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ANALYSIS OF COMPETITIVE GAINS AND DIFFICULTIES IN THE EXPANSION
OF A COOPERATION NETWORK: CASE STUDY IN ECONOMIC STORES
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RESUMO

Devido as transformacdes econdmicas e a forte concorréncia ho mercado, micro e
pequenas empresas tornam-se muito vulneraveis no atual cenario econémico. Com
isso, surgem alternativas para essas pequenas organizacdes atuarem de forma
fortalecida diante do mercado, por meio de iniciativas cooperadas e a¢cdes coletivas
gue vém ganhando espaco e se tornando uma pratica bem-sucedida. Em vista disso,
este artigo tem o intuito de analisar os ganhos competitivos, beneficios e dificuldades
na expansao de uma rede de cooperacao empresarial. Para basear teoricamente este
estudo, foram utilizados autores como Verschoore (2004), Amato Neto (2000),
Migueletto (2001), Balestrin (2008), entre outros. Foi utilizado o método de pesquisa
bibliografica e exploratéria, sendo o artigo resultado de um estudo de caso para o qual,
utilizou-se o0 método de analise qualitativo. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas aplicadas aos gestores da empresa estudada. Com base nesta pesquisa,
procurou-se verificar quais ganhos e dificuldades os gestores percebem no modelo de
organizacdo em rede e quais poderiam ocorrer, numa possivel expansao da rede. Os
resultados vao ao encontro das teorias, destacando a importancia da unido entre os
gestores e as vantagens encontradas, evidenciando a troca de informacdes, que
contribui para a diminuicao de erros, e também, o maior poder de barganha, em funcéo
do volume de compras. Conclui-se que as lojas estudadas possuem ganhos
competitivos evidentes e seus gestores buscam amplia-los por meio do aumento de
acOes e da expanséao da rede de lojas Ponto Econémico.

Palavras-chave: Rede de cooperacao. Agbes coletivas. Ponto Econdémico.

SUMMARY

Due to the economic transformations and the strong competition in the market, micro
and small companies end up becoming very vulnerable in the current economic
scenario. Thereby, alternatives for these small organizations emerge to act in a
strengthened way before the market, through cooperative initiatives and collective
actions that are gaining space and becoming a successful practice. In view of this, this
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article intends to analyze the competitive gains, benefits and difficulties in the
expansion of a network of business cooperation. For this, authors such as Verschoore
(2004), Amato Neto (2000), Migueletto (2001), Balestrin (2008) among others, were
used. The method of bibliographic and exploratory research was used, being a case
study and using the qualitative method. The data was collected through interviews with
managers of the studied company. Through this research, we tried to verify what gains
and difficulties managers perceive in this organizational model and which could occur,
in a possible expansion of the Network.

The results are in line with theories, highlighting the importance of the union between
the managers and the advantages found, evidencing the exchange of information,
which contributes to the reduction of errors, as well as the greater bargaining power,
as a function of the volume of purchases. It is concluded that the studied stores have
evident competitive gains and, their managers, seek to expand them through the
increase of actions and the expansion of Ponto Econémico stores network.

Keywords: Cooperation network. Colective actions. Economical point.

1 INTRODUCAO

No cenario econbémico, com o aumento da competitividade dos mercados,
crescimento desigual das regides e da instabilidade, as mais prejudicadas sé&o as
empresas de pequeno porte. A partir dai, surgem formas de minimizar essas
dificuldades. Uma delas é a unido entre Micro e Pequenas Empresas (MPEs) de um
mesmo segmento, atuando solidariamente em busca de objetivos comuns.

A capacidade da sociedade em cooperar ja € um diferencial competitivo, os
empresarios vém mudando sua mentalidade ao perceberem que trabalhando em
conjunto com outras empresas, resultados melhores podem ser adquiridos.

Como Verschoore (2010) comenta, as redes de cooperacao se concentram na
percepc¢éao de aliar competéncias e unir esforgos em diferentes fatores a fim de superar
as dificuldades e aumentar as oportunidades em comum. Assim, 0 presente artigo foi
desenvolvido com intuito de trazer conhecimento sobre os conceitos, as limitagdes e
as vantagens competitivas das redes de cooperacédo no ambito atual.

O tema se faz relevante ndo so6 para a rede estudada, como também para micro
e pequenas empresas que possam agir em conjunto, ja que informacdes obtidas dao
conta de que essa unidao acaba resultando em aumento do poder de barganha,
maiores e melhores acdes de marketing, importante troca de informacdes, além de

contribuir para manterem-se mais soélidas no mercado e se tornarem cada vez mais
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competitivas. O estudo se propde a contribuir, a partir da revisdo da literatura e da
pesquisa, relacionando a teoria com as empresas pesquisadas.

As MPEs sobre as quais foi realizado o estudo possuem o nome fantasia Ponto
Econdmico e estdo localizadas nas cidades de Nova Hartz, Morro Reuter, Riozinho,
Santa Maria do Herval, Trés Coroas e Rolante. Sao seis lojas, pertencentes a quatro
empresarios, sendo que dois administram duas lojas em conjunto, e os demais
possuem dois estabelecimentos cada. De acordo com a Fundacdo de Economia e
Estatistica (FEE), citando o ultimo censo do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica) de 2010, nenhum municipio onde estédo localizadas as lojas estudadas
ultrapassa os 24.000 habitantes, demonstrando que as lojas se situam em pequenas
cidades.

O objetivo geral é verificar a percep¢do dos gestores em relagdo a expansao
de uma rede de cooperacdo empresarial. Para guiar o objetivo geral, os objetivos
especificos séo: identificar os ganhos competitivos e limitagées na possivel expanséo
de uma rede de cooperacao; identificar as acfes conjuntas ja realizadas pela rede
Ponto Econémico; e apresentar as lojas Ponto Econdmico como beneficiarias das
acOes de uma rede de cooperacéo e suas limitagdes.

