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Este trabalho tem como objetivo verificar os impactos da incorpora¢do de empresas varejistas a uma rede de
cooperacdo de pequenos supermercados no que tange a sua identidade e a gestdo operacional, bem como as perspec-
tivas desses associados em relacdo a essa alianca estratégica. Para tanto, foi conduzido um desk research e um estudo
multicaso junto a trés empresas supermercadistas associadas a uma rede de cooperacdo de Campo Grande (MS). Os
resultados mostram que uma maior eficiéncia operacional, um melhor posicionamento coletivo das empresas e uma
maior alavancagem dos negdcios sobrepoem a perda de imagem (marca) das empresas individuais.
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1. Introducao

A partir do inicio da década de 1990, o mundo vem
passando por profundas transformacdes nas dreas politi-
cas, econOmicas e sociais. A abertura comercial iniciada
no Brasil naquele periodo, conjugada com um plano de
estabilizagdo da moeda — o Plano Real — colocou diante
das empresas uma nova realidade: acirramento da con-
corréncia, ndo s entre empresas nacionais, mas tam-
bém com empresas internacionais no mercado interno
(Lanzana, 2002). Esse ambiente exigiu das empresas
ajustes em seus processos de negdcios, a fim de se ade-
quarem a nova realidade do mercado.

O movimento de adaptacio das empresas pode ser
observado em setores dinamicos da economia, como O
varejo por auto-servi¢o, em especial o de alimentos. Os
ajustes efetuados pelos supermercados e hipermercados
caracterizam-se por investimentos vultosos na busca da
maximizagdo da eficiéncia operacional, com a raciona-
lizacdo de processos e com a reducdo de custos; e, em
marketing, por meio da oferta de formatos de lojas mais

adequados e de servicos especiais, como entregas em
domicilio e cartdes para clientes preferenciais (SAAB
et al., 2000).

Entretanto, os supermercados de pequeno porte, em
geral, ndo possuem capacidade técnico-financeira para
efetuar tais ajustes. Ademais, por ndo terem escala ope-
racional comparavel a das grandes redes varejistas nem
o mesmo poder de barganha, enfrentam dificuldades jun-
to aos fornecedores para conseguir precos competitivos.
Para suportar a concorréncia das grandes redes, e buscan-
do manter-se no mercado, os supermercados de pequeno
porte — lojas de vizinhanga — t&ém se articulado por meio de
aliancas estratégicas, na forma de redes de cooperacao.

O objetivo dessas aliangas estratégicas €, primeira-
mente, aumentar o poder de negociacdo junto aos forne-
cedores, principalmente fabricantes, conseguindo precos
mais competitivos e prazos de pagamento maiores, por
intermédio das compras conjuntas. Num segundo mo-
mento, buscam a ado¢do de programas de marketing via
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rede de cooperacdo, permitindo aos associados acesso a
propaganda em veiculos de massa, padronizacao das lojas
(adocdo de padrdes estabelecidos pela rede), lancamento
de produtos com a marca da rede, treinamento dos fun-
ciondrios e profissionalizacdo administrativa (Carvalho
et al., 2003).

A importancia da formagdo de aliancas ou associa-
¢oes de supermercados independentes € evidenciada pelo
fato de que existiam, no Brasil, no ano de 2000, 60 cen-
trais-redes, cujo faturamento bruto era de R$ 2 bilhdes.
Atualmente, sdo 150, que respondem por uma receita de
cerca de R$ 10 bilhdes, ou seja, houve um crescimento
de 150% no numero de centrais-redes e de 407,5% no
faturamento, em quatro anos (Lukianocenko, 2004).

Por se tratar de um tema relativamente novo, o foco
dos estudos realizados sobre “redes de cooperagdo”
(Lukianocenko, 2004; Wittmann et al., 2003; Olave;
Amato Neto, 2001) aborda, basicamente, os diversos be-
neficios que pequenas empresas podem auferir. Pouco se
sabe de outros impactos dessa forma de alianga estratégica
sobre seus associados, os supermercados de vizinhanga,
tais como a utilizacdo de uma marca coletiva e a elevagio
e padronizagdo dos niveis de qualidade. Além disto, o es-
tudo busca analisar a percep¢do dos proprios empresarios
com relag@o as vantagens da rede de cooperagdo.

Se, por um lado, a constituicdo de aliangas estratégicas
proporciona, a seus associados, acesso a melhores con-
dicdes de negociagdo, a midia de massa e a redug@o nos
custos de transacdo, por outro, a padronizacao das lojas,
segundo critérios estabelecidos pela rede, e o esfor¢o
promocional, voltado para o fortalecimento da marca da
rede de cooperacdo, colocam em segundo plano a mar-
ca e as caracteristicas individuais de cada supermercado
associado em relagdo a marca da rede (Campos, 2003;
Fensterseifer et al., 1997).

Assim, este artigo tem como objetivo verificar os im-
pactos da incorporacgao de empresas varejistas a uma rede
de cooperacdo de pequenos supermercados no que tan-
ge a sua identidade e a gestdo operacional, bem como
as perspectivas desses associados em relagdo a rede. Em
termos especificos, pretende-se: a) verificar os beneficios
operacionais obtidos pelos supermercados de vizinhanga
associados a uma rede de cooperacdo; b) identificar os
impactos da formacao da rede sobre a marca dos associa-
dos; e ¢) projetar as perspectivas futuras dos supermerca-
dos associados em relagdo a rede.

2. Metodologia

2.1Tipo de pesquisa e objeto de estudo
Trata-se de um estudo exploratdrio dividido em duas

partes. A primeira refere-se a um desk research em peri-

ddicos nacionais e estrangeiros, em dissertagdes e teses

e em livros que tratam do problema em questdo, além
de fontes do governo e de associacdo setorial. A segunda
compreende um estudo qualitativo empirico (Malhotra,
2001) junto a empresas supermercadistas.

A técnica de pesquisa utilizada foi o estudo de mul-
ticaso (Yin, 2001), junto a empresas supermercadistas
associadas a Central Economica de Distribuicio Redems
Ltda — Rede Econdmica —, uma rede de cooperacio su-
permercadista sediada no Estado de Mato Grosso do Sul.
Fundada em novembro de 2000, a Rede Econdmica € a
unica rede de cooperacdo sul-mato-grossense a integrar
0 Ranking Abras/SuperHiper de Redes e Associacdes de
Negdcios, entre as dez maiores redes nacionais desde o
ano de 2001, ou seja, desde o segundo ranking divulga-
do. Atualmente, € a 1* rede de cooperacdo estadual e a
7% nacional em faturamento bruto (Tabela 1).

A escolha das empresas para investigacao foi baseada
em seu tamanho, considerando o namero de check-outs e
de funciondrios. Da rela¢do de supermercados associados
fornecida pela Rede Econdmica, foram escolhidas as trés
empresas que se constituem como redes varejistas, ou
seja, que possuem mais de uma loja cada (Parente, 2000)
e cujas sedes ficam na cidade de Campo Grande.

2.2 Técnica de coleta de dados

A coleta de dados ocorreu entre setembro e outubro
de 2004, junto ao principal executivo de cada empresa.
Utilizou-se de entrevista em profundidade nio disfarcada
para coleta de dados por meio de roteiro semi-estruturado
(Malhotra, 2001). As variaveis abordadas na entrevista
baseiam-se em estudos prévios (Quadro 1).

