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RESUMO

O presente artigo faz uma analise sobre a constitui¢cao de redes como alternativa estratégica para competir
no setor supermercadista do Rio Grande do Sul e objetiva mostrar essa nova forma de organizacéo da atividade
comercial, onde se exige uma nova postura comportamental dos empresarios em busca de competitividade.
Utiliza como método e procedimentos para as andlises, pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira de Superm-
ercadistas; e os fatores considerados importantes para o segmento, assim como, 0s resultados buscam descrever
como empresas de um mesmo ramo ou setor de atividade e da mesma regidio geografica associam-se para promover
o desenvolvimento tecnolégico e comercial, através de acBes compartilhadas, sendo que esta pode ser uma das
formas de estratégia competitiva para se conseguir enfrentar a globalizagao e a concorréncia - com a formagao
de redes.
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1 INTRODUCAO

No ambiente global, mercados e concorrentes podem mudar de modo significativo, e é im-
portante estar apto para responder rapidamente a este novo entorno. Pode ndo haver tempo para
desenvolver os ativos e as competéncias necessarias, assim como enfrentar os riscos envolvidos que
requer grande comprometimento com novas tecnologias ou canais de distribuicéo.

Uma das alternativas para pér em pratica as mudancas necessarias nos negécios é a formagéo
de redes com fornecedores, clientes, distribuidores e até mesmo com concorrentes. Com uma es-
tratégia dessa natureza, os ativos necessarios podem ser disponibilizados instantaneamente, bem
como as competéncias essenciais envolvidas no negécio.

Esta alternativa de obter vantagem competitiva sobre os demais concorrentes tem levado 0s
supermercadistas a investirem em programas de atualizagdo e eficiéncia tecnolégica, na capacita-
¢do dos recursos humanos, em produtos de qualidade que possam agregar valor e diferenciacéo.

Qualquer empresa pode ter a surpresa de, a cada momento, ver aparecer um concorrente
produzindo melhor e mais barato. As mudangas sdo rapidas e muitas empresas ndo conseguem
acompanhar o novo ritmo da dinamica dos negécios, terminam falindo, e conseqiientemente, en-
gordando as estatisticas que demonstram a elevacdo da taxa de desemprego. Em contrapartida a
essas constatacdes algumas empresas acabam adotando regime temporario de trabalho em razédo
da falta de competitividade em determinadas linhas de produtos, que sdo produzidos nos paises do
extremo oriente, onde os salarios giram em torno de US $ 30,00 por més de trabalho, conforme
(DIEESE, 2003). Isso acaba gerando instabilidade, inseguranca e tensdo quando da elei¢do do tipo
de estratégia a ser adotada para competir nestes mercados.
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Nesse contexto, as empresas devem estar preparadas para fazer frente a crescente competi¢do
e pressdo dos mercados, tanto internacional, quanto domeéstico. O aumento da concorréncia exige
a formulacéo de estratégias alinhadas e que sejam coerentes com a realidade organizacional.

2 CONTEXTUALIZACAO

2.1 Redes como alternativa estratégica

O processo de globalizacdo a medida que ampliou os mercados por meio da queda de barrei-
ras dos fluxos de bens, servicos e capitais, alterou também o ambiente institucional, onde as empre-
sas estavam acostumadas a operar. O crescimento da competicdo global fez com que a disponibili-
dade e o preco dos insumos, bem como a qualidade e os custos dos servicos locais tivessem impor-
téncia crescente na competicdo das empresas. Adicionalmente a essas consideragdes, cabe ressaltar
gue, desde o surgimento dos supermercados, iniciou-se um processo de concentracdo da distribui-
¢do de produtos aos consumidores, que teve seu auge na década de 1970, época em que 0s super-
mercados se consolidaram como pegas-chave do setor de distribuicdo varejista de alimentos.

Ja nos anos de 1990, diante das transformacdes que ocorreram na economia brasileira, o
segmento supermercadista movimentou-se em ritmo de fusfes e aquisi¢cbes, com inauguracgdo de
lojas, mudanca de layout, automacao, informatizacao, treinamento e contratacdo de novos funcio-
nérios. Todas essas mudancas, que ocorreram nas rela¢ées competitivas, influenciaram a decisédo de
ampliacdo das empresas estrangeiras e grandes empresas brasileiras por meio da construgdo de
novas unidades e de aquisicdo de pequenas e médias redes. Neste Gltimo caso a combinagdo dos
estagios das tecnologias de gestdo e da informacdo com os atrasos na profissionalizacao e na capi-
talizacdo torna atrativo o valor dos ativos dessas redes para aquisi¢ao e fusao.

