada. Os referidos autores definem
competitividade como “a capacidade da empresa formular e implementar
estratégias concorrenciais, que Ihe permitam ampliar ou conservar, de forma

duradoura, uma posicao sustentavel no mercado”.

Ferraz et al (1997), relatam que as empresas competem as atividades de
gestdo, inovacdo, producdo e recursos humanos. Para se obter um
determinado desempenho competitivo, em um momento especifico, elas
necessitam elaborar e reestruturar constantemente suas estratégias de
atuacdo a fim de capacitar-se acumulativamente. Para tanto, as estratégias
podem assumir duas formas distintas: a) agressivas-inovativas — quando
dominam o ritmo do mercado, ou b) passivas imitativas — ao buscar imitar as
inovacbes da concorréncia. Mas acima de tudo as estratégias devem ser

factiveis e economicamente atrativas.

Ferraz et tal (1997) fazem uma andlise competitiva das empresas,
considerando os fatores estruturais, sistémicos e empresarias. Ha também os
fatores sistémicos, de origem macroeconémicos, politico-institucionais, legal-
regulatérios, de infra-estruturas, sociais e internacionais, sobre os quais a
empresa ndo exerce nenhum poder a fim de modificd-los em seu beneficio. Os
fatores estruturais sdo os que sofrem parcialmente a influéncia da empresa.
Mercado, configuracdo da induastria, regime de incentivos e regulacdo da
concorréncia constituem fatores estruturais igualmente decisivos para a
competitividade. Os fatores empresarias, sdo aqueles que detém poder de
decisdo e podem ser controlados ou modificados através de condutas ativas
assumidas, dizendo respeito basicamente ao estoque de recursos acumulados
pela empresa e as estratégias de ampliacdo desses recursos por elas adotados

nas areas de competéncia.

A competitividade ndo € local ou regional, € mundial. Temos que ter

consciéncia de que na concorrentes ndo estdo na mesma rua, cidade ou pais.



14

Eles estdo espalhados em todo mundo. Produtos de muitos paises lutam por
espaco na prateleira de grandes varejistas e compradores. Para melhor
compreensao destes fatos é preciso que se olhe a sua volta e analise a
procedéncia dos produtos que nos cercam. Portanto, “com rarissimas
excecOes, as empresas, sejam elas de qualquer dimensdo ou setor,
encontram-se competindo num mercado internacionalizado” (Casarotto Filho e
Pires, 2001, p. 25).

Cada empresa tem a necessidade de estar preparada estrategicamente
para o mercado globalizado. Porter (1999b) enfatiza que a estratégia € vista
como a construgdo de defesas contra as forgas competitivas ou como a
descoberta de posicbes no setor onde as forcas sdo mais fracas. O
conhecimento das capacidades da empresa e das causas das forcas

competitivas realcara as areas em que deve enfrentar ou evitar a competicao.

Os gerentes de empresas tém atribuido muita importancia a definicdo do
negdcio como um passo crucial na formulacdo da estratégia. Theodore Leuvitt,
citado em Porter (1999b) sustentou enfaticamente a necessidade de evitar a
miopia de uma definicdo estreita do setor orientado para o produto. Ha a
importancia de olhar para além do produto e focalizar a funcéo na definicdo do
negocio, de transpor as fronteiras nacionais, perquirir 0 potencial da
concorréncia internacional e de ultrapassar os escaldes dos concorrentes de
hoje, para chegar aqueles que talvez se transformem nos concorrentes de
amanhad. Como resultado dessas preméncias, a definicdo adequada do setor
ou dos setores de atuacdo de uma empresa se tornou objeto de um debate

sem fim.

Porter (1999b), lembra que o desempenho de qualquer empresa num
determinado ramo de atividade depende do desempenho médio de todos os

concorrentes e do desempenho relativo da empresa no setor.
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Para Heemann (2000, p.26),

conceitos como qualidade, produtividade, reengenharia, downsing,
fusGes, planejamento estratégico ndo geram competitividade. Elas
sdo condi¢8es intrinsecas para a empresa se manter no mercado.
N&o se admite mais, por exemplo, que uma empresa que queira se
manter no mercado ndo tenha qualidade nos seus produtos e
servicos. As empresas precisam ter um foco de atuacdo e se
diferenciar nisso. H& necessidade de localizar as necessidades do
consumidor e satisfazé-lo de uma maneira mais eficiente que a
concorréncia. Ser competitivo requer estratégias, qualidade e
inovacdo. Cada empresa possui caracteristicas Unicas que devem ser
usadas como referencial competitivo.

Quando fala em competitividade no patamar da globalizagéo Carr (1997),
diz que a geracdo e o uso do saber serdo a chave da sobrevivéncia em um
namero cada vez maior de empresas, mas a chave do éxito sera a geracao e o

uso do saber criativo.

Assim como as grandes organizacgfes, além de procurar o seu nicho de
mercado, as micro e pequenas empresas terdo que ser inovadoras e
competentes. Elas terdo que estar afinadas com as tendéncias do futuro, que

podem determinar seu sucesso ou fracasso.

2.1.3 Competitividade de micro e pequenas empresas

Sendo a competitividade o principal fator propulsor do desenvolvimento
ou fracasso das empresas na era da globalizacdo, vale ressaltar a sua

importancia para as micro e pequenas empresas.

As micro e pequenas empresas vém ganhando maior valorizagdo por
parte de analistas econémicos devido a seu potencial de geracdo de renda e
de emprego. Os pequenos empreendimentos se espalham em alta velocidade,

sendo hoje um dos mais importantes segmentos da economia. Na maioria dos
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setores tradicionais da economia, um grande numero de pequenos produtores
€ responsavel por parte significativa da producdo total. Portanto, buscar a
competitividade deste segmento requer, de certa forma, estudar as tendéncias

do mercado.

A globalizacdo da economia, das informacGes e do mercado, ndo mais
perdoa decisbes tardias e, muito menos, equivocadas. E extremamente
importante que as empresas desenvolvam altos niveis de eficiéncia e eficacia.
Oportunidades de negocios terdo que ser vislumbradas, estratégias
transformadoras devem ser adotadas para manter os demandantes fiéis e
novos nichos de mercado devem ser buscados para a expansao dos

empreendimentos.

Nesse sentido, para que as micro e pequenas empresas consigam ter
éxito no fator competitividade € fundamental a presenca de profissionais

competentes, que sejam 4geis e eficazes na tomada de decisoes.

Portanto, ha maior probabilidade de desenvolvimento para as empresas
de pequeno porte que estiverem alicercadas sobre bases tecnologicas e capital
humano intelectual qualificado, a fim de conduzir suas decisdes de forma
continuada e sustentavel no sentido de se tornarem mais competitivas e
inovadoras, colocando sempre em evidéncia o cliente. Dessa forma garantirdo
a lideranca em seus segmentos de atuacdo avancando cada vez mais para o

dominio definitivo dos seus mercados.

2.1.4 Formas alternativas de obter mais competitividade

Na busca pela competitividade, pode-se perceber um impressionante

crescimento de parcerias entre empresas. Estas parcerias tém como um dos
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seus objetivos atender o consumidor que esta cada vez mais exigente, devido
a abertura de fronteiras que levam ao seu alcance uma maior diversidade de

ofertas no mercado.

Pode-se observar na prateleira de qualquer supermercado a exposicao de
produtos de varios paises competindo de igual para igual com produtos
nacionais. Nesta guerra, acaba conquistando o cliente, aquele que lhe oferecer

melhor custo-beneficio.

Em funcéo disso, € importante que as empresas desenvolvam estratégias
para se defender de concorrentes de qualquer parte do mundo. E nesse

sentido que as parcerias podem ser muito Uteis.

Lucchi, citado por Casarotto Filho e Pires (2001, p. 12), diz que:

a pequena empresa, operando de modo individualizado, ndo podera
mais servir como um modelo empresarial para o futuro. Ela deve,
além de manter os fatores de sucesso experimentados até agora, dar
um salto de qualidade equipando-se em sistemas locais abertos para
investir em velocidade e responsividade, inserindo-se em redes
relacionais.

De acordo com Casarotto Filho e Pires (2001, p. 41),

pequenas empresas normalmente sdo mais ageis e flexiveis do que
grandes empresas. Se elas puderem agregar vantagens de grandes
empresas em fungdo da logistica, marca ou tecnologia, terdo grandes
chances de competicao.

Um exemplo concreto de redes de empresas, conhecido
internacionalmente, e que foi citado pelos autores Casarotto Filho e Pires
(2001, p. 19), € o da ‘“regido italiana de Emilia Romagna. Naquele local,
organizacdes associativas de pequenas empresas tém demonstrado que a

pequena empresa pode continuar pequena e com maior competitividade”.

Estes consércios, como ocorre no caso mencionado, simulam a

administragcdo de uma grande empresa, mas que tem mais flexibilidade de
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atendimento a pedidos diferenciados. Varias empresas podem produzir parte
de um equipamento, que é comercializado, divulgado e assistido por um

consorcio.

Tecnicamente a base das redes é uma s6: juntar esforcos em funcdes em
gue se necessita de uma escala maior para a viabilidade competitiva. Neste
tipo de parceria é fundamental que as empresas colaborem entre si, e ndo se
comportem como concorrentes, mas sim como irmaos, que estdo na busca do

mesmo objetivo.

Além das redes, uma outra alternativa para desenvolver competitividade
pode ser os clusters. Teoricamente, mercados internacionais mais abertos,
transportes e comunicagdes mais velozes deveriam diminuir a importancia para
a competicdo da localizacdo geografica das empresas. Afinal, tudo pode ser
eficientemente comprado a distancia. Para Porter (1999a), estas afirmacdes
estdo completamente equivocadas. Ele defende a idéia de que, em uma
economia globalizada, muitas vantagens competitivas dependem de fatores
locais por isso ganham importancia as concentracdes geograficas das
empresas. O autor aposta na formacao de clusters (grupos, agrupamentos ou
aglomerados) que s&o concentragbes geograficas de empresas de
determinado setor de atividade e organizacdes correlatas, de fornecedores de
iInsumos a instituicdes de ensino e clientes. Como exemplo brasileiro de cluster

pode-se citar o caso dos fabricantes de cristais ao redor de Blumenau (SC).

Conforme Porter (1999a, p.100),

as vantagens competitivas duradouras em uma economia globalizada
dependem cada vez mais de fatores locais — conhecimento,
relacionamentos, motivacdo etc. — com 0S quais 0S concorrentes
geograficamente distantes ndo conseguem competir.
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Porter (1999a, p.101), observa ainda que:

os clusters afetam a competitividade dentro e fora das fronteiras
nacionais. Por isso, eles criam novas prioridades para os executivos
de todas as empresas, e ndo somente para 0s das que concorrem
internacionalmente. Representam também uma nova forma de
encarar a localizagdo geogréfica, desafiando muito do conhecimento
acumulado sobre como as empresas devem ser formadas, de que
forma as instituicdes como as universidades podem contribuir para o
sucesso competitivo e sobre como 0s governos podem promover o
desenvolvimento econdmico e a prosperidade.

Nos clusters a concorréncia convive com a cooperacdo, pois as duas
ocorrem em dimensdes diferentes e entre participantes distintos. Tais
agrupamentos assim como as redes, aliancas e parcerias, sdo uma forma
alternativa de organizacdo da cadeia de valor mas com a vantagem de néo
impor as empresas as caracteristicas de inflexibilidade da integragéo vertical ou
os desafios de criar e manter associagdes formais.

Segundo Porter (1999a) a concorréncia moderna depende da
produtividade, ndo do acesso a insumos ou da economia de escala de
empreendimentos isolados. A produtividade, por sua vez, depende de como as
empresas concorrem, ndo de campos em que concorrem. Esta produtividade
requer gue as empresas empreguem metodos sofisticados, utilizem tecnologia

avancada e oferecam produtos e servicos diferenciados.

O autor enfatiza a influéncia positiva dos clusters na capacidade de

competicdo de trés maneiras:
- aumentando a produtividade das empresas sediadas na regiao;

- indicando a direcdo e o ritmo da inovagdo que sustentam o futuro

crescimento da produtividade;

- estimando a formacdo de novas empresas, 0 que expande e reforca o

proprio cluster.
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Os clusters podem ser uma boa alternativa para paises pobres e em
desenvolvimento, uma vez que tém o poder de promover o desenvolvimento
regional. No entanto, para que ocorra a formacao destes grupos, é fundamental
que as politicas governamentais, no inicio do desenvolvimento econémico,
expandam o comércio interno entre cidades e estados e com paises vizinhos
ao invés de se voltarem para mercados desenvolvidos, onde comercializem
principalmente commaodities e bens sensiveis ao custo da méo-de-obra (Porter,
1999a).

Além destas alternativas, La Rovere (2001) cita ainda a formacdo de
aliancas. Segundo ela, no caso de aliancas estratégicas onde as pequenas
empresas se associam a uma firma com uma marca consolidada no mercado,
0 estabelecimento de lacos de cooperacdo também permite a essas empresas
0 acesso a novos mercados. O acesso a novos mercados é importante para as
firmas desenvolverem praticas de padronizacdo e certificacdo de qualidade,
que por sua vez podem estimular a ado¢cdo de novas técnicas organizacionais

que impulsionem a competitividade das empresas.

2.1.5 Caracteristicas e competitividade de empresas familiares

Segundo Gersick et al (1997), as empresas familiares sdo a forma
predominante de empresa em todo mundo. Elas ocupam uma parte tdo grande
da nossa paisagem econdmica e social que nés sequer nos damos conta. Nas
economias capitalistas a maioria das empresas se inicia com as idéias, o

empenho e o investimento de individuos empreendedores e seus parentes.

Em empresas familiares geralmente a familia interfere bastante nas
decisbes empresariais. Nesse sentido € importante que os administradores

tenham plena convicgéo de que a empresa nao pode depender da vontade dos
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ela, mas sim, que ela deve adequar-se as regras do

Para Lodi (1986, p. 4), conforme pesquisas, a empresa familiar apresenta

algumas fraquezas evidentes, quando € comparada com as subsidiarias de

multinacionais e com as estatais:

Lodi (1986, p.

empresa familiar:

a) conflitos de interesse entre familia e empresa, que se refletem na
descapitalizacdo, na falta de disciplina, na utilizacdo ineficiente dos
administradores ndo-familiares e no excesso de personalizagdo dos
problemas administrativos;

b) uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia
transformando a companhia num erario de familiares. O famoso
complexo da “galinha dos ovos de ouro”;

c) falta de sistemas de planejamento financeiro, de apuracdo de
custo e de outros procedimentos de contabilidade e de orgamento,
gue tornam o lucro um resultado totalmente fortuito e ndo planejado;
d) resisténcia a modernizagdo do marketing, ficando a
comercializagdo sujeita a alguns vendedores antigos e ‘de confian¢a’
ou a falta de uma boa politica de produtos e de mercados.

e) emprego e promocdo de parentes por favoritismo e n&do por
competéncia anteriormente provada.

4-5), aponta também os principais pontos fortes da

a) a lealdade dos empregados é mais acentuada na empresa
familiar, apés algum tempo, pois os colaboradores se identificam com
pessoas concretas que ai estdo o tempo todo, e ndo com dirigentes
eleitos por mandatos de assembléias ou por imposicdo de poderes
publicos;

b) o nome da familia pode ter grande reputagédo no estado, na regido
ou no pais inteiro, funcionando como uma cobertura econdmica e
politica. O nome pode ser tao lendéario a ponto de ter forca de titulo
negociavel em banco ou forte circulacdo em Brasilia;

c) a continuidade da administragdo. A sucessdo de familiares
competentes na dire¢do do negdécio da origem a um grande respeito
pela firma;

d) a unido entre os acionistas e os dirigentes fazendo com que os
acionistas sustentem a empresa mesmo quando ha perdas, e
também, facilitando a comunicagdo entre a Diretoria Executiva, o
Conselho de Administracéo e a Assembléia dos Acionistas;

e) o sistema de decisdo mais rapido, pois, termina ali no Escrit6rio
Central, trés ou no maximo quatro niveis acima do nivel de execuc¢éao;
f) sensibilidade social e politica do grupo familiar dirigente que cria
raizes na elite nacional, a influéncia e é por ela alimentado de
informacdes. Perfeita permeabilidade de influéncias aos interesses
nacionais e regionais;

g) As geracOes familiares em sucessao permitindo um traco de unido
entre 0 passado e o futuro, entre os valores do fundador e as
vocacoes e visdes pessoais dos dirigentes atuais.
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Drucker (1996), salienta que numa empresa familiar, a empresa e a
familia somente sobreviverdo e se sairdo bem se a familia servir a empresa.
Nenhuma das duas se saira bem se a empresa for dirigida para servir a familia.
O autor lembra que a palavra mais importante em empresas administradas pela

familia, ndo é a familia. Ela tem que ser empresa.

Drucker (1996, p.25), cita quatro regras que devem ser observadas por

empresas familiares:

a) a primeira regra é que os membros da familia ndo trabalhem na
empresa, a menos que sejam no minimo tdo aptos quanto qualquer
funcionario ndo pertencente a ela e se esforcem pelo menos tanto
guanto estes;

b) a segunda regra é igualmente simples: independente do nimero
de membros da familia na direcdo da empresa e do quanto estes sdo
eficazes, um alto cargo sempre é preenchido por alguém de fora da
familia;

C) a terceira regra € que as empresas dirigidas por uma familia
precisam cada vez mais fazer com que posi¢Bes-chave sejam
ocupadas por profissionais que ndo pertencem a familia;

d) a quarta regra importante é confiar a decisao sobre a sucessao a
uma pessoa de fora, que ndo pertenca a familia nem a empresa.

De acordo com os apontamentos de Grzybovski e Tedesco (1998), a
empresa familiar precisa ser vista num contexto que leve em conta ndo sé
histéria, passado e nome, mas também as exigéncias contemporaneas e a
racionalidade administrativa moderna. Estes autores salientam que a
preocupacdo com o futuro da empresa, baseada em uma formacao sélida do
sucessor, € uma possibilidade que se forma para o rompimento de paradigmas
transmitidos de geracdo a geracdo, que permitirdo a empresa familiar

acompanhar as mudangas presentes no ambiente externo.

Em relagdo a competitividade, as empresas familiares podem superar as
de origem ndo familiar porque trabalhando em harmonia, as familias podem
trazer para a empresa niveis de comprometimento, investimento a longo prazo,
acao rjpida e dedicacao ansiados por empresas nao familiares, mas raramente

alcancados.
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Gersick et al (1997) lembram que as empresas familiares séao
tremendamente complicadas, mas, ao mesmo tempo, decisivas para a saude

da economia e satisfagéo de milhdes de pessoas.

2.2 Micro e Pequenas Empresas

2.2.1 Historico sobre o surgimento das micro e pequenas empresas

Ao longo de toda historia empresarial as micro e pequenas empresas
sempre foram responsaveis por uma consideravel parcela da economia e no
que tange o lado social, pois promoveram e ainda promovem a absor¢ao de um

grande percentual da mao-de-obra e geracao de renda.

Para Castells (2002, p. 71),

surgiram pelo menos duas RevolugBes Industriais: a primeira antes
dos ultimos trinta anos do século XVIII, foi caracterizada por novas
tecnologias como a maquina a vapor, a fiadeira, o processo Cort em
metalurgia e a substituicdo das ferramentas manuais pelas maquinas.
A Segunda, aproximadamente cem anos depois, destacou-se pelo
desenvolvimento da eletricidade, do motor de combustéo interna, de
produtos quimicos com base cientifica, da fundicao eficiente do aco e
pelo inicio das tecnologias de comunicacéo.

