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Resumo

A anélise dos processos organizacionais encaminham
para a necessidade de posicionamento estratégico e a
busca constante de vantagens competitivas. Uma das for-
mas que encontraram ressondncia no mercado como
modelo de gestdo que permite diferenciacédo e coopera-
¢d0 a0 mesmo tempo é a de aliancas estratégicas e entre
as suas aplicagdes, as redes associativistas, usadas princi-
palmente por pequenas organizag@es. Este artigo aborda
0s conceitos dessas modalidades, suas vantagens e des-
vantagens e apresenta 0 seu uso no varejo, especificamen-
te na rede composta de pequenos varejistas na area de
material de construcdo formada inicialmente na cidade
de Maringa no Parana e que de dez expandiu-se para
outras cidades e estados, congregando atualmente 181
associados. O estudo desse caso permite verificar como o
processo de formulacdo e reformulacdo organizacional
se instala e que pontos positivos e negativos ocorrem nes-
se processo interno e nas relacdes de competicdo e com-
peténcia com o mercado que dele advém.
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ABSTRACT

The analysis of organizational processes leads to the
need for strategic positioning and constant search for
competitive advantage. The main topic of this paper
is strategic alliances. Many academics have suggested
that this concept may provide both differentation and
cooperation, especially for small companies. The present
paper examines the truth of in claim, especially in the
case of associative networks. The experience of 181 small
retailers in the constructiion supply business provides the
data to broach the concepts of the strategic alliance
model, and to analyse its advantages and disadvantages.
The study allows us to look deeper into the process of
organizational formation and reformation, and into the
positive and negative aspects of competition in the
industry.
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INTRODUCAO

A revolucdo industrial foi um periodo marcante
no cenario de negocios por ter permitido as empre-
sas a substituicdo dos modelos produtivos centrados
em méao-de-obra artesanal pelos processos mecani-
zados. Esta mudanca afetou radicalmente a organi-
zacdo das empresas e dos mercados, instaurando-se
assim a producdo em massa.

Durante um longo periodo as industrias que tra-
balharam seguindo os principios da produgéo arte-
sanal se viram obrigadas a adotar novos modelos de
gestdo para fazerem frente as novas demandas. Assim,
com a disseminacdo das idéias de especializacdo e
divisdo do trabalho propostas por Taylor, essas empre-
sas comecaram a se especializar, focando seus esforgos
em pequenas partes de um processo maior.

Esta orientacdo permitia que as empresas obti-
vessem retornos acima da média por meio das eco-
nomias de escala, posicdo sustentavel enquanto a
diferenciacdo dos produtos era pequena. Na medi-
da em que a tecnologia avangou, especialmente nos
altimos 50 anos, possibilitando as empresas de menor
porte acenderem a postos mais competitivos, visto
que poderiam dispor da mesma tecnologia das gran-
des, a rivalidade do mercado se elevou assustadora-
mente.

J& no final do século XX as grandes empresas
rivalizavam em torno da manutencdo de posicoes
competitivas sustentaveis isto porqué adquirir novas
vantagens competitivas ndo era suficiente, uma vez
que qualquer diferenciacdo poderia facilmente ser
copiada por algum oponente de mercado. Com o
Novo cendrio emergiu recentemente uma alternati-
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va interessante de modelo de gestdo através da inte-
gracdo vertical.

As industrias comegaram a buscar a reincorpora-
cdo de processos, integrando 0s processos anteriores
e/ou posteriores aos que ja praticavam. Enquanto isso
as pequenas empresas, que também se especializa-
ram, perceberam que precisavam seguir caminho
idéntico, mas o problema era “como”, ja que encon-
travam um fator limitante: a falta de recursos.

A solucdo para isso foi o desenvolvimento de alian-
cas estratégicas, que podem ocorrer como parcerias,
joint ventures, consércios ou redes. No entanto essas
primeiras aliancas apresentavam uma caracteristica
muito proépria: a integracdo vertical, ou seja, entre
empresa-fornecedor ou empresa-cliente (nos casos de
business to business), dentro dos segmentos industriais.

Enquanto a industria conseguia obter novas for-
mas de vantagem competitiva, o varejo passou a sofrer
0 impacto do acirramento da concorréncia. No Brasil
esse processo se tornou marcante com a entrada de
grandes grupos varejistas internacionais, que impu-
nham condi¢des aos fabricantes e, dessa forma, pre-
judicavam o pequeno comerciante local.

Espelhados nas iniciativas dos segmentos indus-
triais, e apoiados nas politicas de diferenciacdo de
precos para grandes volumes de compra, 0s peque-
nos varejistas comecaram a se unir a fim de usufruir
dos beneficios advindos das compras em grande escala
e do poder de barganha junto aos seus fornecedores.

A partir dessas primeiras parcerias comecgaram a
se estruturar outros tipos de aliangas estratégicas, onde
0 objetivo ndo é apenas a reducdo de custos nos pro-
cessos de compra mas também a aquisi¢cdo de conhe-
cimento, informacao, tecnologia e outras fontes que
pudessem se constituir em vantagens competitivas.

No segmento industrial esses conceitos de parce-
rias e aliancas estdo plenamente difundidos, uma vez
gue ndo abordam concorrentes diretos pois sdo, na
maioria das vezes, utilizados para a integracdo vertical.

As discussdes sobre as aliancas estratégicas se acir-
ram quando a abordagem é a sua utilizacao pelo seg-
mento comercial. Alguns tipos de aliancas tém se
mostrado eficientes como no caso do cluster da re-
gido de Emilia Romangna (lItalia) (CASAROTTO
FILHO; PIRES, 1999; IGLIORI, 2001) ou do pélo
calgadista de Birigui (SP), onde concorrentes tém
se unido com um fim comum muito especifico: a
exportacdo, ou seja, buscam através da sua unido
gerar forca em sentido oposto, reduzindo o poder
de barganha do cliente, conseguindo reduc¢do nos
custos de venda e distribuicdo, isto €, integrando os
esforgos logisticos e mercadolégicos.
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Mas como utilizar esses principios quando o obje-
tivo final ndo é a venda, e sim a aquisicdo de vanta-
gem competitiva para concorrerem no mercado local
contra um concorrente mais forte ou até mesmo entre
si? Como conseguir uma cooperacao entre concor-
rentes? Quais os beneficios desse processo? Como se
estruturar? Quais as dificuldades para a implementa-
¢do deste tipo de alianca estratégica?

METODOLOGIA

O presente artigo se utiliza dos pressupostos feno-
menoldgicos haja vista que seu objetivo é a identifica-
¢do do processo de constituicdo de aliancas estraté-
gicas integradas horizontalmente, ou seja, entre con-
correntes, via criacdo de redes associativistas. Pode
ainda ser ainda ser caracterizado conforme prop®e
Vergara (2000, p. 47), em um estudo exploratério,
uma vez que as pesquisas dedicadas a constituicdo
de aliancgas desse tipo ainda sdo incipientes no pais,
e descritivo, pois buscara descrever o0s processos utili-
zados por redes organizacionais compostas de empre-
sas juridicamente distintas.

A revisdo literaria buscou identificar como ocor-
rem os processos de aliancgas estratégicas, a criacdo
de redes interorganizacionais, seus impactos na estru-
tura da industria — através da analise da “matriz das
cinco forcas” (PORTER, 1986), e o compartilhamen-
to da cadeia de valor no processo de aquisi¢do de
vantagem competitiva (PORTER, 1989).

