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O presente estudo teve como objetivo analisar a percep¢ao dos empresarios do setor de varejo em
relacdo as aliancas estratégicas no formato de redes de supermercados. A fim de se alcangar o objetivo
principal, outros objetivos secundarios foram tracados: efetuar um levantamento do setor de
supermercados Brasileiro, os tipos de aliancas estratégicas e seus pros e contras e a percep¢ao dos
colaboradores quanto a rede. Para embasar o estudo e aumentar a compreensao do leitor, o referencial
teorico apresentou o historico dos supermercados no Brasil e os principais conceitos relacionados ao
tema de aliancgas estratégicas. O método qualitativo foi utilizado para a coleta e analise de dados, que
foi realizada junto a trés socios, dois gestores e um colaborador dos quatro supermercados estudados
participantes de duas distintas redes. Os resultados demonstraram que os socios e os gestores
entendem que a entrada nas redes gera o ganho em relacio a reducao de custos de transacao, ganho de
conhecimento e fortalecimento da marca.

PALAVRAS-CHAVE: Aliancas Estratégicas. Redes de Supermercados.

The present study aimed to analyze the perception of from retail sector in relation to the strategic
alliances of supermarket format. In order to achieve the main goal, other secondary objectives were
established: to survey the Brazilian supermarket sector, the types of strategic alliances and their pros
and cons and the perception of the employees about the network. To support the study and increase
the reader's understanding, the theoretical framework presented the history of supermarkets in Brazil
and the main concepts related to the strategic alliances topic. The qualitative method was used for data
collection and analysis, which was conducted with three partners, two managers and a collaborator of
the four supermarkets studied participants from two different networks. The results showed that the
partners and managers understand that the entry in the networks generates the gain in relation to
transaction costs reduction, gain knowledge and brand strengthening.
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1. INTRODUCAO

As organizacoes se utilizam de diferentes estratégias para reduzir os custos, conquistar mercados e se
tornarem mais competitivas. Uma estratégia que tem se tornado eficaz especialmente para pequenas e
médias empresas em setores de alta competitividade é a formacao de aliancas. O atual mainstream de
estudos sobre o tema aliancas estratégicas divide a classificacdo em dois grupos concernentes a ao
estilo ou tatica orquestrada pelas organizacoes envolvidas, sendo eles: alianca contratual e joint
ventures (MENARD, 2006; GULATT; SINGH, 1998; NARULA; HAGEDOORN, 1999).

O presente estudo tratara das aliancas contratuais, que sao apresentadas como o investimento
individual das organizacoes em ativos particulares complementares, logo, sua relacao ¢ embasada na
complementaridade formalizada e gerenciada por contratos formais (BARKER; GIBBONS;
MURPHY, 2003).

Segundo Jarillo (1988), os custos de transacao podem ser alterados pela agao ativa de um empresario,
que tem a capacidade de intervir de forma a decidir as opcoes estratégicas de sua organizacao. Logo,
qual a percepcdo que esses empresarios possuem ao optar por uma estratégia de associagdo a uma
determinada alianca estratégica? O objetivo geral desta pesquisa é, portanto, analisar a percepc¢ao dos
empresarios do setor de varejo, isto é, proprietarios de estabelecimentos de varejo, em relacao as
aliancas estratégicas no formato de redes de supermercados. A fim de se obter a resposta ao objetivo
geral, foram propostos trés objetivos intermediarios: (i) efetuar um levantamento do setor de
supermercados Brasileiro; (ii) os tipos de aliancas estratégicas e seus pros e contras e; (iii) apresentar
apercepcao dos colaboradores quanto a rede.

O presente estudo esta dividido em seis capitulos. O primeiro por esta introducao. O segundo se trata
da fundamentacao tedrica divida em duas partes: aliancas estratégicas e supermercados no Brasil. O
terceiro capitulo trata da metodologia utilizada, no quarto capitulo é apresentada a analise dos
resultados, concluindo no quinto capitulo, seguido das referéncias.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. ALIANCAS ESTRATEGICAS

Uma alianca estratégica pode ser entendida como o conjunto de relagdes cooperativas de médio ou
longo prazo entre mais de uma firma onde ocorre algum tipo de troca ou a caracterizacao formal ou
nao de comprometimento de recursos objetivando desenvolver, projetar, produzir, comercializar ou
distribuir bens e servicos (BAKER; GIBBONS; MURPHY, 2003; PREVEZER; TOKER, 1996;
ROIJAKKERS; HAGEDOORN, 2006).