O movimento de fus@es e aquisi¢des que se apresentou na década de 1990 para 0s segmentos
de hiper/supermercados mostra que ocorreu um aumento do grau de concentracdo nesse segmen-
to de mercado. Ao final de 1999, as quatro maiores cadeias do segmento de supermercado e
hipermercados representavam cerca de 52,94 % do faturamento bruto das trezentas maiores em-
presas, enquanto que, em 1994, quando ocorreu a estabilizacdo econdmica, essa participacdo era
de 33,84 %, conforme (DIEESE, 2003).

Dessa forma, torna-se pertinente a incorporacéo de estratégias para fazer frente a concorrén-
cia e permanecer no mercado; conforme Mintzberg (1995), como um plano ou alguma coisa equi-
valente, uma direcdo, um guia de curso das agdes no futuro.

Isso demonstra que a estratégia envolve uma construgdo sobre competéncias essenciais; trata-
se da construcgdo e consolidagdo a longo prazo das competéncias distintas internas, tornando-se um
paciente processo de conscientizagdo interna que leva a maximizacédo das vantagens ao longo do
tempo. Para tanto, a estratégia é importante nessa analise, e as decisdes objetivas fazem a diferenga
entre o sucesso e o fracasso (WHITTINGTON, 2002).

Da mesma forma, em um mundo globalizado e altamente competitivo como o atual, formas
de trabalho, como associativismo e parceria, podem ser alguns dos caminhos para as empresas
obterem vantagem competitiva. Cada vez mais as empresas estdo desenvolvendo estratégias de
redes para implementar estratégias cooperativas. Esta referéncia vincula-se ao mercado global que
acomoda muitas relagdes interligadas entre empresas, cujos resultados sdo redes de empresas, para
(HITT etal, 2003). Ja para Porter (1986) algumas tendéncias importantes devem ser consideradas
como a da competi¢do para a cooperacao - trabalhar em redes.

Nesse sentido, o desenvolvimento de solugdes locais visando adquirir a competéncia empresa-
rial é pressuposto para participar de um mercado em que cada empresa, regido ou pais busca
ofertar o que é mais competente para fazé-lo, principalmente quando se trata de pequenas empre-
sas. Portanto, é de suma importancia que a estratégia agregue elementos que segundo Ansoff



(1965), possibilitem ao executivo estabelecer um rumo a ser seguido pela empresa. Para que isso
ocorra, é necessario que as empresas monitorem o seu ambiente concorrencial, a fim de conhece-
rem os desafios e as oportunidades que o atual cenario competitivo lhes impde.

Drucker (1999), refere que para estabelecer um negdcio é preciso primeiro definir uma série
de premissas em relacdo ao que ele sera [...]. A estratégia, entdo, converte essas premissas em acao.
A finalidade é capacitar a organizacao a alcancar os resultados desejados em um ambiente imprevi-
sivel, uma vez que a estratégia permite a organizagdo ser propositalmente oportunista.

Negécios pequenos, em razédo de sua velocidade, flexibilidade e capacidade de ocuparem ni-
chos, seréo présperos quando entrarem em ambientes de indUstria nos quais esses recursos prové-
em a maior vantagem. A propésito, Casaroto F° e Pires (1998), argumentam em relacédo a pequena
empresa que, a ndo ser que a pequena empresa tenha um bom nicho de mercado local, dificilmente
terd alcance globalizado se continuar atuando de forma individual. Neste sentido, a busca da com-
peténcia para participar do mercado globalizado, evidentemente, ndo pode ser um legado as em-
presas de forma isolada.

Nessa perspectiva de anélise, as redes de cooperac¢édo relinem empresas que possuem objetivos
comuns, em uma entidade juridicamente estabelecida, mantendo, no entanto, a independéncia e a
individualidade de cada participante, conforme (Secretaria de Desenvolvimento dos Assuntos In-
ternacionais do Rio Grande do Sul - SEDAI, 2002).

Para Hitt et al, (2003), do ponto de vista de acordos cooperativos, as empresas participam de
uma rede de aliangas, que é um conjunto de elos identificaveis e competitivamente relevantes entre
mais de duas empresas, relativamente comparaveis, envolvendo uma empresa com muitas parceri-
as estratégicas, sendo uma rede de aliangas a base para uma estratégia de rede.

Uma estratégia de rede se caracteriza por ac¢8es relacionadas a aliangas postas em pratica por
um grupo de empresas inter-relacionadas e comparaveis para servir aos interesses comuns de todos
0s socios, (HITT et al, 2003).