Como meio de averiguacdo da realidade, buscou-
se utilizar os pressupostos de Yin (2001) que defen-
de a utilizacdo de estudos de caso quando o pesquisa-
dor se depara com problemas que buscam responder
questdes do tipo “como” e “por qué”, onde possui
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridos
em algum contexto davida real, especialmente quan-
do os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo
estdo claramente definidos.

Deve-se ressaltar que o estudo de caso, como expe-
rimento, ndo representa uma “amostragem”, e 0
objetivo dos pesquisadores é expandir e generalizar
teorias e ndo enumerar frequéncias (generalizacdo
estatistica), ou ainda, o objetivo Unico do caso é fazer
uma analise “generalizante” e ndo “particularizante”
(LIPSET et al apud YIN, 2001).

No que diz respeito a escolha do sujeito seguiu-se
0s principios de Marconi e Lakatos (1996), no que
diz respeito a amostragem intencional e por conve-
niéncia, onde buscou-se identificar uma rede associa-
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tivista, que congregava um grande numero de associa-
dos, dispostos em diversas regides geogréficas, perten-
centes portanto a realidades diversas de competitivi-
dade a fim de analisar a possibilidade de integracdo
entre pequenas empresas distintas e concorrentes,
visto que no caso utilizado pode-se encontrar unida-
des de rede relativamente proximas e distantes. OQutro
fator que influenciou a escolha do caso é relativo ao
seu tempo de atuagdo no mercado, utilizou-se como
critério o periodo minimo de 5 anos, visto que pes-
guisas do SEBRAE indicam que este é o periodo cri-
tico na vida empresarial.

Como método de coleta de dados foi utilizado o
protocolo de estudo de caso (YIN, 2001), realizadan-
do-se observacg@es, coletas documentais e entrevistas
pautadas num elenco de itens, seguindo 0s pressu-
postos de Lipnack e Stamps (1994) e de Casarotto
Filho e Pires (1999), no que concerne as atividades
e processos integrados em aliancas estratégicas e
consorcios.

Apbs a coleta dos dados, buscou-se analisar o caso,
a fim de extrair 0s processos que obtiveram sucesso,
as estratégias utilizadas pela rede e as dificuldades
encontradas no processo de solidificacdo da mesma.

EVOLUCAO DO VAREJO

A esséncia do comércio, desde o seu surgimen-
to, tem em seu foco principal a possibilidade de via-
bilizar trocas, o que pressupde a satisfacdo de algum
tipo de necessidade. Embora hoje, quando nos refe-
rimos ao comercio e a seus processos de trocas, dire-
tamente associamos o exercicio dessa atividade sendo
mediada por algum dispositivo financeiro ou mone-
tario, que facilite a operacdo, por exemplo, a moeda,
gue estabelece uma relacéo de valor para o processo
das trocas.

No principio do comércio, porém, esta ndo eraa
realidade e as atividades de troca viabilizavam-se basi-
camente através do “escambo”. Desta maneira, 0 comér-
cio evoluiu e viabilizou o surgimento e a configuracao
dos mercados na sua concepc¢ao atual de ilimitadas
possibilidades. Se, por um lado, houve um processo
de mudanca nas possibilidades e nos meios que inte-
gram as trocas, ora escambo, ora algum tipo de moe-
da que estabelecia o valor da troca, algo que néo se
modificou como elemento norteador do processo
de trocas foi a necessidade.

A necessidade é a base de tudo e € nela que se
sustenta a formacao das demandas, que, por sua vez,
sdo concretizadas ou atendidas por algum tipo de

produto. De acordo com Kotler (1998, p.03), “neces-
sidades humanas sdo estados de caréncia percebida”.

O ser humano, por sua natureza, é um ser caren-
te, busca constantemente a plena satisfacdo de suas
necessidades que, em alguns casos nao podem ser
integralmente saciadas.

A partir desse ponto € que se estabelecem as pos-
sibilidades de as organiza¢Bes atingirem seus objeti-
vos de lucratividade através da satisfacdo das
necessidades humanas de forma plena ou alternati-
va. O conceito e o exercicio da atividade de marke-
ting trabalham nesse sentido.

Os mercados, de uma maneira geral, sdo o resul-
tado do exercicio das operacdes de trocas e sdo com-
postos basicamente por oferta e demanda, ou seja,
de um lado, um publico-alvo que demanda algo, de
outro aqueles que se dispdem, através de uma oferta
de valor, a atender essa necessidade.

Integrando as estruturas do mercado, entre a
oferta de um fabricante e a demanda de algum cliente
ou consumidor alvo, encontra-se alguns elementos
intermediarios, que facilitam de alguma maneira a
realizacdo das trocas.

A relacdo de troca envolve transacao de informa-
¢des, produtos e valores que podem ser potencializa-
dos sobremaneira através do exercicio da atividade
de outros atores, que Kotler (1998) chama de inter-
mediarios.

Segundo Kotler (1998, p.47), “os intermediarios
do marketing ajudam a companhia a promover, ven-
der e distribuir seus bens aos compradores finais.
Incluem revendedores, firmas de distribuicao fisica,
agéncias de servicos de marketing e intermediarios
financeiros”.

Na analise direta, acerca dos intermediarios des-
se processo, 0 gue interessa na pesquisa € a analise
integradora realizada pelos varejistas, isto é, aquelas
organizacdes que adquirem produtos da industria e
ofertam esses produtos a um determinado publico-
alvo.

Por mais elementar que possa parecer, essa ope-
racdo de conexdo por vezes se complica se adicio-
narmos ao seu exercicio as distintas variaveis que
compdem o escopo de atuacdo das organizacbes
varejistas, ou seja, variaveis demogréficas, culturais,
sociais, politicas, econdmicas, naturais e tecnoldgi-
cas, além da proépria estrutura da empresa e do mer-
cado, via seus clientes, concorrentes e fornecedores.

De acordo com Kotler (1998, p.493), varejo €
definido como todas as atividades envolvidas na ven-
da de bens ou servi¢os diretamente aos consumido-
res finais para seu uso pessoal ndo relacionado a
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negocios. Muitas instituigdes — fabricantes, atacadis-
tas, varejistas — fazem varejo. Mas a maior parte do
varejo é feita pelos varejistas — negdcio cujas vendas
vém primariamente do varejo.

O varejo se constitui em atividade setorial impor-
tante em qualquer parte do mundo, e esta posi¢ao
se justifica em funcdo das possibilidades de contri-
buicdo da atividade varejista sob os aspectos econo-
mico, estratégico e social. Sob o0 aspecto econémico,
o varejo fomenta a arrecadacdo fiscal, movimenta as
economias regionais e gera investimentos. No plano
social, contribui para a geracdo de empregos e a manu-
tencdo de diversas outras fontes de sustentagdo fami-
liar. No plano estratégico a contribui¢do do escopo
varejista estd intimamente relacionada ao seu papel
de conexd&o entre o fabricante e o consumidor, atra-
vés da oferta variada de produtos e de suas distin-
tas formatacdes e tipologias especificas para cada
mercado.

Conforme visto anteriormente, a pratica da ativi-
dade mercantilista exercida ao longo dos séculos foi
também determinante na criacdo de condicdes que
tornaram possivel o surgimento do varejista, ou seja,
aguele que praticava o varejo. O varejista comprava seus
produtos e os colocava & venda dentro de determina-
das condigdes prévias de exposi¢do, preco e servigos
destinados a um segmento de consumo interessado.

Embora o processo evolutivo e adaptativo possa
parecer lento, a evolugdo nos preceitos varejistas e
sua compreensdo passam por sua vez a ser pratica-
das igualmente a muitas centenas de anos e vém se
tornando foco de grandes discussdes dada a pressao
gue recebem. Nesse sentido, algumas contribuigdes
tedricas importantes buscam estabelecer uma meto-
dologia que demonstre alguns aspectos relativos ao
continuo processo de renovacgédo e desenvolvimento
gue tem provocado o surgimento continuo de for-
matacdes novas de varejo.

