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RODRIGO MEDEIROS FEIJO ® ROVIAN DILL ZUQUETTO

O alinhamento dos conceitos de cooperacdo em associa¢des de empresas que
buscam, por meio de objetivos comuns e estratégias coletivas, alcangar vanta-
gens competitivas sustentaveis em longo prazo, como base nos beneficios e
resultados da rede, é tema central desta pesquisa. Para fundamentar o refe-
rencial teérico exposto, buscou-se a literatura com base nos seguintes autores:
Human e Provan (1997), Ebers e Jarillo (1998), Balestrin e Verschoore (2008),
Powel (1998), Jarillo (1998), Castells (2012), Provan, Fish e Sydow (2007), entre
outros. O objeto de estudo é o caso da rede de cooperacio Redemac Materiais de
Construgao. Utilizaram-se, para tanto, técnicas de entrevistas em profundidade
com trés executivos que participaram ou participam do processo de institucio-
naliza¢do da Redemac. O objetivo foi examinar a formag3do, o desenvolvimen-
to, os beneficios e resultados dessa associagdo de empresas, que se tornou um
caso de sucesso na formag¢io de uma rede de cooperacdo. Para finalizar, pro-
curou-se acrescentar a visao de um lojista que ingressou na rede, observando seus
resultados a partir dos propésitos de cooperac¢do. Os resultados indicam que a
Redemac é uma associa¢do de empresas que obteve grande sucesso no cenario
gatcho, pois seguiu o paradigma colaborativo como forma de maximizar van-
tagens provenientes de trocas de informagdes, ganhos em escala, diminui¢do
de custos, compartilhamento de marketing, aumentando o poder de barganha
junto aos fornecedores e criando, dessa forma, barreiras para entrada de novos
concorrentes, de maneira a torna-la mais competitiva para o enfrentamento dos
grandes players do setor.

Redes. Cooperac¢io. Redemac. Estratégias coletivas. Vantagens competitivas.
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Os estudos sobre redes organizacionais nao s3o mais uma novidade. A uniio
de pequenas e médias empresas com a intengdo de concorrer com grandes orga-
nizacdes € um modelo amplamente difundindo (Provan et al., 2007). Essa uniio
de empresas, segundo Brass, Galaskiewicz, Greve e Tsai (2004), é caracterizada
como redes e pode ser visualizada como um conjunto de nés e um conjunto de
amarras, representando algumas relagdes entre esses noés. Os autores se referem
aos nods como atores, sejam eles individuos ou organizagdes.

O cenario contemporineo, com relevantes e constantes modificac¢oes, alia-
do a expansdo global dos negécios, a rapidez das transformagdes tecnolégicas
e a necessidade de sobrevivéncia das empresas brasileiras, indica a superacio
de um modelo tradicional de competi¢ao adotado pelas organizacdes e a pratica de
um modelo de cooperacio que faz uso de competéncias multiplas além daque-
las que as organizagbes podem produzir. A coopera¢io entre organizagdes assu-
me maior importancia devido a maior dificuldade de as empresas atenderem
sozinhas as exigéncias competitivas (Balestrin & Verschoore, 2008).

Para Achrol (1997), esse modelo classico, verticalmente integrado, de gran-
de sucesso nos séculos XIX e XX, orientado para padroniza¢io e com énfase em
produgdo a baixo custo, em alta escala, ndo é capaz de se sustentar no ambiente
atual. As redes surgem em meio a essa turbuléncia no mercado. Deparam-se
com um ambiente de consumo incerto. As organizag¢des, por sua vez, iniciam
um movimento no sentido de retengdo de clientes, observando que torna-se mais
facil e menos dispendioso manté-los do que cria-los. O marketing de relaciona-
mento surge como ferramenta nesse novo sistema.

A competitividade retratada nesse contexto leva ao encaminhamento das
organizagdes para o preenchimento dessa lacuna competitiva observada, a partir
do entendimento de que necessitam sobreviver e, para isso, demandam compe-
téncias superiores para oferecer tais condicdes. A cooperacdo, como estratégia
para o enfrentamento desse cendrio, direciona as organizagdes para o preenchi-
mento dessas lacunas. A cooperagdo resulta em aprendizado, a partir do acesso a
novos conhecimentos, em trocas de competéncias entre organizagdes e acabam,
dessa maneira, se tornando, assim como destaca Powell (1998), direcionamen-
tos-chave para essa nova logica de organizacoes.