Sendo assim, a formac¢do de uma rede permite a realizacdo de a¢bes conjuntas, facilitando a
solucdo de problemas comuns e viabilizando novas oportunidades. As empresas que integram uma
rede conseguem reduzir custos, dividir riscos, conquistar novos mercados, qualificar produtos e
servicos e ter acesso a novas tecnologias. Dessa forma, o desempenho de uma rede pode ser aumen-
tado em consequéncia do beneficio mituo que o compromisso cria, fazendo com que os sécios
trabalhem juntos para atender aos interesses comuns de todas as partes.

Da mesma maneira, faz sentido que o nimero de empresas envolvidas com multiplas aliangas
e parcerias continuem a elevar-se. Diversas razdes sdo responsaveis pelo interesse das empresas em
utilizar redes de aliancas como base de uma estratégia cooperativa de rede, dentre as quais, desta-
ca-se a oportunidade de compartilhar recursos complementares, capacidades e competéncias es-
séncias; permanecer a par de tecnologias emergentes; e compartilhar o risco e as despesas que
fazem parte de um importante dispéndio de capital.

Nesse contexto, Casaroto F° e Pires (1998, p. 25), em suas pesquisas sobre redes de coopera-
cdo, referem que “organizacdes associativas caracterizam-se por varias formas associativas: centrais
de compra e venda, franquias, consorcios, associacdes de interesses comuns, associagdes de interes-
se econdmico e rede empresarial de pequenas e médias empresas que tém conseguido uma maior
competitividade”; sendo que as redes de cooperagdo empresarial impulsionam estratégias de acéo
conjuntas e colaboragdo muatua entre empresas e outras instituicdes publicas e privadas.

Nesse ponto, uma das grandes vantagens da proposta sobre a formacao de redes empresariais
estd no fato destas consistirem num processo de longa maturacdo. Mesmo que 0S empresarios
tomem a iniciativa de criar suas redes de empresas, 0 sucesso sO serd obtido se houver um modelo
de desenvolvimento local com a participacdo de toda a sociedade.

Aaker, (1999) descreve focalizando os negécios da empresa naquilo que faz melhor; onde os
riscos de erro poderdo ser compartilhados com os envolvidos e oportunidades serem diagnostica-
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das, gerando com isso vantagem competitiva, tanto no ambiente interno, quanto no ambiente
externo as organizacdes envolvidas no processo. Para Kotler (1998), a empresa deve, constante-
mente, comparar seus produtos, pregos, canais e promogao com seus concorrentes. Dessa maneira
pode identificar areas de vantagem e desvantagem competitiva.

Assim, Casaroto F° e Pires (1998) comentam que o sucesso das redes esta concentrado na forca
de integracgéo entre os empresarios, a qual daria sustentacao as dificuldades encontradas na forma-
cdo da rede, sem mencionar a necessidade de apoio externo. Nota-se, assim, que as fortes externa-
lidades positivas resultantes dessa relacdo, além de compensarem a falta de escala das empresas de
pequeno porte, reforcam a competitividade do conjunto da industria local, criando um ambiente
favoravel a um circulo virtuoso de investimento e crescimento, sendo essa interacdo ponto central
dessa.

Essas iniciativas deram inicio a quebra de muitos paradigmas, sobretudo, no meio empresari-
al, onde, durante muito tempo, acreditou-se que as grandes corporag¢des nhunca se uniriam e que 0s
pequenos empreendimentos estariam protegidos pelas leis antitruste e anticartel, para (AVILA,
1982). Fato este que a propria globalizacdo ajudou a demonstrar sua contrariedade, observando
gue cada vez mais as grandes corporagdes estdo se unindo e desenvolvendo estratégias de mercado,
seja através de fusdes ou aquisicdes, em contrapartida ao grande nimero de micro e pequenas
empresas, onde se encontra 0 maior nimero de pessoas empregadas.

2.1.1 Contexto Historico

A dona de casa ndo imaginava que, ao empurrar pela primeira vez o carrinho, tinha nas maos
o icone definitivo daquele novo conceito de loja comercial, o supermercado. Essa liberdade de
escolha dada ao consumidor ndo s6 ganhou rapidamente os lares das grandes cidades, como tam-
bém, se alastrou rapidamente por todo o pais. Na década de 1950, a Secretaria da Agricultura do
Rio Grande do Sul experimentou o modelo de auto-servico nas lojas da Companhia de Abasteci-
mento do municipio de Porto Alegre. Ja nos anos de 1970, o panorama do setor ja era bem dife-
rente. Aparece um novo formato de loja, préprio para os anos de crescimento econdmico. A inici-
ativa pioneira foi identificada no grupo Pao de AcguUcar, que apostou em lojas bem maiores que as
existentes, com mix de produtos até entdo inimaginavel.

Inicia em 1976 processo de aquisicdo de redes concorrentes, que se prolongou por algumas
décadas, quando enfim, o grupo Pao de Acucar passou a disputar a lideranca do mercado com a
empresa francesa Carrefour, que também aportou no pais, na década de 1970, intensificando ain-
da mais a concorréncia no setor, conforme (SUPER HIPER, 2002).