Dentre as teorias mais importantes, encontramos
a teoria do ciclo de vida do varejo (PARENTE, 2000,
p.36) que, além de ser um conceito cléssico do conhe-
cimento do marketing, é aplicado ao contexto do
varejo. Assim como ocorre com os produtos, os for-
matos varejistas também atravessam quatro estagios.
No estagio de Introducdo € que surgem 0S NOVOS
formatos de varejos e nessa fase, praticamente sem
concorréncia, as margens de lucro sdo baixas em
funcdo dos custos de desenvolvimento da estrutura
e conceito do novo formato. Na fase subsequiente, a de
crescimento, as vendas passam a se elevar, 0 modelo
alcanca aceitacdo, e 0 conceito se propaga com expan-
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sdo também dos lucros e dos volumes. Maturidade é
a terceira fase e nela o crescimento das vendas se
estabiliza pois, 0 novo formato ja alcangou aceitacdo
nos mercados potenciais, a concorréncia esta muito
intensa e h4 uma queda continua da lucratividade.
Na ultima fase do ciclo, o declinio, em que as vendas
e lucros do formato varejista declinam rapidamen-
te, cedendo espacgo para outro modelo bem mais
estruturado e com maior nivel de competéncia para
se sustentar no mercado.

Outra teoria importante, que busca explicar os
continuos avangos e evolucédo do varejo, € a “Roda
dovarejo” ou “Circulo do Varejo” (PARENTE, 2000,
p.39), que argumenta que no inicio o formato vare-
jista est& despojado de custos adicionais e inicia sua
operacdo ajustado e enxuto, mas, com o passar do
tempo, buscando ofertar maior mix de produtos aos
seus clientes e exceléncia em suas operacfes agre-
gando valor aos clientes, ele passa a incorporar pesa-
dos custos que, ao longo do tempo, se mal adminis-
trados, podem levéd-lo a um processo de desgaste
financeiro que pode determinar sua extingao.

Finalmente uma ultima teoria interessante é a
que trata o processo de forma dialética, no qual o
varejo recebe influéncias do mercado em que atua
e, concomitantemente, afeta esse mesmo mercado
através de seu comportamento.

O varejo apresenta uma infinidade de formata-
¢Oes, a fim de poder beneficiar distintos publicos,
por um processo intenso de modificacdo de escopo
de atuacgdo, em que ha algumas op¢des como as lojas
de departamentos, lojas de especialidades, cadeias de
lojas, supermercados, hipermercados, clubes de com-
pras, lojas de conveniéncia, home centers, autocenters,
outlet stores, lojas de descontos, varejo virtual, varejo
de porta a porta, etc.

Para cada formatacdo de varejo encontram-se
tamanhos distintos, sendo que as empresas podem
ser enquadradas em grande, média, pequena ou
micro empresa, realidade intensa no Brasil, confor-
me pesquisas do SEBRAE.

A variedade de formata¢Bes pode ainda ser am-
pliada substancialmente enquanto se combinem os
diferentes formatos aos mercados que pretenda atin-
gir, gerando um volume ainda maior de sub-forma-
tacdes, como, por exemplo, lojas de foco especiali-
zado em produtos agropecuarios, tecidos, confecgoes,
pecas para veiculos, material de pesca, esportes,
material de construcdo e outras.

Dentre as principais tendéncias varejistas para as
proximas décadas imagina-se que se destaquem:
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1. O aumento da concentragdo por parte de gran-
des grupos que por meio de fusbes e aquisi-
¢cdes dobram sua estrutura e impdem pressao
diretamente junto aos seus fornecedores por
condicdes de negociacdes melhores;

2. As parcerias detectadas e associacdes entre 0s
pequenos para vencerem 0s processos de con-
corréncia intensos;

3. A polarizacdo entre os grandes varejistas do
tipo generalistas (grande mix de produtos ofer-
tados) contra o varejista especialista (focado
em determinado segmento);

4. O aumento de concorréncia de varejos intra-
formatos (como por exemplo padarias concor-
rendo com lojas de conveniéncia ou super-
mercados);

5. A mudanca do comportamento do consumi-
dor, cada vez mais exigente; e

6. O varejo virtual como elemento adicional.

Todos esses fatores combinados ou mesmo de
forma isolada imp8&em ao setor um ritmo de mudanca
intenso, em que cada segmento de varejo procura
adaptar-se e renovar seus conceitos para néo ser rapi-
damente eliminados.

O CONSTRUBUSINESS E O VAREJO
DE MATERIAL DE CONSTRUCAO

Conforme definicédo proposta pelo IBGE (2000),
a cadeia produtiva da construcdo civil € denomina-
da de Construbusiness e encontra-se organizada em
cinco setores essenciais: material de construcgdo, bens
de capital para construcdo, edificagbes, construcdo
pesada e servicos diversos, sendo responsavel no ano
de 2000 por 15,6 % PIB nacional, sendo 4,1% (do
PIB) referente ao setor de material de construcéo.

O construbusiness realiza investimentos de R$ 115
bilhdes/ano, gerando a maior arrecadagdo de impos-
tos do pais e proporciona cerca de 14 milhdes de
empregos diretos e indiretos, sendo que para cada
100 postos de trabalho gerados diretamente no setor,
outros 285 séo criados indiretamente na economia
(CEE/CBIC, 1999).

Segundo dados da Pesquisa Anual do Comércio
(PAC/IBGE, 2002) e da Andlise Setorial da Gazeta
Mercantil (1999), o varejo de material de constru-
¢cdo conta com mais de 109.000 mil lojas espalhadas
por todo o pais, com um faturamento total de US$28
bilhdes (em 1998), gerando uma arrecadacdo aos
cofres publicos de mais de US$1,5 bilhdo em impos-

tos (em 1998), empregando na sua mao de obra dire-
ta mais de 1,97 milhao de profissionais. E responsa-
vel ainda pelo escoamento de 72% da producéo desta
industria, o que se torna ainda mais representativo
se considerarmos que 95% dessas empresas sdo de
pequeno e médio porte, e que elas movimentam 4%
do PIB brasileiro.

As crises econémicas do inicio da década de 90
levaram as empresas a novamente focarem suas abor-
dagens estratégicas. Muitas empresas voltaram a comer-
cializar apenas materiais de construcdo, enquanto
outras, por falta de capital de giro e/ou de financia-
mentos, especializaram-se em determinados segmentos.

ApoOs esse periodo de turbuléncia e com a im-
plantacdo do Plano Real o setor voltou a se expan-
dir, mantendo uma média de 3 mil novas lojas por
ano. A melhoria do poder de compra da classe baixa
foi fundamental nesse processo, que ainda teve como
contribui¢do a mudanga no comportamento de com-
pra de grande parte da populacdo, que passou a
buscar qualidade e prec¢os baixos, além do desenvol-
vimento urbano na periferia das grandes cidades e
da estabilidade econdmica que resultaram em um
novo cendrio concorrencial.

Apesar do acirramento da concorréncia, o0 mer-
cado de materiais de constru¢do expandiu de modo
impressionante, atraindo a atenc¢do de grandes redes
internacionais. O primeiro grupo a ser atraido nes-
sa nova fase de expansao foi o Castorama, (a primei-
ra rede internacional a investir no pais foi a Tend
Tudo, da norte-americana Alcoa Aluminio em 1987),
em seguida, instalou-se o grupo francés Leroy Merlin
(em parceria com o grupo Ligna), o oitavo maior
varejista de material de construcdo do mundo com
132 lojas em 6 paises.