Partindo-se desses objetivos, questionou-se: quais ganhos competitivos e
dificuldades poderao advir as empresas, a partir da expansao da rede de lojas Ponto
Econdmico?

Para responder esse questionamento, a estrutura tedrica deste trabalho sera
constituida por cinco partes, com a intencdo de trazer maior entendimento dos
objetivos, além de dissertar sobre o problema de pesquisa através das ideias e teorias
de respeitados autores como Verschoore (2004), Amato Neto (2000), Migueletto
(2001), Balestrin (2008), entre outros.

Os topicos irdo contribuir para uma melhor compreensao do assunto, seguindo
uma conexao com os objetivos. Dessa forma, o artigo apresenta uma introducao na
primeira parte do estudo e, em seguida, o referencial teérico que deu fundamento para
esta pesquisa. Posteriormente, sdo apresentados os procedimentos metodolégicos, e

por fim, os principais resultados descobertos e a concluséo.
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2 CONCEITUANDO REDES DE COOPERACAO

As redes empresariais tém sido uma opcéo estratégica para MPEs. Essas
organizacdes tém se fortalecido por meio da cooperacéo, proporcionando ganhos
competitivos para esses empreendimentos. Para melhor compreenséao dos termos, de
acordo com a definicdo do SEBRAE (2013), o critério para classificar micro e
pequenas empresas se da pelo numero de empregados. As microempresas Sao
classificadas por disporem de até 9 funcionarios no setor de comércio e servigos e,
até 19 funcionarios no setor industria. Ja pequenas empresas, por disporem de 10 a
49 funcionarios no setor comércio e servicos e, de 20 a 99 funcionarios no setor
industria.

Mozzato e Gollo (2011) destacam que empresas participantes de uma rede de
cooperacao, possuem objetivos em comum e trabalham com o intuito de conquistar
valor maximo de mercado. Ainda definem as redes de cooperacdo como estruturas
complexas, compostas por MPEs que admitem suas limitacdes financeiras, estruturais
e competitivas para sobrevivéncia individual, mas que juntas conseguem realizar
atividades agregadas de valor, aumentando seu poder de competicdo no mercado.

Para Balestrin e Verschoore (2008), o estabelecimento de redes de cooperacéo
pressupde trés condi¢cdes fundamentais para obtencéo de ganhos competitivos, sendo
eles: objetivos comuns, interacdo e gestdo. Sao destacadas, a seguir, algumas
consideracdes sobre cada uma delas:

1. Objetivos comuns: é necessario que haja interesses compartilhados entre os
objetivos da rede e os objetivos dos associados, pois sdo esses objetivos em comum
gue levam as empresas a se unirem, percebendo que individualmente ndo obteriam
ganhos competitivos esperados. Ainda de acordo com Fagundes (2015) é importante
esclarecer que estes objetivos comuns sdo definidos no inicio das atividades em rede,
e que posteriormente novos associados se engajam a rede se esses objetivos forem
compativeis com os seus, além disso, o nivel de autonomia das redes também é
definido no principio das atividades, esclarecendo aos associados quais agdes serao
realizadas em grupo e as que poderdo ser realizadas individualmente. Dificilmente

uma rede de cooperacao sobrevivera se os interesses das MPEs forem divergentes,
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pelo contrario, redes com objetivos comuns bem resolvidos tém grandes chances de
prosperar.

2. Interacdo: é necessaria a conexao entre os membros da rede. Ela pode ser
feita mediante recursos tecnolégicos e/ou por meio da comunicacdo face a face.
Através da interacdo entre os integrantes da rede, ocorre a aprendizagem
organizacional devido ao compartiihamento de informacdes, pois a medida que
empresas percorrem seu caminho particular, passam por situacfes, enfrentam
dificuldades, desenvolvem solugbes e adquirem experiéncias. Isso pode auxiliar
outras empresas que se deparam com situacdes semelhantes, minimizando erros e
maximizando acertos. As acfes das empresas integrantes da rede também estéo
ligadas as interacdes umas com as outras, tais interacdes revelam as posicées que
cada empresa ocupa na rede e 0s papéis que desempenham.

3. Gestdo: redes constituem uma forma organizacional diferente de uma
empresa individual, por isso precisam ter uma gestdo diferenciada, focada nos
interesses compartilhados, de forma que os gestores exercam funcdes basicas como
planejamento, direcdo, controle e avaliacdo, além de motivar e comprometer 0s
participantes da rede.

Na definicdo do autor Migueletto (2001, p. 48), “[...] rede € um arranjo
organizacional formado por um grupo de atores, que se articulam — ou sao articulados
por uma autoridade - com a finalidade de realizar objetivos complexos, e inalcancaveis
de forma isolada”. Ou seja, a rede € estruturada a partir de um grupo de organizagdes
qgue buscam beneficios comuns.

A caracteristica principal é a condi¢do de autonomia dessas organizacfes, que
ao mesmo tempo desenvolvem relacdes de interdependéncia, trabalhando de forma
cooperada, articulando diferentes tipos de recursos. E necessaria uma coordenacao
orientada ao fortalecimento dos vinculos de confianca, pois quando as redes
desfrutam do poder compartilhado, o conflito pode ocorrer com maior probabilidade
(MIGUELETTO, 2001).

Casarotto Filho e Pires (2001, p. 87) definem redes de cooperagcdo como:
“Conjunto de empresas entrelacadas por relacionamentos formais ou simplesmente
negociais, podendo ou nao ser circunscrito a uma regiao”. Portanto, entendem-se

como acordos com propdsitos claros entre empresas distintas, mas que relacionadas
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permitem melhor se estabelecerem e sustentarem vantagem competitiva em
comparacao com empresas nao participantes de uma rede.

Para Porter (1989), agir em forma de rede entre MPEs configura-se como uma
ferramenta organizacional na conquista de vantagem competitiva, na qual pequenos
empreendimentos potencializam resultados e compartilham recursos e capacidades
gue certamente teriam dificuldades em obter agindo individualmente.