Castells (2002, p. 71) afirma que “a principal diferenca entre as duas fases
€ a importancia decisiva de conhecimentos cientificos para sustentar e guiar o
desenvolvimento tecnolégico apés 1850”. Para o autor, é precisamente por
causa das diferencas que o0s aspectos comuns a ambas podem oferecer

subsidios preciosos para se entender a logica das revolucdes tecnoldgicas.

Os efeitos positivos das novas tecnologias industriais no crescimento
econdmico, na qualidade de vida e na conquista humana da natureza hostil séo

indiscutiveis nos registros historicos. Segundo Castells (2002), estes registros
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indicam que quanto mais proxima forem as relagcbes entre os locais de
inovagdo, producdo e utilizacdo de novas tecnologias, mais rapida sera a
transformacdo das sociedades e maior sera o retorno positivo das condi¢des

sociais sobre as condi¢des gerais para favorecer futuras inovacgoes.

Neste sentido, Castells (2002) sustenta que as fronteiras da inovacao
industrial eram coincidentes em grande parte com areas onde foi proibido
comercializar com as colénias da América Espanhola por cerca de dois
séculos. Nesta trajetoria historica, até a década de 1950 a Catalunia e o Pais
Basco eram as unicas regides totalmente industrializadas e as principais fontes
de espiritos empreendedores e de inovagdo, em profundo contraste com as
tendéncias do resto da Espanha. Assim, as condi¢bes sociais especificas
favorecem a inovacgao tecnolOgica, que alimenta a trilha do desenvolvimento
econdbmico e as demais inovacfes. A reproducdo dessas condicbes € téo
cultural e institucional, quanto econémica e tecnoldgica.

Outra importante licdo abordada por Castells (2002, p.74) sobre a
revolucgédo industrial, foi o:

surgimento de novas tecnologias que formaram e transformaram um
sistema industrial em estagios sucessivos. No amago dessas
revolugdes havia a inovagdo fundamental em geragéo e distribuicdo
de energia. A eletricidade foi a for¢a central da Segunda revolucéo, e
outros campos puderam desenvolver suas aplicacbes e ser
conectados entre si, como o caso do telégrafo, transportes e
iluminacdes, etc.

Castells (2004, p.75) complementa que “foi o motor elétrico que tanto
tornou possivel quanto induziu a organizacao do trabalho em larga escala nas
fabricas industriais”. Conforme Forbes, apud Castells (2002, p.75):

durante os Ultimos 250 anos, cinco motores primarios importantes
geraram aquilo que ¢é freqlientemente chamado de a Era da
Maquinas. No século XVIII foi a maquina a vapor; no séc. XIX a
turbina hidraulica, o motor de combustdo interna e a turbina a vapor;
no século XX a turbina de combustdo. Historiadores sempre
inventaram lemas que denotassem movimentos ou correntes
histéricas. Assim é com a “Revolucdo industrial” titulo para um
processo de desenvolvimento freqlentemente descrito como tendo
seu inicio no comeco do século XVIII e se estendendo por quase todo
0 século XIX. Foi um movimento lento, mas forjou mudancas tdo
profundas em sua combinacdo entre progresso material e
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deslocamento social que, no conjunto, talvez possam ser descritas
como revolucionarias se consideradas no periodo de tempo
abrangido por essas datas.Com isso, as duas Revolug¢des Industriais
difundiram-se por todo o sistema econdmico e permearam todo o
tecido social. Fontes mdveis de energia barata e acessivel
expandiram e aumentaram a forca do corpo humano, criando a base
material para a combinacdo histérica de um movimento semelhante
rumo a expansao da mente humana.

Para Ferraz et al (1997, p. 20):

a forma como a industria se organiza assume configuracdes mais ou
menos adequadas no que respeita a estrutura patrimonial e produtiva
da oferta e da efetividade das articulacdes entre produtores, seus
fornecedores e clientes.

Do lado da Oferta, a industria mundial tem presenciado um profundo
esforco de adaptacdo dos grupos empresariais e dos modelos de organizacéo
da produgdo ao novo cendario competitivo internacional que comegou a vigorar
ao final dos anos 70. A revolucdo nos conceitos de organizacédo da producéo
provocada pela crescente incorporacdo da microeletrbnica e dos novos
métodos gerenciais, aliadas ao aprofundamento da integracdo financeira e
comercial em nivel global, deu a toénica das amplas reestruturacdes providas
pelas diversas industrias. Por outro lado, a intensificacdo da cooperacao
vertical € outro traco marcante das configuracdes industriais competitivas. A
formacgao de amplas parcerias envolvendo produtores, fornecedores, clientes e
entidades tecnoldgicas conduz a relagfes intersetoriais fortemente sinérgicas,
criando condi¢des estruturais adequadas para o incremento da competitividade

de todos os elos da cadeia produtiva.

Entretanto, segundo Ferraz (1997), as mudancas nos padrdoes de
concorréncia derivadas do surgimento de novas fontes de competitividade e da
perda de importancia das vantagens competitivas tradicionais, como as
baseadas na disponibilidade de recursos naturais ou mao-de-obra barata,

levaram a movimentos diferenciados de ajuste das configuragdes industriais.

Como forma de se ajustarem a estas trajetérias, muitas empresas

promoveram um reposicionamento estratégico, abandonando a producdo de
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bens basicos ou semi-elaborados e voltando-se para o desenvolvimento de
produtos de maior conteudo tecnolégico. As reestruturagdes promovidas tem
implicado num intenso movimento de fusbes e absor¢cdes entre empresas,
acompanhado do fechamento de inimeras plantas industriais. Nos anos 90, as
configuracdes industriais competitivas mostravam-se mais enxutas, mais
concentradas em termos patrimoniais e mais integradas em termos de linha de

produtos do que num passado recente.

Neste contexto, nos setores de menor intensidade de capital, Ferraz et al
(1997), abordam a solucdo adotada em face do aumento dos gastos
competitivos com P&D, formacdo de méao-de-obra, aperfeicoamento gerencial
que, entre outros, tém envolvido a formacao de redes cooperativas horizontais.
Embora possam assumir na pratica uma multiplicidade de formas institucionais,
a tonica desses arranjos € propiciar, através da melhor divisdo do trabalho,
uma maior eficiéncia empresarial ou, através do compartihamento, a
disponibilizacdo de recursos produtivos essenciais para a operacao em
condicbes competitivas, aos quais as empresas isoladamente nao teriam

acesso.

Esse é tipicamente o caso das micro, pequenas e médias empresas, que
buscam a geracdo de economias de aglomeracao por meio da constituicdo de

pélos regionais de producdo, em muitos casos, com o apoio do Estado.

A formacdo de redes de empresas permite enfrentar o aumento da
complexidade tecnoldgica e dos custos das atividades de pesquisa a medida
gue estas se avizinham da fronteira do conhecimento cientifico além de buscar
somar capacitagbes, visando diminuir riscos. A formagdo de aliangas
estratégicas entre empresas para o desenvolvimento conjunto de programas de

P&D vem se intensificando nos ultimos anos.

De um certo modo, Ferraz et al (1997, p. 22), defendem que “a
intensificagcdo da cooperacdo € uma resposta natural da industria aos avangos

ocorridos tanto nas tecnologias organizacionais quanto na institucionalidade
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dos sistemas de tecnologia industrial basica e de servicos de informacéo

tecnoldgica”.

E o inicio da fase da globalizagdo. Processo esse que ocorre em quase
todos os setores da sociedade especialmente nos setores econdmico,

financeiro, das comunicacfes e dos negocios.

Tal fase tem imposto desafios as empresas a permanecerem no mercado.
Neste contexto, o maior deles recai sobre as micro e pequenas empresas a
medida em que tém que fazer frente a nova realidade com grau maior de
eficiéncia e qualidade para tornar possivel sua permanéncia e desenvolvimento

no mercado.

2.2.2 Micro e pequenas empresas no mundo

Ao contrario do que muitas pessoas imaginam, as micro e pequenas
empresas também sdo muito importantes para a economia dos paises

desenvolvidos tais como os EUA, Japéo, Alemanha e Italia.

Para justificar a importancia de empresas deste porte para a economia
norte-americana, vale salientar as anotacfes de Solomon (1986, p.09) que
relata a situacado deste pais no periodo da crise do choque dos precos do

petréleo, em 1973:

enquanto a sublimacao tecnoldgica, a concorréncia estrangeira e a
instabilidade econémica rompem o ambiente previsivel de que
grandes empresas necessitam para maximizar lucros seguros e
crescentes, a pequena empresa criou milhdes de novos empregos,
gerou novas industrias baseadas em tecnologias que formam o
amago da futura capacidade de concorréncia econémica dos Estados
Unidos, e ajudam a detonar um novo surto de iniciativa empresarial,
gue esta conduzindo a um novo despertar dos “espiritos animalescos”
do capitalismo de livre mercado, justamente no momento em que a
economia americana dele mais necessita.
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Solomon (1986) lembra ainda que a pequena empresa representa cerca
de dois quintos do produto nacional bruto dos Estados Unidos e proporciona
emprego para metade da for¢a de trabalho do setor privado.

Quando fala do Japéao, Solomon (1986), relata que as grandes
companhias de exportacdo deste pais se valem de uma extensa rede de
pequenos fabricantes, em regime de contratos de fornecimento, que merece

receber o devido reconhecimento.

Em relacdo a sua representatividade na economia japonesa o autor acima
citado menciona que as pequenas empresas Sao responsaveis por cinguenta
por cento da producédo industrial japonesa e por setenta e cinco por cento do
total dos empregos no pais.

Solomon (1986, p.336) lembra que no Japdo as pequenas empresas
ainda sdo deficientes em relacdo a tecnologia de informatica e € fundamental
gue esse processo seja revertido:

este processo requer transformacdo — e provavelmente a
consolidacdo — de centenas de milhares de pequenos negécios
desatualizados em empresas modernas. A pressdo para que se

processe essa transformacdo se faz acompanhar da
internacionalizacéo e liberagéo inexoravel da economia japonesa.

No Jap&o ocorre com bastante intensidade a sub-contratagéo, gerando
dependéncia das grandes companhias em relacdo a empresas de pequeno
porte. Outro fator que provoca esta interligacdo é o sistema japonés Just In

Time (no tempo exato).

Na Italia, segundo Ramos (1995), o modelo econbmico italiano de
reconstrucdo e desenvolvimento do pés-guerra foi a criacdo de redes de
pequenas e meédias empresas dinamicas e flexiveis em cada regido, sem o
apoio das grandes empresas industriais, financeiras e comerciais. Neste pais

as pequenas empresas representam 99% do total e geram 70% dos empregos.
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Ja na Alemanha, de acordo com Ramos (1995), as pequenas empresas
sao definidas pela Organizacao de Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico
como aquelas com menos de 100 empregados, e, dados de 1984, indicam que
as pequenas empresas correspondem a 98,9% de todas as empresas entéo

existentes no pais.

Segundo dados, também de 1984 sobre as demais industrias de
manufaturas, 71,2% sao pequenas empresas que empregam 15,6% da forca

de trabalho do setor.

2.2.3 Micro e pequenas empresas no Brasil

De acordo com Gongalves e Koprowski (1995) as micro e pequenas
empresas representam 98% do total de empresas existentes em nosso pais,
respondendo por quase metade da producdo, 60% do emprego no setor
privado e 42% dos salarios pagos aos trabalhadores brasileiros. Esses sdo
nameros impressionantes que remetem a necessidade de um novo tratamento
estratégico para tal segmento econémico por parte de todos os que tém algum

grau de compromisso com seu conhecimento, consolidacéo e expansao.

Teixeira (1986, p.14) referindo-se a crise brasileira, que comecou a partir
do segundo semestre de 1980 e ao intenso surgimento das micro e pequenas
empresas, que, de certa forma, sustentaram a economia do Brasil nos piores

momentos da crise, relata:

foi por essa época que as palavras micro e pequeno comegaram a
virar moda. Passaram a ser incluidas na pauta de preocupacgfes dos
politicos — desde os bem-intencionados até os demagogos
oportunistas. A imprensa de entdo, ainda praticando uma prudente
autocensura, abria pequenos espagos para estas discussées até que,
gradualmente, criticas cada vez menos discretas serem dirigidas a
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maquina tributaria estatal, sempre mais avida por dinheiro quando
afligida por problemas de caixa e de pagamento da divida interna.
Nestas ocasides, pedindo que se apertasse 0 cinto um pouco mais,
lancava indiscriminadamente taxac¢des proibitivas ao crescimento da
livre iniciativa, contra grandes, médios e pequenos. Sobrevieram,
apos o caos administrativo e econdémico e, por via de consequéncia,
as atividades subterrdneas e marginais que hoje constituem uma
gorda fatia de nosso PIB.

Apesar da importancia deste segmento para a economia brasileira ndo ser

novidade, pode-se afirmar que o reconhecimento da importancia econdmica e

do papel social das micro e pequenas empresas pelo governo e pela sociedade

SAo0 recentes.

Henriques, Santini e Soares (1996, p.176) descrevem esta realidade da

seguinte maneira:

0 microempresario deixou de ser apenas aquela pessoa que possuia
tino comercial ou feeling para os negécios, mas ndo havia encontrado
oportunidades de tornar-se profissional liberal, empregado do
governo ou de grandes empresas. Ao contrario, tanto em termos de
realizacBes pessoais (motivacdo e gratificacdo) quanto pelo
reconhecimento da sociedade, as pessoas buscaram possuir seus
préprios negdcios. Tal assertiva foi comprovada por pesquisa
realizada, no final dos anos 80, por Saudiva & Associados que, ao
levantar tendéncias e comportamentos, identificou que o que o
brasileiro mais almejava era ser seu proprio patrdo, tendo o seu
proprio negécio.

As principais dificuldades e vantagens das empresas de pequeno porte,

segundo Goncalves e Koprowski (1995, p.13), sdo inUmeras:

a forca do conjunto das pequenas empresas vem da diversidade de
seus produtos e processos e da sua adaptabilidade tecnolégica as
mudanc¢as. Em contraste a isso, verifica-se que as grandes sdo mais
vulneraveis a mercados instaveis e dependem fortemente de uma
administragdo planejada. A pequena € eficiente em nichos
especializados, sendo flexivel em precos e salérios.

Os salérios e os lucros nas ME — microempresas — € nas EPP —
empresas de pequeno porte — sdo menores, o que decorre da
contingéncia de estas empresas operarem em escalas reduzidas, o
gue eleva os custos, e com tecnologia mais simples, o que reduz, em
termos relativos, a produtividade. Por ouro lado, essas empresas
operam em um mercado totalmente competitivo, sem usufruirem de
nenhuma das vantagens que os ologopolios ou oligops6nios detém.
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Mesmo considerando a grande representatividade no contexto nacional,
segundo Pierus (2002) com base dos dados do SEBRAE, 80% das pequenas e
microempresas abertas anualmente no Brasil, fecham suas portas antes de

completar um ano de existéncia.

De acordo com Gongalves e Koprowski (1995, p.14):

a sobrevivéncia das ME e das EPP é dificultada ndo so6 por caréncias
tecnoldgicas, de capacitacdo gerencial ou de isolamento diante das
grandes. A elevada mortalidade de empresas € vista como fruto de
uma somatéria dos fatores acima, mas decorre, também, de leis
complexas e exigentes demais para quem estd comegando. Além dos
erros internos as empresas, elas também saem do mercado por
determinantes externos, como as elevadas taxas de juros, bem acima
do que pagam as grandes empresas que, teoricamente, oferecem
mais seguranca para os emprestadores; igualmente, as pequenas
ficam submetidas a pressdes oligopdlicas e oligopsonicas, onde as
grandes ditam prazos e condi¢cdes de pagamento.

Também Teixeira (1986, p.15), falando dos problemas em relacdo ao
desaparecimento dos pequenos empreendimentos lembra que as principais
causas desta mortalidade sédo os problemas de crédito, de capitalizacdo e de
capacitacdo empresarial, que sao agravados pelos problemas de ordem
burocrética, perante os quais é praticamente impossivel a pequena empresa
cumprir todo o aparato de leis e decretos-leis existentes. Além disso, o
tratamento nao-diferenciado da vigente politica tributaria e fiscal leva os
pequenos a sonegacao, se ndo a marginalizacdo e a clandestinidade, como
forma de sobrevivéncia. Neste sentido, 0 autor faz a seguinte observagao: “as
obrigagdes sociais e trabalhistas constituem atualmente uma nada sutil forma

de dizer aos pequenos: fechem suas portas”.

Por muitos anos, no Brasil, governantes optaram por uma politica de
desenvolvimento econdbmico voltado para projetos de grande porte,
beneficiando as grandes empresas. Existia uma estrutura de mercado com
caracteristicas oligopolistas que ndo permitia a expansao de pequenos
negocios. E, quando despertou para a importancia das micro e pequenas

empresas, conforme Henriques, Santini e Soares (1996), o governo foi



32

ambivalente e ambiglio. Ao mesmo tempo que criou instituicbes como o

Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e pequenas Empresas — SEBRAE e

dispositivos legais como o Estatuto da Microempresa, teve uma total assimetria

em termos de recursos financeiros destinados as grandes e pequenas

empresas.

2.2.4 Conceituagdo de microempresas

Uma tarefa complicada € distinguir 0 que € uma microempresa e uma

empresa de pequeno porte. Em Goncalves e Koprowski (1995, p.34) é

encontrada a seguinte defini¢ao:

Perius (2002,

as pequenas empresas, de um modo geral, sdo definidas como
aquelas que, ndo ocupando uma posicao de dominio ou monopoélio
no mercado, sdo dirigidas por seus proprios donos, que assumem o
risco do negécio e ndo estdo vinculadas a outras grandes empresas
ou grupos financeiros.

p.74) baseado no Estatuto das Micro e Pequenas

Empresas, da Lei n® 9.841 de 05 de outubro de 1999, considera que:

a microempresa a pessoa juridica e a firma individual que tiver receita
bruta anual igual ou inferior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais).
Empresa de pequeno porte € a pessoa juridica e a firma mercantil
individual que, ndo enquadrada como microempresa, tiver receita
bruta anual superior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais) e igual
ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais).

De acordo com Lodi (1986) as empresa brasileiras de pequeno porte

estdo em constante crise de crescimento, ou seja, numa busca continua para

alcancar maior tamanho, pois definitivamente, ndo querem ser pequenas

empresas.
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Nesse sentido, Resnick (1990, p.56) afirma que o crescimento €
altamente desejavel. E o crescimento rapido € a esséncia das fortunas
empresarias — se 0 proprietario-gerente conseguir manter o controle estavel da
firma, pois segundo o autor:

administrar o crescimento é uma condi¢édo decisiva para o sucesso da
pequena empresa. Todo mundo sabe que um volume muito pequeno
de vendas é fatal. Mas muito poucos proprietarios-gerentes entendem

gue um volume muito grande de vendas, conseguido de maneira
muito rapida, pode também quebrar uma pequena empresa.

De acordo com Lodi (1986, p.56), as empresas brasileiras crescem até
atingir o seu nivel de incompeténcia. E ndo percebem isso antes dos sintomas
de que o tamanho esté se tornando inadministravel:

como o orgulho interfere no planejamento e como ‘ser grande é bom’,
a direcdo ndo se preocupa em determinar limites de crescimento, ou

pausas na ladeira do crescimento. Ninguém nunca se pergunta se
crescer também nédo pode ser patologico.

Conforme estas idéias, € de vital importancia que cada organizacéo
determine o seu tamanho certo, abaixo do qual a empresa fica sub-
dimensionada e acima do qual a empresa fica ineficiente. O crescimento
guantitativo impde saltos qualitativos. A partir de um ponto, a massa critica da

organizacdo impdem mudancas estruturais e estratégicas.