2.3 Técnica de analise dos dados

Com o objetivo de preservar a integridade das respostas,
as entrevistas foram gravadas em fita cassete e, posterior-
mente, transcritas em editor de texto (Malhotra, 2001). A
analise dos dados foi conduzida utilizando-se a técnica de
analise de conteudo (Bardin, 1977), que emprega artificios
sistematicos e objetivos de descricao do contetido das men-
sagens para obter indicadores que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as varidveis contidas nessas men-
sagens (Vergara, 2005).

Tabela 1. Perfil da Rede Economica.

Aspectos Gerais 2001 2002 2003
Classificacdo no Ranking ABRAS ~ 5° 9° 7°
N° de empresas filiadas 38 44 38
N° de lojas 52 44 44
N° de check outs 250 220 225
Faturamento bruto (R$ milhdes ) 120 201 264

Fonte: Adaptado de Wilder (2003), Lopes et al. (2004) e
Lukianocenko (2004).
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Quadro 1. Variaveis utilizadas para coleta dos dados pri-
marios.

Variavel Significado

Motivacdo  Diz respeito ao que induziu a empresa a associar-
se a rede ou a iniciar a formacio dela.

Beneficios  Relaciona-se aos resultados operacionais positivos
auferidos pela empresa com a associacio a rede.

Marca Refere-se aos impactos da associacdo a rede sob
a bandeira — ou marca — dos supermercados as-
sociados.

Perspectivas  Corresponde ao que os supermercados associados

esperam do futuro da rede.

Fonte: Elaborado pelos autores.

As informagdes foram agregadas por categoria, bus-
cando um modelo de comportamento para cada varidvel
investigada. A discussdo dos dados e as constatacdes fei-
tas foram fundamentadas com transcri¢do de trechos das
entrevistas realizadas.

3. Conceitos fundamentais

3.1 Supermercados de vizinhanca

O varejo de alimentos por auto-servigo € composto por
uma grande quantidade de formatos de lojas. Dentre es-
tes, encontram-se os supermercados compactos ou de vi-
zinhanga, com as seguintes caracteristicas: operam com
baixo custo e margem média; atendem as necessidades
de alimentos, higiene pessoal e limpeza e manutengao do
lar; possuem até 10 check outs; e estdo localizados em
zonas comerciais de vizinhanga (Kotler, 1998; Furuta,
2002; Wilder, 2003).

Dentro do segmento supermercadista, 0s supermerca-
dos de vizinhanga sdo os pontos de venda mais visitados
pelos consumidores da classe C,' a maior parcela da po-
pulacdo. Ademais, s@o responsdveis por grande parte da
distribuicdo de alguns itens alimenticios. Por exemplo,
estima-se que, pelo menos, 65% do volume de arroz seja
vendido nesse formato de loja (Loetz, 2002).

A forga do supermercado de vizinhanca se encontra
no fato de: a) estar préximo ao mercado que atende, de-
tectando a cultura local; b) conhecer seus consumidores,
oferecendo mais facilmente atendimento personalizado;
¢) conhecer os gostos dos clientes e saber o que eles que-
rem comprar, podendo suprir as lojas de produtos mais
adequados ao seu publico; e d) satisfazer o desejo de con-
veniéncia na hora da compra, visto que, muitas vezes, 0s
consumidores da classe C apresentam um perfil de com-
pras fracionadas e mais freqiientes (Furuta, 2002).

1. Este trabalho considerou o Critério Brasil de classificacdo
economica (Disponivel em: http://www.abep.org/codigosguias/
ABEP_CCEB.pdf Acesso em 17 mai 2000).

O fortalecimento desse formato de loja tem despertado
a aten¢do das grandes redes varejistas. Grupos como Pao
de Agticar e Carrefour estdo investindo em lojas de vizi-
nhanca. O Carrefour pretende abrir 100 lojas de pequeno
e médio porte no Estado de Sao Paulo, assim como o
Grupo Pao de Actcar, que planeja investir nesse formato
de loja sob a marca Barateiro (Campos, 2003).

Essa expansdo aumenta a concorréncia no setor do
varejo de alimentos por auto-servigo. Por essa razdo, o
pequeno varejo de vizinhanga precisa procurar seu desen-
volvimento, aumentar a eficiéncia de operagao, melhorar
o mix de produtos, oferecer um bom atendimento e in-
vestir em marketing, na profissionalizacio da gestdo e no
treinamento de pessoal, entre outros, tendo na formagdo
de aliancgas estratégicas uma opg¢do de desenvolvimento e
manuten¢do de sua competitividade.

3.2 Aliancas estratégicas

No cendrio dos anos 2000, as relagdes de cooperagio
ou aliancas estratégicas entre empresas sdo consideradas
uma opcdo estratégica e, ndo mais, a dltima alternativa
disponivel. Por meio da formacdo de aliancas estratégi-
cas, as empresas buscam compartilhamento de recursos
e competéncias e, principalmente, a reducdo dos custos
operacionais (Klotzle, 2002).

No Brasil, 67% das maiores empresas de todos os se-
tores estabelecem aliancas estratégicas. A formacgdo de
aliancas, porém, ndo esta restrita as grandes empresas. A
formac@o de centrais de compras e acordos de representa-
¢do e de producdo conjunta € apontada como o fator mais
critico para o atual crescimento e desenvolvimento das
pequenas empresas (Tauhata e Macedo-Soares, 2004).

Ha varias abordagens para discutir alianca estratégica.
Lorange e Roos (1993) defendem que as aliancas estraté-
gicas podem compreender, num extremo, a participacio
no capital do parceiro e até a completa integracdo das
atividades (fusdes e aquisicdes) e, no outro extremo, um
simples relacionamento comercial. Por outro lado, Dus-
sauge e Garrette (1999) afirmam que a principal caracte-
ristica das aliancas estratégicas € a independéncia relativa
das empresas envolvidas na parceria, excluindo-se, entdo,
as estratégias de fusdo e aquisi¢do. O Quadro 2 apresenta
algumas definicdes acerca de aliangas estratégicas.

Embora haja diferencas entre os autores quanto a
abrangéncia das aliancas estratégicas - se as empresas
devem permanecer independentes ou se pode haver parti-
cipagfo aciondria, at€¢ mesmo uma completa integragdo -,
ha consenso em que as aliangas envolvem a conjugacdo
de esforcos entre duas ou mais organizacdes com o pro-
posito de buscar objetivos comuns.

Eiriz (2001) propde uma tipologia que, tomando como
critério as atividades realizadas pelas empresas, seus
principais clientes, fornecedores e empresas situadas no
mesmo setor, compreende um grande nimero de forma-
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tos e privilegia caracteristicas praticas e tangiveis para as
empresas. Identifica, entdo, trés dominios de cooperacao:
comercial, técnico ou de producdo, e financeiro. Cada
dominio compreende diferentes tipos de aliancas estraté-
gicas que sdo usados para a realizacdo de uma ou vdrias
das atividades anteriormente mencionadas.

O dominio comercial inclui as aliangas estratégicas que
sdo formadas para as atividades de compra, marketing e
vendas, distribui¢ao de produtos acabados e servigos pos-
venda. O Quadro 3 ilustra as principais caracteristicas de
cada tipo de alianca estratégica do dominio comercial.

Por sua vez, o dominio técnico ou de produ¢do abran-
ge as aliangas estratégicas orientadas para as atividades
de producio, gestdo de recursos humanos e investigacao
e desenvolvimento tecnoldgico. O Quadro 4 apresenta as
aliancas estratégicas pertencentes ao dominio comercial
e suas caracteristicas. Por fim, o dominio financeiro en-
globa as aliancas em funcéo do capital envolvido e do
grau de integragdo entre os parceiros.