O empreendimento individual se torna muito arriscado, seja pelas rapidas
mudancas tecnoldgicas, aumento da complexidade e/ou transformac¢des econémicas,
de forma que esses riscos se minimizam quando essas MPEs se associam a uma
rede de cooperacdo, afirma Verschoore (2010).

Para Balestrin e Verschoore (2008, p. 24), redes de cooperacdo Sdo uma nova

configuracéo organizacional:

A organizacao na forma de rede de cooperacado reine empreendimentos com
objetivos em comum, densamente inter-relacionados, estando estruturada
para desenvolver e manter ganhos coletivos, sem que cada participante
venha a perder sua autonomia na gestéao.

Redes podem ser o caminho mais eficaz para a evolugdo de MPEs, pois
empresas que participam desse modelo de cooperacdo, estdo em continuo
aprendizado e evolucao, que sdo umas das mais complexas exigéncias competitivas
nos dias de hoje. De acordo com Balestrin e Verschoore (2008), o simples desejo
individual de se associar a um grupo, ndo promove acdes conjuntas, tais acoes
somente serdo possiveis se houver algum objetivo em comum.

Corroborando, Verschoore (2010) diz que se uma rede de cooperacdo nao
considerar MPEs com objetivos comuns, dificilmente ela sobrevivera. Beneficios e
vantagens serdo alcancados se 0s empresarios estiverem em busca de interesses
compartilhados.

Independente da alianca estratégica aplicada pelas MPEs, todas planejam a
sua vantagem competitiva e 0 seu desenvolvimento. Porém, ha formas e meios
diferentes de atingirem isso, com estruturas e regras semelhantes ou ndo. Verschoore
(2004) afirma ainda que existem duas proposi¢cdes que podem confirmar essa ideia
de cooperacéo entre as MPEs. A primeira é a ideia de que o todo é maior que a soma

das partes, ou seja, que a colaboracéo que todos podem trazer sera sempre maior do
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que a colaboracdo de apenas uma parte envolvida. A segunda ideia é de que essa
unido trara beneficios para todos os participantes.

Em vista disso, percebe-se que a cooperacéo Inter organizacional é de suma
importancia para que MPEs sobrevivam e consigam alcancar a competitividade,
considerando o cenario em que se encontram inseridas.

Para Casarotto Filho e Pires (2001), a constituicdo de aliancas entre empresas
€ uma forma de diminuir os riscos e aumentar as oportunidades, principalmente para
as MPEs.

Com base nos conceitos apresentados podem-se destacar algumas
caracteristicas comuns em todas as ideias relativas a rede de empresas, como a
participacdo de mais de uma empresa, todas colaborando entre si, e a utilizacdo da

eficiéncia coletiva para alcancar objetivos comuns e superar as dificuldades.

3 GANHOS COMPETITIVOS E BENEFICIOS NA COOPERACAO DE REDES
EMPRESARIAIS

A principal finalidade na formagdo de redes €& estabelecer relacdes de
cooperacao que proporcionem ganhos competitivos para todos os participantes.
Balestrin e Verschoore (2008) identificam seis ganhos competitivos obtidos da
participacdo de uma rede de cooperacao:

> Maior escala e poder de mercado: beneficios adquiridos em virtude do
aumento de numero de associados, como o poder de barganha, forca de mercado,
representatividade, credibilidade e grandes relagdes comercias, isso €, quanto maior
a rede, maiores sdo os ganhos e o poder de mercado.

> Geracao de solugdes coletivas: produtos, servicos e infraestrutura oferecidos
pela rede, como: marketing compartilhado, estruturas de comercializacdo, consultoria
empresarial e capacitacdo com o objetivo de desenvolvimento de seus membros.

> Reducéo de custos e riscos: com atividades compartilhadas, produtividade
e confiangca em novos investimentos € possivel dividir os custos e 0s riscos entre 0s
participantes.

> Acumulo de capital social: esse beneficio € considerado em relagdo ao

aprofundamento das relagfes entre os associados, a sensacao de pertencer ao grupo
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prevalecer e ao crescimento das relagdes sociais. Pode ser considerado um
fortalecedor da capacidade individual e coletiva através de préaticas colaborativas.
Com o acumulo de capital social, € possivel eliminar, praticamente, as acfes
oportunistas, ampliar a confianca, os lagos familiares e a reciprocidade.

> Aprendizagem coletiva: troca de informacfes e experiéncias na qual o
acesso aos conhecimentos externos é capaz de fortalecer o processo de
aprendizagem entre as empresas da rede.

> |Inovacao colaborativa: beneficio obtido através de ac¢des desenvolvidas
pelas empresas associadas, capaz de criar novos produtos e servicos, adotar novas
praticas organizacionais, desenvolver novos modelos de negdcio e ter acesso a hovos
mercados.

Um dos beneficios mais citados pelos estudos sobre o tema é a troca de
informacdes e de conhecimentos entre os gestores. A medida que as empresas
passam por situacdes, desenvolvem solucbes e compartiham com os demais
integrantes da rede, elas passam a se tornar mais competitivas por saberem lidar com
as dificuldades que poderdo enfrentar. A relacdo interpessoal entre os agentes,
advindo da participacdo em uma rede, permite o didlogo tanto para a troca de
informacbes em relacdo as dificuldades, quanto para as oportunidades
(VERSCHOORE, 2010).

Verschoore (2010) diz ainda que uma das vantagens em fazer parte de uma
rede de cooperacdo € a diminuicdo dos custos da empresa, custos internos e
externos, a rede diminui a ocorréncia de custos. Diferentemente, pode-se dizer que
além da reducdo de custos, as MPEs também ganham no aumento do poder de
mercado. Novos mercados e clientes se tornam acessiveis e oportunidades que antes
nao seriam possiveis, passam a se tornar tangiveis.