Vale aqui descrever os seguintes relatos de Lodi (1986, p.56):

a grande empresa ndo pode se dar ao luxo de fazer o que faz a
pequena empresa e vice-versa.

A pequena empresa caracteriza-se pela ‘leveza’ dos investimentos e,
portanto, pela cuidadosa selecdo de segmentos de mercado e de
diferenciais mercadolégicos.

A importancia das grandes empresas pode ser facilmente superestimada
devido a sua grande visibilidade. As pequenas empresas parecem enfeiticadas
por gigantes corporativos. No entanto, as pequenas empresas, embora sejam

menos “percebidas”, s&o um componente vital de nossa economia.
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Longenecker et al (1997, p.34) salienta a importancia das micro e
pequenas empresas referindo que estas:
como parte da comunidade empresarial, contribuem
inquestionavelmente para o bem-estar econémico da nacdo. Elas
produzem uma parte substancial do total de bens e servigos. Assim,
sua contribuicdo econdbmica geral é similar aquela das grandes
empresas. As pequenas empresas, entretanto, possuem algumas
gualidades que as tornam mais do que versBes em miniatura das
grandes corporacgfes. Elas oferecem contribuicbes excepcionais, na
medida em que fornecem novos empregos, introduzem inovagoes,

estimulam a competéncia, auxiliam as grandes empresas e produzem
bens e servigos com eficiéncia.

E importante lembrar que a pequena e a grande empresa devem conviver
porque sdo complementares. Esta dependéncia reciproca fica comprovada
pelos sistemas de sub-contratacdo e/ou terceirizacdo, bastante presentes e

importantes para o desenvolvimento empresarial do Brasil.

O fato de algumas funcdes serem desempenhadas mais habilmente por
pequenas empresas possibilita-lhes contribuir para o sucesso das grandes. Se
as pequenas empresas fossem removidas de repente do cenario
contemporaneo, as grandes empresas se encontrariam sobrecarregadas com
uma miriade de atividades que elas poderiam desempenhar apenas

ineficientemente.

Em relacdo ao que foi exposto sobre as micro e pequenas empresas no
Brasil, La Rovere (2001, p.150) salienta que apesar de terem um potencial
significativo de geracdo de empregos e de renda, apresentam varias limitacdes
ao seu crescimento que tém sido objeto de politicas isoladas conduzidas pelo
SEBRAE, por instituicbes de crédito e pelas instituicbes de fomento ao
desenvolvimento tecnoldgico e as exporta¢des. Segundo a autora:

os resultados no que se refere as exportacdes tém sido timidos. No
que se refere a melhoria das condigcbes de crédito, apesar dos
esforcos do programa Brasil Empreendedor os resultados também
tém sido limitados: entre dezembro de 1999 e junho de 2000 o

programa realizou 60 mil atendimentos que resultaram em apenas 3,1
mil operacdes de crédito.
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Além disso, La Rovere (2001, p.150-151) ainda observa que as iniciativas
de capacitacdo tecnolégica e gerencial do SEBRAE e de instituicbes
associadas, ndo dao conta do estabelecimento de redes que poderiam
alavancar o crescimento das empresas:

na medida em que no novo paradigma tecnoldgico o conhecimento é
fundamental para a competitividade, as firmas pequenas podem
incrementar sua competitividade estabelecendo lagos de cooperacgao
com outras firmas e instituicdes. Nesse sentido, o apoio as MPMEs
deveria ser centrado no estimulo a formacdo e consolidacdo de
redes, promovendo clusters e aliancas estratégicas. Assim, para que
as perspectivas de crescimento das MPMEs se concretizem e elas
sejam capazes de gerar renda e empregos qualificados, as politicas
de apoio a essas empresas devem mudar seu foco, deixando de ter
como objetivo empresas isoladas e buscando formar redes de
empresas para encorajar a atividade inovadora nas redes ja
existentes. Para tal, sdo necessarias iniciativas que rompam com a

atual tendéncia horizontalista das politicas, encorajando iniciativas
localizadas de corte setorial.

2.3 Redes de cooperacéo e aliancas estratégicas

As aliangas estratégicas, segundo Lorange & Roos, citados por Wittmann,
Negrini & Venturini (2003), surgem em diferentes tipos de organizagdes que
passam a ver na cooperagdo um importante caminho para aumentar a
competitividade através do compartiihamento de informacdes, tecnologia,

recursos, oportunidades e riscos.

Os principais conceitos relacionados ao processo de formacdo e do
desenvolvimento de redes de cooperacdo, partem da idéia de aliancas
estratégicas entre varios agentes envolvidos em uma rede. Segundo Pyke,
citado por Amato Neto (2000, p.41), o sistema de cooperacao entre empresas

pode ser descrito:



36

como sendo composto geralmente de pequenas empresas
independentes, organizado em um local ou regido como base,
pertencendo ao mesmo setor industrial (incluindo todas as atividades
correnteza abaixo e correnteza acima), empresas individuais a
especializar-se em uma fase em particular do processo produtivo,
organizadas juntas, através de relacionamentos de competicdo e
cooperacao.

Para Yoshino & Rangan (1996, p. 3), conforme o Collegiate Dictionary da
Merriam-Webster, as aliancas sdo “associacdo(bes) para fomentar os
interesses comuns dos membros, ou acordos entre empresas, que abrangem
uma ampla gama de func¢des, que vao do suprimento de componentes a

pesquisa e desenvolvimento e a producéo e comercializacao”.

Para Casarotto Filho e Pires (2001, p. 21) os:

sistemas econdmicos locais competitivos sdo fruto de um
planejamento regional em que se busca ter aglomeracbes
econdmicas (os chamados clusters) competitivas, com adicional da
componente social/comunitaria.

A cooperacdao interempresarial pode viabilizar o atendimento de uma série
de necessidades das empresas, que seriam de dificil satisfacdo nos casos em
que as empresas atuem isoladamente. Entre essas necessidades Amato Neto

(2000, p.42) destaca as seguintes:
e combinar competéncias e utilizar Know-how de outras empresas;

e dividir o 6nus de realizar pesquisas tecnoldgicas, compartilhando o

desenvolvimento e o conhecimento adquirido;

e partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades, realizando

experiéncias em conjunto;

e oferecer uma pressdo maior no mercado, aumentando a forca

competitiva em beneficio do cliente;
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e compartilhar recursos, com especial destaque aos que estdo sendo
subutilizados;

o fortalecer o poder de compra;

e obter mais forca, para atuar nos mercados internacionais.

2.3.1 Aliancas estratégicas entre empresas

Uma alianca estratégica vincula facetas das atividades-fins de duas ou
mais empresas. No fundo, o elo € uma parceria comercial que aumenta a
eficacia das estratégias competitivas das organizacbes participantes,
propiciando o intercambio mutuo e benéfico de tecnologias, qualificacdes ou
produtos. Para Yoshino & Rangan (1996, p. 5) “uma alianga pode assumir
varias formas, que vao do simples contrato a joint venture (alianca entre
organizacdes que veém uma oportunidade para obter algum tipo de vantagem
competitiva)”. Como existem varias interpretacbes do termo, definimos uma
alianca estratégica como aquela que possui simultaneamente as trés

caracteristicas necessarias e suficientes a seguir:

e as duas ou mais empresas que se unem para cumprir um conjunto de
metas combinadas permanecem independentes depois da formacédo da

alianca;

e as empresas parceiras compartiiham dos beneficios da alianca e
controlam o desempenho das tarefas especificadas — talvez o traco mais
distintivo das aliancas e que muito dificulta sua gestéo;

e as empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou mais
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areas estratégicas cruciais, por exemplo, tecnologia, produtos e assim por

diante.

Neste mesmo contexto Kanter, citado por Amato Neto (2000, p.42),

aborda os varios e possiveis tipos de aliancas, que sao:

a) aliancas multiorganizacionais de servicos ou consoércios: nesses
tipos de “aliangas”, organizagbes (empresas) que tenham uma necessidade
similar (freqientemente, empresas de um mesmo setor industrial) juntam-se,
para criar uma nova entidade que venha preencher a necessidade delas todas.
Como exemplo, a autora cita a organizacdo de um “consorcio” de seis
empresas norte-americanas, para viabilizar as pesquisas sobre o6ticas na

Battelle Memorial Institute em Columbus, Ohio;

b) aliancas oportunistas ou joint ventures: nas quais as organizacoes
vém uma oportunidade para obter algum tipo de vantagem competitiva imediata
(ainda que, talvez, temporaria), por meio de uma alianca que as levem para a
constituicdo de um novo negdcio ou para a ampliagdo de alguns ja existente.
Tais tipos de aliancas sao frequentemente utilizadas, por exemplo, em
atividades de Pesquisa & Desenvolvimento entre empresas na induastria
automobilistica para a producdo de carros pequenos: a General Motors
mantinha, até o final da década de 80, 34%de participagdo acionéria na Isuzu,
a sexta maior fabricante de automoéveis no Japdo. Além disso, tem uma
participacdo de 5% na Suzuki, 0 que permitiu a introducdo de novas
tecnologias nos mini-carros, como contrapartida da ajuda nas vendas dos

veiculos Suzuki nos Estados Unidos;

c) aliancas de parcerias que envolvem fornecedores, consumidores e
funcionarios: nesse tipo de aliangca, hd um envolvimento de varios parceiros
(stakeholders) no processo de negdécio (business process) em seus diferentes
estagios de criacdo de valor. Os parceiros, nesse caso, S80 0s varios tipos de
agentes dos quais a organizacdo depende, incluindo seus fornecedores,

clientes e funcionarios.
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Por outro lado Sierra, citado por Amato Neto (2000, p.43) aponta as
principais razbes que induzem as empresas mais competitivas e dinamicas a

adotarem algum tipo de alianca estratégica:

a) penetracdo em um novo mercado: o caso da Ford Motor Company é
exemplar. A alianca estratégica da Ford com a Mazda Motor Corpory do Japéo
constitui-se no elemento central entre os varios esfor¢cos para penetrar nesses

mercados emergentes;

b) competicdo via tecnologia e pesquisa & desenvolvimento: em
varios segmentos da industria moderna e em mercados de intensa competicao,
as aliancas entre grandes empresas podem viabilizar investimentos que
requeiram elevados aportes de capital, 0 que seria inviavel para cada empresa
isoladamente. O caso da joint venture entre a US-General Eletric dos Estados
Unidos e a Snecma da Franca ilustra tal afirmacdo, pois, para o projeto,
desenvolvimento e producéo do novo motor de aeronaves que demandam mais
de 10 anos de esforcos em P&D ha um custo estimado em quase $ 2 bilhdes.
Em funcao de tais riscos e da exigéncia de capital, nem a GE nem a Scnecma

poderiam empreender tal facanha de forma isolada,;

c) inovagcdo e rapidez na introdugcdo de um novo produto: o
estreitamento do tempo entre o desenvolvimento e o langcamento no mercado
de um novo produto tem sido uma das caracteristicas importantes das
empresas mais dinAmicas e modernas nos ultimos anos. Segundo a viséo
schumpeteriana (Schumpeter, 1984), em varios setores da economia, a
primeira empresa a introduzir um novo produto no mercado desfruta de uma
posicdo dominante e passa a auferir lucros extraordinarios, enquanto essa
inovacdo nao se difundir entre os concorrentes diretos ou antes mesmo de a
protecdo a sua patente se expirar. Como exemplo, os acordos de cooperacao
entre a Simens e seus parceiros de negocios — Toshiba e IBM — viabilizaram o
desenvolvimento do chip de 256 — megabit (Dram) em um periodo curto de

tempo. Nao ha duvidas de que cada empresa poderia ter realizado tal facanha
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isoladamente, todavia, levariam muito mais tempo para alcancar o mercado

com o sucesso desejado.

d) aumento do poder de competitividade: em setores nos quais 0s
mercados sdo crescentemente dominados por um pequeno grupo de grandes
competidores, algumas empresas recorrem ao lema: “Se vocé ndo pode bater
em seus concorrentes, junte-se a eles”. Sozinha, nenhuma poderia gerar

volumes de producgao suficientes em seus mercados tradicionais;

e) competicdo via integracdo de tecnologia e mercados: a integracao
de véarios ramos da tecnologia, tais como os relacionados a informatica e
telemética, exige ampla gama de especialidades (expertise). Em fungcdo da
complexidade e dos custos envolvidos em Vvarios ramos tecnoldgicos, torna-se
praticamente impossivel para uma empresa operar em seu mercado de forma

isolada;

f) construindo competéncias de classe mundial: as empresas que sdo
lideres em seus respectivos negdcios devem manter suas posicdes por meio
de aliancas com outras empresas, a fim de capturar novas idéias e

desenvolvimentos;

g) estabelecimento de padrbes globais: em setores industriais, nos
quais a competicdo € movida basicamente por busca incessante de novas
tecnologias, tais como a industria de computadores PC, os investimentos

exigidos sdo muito elevados para as empresas que atuam isoladamente;

h) rompendo barreiras em mercados emergentes e em blocos
econdmicos: aliancas estratégicas com parceiros locais podem viabilizar
novos negacios, assim como proteger a posicao de um competidor entrante em
mercados emergentes e/ou em blocos econdmicos, tais como a Unido

Européia e o nafta;

i) cortando custos de “saidas”: nesse caso, as aliancas estratégicas
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sao utilizadas para cortar (ou minimizar) os custos relativos ao movimento de
se deixar um negdcio. A realizacdo de joint ventures permite a viabilizacdo de

Novos negocios com outros parceiros;

j) obtendo oportunidades dos negocios mundiais de meio ambiente:
a gestdo do meio ambiente representa, de forma geral, uma das maiores
oportunidades para a industria no futuro. A legislacdo de controle do meio
ambiente varia de pais para pais. Da mesma forma, as empresas diversificam
suas estratégias de desenvolvimento tecnoldgico. Varias grandes empresas
procuram unir esforcos, para combinar suas tecnologias e habilidades, visando

a atuacao em conjunto em diferentes regides e mercados.

2.3.2 Redes de empresas

Para Amato Neto (2000, p. 46) as redes estdo situadas no amago da
teoria organizacional, e pode-se compreender que uma rede interfirmas
constitui-se no modo de regular a interdependéncia de sistemas
complementares (producdo, pesquisa, engenharia, coordenacédo e outros), o
que é diferente de agrega-los em uma unica firma. Com isso, as competéncias
e atribuicbes de uma rede de empresas estdo basicamente ligadas aos
processos de coordenagdo que uma coalizdo interfirmas pode empregar. Porter
citado pelo mesmo autor, define redes como “o método organizacional de

atividades econdmicas através de coordenacdo e/ou cooperacao inter-firmas”.

A sociedade de empresas, segundo Ribaut et alii citado em Amato Neto
(2000, p. 47) também pode ser chamada de rede de empresas, e consiste em
um tipo de agrupamento de empresas cujo objetivo principal é o de fortalecer

as atividades de cada um dos participantes da rede, sem que,
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necessariamente, tenham lagos financeiros entre si. Atuando em redes, as
empresas podem complementar-se umas as outras, tanto nos aspectos
técnicos (meios produtivos), como mercadolégicos (redes de distribuicdo). Por
outro lado a constituicdo de uma rede de empresas pode ter por objetivo, por
exemplo, a criacdo de uma central de compras comum as empresas da rede,
tratando-se de um modo de associagao por afinidade de natureza informal e
que deixa cada uma das empresas responsavel por seu préprio

desenvolvimento.

Na formacdo das redes interfirmas, Amato Neto (2000 ) identifica trés
varidveis determinantes, que s&o: a diferenciagdo, a interdependéncia
interfirmas e a flexibilidade. A diferenciagdo, quando relacionada a uma rede,
pode prover seus beneficios inovadores a todos os participantes; 0 mesmo nao
ocorrendo para uma firma isolada dado que a diferenciacdo pode, nesse caso,
gerar elevacdo em seus custos. Ja a interdependéncia interfirmas possui um
mecanismo que efetivamente prediz a formacéo de redes e por isso mesmo é
como uma unidade organizacional. E, por fim, a flexibilidade é entendida tanto
no aspecto inovador e produtivo como no proprio aspecto organizacional, como
uma das maiores propriedades das redes, ja que algumas podem auto-

arranjar-se de acordo com suas contingéncias.

Segundo Amato Neto (2000), os conceitos de redes de empresas ou teias
organizacionais confundem-se na literatura e podem ser considerados como

formas especiais de aliancas estratégicas entre empresas/organizacoes.

2.3.3 Tipologia de redes de empresas

As redes sociais tém por caracteristica fundamental a informalidade nas

relacdes interempresariais, isto é, prescindem de qualquer tipo de acordo ou
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contrato formal. As redes burocraticas séo caracterizadas pela existéncia de
um contrato formal, que se destina a regular ndo somente as especificagoes de
fornecimento (de produtos e servi¢os), como também a propria organizacdo da
rede e as condi¢des de relacionamento entre os seus membros. E, por fim, as
redes proprietarias, caracterizam-se pela formalizacdo de acordos relativos ao

direito de propriedade entre os acionistas de empresas.

Por outro lado, Amato Neto (2001) cita que ha basicamente dois tipos de

redes de cooperacao interempresariais:

e as redes verticais de cooperacao: normalmente sdo encontradas nos
casos em que as relagcdes de cooperacdo ocorrem entre uma empresa € 0S
componentes dos diversos elos ao longo de uma cadeia produtiva. As
empresas, nesse caso, cooperam com Seus parceiros comerciais: produtores,
fornecedores, distribuidores e prestadores de servicos. Esse € 0 caso tipico

das relacbes de fornecimento no complexo automobilistico;

e as redes horizontais de cooperacéo séo aquelas nas quais as relagoes
de cooperacédo se dao entre empresas que produzem e oferecem produtos
similares, pertencentes a um mesmo setor ou ramo de atuacgéo, isto €, entre
uma empresa e Seus proprios concorrentes. As redes horizontais de
cooperacdo sao implantadas na maioria das vezes, quando empresas,

isoladamente, apresentam dificuldades em:
e adquirir e partilhar recursos escassos de producao;
e atender interna ou externamente o mercado em que atuam;
¢ lancar e manter nova linha de produtos.

Nesta mesma linha de pensamento Casarotto Filho e Pires (2001, p. 30)
baseados na curva “U” desenvolvida a partir do diagrama original de Porter
(1986) aponta para a possibilidade de redes de empresa. Porter entende que

uma pequena empresa pode competir das seguintes formas:
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- diferenciacéo de produto associado ou ndo a um nicho de mercado;

- lideranca de custo, participando como fornecedor de uma grande rede

topdown;

- flexibilidade/custo, participando de uma rede de empresas flexiveis.

Retorno do
investimento

Redes flexiveis

>

Redes
topdown

Produtos padronizados
Enfase no processo

Enfase
no produto
Flexibilidade

Diferenciacéo Lideranca de custo

Parcela de
6mercado

Figura 01: Curva “U” e estratégias competitivas genéricas ampliadas
Fonte: Porter, M.E. (1986), adaptado por Casarotto e Pires (1999, 29).

Porter afirma que a empresa ndo necessita escolher estratégica Unica

entre lideranca de custos ou diferenciagdo, mas pode garantir vantagens

competitivas oriundas de ambas as opc¢les estratégicas.

Ansoff, também citado por Casarotto Filho e Pires (2001, p. 31) chamam

esse tipo de estratégia de produto/mercado, a saber:
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a) penetracdo (com expansao horizontal);

b) desenvolvimento do mercado (com expansao horizontal);
c) desenvolvimento do produto/processo;

a) diversificacao lateral (ou expansao lateral);

b) integracéo vertical a montante;

c) integracgdo vertical a jusante.