Além das tipologias apresentadas, uma nova forma de
alianga estratégica, que tem ganhado forga nos ultimos
anos, sdo as redes interorganizacionais, ou redes de co-

Quadro 2. Definicao de alianca estratégica segundo diversos autores.

Autor

Definicio de alianca estratégica

Teece (1992)

Acordos por meio dos quais dois ou mais parceiros dividem o compromisso de alcangar um objetivo comum,

unindo todas as suas capacidades e recursos e coordenando suas atividades. Uma alianca estratégica implica
algum grau de coordenagdo estratégica e operacional das atividades e inclui, entre outras, as seguintes ope-
racdes: atividades conjuntas de pesquisa e desenvolvimento (P&D); transferéncia mutua de tecnologia; con-
cessdo de direitos exclusivos de producdo e venda; e acordos de cooperacdo na drea de marketing. Aliancas
estratégicas podem ou ndo envolver participagio aciondria.

Lorange e Roos (1993)

Empreendimentos de risco ao longo de uma escala continua entre, de um lado, transa¢cdes em um mercado

livre (mercado) e, de outro, a internalizagdo total (hierarquia). Temos, assim, as seguintes opcdes de aliangas
estratégicas em termos de grau de integracdo vertical com a empresa mae: fusdes e aquisigdes; participacao
aciondria; joint-venture; empreendimento cooperativo formal; e empreendimento cooperativo informal.

Dussage e Garrete (1999) Ligagdes formadas entre duas ou mais empresas independentes que optam por executar conjuntamente um
projeto ou uma atividade especifica, coordenando as habilidades e os recursos. As aliangas estratégicas pos-
suem como principal caracteristica a independéncia das empresas envolvidas na parceria.

Gulati (1998)
de produtos, tecnologia ou servicos.

Acordos voluntdrios entre empresas envolvendo troca, divisdo de recursos ou desenvolvimento cooperativo

Fonte: Adaptado de Klotzle (2003).

Quadro 3. Tipos de aliancas estratégicas do dominio comercial.

Dominio comercial

Grupo de exportadores

Conjunto de empresas do mesmo setor que cooperam entre si para desenvolvimento dos mercados externos,

por meio da realizacdo de estudos nos mercados externos, participa¢ao conjunta em feiras, publicidade, entre
outras. As principais vantagens auferidas sdo as economias de escala desenvolvidas e a possibilidade do grupo

oferecer uma gama maior de produtos.
Acordo de distribuig¢do

Relacdo estabelecida entre uma empresa produtora de bens finais € uma empresa que possui dominio ou pre-

senga nas redes de distribui¢do do produto ao consumidor final. O distribuidor acede ao produto do produtor
e este acede a um ou a varios canais de distribuicao.

Acordo de representacdo Relacdo em que uma empresa se torna representante dos produtos e das marcas de outra empresa para deter-
minado mercado. Envolve menor nivel de integracio entre os aliados que na franquia e, ndo necessariamente,

obriga a exclusividade da marca.
Central de compras

Alianca entre empresas do mesmo setor e que possuem as mesmas necessidades de matérias-primas ou outras.

As principais vantagens obtidas s3o melhor acesso das empresas participantes aos seus inputs fundamentais;
desenvolvimento de economias de escala e maior poder de negociacéo junto aos fornecedores, no que tange a
precos, qualidade, condi¢des de pagamento e condi¢des de entrega.

Franquia

Relacéio em que uma empresa (franqueador) concede a outra (franqueado) o direito de explorar uma marca,

produto ou técnica de sua propriedade num determinado mercado mediante determinadas condicdes con-
tratuais, que envolvem contrapartidas financeiras e cumprimento de procedimentos de gestdo e politicas de

marketing.
Assisténcia comercial

Alianca em que uma empresa externaliza a definicio e implementacio das suas politicas de marketing, con-

centrando suas competéncias noutras atividades e deixando ao parceiro a tomada de algumas decisdes comer-

ciais.

Fonte: Adaptado de Eiriz (2001).
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Quadro 4. Tipos de aliancas estratégicas do dominio técnico/producio.

Dominio técnico/producao

Consércio

Formagao e/ou assisténcia
técnica

Subcontratagio
Acordo de producdo conjunta

Acordo de investigacio e
desenvolvimento

Licenciamento de patentes

Parceria estabelecida entre duas ou mais empresas detentoras de capacidades e competéncias passiveis
de complementaridade no desenvolvimento de projetos de grandes propor¢des. A durag@o desse tipo
de alianga estratégica pode corresponder ao tempo de execugdo do projeto ou ser estendida para novos
projetos, dependendo dos resultados obtidos a partir da primeira experiéncia.

Acordo, entre duas ou mais empresas, que tem como base a cooperagdo tecnoldgica. Visa a supera¢do
de lacunas tecnoldgicas decorrentes da baixa qualificagdo da mdo-de-obra ou de deficiéncias nos equi-
pamentos de producéo ou nos produtos.

Envolve a contratacdo de uma empresa (subcontratada) por parte de outra (contratante), em que esta
transfere a primeira uma parte de seu processo produtivo.

Duas ou mais empresas passam a produzir conjuntamente os mesmos produtos para atender a necessida-
des de mercado as quais ndo conseguiriam satisfazer de maneira independente por falta de capacidade.

Parceria na qual empresas procuram desenvolver conjuntamente novos produtos ou processos produ-
tivos, rateando assim os custos fixos. As empresas podem, por meio desse tipo de alianga, desenvolver
competéncias técnicas mais facilmente e responder ao mercado de forma mais adequada ou mais rapi-
damente, com novos produtos.

Alianga estratégica por meio da qual uma empresa (concessiondria) concede a outra (licenciada) os
direitos de exploracdo de uma patente, um produto ou um processo de fabricacdo mediante uma com-

pensacdo, geralmente de cardter financeiro.

Fonte: Adaptado de Eiriz (2001).

operacdo. Estas sdo, também, conhecidas como centrais
de compra (formato do dominio comercial). No entanto,
uma rede de cooperacdo assume caracteristicas que vao
além das estabelecidas para uma central de compras. As
empresas que estabelecem aliancas do tipo rede de coo-
peracdo podem operar com as caracteristicas dos forma-
tos assisténcia comercial (dominio comercial), acordo de
investigacdo e desenvolvimento (dominio técnico/produ-
¢d0), entre outros.

3.3 Redes de cooperacao

As redes de cooperagdo sdo alvo de crescente interesse
de pesquisas em dreas como economia, sociologia, cién-
cia politica e administracdo. Isto se da pelo fato de que
redes de cooperacdo transpdem os obstaculos causados
por restricdes financeiras as quais estdo normalmente
submetidas as empresas de pequeno porte (Wittmann et
al., 2003).

As redes de cooperacdo, ou redes horizontais, sdo
constituidas por empresas concorrentes que optam por
cooperar dentro de certo dominio, preservando a inde-
pendéncia ou a liberdade de algumas acgdes estratégicas
de seus membros. A rede gerencia a cadeia de suprimen-
tos e a distribuicdo de produtos das empresas a ela asso-
ciadas. Além disso, a interdependéncia entre as empresas
da rede favorece o desenvolvimento de agdes e estraté-
gias em conjunto que beneficiam toda a rede. As redes
de empresas constituem-se no modo de regular a inter-
dependéncia de sistemas complementares (produgdo,
pesquisa, engenharia, coordenacdo), o que € diferente
de agregd-los em uma unica firma (Amato Neto, 2000;
Olave e Amato Neto, 2001).