Segundo Balestrin e Verschoore (2008), nas a¢fes conjuntas, os beneficios
obtidos passam a ser uma vantagem competitiva aos que participam da rede, também

sustentando o termo:

Paradoxo da cooperacao Inter organizacional: quanto maior o nimero de
empresas envolvidas, maior a possibilidade de gerar ganhos competitivos;
em contrapartida, quanto menor o nimero de empresas envolvidas, mais
exclusivos os ganhos competitivos se tornam (BALESTRIN; VERSCHOORE,
2008, p. 40).
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Conforme os autores, a cooperagcdo tem o intuito de gerar beneficios as
empresas participantes e a se tornarem mais competitivas frente as que nao
participam do grupo. E necesséario que haja um equilibrio entre a competitividade
coletiva e a competitividade individual.

A formacao de redes permite agfes conjuntas e traz consideraveis beneficios
para os integrantes, destacando o poder de barganha, a aprendizagem, o maior fluxo
de informacgdes, marketing compartilhado, forca de negociacao e a reducao de custos
(MOZZATTO; GOLLO, 2011; SECRETARIA DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO RS, 2015).

4 POSSIVEIS DIFICULDADES E LIMITACOES NA PARTICIPACAO EM UMA REDE
DE COOPERACAO EMPRESARIAL

A formacao, participacdo e gestdo em redes é um processo extremamente
complexo. Vinhas e Becker (2006) citam como maior limitagdo a distancia entre os
municipios das empresas associadas, principalmente pela contrariedade na
participacdo das reunides. Outra dificuldade mencionada pelos autores se refere a
coesao entre os participantes da rede e a unido deles pelos objetivos comuns.

Verschoore (2004) relata sete problemas como os principais vindos da
cooperacao em redes:

> Problema no nimero de autores: podendo paralisar a rede devido ao maior
risco de posicles de veto, causado pelo grande niumero de associados.

> Problema do tempo de deciséo: desafio de estabelecer interesses de longo
prazo contra interesses de curto prazo.

> Problema da consolidacdo institucional: essa € uma condicdo para o
funcionamento da rede, mas se tratada de maneira errada, pode causar o
impedimento logico do compromisso em rede e atitudes de hostilidade e indiferencga
no ambiente colaborativo.

> Problema da coordenacédo: dificuldade de encontrar uma compreensao

comum entre todos os associados, principalmente nos critérios de perdas e ganhos.
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> Dilema da barganha: a confianca deve estar presente entre os membros da
rede, porém membros leais podem ser facilmente trapaceados por processos de
barganha divergentes, o que pode prejudicar a confianca entre os associados.

> Problema do poder: nas redes, centros de poder ndo sao claramente
identificados, uma vez que todos participam da governanca, entretanto alguns
membros podem impor hierarquia e ndo respeitar a democracia.

> Tensoes entre conflito e cooperacdo: uma das maiores limitacbes da gestao
e participacdo em redes sdo os conflitos provenientes de algum objetivo
organizacional ndo alcangado por um membro da alianga, ademais, orientar a

harmonia exageradamente pode comprometer o esforco para a inovacao.

5 CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS E TIPOLOGIA

No que diz respeito aos tipos de rede empresariais, Casarotto Filho e Pires
(2001) concebem duas formas de classifica-las: redes topdown e redes flexiveis.

Nas redes topdown, conforme a Figura 1, a pequena empresa pode ser a
fornecedora de uma empresa-mae ou subfornecedora. Nesse tipo de rede a empresa
fornecedora esta diretamente ligada as estratégias da empresa-mée, tornando-se

dependente dela e n&o influenciando no destino da rede.

Figura 1- Rede topdown

Empresa-mae
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=me O O OO OO OO

Fonte: Adaptado de Casarotto Filho e Pires (2001).

J& nas redes flexiveis, como ilustra a Figura 2, existe a cooperagado entre as

MPEs e estas possuem grande variedade de tipos e estruturas funcionais. As
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empresas que participam de uma rede flexivel, se unem em busca de objetivos
comuns, que podem compreender a valorizacdo da marca, o desenvolvimento de
produtos, a comercializacéo dos produtos, obtencéo de crédito, padrdes de qualidade,
etc. (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001).

Figura 2 — Redes flexiveis

Consorcio
(Empresa virtual)

Empresas

Fonte: Adaptado de Casarotto Filho e Pires (2001).

Para Amato Neto (2000) também hé& dois tipos de redes de organizacdo
interempresariais, seguindo basicamente os mesmos principios de Casarotto Filho e
Pires, sdo eles: as redes verticais e as redes horizontais.

Verticais sdo as redes que tém relacdes de cooperacdo com seus parceiros
comerciais como fornecedores, produtores, distribuidores e prestadoras de servicos.
Esta forma de organizacdo ocorre com maior frequéncia em situacbes em que 0
produto final é constituido por um grande nimero de componentes e passa por varias
fases de producdo (AMATO NETO, 2000).

As redes caracterizadas como horizontais sdo as que possuem relacao de
cooperacao entre empresas de um mesmo segmento, que produzem ou oferecem
produtos similares. Segundo o autor, este tipo de rede merece uma atencao especial.
Por se tratar de concorrentes diretos, os conflitos podem ocorrer em maior proporgao,
diferente do modelo de redes verticais. As redes horizontais, na maioria das vezes,
sao instituidas por empresas que percebem dificuldades em atender o mercado que
atuam, em lancar novas linhas de produtos e, partilhar e adquirir recursos restritos de
producdo (AMATO NETO, 2000).
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De acordo com Balestrin e Verschoore (2008), as redes de cooperagéo podem
aparecer sob diferentes formas em contextos dessemelhantes, a partir de variadas
expressoes culturais, podendo ser classificadas como:

> Redes assimétricas: dimensdo da hierarquia. Apresentam poder
centralizado e uma clara estrutura hierarquica, sao flexiveis e competitivas, por adotar
estratégias de redes verticais. Possuem unidades independentes e dispersas,
semelhantes as relagfes de matriz e filial.