As pesquisas setoriais revelaram ainda que a gran-
de diversidade de padrdes de consumo do pais, a
fragmentacao por parte dos pequenos, que nao con-
seguem estabelecer poder de barganha na aquisi¢ao
de seus insumos, e o baixo profissionalismo dos lojis-
tas tem contribuido diretamente para a consolida-
cdo desses grandes varejistas. Para as empresas que
aqui se encontram restam poucas alternativas a nao
ser a busca de uma maior eficiéncia através de pro-
cessos de reestruturacdo dos negdécios e investimen-
tos na qualidade do atendimento ao cliente.

A principio, a percepcao do setor apontava para
uma disputa acirrada pela participacdo de mercado
em grandes centros e capitais do pais. Porém, o que
tem ocorrido € uma migracdo dos grandes grupos
para o interior, 0 que imprime uma intensificacdo
ainda maior na rivalidade do setor, afetando direta-
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mente a sustentabilidade do pequeno varejista nes-
sas regides.

Apesar da tendéncia de concentracéo e formacéao
de redes, ainda é pequeno o nimero de praticantes.
Segundo dados de pesquisas do setor (ANAMACO,
2002), 68% das empresas possuem apenas uma loja,
29% detém entre 2 e 5 lojas e apenas 3% possuem mais
de 5, ou seja, a proporcao é de 1,2 lojas por empresa.

Diante desse cenério de concorréncia intensa fica
claro o motivo que esté levando os pequenos varejistas
a adotarem os sistemas associativistas: a necessidade
de melhoria geral no nivel e na capacidade compe-
titiva.

A inclusdo de novos produtos (jardinagem, bri-
colagem, etc.) ao mix das lojas, trazidos pelos grupos
internacionais, tem requerido um maior espagco fisi-
CO para exposi¢do, o que tem levado muitas empre-
sas a implantar os conceitos de auto-servico. Esse tipo
de arranjo fisico e sistema de vendas pode levar a
reducdo da area de depdsito, que costumava repre-
sentar 50% das instalacdes, para algo em torno de
30%. Essa reducdo também pode ser atribuida aos
novos sistemas de distribuicdo por parte dos forne-
cedores e pela criacdo de centros de distribuicao.

Os centros de distribuicdo, criados pelas redes,
recebem os materiais dos fornecedores, geralmente
0s produtos de menor volume de vendas e maior
valor agregado, e repassam conforme a necessidade
de cada unidade. Esse sistema, além de possibilitar a
reducdo do espaco fisico de cada loja, proporciona
a reducdo dos estoques e do proprio capital de giro,
permite a programacgédo de compras em grandes volu-
mes, favorecendo as negociacOes e aumentando o
poder de barganha junto ao fornecedor, tornando
essas empresas cada vez mais competitivas.

Pode-se dizer que esta atividade foi a precursora
das redes associativistas: as empresas se reuniam em
torno de aliancas estratégicas criando centros de dis-
tribuicdo, que funcionavam como uma central de
compras, negociando precos e prazos de pagamento
para seus associados. Atualmente esses centros de
distribuicdo estdo se tornando redes muito mais inte-
gradas, contribuindo também para a modernizacédo
e profissionalizacdo de seus associados.

Concluindo esse panorama sobre o setor retra-
tado neste estudo, sdo apresentadas algumas tendén-
cias que vém sendo apontadas pelos estudos setoriais
(ANAMACO, 2002):

1. Diversificacdo de produtos: incorporacédo de
outros produtos que ndo aqueles tradicional-
mente de material de construcdo, atingindo
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especialmente as lojas grandes e pequenas nas
regides Sul e Sudeste;

2. Desenvolvimento Organizacional: o treinamen-
to, a ndo ampliagdo do numero de funciona-
rios e 0 aumento na participagdo nos lucros sdo
tendéncias do setor, com énfase para a regido
Nordeste;

3. Investimentos em Marketing: Aumento pouco
significativo em propaganda e em promoc¢des
nos pontos-de-venda, puxados principalmente
pelas pequenas e médias empresas. ACréscimo
nos investimentos em programas de fidelizacao
e relacionamento, bem como na construcdo de
databases.

ALIANCAS ESTRATEGICAS

A aliancga estratégica é caracterizada como uma
conformacéo organizacional no qual empresas deli-
beradamente decidem empreender um projeto
comum (LIPNACK; STAMPS, 1994), ou seja, € a unido
de empresas em prol de um objetivo comum, utili-
zando-se para isso de suas competéncias individuais
a fim de se fortalecerem mutuamente dentro do
mercado na qual estdo inseridas, sendo elas concor-
rentes ou néo.

Dentro do contexto das aliancas estratégicas
encontram-se diversos modelos de estruturagdo de
relacionamentos, como joint-ventures, parcerias, con-
sorcios, integracdo vertical, cluster, acordos coope-
rativos, franshising, organizacdo virtual, integracdo
horizontal, redes empresariais flexiveis, entre outros.
Ressalta-se que essa classificacao é contraditéria, vis-
to que alguns autores ndo consideram as joint-ventu-
res como aliancas estratégicas (LIPNACK; STAMPS,
1994) e outros diferem as aliangas das redes empre-
sariais, no entanto o mais importante € a concepcéo
de que as aliancas sdo as unibes entre empresas
autdbnomas que buscam um mesmo objetivo comum
e para isso compartilham elementos de suas cadeias
de valor (PORTER, 1989).

A concepcdo de aliangas estratégicas e o surgi-
mento da economia informacional e desenvolvimen-
to de uma nova légica organizacional advinda da
transformacdo tecnoldgica fez emergir uma nova
estrutura empresarial: a empresa em rede (CASTE-
LLS, 2000). Enquanto a competitividade nos merca-
dos se intensificou e novas tecnologias vdo sendo
desenvolvidas e incorporadas pelas empresas torna-
se evidente a necessidade do compartilhamento do
conhecimento e das informacdes.
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As organizac@es dispostas a agir nessa nova for-
matacdo organizacional tém seu sistema constituido
pela interseccdo de segmentos de sistemas autébno-
mos de objetivos. Os componentes da rede tanto sdo
autbnomos quanto dependentes em relacdo a rede
e podem ser uma parte de outras redes e, portanto, de
outros sistemas de meios destinados a outros objetivos
(CASTELLS, 2000, p.191).

E impossivel conceber organizacées e novas estru-
turas que ndo levem em conta as pessoas se relacionan-
do e trocando informagdes a cada instante. Segundo
Oliveira Janior (1999, p.89), as redes manifestam
exatamente esta disposicdo. Em Vico Mafias (2000,
p.73) a rede humana ou de conhecimento esta no
cerne do processo de integracdo. Essa rede é um
processo evolutivo para estabelecer contato uns com
0s outros, para formar multiplas equipes interfun-
cionais de trabalho dentro das organizag@es e entre
elas. Organizagcbes em rede sdo construidas sobre
relacionamentos entre pares.

A questao da composicdo das redes e de seus pro-
positos levam em conta a integra¢cdo como medida
gue possibilite aos pares a superacao de dificulda-
des de mercado via, posicionamentos competitivos
mais eficaz. As grandes corporacdes passam a esta-
belecer um ritmo de dominio e concentracdo nos
cenarios de negdcios como nunca antes constatado.

A peguena empresa isolada ndo consegue sobrevi-
ver nesse ambiente mutéavel e, assim, a disposicdo em
rede apresenta-se como alternativa viavel, porque
consegue estabelecer uma relacdo positiva no que
diz respeito a combinacao de pessoas, tecnologias e
conhecimento, além do capital que deixa de estar
concentrado nas maos de um s6 proprietéario.