Essas interacoes, ora denominadas aliancas, sao envolvidas por um forte sentimento de confianca.
Embora o papel da confianca nao seja devidamente claro, alguns pesquisadores ja o evidenciaram em
processos de transferéncia de conhecimento, otimizacao da eficiéncia e produtividade (RING e VAN
DEVEN, 1992) e a almejada reducao de custos de transacao (CHILES e McMACKIN, 1996). A corrida
por solugdes para o dilema que enseja dois polos até entao opostos, o da cooperacao e competicao,
ocasionou o crescimento de debates acerca do tema.

Segundo Thompson (1998), as redes de cooperacdo interagem coordenando as transacoes
economicas por meios carregados de uma menor intensidade de formalidade, com um maior grau de
igualdade e cooperacao.

Os economistas voltados ao estudo dos custos de transacao fazem parte de uma corrente chamada
Nova Economia Institucional (NEI), que possui o objetivo de compreender os tramites efluentes e as
funcoes das estruturas que criam a base das organizagoes e do mercado. Coase (1937), o principal
autor da NEI, evidenciou dois pontos fundamentais para o entendimento dos custos de transacao: (i) a
tecnologia nao constitui o objeto central de analise, ao contrario, as transacoes e seus respectivos
custos e (ii) fatores como incerteza e racionalidade limitada sdo considerados pontos cruciais na
analise dos custos de transacao. Williamson (1985), que desenvolveu a Teoria dos Custos de
Transacao (TCT) na década de 70, identifica dois principais tipos de CT que afetam diretamente o
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desempenho das institui¢oes participantes, sendo eles: os custos anteriores a negociacao e fixacao de
contrapartidas e salvaguardas do contrato e; os custos posteriores a negociagao, sendo eles o de
monitoramento, renegociacao e adaptacao dos termos contratuais.

Como principal mecanismo de controle, a confianca entre os agentes, as redes de cooperacao agem
como um tipo de coordenacdo complementar, e ndo substitutas, para mercados e hierarquias
(BRADACH & ECCLES, 1989). Nao substitutas porque mercados, hierarquias e clas (ou redes de
relacionamento) sao trés formas diferenciadas independentes quanto a existéncia uma da outra, isto
é, podem existir em qualquer nivel da organizacao (OUCHI, 1980).

O atual mainstream de estudos sobre o tema aliancas estratégicas divide a classificacao em dois
grupos concernentes a ao estilo ou tatica orquestrada pelas organizacoes envolvidas, sendo eles:
alianca contratual e joint ventures (MENARD, 2006; GULATI; SINGH, 1998; NARULA;
HAGEDOORN, 1999). As aliancas contratuais sao apresentadas como o investimento individual das
organizacdes em ativos particulares complementares, logo, sua relacio é embasada na
complementaridade formalizada e gerenciada por contratos formais. Podemos exemplificar com o
licenciamento, relacionamentos de fornecimento, projetos de terceirizacdo e contratacao de
distribuicdo, projetos de P&D, entre outros. A formalizagdo dessas relagdes pode ser realizada em
periodos pré- estabelecido visando a longa duragao com revisdes no momento em que uma das partes
tenha interesse e a outra se sinta a favor (BARKER; GIBBONS; MURPHY, 2003). O grupo classificado
como joint venture possui sua caracterizacdo formada pela criacdo a partir de um investimento
conjunto das organizacdes nos ativos a que necessitam para a formulacdo ou desenvolvimento do
objeto da alianca pela criacao de uma nova organizacao independente que ira atuar ativamente quanto
agestao desse relacionamento. Consideraremos as aliancas contratuais no caso estudado.

As aliancas entre empresas podem emergir a partir de uma necessidade nao planejada ou de uma
necessidade planejada conhecida como estratégica (OLAVE e AMATO, 2000).