> Redes simétricas: dimensdo da horizontalidade. Caracterizadas pela
descentralizacdo do poder, associativismo e formalizacéo flexivel. Sao constituidas
por empresas que valorizam sua independéncia, mas optam realizar certas atividades
conjuntas, como por exemplo: criacdo de novos mercados, acesso a informacao e a
tecnologia, definicio de marcas de qualidade, defesa de interesses, acbes de
marketing, dentre outros. De tal forma que beneficiam a concentracdo de esforgos
sem prejudicar a liberdade de acéo estratégica dos seus membros.

> Redes formais: dimensao contratual. Nessas redes, a confianca exerce um
papel bem menos consideravel do que nas redes informais, uma vez que regras claras
dos direitos e deveres dos gestores deveréo ser garantidas pelos termos contratuais.

> Redes informais: dimensdo da conivéncia. Essas redes sao baseadas na
confianca entre os gestores, sem qualquer contrato formal que prescreve regras, sao
caracterizadas pela livre participacdo das partes, agindo de acordo com interesses
comuns.

No entanto, Balestrin e Verschoore (2008) comentam que sera pouco provavel
gue existirdo redes estruturadas de formas idénticas e que a classificacdo € uma

simplificacdo forcada da ampla diversidade de formas que as redes podem assumir.

6 PROGRAMA REDES DE COOPERACAO

Lancado em 2000, no Estado do Rio Grande do Sul, o Programa Redes de
Cooperacéo surgiu para promover o desenvolvimento a partir da cultura associativa
entre empresas de pequeno porte. Na época, o programa estava sob responsabilidade
da Secretaria Estadual de Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI),

apoiando a inovacao e cooperacao entre empresas gauchas (SIMON, 2004).



142

Instituido pelo Decreto n® 42.950, em 17 de margo de 2004, o Programa Redes
de Cooperagcdo tem como objetivo central “[...] fomentar a cooperagdo entre
empresas, gerar um ambiente estimulador ao empreendedorismo e fornecer o suporte
técnico para a formacdo, consolidacdo e desenvolvimento das redes”
(VERSCHOORE, 2004, p. 6).

De acordo com Verschoore (2004) foram definidos quatro principios basicos de
atuacdo do Programa, sendo eles: o apoio a cooperacao horizontal, estimulando a
formacao de rede em uma unido da cadeia produtiva; a expansao das redes, com 0
intuito de que os beneficios sejam estendidos a um maior nimero de associados e
evitar que se concentrem apenas ao grupo fundador; a concepc¢do associativa,
defendendo a cooperacdo democratica, destinada aos interesses comuns dos
empresarios e; a independéncia, as empresas participantes do Programa nao perdem
sua autonomia, sua individualidade.

O Programa conta com trés pilares de sustentacdo: uma metodologia de
formacdo, consolidacédo e expansado das redes entre as empresas; agentes regionais
de suporte a formacéao das redes; e uma coordenacao estadual mantida pelo governo,
por meio da SEDAI, responsavel pela orientacdo, promoc¢do e apoio do Programa,
explica Verschoore (2010).

A metodologia de formacdo das redes é a base sustentadora para
operacionaliza¢cédo do Programa, trazendo as melhores condi¢des para a manifestacao
das redes. Tal metodologia estrutura 0s mais importantes passos para que empresas
de um mesmo segmento consigam empreender acdes conjuntas em busca de
objetivos comuns, sendo eles: exposicao de ideias, definicdo de um plano de atuacdes
conjunto, execucdo das acles previstas no plano operacional e o planejamento
estratégico de longo prazo (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

O segundo pilar é a utilizacdo de nucleos regionais, sustentados por convénios
com diferentes universidades, que sdo os responsaveis por formar e acompanhar as
redes. Em 2000, a primeira regido atendida foi o Vale dos Sinos, tendo o Centro
Universitario Feevale como o agente operacional das empresas participantes.

As universidades assumem um papel de destaque no Programa, ja que séo as
responsaveis pela intermediacdo entre as peculiaridades locais e a coordenacgéo

estadual e pela acdo metodoldgica as redes de empresas. Concedem os consultores
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capacitados, aos quais cabe identificar as empresas que poderao agir em conjunto,
auxiliar na formacéo legal da rede, constituir o planejamento junto aos gestores e
acompanhar suas praticas, a fim de superar conflitos e motivar os envolvidos
(VERSCHOORE, 2004). Essas instituicbes também disponibilizam a infraestrutura
para execuc¢ao do programa, como sala para reunides, equipamentos, organizacao de
eventos e materiais (FAGUNDES, 2015).

Conforme informacBes obtidas pela Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico, Ciéncia e Tecnologia — SDECT (2015), do Estado do Rio Grande do Sul,
orgdo atualmente responsavel pelo programa, as Universidades conveniadas séao:
UCS/Caxias do Sul, Ulbra/Canoas, PUC/RS, Feevale/Novo Hamburgo, Unijui/ljui,
URI/Erechim, UCpel/Pelotas, UPF/Soledade e Unisinos/Séo Leopoldo.

Por fim, constituindo o terceiro pilar, estd a coordenacdo estadual, que é
responsavel por desenvolver instrumentos préprios ou de parceiros para o melhor
andamento das redes, podendo oferecer cursos de capacitacdo para o0s
empreendedores, apoio aos investimentos em desenvolvimento tecnolégico e em
design, auxilio na participacdo em feiras, além de linhas de crédito em condicbes mais
acessiveis.