ESTRATEGIA COMPETITIVA E COOPERACAO
NO VAREJO

A estratégia competitiva é “a busca de uma posi-
¢do competitiva favoravel em uma inddstria, a arena
fundamental onde ocorre a concorréncia” (PORTER,
1989, p. 1). Por meio da determinacgdo de uma estra-
tégia competitiva que a empresa devera estabelecer
uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forcas
gque determinam a rentabilidade e atratividade da
industria.

A metodologia mais utilizada no meio gerencial
€ a proposta por PORTER (1989) e conhecida como
“analise estrutural da industria” ou “matriz das cinco
forcas”, neste modelo, a intensidade da concorréncia
em uma industria tem suas raizes na sua estrutura
econdmica bésica e vai muito além do comportamen-
to dos atuais concorrentes.

Figura 1 — Matriz das Cinco Forgas.

Entrantes
Potenciais
Ameaca de Novos
Entrantes
Poder de Negociacdo | Concorrentes | Poder de Negociagdo
dos fornecedores na Inddstria dos compradores
Fornecedores | w ¢ Compradores
Rivalidade entre
Empresas
Existentes
Ameaca de Servigos ou
Produtos Substitutos
Substitutos
Fonte: PORTER, 1989, p.23
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O autor afirma que existem cinco forgcas compe-
titivas basicas e que € o conjunto dessas forcas, e o
modo como a empresa reage a elas, que irdo deter-
minar o potencial de lucro final da industria.

Deve-se ressaltar gue na maioria das vezes a
melhor estratégia ndo é decorrente de um controle
sobre todas as forcas, mas sim sobre as fontes de uma
delas. A anélise das cinco forgas competitivas — entran-
tes potenciais, ameaca de substituicdo, poder de
negociacao com fornecedores, poder de negociacao
com clientes e rivalidade entre os atuais concorren-
tes — demonstra claramente que a concorréncia de
uma empresa ndo € necessariamente uma outra
empresa estabelecida no mesmo segmento de mer-
cado, pode ser o fornecedor e até mesmo o cliente,
visto que também “concorrem” contra o lucro da
empresa (Quadro 1).

No entanto quando nos deparamos com proces-
sos de aliancas estratégicas essas forcas tendem a se
alterar gerando novos cenarios concorrenciais.

O primeiro deles — e mais importante — sdo as
mudancas quanto a rivalidade interna da industria.
Nos processos hormais de concorréncia as grandes
empresas imp0de suas politicas, estabelecem precos,
servicos e escolhem seus concorrentes. Devido a sua
forca dentro do setor e a sua parcela de mercado
conseguem exercer um grande poder junto aos for-
necedores, clientes e até mesmo seus concorrentes,
poder este que pode resultar em estratégias de reta-
liacdo caso concorrentes inesperados e desprepara-
dos ameacem a sua posicao.

Quando ocorre a formacao de aliangas estratégi-
cas entre concorrentes de pequeno porte esse cena-
rio se altera. Os pequenos concorrentes que outrora

Quadro 1 - Formas de concorréncia dentro da industria.

Forca Como concorre Como evitar Resultado
Novos - insere novas capacidades e novos recursos -Economias de escala -reducdo das
entrantes (tecnol égicos e financeiros) -Diferenciacdo do produto margens de
-Necessidade de capital lucro
-custo de mudanca -guerrade
-acesso aos canais de distribuicdo precos
-desvantagem de custo independente de
escala
-politicas governamentais
Fornecedores | -ameaca elevar os precos ou reduzir aqualidade | -reducdo do custo de mudanca de - reducdo na
-ameaga de integracdo parafrente fornecedor lucratividade
-importancia do insumo no produto final do -adogdo de produtos substitutos
comprador -expansdo do volume de compras
-grau de concentracdo das empresas
Clientes -negociando precos -concentracéo do volume de compras —reduz a
(ndo éuma | -barganhando a Qualidade -custo de mudanca rentabilidade
ameaga -exigindo mais servicos -produtos padronizados
comum no -acirram a concorréncia -risco de integracdo retroativa
varejo) -importancia do item
-quantidade de informagdes disponiveis
Produtos -fixagdo de pregcos méximos — colaboragdo entre os concorrentes — pressdo nos
Subgtitutos | -nimero elevado de substitutos (como por exemplo, campanhas de indices de
esclarecimento) lucratividade
Rivaidade -estratégias da concorréncia (movimentos e — relagdo amistosa com a concorrénciaa | -concorréncia
Interna contramovimentos) fim de evitar os conflitos que de precos
-introducdo de novos produtos/servicos prejudiquem toda a estrutura da -concorréncia
-concorrentes numerosos ou bem equilibrados industria de publicidade
-crescimento lento daindustria -queda na
-custos fixos altos lucratividade
—auséncia de diferenciagéo
-custo de mudanca
-concorrentes divergentes
-barreiras de saida elevadas
-grandes interesses estratégicos

Fonte: Adaptado de PORTER, 1986
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ndo ofereciam qualquer perigo a posi¢cdo dos lide-
res de mercado se véem fortalecidos, conseguem
vantagens competitivas que ndo possuiam, obtém
crédito e descontos dos fornecedores pois passam a
comprar em grande escala e percebem a possibilida-
de de diferenciacdo no mercado.

Neste novo cenério podem ocorrer duas reagdes
por parte das empresas lideres: ndo se incomodam com
0 Novo concorrente e mantém suas politicas ou vém este
novo concorrente como uma forte ameaca e tentam
retaliar, provocando guerra nos pre¢os e diminuindo
a lucratividade da industria. No entanto esta segunda
alternativa ndo tem surtido efeito pois as empresas que
buscam as aliancas estratégicas estdo se estruturando
de maneira adequada e definindo claramente quais 0s
seus objetivos e até onde pretendem chegar.

O grande problema passa a ser das pequenas
empresas gue ndo se uniram a nenhumaalianca, pois
passam a enfrentar dois tipos distintos de concor-
rentes, as grandes empresas € as pequenas que pos-
suem algumas economias de escala, ou seja, 0 cenario
concorrencial ganha um novo ator, que pode deses-
tabilizar a rivalidade interna, forcando o pequeno
independente a tomar novos rumos.

No caso do varejo, que se distingue de outros seg-
mentos, principalmente os industriais, por ndo possuir
grande barreiras de saida, a alternativa a esse pequeno
varejista passa a ser a busca de diferenciais que ndo
estejam ligados a economia de escala, e conseqliente-
mente ao atributo prec¢o, ou a sua saida do mercado.

O segundo se refere aos relacionamentos com for-
necedores, que véem seu poder perante seus clientes
ruir. Aqueles fornecedores que ja estavam intimidados
pelas grandes empresas e que obtinham grande parte
de seus lucros nas vendas as pequenas que nao pPossui-
am poder contra ele passam a uma situacdo incomoda
na cadeia da sua indlstria ao perder o poder contra
parte consideravel de seus clientes.

O inverso se verifica no relacionamento dos cli-
entes das redes advindas dos processos de aliancgas
estratégicas, que apesar de serem beneficiados, pois
na maioria das vezes ocorre uma diminuicao no pre-
co e aumento na qualidade dos servicos prestados,
passam a nao contar mais com um grande poder de
negociacao (se este alguma vez existiu).

CADEIA DE VALOR E VANTAGEM COMPETITIVA
NO PROCESSO DE COOPERACAO

O mais importante no planejamento estratégico
de qualquer empresa é identificar onde ela pode

agregar um maior valor ao seu produto, ou seja, onde
pode adquirir vantagens competitivas. Para isso Porter
(1989, p. 33) criou uma estrutura denominada Cadeia
de Valores, que “é uma reunido de atividades que
sdo executadas para projetar, produzir, comercializar,
entregar e sustentar seu produto”.