Em relacdo a questdo do nivel de ocupacdo dos postos de trabalho no setor, independente-
mente do tipo de estratégia adotada, seja fusdo, compra, arrendamento ou associagéo, esses super-
mercados quando abrem uma loja em determinada capital ou cidade, criam de fato novas oportu-
nidades de trabalho absorvendo a méao-de-obra excedente no mercado. Entretanto, ndo se pode
desconsiderar que esses empregos gerados, muitas vezes, a custa da perda de um ndmero muito
maior de postos de trabalho, isso porque a implantacdo dessas lojas normalmente significa o ani-
guilamento dos pequenos supermercados e do pequeno comércio que operam no bairro.

2.1.2 A importancia dos empreendimentos

Geralmente os supermercados se caracterizam por constituir-se de uma grande quantidade de
comerciantes autbnomos, assim como micros e pequenos empresarios, que abrem e fecham lojas,
mas mesmo em periodos criticos da economia, esse mercado nao para de crescer.

Uma nova quantidade de empreendimentos chega ao mercado a cada ano, introduzindo-se
em segmentos de vendas de produtos tradicionais e modernos, seja por autbnomos, que fizeram
seu ponto na esquina, ou ao longo de uma rua, seja por membros de uma familia, ou outros
pequenos empreendedores que instalam o negdcio na informalidade, chamados de “camelodro-



mos”, ou em dependéncias domésticas, ou em um conjunto de lojas de fabrica, ou até shoppings
centers. Tudo isso mescla venda de produtos regionais, nacionais e importados, da venda direta a
venda por franquias e representacfes, do simples ao mais sofisticado produto eletrénico.

Uma outra tendéncia do comércio no pais e no estado sdo as influéncias das transformacdes
mundiais, como a globalizacdo dos mercados, o deslocamento de capitais, a penetracdo de redes
mundiais de varejo, a introdug¢do da informatica e da teleinformaética e, com elas, a rapida expan-
sao do telemarketing e em especial do comércio eletrénico ou digital via internet, (DIEESE, 2003).

Simultaneamente a esse processo, ha um crescimento também acentuado dos grandes capitais
regionais e estaduais no mercado. A conseqiiéncia dessas variaveis sobre o setor de supermercados
€ multipla, assim como uma maior centralizacdo e concentracgdo do capital e das vendas na mao de
grandes transnacionais, nacionais e regionais; mudancas profundas nos habitos de consumo e nos
locais de compra (comércio de bairro, dos pequenos armazéns e vendas para 0s supermercados);
alteracgdes na estrutura e qualificacdo, que conduzem a profundas modificagdes nas relacfes capi-
tal-trabalho, com reducdo e perda de varias conquistas econdmicas e sociais, até entdo conquista-
das pelos trabalhadores, conforme (DIEESE/FAPEU,1999).

Esse conjunto de fatores identificados faz com que os supermercadistas se organizem através
do associativismo, como alternativa para que os pequenos e médios se sobressaiam neste cenario
altamente competitivo. Hoje, as redes sdo organiza¢Ges com caracteristicas préprias e com credibi-
lidade, as quais, ampliam a cada dia sua area de atuacdo na gestdo dos negdcios dos associados,
conforme (SUPER HIPER, 2001).

Outra parte importante na formacgéo das redes tem sido 0 movimento do emprego que esta
relacionado com o comportamento de dois blocos de negdcios comerciais: os informais e micro e
pequenos negdcios formais, que apresentaram crescimento extraordinario ao longo das duas déca-
das anteriores, constituido basicamente pelas redes de supermercados, que se expandiram por
meio da implantacdo de novos estabelecimentos comerciais em grandes e médios municipios do
estado do Rio Grande do Sul. Alguns desses supermercados, que ndo conseguiram se adequar as
novas exigéncias competitivas, entraram em faléncia. O saldo dessa estratégia tem sido o desem-
prego. O movimento de emprego e desemprego no comércio obedeceu, em parte, as determina-
¢oes ciclicas e as politicas conjunturais de estabilizacdo das moedas ao longo das décadas de 1980
e 1990.

A partir do ano de 2000, com o langamento do Programa Redes de Cooperacao no estado do
Rio Grande do Sul, cresceu a tendéncia de formagado de redes de cooperagao, em varios setores. A
finalidade do projeto visava a promogéo da cooperacdo entre empresas e oferecer suporte técnico
com a formacéo e a consolidacéo de redes. A partir de entdo, a formacao e o desenvolvimento de
redes empresariais vém ganhando relevancia nédo s6 para a economia local, mas também regional,
visto a abrangéncia que as redes possuem.