Os tipos de estratégias das pequenas empresas, segundo Casarotto Filho
e Pires (2001, p. 35), apontam que:
elas possuem dificuldades ou maiores limitagbes para competirem
isoladamente, exigindo grandes investimentos e consequientemente,
financiamento. Elas se socorrem de duas op¢des: ou ser fornecedora

de uma rede topdown ou ser participante de uma rede flexivel de
pequenas empresas.

A rede topdown é onde uma empresa passa a ser fornecedora de uma
empresa-mae ou, principalmente, subfornecedora. E uma rede altamente
dependente das estratégias da empresa-mde e tem pouca ou nenhuma

flexibilidade ou poder de influéncia nos destinos da rede.

As redes flexiveis de pequenas empresas, com a criacdo de formas
alternativas de organizacdo, como 0s consorcios, também passaram a ter
competitividade internacional. Esse tipo de rede tem sido sustentaculo de
economias altamente desenvolvidas como a regido da Emilia Romagna, na
Italia. As empresas unem-se por um consoércio com objetivos amplos ou mais
restritos. Num consércio de formacdo de produtos, por exemplo, varias
empresas podem produzir partes de um equipamento, que € comercializado,
divulgado e assistido tecnicamente por um consoércio. Este simula a
administragcdo de uma grande empresa, mas tem muito mais flexibilidade de

atendimento a pedidos diferenciados agregando mais valor aos produtos.
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Cassarotto Filho e Pires (2001) apresentam a visao de competitividade do
Instituto Aleméo para o Desenvolvimento (IAD), em que ele define quatro niveis
envolvendo o governo, instituicbes e as préprias empresas em seus ambientes

externos e internos, que sao:
a) entrelacamento (cooperacao) entre empresas;

b) acdes conjuntas do Estado com outros mecanismos que aperfeicoam o

tecido institucional;
c) entrelacamento entre empresas e instituicbes de suporte; e

d) competitividade a nivel de empresa com flexibilidade, agilidade,

gualidade e produtividade.
Ainda segundo o IAD, a cooperacéo necessita de:
- troca de informacdes entre varias empresas;
- estabelecimento de um intercambio de idéias;
- desenvolvimento de visdo estratégica;
- definicdo de areas de atuacao;
- analise conjunta dos problemas e solu¢do em comum;
- definicdo das contribui¢cdes dos parceiros.

Como caracteristicas principais de uma rede, que pretenda obter sucesso
no mercado, cita-se em primeiro lugar a versatilidade e capacidade de
adaptacdo as novas condicdes ambientais nacionais e internacionais, com a
utiizacdo de uma estrutura operacional minima. Em segundo lugar, €
necessaria a unido de empresas de um setor ou segmento ou territério que
tenham ou adotem o modelo e a filosofia do associativismo para, em conjunto,

realizarem parcerias com os fornecedores, sejam de matéria prima, de
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equipamentos ou tecnologia, empresas de servico e suporte especializado.
Também é importante compartilhar as atividades de marketing buscando
mecanismos para satisfazer e/ou encantar os clientes, gerando uma demanda

lucrativa.

2.3.4 Confianca como base para a formacéao de redes

Ao longo das duas Ultimas décadas, as relagBes interempresariais
passaram por grandes transformacdes, da mesma forma que toda a estrutura
industrial dos principais paises. Para Amato Neto (2000, p. 59),

as tradicionais relacdes conflituosas cederam espaco para as

relacbes baseadas na confianca, o que diferenciou o sucesso de
muitas regides industriais na Alemanha, no Japéao e na ltalia.

Para o mesmo autor, o sentido de confianca € de fundamental
importancia no mundo dos negdcios, ja que todas as transacdes econémicas
envolvem riscos, ndo so relacionados com possiveis fraudes, como também

com a imprevisibilidade dos acontecimentos futuros.

Segundo Humphrey e Schmitz, citado por Amato Neto (2001), existem

duas formas de lidar com o risco, que séo:
a) Uma é por meio de sancoes; e
b) a outra se da por meio da confianca.

As sancfes, segundo Amato Neto (2001, p. 59), criam incentivos mas
também penalizam as empresas que ndo agirem corretamente. Isso esté ligado
a idéia de oportunismo defendida por Williamson. Para esse autor, toda a

empresa tem seu preco, todas tém seu nivel de oportunismo. Assim, faz-se



48

necessario um acordo mais formal. O argumento mais central desse autor
refere-se aos chamados “custos de transagao”:
transacBes que envolvem incertezas sobre seus resultados sdo
freqlientes e requerem investimentos em ativos especificos, por
isso, tenderdo a ser internalizadas pela firma (hierarquia). Ja as
transacBes simples, ndo repetitivas e que ndo requerem

investimentos em ativos especificos tenderdo a ocorrer através
do mercado (transacdes de mercado).

Essas idéias sobre mercado e hierarquia referem-se as alternativas de
coordenacao da atividade econdmica. Para Amato Neto (2001) ha formas de
coordenacao que nao podem ser asseguradas nem pela firma (hierarquia) nem
pelo mercado. Decorrem justamente da cooperagdo entre empresas, que séo
as redes de cooperacao interfirmas, bem como na confiangca - existem
empresas em que se pode confiar- pois nem todas sdo oportunistas e 0s riscos
sdo controlados por existir confianca. As sancdes e confiancas podem ser

apresentadas em trés niveis, conforme Quadro 1:

QUADRO 1 - Sancdes e confiancga

Niveis Sancdes Confianca

Nivel |ProvisGes contratuais que servem para a | Baseada em certificacdes e informacdes
Macro | maioria dos acordos. obtidas em banco de dados.

Nivel |Regulacdes setoriais que servem para|Baseada na reputacdo e nas
Médio |acordos entre setores competéncias.

Nivel |Personalizado para cada relacdo,|Baseada em relagcbes de parcerias
Micro | penaliza comportamentos oportunistas. passadas.

Fonte: HUMPHREY E SCHMITZ. Apud AMATO NETO (2001, p. 60)

Segundo o autor, as san¢des garantem, por escrito, que as firmas vao
cumprir o combinado, estando elas menos expostas ao risco, pois existe uma
relagdo de minima confianca e parceria. JA& a confianca estendida (séo
empresas que trabalham de acordo com o combinado, como parceiros) sO
existe em relagcdes de nivel maior de interacdo e interdependéncia. Nao se
espera que somente a outra empresa aja de acordo com o combinado, mas
sim como parceiros, e que trabalhem juntos para desenvolver o

relacionamento.
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A confianca, como elemento central nas relacdes de cooperacdo e fator
decisivo, que faz com que 0s parceiros respeitem 0s compromissos assumidos
entre as empresas pertencentes a determinada rede, também é destacada por
outros autores. Para Ledn (1998) citado por Amato Neto (2001) diferentes

aspectos apresentam-se nesse nivel:
e aimportancia das redes de relagdes sociais preexistentes;
e aimportancia do respeito matuo;
e 0 aprendizado da relacao;
e aimportancia da reputacao de cada parceiro;

e 0S riscos incorridos no caso de comportamento oportunistico,

principalmente em termos de excluséo da rede; e
¢ 0 aprendizado de savior faire social, entre outros.

Dessa forma, uma das principais caracteristicas que vem marcando essa
transicéo do paradigma de producdo em massa para o paradigma de producao
flexivel se traduz pelo fato de que é possivel pensar, do ponto de vista das

estratégias empresariais, em certo equilibrio entre cooperacéo e competicao.

2.4 Setor varejista de alimentos

A substituicdo das importacdes de bens de consumo duraveis favoreceu a
difusdo, nos centros urbanos, de estabelecimentos comerciais, como as

grandes lojas de departamentos e dos supermercados.
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O ano de 1953, segundo a AGAS (1999, p. 31), marca:

0 surgimento no Brasil e no Rio Grande do Sul, das primeiras lojas de
supermercados. Novidade na época, seguindo uma tendéncia do
varejo norte-americano, representa uma espécie de marca da légica
capitalista e a liberdade de consumo: ver, escolher, pagar e levar o
gue quiser, sem a intermediagdo de nenhum vendedor.

Em Sao Paulo um grupo de empresarios resolveu abolir o balcdo e os
balconistas de um antigo armazém e colocar carrinhos para que cada
consumidor escolhesse suas mercadorias. Apds essa acdo dos empresarios a
policia fechou o estabelecimento amparada numa legislacdo municipal que
proibia a comercializacdo de produtos pereciveis no mesmo espac¢o ocupado
pelos produtos ndo pereciveis. No Rio Grande do Sul, na mesma época, 0
entusiasmo dos consumidores galchos provocou uma reacao dos opositores
do sistema que chamaram seus clientes de “ratos de supermercados”. Desta
forma se verificou que a implantacdo e aceitacdo dos supermercados no Rio
Grande do Sul e no Brasil foi uma espécie de cunha que penetrou no varejo

tradicional rompendo antigos e arraigados habitos de compra e venda.

No varejo a competitividade € elemento primordial pois este setor, que faz
o elo de ligacdo entre a industria e o consumidor final, estd assumindo
importancia crescente no panorama empresarial do Brasil e do mundo. Com a
expansdo das empresas varejistas, estas “... passam a adotar avancadas
tecnologias de informacéo e de gestdo, e desempenham papel cada vez mais
importante na modernizacdo do sistema de distribuicio e da economia
brasileira” (Parente, 2000, p. 20).

O varejo, de acordo com a American Marketing Association, citada por
Las Casas (2000, p. 17), “é uma unidade de negocio que compra mercadorias
de fabricantes, atacadistas e outros distribuidores e vende diretamente a

consumidores finais”.

Desempenhando este papel de intermediario, o varejista faz parte do

sistema de distribuicdo entre produtor e consumidor e assume cada vez mais
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um papel pro-ativo na identificacdo de necessidades e desejos do consumidor
além da definicdo do que devera ser reproduzido para atender as expectativas
do mercado. Para Parente (2000), o varejista também mantém uma interligacéo
direta com os consumidores e fornecedores através do fluxo fisico, de posse,
da informacéo, de pagamento e de promocéo (Figura 2). Na funcdo de varejista
inclui-se, além daquelas empresas que comercializam nas lojas, a
comercializacao feita por telefone, pelo correio, pela internet e, também,
diretamente na casa do consumidor.

FLUXO DE FLUXO DE
POSSE PAGAMENTO
F S

Atacadistas

f
f

Fabricantes

C

FIGURA 2: Os cinco fluxos do varejo
Fonte: PARENTE, J. 2000, p 23

2.4.1 Classificacdo e formato do setor varejista

Dentre os varios ramos em que 0 varejo se segmenta no Brasil, destaca-

se o alimenticio em cujas lojas se apresenta muito desenvolvido.

As empresas, segundo Parente (2000, p. 30), que operam no Brasil “tém
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acompanhado as tendéncias mundiais apresentando uma variedade muito
ampla de modelos e formatos de lojas, que atendem as diversas caracteristicas
e necessidades de mercado”.

Estudo realizado pela Associacdo Brasileira de Supermercados (Abras),
citado por Parente (2000), classifica as lojas de acordo com area de vendas,
namero médio de itens, percentual de vendas que nao sejam alimentos,
namero de check-outs e secdes e, segundo o formato, podem ser bares
(botecos, botequins, lancherias e cafés), mercearias (armazéns e emporios),
padarias, minimercados, lojas de conveniéncias, supermercados compactos,

supermercados convencionais, superlojas, hipermercados e clubes atacadistas

(Quadro 2).

QUADRO 2 - Varejo alimenticio — formatos de lojas

Areade | N° médio % de N° de
Formatos de loja | vendas/m? | de itens | vendas ndo- | Check Secdes
alimentos outs
Bares? 20-50 300 1 - Mercearia, lanches e bebidas
Mercearias? 20-50 500 3 - Mercearia, frios, laticinios e bazar
Padaria? 50-100 1.000 1 - Padaria, mercearia, frios, laticinios
e bazar
Minimercado 50-100 1.000 3 1 Mercearia, frios, laticinios e bazar
Loja de 50-250 1.000 3 1-2 Mercearia, frios, laticinios, bazar,
Conveniénciat lanches
Supermercado 300-700 4.000 3 2-6 | Mercearia, hortifruti, carnes, aves,
compacto?! frios, laticinios, bazar
Supermercado 700-2.500 | 9.000 6 7-20 | Mercearia, hortifruti, carnes, aves,
convencionalt frios, laticinios, peixaria e bazar
Superloja 3.000- 14.000 12 25-36 | Mercearia, hortifruti, carnes, aves,
5.000 frios, laticinios, peixaria, bazar,
téxtil e eletrdnicos
Hipermercado?! 7.000- 45.000 30 55-90 | Mercearia, hortifruti, carnes, aves,
16.000 frios, laticinios, peixaria, bazar,
téxtil e eletrdnicos
Clube 5.000- 5.000 35 25-35 | Mercearia, hortifruti, carnes, aves,
Atacadista 12.000 frios, laticinios, bazar, téxtil e
eletrbnicos

Fonte: PARENTE (2000, p. 30), adaptado de estudo coordenado pela Abras.
1. Extraido de estudo coordenado pela Abras, em Superhiper.
2. S8o modelos que, em geral, ndo utilizam check-outs.
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Conforme o instituto de pesquisa A. C. Nielson, citado por Parente (2000),
tem se verificado no Brasil um crescimento de pequenos pontos de venda de
bens de consumo nado duraveis. Segundo pesquisa efetuada por este Instituto,
em 1992 existiam no Brasil 238 mil mercearias enquanto que no ano de 1998
este niumero chegou a 322 mil lojas, incluindo pequenos supermercados e
mercearias (Parente, 2000).

Segundo o mesmo autor, em funcdo deste crescimento, as empresas de
porte como Gessy Lever, Garoto, Nestlé e Fleischmann Royal Nabisco
promovem ac¢fes de marketing e de logistica especificas para este segmento.
Ainda segundo Parente (2000), metade das vendas da Nestlé, que
comercializa as marcas Nescau e Leite Moca, entre outras, é obtida junto aos
pequenos varejistas.

Segundo Dotto, Wittmann & Machado (2002, p. 221):

Diferentemente do que é negociado com grandes supermercados, a
estratégia adotada consiste em manter, basicamente, os produtos
chave do portfolio de 540 itens, em bares, mercearias e pequenos
supermercados. Expondo-os em pequena prateleira, ao lado de
apenas outras 3 ou 4 marcas, ganham a atencdo do consumidor
exatamente pela menor concorréncia. A empresa Gessy Lever utiliza
como estratégia de acdo o desenvolvimento de campanhas
promocionais especificas para os consumidores dos pequenos
varejistas, pois estes nem sempre tém capital para investirem
sozinhos em ac¢des promocionais como, por exemplo, a distribuicdo
de brindes. J& a Garoto desenvolveu centros de distribuicdo, onde
mantém estoque para atendimento rpido ao pequeno varejista, com
possibilidade de contato on-linelmportantes na economia brasileira,
segundo pesquisa conduzida pelo IBGE, citado por Parente (2000), -
os gastos familiares realizados no varejo alimenticio superam os
gastos no varejo nado alimenticio e, inclusive, recebem tratamento
diferenciado por parte de algumas indUstrias. O pequeno varejista do
setor enfrenta uma concorréncia muito forte das grandes cadeias de
supermercados que estdo se expandindo no Brasil e, mais
especificamente, no Rio Grande do Sul.

De acordo com o Sindigéneros-RS (Sindicato do Comércio Varejista de
Géneros Alimenticios), citado por Severo (2001), existem hoje trés grandes
grupos que controlam 60% do setor no estado do Rio Grande do Sul, que séo
Sonae, Carrefour e Zaffari. “Em Porto Alegre, o percentual de vendas de
produtos alimenticios efetuado pelas trés maiores redes € mais elevado
chegando a 94% do total”. (Dotto, Wittmann & Machado, 2002, p. 222)
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Em alguns municipios do Rio Grande do Sul, como Santa Maria e Pelotas,
0s empresarios do setor estdo mobilizando as autoridades no sentido de limitar
o tamanho das lojas, restringindo os novos empreendimentos do setor a area
maxima de 1.500 m2. Em Porto Alegre e Passo Fundo ja existem leis
municipais com esta restricdo. O principal argumento em defesa da restricdo é
preservar 0s pequenos e médios empresarios e manter a concorréncia para
nao causar impacto sécio-econdémico na regidao. Ha indicios de que o fato da
cesta basica de Porto Alegre ser, atualmente, a mais cara das capitais
brasileiras € decorréncia da concentracdo das vendas do setor em apenas trés
companhias (Severo, 2001).

Segundo a AGAS (Associacdo Gaucha de Mercados) o ranking divulgado
do setor de varejo alimenticio no Rio Grande do Sul, mostra que com a
aquisicdo em 1999 do Extra Econdmico e o Nacional, a Sonae que ocupa a 42
colocacdo no ranking nacional, assumiu a lideran¢a gaucha com 160 lojas,
19.994 funcionérios, R$ 3.341.908.090,00 de faturamento bruto em 2002. O
segundo lugar é ocupado pela Cia Zaffari Comércio e Industria e o terceiro pela
Comercial Unida de Cereais Ltda (Quadro 3).

QUADRO 3 - As dez maiores empresas de varejo alimenticio do Rio
Grande do Sul/2002

Class | Class Faturamento N° de Nimero | Ndmero de
Empresa Sede bruto em 2002 | Check- ; L
2002 | 2001 de lojas | funcionérios
(R$) outs
1 1 Sonae Distribui¢éo Brasil | Porto Alegre | 3.341.908.090 3.513 160 19.994
S/IA
2 2 Cia. Zaffari Comércio e Porto Alegre | 1.040.111.505 669 23 6.960
Industria
3 3 Comercial Unida de Sao Leopoldo | 136.925.655 167 21 1.184
Cereais Ltda
4 8 Importadora e Lajeado 111.450.491 117 13 808
Exportadora de Cereais
5 4 Supermercado Rio Grande 89.396.921 124 8 1.080
Guanabara S/A
Comercial Zaffari Ltda Passo Fundo 85.401.276 112 12 1.012
ASUN Comércio de Gravatai 74.761.114 185 19 760
Géneros Alimenticios Ltda
7 Comercial Cesa S/A Caxias do Sul 73.901.982 110 13 650
Supermercado Baklizi Uruguaiana 62.097.710 82 5 741
Ltda
10 - Andrezza & Andrezza Caxias do Sul 56.200.000 50 5 290
Ltda

Fonte: disponivel em http://www.agas.com.br/ranking rs/index.htm. Acesso em 12/04/2004
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Para (Dotto et all, Wittmann & Machado, 2002, p. 225),

No Rio Grande do Sul, embora se encontrem poucas informacgfes a
respeito da formacdo de redes de pequenos mercados, ha,
visivelmente, uma proliferacdo das mesmas. As formas de associagéo
destes sdo diversas, sendo que muitas se formaram
espontaneamente por iniciativa dos proprietérios das pequenas
empresas. H4, também, um programa de incentivo & formacéo de
redes de cooperacdo de pequenas empresas, fomentado pelo
Governo do Estado, que engloba o setor de atuacéo de varejistas de
produtos alimenticios, que esta em fase de implantacao.

Este programa é realizado em parceria com universidades comunitarias e
objetiva promover a cooperacao entre empresas e oferecer suporte técnico a
formacdo e consolidacéo de redes. O Programa prevé assessoria de técnicos
especializados no periodo de consolidacdo da rede, cursos gratuitos de
capacitacdo gerencial, elaboracdo de planejamento estratégico assessorado
por um consultor e acesso facilitado a linhas de crédito em banco estadual
(SEDAI/RS, 2000).