A rede de cooperacdo de pequenas e médias empre-
sas (PME’s) apresenta as seguintes caracteristicas: a) €
formada por um grupo de PME’s que se situam geogra-
ficamente préximas; b) as PME’s atuam em segmento
especifico de mercado; c) as relagdes entre as PME’s sdo
horizontais e cooperativas, prevalecendo confianga mu-
tua; d) a rede € formada por periodo indeterminado de
tempo; e e) a coordenacao da rede € exercida por meio de
instrumentos contratuais que garantem regras basicas de
governanca (Balestrin e Vargas, 2004).

A rede configura-se como uma estratégia de competiti-
vidade para as PME’s, visto que, organizadas em rede, tais
empresas conjugam esforcos para competir de forma mais
equilibrada com as grandes. Entre os objetivos estratégicos
para a formagao de redes de cooperagao estdo: economias
de escala por meio da ac@o coletiva; poder de barganha
junto a fornecedores, clientes e demais instituigdes; aces-
so a novos mercados, clientes e representantes; aumento
do portifélio de produtos e economias de especializagio;
reducdo dos custos de transacio, porquanto o aumento de
conflanca entre os parceiros reduz a incerteza € 0 compor-
tamento oportunistico nas inter-relagdes; aprendizagem
coletiva com a partilha de informagdes, habilidades, com-
peténcias e conhecimento sobre solu¢des de problemas;
facilitacdo do processo de inovag@o nos produtos, nos mé-
todos de producio e na estrutura organizacional; credibili-
dade organizacional; definicdo de marcas de qualidade; e
acoes de marketing (Oliveira e Guerrini, 2003).

As redes de cooperagdo sdo, muitas vezes, confundi-
das com cooperativas. Isto se d4 porque ambas sdo tipos
de associativismo e s@o instituidas com objetivos seme-
lhantes. No entanto, as cooperativas sdo formas de asso-
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ciacdo distintas das redes de cooperag@o; e sdo muitos os
aspectos que as diferenciam.

Apesar de os mais variados ramos comerciais estarem
se engajando em aliangas estratégicas no formato de redes
de cooperacdo, € entre os supermercados de vizinhanga
que se nota um maior nimero de parcerias. Atualmente,
existem 150 redes de cooperacdo sé no setor supermer-
cadista. Em 2003, faturaram juntas 12% das vendas to-
tais do setor no periodo (Lukianocenko, 2004). Estima-se
uma expansao significativa no nimero de redes até 2008,
de cerca de 150 para 400 (Campos, 2003). A Tabela 2
apresenta a evolucdo do faturamento e de outros aspectos
das redes de cooperagdo no setor supermercadista de
2000 a 2003.

O bom desempenho da atividade de compras em con-
junto, com melhores condicdes, possibilita que outros
processos e atividades passem a ser compartilhados. Uma
rede de cooperacdo bem desenvolvida pode disponibili-
zar aos associados servicos de logistica, marketing e pro-
mogao, assessoria juridica, recrutamento e treinamento
de funciondrios, padronizagdo das lojas e uniformes, car-
tdo de crédito, produtos com marca prépria, melhora da
imagem e acesso a tecnologia (Quental et al., 2001).

Nas atividades relacionadas ao marketing, assim
como nas atividades de compras, € que as redes de co-
operacdo se destacam como uma forma de alianca es-
tratégica atraente para os supermercados de vizinhanca.
A rede de cooperacdo dd sustentacdo a todo trabalho
de comunicagdo, viabiliza economicamente a presen-
ca dos associados na midia de massa e promove, tam-
bém, a padronizacdo visual interna e externa das lojas
(Lukianocenko, 2002).

No entanto, muitas redes t€ém como objetivo, por meio
das campanhas, o fortalecimento da marca da rede de co-
operag¢do. O associado pode continuar utilizando a marca
antiga como submarca e as lojas mantém sua indepen-
déncia, menos quando se trata das acdes promocionais
veiculadas na televis@o e nos tabloides (Campos, 2003).

Apesar de sempre se abordar a uniformizacdo das ati-
vidades de marketing com o objetivo do fortalecimento da
marca da rede, pouco se sabe sobre os reais impactos ao
se tratar a marca original do associado como submarca.

3.4 Marca

Marca € um nome, um simbolo, uma figura, um design
ou uma combinacdo destes, cuja finalidade € identificar
e diferenciar a promessa de beneficios, dos produtos e
da empresa em relagdo aos concorrentes (Aaker, 1998).
Mais do que identificar e diferenciar a oferta de deter-
minado vendedor, a marca € o meio de interagcdo entre a
empresa e seu mercado. Ela pode conduzir a seis niveis
de significados: a) atributos, que sao as caracteristicas do
produto; b) beneficios, referindo-se ao que os consumi-
dores compram e sdo percebidos a partir dos atributos; c)
valores da organizacdo; d) cultura da organizacdo ou da
sua regido de origem; e) certa personalidade; e f) o tipo
de consumidor, aquele que se relaciona com os valores, a
cultura e a personalidade da marca (Kotler, 1998).

O objetivo maior dos varejistas € aumentar a fidelidade
do cliente a loja, ou seja, fazer com que os consumidores
gostem ou déem preferéncia a sua loja no momento das
compras e que voltem a comprar. Visto que os clientes
compram beneficios, o varejista procura oferecé-los por
meio das caracteristicas ou atributos da loja, por exemplo,
uma localizago acessivel, um sortimento completo, bom
atendimento, entre outros (Levy e Weitz, 2000). Quando
a empresa entrega, de forma consistente, um valor supe-
rior ao encontrado no mercado, tende a ser mais lembra-
da e desenvolve a preferéncia e a lealdade do consumidor
(Tavares, 1998).

No caso dos supermercados, quando os consumidores
reconhecem o quanto suas expectativas sdo atendidas pe-
los atributos de sua loja favorita, entdo, a bandeira su-
permercadista — que € marca de varejo — € valorizada e
fortalecida (Sousa, 2004).

Pequenas empresas, como supermercados de vizinhan-
¢a, reconhecem o fator marca institucional como uma
necessidade para ser competitivo no varejo. Entretanto,
empresas desse porte, muitas vezes, encontram dificulda-
des em desenvolver sua marca como diferencial. A cons-
tru¢do de uma marca forte passa a ser um dos aspectos
apontados para a associacdo de supermercados de vizi-
nhanca em redes de cooperagdo (Quental et al., 2001).

Quando reunidos sob uma rede de cooperagdo, os su-
permercados de vizinhanga t€ém a oportunidade de me-

Tabela 2. Evolucio das redes de cooperacao no setor supermercadista de 2000 a 2003.

Total Brasil 2000 2001 2002 2003 Var. (%) 2003 x 2002
Faturamento bruto (R$ bilhdes) 2 3 8,2 10,15 7,9%
Numero de centrais/redes 60 80 130 150 15,4
Numero de empresas 1.150 1.700 1.900 2.100 10,5
Nuimero de lojas 1.500 1.800 2.200 2.500 13,6
Numero de check-outs 5.000 5.500 10.000 11.800 1,0
Area de vendas (m?) 600 mil 830 mil 1.100 mil 1.160 mil 5,5

*Variacdo real — deflacionado pelo IPCA - Fonte: Adaptado de Lukianocenko (2004).