Para Casaroto F° e Pires (1998), a faléncia natural do estado de poder (federal, estadual e
municipal) tem implicacOes diretas e efeitos sinérgicos associados aos anteriormente descritos, e
incrementa a necessidade de instituir uma base de discussdo em relagéo a esses fatores, seus efeitos
e caminhos de reacéo.

Por outro lado, a globalizacéo obriga o estabelecimento de processos eficazes de manutencéo
de um alto nivel de competitividade ndo somente das empresas, mas do sistema econdmico em que
as empresas que participam das redes estdo inseridas. Esse requisito estd baseado na necessidade de
conquista de novos mercados, a0 mesmo tempo que auxilia na defesa a exposicdo competitiva
determinada pela abertura do mercado.

A necessidade de criacdo de um sistema local/regional competitivo, por meio da articulacao
dos atores responsaveis pela eficadcia do ambiente relacional das empresas, determina um forte
processo de concentracdo dos interesses sociais denominado regionalizacdo social, (CASAROTO
F.° e PIRES, 1998). Para tanto, referem os autores, torna-se cada vez mais pertinente a elaboracéo,



organizacgdo, administracdo e implementagdo de uma metodologia que dé suporte a formagéo de
redes entre pequenas e microempresas no estado do Rio Grande do Sul, amparando-se na determi-
nacéo de instrumentos claros e especificos para seu fomento e apoio, passiveis de serem aplicados
nas diversas regifes do estado. De certo modo, estas consideragdes podem vir a potencializar os
negocios das empresas envolvidas, melhorar sua capacidade competitiva, obter economias de esco-
po e compartilhar competéncias essenciais.

3 METODO E PROCEDIMENTOS

O tema central da presente andlise esta relacionado aos efeitos presentes ou futuros dessa
nova possibilidade de organizagédo social e econémica que trata sobre a constituicdo de redes como
alternativa para competir no setor supermercadista do Rio Grande do Sul.

As andlises se baseiam nos dados obtidos da publica¢do da revista Super Hiper do més de
setembro de 2002, editada pela Associacdo Brasileira de Supermercados - ABRAS, (pesquisa reali-
zada pela Fundacdo ABRAS, ano de 2002), sobre as redes de supermercados e 0 movimento asso-
ciativista que esta transformando o setor. Para Marconi e Lakatos (1999), na analise, o pesquisador
entra em mais detalhes sobre os dados decorrentes do trabalho estatistico, a fim de conseguir
respostas as suas indagacdes, e procura estabelecer relagdes necessarias entre os dados obtidos e as
suas necessidades.

Através desta pesquisa foi possivel descrever o processo de desenvolvimento pelo qual estas
empresas estdo passando face a globalizacdo da economia. Muitas redes se iniciaram através de
projetos desenvolvidos em parceria com universidades e 6rgaos governamentais procurando dar
impulso a esta iniciativa e concebendo desta forma uma nova forma de estratégia competitiva para
0 setor. A pesquisa busca descrever a formacdo de redes de supermercados que visa promover
estratégias conjuntas de atuacdo, a colaboragdo mutua entre os empreendimentos e uma maior
integracdo entre o Estado e a sociedade.

A pesquisa editada pela ABRAS oportunizou a realizacdo de analise dos dados, principalmente
os fatores importantes sobre a forma de atuacdo destas empresas, como processo de compra, pro-
dutos negociados em rede, a ado¢do da marca conjunta, bem como o posicionamento mercadolé-
gico.

Também, para a realiza¢do das analises aproveitou-se os conhecimentos adquiridos, durante
trabalho realizado por um dos autores deste, em um convénio realizado entre a Universidade de
Passo Fundo e a Secretaria de Desenvolvimento dos Assuntos Internacionais do Rio Grande do Sul
com o projeto Redes de Cooperacdo, entre as pequenas e microempresas do estado do Rio Grande
do Sul, dando inicio a formacgéo de redes nos mais diversos segmentos, dentre os quais destacou-se
0 setor supermercadista, durante o periodo de dois anos, o que gerou suporte para a iniciativa
deste artigo.

Assim, junta-se a experiéncia pratica aos dados disponiveis da Fundacdo ABRAS para ampliar
0s conhecimentos sobre redes. Mattar (1996) descreve que existem dados que foram coletados e
gue os mesmos estao disponiveis em bibliotecas, em 6rgdos governamentais, em jornais, em revis-
tas ou consulta de informacgdes padronizadas de empresas de pesquisa e que podem contribuir para
aumentar os conhecimentos sobre um determinado assunto.