3 METODOLOGIA

As abordagens das questdes metodoldgicas que serdo tratadas neste
capitulo, tém por objetivo verificar a ocorréncia do aumento da competitividade
nas empresas do setor varejista de alimentos que participam de estruturas
organizacionais em forma de redes. Para tanto, esse capitulo trata inicialmente
da caracterizacdo da pesquisa, da populacdo e dos sujeitos, assim como
também descreve o instrumento de coleta de dados e dos processos de

anélise.

3.1 Método

O desenvolvimento do presente trabalho utilizou o0 método de pesquisa
descritiva e a técnica de levantamento, em uma rede varejista de alimentos

denominada “Mercados Redefort” situada no Estado do Rio Grande do Sul.

Este estudo caracteriza-se por uma pesquisa descritiva, pois conforme
Cervo e Barbiam (1983), esta pesquisa observa, registra, analisa e correlaciona
fatos ou fendbmenos, sem manipula-los. Estuda e descreve caracteristicas,
propriedades ou relagbes existentes em uma comunidade, grupo ou realidade

pesquisada.

A pesquisa descritiva para Gil (1999, p. 44) tem por objetivo:

a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagBes entre variaveis. Algumas
pesquisas descritivas vao além da identificacdo da existéncia de
relagdo entre variaveis, pretendendo determinar a natureza desta
relagéo.
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Neste mesmo contexto, Mattar (1996, p. 85) sustenta que:

as pesquisas descritivas sdo caracterizadas por possuirem objetivos
bem definidos, procedimentos formais e por serem bem estruturadas
e dirimidas para a solugéo de problemas ou avaliagdo de alternativas
de curso de acdo. Sao utlizadas também para descrever as
caracteristicas de grupos, estimar a propor¢do de elementos numa
populagdo especifica que tenha determinadas caracteristicas ou
comportamentos.

Segundo Trivifios (1987), os estudos descritivos exigem do pesquisador
uma série de informacfes sobre o que se deseja estudar, porque pretende
descrever com exatiddo os fatos e os fendmenos de uma determinada
realidade. Para que a pesquisa tenha certo grau de validade cientifica, faz-se
necessdaria uma precisa delimitacdo de técnicas, métodos, modelos e teorias

que orientardo a coleta e a interpretacéo dos dados.

Também nesta pesquisa foram utilizadas técnicas de levantamento de
dados. Segundo Kerlinger, apud Selltis et all (1987, p. 49), "para realizar
pesquisas de levantamentos coletam-se dados de toda ou parte de uma
populacao, a fim de avaliar a incidéncia relativa, distribuicdo e inter-relacdo de

fendmenos que ocorrem naturalmente”.

Este trabalho também se caracteriza como uma pesquisa qualitativa e
quantitativa. Conforme Minayo (1993), sob a Otica metodologica, ndo ha
contradicdo como também ndo ha continuidade entre as investigacdes
quantitativa e qualitativa. A primeira atua em niveis de realidade onde os dados
sdo observaveis empiricamente e objetivamente, enquanto que a segunda lida
com os valores, representacfes, habitos, atitudes e opinides. As duas
abordagens sédo ontologicamente distintas, e nenhuma pode ser considerada
mais cientifica que a outra. Do ponto de vista epistemoldgico, o rigor das
metodologias quantitativas ndo se aplica ao tipo de natureza de problema que
interessa a pesquisa qualitativa.
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Para Trivifios (1987, p. 123):

0 problema dicotébmico comentado no espac¢o da pesquisa qualitativa
estritamente ndo existe. Para ele, toda pesquisa pode ser, ao mesmo
tempo, quantitativa e qualitativa. Se a pesquisa se prende a
quantificacdes e se fixa exclusivamente nos dados estatisticos, o
pesquisador ndo utiliza a informagéo produzida para avancar em
dire¢cdo a uma interpretacdo mais ampla. A abordagem qualitativa s6
viria a enriquecer as investigacdes de carater quantitativo, somando-
lhe uma avaliagdo mais subjetiva e alcancando dados que os
métodos empiricos ndo sdo capazes de detectar.

Bogdan e Biklen, apud Ludke e André (1986, p. 13):

tratam o conceito de abordagem qualitativa apresentando quatro
caracteristicas basicas que configuram este tipo de estudo: aquisicdo
de dados descritivos obtidos no contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada; énfase maior no processo do que no produto;
preocupagdo em retratar a perspectiva dos participantes e processo
de andlise dos dados predominantemente indutivo.

Desse modo, a coleta dos dados foi desenvolvida através de questionario
com questdes fechadas e abertas, sendo o estudo desses dados feito com a
utilizacdo de método estatistico cuja interpretacdo pode ser compreendida
como um modo de ajuizar o sentido das proposi¢cbes, que levam a uma
compreensao ou esclarecimento dos sentidos e significados das palavras, das

sentencas e dos textos (Martins e Bicudo, 1989).

De acordo com Ludke e André (1986, p. 01), “para se realizar uma
pesquisa é preciso promover o confronto entre os dados, as evidéncias, as
informacdes coletadas sobre determinado assunto e o conhecimento tedrico
acumulado a respeito dele”. Em geral, isso se faz a partir do estudo de um

problema.

A abordagem utilizada no presente trabalho foi a pesquisa descritiva,

utilizando a técnica de levantamento de dados. Conforme Mattar (1996, p.89):

Esta técnica tem como objetivo de levantar a representatividade da
populacdo em estudo, gerar tabelas com os dados coletados, gerar
tabelas com o cruzamento de dados e despertar, junto ao publico em
geral, maior confianga nos resultados da pesquisa quando
comparado a outros métodos.
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Esta abordagem de pesquisa esta voltada a um grupo de empresas
participantes de uma rede varejista de alimentos, denominada Mercados
Redefort, distribuidas no Estado do Rio Grande do Sul.

De acordo com Ludke e André (1986, p. 22):

Para que uma pesquisa tenha direcdo e possa ser aferida, é
importante determinar seu foco e delimitar os contornos do trabalho.
Isso significa que o objetivo precisa estar adequadamente
circunscrito, definido e especificado.

3.1.1 Populacéao

Segundo Kinnear & Taylor apud Mattar (1996, p. 264), “a populacdo da
pesquisa € o agregado de todos 0s casos que se enquadram num conjunto de
especificacdes previamente estabelecidas” Assim sendo, a populacdo do
estudo foi composta por empresas associadas na AGAME, denominados
“Mercados Redefort” no Estado do Rio Grande do Sul, em que o total de
empresas (populagéo) é de 94 (noventa e quatro) associados. Foi selecionada
uma amostra de 81 (oitenta e uma) empresas, do que trataremos a seguir.

3.1.2 Amostra

De acordo com Mattar (1996, p. 263):

uma boa amostra consiste em estabelecer meios para inferir, 0 mais
precisamente possivel, as caracteristicas da populacdo através das
medidas das caracteristicas da amostra. Essas caracteristicas s&o:
precisdo, eficiéncia e correcao.
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Neste sentido, Cochran (1965, p. 16):

afrma que pesquisadores de todo o mundo, na realizagdo de
pesquisas cientificas, em qualquer setor da atividade humana,
utilizam-se de técnicas de amostragem no planejamento dos seus
trabalhos, ndo s6 pela impraticabilidade de poderem observar,
numericamente, em sua totalidade determinada populacdo em
estudo, como também devido ao aspecto econbmico dessas
investigacfes. Conduzidas com menor custo operacional, dentro do
menor tempo, possibilitam maior precisdo nos respectivos resultados
ao contrario do que ocorre com trabalhos realizados pelo processo
censitario.

Para a definicdo da amostra, considerou-se 0 esquema para o calculo de

amostras para populagfes finitas, que segundo Gil (1999, p.107) a férmula

basica proposta € a seguinte:

Onde:

n = (Z% "p. 7q. N) / [d? (N-1) + Z% ~p. /q]

N - tamanho (nUmero de elementos) da populacgéo;

n - tamanho (numero de elementos) da amostra;

Z % — nivel de confianca escolhido, expresso em nimero de desvios —

padréo;

p — percentagem com a qual o fendmeno se verifica;

g — (1-p) = percentagem complementar;

e — erro maximo permitido.
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Partindo de uma listagem fornecida pela rede estudada, verificamos que o
namero de empresas associadas no momento do inicio da pesquisa, no més
de outubro de 2003, era de 94 (noventa e quatro) organizacdes distribuidas em

todo o Estado.
(Z a/2)? p.g.N
e2(N-1)+ (Zal2)?p.q

=]
I

Tamanho da Amostra

Z (alfa/2) = 1,96

p=0,5

q(1-p) =05

e= 0,05

alfa= 0,05

Populacdo = 94 empresas

Resultado da amostra = 76 empresas

Assim, o parametro de amostras utilizadas nesta pesquisa € de, no
minimo, 76 (setenta e seis) empresas, considerando um erro amostral de 5%
(cinco porcento), embora a pesquisa tenha sido aplicada para uma amostra de

81 (oitenta e uma) empresas.

Este estudo também ndo caracteriza a realidade de todas as redes
varejistas de alimentos do Estado e sim as a¢fes de competitividade dos
Mercados Redefort, pois segundo a AGAS (Associacdo Gaucha de
Supermercados) em janeiro de 2004, existem no Estado do Rio Grande do Sul
15 redes de supermercados (QUADRO 4) e cada uma delas apresenta agdes
de competitividade com caracteristicas proprias.



QUADRO 4 - Redes de pequenos e médios supermercados no RS
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NOME DA REDE CIDADE
Rede Mais Santa Maria/RS.
Rede Unido de Supermercados Erechim/RS.
Rede Maxi Alegrete
Super Util Passo Fundo/RS.
Mercados Redefort * Novo Hamburgo/RS.
Rede Mil Sao Borja/RS.
Rede Unisuper Porto Alegre/RS
Associacdo Rede Macro de Supermercados ljui/RS.
Rede Sul 10 Comercial de Supermercados Santa Rosa/RS.
Rede Super Sul Galcha de Supermercados Cruz Alta/RS.

Rede Super

Santa Maria/RS.

Associacdo Central Super

Santa Maria/RS.

Rede Pelotas

Pelotas/RS.

Rede Unimercados

Santa Maria/RS.

Rede Multimercados

Caxias do Sul/RS.

Fonte: AGAS, janeiro/2004.

A amostra originou-se através da listagem com dados fornecidos pela
AGAME (Associacdo Gaucha de Mercados), contendo o nome das empresas
associadas, seus enderecos, sua localidade, seus telefones e o nome dos
proprietarios. Estes dados estavam organizados pela associacao através das

regides de abrangéncia das universidades parceiras.

Neste sentido, como verificou-se que haviam muitos municipios
misturados ndo obedecendo nenhum critério de divisdo de regibes, estamos
sugerindo a reorganizagdo das empresas associadas e separando-as atraves
dos Coredes Estaduais em que estdo alocados. Um critério de divisdo dos

municipios utilizado pelo governo do Estado do Rio Grande do Sul é o dos

! Destas redes, apenas os Mercados Redefort pertencem ao Programa Redes de Cooperacao,
as demais redes séo independentes.
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Coredes. Hoje o Estado esta dividido em 22 Coredes, que sao: Alto Jacui (19
municipios); Campanha (07 municipios); Central (35 municipios); Centro Sul
(16 municipios); Fronteira Noroeste (21 municipios); Fronteira Oeste (13
municipios); Horténsias — Planalto das Araucérias (08 municipios); Litoral (22
municipios); Médio Alto Uruguai (30 municipios); Metropolitano Delta do Jacui
(09 municipios); Missbes (24 municipios); Nordeste (25 municipios); Noroeste
Colonial (32 municipios); Norte (31 municipios); Paranhana - Encosta da Serra
(11 municipios); Producédo (38 municipios); Serra (34 municipios); Sul (23
municipios); Vale do Cai (19 municipios), Vale do Rio dos Sinos (14
municipios), Vale do Rio Pardo (25 municipios) e Vale do Taquari (40
municipios) conforme mapa Anexo Il (www.fee.rs.gov.br, 2004).

Apés o0 recebimento da listagem dos associados e formatada a
distribuicAo das empresas pelos Coredes especificos da sua regido as

empresas ficaram assim distribuidas:

QUADRO 5 - Quantidade de municipios por Coredes atendidos pela
Redefort

QUANTIDADE | QUANTIDADE DE
COREDES MUNICIPIOS? EMPRESAS
ALTO JACUI 02 08
LITORAL 02 02
METROPOLITANO DELTA DO JACUI 03 08
NOROESTE COLONIAL 02 08
PARANHANA - ENCOSTA DA SERRA 03 03
SERRA 01 05
SUL 03 15
VALE DO RIO DOS SINOS 08 29
VALE DO RIO PARDO 02 08
VALE DO TAQUARI 05 06
VALE DO CAI 02 02
TOTAL 33 94

Fonte: Dados de pesquisa.

% Quantidade de municipios dos respectivos Coredes que possuem supermercados filiados a
Redefort.
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3.1.3 Sujeitos da pesquisa

Este estudo, embasado em uma pesquisa descritiva, se deu em empresas
do setor varejista de alimentos que tém como caracteristica 0 aumento da sua
competitividade em uma estrutura organizacional em forma de rede como
diferencial competitivo. Consta o presente estudo de 81 (oitenta e uma)

amostras, conforme estabelecido no quadro abaixo.

QUADRO 6 — Total de amostras por COREDES

Questionarios
COREDES Nao Total Geral
Retornaram
Retornaram
Metropolitano Delta do Jacui 08 0 08
Vale Rio dos Sinos 22 07 29
Alto Jacui 08 0 08
Noroeste Colonial 08 0 08
Vale do Rio Pardo 08 0 08
Vale do Taquari 06 0 06
Serra 05 0 05
Sul 11 04 15
Paranhana — Encosta da Serra 02 01 03
Vale do Cai 01 01 02
Litoral 02 0 02
Total de Questionarios 81 13 94

Fonte: Dados de pesquisa.

3.1.4 Tipos de dados utilizados

Inicialmente foi realizada uma revisdo dos materiais informativos
disponiveis para orientar o estudo. Posteriormente, procurou-se identificar

informacdes das organizacbes em rede. Como os dados utilizados foram
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provenientes de varias fontes, de maneira sistematica, pode-se descrevé-los da

seguinte forma:

- dados primérios: obtidos em estudo de campo, através da aplicacao de

questionarios com empresarios participantes da rede pesquisada;

- dados secundarios: obtidos em revistas gerais sobre negécios, livros,

dissertagdes e publicacbes, de acordo com a bibliografia apresentada.

A seguir, descrevem-se 0s sujeitos da pesquisa, as etapas para 0

levantamento de dados e a analise dos dados coletados.

3.1.5 Etapas e instrumentos

Para o levantamento de dados, seguimos as seguintes etapas:

a) pesquisa junto a sede da AGAME (Associacdo Gaucha de Mercados),
entidade representativa dos associados dos Mercados Redefort para

identificacdo das empresas que estdo associadas a rede;

b) elaboracdo de uma carta de apresentacdo (Anexo 1), utilizada como
instrumento de apresentacao e com a finalidade de pesquisa.

c) questionario (Anexo Il), distribuido para as empresas participantes da
Redefort, construido a partir das interrogacdes surgidas no processo de revisao

bibliografica.

d) localizacdo dos mercados Redefort nos Coredes do Estado do Rio
Grande do Sul (Anexo 1V);
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e) tabulacdo e analise dos dados conforme o recebimento dos

guestionarios;

3.1.6 Coleta de dados

As coletas de dados foram obtidas sob duas formas:

a) Os questionarios foram distribuidos para os associados presentes na
Assembléia Geral ocorrida na sede da rede no més de outubro/03;

b) Para associados que nao estiveram presente na Assembléia Geral, a

prépria rede enviou 0s questionarios pelo correio;

c) Ocorreram visitas in loco nas empresas associadas nos seguintes
municipios: Santa Cruz do Sul, Estrela, Colinas, Westfalia, Mugum, Santa
Tereza, ljui, Augusto Pestana, Pejucara, Cruz Alta, Boa vista do Incra, Caxias
do Sul, Novo Hamburgo, Portdo, S&o Leopoldo, Campo Bom, Viamao,
Gravatai, Porto Alegre, Sapiranga, Sapucaia do Sul, Rio Pardo, Pelotas e Rio
Grande, com o objetivo de conhecer a realidade do associado e da regiao.

3.2 Analise dos dados

Para o processamento de dados foi utilizado o Software LE SPHINX
PLUS, através do qual os dados foram sistematizados e os resultados

transformados em gréficos e tabelas que serviram de base ao estudo,
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possibilitando uma melhor visualizacdo das evidéncias e facilitando a etapa de

interpretagdo e analise desses dados.

As andlises foram feitas para o conjunto das empresas pesquisadas,
evitando analises de grupos por regido, tendo em vista que algumas regioes

nao atendiam ao calculo amostral.



4 O CASO DA REDEFORT

4.1 Contextualizacdo histérica

O governo do Estado do Rio Grande do Sul, visando incentivar a
realizacdo de cooperagdo empresarial para as pequenas e médias empresas,
criou e lancou no ano de 2000, através da Secretaria Estadual de
Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI), o Programa Redes

de Cooperacédo para micro, pequenas e médias empresas.

O Programa desenvolveu uma metodologia especifica, constituido de um
manual com procedimentos detalhados (passo a passo), oferecendo um
suporte técnico para a formacdo de redes empresariais, em que as redes
disponibilizavam, sem custo algum, assessoria técnica e acompanhamento por
um periodo minimo de doze meses, podendo se estender se necessario, a
cursos de capacitagdo empresarial (gestdo) para nivelamento dos empresarios
e também curso técnico e especifico para cada rede desenvolvida conforme a
sua necessidade (SEDAI, 2000).

Para o desenvolvimento deste Programa Redes de Cooperacao, a SEDAI
constituiu parcerias com seis Universidades gauchas, sendo elas a UNISC
(Regido dos Vales do Rio Pardo e Taquari), a UNIJUI (Regides Noroeste e
Campanha), a UPF (Regides do Planalto Médio), a UCS (Regides da Serra
Gaucha), a UCPEL (Regido Sul) e a FEEVALE (Regido Metropolitana).
Trabalharam neste projeto 47 consultores que aceitaram o desafio da
metodologia e a colocaram em pratica nos mais diversos setores. Foram
constituidas 45 redes de empresas, envolvendo aproximadamente 900
empresarios, mais de 10.000 postos de trabalho e um faturamento anual de R$
411 milhdes (SEDAI, 2004).

O objetivo do Programa consiste na realizacdo de ac¢des conjuntas que
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permitam a solucdo de problemas comuns e a criacdo de novas oportunidades,
reducdo de custos, divisdo de riscos, conquista de novos mercados,
qualificacdo de produtos e servigos, trocas de informacdes e acesso a novas

tecnologias.

4.2 Historico da Redefort

A origem da AGAME, denominados Mercados Redefort ocorreu atraves
do estimulo do Programa, denominado Redes de Cooperacao, desenvolvido
pela SEDAI (Secretaria de Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais do
Estado do Rio Grande do Sul) com parceria de seis Universidades do RS
(UNISC, FEEVALE, UCPEL, UCS, UPF e UNIJUI). Este programa teve como
objetivo o desenvolvimento econdmico das suas Regides através do

fortalecimento das pequenas e médias empresas.