As atividades desenvolvidas dentro de umaempre-
sa podem ser dividas em dois tipos: as primarias, pros-
segue Porter (1989, p.34) que “sdo as atividades en-
volvidas na criacdo fisica do produto (logistica
interna e operacdes), sua venda e transferéncia ao
comprador (logistica externa e marketing & vendas),
bem como na assisténcia apés a venda (servico)” e
as atividades de apoio, que “sustentam as atividades
primarias e a si mesmas, fornecendo insumos adqui-
ridos, tecnologia, recursos humanos e varias fungoes
ao ambito da empresa”.

Apesar das atividades de valor parecerem muitas
vezes blocos independentes na construcédo da vanta-
gem competitiva, elas ndo o sdo. Elas sdo interligadas
por meio de elos, principalmente entre as ativida-
des primérias e de apoio. O valor nasce quando uma
empresa cria vantagem competitiva para o seu com-
prador — reduz o custo de seu comprador ou eleva
seu desempenho. O valor criado para o comprador
deve ser, contudo, percebido por ele, para que seja
recompensado com um preco-prémio (PORTER,
1989, p. 48).

No processo de cooperagdo as empresas devem
ter claro que os seus elos internos devem ser com-
partilhados com os demais componentes da alianca
formada, inclusive proporcionando novos elos entre
cadeias. Conforme ilustrado na figura 2, as funcdes
compartilhadas estdo concentradas nas func¢des ini-
ciais e finais da cadeia de valor, raramente se com-
partilha a funcdo “operacdes”.

Segundo Casarotto Filho e Pires (1999, p. 43) as
duas funces iniciais sdo vitais e estdo dentro das ati-
vidades de apoio, sendo elas o desenvolvimento de
tecnologia, pois aumenta o valor do produto, e a
aquisicdo de matérias-primas, “porque diminui o
preco final do produto, contribuindo para aumen-
tar o coeficiente valor/preco”. Neste ponto a com-
posicdo de redes pode contribuir na medida em que
fortalece as relacBes com fornecedores, reduz a
necessidade de capital de giro e disponibiliza acesso
a tecnologia e a intercambios com instituicdes ou
empresas de pesquisas. A complexidade das funcbes
finais, marketing e logistica, “normalmente ndo podem
ser bem desempenhadas por pequenas empresas
que atuam isoladamente” (CASAROTTO FILHO;
PIRES, 1999, p. 44) porque envolvem defini¢Bes de
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Figura 2 — Cadeia de valor compartilhada.
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Fonte: PORTER, 1989, p. 299

marketing mix, armazenagem, distribuicéo e trans-
portes, requisitando recursos humanos altamente
capacitados para estas funcdes, o que elevaria dema-
siadamente os gastos das pequenas empresas.

E em um cenario de hiperconcorréncia que as
empresas devem procurar desenvolver habilidades
gue criem vantagens competitivas sustentaveis e, por
mais contraditorio que isso possa ser, as organizagdes
devem procurar a cooperacdo acima da competicéo.

Para Mintzberg e Quim (2001, p.192) a concor-
réncia e a cooperagao estdo juntas em todas as situa-
cOes da vida real. Existe um momento em todas as
situacOes de conflito no qual ambas as partes ganham
ou perdem menos na paz do que podem esperar
ganhar de qualquer vitéria previsivel.

A busca pela cooperacdo envolvendo empresas
concorrentes tende a ser favoravel na medida em
gue evita a hiperconcorréncia, ndo deixando que cri-
ses provocadas pela competicdo por baixo custo ou
guerras de precos impliguem um impacto negativo

28]

para toda a industria, desta forma “o conflito conti-
nua, mas dentro de uma area implicita de acordo
cooperante” (MINTZBERG e QUINN, 2001, p. 193).

Uma estratégia que envolva a cooperacao inter-
organizacional, além de impedir que a hipercon-
corréncia interfira de forma preponderante na
rentabilidade das organizacdes, permite que elas se
unam contra as outras forgas competitivas que influen-
ciam a industria, como o poder de barganha dos
fornecedores. Os grandes grupos varejistas podem
comprar em maior quantidade levando, assim, a eco-
nomias de escala, até entdo improvaveis para empre-
sas de menor porte. Outra vantagem vinda da cria-
¢do de aliangas entre concorrentes é a possibilida-
de de se difundir conhecimentos sobre o setor. O
benchmarking é facilitado e as vantagens competitivas
tendem a emergir com maior facilidade. Quando
uma industria trabalha buscando, além da competi-
¢do uma cooperacdo, ela consegue criar barreiras
contra novos entrantes ou estabelecer barreiras de
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mobilidade contra determinados segmentos ou gru-
pos estratégicos.

Mintzberg e Quinn (2001, p.167) defendem ain-
da que “em vez decompetir cegamente, as empresas
deveriam competir, cada vez mais, somente nessas areas
precisas nas quais tenham uma vantagem duradou-
ra ou nas quais a participacao € necessaria para pre-
servar o poder do segmento, ou ainda para captar
valor”. Esses autores ainda afirmam que a busca por
um posicionamento a qualquer custo, competindo
de maneira voraz, leva todas as empresas da indus-
tria a ficarem financeiramente exaustas, intelectual-
mente depauperadas e extremamente vulneraveis a
ondas de inovagao ou entrada de novos competido-
res no mercado (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Se a estratégia horizontal for implicita, ela encon-
trara dificuldades para resistir as pressées que venha
a sofrer e assim ndo podera otimizar o desempenho
das unidades empresariais principalmente as que pos-
suem processo de decisao descentralizado, observan-
do também a raridade da ocorréncia da estratégia
horizontal de baixo para cima.

Sem uma estratégia explicita as unidades empre-
sariais poderdo reduzir sua habilidade para explo-
rar inter-relacdes ao invés de as acentuarem, ou seja,
as unidades empresariais podem valorizar as inter-
relacdes de formas diferentes, suas estratégias podem
divergir e enfraquecer as inter-relacdes, decisdes estra-
tégicas podem ser tomadas independentemente,
corrompendo o posicionamento da empresa, podem
ainda ser formadas aliancas externas, criando com-
peticdo dentro da rede de cooperacdo. Além de outros
problemas como a discriminagdo de concorrentes
potenciais ou a ndo transferéncia de know-how. Para
melhor formular uma estratégia horizontal, é preciso
gue a empresa identifique inter-relagdes entre “todos
0s concorrentes em multiplos pontos, concorrentes
em multiplos pontos em potencial e concorrentes bus-
cando padrdes diferentes de inter-relacdes” (PORTER,
1989, 343). As inter-relagBes podem ser sinais da
possivel presenca de novos concorrentes, por outro
lado, a identificacdo das inter-relagdes nos concor-
rentes pode auxiliar a empresa a identificar-se.

O ASSOCIATIVISMO NO VAREJO:
O CASE “REDE CONSTRU & CIA”

Como citado, a alianca estratégica no segmento
industrial j& se apresenta consolidada visto que nor-
malmente se constitui em estratégias de verticaliza-
¢do, onde a unido das forcas ndo se defrontam com

aconcorréncia direta, principal dificuldade naimplan-
tacdo das estratégias horizontais.