GESTAO & PRODUCAO, v.13, n.2, p.311-324, mai.-ago. 2006 317

Ihorar determinados atributos em sua loja, como oferecer
maior sortimento de produtos e marcas de alta qualidade,
oferecer marcas préprias de alimentos que sdo alternati-
vas as marcas lideres, realizar ofertas atraentes, ampliar
as formas de pagamento e treinar funciondrios para pres-
tarem um melhor atendimento, ou seja, estimular uma
imagem positiva.

Contudo, sendo objetivo da associagao o fortalecimen-
to da marca do grupo, sob uma bandeira comum - a da
rede de cooperagdo - o composto promocional dos super-
mercados associados caminha para a completa padroni-
zacdo. O associado acaba por abrir mado de sua marca e
assumir a marca da rede (Campos, 2003). A 4 Pesquisa
Ranking ABRAS (Associacdo Brasileira de Supermer-
cados) de Redes e Associagdes de Negocios revela que
64% delas ja usam sacolas padronizadas, 47% utilizam
os mesmos uniformes para seus funciondrios e 73% pa-
dronizam os materiais promocionais, como propagandas
na TV e tabléides (Lukianocenko, 2004).

4. Resultados

4.1 Precedentes
O processo de associativismo dos supermercados nao
comegou com a formacgdo da Rede Econdmica. Algumas
das empresas fundadoras da rede faziam parte, anterior-
mente, de uma cooperativa, a COOPECOM, fundada em
1989. A cooperativa funcionou por cerca de dez anos e
seu principal objetivo era realizar as compras em conjun-
to e, assim, diminuir os custos para cada associado. Com
0 tempo, no entanto, a cooperativa perdeu sua funcao.
[...] nés tinhamos o incentivo da COFINS.
Quando foi votado no Congresso que as co-
operativas passariam a pagar a COFINS, ela
perdeu a sua funcao (Diretor da empresa 1).
Quanto ao estatuto da cooperativa, havia um desesti-
mulo em relacdo a filiagdo de novos associados (super-
mercados), visto que, para eles, o estatuto colocava em
risco a saude financeira de suas empresas, ja que teriam
que arcar com quaisquer prejuizos da cooperativa e de
seus associados.
[...] sempre chamaram pra entrar, e eles ndo
achavam muito interessante o sistema em que
era formado o estatuto dela, porque, caso a
rede [a cooperativa] adquirisse dividas, as
lojas iam ser responsdveis pelas dividas; se
algum associado falisse, a rede [a cooperati-
va] era responsével por aquele associado. [...]
seria um pouco complicado isso ai porque
poderia comprometer a satide financeira desta
empresa. Entdo, eles nunca acharam interes-
sante. (Diretor da empresa 3).
Diante dessas dificuldades enfrentadas, decidiu-se
pelo fechamento da cooperativa. Contudo, o associa-

tivismo era visto como uma alternativa pelos pequenos
supermercados. As redes de cooperacdo comecavam,
naquele momento, a ganhar forca no cendrio nacional;
muitas aliancas estratégicas nesse formato apareceram e
se apresentavam como um meio de sobrevivéncia para
aquelas empresas.
Ha uma necessidade de sobrevivéncia. Porque
hoje, vocé sozinho, esta muito dificil, principal-
mente hoje com lojas grandes que estdo abrin-
do, tipo Comper, tem Carrefour, Extra e outras
mais. Entdo, pra nés pequenos, o que € que res-
tou? A unido, se unir pra comprar melhor, pra
ter uma midia forte” (Diretor da empresa 2).
[...] aidéia era essa: conseguir uma negociagao
mais forte; unindo, todo mundo poderia estar
fazendo uma televisdo, poderia estar fazendo
um tabléide também de ofertas a cada 15 dias;
e realmente estar trocando informagdes de loja
a loja para que haja aquela interatividade (Di-
retor da empresa 3).

Por isso, com o fim da cooperativa, alguns dos anti-
gos supermercados associados viram, nesse formato de
alianga, uma possibilidade para comprar em condicdes
vantajosas e para enfrentar a concorréncia das grandes re-
des supermercadistas. Para vencer a resisténcia inicial de
alguns dos ex-associados, comecou-se a trabalhar a idéia
de redes de cooperagdo e o know how de rede, buscando
subsidios com os supermercados associados a uma rede
de cooperacdo, a Rede Economia, no Rio de Janeiro. A
partir de entdo, o grupo passou a ser formado.

4.2 Objetivos da rede de cooperacao
A sobrevivéncia frente a concorréncia apresenta-se
como motivo bdsico para a formagdo da Rede Econd-
mica. A rede vem, entdo, atender as necessidades dos
pequenos e médios supermercados associados, tanto de
melhorar a parte operacional do negdcio, conforme as
expressoes “comprar melhor” e “negocia¢ido mais forte”,
como também de aprimorar os aspectos mercadoldgicos,
sendo isso evidenciado pelos termos “midia forte”, “estar
melhorando as nossas lojas” e “estar fazendo uma televi-
sao” (referindo-se as propagandas em horario nobre nas
grandes emissoras).
Quando questionados sobre em qual dos dois aspectos
— operacionais ou mercadoldgicos - a rede tem operado
de forma a melhor atender aos seus associados, os depoi-
mentos foram enfaticos em dizer que os dois estio sendo
atendidos.
As duas sdo atendidas [...] os dois pilares mais
fortes que se tem (Diretor da empresa 1).
Eum conjunto, uma coisa leva a outra: se vocé
investe em marketing, em propaganda e em
televisdo vocé tem que ter estrutura pra estar
comportando essa venda depois. [...] se vocé
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investe em midia, vocé vai ter vendas; tendo
vendas, vocé consegue negociar mais. Acho
que ndo divide os esforgos, € proporcional uma
coisa com a outra (Diretor da empresa 3).

Interessante notar que embora muitas redes de coope-
racdo sejam formadas tendo o foco nas compras em con-
junto, com o passar do tempo ocorre uma mudanca desse
foco, ou seja, de compras para vendas. As empresas as-
sociadas a Rede Econdmica estdo cientes de que, se nio
conseguirem vender, de nada adianta comprar bem, isto
é, ter acesso a novos fornecedores e conseguir melhores
condicdes.

Um dos atrativos da rede de cooperacdo € que as em-
presas associadas mantém-se independentes. Porém, a re-
alizacdo de algumas atividades em conjunto € a prépria
esséncia da rede de cooperag@o. No caso da Rede Econo-
mica, as atividades realizadas em conjunto pelos super-
mercados associados sdo compras, midia, confeccdo de
uniformes e sacolas, treinamento de pessoal, entre outros.

Hoje, por meio de rede, seriam as compras, as
compras a gente faz junto. Nao 100% das nos-
sas compras, a rede negocia alguns produtos,
o restante a gente tem a liberdade de negociar
sozinho. A parte de midia € tudo por conta da
rede, a rede € que faz, a gente s6, como € que
se diz, tem um rateio, tem aquilo que a gente
consegue através de fornecedor; e o que nio
consegue, a gente paga um valor por check out
(Diretor da empresa 1).

Os supermercados fazem em conjunto todas as ativida-
des que a rede promove: as campanhas (por exemplo: de
aniversdrio da rede), os tabldides e as propagandas na TV.
Fica evidente que a responsabilidade pelo planejamento,
criacdo e execugdo da comunicacio € delegada a rede.