A visualiza¢do da organiza¢do como um sistema cooperativo, segundo
Barnard (1971) e Simon (1947), transforma as organizagdes em estruturas mais
dinadmicas e em processo de reajustamento continuo do ambiente no qual estdo
inseridas. O objetivo dessa concep¢do, de acordo com esses autores, é assegurar
as organizagdes a habilidade necessaria para que elas possam se comportar de
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forma satisfatoria ante os desafios impostos por um cenario globalizado e alta-
mente competitivo. Cooperar para reduzir a limitagdo racional dos gestores, de
forma a otimizar o processo decisério e, em consequéncia, aumentar a competiti-
vidade das organizacdes, é tarefa para os gestores que buscam criar um ambiente
favoravel para a sobrevivéncia, manutencao e crescimento de suas empresas.

Raab e Kenis (2009) destacam que é crescente o nimero de pesquisas na
area de redes e que ha progresso consideravel no desenvolvimento de varias teo-
rias de relagdes. O imperativo direcionamento dos estudos para o paradigma da
cooperagdo em detrimento da competicao se deve ao crescente nimero de casos
de empresas que tém aumentado sua competitividade com a formacdo de redes
a partir da adogdo de estratégias coletivas, com a inteng¢do de alcancar objetivos
comuns (Balestrin & Verschoore, 2008).

O presente estudo retrata o caso Redemac — uma associagao de empresas
que buscou, em conjunto, cooperar para sobreviver e crescer, adotando estraté-
gias coletivas direcionadas ao alcance de objetivos comuns, tornando-se referén-
cia de sucesso no cenario gaticho de empresas de material de construgdo.

Para um melhor entendimento do que se propde, busca-se com esta pesquisa
responder aos seguintes questionamentos:

«  Como se deu a construcio e formagdo da associagdo de empresas de material
de construcdo Redemac?

«  Quais objetivos foram idealizados e estabelecidos pelos fundadores da rede?

« Qual foi o desempenho da Redemac ao longo da histéria?

O objetivo do presente estudo é verificar a construc¢io, formacdo e desen-
volvimento da Redemac ao longo da histéria, observando seus propoésitos e
desempenho.

Justifica-se a relevincia do estudo por tratar da sobrevivéncia e desenvolvi-
mento de um grupo de empresas varejistas de material de construcdo — setor
de grande importincia para o Rio Grande do Sul, na medida em que envolve
parte da construcdo civil, impactando diretamente nos custos de infraestrutura
do Estado.

Vale destacar, ainda, que os resultados podem permitir que outras empresas
varejistas, por exemplo, possam estudar a viabilidade de ingressar em alguma
rede ou mesmo formar redes com propositos similares ao caso Redemac. Os
dados colhidos referentes ao processo de construgdo e desenvolvimento da rede,
aliados aos resultados observados, podem ser indicativos para essas empresas
tragarem estratégias coletivas no sentido de maximizacao de ganhos e alcance de
vantagens competitivas, assim como a Redemac almejou.
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O entendimento da cooperagio como forma de elevar o grau de competi-
tividade das organizacdes pauta esta pesquisa. Jarillo (1993) destaca que esse
cenario competitivo exige niveis elevados de qualidade, custos baixos, inovacao e
adaptacdo. A percep¢io inicial, assim como destacada por Balestrin e Verschoore
(2008), indica que as organizagdes tradicionais, por si, ndo atenderiam aos requi-
sitos destacados por Jarillo (1993). Uma readequacio de estratégia, portanto, se
perpetraria como necessaria para modernizar as estruturas das organizag¢des no
sentido de atender as demandas requeridas.

As redes constituem, segundo Castells (2012), uma nova morfologia social.
Modificam, radicalmente, os processos produtivos, de experiéncia, poder e cultura.
No cenario econdmico-financeiro global contemporaneo capitalista, em que a
inovagdo é constante e os resultados financeiros estdo associados a esse impacto,
as redes se colocam como alternativa para minimizar essa ameaca. Constituem,
conforme destaca Castells (2012), um sistema altamente dindmico e n3o susceti-
vel ao desequilibrio como reflexo da inovagao.