A FEEVALE, através das sensibilizacdes ocorridas nas suas sedes,
reuniu 0s empresarios em encontros para a apresentacdo do Programa.
Através destas reunides, 25 empresarios estimulados com os beneficios que
vislumbravam ter com a rede, formaram a AGAME (Associacdo Gaulcha de
Mercados), que criou a marca REDEFORT e que hoje € conhecida como
Mercados REDEFORT.

4.3 Constituicdo da Redefort

Os empresarios com orientagdo do consultor da FEEVALE, iniciaram a

implementacéo da metodologia desenvolvida no Programa em janeiro de 2001.
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Formaram o Estatuto Legal (mecanismo necessario para 0 registro da
associagcdo), o Regulamento Interno (mecanismo necessario para as relacdes
entre os associados), e o Codigo de Etica (mecanismo para doutrinar e zelar
pelos interesses dos associados) da Associacdo Gaucha de Mercados
(AGAME), rede do setor varejista de alimentos desenvolvida neste projeto, que
teve sua sede inicial localizada na rua Emilio Hauschild n° 70, bairro Vila Nova
no municipio de Novo Hamburgo/RS, regido do Corede do Vale do Rio dos

Sinos no Estado.

A primeira diretoria da rede foi eleita no dia 12 de fevereiro de 2001,
assim determinada: Presidente — Sr. Luiz Carlos Callegaro (N. E. Calegarro);
Vice Presidente — Sr. Jodo Andreis (Comercial de alimentos Mattana); 1°
Diretora secretaria — Sra. Zilda Bernardete Riva (Mercado Riva); 2° Diretor
secretério — Sr. Leandro de Oliveira (Mercado Centenario); 1° Diretor tesoureiro
— Sr. Limario Kamphorst (Mercado Silva) e 2° Diretor tesoureiro — Sr. José
Edson Callegaro (Mercado Callegaro). A data da fundacdo da AGAME,

registrada no Cartério de Registros Especiais foi o dia 12 de fevereiro de 2001.

4.4 Estratégias da Redefort

A partir da formacdo da associacdo os integrantes elaboraram o seu
planejamento estratégico para o periodo de 2001 a 2003. Através deste
planejamento, foi desenvolvida a missdo da AGAME que é “unir e fortalecer as
empresas do ramo de mercados, através de parcerias com 0S Seus
fornecedores, obtendo qualidade, tecnologia e competitividade, buscando
satisfacdo dos associados e clientes”. Neste processo do planejamento da
rede, os associados juntamente com uma agéncia de publicidade, foi
desenvolveram e criaram a marca da associacdo, denominada “MERCADOS
REDEFORT".
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A associacdo estabeleceu o perfil para os futuros associados no seu
planejamento: micros ou pequenas empresas, com area minima construida de
100 (cem) metros quadrados e faturamento médio mensal ndo inferior a R$
15.000,00 (quinze mil reais). A abertura de novas lojas ou admissdo de novas
associadas fica condicionada ao critério de zoneamento, sendo que a distancia
minima linear entre lojas, nos bairros, € de 1000 (mil) metros, e de 700
(setecentos) metros no centro das cidades de grande movimento. Este projeto
de expansao da rede conta com o apoio das Universidades parceiras da
SEDAI/RS que conduziram a expansdo da rede por todo o Estado. Hoje a
marca REDEFORT esta presente em 33 (trinta e trés) municipios e em 11
(onze) dos 22 (vinte e dois) Coredes pertencentes ao Estado, contando com
de 94 (noventa e quatro) associados. Os municipios onde estdo localizados os
integrantes da Redefort sdo: Novo Hamburgo, Sao Leopoldo, Sapucaia do Sul,
Sapiranga, Campo Bom, Montenegro, Ivoti, Estancia Velha, Portdo, Viaméao,
Porto Alegre, Gravatai, Capela dos Santana, Rio Grande, Pelotas, Capdo do
Ledo, ljui, Pejucara, Cruz Alta, Boa Vista do Incra, Estrela, Mucum, Colinas,
Santa Tereza, Westfalia, Rio Pardo, Santa Cruz do Sul, Caxias do Sul, Trés
Coroas, Parobé, Santa Maria do Herval, Mostardas e Palmares do Sul,

conforme Anexo Ill e Anexo IX (www.fee.rs.qov.br).

Nestes trés anos de atividade a Redefort jA apresenta os seguintes
beneficios aos seus associados: sede propria localizada na rua Potiguara, n.°
123 no bairro Canudos em Novo Hamburgo/RS, com estrutura para a
realizacdo das assembléias, reunifes, cursos e palestras; funcionarios para
atendimento dos associados; marketing compartilhado (Anexo X a Xl);
negociacao conjunta; sorteio de prémios (Anexo Xll); negociacdes diretas com
grandes fornecedores; compartilhamento das informacdes (Anexo XVII);
manual com padronizacdo das fachadas e distribuicdo interna das lojas (Anexo
XIlI a XVI); padronizacdo da rede dos uniformes para os funcionarios e
proprietarios das empresas, site proprio da Redefort para acesso dos
associados realizarem suas consultas de precos e pedidos de produtos (Anexo
XVII e XVIII) e cartdo proprio da rede para fidelizacdo dos cliente.


http://www.fee.rs.gov.br)/
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Tais beneficios serdo verificados nas andlises dos resultados da

pesquisa.

4.5 Apresentacdo e analise dos dados

Os dados apresentados seguem a estrutura do questionario (Anexo ll),

que foi a ferramenta utilizada para coleta de informacgdes da Redefort.

4.5.1 Localizacdo dos Mercados Redefort

Apresentamos a seguir a localizacdo dos Mercados Redefort pesquisados

e distribuidas proporcionalmente em relagdo aos Coredes (Quadro 7).

Ao analisar a distribuicdo das empresas pesquisadas em relacdo aos
Coredes, verifica-se que 27,2% estao localizados no Vale do Rio dos Sinos,
seguidos de 13,6% no Corede Sul, 11,1% no Corede Alto Jacui, 9,9% nos
Coredes Metropolitano Delta do Jacui e Vale do Rio Pardo, 8,6% no Corede
Noroeste Colonial, 7,4% no Corede do Vale do Taquari, 6,2% no Coredes da

Serra e Outros (que engloba os Coredes do Paranhana, Litoral e Vale do Cai).

O Corede do Vale do Rio dos Sinos se destaca dos demais com o maior
namero de associados, sobretudo pelo fato da sua sede estar na sua regiao,
maior niumero de municipios nas suas proximidades e também pela adesdo

inicial das empresas onde iniciou as redes.



QUADRO 7 - Regiao de localizagao dos Mercados Redefort
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Coredes N° Citacbes Freqliéncia

Vale do Rio dos Sinos 22 27,2%
Sul 11 13,6%
Alto Jacui 9 11,1%
Metropolitano Delta Jacui 8 9,9%
Vale do Rio Pardo 8 9,9%
Noroeste Colonial 7 8,6%
Vale do Taquari 6 7,4%
Serra 5 6,2%
Outros (Paranhana, Litoral e Vale do Cai) 5 6,2%

TOTAL 81 100%

Fonte: dados da pesquisa

4.5.2 Tempo de atividades

Em relacdo ao tempo de atividade da empresa sob a administracdo do

associado, verifica-se que 35,80% das empresas estdo no mercado com a

mesma administracéo de 11 a 20 anos. Em segundo ficaram as empresas com

periodo de tempo entre 7 a 10 anos com 23,46% (Figura 3).

A figura 3 evidencia que 67,90% das empresas ligadas aos Mercados

Redefort tem um tempo de atuac&o superior a 7 anos ou mais anos, ou seja,

trata-se de empreendimentos consolidados sob o ponto de vista de gestdo de

negocios.
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FIGURA 3 — Tempo de atuac&o no segmento sob mesma administracéo °
Fonte: dados de pesquisa

4 5.3 Adesao na Redefort

Quanto ao ingresso do empreséario na Redefort verificou-se que 44,45%
dos pesquisados ligaram-se a rede no ano de 2002 representando 36
associados, sendo que 18,52% ingressaram no primeiro semestre e 25,93%
engajaram-se no segundo semestre, entraram na rede 13 associados
representando 16,05% e porque houve poucos trabalhos da equipe de

expanséo da rede.

O aumento do numero de associados ocorreu devido ao trabalho
planejado da equipe de expansdo da rede juntamente com auxilio de
consultores das Universidades da UNISC, UNIJUI, UPF, UCPEL e UCS
(Quadro 8).

® Tempo de atividade da empresa (associado) com a mesma administracao.
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QUADRO 8 — Adeséo de associados na Redefort

Periodo de entrada na Redefort Associados Frequéncia.

No ano de 2000 12 14,81%
1° semestre de 2001 9 11,11%
2° semestre de 2001 10 12,35%
1° semestre de 2002 15 18,52%
2° semestre de 2002 21 25,93%
1° semestre de 2003 5 6,17%
2° semestre de 2003 8 9,88%
N&o Respondeu 1 1,23%

Total 81 100%

Fonte: Dados de esquisa

Das empresas entrevistadas, 16,05% delas ingressaram na rede no ano
de 2003. Este numero s6 nao foi maior porque as universidades ndo estavam
mais participando do processo e a rede teve que planejar novas estratégias

relacionadas as expansoes.

4.5.4 Quantidade de check-outs (caixas registradores)

Quanto a quantidade de caixas registradoras existentes nos mercados
pesquisados, verificamos que 51,9% possuem apenas 01 check-out e que

46,9% de 02 a 04. Por outro lado, apenas 1,2% possuem de 04 a 08 caixas

(Quadro 9).
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QUADRO 9 — Quantidade de check-outs

Check Outs N° CitacOes Freqiéncia
1 42 51,90%
de2a4 38 46,90%
de4a8 1 1,20%
TOTAL 81 100%

Fonte: Dados de pesquisa

Se questionou também dos associados se o numero de check-outs
aumentou apos o ingresso na rede, 59,3% responderam que ndo e 40,7%

responderam que sim (Quadro 10).

QUADRO 10 — Aumento de check-outs

Aumento Check Outs N° Citacbes Freqiéncia
Nao 48 59,30%
Sim 33 40,70%
TOTAL 81 100%

Fonte: Dados de pesquisa

Para os 33 associados que tiveram o aumento dos check-outs, se
guestionou o gquanto a mais aumentou, e verificou-se que 27 associados
tiveram o incremento de apenas um check-out. Outros dois associados tiveram
um aumento de apenas dois check-outs, um respondeu que dobrou sendo que
anteriormente ele tinha dois, passando para quatro check-outs e trés

associados nao responderam a questao.

Aqui verificou-se que 40,70% dos associados entrevistados tiveram

aumento no volume operacdes no caixa registrador e sentiram necessidade de
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aumentar o numero das registradoras. Isto ocorreu principalmente apdés o

ingresso na rede.

4.5.5 Tamanho da loja

No que se refere ao tamanho da loja do associado verificou-se que 40
associados possuem mais de 200 m2 de area de vendas, representando
49,38% dos pesquisados. Outros 30 possuem area de vendas de 100 a 200 m?2
representando 37,04% e 11 associados possuem area de vendas de 50 a 100

mz, representando 13,58% do total (Figura 4).
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o 0 49.38%
g 60,00% 37,04%
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g 20,00% 0.00% -
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50m de 100m a 200 de

area de de area de area 200m
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vendas vendas de

Area de vendas

FIGURA 4 — Tamanho da area de vendas dos mercados
Fontes: Dados da pesquisa

Neste mesmo contexto se questionou aos associados se a area de
vendas aumentou apés o ingresso na Redefort, e 49 associados responderam
negativamente, representando 60,49% e 32 associados responderam

afirmativamente, representando 39,51% dos pesquisados (Quadro 11).



78

QUADRO 11 — Aumento da area de vendas

Aumento m? N° Citacdes Frequéncia
Nao 49 60,49%
Sim 32 39,51%
TOTAL 81 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Os associados que aumentaram a sua area de venda o fizeram ndo em
funcdo do volume de faturamento que aumentou, mas simpara uma melhor

adequacdao de visualizacéo dos produtos devido a nova concepcao de vendas.

4.5.6 Pessoas que trabalham na empresa

Em relacdo a quantidade de pessoas que trabalham na empresa
associada, 39 associados responderam que de quatro a seis pessoas
trabalham nela, representando 48,15%. Outros 17 associados responderam
gue mais de dez pessoas trabalham nelas representando 20,99% do total. Na
sequéncia 13 associados responderam que trabalham até trés pessoas
representando 16,05% do total e por fim, 12 associados possuem de sete a dez

pessoas no mercado representando 14,81% (Figura 5).



79

60,00%
50,00%
40,00% -
30,00% -
20,00% +

48,15%

20,99%

ermercados

até3 ded4a6 de7a maisde
10 10

Quantidade pessoas

FIGURA 5 — Quantidade de pessoas que trabalham no mercado
Fonte: Dados de Pesquisa

Foi questionado se o numero de pessoas que trabalham na loja aumentou
apos a adesao a Redefort e 48 associados responderam afirmativamente, 33
responderam negativamente, representando 59,26% e 40,74%
respectivamente. Dos 48 associados, 23 responderam que aumentaram duas
pessoas, 07 pessoas aumentaram trés pessoas, outros 07 responderam que o
aumento foi de cinco funcionérios, 05 associados aumentaram quatro pessoas
a mais, outos cinco somente um funcionario a mais e 01 ndo respondeu a

questao (Quadro 12).

QUADRO 12 — Numero de funcionarios a mais ap0s adeséo a Redefort

Quantos funcionarios a mais N° Citagdes Freguéncia
2 23 28,40%
3 7 8,64%
5 7 8,64%
4 5 6,17%
1 5 6,17%
N&o responderam 34 41,98%
TOTAL 81 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Como a maioria dos associados sdo empresas familiares, em que a
familia participa dos processos internos, os que tiveram aumento no quadro
pessoal o fizeram em funcdo de dar um melhor atendimento para 0s seus

clientes.

4 5.7 Faturamento mensal

Na questao sobre qual o seu faturamento médio mensal, verificou-se que
0 maior numero de respostas apresenta faturamento acima de R$ 30.000,00,
representando 70,37% dos pesquisados. Ja 16 associados possuem
faturamento médio mensal de R$ 20.000,00 a R$ 30.000,00 representando

19,75% dos pesquisados (Quadro 13).

QUADRO 13 - Faturamento das empresas

Faturamento N° Citacgdes. Frequéncia
Acima de R$ 30.000,01 57 70,37%
De R$20.000,01 a R$ 30.000,00 16 19,75%
De R$15.000,01 a R$ 20.000.00 6 7,41%
De R$10.000,01 a R$ 15.000,00 2 2,47%
De R$5.000,01 a R$ 10.000,00 0 0,00%
Até R$ 5.000,00 0 0,00%
TOTAL 81 100%

Fonte: Dados da Pesquisa

Com relacdo ao faturamento apdés a adesdo a rede, 69 associados
responderam que suas vendas tiveram incremento. E conforme o quadro
abaixo, 34 associados tiveram aumento em até 20%, 16 associados

aumentaram acima de 80% e 13 associados aumentaram seu faturamento em
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média de 21 a 40%, cinco tiveram incremento de 41 a 60% e um teve aumento

no faturamento de 61 a 80% (Figura 6).
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FIGURA 6 — Aumento do faturamento apés ingresso na Redefort.
Fonte: Dados da pesquisa

Os associados aumentaram devido seu faturamento apos a participacao
na rede, devido a nova visdo do empresario, qualificacdo dos servicos e com

produtos competitivos.

4.5.8 Perfil dos mercados da Redefort

No propésito de identificar o perfil dos associados da rede pesquisada
considerou-se varidveis como tempo de atuacdo, quantidade de check-outs,
tamanho da éarea de vendas dos mercados, quantidade de pessoas que

trabalham e média de faturamento.

Observa-se nas informacdes apresentadas até aqui, que 54,32% dos
associados pesquisados estdo em atividade de 1 a 10 anos, 35,80% de 11 a 20
anos e 8,64% com mais de 20 anos.

Outra variavel identificada € em relacdo a quantidade de area de venda
dos associados. Constatamos que 49,38% apresentam areas de vendas acima
de 200m2, 37,04% com é&reas de 100 a 200m? e 13,58% de 50 a 100 m?2.
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O numero médio de pessoas que trabalham nos mercados, constatamos
gue 48,15% trabalham de quatro a seis pessoas, 20,99% com mais de 10
pessoas, 16,5% até trés pessoas e 14,81% com sete a dez pessoas.

Identificamos também que 51,09% possuem apenas um check-outs,
46,9% possuem de dois a quatro e apenas um de quatro a oito check-outs. E,
segundo Parente (2000) e Las Casas (2000) o formato dos mercados
associados na Redefort podem ser considerados minimercados e
supermercados compactos. Em 59,30% dos estabelecimentos ndo houve
aumento check-outs, mas em 40,70% constatou-se a aquisicdo de novas
registradoras ap0s entraram na rede, em funcdo do aumento no volume de

vendas.

4.5.9 Marketing da Redefort

Nesta questdo os dados levantados evidenciam que 47 associados
adotaram os trabalhos de marketing oferecidos pela rede e 34 adotaram

parcialmente, representando 58,02% e 41,98% respectivamente (Figura 7).
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S 41,98%
o 40,00% -
€
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& 0,00%
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Adocédo marketing

FIGURA 7 — O Associado adotou o marketing da rede
Fonte: Dados de Pesquisa.
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Na questdo, se esta mudanca refletiu nos resultados da empresa 75
associados responderam positivamente, ou seja, que refletiu nos resultados da
empresa, quatro associados ndo responderam e dois associados tiveram

nenhum resultado (Figura 8).
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FIGURA 8 — Reflexo do material de marketing da rede nos resultados da empresa.
Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se que existe um grande trabalho por parte da rede e dos
associados nesta area, a localizacdo, distribuicdo e variedade de produtos,
conhecimentos do pessoal de vendas, rapidez para pagar, horarios de
atendimento, qualidade do atendimento, layout da loja e vagas para
estacionamento séo alternativas a serem exploradas, e que empresarios do

setor varejista deixam de analisar e utilizar, conforme Berry et al (2001).

Anteriormente, poucos empresarios associados na rede preocupavam-se
com questdes relacionadas ao marketing, devido a dificuldade e ao

planejamento de recursos para esta area ou por desconhecer o assunto.

4.5.10 Dificuldades para competir no mercado

Em relacédo as dificuldades que as empresas associadas enfrentam para

competir no mercado as respostas multiplas de no maximo cinco que mais se
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destacaram foram: precos (80,25%); publicidade e propaganda (60,49%);
vendas a prazo (55,56%); controle dos custos (55,56%) e qualidade dos
servicos (53,09%). Também foram registrados outros fatores com
representatividade como: representacdo com fornecedores, médo de obra,
qualificacdo dos produtos, acesso a créditos e prazo de pagamento entre
outros (Quadro 14). No item Outros, do quadro 14, foram englobados fatores
considerados no questionario como: concorréncia desleal, aumento do
tamanho da loja, falta de informac&o do setor, tempo disponivel para efetuar
todas as funcdes, falta de parceria com grandes fornecedores como Nestlé,
Coca Cola, grandes redes de mercados proximos, forma de agir com
fornecedores e tributos federais.

QUADRO 14 - Dificuldade das empresas em competir no mercado.

Dificuldades N° Citacdes Freqiéncia
Preco 65 80,25%
Publicidade e propaganda 49 60,49%
Controle de Custos 45 55,56%
Vendas a Prazo (inadimpléncia) 45 55,56%
Qualidade dos servicos 43 53,09%
Comunicacao com os fornecedores 32 39,51%
M&o de obra (pessoal) 28 34,57%
Qualidade dos produtos 19 23,46%
Acesso ao crédito 18 22,22%
Prazo de pagamento 11 13,58%
Outros 16 19,75%
Total 81

Fonte: Dados da pesquisa.