Os produtos comprados via rede sdo aqueles da cate-
goria de destino, que tem alta capacidade de atrair clien-
tes a loja (Parente, 2000), como 6leo, arroz, feijao, trigo,
carnes ou “aquilo que a gente vende mais”. Em relacdo
aos produtos que siao anunciados nos tabldides e nas pro-
pagandas, € obrigatério que as lojas tenham esses produ-
tos em estoque.

A Rede Econdmica também passa para as lojas algu-
mas sugestdes de produtos que ela consegue negociar
vantajosamente — e que ndo sdo anunciados nos tabléides
— e, entdo, cada supermercado pode optar pela sua com-
pra. A rede possui um centro de distribui¢ao préprio onde
sdo entregues os produtos comprados via rede.

Por outro lado, os supermercados associados tém inde-
pendéncia para realizar atividades individualmente, des-
de que respeitem os aspectos estabelecidos no estatuto
de rede.

Dentro da loja eu tenho autonomia pra fazer
tudo. Agora, temos que acompanhar o que

a rede ja traz. Tirando o que a rede ndo faz,
nos fazemos o restante. Quer dizer, tirando as
compras, os tabldides, midia, televisdao, cam-
panhas e tal, ai nés ja temos que estar juntos.
Tirou disso, o restante € de cada um (Diretor
da empresa 2).

[...] o formato de loja ainda € um pouquinho
diferente devido a regido, devido a cultura da
regido (Diretor da empresa 3).

Conforme salientado, as empresas possuem indepen-
déncia para tratar dos aspectos administrativos de suas
lojas (contabilidade e finangas, por exemplo) e para de-
cidir sobre vérios aspectos da loja, como o mix de pro-
dutos e a atmosfera de loja mais adequada a regido onde
estdo instaladas. No entanto, principalmente em relacdo a
apresentagdo da loja, a empresa associada deve obedecer
a alguns padrdes estabelecidos pela rede, como padro-
nizagdo das cores da loja, da fachada e do uniforme dos
funciondrios.

4.3 Beneficios inerentes a rede de
cooperacao
Estar associado a Rede Economica confere diversos

beneficios aos supermercados: motivacdo; alavancagem

das vendas, via participacdo na midia televisiva; e redu-

¢do dos custos mediante padronizag@o de operagdes:
[...] a gente teve um bom suporte de marke-
ting. [...] as nossas lojas eram umas lojas timi-
das, nés tivemos que melhorar a loja, todos os
aspectos estruturais, desde o funcionario, do
uniforme, tudo. Entdo nés voltamos um pou-
co mais pro comércio e, com isso, alavancou
vendas, tivemos uma loja melhor, uma clien-
tela maior. Desde que iniciou a rede, todos os
associados, todas as lojas cresceram, todas as
lojas ampliaram (Diretor da empresa 1).
[...] todas as lojas nossas praticamente dobra-
ram de tamanho. A que ndo dobrou, ela am-
pliou a loja, ela melhorou, ela colocou padaria,
ela colocou agougue, ela melhorou o hortifriiti,
frios. Quer dizer, ela realmente se tornou uma
loja mais organizada, com um layout mais or-
ganizado. [...] E nds praticamente nesses qua-
tro anos dobramos o niimero de funciondrios
(Diretor da empresa 2).
A padronizacdo das sacolas; a padronizagdo
de etiquetas; a padronizacdo de uniformes,
fizeram com que o preco diminuisse. Tudo
que fala em fazer em quantidade, cai o preco.
[...] Um maior crescimento da marca [da Rede
Econémica). [...] houve um conhecimento
realmente dos supermercados de cada regido
que levam o nome da Rede Econdmica (Dire-
tor da empresa 3).
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Outros beneficios foram citados de maneira pontu-
al, como: aumento do portifélio de produtos; queda dos
precos e melhores formas de pagamento; acesso a novos
fornecedores e mercados; existéncia de um ambiente de
confianca entre os associados; compartilhamento de in-
formagdes, habilidades, competéncias e conhecimento; e
treinamento de mao-de-obra, a exemplo dos programas
de treinamento para os gerentes dos supermercados asso-
ciados e para os padeiros e acougueiros.

Nota-se que os beneficios ligados aos aspectos de ma-
rketing estdo bastante presentes nas respostas dos entre-
vistados, como mostram as expressdes “‘melhorar a loja”,
“midia” (propaganda em meios de comunicagido de mas-
sa), “layout mais organizado” e “padronizacdo” (facha-
da, comunicagao visual interna, sacolas e uniformes). O
aspecto midia € muito citado entre os beneficios porque
somente com a associacio a rede os pequenos e médios
supermercados conseguiram realizar atividades promo-
cionais mais efetivas, propagandas em radio e televisdo
e distribuir tabloides de alcance estadual.

Antes da rede era totalmente individual. Entdo
eu, se quisesse fazer um tabléide de ofertas,
faria sozinho. [...] tinha um custo muito alto,
eu tinha que fazer, tinha que distribuir, tinha
que implementar tudo sozinho. Hoje a gente
solta duas vezes por més o tabldide da rede,
que € um tabldide grande, com muitas ofertas
e forte. [...] esse tabldide, por ser tinico, abran-
ge a cidade inteira. [...] ficou uma maravilha
em termos de custo e em termos de abrangén-
cia também (Diretor da empresa 1).

A padronizacdo dos uniformes dos funciondrios, das
sacolas, das cores internas e externas das lojas e de suas
fachadas — que trazem junto ao nome do supermercado o
nome da Rede Economica — também € apontada entre os
beneficios que contribuiram para a melhoria da apresenta-
¢do das lojas. Porém, tal padronizacdo, prevista no estatu-
to da rede, elimina algumas peculiaridades de cada super-
mercado, assemelhando cada loja associada as demais.

[...] se vocé entrar nessa minha loja, entrar na
loja 4 ou loja 5, em todas as lojas...€ como se
vocé estivesse entrando aqui, numa filial. O
uniforme tem que ser igual, tudo padronizado.
A loja em si, a pintura da loja [...] também €&
tudo padronizado (Diretor da empresa 1).

Em relagdo as campanhas promocionais, € importante
salientar que estas dirigem a aten¢do dos consumidores a
marca da Rede Economica e estdo voltadas para o forta-
lecimento da marca da rede e do seu slogan: “Rede Eco-
ndmica — uma loja perto de vocé”.

[...] vocé tem um cliente que vai atravessando
a cidade, estd passando aqui, ele fala: “ou na
Rede Econdmica”. Ele sabe que na Bandei-

rantes tem uma; se ele esta 14 saindo na Ro-
dovia BR-262, no tabléide ele vé que tem um
mercado, naquela regido, assim como tem na
Moreninha, em todos os lugares (Diretor da
empresa 1).

As campanhas promocionais por ficarem a cargo da
rede, isentam os supermercados de realizarem atividades
que promovem sua marca individual ou passam a fazé-
las com menos freqiiéncia, apenas na regido onde estdo
inseridos.

A gente faz, sim. Que hoje a rede trabalha:
tem a oferta da Quinta-feira Verde, Sexta-feira
da Carne e alguma oferta de final de semana.
Nos outros dias a gente trabalha na regido [...]
a gente faz carro de som diariamente e com
ofertas da loja também junto com as outras lo-
jas que sdo da rede [as outras lojas Campos]
(Diretor da empresa 3).