Para o autor, as redes s3o um conjunto de noés interconectados, sendo o né o
ponto no qual uma curva se intercorta. Sao estruturas abertas que podem crescer
de forma ilimitada, agregando novos nds que se comunicam entre si e compar-
tilham dos mesmos valores e objetivos. Trata-se de estruturas flexiveis e adapta-
tivas, talhadas para ambientes dindmicos, inovativos, globalizados e descentra-
lizados, em ambientes de continua construcio e desconstrugio (Castells, 2012).

Podolny e Page (1998) descrevem as redes como uma organiza¢io forma-
da por uma colegdo de atores (mais de dois) que interagem entre si, trocando
experiéncias com determinado tipo de governanca que resolva alguma disputa
que possa existir durante as trocas. Os autores destacam as diversas formas de
redes existentes: aliangas estratégicas, grupos de negocios, franquias, contratos
relacionais, joint ventures, consorcios de pesquisa, associa¢do de empresas etc.

As redes de cooperag¢do s3o uma forma de organizacio que pode ser utiliza-
da por gestores para posicionar suas empresas nessa forte instincia competitiva
(Jarillo, 1998). Em consequéncia disso, segundo pontua o autor, o termo estraté-
gia deve ser levado em consideragdo. Jarillo (1998) visualiza o cenario das redes
de cooperagido estratégicas como arranjos organizacionais de longo periodo entre
distintas mas relacionadas empresas, que permitem a suas organiza¢des ganhar
e sustentar vantagens competitivas, competindo fora da rede.

As transformacdes decorrentes do novo paradigma tecnolégico e informa-
cional direcionam as organizagdes a alterar a centralidade das ateng¢des para
uma nova forma de pensar, planejar e agir. A cooperacgdo entre as organizagdes,
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segundo Balestrin e Verschoore (2008), assume maior importincia devido a
dificuldade de as empresas competirem isoladamente em um mercado global
e informacional.

Objetivos tornam-se mais facilmente alcancaveis a partir da cooperagido
entre as organiza¢des que passam a vislumbrar ganhos muatuos em detrimento
de ganhos individuais mais complexos (Balestrin & Verschoore, 2008). A cul-
tura dos ganhos individuais ou “ganha-perde” cede espaco a cultura do “ganha-
-ganha”, em que, para uma empresa ganhar, ndo necessariamente a outra precisa
perder. Existem rela¢cdes que podem ser benéficas e importantes para ambas as
empresas e que de forma isolada nio poderiam ser alcancadas (Brandenburger
& Nalebuff, 1995).

Evidéncias indicam diversos beneficios na gestio com base em redes de
cooperacdo. Esses resultados s3o econémicos e nao econémicos. Vao desde a
melhora nos resultados financeiros, passando por aprimoramento de processos,
até o aprendizado. Human e Provan (1997) identificaram quatro categorias de
resultados das redes de cooperagdo: trocas interorganizacionais, credibilidade
organizacional, acesso a recursos e performance financeira.

Segundo os autores, a primeira categoria — trocas organizacionais — refere-se
as transagdes e trocas diretas entre as empresas da rede (compra e venda, produ-
¢do conjunta, marketing, troca de informagdes). O aprendizado, um dos legados
das redes, é parte integrante dessa primeira categoria. Podolny e Page (1998)
enfatizam os beneficios do associativismo, uma vez que as redes preservam uma
diversidade maior de certas rotinas do que a hierarquia tradicional. Transmitem
informacGes mais ricas e complexas do que o mercado, o que vai ao encontro
do pensamento de Powell (1990), quando este destaca que as informacoes mais
importantes raramente vém de cima para baixo e mais usualmente sao absorvi-
das a partir das relacoes.

Powell (1998) refere-se a aprendizagem quando trata do tema tecnologia e
conhecimento, destacando o conhecimento adquirido e criado. Para o autor, a
habilidade em aprender e ter novas oportunidades estd ligada a participacio nas
trocas interorganizacionais, fazendo parte do desenvolvimento da tecnologia.
Esse conhecimento nio necessariamente precisa ser criado, mas pode essen-
cialmente ser absorvido usando como ferramenta essas trocas organizacionais
referidas na primeira categoria de Human e Provan (1997).