A entrada de grandes redes varejistas internacio-
nais se constituia na principal ameaca aos varejistas
nacionais, principalmente os de pequeno porte.
Como forma de adquirirem uma maior competitivi-
dade neste segmento buscaram identificar onde se
concentravam as principais vantagens competitivas
dessas empresas. Perceberam entdo que a economia
de escala era a principal vantagem dessas empresas,
que pelo seu volume de compra conseguiam estabe-
lecer poder de barganha junto aos fornecedores, que
se sentiam intimidados, e diante do poder de seus
clientes passaram a oferecer beneficios para as com-
pras em escala.

Os pequenos, que ndo possuem esse tipo de com-
portamento de compra, ficam cada vez mais preju-
dicados ha medida em que seus fornecedores passam
a representar um papel ainda mais forte dentro da
matriz das cinco forgas, concorrendo contra a lucra-
tividade das pequenas empresas, que tinham ainda
gue enfrentar a forca da concorréncia, beneficiada
pelos acordos entre comerciantes e atacadistas, e dos
préprios clientes que utilizam a concorréncia como
parametro, forcando uma barganha por precos e
servicos. Como alternativa a essa competicao pelos
seus lucros, os pequenos, que até entdo também con-
corriam entre si, perceberam que as estratégias de
cooperagcdo comum nas empresas agropecuarias,
setores industriais e exportadores, facilitariam tam-
bém o processo dentro de seus negdécios, gerando
valor e vantagens competitivas, ou seja, as estraté-
gias de cooperacdo poderiam beneficiar também
concorrentes.

O case diz respeito a uma rede de varejistas de
materiais de construcdo da cidade de Maringa, que
viu suas margens de lucratividade reduzirem com a
entrada de grandes varejistas e a implementacdo de
novos formatos de loja (home centers).

A Rede Constru & Cia. foi formada em 1998 com
10 lojistas e hoje ja possui 2 filiais — uma no Mato
Grosso do Sul e outra na regido oeste do Estado do
Parand, congregando 181 associados. Além da bus-
ca pela reducéo de custos na aquisicdo de seus pro-
dutos essa associacao tinha como objetivo a expansao
do mix de produtos, de modo a proporcionar uma
maior variedade ao seus clientes, assim como os home
centers. Passada a fase inicial de implementacdo da
rede, que é baseada em uma associacdo sem fins
lucrativos, cobrando uma pequena mensalidade dos
seus associados a fim de sustentar sua estrutura, deu-se
inicio a busca e consolidacdo de novas metas.
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A primeira delas, a integracdo da marca e do layout.
Todas as lojas passaram a contar com uma assessoria
especializada a fim de comporem um layout Unico,
integrando as cores da marca, a sua fachada e ambien-
te interno. Essa rede utiliza a sua marca como nome
principal das lojas, tanto em veiculos de entrega
como no material promocional e em seus lumino-
sos, deixando em segundo plano suas marcas inde-
pendentes, apesar de juridicamente serem distintas.

A segunda meta foi a integracdo dos objetivos
individuais de cada associado, culminando em um
planejamento estratégico Unico para toda a rede. O
passo seguinte foi a integracdo dos sistemas de infor-
magc0es, instalando computadores ligados em rede
em todas as lojas e disponibilizando um software Unico
de gestdo. Por intermédio desta rede sdo disponibili-
zadas todas as informaces referentes a negociacao
com fornecedores, pesquisas de mercado (contratadas
pela associacdo), informes de reunides e até mesmo
as atas das assembléias.

Atualmente também disponibiliza convénios espe-
ciais para treinamento, capacitacao e reciclagem pro-
fissional para seus associados, seus funcionarios e até
mesmo para seus clientes. Propicia ainda planos espe-
ciais de assessoria e encaminhamento a 6rgéos de
fomento e de concessdo de crédito.

Para atender as necessidades de ampliacdo do
mix de produto de seus associados a rede criou uma
“lista de fornecedores”, onde todos os associados,
ainda que nunca tenham negociado com determi-
nado fornecedor, gozam dos mesmos beneficios e
condicdes de compra de clientes antigos.

Como existiam restri¢cdes de capital de giro dos
pequenos varejistas, fato comum em todos os seg-
mentos do pais, e a sua necessidade de oferecer uma
maior quantidade de produtos, de forma a compe-
tir com os home centers que disponibilizam até 60 mil
itens, a rede criou o CIL — Centro Integrado de Logis-
tica. Este centro, composto por um depoésito central
gue armazena os produtos de maior valor agregado
(normalmente itens de acabamento), minimiza os
investimentos individuais em estoque e cria assim
estoques estratégicos.

As lojas participantes da rede estdo deixando de
ser “dep0sitos de materiais de construcdo” para se
tornarem show rooms, desta forma os varejistas podem
concentrar seus recursos nos produtos de alto giro
(materiais brutos) disponibilizando apenas um mos-
truario dos produtos de acabamento. Quando ¢é efe-
tuada uma venda de um destes produtos é emitido
um pedido a CIL que podera entregar em 24 horas
na propria loja ou diretamente ao cliente, constitu-

30]

indo-se assim em um sistema de logistica integrado,
reduzindo os custos operacionais de entrega mediante
o compartilhamento de veiculos e fretes entre a CIL
e lojistas e entre os lojistas.

A Constru & Cia se utiliza do marketing coopera-
do, ou seja, desenvolve material promocional — folders,
propaganda em TV, radio, outdoor, etc — em con-
junto, compartilhando seus custos. Uma das ativida-
des de suporte mercadoldgico da rede é a constante
realizacdo de pesquisas, dentre as principais destacam-
se pesquisas de preco junto a fornecedores e con-
correntes, ranking de compras da rede, marketing
share e as principais tendéncias do mercado. Uma
outra atividade da rede que merece destaque diz
respeito a sua acdo social ao desenvolver campanhas
de arrecadacao de brinquedos e agasalhos para as
criancas das comunidades carentes das cidades em
que atua. Também realiza pequenas obras para o
beneficio das comunidades locais como reformas,
pinturas e reparos em creches, escolas, hospitais e
igrejas, contando com o apoio de fornecedores e
consentimento das autoridades locais.

BENEFICIOS E ENTRAVES A IMPLEMENTACAO
DE REDES ASSOCIATIVISTAS

Embora Casarotto Filho e Pires (1999) e Vico Mafas
e Kuniyoshi (2001( apliquem seus conceitos nos casos
especificos de consércios para exportagao, estes tam-
bém podem ser utilizados para a avaliacdo de outros
processos de aliancas estratégicas entre pequenas e
médias empresas. Esses autores propdem que os con-
sorcios, assim como as redes associativistas, devam
prestar alguns tipos de servicos aos integrantes da rede:

* Informagbes periddicas: busca de informacdes
junto a centros de pesquisa, internet e revistas
especializadas;

e Pesquisas de mercado;

e Difusdo de informac®es;

e Campanhas de marketing;

e Servicos financeiros;

e Participacao em feiras;

e Consultorias;

* Projetos especificos: relacionados a parcerias,
treinamentos, eventos, entre outros;

* Formacdo (em processo de internacionalizacdo);

e Convencgdes e meetings.

Lipnack e Stamps (1994) propdem uma reflexdo em
torno de alguns aspectos importantes que atuam como
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os grandes motivadores dos processos de cooperacéo,
gue seriam as seguintes politicas:

Aquisicdo e compras conjuntas;
Armazenagem e estocagem conjuntas;
Coordenacdo de fornecedores;

Servigos profissionais;

Marketing conjunto;

Venda em conjunto;

Pesquisa de mercado;

Avaliacdo de necessidades comuns;
Marca conjunta;

Prospeccdo de oportunidades e ameagas;
Desenvolvimento conjunto de produtos e ser-
vicos;

Desenvolvimento conjunto de processos;

Compartilhamento de processos de pesquisas
e inovacoes;

Transferéncia e difusdo de tecnologia;
Programa conjunto de qualidade;
Benchmarking;

Compartilhamento de padrdes internos;
Certificacdo de padrdes internacionais;
Conhecimentos especializados e habilidades
especificas de comércio (treinamento);
Habilidades basicas comerciais/profissionais
(treinamento);

Habilidades gerais (treinamento).