As aliancas estratégicas, também denominadas redes de cooperacao possuem intimeras maneiras das
quais as organizacoes participantes podem assumir neste tipo de formacao, mas todas é claro,
perseguem a otimizacao de lucros e o desenvolvimento.

Assim, podemos definir as redes cooperativas em duas principais formas de estrutura, as redes
verticais ou top-down e as redes horizontais (CASAROTTO e PIRES, 2001). No caso das redes top-
down, organizacoes de pequeno e médio porte se tornam subfornecedoras de uma empresa principal,
esta determina as regras, restando pouca influéncia nas decisoes da rede empresarial. Ja as redes
horizontais sdo formadas por associacées onde o cooperativismo € estabelecido a fim de se atingir
competéncias complementares, onde é compartilhado conhecimento, custos e riscos, mas nao o lucro.
Neste caso a troca de beneficios é visivel, o marketing coletivo e a efetuacao de compras conjuntas
caracterizam areducao de custos e o alcance de um determinado mercado (HAMEL & DOZ, 1999).

Lorange e Roos (1996) afirmam que para se angariar os resultados desejados por arcar com uma
estratégia de se manter aliancas, cada integrante deve agregar devido valor a esta relacao, onde a
confianca se apresenta como fator fundamental, visto que os proprietarios geralmente possuem
opinides e formas de agir diferentes. Em contrapartida, as estratégias devem se ajustar a rede ao longo
do tempo, onde ocorra o foco nas necessidades de uma forma conjunta, sendo esta, uma das primeiras
vantagens ap0s a entrada ou criacio deste tipo de negociacao.

Uma das grandes vantagens pode ser o marketing coletivo (HAMEL & DOZ, 1999), visto que as
organizacOes envolvidas sao impulsionadas, o que fortalece a posicao dos membros no ambiente
competitivo. Outra vantagem que podemos destacar € o acesso a novas tecnologias e conhecimentos
que pode ser acessada por uma organizacao de pequeno ou médio porte em redes do tipo top-down
quanto organizacOes participantes de associacoes no modelo horizontal, onde é possivel o
compartilhamento deste custo.

Segundo Gomes (1999), em primeiro lugar, ha a necessidade de uma estratégia inica que sirva como
base para o projeto das aliancas; em segundo lugar, é necessaria uma dinamica que direcione o
gerenciamento e a evolu¢ao da rede construida; e por tultimo, é primordial a aceita¢ao da colaboracao
externa, entendendo-se como colaboragao externa os membros das redes horizontais, aempresa mae,
do governo e de instituicoes de ensino. Devido a constantes alteracoes de inputs e outputs de membros
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e investigacao por conhecimento, as redes apresentam a caracteristica do dinamismo, logo, deve ser
adaptavel. (GOMES, 1999).

Outro fator que pode agir como empecilho para o estabelecimento e manutencao das redes é a cultura
de cada organizacao que influencia os diferentes estilos de gestao. Portanto, no momento que mais de
uma organizacao interage e inicia uma tomada de decisdo em conjunto, a cultura tende a influenciar,
além de toda a cadeia de funcionarios que pode impedir ou dificultar as atividades diarias.

2.2. OSSUPERMERCADOSNO BRASIL

A historia do varejo brasileiro de alimentos € pontuada por momentos importantes que direcionaram
as empresas com a introducao do conceito de autosservico (Peg-Pag) implantado pela rede Pao de
Actcar na década de 50. Nos anos 80, se iniciou a concorréncia mais acirrada a partir da entrada do
Carrefour, grupo franceés, que trouxe o conceito de hipermercado. Jd na década de 90, houve a entrada
do maior varejista mundial, o grupo americano Wal-Mart que apresenta uma politica de precos
baixos, logistica de aquisicao e distribuigao eficiente. Assim com estas mudancas de cenério ao longo
do tempo, a venda de produtos alimenticios se deu através de inimeros formatos de estabelecimentos
comerciais que sao classificados como autosservico, em que produtos alimenticios dispostos em
formato self-service e com caixas na saida, como exemplos os supermercados, os hipermercados e as
lojas de conveniéncia; e como tradicionais, em que a venda é dependente do atendimento, sao as
vendas de balcao em que geralmente nao excede a trés caixas, um comércio de alcance local como
armazéns, padarias e mercearias (BNDES, 1996).