Os resultados da aprendizagem, segundo relata Powell (1998), abrangem
todos os associados e participantes. A ado¢3o de inovac¢des administrativas, por
exemplo, pode ser destacada como um dos beneficios observados pelo autor.
Para Powell (1998), a presenca de uma forte teia de relacionamentos pode, inclu-
sive, modificar a percep¢do de competi¢do dos participantes.
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A segunda categoria — credibilidade organizacional — esta relacionada, con-
forme Human e Provan (1997), a legitimag¢do que a rede propicia as empresas
participantes, favorecendo o acesso a novos fornecedores e clientes que passam,
a partir do ingresso na rede, a visualizd-la de forma diferente, com destaque que
até entdo ndo possuia de forma isolada. Para DiMaggio e Powell (1983), existe
uma distin¢do quando as empresas passam a ser percebidas em uma rede que as
legitima perante o mercado, agregando reconhecimento, crédito e importancia.

A terceira categoria — acesso a recursos — refere-se aos resultados da empre-
sa no acesso a novos mercados, novas ideias de produtos e outros recursos valo-
rosos para suas organizagdes.

A quarta categoria — performance financeira — indica os beneficios econémi-
cos que ocorrem num curto espago de tempo, segundo os autores, na gestao com
base em redes de cooperagio, assim como os beneficios financeiros vislumbrados
em longo prazo decorrentes do ingresso na rede.

Considerando a intencio de verificar a construc¢io, formacio e desenvolvi-
mento da Redemac ao longo da histéria, e observando seus propésitos e desem-
penho, optou-se pela execu¢do de uma pesquisa qualitativa. Para Creswell
(2007), em uma pesquisa qualitativa, o investigador faz alegacdes com base em
perspectivas construtivas.

Para o encaminhamento da pesquisa, utilizou-se a técnica de estudo de
casos. Com base nesse procedimento, realizaram-se entrevistas em profundida-
de com Luiz Henrique M. de Paula (executivo que estruturou a rede Redemac,
consultor e palestrante, especialista em gestdo e desenvolvimento de redes de
cooperagdo, com 30 anos de experiéncia em associativismo e cerca de dez anos
de experiéncia na empresa), Luciano Pfeil (atual diretor da equipe de gestao da
rentabilidade da rede, proprietario da Loja Redemac Toninho, que ingressou na
rede em setembro de 2004) e Sérgio Marchis (consultor de empresas, partici-
pante da equipe de busca de satisfa¢do ao cliente, de dois 2001 a 2004).

As entrevistas foram realizadas no escritério dos entrevistados e duraram
cerca de uma hora e trinta minutos. O roteiro para a realizac3o da entrevista foi
elaborado considerando a coopera¢io como tema central, com énfase no desem-
penho da rede, em propésitos, adequagio e consequéncias. A escolha dos entre-
vistados deveu-se a importincia do papel dos executivos na estruturacgdo da rede,
como no caso de Luiz Henrique M. de Paula e Sérgio Marchis, e na atualizagdo
dos dados e participag¢do atuante na dire¢3o da rede, como no caso de Luciano Pfeil.
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Na coleta de dados, pesquisaram-se, inicialmente, documentos, revistas e
materiais histoéricos (carater secundario). Em seguida, os participantes da pes-
quisa foram entrevistados (carater primario).

A Redemac é uma rede associativa de empresas de material de construgio,
com cerca de 70 pontos de venda no Rio Grande do Sul. Sao dez anos de tradigao
e consolidacdo de uma marca ao longo do tempo.

A histéria de sucesso da rede teve inicio em 1999, quando sete empresarios
da mesma familia, com o objetivo de fortalecer seus negocios, diminuir custos,
economizar em escala e estabelecer barreira para a entrada de novos concorren-
tes, convidaram outros quatro empresarios para dar inicio a Redemac.

O fato de o grupo inicial de sete empresarios possuir relagdo de parentesco
e preestabelecimento de confianca mutua colaborou para o processo de iniciali-
zagdo e constitui¢do da Redemac. A possibilidade do aparecimento de comporta-
mento oportunista como entrave ao bom funcionamento da rede ficou minimi-
zada a partir da relacio preexistente de confianca entre os integrantes da rede.

A confianca como base do relacionamento das redes é um fator de extrema
importancia, como destaca Thorelli (1986) ao referir-se aos conceitos centrais da
analise de redes, com destaque para a confianca.