Segundo a SDECT (2017), o Programa em convénios com as universidades ja
apoiou a formacao de 280 redes em todo estado do Rio Grande do Sul, como Rede
Paper (setor livrarias), Redefort (setor mercados), Rede Mundi (setor calcado
varejista), Rede Agafarma (setor farmacias), dentre muitas outras, as quais envolvem
cerca de 8 mil empresas associadas, ocupando mais de 81 mil cargos de trabalho.
Ainda, com levantamentos feitos pelo Departamento de Apoio a Microempresa e
Empresa de Pequeno Porte (2017), foi possivel identificar aumento médio no
faturamento das empresas participantes do Programa Redes de Cooperagcdo de
26,51%, aumento médio no numero de funcionarios de 36,73%, aumento médio nos

investimentos das empresas de 30,95% e reducdo média dos custos de 13,38%.

7 METODOLOGIA

Com a intencdo de avaliar a percepg¢do dos empresarios que integram uma

rede de cooperacdo, buscando identificar os reais beneficios e dificuldades
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enfrentados pelas empresas em uma possivel expansdo da rede, esta pesquisa foi
realizada em uma rede de cooperacdo do segmento varejista de vestuario, formada
por seis estabelecimentos comercias, com a gestao de quatro empreendedores.

A primeira loja foi fundada em 21 de junho de 1990 na cidade de Nova Hartz, e
atualmente encontra-se sob responsabilidade dos Gestores 1 e 2. Somente 14 anos
mais tarde, a segunda loja foi fundada pelo Gestor 3, no ano de 2004, no municipio
de Morro Reuter. Foi nos ultimos 10 anos que as outras lojas foram inauguradas. No
ano de 2008, na cidade de Riozinho, pelo Gestor 4; em Santa Maria do Herval, pelo
Gestor 3, no ano de 2011; em seguida, em 2012, em Trés Coroas, pelos Gestores 1
e 2; e a Ultima loja inaugurada, localizada no municipio de Rolante, sob comando do
Gestor 4, em 2014 (LOJAS PONTO ECONOMICO, 2017).

Segundo Balestrin e Verschoore (2008), as empresas constituem uma rede de
cooperacao informal, fundamentada pela confianca entre os gestores, caracterizadas
pela livre participagdo das partes e agindo em conformidade aos interesses em
comum, sem contrato formal prescrevendo regras. Ainda, de acordo com Oliveira e
Farias Filho (2005) sdo empresas onde existe o interesse em fortalecer as atividades
entre os integrantes da rede, sem que tenham vinculos financeiros entre si e onde
cada loja é responsavel pelo seu desenvolvimento.

Com base nos obijetivos, a pesquisa é classificada como exploratéria. O projeto
de pesquisa se define como um estudo de caso, visto que a investigacao foi realizada
com os gestores das lojas da rede Ponto Econdémico, do segmento varejista de
confecgdes. Quanto aos procedimentos técnicos de pesquisa, se define por
bibliografica, sendo adotada uma abordagem qualitativa.

A pesquisa foi formada por um universo de seis estabelecimentos do ramo
varejista de vestuario, que contam com quatro gestores, sendo que os Gestores 1 e 2
sao responsaveis pelos estabelecimentos de Nova Hartz e Trés Coroas; Gestor 3, é
responsavel pelos estabelecimentos de Morro Reuter e Santa Maria do Herval g;
Gestor 4, é responsavel pelos estabelecimentos de Riozinho e Rolante. A amostra
desta pesquisa foi constituida pelos quatro gestores dos estabelecimentos que
formam a rede estudada. A amostra foi ndo probabilistica intencional. O instrumento
escolhido para coleta de dados foi composto por entrevistas, cujo roteiro foi composto

por nove perguntas. Cada pergunta corresponde aos objetivos especificos propostos
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pelo projeto, trazendo questionamentos quanto aos conhecimentos em redes dos
gestores, o inicio de suas atividades em rede, quais beneficios e limitacdes observam
e quais possivelmente ocorreriam numa eventual expansdo da rede de lojas Ponto
Econdmico.

As entrevistas foram realizadas onde residem os gestores das lojas Ponto
Econdmico, nas cidades de Nova Hartz, Morro Reuter e Riozinho. Elas foram
aplicadas e gravadas individualmente para posterior transcricdo, no periodo de 20 de
maio a 31 de maio de 2017. A andlise das informacgfes obtidas por meio da pesquisa
serd interpretativa.

O termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) foi assinado pelos
respondentes e trouxe informacfes e esclarecimentos, auxiliando-os na tomada de
decisdo em patrticipar ou ndo da pesquisa, assumindo desta forma responsabilidade
diante da pesquisa e garantindo que seus direitos fossem preservados. Ainda foi
garantido o sigilo e o anonimato, ndo ocorrendo exposicdo dos nomes dos

respondentes.

8 RESULTADOS

A seguir, apresenta-se a analise dos dados coletados, por meio das quatro
entrevistas aplicadas aos gestores da rede de cooperacéo das lojas Ponto Econémico,
com o intuito de atender os objetivos propostos.

Questionados sobre o inicio de suas atividades na rede de cooperacdo Ponto
Econdmico, todos os Gestores relataram seus vinculos familiares como fator
determinante, exceto o Gestor 4, que devido a sua amizade com o fundador da
primeira loja Ponto Econdmico, teve sua oportunidade por meio de um convite feito
pelo empresario. Todos os Gestores mantém uma relagao de extrema confianga entre
si. Indo ao encontro a definicdo de Balestrin e Verschoore (2008), que caracterizam a
existéncia de redes informais baseadas pela confianca e livre participagéo das partes,
agindo de acordo com interesses em comum.

Sobre suas motivacbes na participacdo da rede, os Gestores 1 e 2
mencionaram a sucessao familiar como principal justificativa; ja para os Gestores 3 e

4, o principal fator motivacional foi a facilidade nas compras e as vantagens existentes
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em comprar conjuntamente, como disse o Gestor 3: “[...] tornar as compras com maior
volume, conseguir mais descontos e assim conseguir melhores precos para repassar
ao nosso cliente.” Corroborando com os entrevistados, Balestrin e Verschoore (2008)
destacam como um dos seis ganhos competitivos mais importantes a maior escala e
poder de mercado, dando énfase ao poder de barganha, a forca de mercado e a maior
credibilidade.