Os estabelecimentos de autosservico se diferenciam pela localizacao, tamanho, quantidade de itens
vendidos, politica de precos, entre outros fatores. A maioria destas empresas é de origem familiar, mas
se observa a tendéncia da profissionalizacao das administragoes. O termo supermercado tem como
caracteristica o alcance de bairro ou vizinhanca, compras rotineiras, predominio de alimentos,
principalmente pereciveis no mix e pouca independéncia na politica de compras e precos (BNDES,

1996).

Alocalizacao é fundamental para o melhor desempenho da empresa, tendo que levar em consideragao
onde selocaliza a populacdo que quer alcancar, as condigdes de acesso, o tempo gasto para se chegar ao
local, a concorréncia atual ou futura, a capacidade de atragao de pessoas, o potencial de consumo da
areanaregiao (FERREIRA JUNIOR, 2006).

Além dos grandes supermercadistas, das iniimeras redes cooperativas de pequenos supermercados,
existem as associacoes de supermercados como a ABRAS (Associacao Brasileira de Supermercados),
entre os associados existem: a ASSERT (a Associacao de Empresas de Refeicao e Alimentacao); o Pao
de Acucar, que em 2005 apresentava 185 lojas; a Cargill, que até 1998 era a maior exportadora de soja
do Brasil; o Carrefour, empresa francesa que trouxe um marco para a histéria dos supermercados; o
Epa, supermercado de Minas Gerais e Espirito Santo; o GS1, que é a Associagdao Brasileira de
Automacao e da Associacao Latino-Americana de Supermercados; o Prezunic com 29 lojas; Sendas
com 69 lojas que apds a fusao com o grupo Pao de Actcar ficou dividida em 50 lojas como Extra, 10
lojas como Pao de Actcar e 2 lojas como Assai; a TetraPak, marca conhecida, o Wal-Mart, com
bandeiras ja adquiridas no Brasil, como a Big, Nacional, Maxxi, Todo Dia e Sam's Club, com projecao
de 500lojas até o final de 2013.

Assim como a ABRAS a ASSERJ, que ¢é a associacao de supermercados do Rio de Janeiro, possui
inimeros associados, entre estes fazem parte as redes: Rede Mais (15 lojas), Rede AVERJ (22 lojas),
Rede Multimarket (122 lojas), Rede Unidos (13 lojas), Rede Amigos (20 lojas), Rede Parceiros (34
lojas), Rede Nota 10 (9 lojas), Rede Kibarato (28 lojas), Rede Supermarket (39 lojas), Rede Nossa
Rede (35 lojas), Rede Nova Rede (15 lojas), Rede Carioca (30 lojas), além das redes associativas fazem
parte fornecedores de produtos, servicos, equipamentos e tecnologia para o setor de supermercados
como Sadia e Perdigdo, Mundo Verde, Cantinho do Norte, Drogarias Pacheco, Refrigerantes
Convencao, Piraqué, Supermercados Vianense, Makro, Prezunic, Wal-Mart entre outros inGmeros
estabelecimentos de supermercados e afins (ASSERJ, 2012).

No ano de 2010, as vendas dos supermercados acumularam crescimento de 4,75% de janeiro a
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setembro. As vendas no setor supermercadista em valores reais no més de setembro, ou seja,
deflacionadas pelo IPCA/IBGE, apresentaram em relacdo ao mesmo més do ano anterior um
crescimento de 4,83%. As vendas do setor em valores nominais tiveram um crescimento de 9,77% em
relagdo a setembro de 2009. Enquanto, no acumulado de janeiro a setembro, ocorreu crescimento de
9,83% nasvendas (ABRAS, 2010).

3.METODO DA PESQUISA

No ambito da metodologia de pesquisa fez-se opcao pela pesquisa com abordagem qualitativa, uma
vez que esta tem a funcao de aprofundamento num determinado tema, através de descricoes,
exploracoes, comparacoes, entre outros. Para Godoy (1995, p. 58), a pesquisa qualitativa aborda
questoes que possibilita definir aspectos da pesquisa, tais como: O ambiente como fonte direta dos
dados; O pesquisador como instrumento chave; Possui carater descritivo; A anélise dos dados é
realizada de forma intuitiva e indutivamente pelo pesquisador; Nao requerer o uso de técnicas e
métodos estatisticos; Tem preocupacdo com a interpretacio de fendmenos e a atribuicdo de
resultados.