Os supermercados consideram desnecessario investir in-
dividualmente em atividades promocionais, porque o custo
disso € muito alto e a rede ja possui todo o aparato para for-
necer tais servigos a seus associados. Porém, as empresas
associadas reconhecem que dessa forma — com a propa-
ganda em conjunto e com a padronizagdo da apresentagdo
das lojas - a marca Rede Econdmica consolida-se cada vez
mais na mente do consumidor, assumindo a posi¢do de
barreiras de saida para cada supermercado associado.

[...] hoje, a maior parte dos clientes fala as-
sim “eu vou na Rede Econdmica”, ele ndo fala
“Supermercado 3”. [...] Até alguns antigos
estdo mudando: “Rede Econdmica”. Por qué?
Eles vém atrds da propaganda que viram na
televisao, na televisdo eles véem Rede Eco-
nomica. [...] No tabloide, Rede Econdmica”
(Diretor da empresa 3).

4.4 Mudanca cultural
Quando questionados sobre os impactos de se privile-

giar a marca Rede Econdmica em detrimento da marca

individual de cada supermercado, os entrevistados mos-

traram-se bastante conscientes sobre a situagao:
[...] no comeco a gente acha um pouco estra-
nho. Porque a gente perde a nossa identidade.
Hoje, quando a pessoa fala “eu vou na” [...]
ele ndo fala “eu vou ao Lider” [e sim] “eu vou
a Rede Econdmica”. Entdo no comego foi um
pouco estranho, mas a gente vé que o caminho
seria esse. Entdo todo mundo hoje € como se
fosse uma empresa com vdrias filiais. [...] o
pessoal aos poucos vai absorvendo, vai con-
vivendo com aquilo e acaba aceitando natu-
ralmente. E uma coisa que acostuma. Pra n6s,
tudo bem. Aquela identidade quase desapare-
ce (Diretor da empresa 1).
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[...] aRede Econdmica hoje € muito forte. Nao
¢ vantagem alguma a empresa tentar promo-
ver s6 a sua marca e deixar a rede de fora. O
cliente identifica Rede EconOmica; vocé tem
que promover Rede Econdmica (Diretor da
empresa 3).

Eu prefiro ver ela [a loja] igual as outras do
que eu ndo ver ela mais. Isso ai € obrigagdo:
entrou na rede, tem que seguir o padrdo; se
vocé sair, tem que tirar (Diretor da rede 2).

Nota-se, assim, que as empresas estdo cientes quanto
ao enfraquecimento das marcas individuais dos super-
mercados. N@o encaram, porém, tal situacdo como algo
negativo, embora reconhecam que, em um possivel desli-
gamento da rede, seria muito oneroso para o supermerca-
do voltar a trabalhar a marca individual.

Eu ia ter que trabalhar muito ela [a marca do
supermercado]. Porque ela ja foi esquecida
um pouco. E isso pra mim, pra empresa traba-
lhar sozinha € dose [...] tanto € que vocé pode
ver: pergunta se alguém quer sair da rede?
Ninguém, ninguém quer sair da rede, enquan-
to que tem gente querendo entrar (Diretor da
empresa 1).

A empresa que sai da rede dificilmente se re-
cupera [...], pois perdeu a identidade da rede.
Todos os que ji sairam desapareceram do
mercado (Diretor da empresa 2).

Para os entrevistados, a substitui¢do da bandeira indi-
vidual pela bandeira da rede € um fato; no entanto, o fato
de estarem associados a uma marca forte — Rede Eco-
ndmica — confere credibilidade as suas lojas perante os
consumidores e os fornecedores:

[...] hoje nds temos um respeito muito grande
perante o fornecedor (Diretor da empresa 1).
Minha empresa tem 22 anos, mas se eu falar
pra um cara que eu sou proprietdrio do super-
mercado 2 na Mata do Jacinto e aqui no Centro
ele ndo vai saber. Agora se eu disser: “olha, eu
tenho uma empresa associada a Rede Econo-
mica, ele vai ficar surpreso”. [...] Hoje somos
conhecidos no Estado todo. Entao, foi feito um
bom [...]. A Rede Econ6mica tem nome, ela é
respeitada por isso (Diretor da empresa 2).

4.5 Gestao da marca
Os entrevistados percebem o fortalecimento da marca
da Rede Econdmica como uma necessidade para os su-
permercados associados:
[...] € uma marca que nés criamos, uma marca
nossa, que todo mundo zela por ela [...] todo
0 nosso pessoal, todo mundo estd empenhado
[...]. Ent3o a nossa rede, o trabalho que a gente
faz € que ela va longe (Diretor da empresa 1).

[...] fazemos questdo de trabalhar tudo Rede
EconoOmica [...] trabalhar a marca da rede. Se
eu ndo concordar com isso, saio da rede e fico
com meu nome, mas a inten¢ao nao € essa. A
intencdo € realmente estar junto. Hoje, se eu
abrisse uma nova loja, provavelmente eu nio
colocaria mais Empresa 2. S6 Rede Economi-
ca. (Diretor da empresa 2).

[...] a Rede Economica é muito forte hoje, em
nivel politico e econdmico também. Referente
a forga de compras, a gente consegue comprar
muito bem [...]. Entdo, como a rede esta com
uma perspectiva boa de crescimento, esta se
estruturando, € vantagem estar levantando a
bandeira da rede. [...] A gente acredita muito
na rede (Diretor da empresa 3).

Com o progressivo fortalecimento da Rede Econdmi-
ca, as empresas abordadas afirmam que € alta a possibi-
lidade de os supermercados associados abandonarem por
completo suas marcas e assumirem unicamente a marca
da rede, sendo essa mais uma razao para trabalharem a
marca Rede Econdmica:

A marca da rede estd superando a marca dos
supermercados, ela estd tomando conta. [...]
Entdo, acredito que futuramente a tendéncia
€ essa, ou entdo a gente vai sumir do merca-
do. Porque hoje vocé vé que os grandes estio
cada vez mais tomando conta do mercado,
estdo pulverizando, entendeu? O Comper estd
abrindo uma loja, duas lojas por ano, quase.
Entdo a gente cada vez mais tem que se agar-
rar (Diretor da empresa 1).

[...] vocé v€ a rede do Rio de Janeiro, o pesso-
al esteve aqui falando com a gente inclusive,
14 ndo tem mais a bandeira de cada loja, 14 €
bandeira tnica — Rede Economia. [...] Cada
loja tem razao social diferente, mas o nome de
fantasia € um s6. Entdo teria que mudar todos
0s contratos sociais, eu sei que tem um custo
pra isso. Mas eu acho que a tendéncia seria
todas as lojas serem Rede Econdmica (Diretor
da empresa 3).

O interessante na perspectiva mencionada pelos su-
permercados — quanto a possibilidade das lojas associa-
das assumirem unicamente a marca de rede — € que todos
afirmaram que esse assunto nunca foi pauta de nenhuma
das reunides quinzenais da rede. Porém, as respostas bem
consistentes e o contato com outras redes de cooperagido
supermercadistas, que estdo tomando essa iniciativa, sao
indicacdes de que a idéia estd comecando a se concretizar.