O grupo dos 11, estabelecido a partir do ingresso de mais quatro convidados,
pactuou seus objetivos sem estabelecer uma formalizacio contratual ou de estru-
tura. Resolveram, para tanto, buscar no mercado a figura de um executivo.

Em meados de 2000, Luiz Henrique M. de Paula foi contratado com o intui-
to de estruturar e formalizar a concep¢do da Redemac.

A ideia do grupo era fortalecer a rede a partir do convite para novos associa-
dos. Para isso, entretanto, precisavam estabelecer regras e mecanismos de defesa
contra relacdes oportunistas. O comportamento oportunista, conforme Gulati
(1995), ocorre no compartilhamento entre empresas, prejudicando os lacos cola-
borativos da rela¢do. Uma vez desfeitos, esses lacos dificilmente acabam sendo
reconstruidos. Por isso, a importincia de atentar aos mecanismos de prevengao
ao oportunismo como forma de minar as rela¢des cooperativas.

O executivo buscou auxilio junto ao governo do Estado e a Secretaria do
Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (Sedai) do Rio Grande do Sul
para inclusdo da Redemac no Programa Redes de Cooperagdo.

Em conformidade, portanto, com os objetivos iniciais do grupo dos 11 empre-
sarios, no sentido de prote¢do contra empresas concorrentes, e com o auxilio da
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Sedai, a formacio de uma rede passou a ser visualizada como uma possivel fer-
ramenta de grande importancia para esses empresarios.

Em meados de 2000, fundaram a Associacio Redemac de Lojas de Mate-
riais de Construcdo e Decoragdo em Geral. A diretoria foi composta por um pre-
sidente, um vice-presidente, dois secretarios e dois tesoureiros.

A entrada de novos socios, como forma de fortalecer a rede, foi visualizada
como essencial. Criou-se, para tanto, o critério de zoneamento, e estabeleceu-se
uma distdncia minima de dez quilémetros entre as lojas associadas. Minimiza-
vam, dessa forma, a possibilidade de competi¢3o entre os associados e otimizavam
o processo de troca de informacdes e cooperagio entre os parceiros. Além da
localizagdo, outros critérios foram constituidos — tamanho da loja, nimero de
funcionarios, faturamento, mix de produtos e idoneidade do proprietario.

A partir da entrada gradativa dos novos associados, da expansao e do fortale-
cimento da rede, novos investimentos puderam ser efetuados. A¢des de marke-
ting da rede puderam ser empregadas, além de investimentos na qualificagdo e
treinamento dos gestores e vendedores.

O primeiro fundamento para a formag¢3o de uma rede estava estabeleci-
do — objetivos comuns. O grupo de empresarios estabeleceu objetivos comuns
para serem buscados em conjunto. Vale destacar, neste ponto, a importincia do
entendimento desses objetivos. Essa percepcio faz com que, segundo Castells
(2012), surja um ambiente propicio para a cooperagdo.

Esse ambiente de cooperacio preestabelece a adogdo de estratégias coleti-
vas, as quais, nesse contexto, nao se dio a partir de competi¢do, uma vez que se
baseiam em diversas a¢bes colaborativas. As estratégias coletivas s3o, conforme
retratam Ebers e Jarillo (1998), uma forma de alcancar vantagens competitivas,
seja a partir de aprendizados mutuos que levam ao desenvolvimento mais rapido
de novos produtos, seja por meio do aditamento do fluxo de informagdes, aper-
feicoando a coordenagdo do fluxo de recursos entre os membros da rede.

As trocas organizacionais referidas por Ebers e Jarillo (1998), assim como
apontam Human e Provan (1997), retratam a primeira categoria de resultados
almejados, relacionados as transacdes e trocas estabelecidas a partir dessas rela-
¢Oes, tais como informacdes, recursos, compras e vendas de produtos.

O grupo dos 11 comegava a observar o ambiente que se formava ao seu redor,
com o surgimento de grandes players, como a empresa Tumeleiro, e a forte con-
corréncia que esse tipo de megaloja poderia gerar.

Com base nisso e na acirrada concorréncia entre as pequenas lojas de mate-
rial de construgdo distribuidas pelo Rio Grande do Sul, os empresarios gatichos
do grupo dos 11 tinham, ao idealizarem a composi¢ao de uma associacio entre
as empresas e formacdo da Redemac, os seguintes objetivos: criar barreiras para
entrada de novos concorrentes, tornar-se mais fortalecidos para competir nesse
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cenario competitivo, obter ganhos em escala a partir de estratégias coletivas de
compras e vendas, reduzir custos e aumentar o poder de barganha que detinham
junto aos principais fornecedores, além de ter acesso a novos mercados e recursos.