Além disso, a pesquisa pode ser caracterizada como bibliografica e estudo de caso. Bibliografica, pois
para fundamentacao teoérica do trabalho foi realizada investigacao sobre os assuntos pertinentes ao
tema e aos objetivos da pesquisa. Ja o estudo de caso se caracteriza pelo carater de profundidade e
detalhamento, focando esforcos em uma unidade de anélise, neste caso, a organizacao estudada e
entrevistas junto aos socios e colaboradores, como afirma Yin (2005, p. 21) que:

O estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos de vida individuais,
processos organizacionais e administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas,
relagdes internacionais e a maturagao de alguns setores. (YIN, 2005, p. 21).

Segundo Merriam (1998), estudo de caso qualitativo é uma descricao e anélise intensiva de um
fendmeno ou unidade social. E ainda, pode ser caracterizado como uma pesquisa empirica que
investiga o fendomeno no contexto da vida real (YIN, 2005) e ainda, ocorrendo em determinado
contexto balizado (MERRIAM, 1998).

A pesquisa de campo ocorreu nos meses de nov/ 2012 a fev/2013 em dois supermercados que vem
apresentando crescimento de mercado e em suas instalacoes.

Os bairros de Inhoaiba e Cosmos formaram o palco para a pesquisa, visto que por acessibilidade os
autores tiveram acesso as redes instaladas nesta regido. Os bairros citados sao vizinhos e pertencentes
a zona oeste do municipio do Rio de Janeiro, RJ. As duas redes foram escolhidas de forma a
possibilitar a evidenciacao de caracteristicas, vantagens e desvantagens desta relacdo empresarial. Os
quatro supermercados estudados, isto é, dois da primeira rede e dois da segunda, possuem uma
estrutura similar, contando com setores que oferecem itens nao pereciveis, acougue, padaria e horti
frut.

Foram realizadas entrevistas que geraram um total de 12h47min de atdio que foram posteriormente
transcritas e analisadas. As duas redes estudadas nesta pesquisa serao nomeadas como Super AX e
Super BY por questoes de confidencialidade. Ambas nao fazem parte da ABRAS e da ASSERJ.

4.ANALISE DOS RESULTADOS

O estudo destas organizacoes podera auxiliar o entendimento do leitor em relacio a capacidade de
intervencao no sentido de que os custos de transagao podem ser alterados pela acdo ativa de um
empresario ou gestor, assim, segundo Jarillo (1988), esse é um dos principais pontos que evidenciam a
utilizacdo de uma estratégia em rede a partir das fundamentacoes economicas. Neste caso, Jeronimo
(2005) salienta que em casos de alto nivel de cooperacao, o item confianca atua como uma forma de
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coordenacao, além de uma funcao de resultados e interacao cooperativa.

Narede Super AX, duas instalacoes foram acessadas para observagao e entrevistas semi-estruturadas
com colaboradores do operacional e geréncia. Nesta rede, um total de cinco colaboradores (dois
gestores e trés colaboradores do operacional) e dois sécios (um de cada supermercado) foram
entrevistados. O primeiro supermercado estudado da rede Super AX, foi fundado no ano de 2004, e
fazia parte de outra rede, quando em 2011 passou a se associar a rede Super AX, neste caso, foi
realizada uma fusao das duas redes e o nome que se manteve foi de acordo com o maior namero de
mercados associados, maior conhecimento do nome da rede, e também pela busca de
profissionalizacdo, com acesso mais facil de informac6es sobre o setor. O segundo supermercado
analisado pertence a mesma rede e foi fundado em 2003, e em 2012 também aderiu a rede Super AX
€omo no primeiro caso.

Os sodcios entrevistados nao possuem grau de parentesco e os mercados se localizam em bairros
vizinhos, o primeiro no bairro de Cosmos e o segundo em Inhoaiba.

Os mercados associados a rede Super AX eram lojas independentes, em geral de origem familiar, hoje
num total de 47 lojas. O dinamismo deste arranjo apresenta um processo burocratico para se tornar
um associado, demonstrativo de poder de compra, faturamento, lucros, situacao financeira em geral e
localizagao.