Usando como base esses autores, identificou-se
o grau de integracao da rede Constru & Cia.

Quadro 2 — Anélise do nivel de integracdo da Rede Constru & Cia.

Atributos Rede de Materiais de Construcao
Informagdes periddicas Constatado
Pesqguisa de mercado Constatado
Difusdo de informagdes Constatado
Servicos Financeiros Constatado
Participacdo em Feiras Constatado
Consultoria/Servigos profissionais Constatado
Marketing Cooperado Constatado
Projetos Especificos Constatado
Convencdes e meetings Constatado
Aquisi¢bes/compras conjuntas Constatado
Armazenagem/estocagem conjuntas Parcialmente
Coordenacdo de fornecedores Constatado
Venda em conjunto N&o constatado
Avaliacdo de necessidades comuns Constatado
Marca conjunta Constatado
Prospecgdo de oportunidades e ameagas Constatado
Desenvolvimento conjunto de produtos/servicos Constatado
Desenvolvimento conjunto de processos Constatado
Compartilhamento de pesguisas e inovagdes Constatado
Transferencia e difusdo de tecnologias Constatado
Programa conjunto de qualidade Constatado
Benchmarking Constatado
Compartilhamento de padrdes internos Constatado
Certificagdo de padrfes internacionais N&o constatado
Conhecimentos especializados e habilidades especificas de Constatado
comeércio (treinamento)
Habilidades bésicas comerciai g/profissionais (treinamento) Constatado
Habilidades gerais (treinamento) Constatado
131
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Diante da analise destes atributos pode-se averi-
guar que a Rede Constru & Cia apresenta um alto
grau de integracdo, em grande parte derivado das
atividades de benchmarking que vem utilizando ao
longo do tempo, ao buscar inova¢des neste segmento
em diversas feiras e congressos sobre aliancas estra-
tégicas e cooperativismo.

Outro fator decisivo para a sua rapida evolucao
esta relacionado com o tipo de concorréncia que
estava enfrentando e as suas decisdes estratégicas para
superéa-la. Por se sentirem pressionados pela oferta
de produtos dos grandes varejistas, 0s pequenos pro-
prietarios estavam dispostos a encontrar alternativas
para solucionar esse problema dentro das limitagfes
financeiras de uma pequena empresa. A transforma-
¢do das lojas convencionais em show rooms é resulta-
do direto desta politica, que visa reduzir o custo de
manutencao de estoques através da criagdo de esto-
ques estratégicos de produtos de alto valor agrega-
do e baixo giro em um anico depésito, que funciona
como uma espécie de atacadista que repassa essas
mercadorias ao pre¢o de custo as empresas associa-
das. As demais atividades implementadas pela rede
de materiais de construcéo — consultoria e assessoria,
treinamento, integracdo dos sistemas de informacéo
e gerenciamento (via software), compartilhamento de
marca e layout — vieram agregar ainda mais valor e
competitividade as pequenas empresas, que isolada-
mente ndo poderiam contar com tais servicos.

A rede Constru & Cia. busca fortalecer sua marca,
utilizando-se dela em destaque nas fachadas, folders
e na prépria integracdo do ambiente de loja e de seu
layout, fortalecendo também alguns outros aspectos
como o atendimento, ao fornecer treinamento e capa-
citacdo aos funciondrios de todos os associados e
promover a integracao logistica da rede. Essa con-
cepcao se faz importante para estabelecer o valor da
marca para o cliente, de modo a criar uma relagéo de
diferenciacdo perante a concorréncia. Este quadro
demonstra o compartilhamento das fungdes presentes
na cadeia de valor da rede analisada. Pode-se perce-
ber que as fun¢des iniciais sdo as primeiras integradas
pelas empresas participantes de aliangas estratégicas
entre concorrentes. A busca pelo ganho através da
reducdo dos custos de aquisi¢ao é a base de sustenta-
¢do de todas as atividades da rede.

As maiores dificuldades dizem respeito a integra-
cdo das funcgdes finais, visto que os integrantes da rede
Constru & Cia. ndo corroboram a funcéo venda (pois
mesmo unidas continuam competindo entre si), e a
integracdo mercadoldgica depende da coordenacao
dos objetivos individuais. As redes que compartilham
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um maior nimero de fungdes de suas cadeias de valor
passam a adquirir vantagens através de outras ativi-
dades de apoio e primarias, como o desenvolvimen-
to tecnoldgico, a capacitacdo dos recursos humanos,
a integracao logistica e, principalmente, a dissemi-
nacdo de conhecimento e know how.

Todas as vantagens que estdo sendo adquiridas
pelas redes de pequenas empresas varejistas estdo modi-
ficando o cenario concorrencial onde estdo inseri-
das, reestruturando a matriz das cinco forgas, que
passa a contar com um novo ator dentro da estrutu-
ra de rivalidade interna, que altera ndo so esta, mas
também o relacionamento com os fornecedores e
com os clientes. Para as pequenas empresas partici-
pantes e, até mesmo para as grandes, isso promove
novas barreiras de entrada, elimina e seleciona novos
concorrentes e pode proporcionar o0 aumento da
lucratividade, na medida em que 0s concorrentes
percebam que a concorréncia deve ficar restrita a
uma “area implicita de acordo cooperante” (MINT-
ZBERG; QUINN, 2001, p. 193).

CONSIDERACOES FINAIS

Como todo processo de reformulacdo organiza-
cional, as aliangas estratégicas possuem pontos posi-
tivos e negativos, enquanto as empresas que se unem
em redes interorganizacionais dispdem de servi¢os
até entdo de acesso restrito, adquirindo maior com-
petitividade e novas competéncias, elas se deparam
com certos obstaculos dificeis de serem superados,
como a perda da identidade, o nivelamento de par-
te da concorréncia. Além disso as empresas que se
unem nesse formato véem suas vantagens competiti-
vas diante dos concorrentes de mesmo porte filia-
dos a rede se extinguir, ou seja, necessita estabelecer
regras muito claras para que uma empresa se filie,
de modo que ndo venham a competir entre si, pon-
to destacado pela rede analisada, que estabelece dis-
tancias minimas para a filiagdo de novas lojas.

O fator mais importante para o sucesso desse tipo
de disposicao organizacional é a integracdo de metas
e objetivos, sejam eles: de constituirem efetivamente
uma rede, como uma grande empresa, tendo objeti-
vOos e metas conjuntas em todo o planejamento estra-
tégico de suas unidades, ou simplesmente de compar-
tilharem alguns elementos de suas cadeias de valor,
estabelecendo rela¢des mais superficiais, mantendo
suas identidades individuais e buscando estabelecer
vantagens competitivas apenas em determinados
pontos desta cadeia.
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Por outro lado a principal dificuldade e desafio
deste processo certamente vem a ser a dualidade entre
competicdo e cooperagdo, onde é necessario um
grande grau de discernimento dos gestores para per-
ceberem que estratégias de cooperacdo podem ser
mais benéficas do que as de competicio. E necessa-
rio nesse sentido que se deixe de lado a filosofia
autdnoma e individualista em prol de uma nova men-
talidade de gestdo que privilegie o0 apoio irrestrito
entre os pares e isso implica olhar o concorrente, o
fornecedor e o mercado consumidor de forma dife-
renciada.
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