De acordo Gulati, Nohria e Zaheer (2000), a formagao de redes poderia con-
duzir a organizag¢do, como no caso da Redemac, para o acesso a informacoes,
recursos, mercados e tecnologias, incorrendo em vantagens provenientes de
aprendizado e ganhos em escala, de modo a permitir que as organizag¢oes alcan-
cem objetivos estratégicos comuns.

Além de observar as atividades das empresas concorrentes, pensar em uma
forma de barreira contra a entrada e o fortalecimento de novos concorrentes, foi
uma estratégia identificada pelos gestores da Redemac. As barreiras para entrada
de novos concorrentes s3o, para Porter (1979), fatores que dificultam o surgi-
mento de novas empresas no setor.

Cooperar como estratégia para criar barreiras de entrada a novos concorren-
tes foi citado pelos entrevistados. A ideia era unir forcas para criar barreiras.

Algumas barreiras, assim como indica Porter (1979), foram identificadas
pelos entrevistados ao longo da pesquisa: ganhos de escala e aumento do poder
de barganha junto aos fornecedores.

Os objetivos iniciais propostos pelo grupo dos 11 contemplavam os ganhos
de escala e reducao de custos. Para Balestrin e Verschoore (2008), a rede alavan-
ca o poder de negociagdo junto aos fornecedores, encaminhando, dessa forma,
melhores resultados em termos de valores, prazos e condi¢oes de pagamento.

Os ganhos de escala, conforme destacaram os entrevistados, propiciaram a
rede certas vantagens competitivas que individualmente nao teriam acesso. Essa
afirmagdo dos entrevistados vai ao encontro do pensamento de Porter (1979),
quando se refere a economia de escala como barreira para entrada de novos con-
correntes, na medida em que as empresas juntas compram em grande quan-
tidade e reduzem custos, enquanto as novas empresas precisariam comegar a
vender para depois crescer. E o fato de, individualmente, comprarem em menor
quantidade aumentaria seus custos.

A barganha com os fornecedores, por conseguinte, por estarem efetuando
compras conjuntas em maior quantidade, além de aumentar os prazos e melho-
rar as formas de pagamento, poderia gerar esses beneficios que foram idealiza-
dos a partir da concepg¢do da Redemac.

O direcionamento do foco para as decisdes inerentes ao processo de compra
tem sido uma das estratégias adotadas pela rede para tornar-se mais competi-
tiva no cendrio atual, afirma o entrevistado Luciano Pfeil. Destacam-se aqui as
importagdes que vém sendo utilizadas pela rede como forma de acesso a novos
produtos, que, individualmente, os lojistas n3o teriam.
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A rede possui hoje um total de 44 associados e 65 lojas distribuidas pelo Rio
Grande do Sul.
A gestdo da rede ocorre da seguinte forma:

«  Diretoria: eleita e constituida pela assembleia geral dos associados. Os dire-
tores, ap6s a formacio da diretoria, possuem liberdade total para formar
sua equipe de trabalho para o biénio ao qual foram eleitos. Varias equipes,
portanto, s3o dispostas.

«  Financeiro: responsavel pelos recebimentos e pagamentos devidos pela rede,
pela contabilidade, pela area de recursos humanos e pelas fung¢des adminis-
trativas em geral.

«  Gestdo da rentabilidade: responsavel pelas negocia¢des de produtos, servigos
e convénios para consumo das lojas e de seus associados.

«  Busca e satisfagdo dos associados: responsavel por realizar treinamentos de
capacitacdo, avalia¢des de desempenho e realizagdo de eventos, como a con-
vencio de colaboradores a cada dois anos. Realizam-se ainda eventos como
convengdes de vendas (anualmente) e de gestores (a cada dois anos), e forum
de gestores (anualmente).

«  Negociagdo de produtos: é a maior equipe da rede, em que todos querem par-
ticipar e devem, até mesmo, passar um periodo de acompanhamento das
acdes, pois € a equipe responsavel por negociar com os parceiros da rede os
produtos que serdo vendidos nas lojas.