“... para arranjar a papelada... deu trabalho, muito trabalho... tinha que mostrar como
investiamos, quais as marcas, quantidade de produtos, receita mensal, semestral e
anual... eainda defender o bairro, o que representamos né...” - Informante 1 (Sécio)

A celebracao do contrato de participacdo da rede a qual as organizacoes estudadas fazem parte
permite a saida por parte dos associados a qualquer momento, o que aumenta o leque de
possibilidades de um associado quanto a sair de uma rede ao momento em que o mesmo tenha um
sentimento de nao ganho, ou na escolha de migracao para outra associacao.

“... a participacdo ou nao é escolha do proprietario, isso fica bem claro na entrada.
Quanto a outra rede, o objetivo maior era merchandising... marketing... o meu é preco...
o publico é local, moradores dos arredores, por enquanto nao penso em expandir o meu
supermercado.” - Informante 2 (S6cio)

“...parece que se o patrao nao tiver feliz, ele pode ir pra outra... tanto que tinhamos outro
nome...” - Informante 4 (Colaborador operacional)

Os socios das duas organizacoes estudadas migraram para redes diferentes em momentos diferentes.
Essa migra¢do se deu por objetivos comuns e estratégicos, assim como Lorange & Roos (1996)
afirmaram que a participacao dos atores se da até o momento em que a relacao benéfica é percebida.
Os colaboradores entendem essa livre arbitrariedade dos diretores da organizacao, mas podem perder
a identificacdo como percebido junto ao informante 4. A partir do momento em que a organizacao
assume uma a participacao em uma rede, a sua marca passa a ter uma ligacao direta a esta rede, onde
os consumidores e até os colaboradores podem assumir o nome da rede, suas caracteristicas e cultura
como propria identidade organizacional. Quando perguntados em qual empresa trabalhavam, um
colaborador respondeu da seguinte forma:

“Eu trabalho na rede Super..., é assim que todos me conhecem... se perguntar a minha
mulher, ela vaiti responderisso...” - Informante 4 (Colaborador operacional)

A intencgao de participacio dos empresarios entrevistados ocorreu devido a dois principais fatores: a
percepcao de necessidade de sobrevivéncia, onde a oportunidade de possuir um maior poder de
compra e negociacao junto aos fornecedores geraria o “preco”, a qual os gestores tentam apresentar
para os clientes por meio de encartes e uma exposicao ou visibilidade de mercado mais ampla.
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“...eupenso que... todos os outros mercados se uniram, entao, acho que também temos
queseunir... se nao o futuro...” - Informante 3 (Gestor)

“...negocio o menor preco para compra diretamente, quando sento com o fornecedor... a
quantidade que compramos impde o menor preco... esse produto vai direto para o
encarte...” - Informante 1 (S6cio)

“... ndo teriamos comerciais na televisao sem fazer parte da rede, no méximo fariamos
chamadas em radios daqui de perto...” - Informante 5 (Gestor)

Podemos observar que essa forma de associacao emerge devido ao senso de sobrevivéncia, visto que os
participantes entendem que necessitam participar de um grupo para que consigam negociar com o
mesmo poder de um grande varejista.

As compras podem ser feitas por duas principais formas, sendo a conjunta, onde uma tinica equipe
toma a decisao para toda a rede em relacao a determinados itens, e sao definidas pelos empresarios/
proprietarios associados em reunioes. Os itens selecionados para a compra em conjunto geralmente
sao advindos de fornecedores estratégicos, isto €, produtos de grande apelo, que podem gerar
repercussao e atrair consumidores aos pontos de venda. Logo, mesmo havendo as compras conjuntas,
cada supermercado participante negociar com os fornecedores outros produtos que serao vendidos
naslojas.

A rede pesquisada nao possui uma central de distribuicdo de produtos compartilhada, em geral, os
produtos sao recebidos diretamente pelos associados.