Na visdo dos empresarios entrevistados a grande dificuldade de se
compertir estd relacionado ao preco dos produtos. Muitas empresas
concorrentes realizam promocdes de vendas com prec¢os baixos do custo com

0 objetivo de atrair novos clientes.
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4.5.11 AcOes estratégicas antes e depois de ingressar na Redefort

Nesta questdo o objetivo era verificar quais as a¢cdes que 0s empresarios
utilizavam antes da adesdo e usam apo6s o ingresso na Redefort. Ela permitia
mais de uma resposta sendo no maximo cinco. Pode-se verificar no quadro 15
qgue houve mudancas significativas de comportamento do empreséario nas suas
acbes. Como as respostas eram mudltiplas, permitiu-se aos associados
responderem até cinco agfes mais utilizadas. Antes da adesdo da rede os
fatores mais indicados foram: o preco com 42 (51,90%) citacdes, as promocoes
com 39 (48,10%) citacdes e nenhum tipo de acdo com 22 (27,20%) citacoes.
Apés a adesdo, estes empresarios adotaram um novo comportamento
empresarial em que passaram a oferecer aos seus clientes uma qualificacéo
maior nos servicos ja oferecidos. Observa-se isso quando verificamos que
fatores como preco tiveram um incremento de 38,20 pontos percentuais e as
promoc¢des um incremento de 38,10 pontos percentuais. Também verifica-se
que antes 22 associados ndo utiizavam nenhuma estratégia nos seus

mercados e que esse numero nao existe mais (Quadro 12 e Figura 9).

QUADRO 15 - Acdes estratégica dos associados antes e depois do
ingresso na Redefort

Acdes Estratégicas Antes e Depois do Ingresso na Redefort

~ L. ANTES DEPOIS
AcOes Estratégicas — —
N.° Citacdes % N.° Citacdes %
Preco 42 51,90% 73 90,10%
Promocéao 39 48,10% 65 80,20%
Diversificacdo de Produtos 19 23,50% 59 72,80%
Sorteios 18 22,20% 39 48,10%
Diversas Marcas 11 13,60% 36 44,40%
Servicos Diferenciados 19 23,50% 36 44,40%
Marketing 10 12,35% 33 40,70%
Nenhuma acdo 22 27,20% 0 0,00%
TOTAL 81 81

Fonte: Dados da Pesquisa
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FIGURA 9 — Ac¢les estratégicas antes e depois do ingresso na Redefort
Fontes: Dados da Pesquisa

Aqui podemos contatar o que Ferraz et al (1996) abordam: cada empresa
€ parte integrante de um sistema, que favorece ou restringe seu potencial, de
modo que a sua competitividade ndo depende sé das condi¢des internas da
empresa. Neste sentido as empresas passaram a estar num outro ambiente em
que a partir das suas ac¢des comecaram a formular e implantar estratégias

concorrenciais que lhe permitam avangar no seu mercado.

4.5.12 Promocodes realizadas pela Redefort

No quadro abaixo verificamos que 74 associados utilizam e divulgam as
promocdes oferecidas pela rede e 7 utilizam parcialmente as promocdes.

Também se questionou quais os tipos de divulgacdo utilizados e se os
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associados usam os panfletos das promoc¢fes anunciadas em radio, tv e carro
de som (Quadro 16).

QUADRO 16 — Divulga promocdes da Rede

Divulga promocbes N° Citacdes Freqliéncia
Sim, todas 74 91,36%
Parcial, apenas algumas 7 8,64%
Nenhuma 0 0,00%
TOTAL 81 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Existe na rede uma preocupacado de todos associados na promog¢ao em
conjunto dos produtos ofertados coletivamente. Todos 0s associados procuram
participar das promoc¢des dos produtos oferecidos nos panfletos promocionais.
O associado eventualmente ndo participa devido a falta do produto na
prateleira devido ao ndo fornecimento do fabricante ou devido a produto que

nao € aceito na sua regiao.

4.5.13 Percepgéo de melhorias

Nesta questdo verifica-se 0 quanto a rede proporciona melhorias ao
associado e quais os tipos. O pesquisado tinha a opcéo de respostas multiplas.
Constatou-se que a rede proporcionou melhorias ao seu associado e se
verificou que os itens que tiveram maior representatividade foram: melhores
condicbes de negociacdo nas compras (92,59%), aumento na variedade de
produtos na loja (80,25%), aumento no volume de vendas (76,54%) e conquista
de novos clientes (72,84%) (Quadro 17).
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QUADRO 17 — Melhorias Proporcionadas Pela Redefort

Melhorias N° Citacdes | Freqiiéncia
Melhores condi¢cfes de negociacdo nas compras 75 92,59%
Aumento na variedade de produtos na loja 65 80,25%
Aumento no volume de vendas 62 76,54%
Congquista de novos clientes 59 72,84%
Melhorias tecnoldgicas 16 19,75%
Reducéo na inadimpléncia 11 13,58%
Reducao de custos 11 13,58%
Outros 19 23,46%
TOTAL 81

Fonte: Dados da pesquisa.

A rede passou a oferecer aos seus associados varios beneficios, dos

quais destacamos 0s seguintes:

e mecanismos especificos para conducao da rede, como estatuto social,

regulamento interno e cédigo de ética;

e Planejamento conjunto da rede: objetivos e metas desenvolvidas,

juntamente com as a¢fes para 0s proxXimos 24 meses;
e marketing compartilhado:
a) folder da rede (Anexo V);
b) bandeirolas (Anexo VI);
c) banners (Anexo VII)
d) brindes promocionais (Anexo VIl e IX)
e) panfletos mensais de vendas (Anexos X e Xl);
f) cartazes para campanhas (Anexo XllI);

g) padronizacao de frota de veiculos (Anexo XllI);
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h) Projetos de padronizacéo de fachadas;

i) Agéncia de publicidade para desenvolvimento de andncios em

jornais, radios e tv; e
j) Arquitetos para desenvolvimento e orientacdo de fachadas.
¢ site proprio na Internet;
e treinamento gratuito para empresarios e colaboradores;

e sede propria no municipio de Novo Hamburgo para: reunides da
diretoria e dos grupos de trabalhos, assembléias gerais, cursos, palestras,

negociacdo com fornecedores.

e sedes regionais nos municipios de Rio Grande, ljui, Santa Cruz do Sul
e Caxias do Sul. Como ja sdo grupos maiores a rede disponibilizou estrutura
regional para: reunibes com equipes de trabalhos, negociacdo com
fornecedores regionais e computadores para a elaboracéo dos pedidos.

e marca propria registrada “Mercados Redefort”.

4.5.14 Aumento e reducéo nos custos dos produtos e dos custos do

associado

Neste item foram questionados se houve aumento dos custos ou
alocacao de novos custos e se a empresa reduziu o custo dos produtos apos a
adesdo na rede. Com relacdo a novos custos 77,78% responderam que

tiveram aumento e 20,99% nao tiveram (Figura 10).
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FIGURA 10 — Aumento dos custos da empresa apés ingresso na Redefort
Fonte: Dados da pesquisa

Aqui o0 associado na sua maioria responderam afirmativamente no
aumento dos seus custos mensais ao ingressarem na associagao. Mas mesmo
que seja visivel este aumento, ele é compensador tendo em vista a outros
beneficios que a rede proporciona que se fosse custeados de forma individual,
ou 0s custos seriam maiores e talvez algumas das acfes ficariam inviaveis de

serem feitas de forma individual.

QUADRO 18 — Reducéo dos custos dos produtos comprados

Reducdo de custos N° Citacdes FreqUéncia
Sim 48 59,30%
Nao 33 40,70%
TOTAL 81 100%

Fonte: dados da pesquisa.

Apesar da rede conseguir negociar com seus fornecedores precos
melhores que os negociados de forma individual, a rede ndo conseguiu diminuir
0s custos da distribuicdo para a entrega das mercadorias para o0 associado. Na
maioria dos casos antes da rede os associados negociavam diretamente com o

atacadista.
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Hoje a rede esta negociando na maioria dos casos com fabricant, ficando

em alguns casos com o custo do transporte.

No proposito de verificar se os associados tiveram reducdo nos custos
das mercadorias adquiridas, constatamos que do total dos pesquisados 59,3%
tiveram reducdo, enquanto que 40,70% nao tiveram (Quadro 18). Pode-se
observar que as mercadorias adquiridas para 40,70% dos associados néao
sofreram reducgdo, isso ocorre em alguns casos pelo fato do fornecedor
fornecer propostas paralelas para alguns associados tentando desarticular
algumas acbes de negociacdo da rede, e em outros casos pela proximidade

de localizagao do fornecedor com os associados em determinadas regides.

4.5.15 Situagdo da empresa antes e depois da Redefort

Apresentamos a seguir como estava a situacdo das empresas associadas
antes e depois de ingressar na Redefort, analisando os seguintes fatores:
resultados financeiros, vendas, marketing, qualificacdo técnica, qualificacédo
dos recursos humanos, atendimento, novas tecnologias, novos mercados,

poder de negociacéo, poder de compra e motivacao interna (Quadro 19 e 20).

Ao observar o Quadro 19, constatamos que 54 associados (66,67%)

estavam pouco satisfeitos com os seus resultados financeiros da empresa.

Constatamos que 59 associados (72,84%) mostravam-se insatisfeitos nas

suas acodes na area de vendas.

No marketing, observou-se que 70 associados (86,42%) tinham pouca

acao ou investimentos nesta area.

Com as ac¢les de poder de compra e poder de negociacao antes da rede,

70 (86,42%) empresas estavam insatisfeitas com os seus resultados.
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QUADRO 19 - Situagéo das empresas antes da Redefort

ANTES

Fatores/ Grau Satisfagao 1 2 3 4 5 6 Total
Resultados financeiros 0 25 | 29 | 26 0 1 81
Vendas 5 23 | 31 | 21 1 0 81
Marketing 28 27 | 15 7 3 1 81
Qualificagéo técnica 28 | 26 | 17 8 2 0 81
Qualificagcéo de RH 29 24 | 18 8 1 1 81
Organizacdo 13 24 | 25 | 14 4 1 81
Atendimento 1 22 | 26 | 27 4 1 81
Tecnologia 29 18 | 24 7 2 1 81
Novos mercados 27 24 | 21 6 2 1 81
Poder negociacdo 12 32 | 26 | 10 1 0 81
Poder compra 12 34 | 24 8 3 0 81
Motivacao 5 31 | 27 | 14 2 2 81

1 Insatisfatorio

2 Regular

Legenda 3 Pouco satisfatorio

4 Satisfatério

5 Muito satisfatorio

6 Sem condic¢des opinar

Fonte: Dados da pesquisa

No Quadro 20 verificamos que ap0s o ingresso na rede 68 empresarios
(83,95%) passaram a ficar satisfeitos ou muito satisfeitos com o0s seus
resultados financeiros. Pois aumentaram o0 seu volume de vendas,

consequentemente o seu faturamento.

Posteriormente, utilizando novas estratégias nas vendas, 73 (90,12%)

associados ficaram satisfeitos refletindo no resultado final da empresa.

Com novas ag¢des de marketing, 73 (90,12%) associados se beneficiaram

refletindo em melhorias nas empresas.

Ja nos fatores de qualificacdo técnica e de RH e organizacéao, verificou-se
poucas atividades por parte da Redefort acarretando insatisfacdo do associado

nestas areas.
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QUADRO 20 - Situacao das empresas depois da Redefort

DEPOIS
Fatores / Grau satisfagcéo 1 2 3 4 5 6 Total

Resultados financeiros 0 3 8 |57 |11 ] 2 81
Vendas 0 2 5 6320 1 81
Marketing 0 2 5 | 53]20 ] 1 81
Qualificacao técnica 0 |12 |38 | 26| 4 1 81
Qualificacdo de RH 0 |19 3 23| 3 1 81
Organizacéo 1 7 |22 13811 2 81
Atendimento 1 1 4 |50 |22 3 81
Tecnologia 2 7 126 3014 2 81
Novos mercados 0 7 122125124 3 81
Poder negociacdo 1 3 4 |35 ]3| 3 81
Poder compra 0 3 5 13|32 3 81
Motivacao 0 1 /17 31129 3 81

1 | Insatisfatério

2 | Regular

Legenda 3 | Pouco satisfatorio

4 | Satisfatério

5 | Muito Satisfatério

6 | Sem condicdes opinar

Fonte: Dados da pesquisa.

Nas acOes de atendimento também verificou-se melhorias em que 72

(88,89%) empresas estavam satisfeitas e muito satisfeitas.

ApoOs agbes conjuntas os empresarios tiveram novas perspectivas de
mercado e com as trocas de informacdes, mudaram as suas formas de agir,
onde passaram na mesma proporcdo a ficaram satisfeitos com as

oportunidades que passaram a surgir.

4.5.16 Fatores que influenciaram a participacao narede

Dentre os fatores que influenciaram o empresario em participar na

Redefort, destaca-se o fato de estarem perdendo mercado para o0s
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concorrentes, 0 acesso a novos fornecedores, além do perfil das empresas que
fazem parte da associacdo e a metodologia implementada facilitando a inter-

relacdo dos associados (Quadro 21).

Neste sentido, o resultado corrobora com a concepcao de Casarotto Filho
e Pires (2001) e Amato Neto (2001), quando estes autores afirmam que se as
empresas néo tiverem um bom nicho de mercado, dificilmente terdo chances
de competir atuando de forma individual e também ndo estdo livres de

perderem mercado para as grandes redes varejistas.

QUADRO 21 - Fatores que influenciaram a participagéo narede

Graus de Importéncia
Fatores 1 2 |3 4 | 5| Total
Concorrentes unidos por alianca 12 | 17 |19 9 |24 81
Insatisfacdo com o seu desempenho 6 | 14 [20] 14 |27| 81
Necessidade compartilhar custos 4 |12 |16| 20 |29] 81
Estar perdendo mercado para os concorrentes | 2 8 |15] 21 |35| 81
Perfil da rede, metodologia e acesso 2 1 23] 24 |31 81
Acesso a novos fornecedores 2 1 [14] 30 |[34] 81
Participacdo da Universidades e Governos 3 6 [21| 24 |27] 81
Acesso a novas tecnologias e informacoes 3 3 [19] 27 |29] 81
1 | N&o Importante
2 | Pouco importante
Legenda 3 | Importante
4 | Muito importante
5 | Importantissimo

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se afim nas empresas entrevistadas que 0S empresarios
visualizaram a necessidade de mudancas no seu mercado de atuacdo, na
forma de agir dos concorrentes e que sozinho nao teria condi¢cdes de buscar

maior competitividade.
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4.5.17 Fatores determinantes de sucesso da Redefort

Na questdo sobre quais os fatores determinantes para o0 sucesso, 0S
associados acreditam que os fatores como confianca mutua,
comprometimento, respeito muatuo, comunicacdo eficiente, relacionamento
interpessoal, ética, colaboracao, partilhamento dos riscos, ganhos de economia
de escala, acesso a novos mercados acesso a novas tecnologias, acesso a
capital, reducdo dos custos e maior pode de negociacdo sdo muito importantes

para o sucesso da rede (Quadro 22).

Para a Redefort estes fatores sado de fundamental importancia, pois forma
uma identidade pessoal caracteristica desta rede, adotando procedimentos que
devem ser atendidos pelos seus associados nas inter-relacdes com outras

empresas como associadas, fornecedores, parceiros e consumidores.

QUADRO 22 — Fatores determinantes de sucesso da Redefort

Graus de Importancia
Fatores 1 2 3 4 5 |Total

Confianga mutua 1 0 12 19 49 81
Comprometimento 1 0 8 23 49 81
Respeito Matuo 1 0 11 22 47 81
Comunicacao eficiente 1 1 11 25 43 81
Relacionamento interpessoal 2 0 13 25 41 81
Etica 1 0 8 19 | 53 | 81
Colaboracao 1 0 9 30 41 81
Partilhamento nos riscos 1 1 28 17 34 81
Ganhos de economia de escala 2 0 15 21 43 81
Acesso a hovos mercados 1 2 9 29 40 81
Acesso a novas tecnologias 3 5 15 18 40 81
Acesso a capital 4 13 19 13 32 81
Reducdo de custos 1 7 16 22 35 81
Maior poder de negociacao 1 0 8 20 52 81

1 N&o Importante

2 Pouco importante

Legenda 3 Importante
4 Muito importante
5 |Importantissimo

Fonte: dados da pesquisa.
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Observa-se que para a maioria dos associados, os fatores acima citados
sdo determinantes para o sucesso de uma rede. Nada se faz sozinho, é preciso
criar regras para um bom funcionamento, como numa sociedade, e todos

precisam participar no processo.

4.5.18 Fatores que restringem a formacéo de redes

Os fatores que restringem a formacdo de redes ou aliancas no setor
segundo a visdo dos empresarios pesquisados sdo: falta de conhecimento
sobre o assunto, a falta de confianca dos parceiros e a cultura individualista

dos empresarios (Quadro 23).

QUADRO 23 - Fatores que restringem a formacéo de redes

Graus de Importancia

2 3 4 5 |Total
1 11 | 20 | 47 | 81
1 15 15 45 81
1 13 | 13 | 48 | 81
N&o Importante

Pouco importante

Importante

Muito importante
Importantissimo

Fatores
Falta de conhecimento do assunto
Falta de confianca dos parceiros
Cultura individualista dos empresarios

Legenda

Q| |WIN [P [O[0T N (|-

Fonte: dados da pesquisa.

Aqui os empresarios foram unanimes nas resposta. E preciso conhecer
bem o grupo em que ira participar, ir atras das informacfes sobre o assunto
ndo ficando apenas em respostas vagas e principalmente mudar cultura

conservadora do empresario.
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4.5.19 Dificuldades na negociagc&o em conjunto na sua regiao

Quanto a questionamento para os associados se existem dificuldades
relacionadas a negociacdo em conjunto com as demais lojas do seu municipio,
60,49% responderam positivamente, ou seja, apresentam dificuldades nas

negociacdes, e enquanto 39,51% responderam negativamente (Figura 11).

Em caso afirmativo quais seriam estas dificuldades? Como as respostas
eram multiplas, ou seja, o associado poderia responder mais de uma, os itens
que mais se destacaram foram que 0s precos negociados nao eram
satisfatérios (30 citacdes) e que alguns produtos negociados ndo tinham boa
aceitacao (39 citagcdes). Também tiveram representatividade dificuldades como
o volume de compras exigido que, algumas vezes, é incompativel com a sua
necessidade de estoques (17 citacdes) e outras dificuldades como atraso na
entrega de mercadorias ou a ndo entrega das mercadorias (12 citacdes),
principalmente de produtos que s&o oferecidos em panfletos promocionais

conforme Anexos X e XI (Quadro 24).

80,00%
4 60,49%
S 60,00%
o 39,51%
© 40,00% -
£
$ 20,00%
>
?0,00% -
Sim Nao
Dificuldade negociacéo regiéo

FIGURA 11 — Dificuldades na negocia¢cdo conjunta na sua regiao
Fontes: Dados da Pesquisa
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QUADRO 24 - Dificuldades encontradas nas negocia¢cdes conjuntas

naregiao
Dificuldades nas negociacdes N° Citacdes | Frequéncia
Alguns produtos/marcas negociadas ndo tem boa 39 48,15
aceitacdo p/ clientes
O preco negociado pela rede nédo é satisfatério 30 37,04
O volume minimo exigido de compras algumas vezes é 17 20,99
incompativel com a sua neccessidade de estoque
O volume minimo exigido de compras €é sempre 4 4,94
incompativel com a sua neccessidade de estoque
Outras 12 14,81%
Sem Respostas 32 39,51%
TOTAL 100

Fontes: Dados da pesquisa.