Quando questionados sobre as ac¢des conjuntas que sao realizadas entre as
lojas, todos o0s gestores citaram o processo de compras, que é realizado
coletivamente. O Gestor 4 explica “[...] onde nos reunimos, recebemos o0s
fornecedores, trocamos ideias sobre as mercadorias que sdo compradas, e pela
grande quantidade adquirida, conseguimos uma boa negociacao”.

Essa acao conjunta, comentada pelos gestores, também é vista como um dos
principais beneficios, s6 ndo mais importante do que a troca de informacdes, sendo
citada por todos os gestores como o0 maior ganho na participacdao de uma rede dessa
natureza. Segundo o Gestor 1, “[...] essa troca de ideias e de experiéncias faz com
que nos tornemos mais assertivos”. O Gestor 2 declarou que “[...] as trocas de
experiéncias e uma série de situagbes que possam acontecer em um
estabelecimento, podem ser divididas entre o grupo e fazer com que nao se cometam
0S mesmos erros ou se tenham mais acertos”. Ainda, o Gestor 3 afirmou: “[...] através
da troca de informacgdes, se erra muito menos”. Deixando claro que os Gestores foram
atraidos, no inicio das atividades em rede, pelo poder de barganha, acreditando ser o
principal beneficio procedente dessa associacdo, no entanto, posteriormente
observam a troca de informacdes como o mais importante ganho. Dessa forma
confirmam a ideia de Verschoore (2010), que relata a troca de informacdes e de
conhecimentos entre os gestores como um dos beneficios mais citados pelos estudos
sobre o tema. A relagéo interpessoal entre os agentes permite o dialogo, tanto para a
troca de informagfes em relacdo as dificuldades, quanto para as oportunidades. Do
mesmo modo que ratificam a relevancia da interacdo entre os membros da rede de
cooperacao, conforme afirmam Balestrin e Verschoore (2008).

No momento em que foram indagados sobre as dificuldades e empecilhos
observados, o Gestor 3 disse ndo poder citar nenhum empecilho “[...] eu enxergo
somente beneficios”. O Gestor 1 apenas comentou como uma dificuldade a falta de
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tempo, pois quanto mais lojas existirem, mais tempo ter4 que se dispor para o
fornecedor. J&4 o Gestor 4, citou como objecdo acdes que ndo sdo praticadas em
conjunto, no entanto, poderiam ser realizadas. O Gestor 2 ndo observou nenhuma
dificuldade e foi além, para ele “[...] a unido faz a for¢ca. Penso que ninguém é dono da
verdade, essa € a maior énfase que a rede nos traz’, e continua “[...] cada pessoa,
cada gestor, cada equipe de trabalho, tem suas caracteristicas e conseguimos trazer
para nosso grupo de trabalho a realidade de outro colega, eliminando qualquer
empecilho”.

Seguindo o roteiro da entrevista, os Gestores foram gquestionados sobre a
possivel expansao da rede e quanto a participacdo de gestores diferentes dos que
atualmente participam. Todos acreditam ser possivel a expansdo da rede em
quantidade de lojas, porém apenas o Gestor 2, acredita que possa haver a entrada de
novos empresarios. E acredita em uma formalizacdo da rede “[...] mas somente de
uma forma organizada e constituindo uma rede formal. Penso que j& somamos muito
entre nos, teriamos que ser muito criteriosos na busca de novos gestores”, justificou-
se: “[...] ha questdes de honestidade que fazem com que sejamos muito exigentes. E
dificil correr o risco de alguém desonrar uma imagem que tanto se fez para construir.
Mas se for organizado, pode acontecer sim”. Justamente por questbes como
honestidade e confianca que os demais gestores ndo acreditam na adesdo de
diferentes empresarios, conforme disse o Gestor 4 “[...] pela seriedade que nds temos,
pelo comprometimento em pagar nossas contas em dia, pelo nosso estilo de
organizacdo, nos ajudarmos quando precisa, seria dificil encontrar alguém com este
perfil”. Ratificando, o Gestor 3 ainda disse: “[...] temos um grupo de pessoas que
pensam como eu penso, que prezam pelos mesmos valores que eu, possuem 0
mesmo sistema de trabalho”, e revelou: “[...] j& tivemos a experiéncia de dar a
oportunidade a outra pessoa, ajudamos, mas ao perceber que essa nao tinha os
mesmos principios que nos, foi convidada a se retirar do grupo e hoje caminha
sozinha”.

Dando continuidade a entrevista, caso houvesse expansdo da rede de lojas
Ponto Econdmico, todos observam o possivel aumento dos beneficios e a ocorréncia
de certas dificuldades. O Gestor 3 acredita que a expanséo da rede sob controle dos

quatro gestores nao ira trazer grandes dificuldades “[...] sdo pessoas que tém os
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mesmos principios e ideias, talvez a unica dificuldade seja a questdo do tempo, por
exemplo, viajamos para S&do Paulo, entdo, na realizacdo de pedidos, escolha dos
produtos, tudo envolve tempo”, também apontou os beneficios que acredita
aumentarem, como “[...] o volume de compra, maiores descontos devido a quantidade
comprada, bem como aumento do marketing compartilhado”.

O Gestor 4 se preocupa com a geréncia dessas lojas, em encontrar pessoas
capacitadas para tal funcédo. Na sua percepcdo, como atualmente sdo apenas duas
lojas sob seu comando, a geréncia se torna mais facil. Contudo, a partir do momento
que forem mais lojas tera dificuldades para dedicacdo em tempo integral,
necessitando dessa forma encontrar individuos capacitados e com valores
semelhantes aos seus, para que as lojas mantenham suas caracteristicas em relacao
aos procedimentos, organizacao e relacao entre os colaboradores. Como vantagem,
destaca o aumento de faturamento, “[...] pois ja ha experiéncia, realizamos um
trabalho de divulgacdo muito proximo ao cliente, participamos de eventos da
comunidade, deixando o nome Ponto Econémico cada vez mais forte e conhecido”.