«

. alguns produtos sdo comprados em quantidade muito grande em relagdo a
quantidade de vendas do nosso estabelecimento. Ja tivemos prejuizos de lotes que
foram perdidos... as vezes lancamos uma promocao no encarte, mas a rede concorrente
consegue oferecer um valor mais baixo...” - Informante 5 (Gestor)

“...0 que era pra ser diferencial pode nos causar danos em alguns momentos.” -
Informante 3 (Gestor)

A compra coletiva pode ser interpretada como um elemento capaz de gerar conflito nesta relagao de
cooperacao. Embora esta operagao possa ser vista como um ponto positivo, ora os gestores entendem
como um ponto negativo ou desvantagem, visto que a decisao € realizada em grupo e ainda existe a
possibilidade de outro hipermercado ou outra rede oferecer o mesmo produto a um preco melhor.

Quanto a tecnologia utilizada, os meios tradicionais, por exemplo, e-mail, telefone e fax sao utilizados
para comunicacao inter- rede. No caso estudado, ndo existe um banco de dados compartilhado ou
unico, logo, as decisoes nao sao tomadas a partir de um sistema em comum, mas sim em reunioes do
grupo.

A rede contrata os servicos de uma empresa prestadora de consultoria de marketing que elabora o
plano de ac¢oes, propagandas em radio e TV, divulgacdo da marca e promocoes em outdoors, entre
outros.

«

. mesmo assim contratamos periodicamente outras formas de divulgacao,
geralmente anunciamos com um senhor do carro de som.” — Informante 3 (Gestor)

Mas o servico nao inibe ac¢des individuais de marketing. Como relatado acima, as organizacoes
envolvidas nao sao privadas de utilizar seus proprios meios de comunicacao, que considerem mais
adequados para sualocalidade.

Diferente do marketing, as decisoes de recursos humanos ficam a critério de cada associado, logo,
contratacido, departamento de pessoal, selecao e treinamento sdo decisoes e acoes tomadas por cada
estabelecimento, embora ja se discutam a possibilidade de contratacdo de uma consultoria
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especializada em sele¢ao e treinamento para arede.

Quanto a expansao de lojas e quantidade, cada s6cio associado tém a possibilidade de possuir um
numero ilimitado de estabelecimentos, desde que seja respeitada a fronteira de localizacao entre o
empreendimento préprio com o de outro associado. Neste caso, nao ha uma delimitacao formal, por
exemplo, raio de quilémetros em que um estabelecimento deve possuir do outro, mas sim, a partir da
decisao dos associados em reuniao.

No caso da rede Super BY, dois supermercados também foram estudados. O primeiro, no bairro de
Cosmos, foi fundado em 2009 e possui origem familiar, que segundo o socio entrevistado (informante
6), a maioria dos supermercados pertencentes a rede possui essa caracteristica. Segundo o mesmo
socio, o principal motivo para a participacao foi relativa ao poder de negociacao.

“... no inicio é mais dificil conseguir efetuar grandes compras, ainda nio existe um
relacionamento legal com os consultores das empresas fornecedoras...” Informante 6
(Sécio)

A partir do trecho acima podemos entender os anseios iniciais do empreendedor deste ramo que apos
um grande investimento se defronta com a dificuldade de efetuar negociacbes que resultem em
ganhos futuros ou ganhos em escala.

“...no inicio, batalhei muito... e ainda batalho... comecei de baixo, tinha uma mercearia
que ja atendia uma grande freguesia... eu comprava de atacadista... quando passei a
fazer parte da rede BY, o mercado ficou com cara de grande negbcio, quem nao
comprava porque achava pequeno, ou desconhecido passou a frequentar...” Informante
6 (Socio)

Segundo o informante 6, a partir da entrada na rede as condi¢oes de negociacao mudaram, inclusive a
negociacao individual, que os fornecedores passaram a tratar com o estabelecimento nao mais como
um pequeno supermercado ou mercado, mas sim como um supermercado pertencente arede BY.

O nosso esforco em contatar o proprietario do supermercado pertencente a rede BY se flexibilizou ao
sabermos que o s6cio 6 a quem estdvamos entrevistando também era proprietario do mesmo.
Segundo o informante, o supermercado foi adquirido pelo mesmo ja quando o primeiro estava
estabilizado e arede se apresentava como uma excelente opcao.