A confianga que os supermercados associados tém na
Rede Econdmica, que os induz a trabalharem a marca
da rede de modo a fortalecé-la cada vez mais, advém da
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perspectiva certa do crescimento da rede, ndo apenas em

termos de numero de associados, mas também em se tra-

tando da melhoria das lojas associadas.
Cada vez ganhando mais espacgo, cada vez
crescendo mais. [...] a gente tem trabalhado
sempre com os pés no chio, a gente tem sem-
pre buscado crescer, sempre tentando levar
junto todos os associados. E uma coisa que a
gente ndo deixa ninguém de fora, todo mundo
estd crescendo junto. Acredito que a tendéncia
nossa nao € crescer tanto em numero de lojas,
mas melhorar cada vez mais as atuais (Diretor
da empresa 1).

4.6 Aspectos institucionais

No ano de 2003, foi montado o Comité ABRAS de
Redes e Associagdes de Negocios, que visa trabalhar as
redes em nivel nacional para unificar normas de proce-
dimento, padrdes de operacgdo, regimentos internos para
associados, conceitos e formas de funcionamento. Os
objetivos sdo fortalecer esse setor e conseguir o associa-
tivismo nacional, que € buscar, em conjunto, as melhores
solucdes para os problemas enfrentados e as melhores
aproximagdes e negociagdes com os fornecedores.

5. Discussao e consideracoes finais

As mudangas econdmicas ocorridas na ultima década
acirraram, ainda mais, a concorréncia entre as empresas.
Diante disso, elas se viram obrigadas a (re)criar estraté-
gias, a fim de crescerem e, principalmente, sobreviverem.
Muitas dessas estratégias constituem alternativas vidveis
e sua crescente implementacio tornam-nas alvo de es-
tudos académicos. A formagdo de aliancas estratégicas,
na forma de redes de cooperacdo (centrais de negdcios,
centrais de compras ou redes de negdcios, como sdo
comumente chamadas), no setor supermercadista ¢ um
exemplo.

O presente estudo teve como objetivo verificar os im-
pactos da incorporacdo de empresas varejistas a uma rede
de cooperacao de pequenos supermercados no que tange a
sua identidade e a gestdo operacional, bem como as pers-
pectivas desses associados em rela¢do a rede. Primeira-
mente, realizou-se uma revisao da literatura e, em seguida,
um estudo de caso da Central Econdmica de Distribuicdo
Redems Ltda — Rede Econdmica. Os dados primérios fo-
ram coletados por meio de entrevistas em profundidade
com trés empresas associadas a Rede Econdmica.

Com a concorréncia intensa no varejo de alimentos
por auto-servigo, no qual as grandes redes de supermer-
cados e hipermercados dominam o mercado e passam a
investir no segmento de vizinhanga, os associados a rede
de cooperagdo — pequenas empresas — afirmam que esse
formato de associacdo € uma alternativa viavel para so-

brevivéncia. A manutengdo de independéncia financeira
das empresas envolvidas na parceria, bem como a unido
de esfor¢os para competirem de forma mais equilibra-
da com as grandes empresas e se desenvolverem, sdo os
atrativos da rede.

Os principais beneficios auferidos pelos supermer-
cados associados a Rede Econdmica sdo as economias
de escala, o acesso a novos fornecedores € o aumento
do portifélio de produtos, advindos da a¢do coletiva dos
supermercados. As compras em conjunto favorecem as
acoes de barganha junto aos fornecedores, ou seja, con-
seguem-se precos e prazos de pagamento melhores. Ade-
mais, os programas de treinamento oferecidos pela Rede
Econdmica contribuem para a melhoria dos processos.

Em relag@o aos aspectos mercadoldgicos, o principal
beneficio € o que os entrevistados chamam de “suporte
de marketing”, que envolve a melhoria da apresentacdo
da loja — resultado da padronizag¢do — presenca na midia
televisiva, confeccdo e distribui¢do de tabldides de al-
cance estadual e realizacdo de campanhas promocionais
atrativas.

Apesar destes beneficios mercadoldgicos serem o0s
mais enfatizados pelos supermercados, o que se verifi-
ca é que toda acdo promocional € voltada para a marca
Rede Econdmica. A marca da rede esta presente em qua-
se tudo: nas cores das lojas, nas fachadas, nos uniformes
dos funcionarios e nas sacolas, ocorrendo, entdo, a sobre-
posicdo dessa marca as marcas dos supermercados. Além
disso, com a associacdo a rede, as empresas diminuem a
freqii€éncia ou deixam de realizar atividades promocio-
nais que divulguem suas marcas individuais, reduzindo,
conseqlientemente, seus custos.

O possivel resultado de se promover a marca da Rede
Econdmica, em detrimento da marca individual de cada
empresa, € praticamente a substituicdo desta pela marca
Rede Econdmica. Essa tendéncia acaba por se constituir
em uma barreira de saida: caso uma empresa se dissocie
da rede, dificilmente ela conseguira despender os esfor-
COS necessarios para promover novamente sua marca.

Em relagdo a classificacdo das redes baseada no mode-
lo de Eiriz (2001), chegou-se a conclusdo de que a Rede
Econdmica, quanto ao dominio comercial, € classificada
como uma “central de compras” e “assisténcia comer-
cial” por buscar, respectivamente: a) vantagens nas nego-
ciacdes junto aos seus fornecedores, no que tange a pre-
cos, qualidade e condi¢des de pagamento; e b) iniciativa
de esforco promocional, especialmente, a propaganda,
fachada das lojas, uniformes padronizados.

Em relacdo ao dominio técnico-produtivo, a rede &
classificada de duas formas: a) formacao e/ou assisténcia
técnica — por buscar o desenvolvimento tecnolégico por
meio de qualificacdo de mao-de-obra e equipamentos na
linha de producdo ou em melhorias dos préprios produ-
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tos; e b) acordo de investigagdo e desenvolvimento — por
buscar desenvolver, conjuntamente, novos produtos ou
processos produtivos, rateando, assim, os custos fixos,
desenvolvendo competéncias técnicas com maior facili-
dade para responder as necessidades do mercado.

Em suma, as empresas estdo cientes da perda de iden-
tidade individual, mas ndo encaram o fato como algo ne-
gativo, devido a forca da marca da Rede, a credibilidade
que ela proporciona aos fornecedores, consumidores e
demais instituicdes. A Figura 1 sintetiza a percepcao dos
associados em relagdo as redes de cooperagao.

A pesquisa sobre os impactos da formacao de redes de
cooperacdo para os supermercados de vizinhanga contri-
bui para um maior esclarecimento do tema “redes de co-
operacdo”, abordando-o de um angulo que ndo apenas o
de fornecer um referencial sobre o assunto ou apresentar
as vantagens desse tipo de alianca estratégica. O enfra-
quecimento da marca individual dos associados fornece
maiores insights para pesquisas futuras.

Sugerem-se, a partir deste trabalho, pesquisas que
abranjam outras redes de cooperacio, tendo como foco
a mesma temdtica, e pesquisas quantitativas sobre a evo-
lucdo das redes de cooperagdo supermercadistas no que
tange ao grau de integracdo entre as empresas associa-
das.
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COOPERATIVE NETWORKS IN THE NEIGHBORHOOD FOOD
RETAIL MARKET: PERCEPTIONS OF THE ASSOCIATES

Abstract

This study aimed to identify how the incorporation of retailers into a cooperative network affects the individual
identity of small supermarkets and what the associates’ views are regarding this strategic alliance. A desk research was
therefore carried out, as well as a multicase study at three associates of a cooperative food retail network in Brazil.
The findings of this study indicate that the benefits of greater operational efficiency, better positioning and increased
business leverage of the companies in the network compensate for the loss of their individual image (brand).

Keywords: strategic alliance, supermarket, brand.