4 RESULTADOS

O comércio varejista tem sido um dos setores da economia brasileira que mais sofreu influén-
cia dos ciclos econdmicos. Assim, aos segmentos comerciais se impde uma grande diversidade,
tanto em funcéo da origem das mercadorias, quanto as relacionadas com o seu destino. Cada um
dos segmentos comerciais, conforme esteja inserido numa dessas divisdes, tem um comportamento
distinto.



Para tanto, através da analise foi possivel obter um panorama mais abrangente da transforma-
¢do das redes e da forma como atuam, para parametrizar o funcionamento deste setor, pois com-
preendem informagdes relevantes, como se pode ver atraveés da figura 1.

Suporte a area de precificagao 50 %
Apoio na &rea tributaria 43%
Apoio na &reafinanceira 33%
Apoio na area contabil 27%

Fonte: Departamento de Economia da Fundagdo ABRAS. (2002) * Respostas multiplas

Figura 1 - Areas em que a Rede da Suporte (*)

Constata-se que as questdes relacionadas a gestdo foi um dos fatores que se destacou dos
demais. Através dos indices apresentados, pode-se observar que ha, por parte dos empresarios
grande necessidade de conhecimento em relagdo a composi¢do do preco de venda dos seus produ-
tos, com indice de 50%. Atenc¢ao especial também deve ser dada a questéo relativa a expressividade
da necessidade de apoio nas areas tributaria, financeira e contabil. O que se percebe é que o
conjunto de fatores abordados pelos empresarios indica a fragilidade e a falta de suporte técnico-
cientifico, para o melhor desempenho.

N&o responderam a pergunta 3%
Responderam que néo 27 %
Informaram que sim 70 %

Fonte: Departamento de Economia da Fundagdo ABRAS. (2002)

Figura 2 - Adocéao das lojas por uma marca conjunta

Com relacdo a figura 2, uma das caracteristicas das empresas que passam a competir em
forma de rede é a migracdo para a marca conjunta, através da qual passam a ser conhecidas as
empresas.

Esse comportamento das empresas constitui-se, portanto, em uma estratégia alternativa quanto
a forma de divulgar as a¢des promocionais a serem utilizadas na busca da melhoria de sua posicéo
competitiva. Um dado relevante pesquisado é que 70 % das empresas pesquisadas ja estdo adotan-
do a marca conjunta, ou seja, estdo em um estadgio mais avancado que as demais. Outras 27 % ainda
ndo adotam a marca da rede, porém a tendéncia é seguirem o mesmo caminho.

N&o responderam a pergunta 7%
N&ao possuem 13%
Totalmente 33%
Parcialmente 47%

Fonte: Departamento de economia da Fundagdo Abras. (2002)

Figura 3 - Padronizacdo da fachada



Conforme a figura 3, a formacéo das redes ou associagdes, com o objetivo primeiro de reduzir
seus custos com a aquisicdo de mercadorias fez surgir também mudancas na formatacdo das empre-
sas. Observa-se que 33% das empresas entrevistadas ja migraram para a nova marca adotada pela
rede, e 47% das lojas ja adotaram parcialmente. Nesse estagio pode-se dizer que a quebra de
paradigmas ja se traduziu em realidade, pois empresas que tinham marcas tradicionais ja consoli-
dadas no mercado migram para o nome da rede.

Afirma Corréa (1999) apud Verri (2000), que existem varios tipos de redes de empresas,
identificadas como rede estratégica aquela que se desenvolve a partir de uma empresa que contro-
la toda a atividade. Porém, o dinamismo oriundo da prépria forma de atuacio da rede desenqua-
dram-na deste conceito, pois a lideranca néo é fixa e a intensidade de relacionamento das empresas
¢ variavel, o que se percebe pela figura 3.

A marca adotada pela rede de supermercados padroniza o material publicitario e promocio-
nal que é distribuido e divulgado externamente. Essa decisdo envolve como primeiro passo a defi-
ni¢do pelos associados da formatacédo da padronizacéo visual das lojas, que geralmente é terceiriza-
da para uma empresa especializada na &rea. Na seqiiéncia das operac@es, sdo definidos o mix de
produtos, os departamentos que fardo parte da rede, os uniformes e 0s equipamentos necessarios
a administracdo do negdcio. Nota-se claramente, através dos indices, que 53% das empresas ja
estdo voltadas para a divulgacdo da marca conjunta. Vale ressaltar que essa padronizagdo inclui
também a comunicacdo visual externa e interna. Essa padronizacdo gera a percepcao no cliente,
pois, ao entrar em uma loja, o mesmo identifica o bom aspecto visual, o layout e 0 bom atendimen-
to.