Arede BY efetua as compras de forma conjunta com foco também para produtos de encarte, o que eles
chamam de “amarras”. Os entrevistados informaram que promocoes a partir de compras individuais
nao podem ser vinculadas nos encartes, mas somente nas lojas. A questao de transporte causa alguns
transtornos, visto que foi relatado que alguns fornecedores se negam a fazer a entrega direta em cada
estabelecimento, o que os obriga a eventualmente alugar algum local ou utilizar o estoque de um dos
participantes. Quanto a mao de obra, o gestor entrevistado informou que seleciona pessoal local, e
além de dispensar, nao possui objetivo de compartilhar esse servico por meio darede.

“...se o produto esgota na prateleira, eu tenho que fazer o pedido individual ou esperar o
que vem da compra da rede... até hoje eu nunca pedi a outro colega de rede para suprir o
que faltou... nem aconteceu o contrario.” Informante 6 (Socio)

Como podemos observar, nao ocorre trocas, auxilio ou suporte entre os associados, embora facam
parte de uma mesma rede, fica claro que os objetivos estratégicos possuem foco na compra de grandes
lotes e exposi¢cao da marca. Assim, o grau de confianca para estabelecimento desta interacao ainda
parece fragil, visto que as organizacoes se estranham como concorrentes em momentos de
necessidades.



Percepgdo dos Empresarios em relacdo as Aliangas Estratégicas de Supermercados 43

5. CONCLUSAO

O objetivo do presente trabalho foi analisar a percep¢ao dos empresarios em relagao as aliancas
estratégicas em redes de supermercados. Alguns objetivos secundarios foram elencados a fim de
responder a principal pergunta apresentada, e estes foram: efetuar um levantamento do setor de
supermercados Brasileiro, os tipos e pros e contras das aliancas estratégicas e a percepcao dos
colaboradores quanto a rede.

Quanto ao levantamento do setor estudado, foi observada a representatividade e o crescimento deste
setor que é de grande importancia para a economia. Questoes relativas a localizacao, marca e
qualidade se apresentam como importantes fatores, visto que os mesmos sao essenciais para a
conquista de market share, posicionamento e confianca no mercado.

Quanto a aliancas, foi apresentado o contexto cientifico que aborda o tema, o surgimento do
pensamento e suas subdivisoes e alguns dilemas que o rodeiam.

Para melhorar nosso conhecimento relativo a redes e abstrairmos em sua realidade atual, a proposta
do estudo no Rio de Janeiro em duas redes gerou resultados que podem ser analisados em futuras
pesquisas. Em ambas as redes foram observadas a profissionalizacdo das estruturas a partir da
entrada nos ambientes de cooperacao. Como apresentado na conceituacao das aliancgas, os custos de
transacao sao o principal foco na constituicao de redes, isto €, no desejo e motivacao de entrada.

Os colaboradores que fazem parte da geréncia e operacional das organizacoes estudadas enxergam a
organizacao como rede, em alguns momentos até esquecem o real nome do supermercado e se
remetem a rede, a qual os mesmos atribuem uma identidade, visto que sao conhecidos como
profissionais darede.

Acesso a inovacgoes tecnologicas e novos equipamentos nao se apresentou como ganho nessas
interacoes, mas as trocas de conhecimentos a partir das reunioes dos associados. Enquanto uma rede
pretende aumentar o seu nivel de colaboracdo com a contratagao de outras empresas voltadas para as
atividades nao fim, a rede BY nao possui sequer pretensdo, o que podemos observar como nivel mais
baixo de colaboracdo. Outro ponto relevante é o fato das organizagcdes nao possuirem uma ligacao
direta emrelacdo ao suprimento em casos de esgotamento de produtos.

Portanto, podemos afirmar que o presente trabalho evidenciou as percepc¢oes referentes ao ganho de
mercado e sucesso do negocio que os sdcios possuem ao almejar o tomar a decisao de se associar auma
rede e os dois principais pontos negativos apresentados por eles sendo a decisao compulsoéria da rede
em relacao ao encarte, que pode efetuar uma compra de produtos que o supermercado participante
nao tenha tanto interesse e o fato de nao haver uma colaboracao tao explicita em relacao a competicao,
visto que os mesmos nao interagem em relacoes extras a compras e investimentos em marketing.
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