Para o Gestor 2, com o aumento de numero de lojas se tornaria mais facil a
padronizagao de processos, sendo este o principal beneficio que poderia advir, “[...]
padronizagao de uniformes, material grafico, precos, unificagdo de processos”.

Segundo o Gestor 1 “[...] o beneficio se da em funcdo do volume de compra e
também, ajudaria a marca se tornar mais conhecida”, e prossegue “[...] ja me peguei
a pensar que ao mesmo tempo em que temos algumas limitacdes, também
comecamos a trabalhar de forma mais organizada, teremos que estabelecer certos
padrées, mas cada um possui autonomia para acatar ou nao”. Confirmando com o
entrevistado, o autor Migueletto (2001) diz que uma das caracteristicas principais das
redes é a condicdo de autonomia dessas organiza¢des que podem trabalhar de forma
cooperada, mas ao mesmo tempo desenvolver relacdes de interdependéncia.

E também, diante das todas as respostas obtidas pelos gestores, se sustenta
a ideia de Balestrin e Verschoore (2008) de que quanto maior o0 niumero de empresas
envolvidas, maior a possibilidade de gerar ganhos competitivos.

Finalizando a entrevista e fazendo um questionamento sobre a visao dos
gestores referente ao futuro da rede Ponto Econdmico, todos a imaginam préspera e

bem-sucedida, porém com algumas preocupacdes, cada um no seu ponto de vista. O
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Gestor 2 a imagina formalizada e utilizando a padroniza¢édo de processos; ja o Gestor
4 se preocupa com a continuidade em relacdo a pessoas capacitadas para gestao das
lojas, mas acredita que sera muito mais conhecida e desenvolvida; o Gestor 3 tem o
pensamento semelhante e também destaca sua ansiedade quanto a delegacdo de
fungbes, pessoas com pensamentos diferentes assumindo determinadas fungdes,
mas consegue enxergar um ponto positivo nisso “[...] as pessoas hem sempre tém as
mesmas ideias que nds, mas talvez tenham ideias melhores”. Por fim, para o Gestor
1, o primordial é estar solido “[...] mais importante do que ser muito grande, é ser
consistente, € estar seguro”, e segue “[...] uma empresa sadia € aquela que esta com
todos seus compromissos em ordem, que consegue chegar no seu fornecedor e
manter a credibilidade que nés temos”. Sobre sua visdo para o futuro “[...] eu gostaria
de ver ela no futuro, da forma que ela est4 hoje, bem e segura, isso € 0 mais
importante.” Os principios dos gestores da rede de cooperacdo Ponto Econdmico
sustentam a afirmagdo do autor Verschoore (2010), que diz que as redes de
cooperacao se concentram na percepcao de aliar competéncias e unir esforcos em
diferentes fatores, a fim de superar as dificuldades e aumentar as oportunidades em

comum.

9 CONSIDERACOES FINAIS

As redes de cooperagao vém ganhando forgca como uma opgao para superar
as dificuldades. Empresas de um mesmo ramo se unem para obter vantagens de
determinadas ac¢fes, vantagens que nao obteriam, se estivessem trabalhando de
forma individual.

O Rio Grande do Sul é referéncia nacional com o Programa Redes de
Cooperacéo, apoiando a formacao e consolidacdo na construcédo de aliancas entre
MPES, que possuem 0S mesmaos objetivos.

A frente dessa concepcao, o problema de pesquisa proposto foi respondido em
sua totalidade, pois os resultados confirmam que vantagens competitivas e beneficios
estéo presentes em MPEs que participam de uma rede de cooperacao, tanto que em
uma possivel expansdo da rede, vantagens sdo prospectadas e as dificuldades

passam a ser irrelevantes, perante os beneficios.
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O primeiro objetivo especifico deste trabalho foi identificar os ganhos
competitivos e limitacdes em uma possivel expansédo de uma rede de cooperacédo. De
acordo com as entrevistas, 0s gestores acreditam e preveem o aumento de beneficios
em uma possivel expansdo, como ganhos de mercado, mais poder de barganha,
maior credibilidade, incremento no lucro e principalmente uma maior troca de
informacdes, a fim de minimizar a possibilidade de erros. Sendo relatado como uma
possivel limitacdo apenas o fator tempo, por se tratar de uma maior quantidade de
lojas, exigindo um envolvimento maior.

O segundo objetivo foi descobrir as acdes conjuntas ja realizadas pela rede
Ponto Econdmico. Atualmente, as seis lojas concentram suas a¢fes conjuntas nas
compras, mas também existe constante troca de informacdes, o que serve para
aumentar o poder de negociagéo.

O terceiro e ultimo objetivo especifico foi demonstrar as lojas Ponto Econémico
como beneficiarias das acdes de uma rede de cooperacdo e suas limitacdes. Foi
possivel verificar que todas as lojas participantes da rede de cooperacdo Ssao
beneficiarias, ficou evidente que as praticas em conjunto melhoram seus resultados e
trazem ganhos competitivos. Quanto as limitacdes, quase ndo sdo apontadas, sao
consideradas irrelevantes. Dessa forma, a partir das entrevistas aplicadas aos
gestores, foi possivel alcancar o objetivo geral do trabalho presente.

Por fim, se considera a importancia do estudo, uma vez que a cooperacao entre
MPEs pode-se tornar um diferencial competitivo. Por se tratar de um estudo de caso
de carater exploratério, pode-se entender que 0s seus resultados inspiram novos
estudos e confirmam a importancia do tema para a busca de novas contribuicdes
destinadas a mensurar os ganhos competitivos de uma rede de cooperacéao.
Aconselha-se, em estudos porvir, que a pesquisa seja realizada novamente, para

comparar resultados e dessa forma melhorar pontos negativos, se necessario.
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