N&o responderam a questéo 17%
N&o possuem 18%
Totalmente 12%
Parcialmente 53%

Fonte: Departamento de economia da Fundacdo ABRAS.(2002)

Figura 4 - Comunicacéo visual interna

Com base em dados fornecidos pelo Programa Redes de Cooperacao desenvolvido no estado
do Rio Grande do Sul, durante os anos de 2001 e 2002, através da SEDAI, em parceria com a
Universidade de Passo Fundo, percebeu-se que a padronizacéo esta voltada para a identificacédo e
consolidacdo da marca adotada como padréo.

Telefone 93%
Por fax 80%
Por e-mail 67%
Reunifes semanais 60%
Reunides quinzenais 23%
Reunibes mensais 20%
Troca eletrénica de dados 5%

Fonte: Departamento de Economia da Fundagdo ABRAS. (2002) * Respostas multiplas

Figura 5 - Como a central se comunica com o associado ? (*)



Conforme a figura 5, todos os indicadores atestam que o envolvimento das empresas torna-se
crescente a medida que aumenta a participacdo nas negociagdes, independentemente da ferramen-
ta de comunicacéo que esteja sendo utilizada. De acordo com os dados da pesquisa, observa-se que
60% dos associados preferem estar presente nas reunides e negociacfes da rede, estimulando, dessa
forma, um maior contato entre os componentes e a troca permanente de informacg6es. Outro dado
gue chama a atengdo é a pouca utilizagdo da transmissdo eletrénica de dados; apenas 5 % das
empresas entrevistadas interagem com essa forma de comunicacao.

As maiores redes do estado do Rio Grande do Sul estdo representadas por 169 empresas,
sendo que estas por sua vez multiplicam-se, chegando ao montante de 194 lojas espalhadas pelo
estado. Os dados dessas redes indicam a importéncia que elas vém representando para o setor.
Quanto ao faturamento por metro quadrado nas redes, a média pesquisada é de R$ 5,8 mil por
metro quadrado, enquanto que nos grandes grupos é de R$5,1 mil. S0 75.470,00mz2 de area de
venda, com o faturamento anual de R$ 444.335.000,00, em que também estdo mantidos 3.170
empregos diretos, divulgado por (SUPER HIPER, 2001).

I Nome Quantidade Venda Numero

Fantasia Empresas Lojas Check-outs m? Funcionarios
Rede Super 45 60 219 28.700 1.268
Central Super 36 36 100 7.000 500
Unisuper 34 34 160 16.100 620
Rede Mais 30 37 130 15.743 524
Rede Unido 11 14 40 5.500 198
Rede Maxi 13 13 17 2.427 60

Fonte: Super Hiper. ABRAS, 2002

Figura 6 - Principais redes formadas no RS

Conforme se observa através dos dados apresentados, os tipos de estratégias também de-
monstram que as pequenas empresas possuem dificuldades ou maiores limitacfes para competirem
isoladamente, ou, também, em forma de rede. A prépria fase de constituicdo das redes deve se
constituir em solida premissa para alcancar um futuro préspero.

Para corroborar estas informacgfes Ribault e Lebidois (1995), afirmam que a formacdo da
rede ndo corresponde a nenhuma forma juridica precisa, so existindo pela vontade dos dirigentes
das empresas envolvidas. Existe o risco da falta de credibilidade, pois a qualqguer momento uma
empresa pode faltar para com os compromissos assumidos. Para alcancarem seu pleno desenvolvi-
mento, as redes devem ter estabelecido determinadas convengdes contratuais.

Percebe-se que alguns instrumentos para a sua formagédo ndo devem ser deixados de lado.
Toda rede deve ser constituida por meio do repasse metodolégico especifico, através do qual os
empresarios compreendem o que realmente consiste fazer parte de uma rede de cooperagdo, bem
como o rigido cumprimento de suas normas e regulamento. O estatuto, o codigo de ética e o
regulamento interno constituem a base de registro legal e formacéo de toda rede, que, depois de
aprovado em assembléia geral dos associados, norteara todas as a¢des da rede e de seus associados,
e evitando, dessa forma alguns problemas freqientes, como a bitributacéo, a legislacdo do presi-
dente em causa prépria, criando duvidas entre os associados, a inadimpléncia, o desacordo entre 0s
associados, a falta de definicédo clara do mix e a atua¢cdo apenas como compradora de produtos
essenciais.

Para entender melhor estas afirmativas Richardson (1972), faz a seguinte coloca¢gdo em que o
desenvolvimento dessa forma de cooperacgao esté constituido no fato de que as empresas envolvi-
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das estdo ligadas as obrigag¢des, fornecendo, em contrapartida, um certo grau de garantia quanto
ao seu comprometimento futuro.