Das dificuldades encontrada pelos empresarios nas negociacées
conjuntas dos associados nas suas regides verificou-se que a maioria das
citacdes apontaram na dificuldade da definicho da marca e dos produtos
possiveis a serem negociados em conjunto ndo tem boa aceitacdo pelos
clientes. Outro fator foi a dificuldade de se negociar produtos a precos que
outros supermercados maiores negociam nas suas regioes. Isso ocorre devido
a pressao das grandes redes junto aos fornecedores, fazendo com que eles

nao abram os prec¢os por elas negociados.

4.5.20 Dificuldades na negociacdo em conjunto com a Redefort no
Estado

Nesta questdo procurou-se verificar se existia alguma dificuldade dos
associados na negociacdo conjunta para todas as empresas associadas na

Redefort no Estado. Constatou-se que sim, apesar dos beneficios ja adquiridos
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76,54% responderam que existem dificuldades enquanto 23,46 disseram que

nao (Figura 12).

m 100,00% 26.54%
S 80,00% +—
g 60,00% -
g 40,00% 1 23,46%
S 20,00% .
? " 0,00% -

Sim Nao

Dificuldade negociacao Estado

FIGURA 12 — Dificuldades na negocia¢cdo conjunta no Estado
Fonte: Dados da pesquisa

QUADRO 25 - Dificuldades encontradas nas negociagfdes conjuntas no

Estado
Dificuldades nas negociacdes N° Citacbes | Freguéncia
Alguns produtos e ou marcas nhegociadas pela 54 66,67%
rede ndo tem boa aceitacdo junto aos clientes de
sua loja
O preco negociado pela rede néo é satisfatério 42 51,85%
O volume minimo exigido de compras algumas 17 20,99%
vezes é incompativel com a sua necessidade de
estoque
O volume minimo exigido de compras € sempre 1 1,23%
incompativel com a sua necessidade de estoque
Outras 16 19,75%
N&o responderam 19 23,46%
Total 81

Fonte: Dados da pesquisa
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Como na questdo anterior, também se questionou quais os tipos de
dificuldades encontradas e as respostas que tiveram maior niumero de citacfes
foram: que alguns produtos e/ou marcas negociadas pela rede ndo tem boa
aceitacao junto aos clientes de sua loja (54 citacdes) e que o0 preco negociado
pela rede ainda ndo é o satisfatorio (42 citacdes). Também no item “outros”
tivemos respostas como problemas de fornecimento das mercadorias por parte
do fornecedor por questdes de logistica ou recebimento das mercadorias ap0s
anuncio dos panfletos promocionais (Quadro 25). Possivelmente estas
dificuldades séo originadas pelas diferentes distancias entre os associados e

respectivos fornecedores.

4.5.21 Negociacao dos produtos

Procuramos identificar com o associado se é possivel negociar precos
menores individualmente e se o associado considera possivel obter precos
menores do que os atualmente negociados. Se constatou que segundo o
associado € possivel, 66,67% responderam que sim e 33,33% nédo acreditam
(Figura 13).

80,00% 166,67%
60,00% -

40,00% 1 33,33%

20,00% - I
0,00% -
Sim Nao

FIGURA 13 - Negociagdo: negocia-se individualmente pre¢cos menores fora da Rede
Fonte: Dados da pesquisa

Supermercados

Precos menores
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Isso ocorre pelo fato de muitos associados ainda ndo se comprometerem
com a rede devido a dificuldade da definicdo dos produtos devido a diversidade
dos associados e das suas regides e suas culturas. Muitas vezes isso também
ocorre pelo fato a divercidade de fornecedores existentes que atendem
somente as regides em que atuam, ndo conseguindo atender as demais

regides.

Com relacdo a questdo se o0 associado considera possivel obter precos
ainda menores do que os negociados pela rede, 73 associados responderam

gue sim, equivalendo-se a 90,12% dos pesquisados (Figura 14).

» 100,00% 90,12%
(@]
T 80,00%
% 60,00% -
€ 40,00%
8_ 20,00% - 1,23% 8,64%
@ 0,00% : —

Nao Sim Nao

sabem

Precos menores

FIGURA 14 — Precos: obtém-se pregcos menores que 0s negociados
Fonte: Dados da pesquisa

Aqui verifica-se que a grande maioria dos associados acreditam que com
o volume de compras que o grupos de associados dos mercados da Redefort
possuem, teriam condi¢cdes de negociar junto aos fornecedores precos ainda
melhores que o0s negociados atualmente pela Rede. Isso ndo ocorre porque
existe ainda falta de planejamento para a compra de determinados produtos, e
também da falta de fidelizagdo por parte do associado na realizagdo dos
pedidos.
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4.5.22 Mudou o perfil dos fornecedores apés o ingresso da empresa
na Redefort

Buscamos verificar se mudou o perfil dos fornecedores ap6s adesao na
redes e o que mudou. Segundo o0s empresdarios pesquisados, 96,3%
responderam sim, que o associado passou a ter novos fornecedores e também

a comprar diretamente da indUstria, ao invés do atacadista.

120,00%
100,00% -
80,00% -
60,00% -
40,00% -
20,00% -+ 3,70%
0,00% -

96,30%

Supermercados

Sim Nao

Perfil fornecedor

FIGURA 15 — Mudancga do perfil dos fornecedores
Fonte: Dados da pesquisa.

Os fornecedores passaram a respeitar mais os minimercados, pelo fato do
poder de compra que eles possuem e também pela fidelizagcdo na parceria.

4.5.23 Participacado do associado nas assembléias da Redefort

O empresério participa ou ndo das Assembléias que sao realizadas na
sede da Redefort e que razbes o impedem de participar. Constatamos que
58,02% comparecem regularmente enquanto 41,98% néo se fazem presentes.

Os que nédo participam justificaram que o fator distancia e a dificuldade de sair
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da loja sédo os principais motivos do associado ndo poder estar presente nas

assembléias.

80,00%

58,02%

60,00%
41,98%

40,00% -

20,00% -

Supermercados

0,00% -

Participacdo assembléias

FIGURA 16 — Participacédo nas assembléias na sede da Redefort
Fonte: Dados da Pesquisa

4.5.24 Participagdo do associado nas reunides regionais da Redefort

O associado participa regularmente das reunibes regionais com O0S
demais associados e que motivos ndo o deixam participar. Dos pesquisados
86,42% participam nas reunibes, enquanto 11,11% afirmam que n&o
participam. Os gque nao conseguem comparecer justificaram sua auséncia
mencionando fatores como dificuldade de sair da empresa, ndo atingir volume
de compras e pelo fato de ndo ter outros associados no seu municipio ou

préoximo dele, dificultam a participacdo nessas reunides.

100,00% 86,42%
(2]
-c% 80,00% -
% 60,00%
€ 40,00% -
°§ 20,00% - 11,11%
, 4T%

n 0,00% -] -

Sem Sim Nao

Participacdo reunido regional

FIGURA 17 — Participacdo nas reunides regionais da Redefort
Fonte: Dados da pesquisa.
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4.5.25 Setores que nao funcionam bem na Redefort

Com a intensdo de auxiliar a rede procuramos identificar 0s pontos que
ndo estao funcionando bem na Redefort. Constatamos que atividades voltadas
a escolha das marcas e/ou produtos foram as mais citadas (74,07% das
citacbes), seguidas da escolha dos fornecedores (46,91% das citacOes),
compras compartilhadas (39,51% das citacdes) e outras como falta de

profissionalismo nas negociacdes (24,69% das citacdes) (Figura 18).

0
80,00% 74,07%

60,00%

39,51% '

40,00%
20,00% M 16,05%
’ 0
0,00% -

em Compra Marketlng Escolha Escolha QOutro
resposta compart. compart. fornecedor marca
produto

Supermercados

Atividades

FIGURA 18 — Atividades na Redefort que ndo funcionam bem.
Fontes: Dados da Pesquisa

Na percepcdo do empresario identificou-se que 70,37% das citacles
colocaram como causa as diferencas de preferéncia dos consumidores de
regido ou bairros diferentes, 55,56% das citacbes colocaram diferencas de
tamanho ou volume de vendas das empresas participantes e 40,74% das
citacbes apontaram desinteresse ou negligéncia das empresas participantes

nas negociacdes (Quadro 26).
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QUADRO 26 — Razdes para existirem estas falhas

Existéncia de falhas N° Citacdes | Frequéncia

Diferencas de preferéncia dos consumidores de 57 70,37%
regides e bairros diferentes

Diferencas de tamanho ou de volume de venda 45 55,56%
das empresas participantes

Desinteresse ou negligéncia das empresas 33 40,74%
participantes

Falta de confianca entre as empresas 8 9,88%
participantes

Outros 17 20,99%
N&o responderam 5 6,17%

TOTAL 81

Fonte: Dados da pesquisa

Como ja foi mencionado anteriormente, aqui também ocorre diversidade
nas opinidées da Redefort nas negociacdes. Pelo fato da rede estar distribuida
em todo o Estado, os fatores culturais de determinadas regides sé&o
determinantes nos critérios das escolhas dos produtos a serem

comercializados.

Outro fator que dificulta as negociacbes sdo os volumes de compras
impostos pelos fornecedores muitas vezes vai muito além ao volume do

comercializacdo dos pequenos comerciantes.

45.26 — A Redefort reduz a individualidade do associado na tomada

de decisao

Em se verificar se a Redefort reduz a individualidade dos associados,
90,12% responderam nao e os 8,64% que responderam sim e justificaram pelo

fato de a rede estabelecer quantidades de volume de compras (Figura 19).
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2 80,00% -
S 60,00% -
£ 40,00%
T 20,00% | 1. 8,64%
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resposta que
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Individualidade associado

FIGURA 19 — Reducéo ou nédo daindividualidade dos associados.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os mercados Redefort ndo reduzem a individualidade dos seus
associados. Nenhum associado recebe privilégios na rede, todos sdo iguais.
Todos os procedimentos internos seguem o Estatuto e o Regulamento Interno

onde regem as ac¢oes da Diretoria e dos associados da Rede.

A Redefort realiza negociacdo conjunta para todos os associados
previamente, ou seja, antes das assembléias através da equipe de negociacao.
Nas assembléias € que sado deliberados e decididos quais os produtos e

fornecedores que serdo negociados.

Cada fornecedor emite nota fiscal de fatura direta para o associado,
portanto, a Redefort ndo reduz a individualidade do associado e sim ela

necessita da participacdo do associado para a sua sustentabilidade.



CONCLUSAO

Cada vez mais, as pessoas organizam seu significado nao em torno
do que fazem, mas com base no que elas sdo ou acreditam que sao.
Enquanto isso, as redes globais de intercAmbios instrumentais
conectam e desconectam individuos, grupos, regifes e até paises, de
acordo com a sua pertinéncia na realizacdo dos objetivos
processados na rede, em um fluxo continuo de decisdes estratégicas.
Segue-se uma divisdo fundamental entre o instrumentalismo universal
abstrato e as identidades particularistas historicamente enraizadas.
Nossas sociedades estdo cada vez mais estruturadas em uma
posicéo bipolar entre a Rede e o Ser (Castells, 2002 p. 23).

Os processos de globalizagdo na economia atual, vem impondo aos
agentes responsaveis pela formulacéo politica de desenvolvimento a busca de
novos conceitos e de novas formas de pensar a organizagdo produtiva, com
perspectivas de novos tipos de estruturas organizacionais mais enxutos e
flexiveis, apoiados em novas bases tecnoldgicas condicionadas pela revolugao

na microeletronica.

Nesse “novo” ambiente, surgem novos principios e arranjos na
organizacdo do trabalho, priorizando as formas de trabalho em grupo de
profissionais multifuncionais, novas estratégias e modelos de gestdo

empresarial que sdo consideradas prioritarias na economia global.

Na busca de maior eficacia na alocacdo de investimentos produtivos em
sintonia com a elevacdo do poder de competitividade das empresas, novos
tipos de arranjos organizacionais vém surgindo em varias partes do mundo.
Estes arranjos relacionam-se com novos padrdes, seja de localizacdo de
investimentos que rompem com as tradicionais tendéncias baseadas em
critérios convencionais, seja das vantagens competitivas tradicionais de oferta
abundante de matérias-primas ou de mao-de-obra barata e proximidade com

mercado consumidor.
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Ao considerar o objetivo deste trabalho, de verificar se a participacao de
empresas do setor varejista de alimentos e estruturas organizacionais em
forma de redes, em especial a rede de “Mercados Redefort”, aumenta a
competitividade, observamos que, nas empresas pesquisadas, existem dados
concretos apresentados que comprovam que as empresas apresentaram
resultados satisfatorios a partir do momento que passaram a fazer parte desta

rede. Com estes objetivos tomamos os direcionamentos descritos a seguir:

e Verificar as agOes de interdependéncia entre as empresas da rede
pesquisada. A partir disso, constatou-se que:

a) A rede estd estruturada em forma de associacdo, com diretoria
constituida que possui ferramentas como Estatuto Social e Regulamento

Interno que regem as ac¢des de deveres e direitos de cada associado;

b) A associacdo possui sede propria em Novo Hamburgo e mais 04
regionais no Estado (Pelotas, ljui, Santa Cruz do Sul e Caxias do Sul), onde
sao realizadas as assembléias, reunides de diretorias, reuniées dos grupos de
trabalho (marketing, negociacdo, expansdo e capacitacdo) e cursos
especificos. Pelo fato de se tratar de uma associacdo sem fins lucrativos, a
Redefort n&o realiza compra e nem vende produtos aos seus associados. Ela
somente negocia em conjunto com os fornecedores e o0 mesmo efetua a
entrega dos pedidos com nota fiscal individualizada em cada estabelecimento

do associado;

c) Planejamento conjunto da associacdo, elaborada sempre para o

exercicio em curso, em que séo estabelecidos os objetivos e as metas;

d) Marketing conjunto da rede, em que se constatou que 58,02% dos
associados adotam integralmente todo o trabalho desenvolvido por ela
enquanto que 41,98% usam-no parcialmente. Os que incorporaram

integralmente constataram significativos incrementos nos seus resultados;
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e) Constatou-se que antes da entrar na rede as empresas realizavam
pouco trabalho de marketing (10 citagdes — 12,35%), mostravam diversos
produtos com marca (11 citagbes — 13,58%) ou nenhum tipo de acédo (22
citacbes — 27,16%) e esses tiveram variacfes significativas apds a empresa

entrar na rede.

f) As promocdes divulgadas pela rede séo realizadas e divulgadas por
91,36% dos seus associados;

g) A rede proporcionou aos associados melhorias nas condi¢cdes de
negociacado (92,59%), aumento na variedade de produtos na loja (80,25%),
aumento no volume de vendas (76,54%) e a conquista de novos clientes
(72,84%);

h) Do total de 81 empresas pesquisadas, 78 delas responderam que as
suas vendas tiveram um incremento, sendo 34 até 20%, 16 acima dos 80%, 13
de 21 a 40% , 5 com 41 a 60%, 01 de 61 a 80% e 9 n&o responderam o quanto

aumentou suas vendas;

i) Constatou-se também que houve um reflexo positivo nos resultados da
empresa, a partir do momento em que o0 associado passou a adotar o material

de marketing oferecido e desenvolvido pela rede.

e Caracterizar fatores que determinaram a participacao das empresas na

rede e identificar suas ac¢des para o desenvolvimento da mesma:

a) Dentre os fatores que influenciaram a participagdo da empresa na rede
0S que mais se destacaram foram a oportunidade de acesso a novos
fornecedores antes inatingiveis por falta de estrutura, estar perdendo mercado
para 0S seus concorrentes, acesso a novas tecnologias e informacdes, o perfil

da rede, sua metodologia e o facilitado acesso.

b) Ao identificar as acbes de participacdo do associado, constatamos que

86,42% compareceram as reunides regionais e que somente 58,02%
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participam das reunides na sede da Redefort em Novo Hamburgo. As principais
justificativas da nao participacdo s&o a distancia do estabelecimento do
associado e da sede, e a dificuldade de sair do seu estabelecimento.

e Ao identificar setores que nao estao funcionando bem na Redefort, se

constatou que:

a) A escolha da marca e dos produtos, seguida da escolha do fornecedor
apontou que o setor de negociacOes apresenta problemas que precisam ser
analisados. Este fato chama a atencdo porque na maioria dos associados as
divergéncias ocorrem pela diversidade de produtos existentes no mercado,
pela dificuldade de certos fornecedores em atender todos os associados da
rede, pela caracteristica de uma certa regiao, sua cultura, seus habitos e poder

de compra;

b) Outra atividade que ndo vem apresentando bons frutos sdo as compras
conjuntas entre associados. Estas compras muitas vezes apresentam
problemas devido ao volume que o fornecedor exige que se compre, pelo
comprometimento do associado que faz suas compras antes ndo aguardando a

programacao de compra da rede.

e Procuramos identificar se a rede reduz a individualidade do associado
na tomada de decisdo e constatamos que em 90,12% dos casos entendem que

nao e 8,64% que sim.

LIMITACOES

Por mais que se tenha procurado trazer os dados deve-se considerar as

seguintes limitagdes:
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e Em fungéo da distancia ndo foi possivel visitar todos os associados da
Redefort;

e Esta pesquisa ndo representa a realidade de todas as redes

empresariais, mas sim, somente o caso dos mercados Redefort;

RECOMENDACOES

Frente aos dados expostos neste trabalho e relacionados ao referencial
tedrico somados ao perfil das acdes das empresas no que se refere a

interdependéncia entre empresas:

e Apesar de varias atividades positivas nas area de marketing oferecidas
pela rede 41,98% n&o utilizam integralmente estes servicos. Sugere-se 0
desenvolvimento de comunicacdo interna mostrando aos associados 0s
resultados positivos que o marketing traz para as empresas no momento da

sua implementacéo;

¢ OQOutra dificuldade constatada na rede € a falta (41,98%) de participacao
do associado nas assembléias na sede da rede. Recomenda-se que a rede
realize assembléias nas regidées onde existem sedes regionais. Pois verifica-se
gue geralmente o0 associado nao participa e realiza conclusdes adversas da
rede. Existem associados que ainda ndo conhecem a sede, e ndo possuem 0
conhecimento de todo o funcionamento da rede. Muitos deles, por desconhecer

todo o processo, frustam-se com alguns resultados.

e Verifica-se que o associado obteve melhoria nas suas negociacdes
embora ele ainda esteja insatisfeito com as atividades executadas pela rede

neste setor. Recomenda-se que a rede faca levantamento do mix de produtos
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qgue ndo estdo tendo boa aceitacdo pelos associados para que haja uma
avaliacdo e substituicdo. Também recomenda-se que sejam profissionalizadas
as pessoas envolvidas na negociacdo, tendo em vista que existem muitas
mudancas de uma regido para outra, 0 que gera insatisfacdo. Realizar

levantamento do mix de produtos de cada regido para ser negociada.

e Fazer uso da troca de informacdes entre os associados, tendo em vista
que muitas destas informacdes ndo estdo circulando, ou seja, ficam

centralizadas somente na sede da rede.

e E por fim, recomenda-se a que novos estudos envolvendo estas
guestdes preocupem-se em pesquisar 0S seguintes aspectos: que acdes na
visdo dos empresarios, sdo mais importantes para o bom andamento da rede e

qual a melhor relacao custo/beneficio de cada acéo.
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