Também Casaroto F° e Pires (1998), que a evolugdo do posicionamento, especialmente das
empresas pequenas que atuam em forma de rede, mas cujos dirigentes ambicionam o crescimento,
€ a questdo de como crescer no diagrama produto versus processo.

O caminho mais simples, por exigir menos investimentos, é o deslocamento horizontal, ou
seja, primeiro ganhar mercado e aumentar o volume para, depois, investir em processo e deslocar-
se verticalmente.

Por meio da acéo conjunta, é possivel gerar determinado volume de compra junto ao fornece-
dor, de modo que a rede possa obter precos menores, através de um processo que seja adequado
aos associados e que satisfaca o fornecedor, de modo a obter deste Gltimo melhores condi¢Ges que,
isoladamente, as empresas ndo obteriam no mercado.

CONSIDERACOES FINAIS

Juntando analise dos dados e o contexto vivencial se visualiza que uma das tendéncias que vém
se consolidando no Rio Grande do Sul diz respeito a forma de relacdo entre as empresas. A forma-
¢do e o desenvolvimento de redes de empresas vém ganhando relevancia ndo s6 para o estado, mas
também para a manutencao dessas empresas e dos postos de trabalho que estdo sendo mantidos
face a perenidade desses empreendimentos.

Algumas estratégias de atuacdo que podem servir de parametro aos supermercadistas para
formacao de redes para melhor conseguirem competir, podem ser:

- Criagdo de uma central de negdécios: com um volume maior de negdécios, a rede pode adqui-
rir condi¢Bes mais vantajosas, baseando-se no volume maior de negoécios que decorre da conquista
de novos mercados, evidenciando a reducdo dos custos na compra de matérias-primas e terem
possibilidade de buscar mais qualidade nos produtos. Além desses motivos, aumentar a capacidade
competitiva do negdcio, pois fica mais facil oferecer ao consumidor precgos acessiveis e produtos
melhores.

- Marketing compartilhado: a central de marketing possibilita desenvolver campanhas publicita-
rias para a rede, melhorando a comunicagdo com os consumidores, e assim, criar mecanismos que
contribuam para o fortalecimento da marca no mercado. A busca de parcerias entre empresas com
vista ao desenvolvimento de a¢6es conjuntas termina contribuindo para a criacdo de estruturas de
suporte que sdo organizadas por meio de centrais de negécios, marketing compartilhado e central
de aliangas, contribuindo para o aperfeicoamento e elaboracao de estratégicas que refletem uma
interacdo constante, possibilitando o estabelecimento de mecanismos de aliangas com fornecedo-
res, distribuidores e prestadores de servi¢os, maximizando suas competéncias essenciais e ganhan-
do forga para competir nos mercados atual e futuro.

- Central de aliancas: possibilita estabelecer parcerias com fornecedores, distribuidores, pres-
tadores de servicos, consultorias para recursos humanos, entre outros. Desta forma, as empresas se
gualificam e podem competir com mais for¢ga no mercado.

Do ponto de vista regional, se percebe que ha diferentes caracteristicas no segmento de varejo
alimenticio, comumente conhecido como ramo supermercadista. No Rio Grande do Sul tem-se
uma concentracdo de grandes lojas em cidades que apresentam determinado nivel populacional.
Mas ha também uma parcela consideravel de estabelecimentos de pequeno porte que se distribuem
regionalmente.

Como se pode observar, a crescente tendéncia de reestruturacdo do comércio e a formagao
das redes de cooperacgdo, bem como a busca incessante pela reducdo de custos e pela melhoria da
produtividade, tém dado origem a novas formas de negoécios entre as empresas, pressionando 0s
dirigentes para que adotem nova postura gerencial com o fim de ganhar competitividade.
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A infinidade de estratégias nesses moldes caracteriza as redes de cooperagdo como um dos
instrumentos mais Uteis e abrangentes no atual contexto econdémico. Entre as vantagens estratégi-
cas que a formacédo das redes pode trazer, esta a redugdo de custos, a divisdo de riscos, 0os ganhos de
escala, 0 acesso a informacéo e a tecnologia, além de difundir o comportamento colaborativo.

Finalmente, ha que se destacar também a experiéncia que esta forma de organizacgéo propor-
ciona para as empresas, em que a proximidade do mercado e as semelhancas socioculturais propi-
ciam e solidificam as rela¢fes de confianca entre as pequenas e médias empresas. Estas e outras
iniciativas bem-sucedidas de constituicdo de redes de cooperacéo entre empresas e médias empre-
sas demonstram haver alternativas de desenvolvimento econémico para o setor supermercadista,
gue ndo pode perder de vista o alcance de uma vantagem competitiva sustentavel, alcancando
retornos superiores a média do setor, compartilhando riscos em ambientes hipercompetitivos que
fazem parte do cenario do século XXI.
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