«  Marketing: responsavel pelo desenvolvimento e pela criagdo das campanhas
de propaganda e materiais internos de divulgac¢io das lojas.

«  Expansdo e manutengdo da rede: responsavel por buscar novos associados e
manter os ja existentes, dando-lhes auxilio na gestdo de suas lojas quando
for necessario.

Além das equipes de trabalho, existe a fung¢3o do diretor executivo — fungdo
anteriormente desempenhada por um dos entrevistados por cerca de dez anos, hoje
exercida por um profissional n3o associado especialista em negociagao no varejo.

As decisdes sdo tomadas desde o principio da rede até os dias de hoje por
assembleia. As equipes, juntamente com os executivos, operacionalizavam as
acoes deliberadas em assembleia.

Apos as explanacdes e consideragdes, os associados votam abertamente se
concordam ou n3o com aquela votacao de novo produto ou novo convénio. O
voto é tinico por empresa e tem peso igual para qualquer loja, independentemen-
te do nimero de socios que ela possua, de filiais, do tamanho, do faturamento ou
do tempo de rede. Para uma decisio ter validade por meio da votacio, é necessario
que haja uma concordancia de 66,7%. Portanto, se algum associado for voto
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vencido, terd que cumprir integralmente com as condi¢des acordadas com os
demais associados.

O processo decisério com base no voto em assembleias é, conforme destacam
Balestrin e Verchore (2008), um dos instrumentos fundamentais para o sucesso
da rede. As decisGes importantes sdo tomadas pelos associados apds discussio e
deliberagido referente ao assunto ou objetivo que estdo buscando alcangar.

A partir do crescimento e estrutura¢do da rede, mecanismos de governanga
passaram a ser demandados. A estrutura organizacional da Redemac foi esta-
belecida com base na formalizagdo de alguns 6rgaos reguladores normativos:
assembleia, diretoria, conselho fiscal e conselho de ética. Com base nessa estru-
tura, criaram-se um estatuto social, um regimento interno, um cédigo de ética e
um planejamento estratégico.

A institucionaliza¢do da Redemac passou a ocorrer com base no estabeleci-
mento de normas, cédigos de conduta, contratos e regras formais que subsidia-
ram os mecanismos de governanca da rede.

A governanca com base em contratos regidos por estatutos foi a forma ado-
tada pela Redemac na sua constitui¢ao. Assim como destacam Grandori e Soda
(1995), os contratos constitucionais favorecem a manutenc¢io da cooperagio sem
que as empresas associadas percam sua autonomia e trazem a ideia do direito
ao voto a partir de assembleias, o que vai ao encontro do que foi exposto pelos
entrevistados quando destacaram que cada loja associada tem direito a um voto
em assembleia.

As acdes de marketing da Redemac sio realizadas por profissionais dentro
da propria rede. Uma agéncia interna, chamada House, trabalha diariamente
com foco em cria¢do, pesquisas, tendéncias e formatacio de campanhas que s3o
adotadas por todos os associados.

Os custos das campanhas s3o absorvidos por meio de uma verba de pro-
paganda em que os fornecedores participam mensalmente junto a associa¢io.
Vale destacar que a criagdo dessa agéncia interna trouxe muita qualidade aos
trabalhos dos lojistas e uma redugio consideravel nos custos de campanhas, que
variam de 20% a 45% a cada campanha realizada.

O marketing compartilhado é, portanto, uma das maiores mudancas observa-
das no dia a dia das empresas de material de construgdo que formaram a Redemac.
Empresas que nado dispunham de capacidade para individualmente langarem
campanhas de marketing passaram a fazé-lo de forma conjunta, uma vez que os
custos s3o rateados entre os membros da rede.

O aporte de fornecedores em campanhas de marketing tem sido observado
nos ultimos tempos. Trata-se de um novo beneficio adquirido a partir do pen-
samento em rede adotado por essas empresas que acabam tendo seus custos
minimizados.
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O marketing compartilhado tem permitido que essas empresas sobrevivam
num cendrio de mudancas constantes e oferece a elas uma vantagem competi-
tiva capaz de colocd-las em um patamar superior a seus concorrentes que nao
atuam em forma de redes de cooperacio.

Para Pfeil, o ingresso na Redemac foi fundamental para o amadurecimento
e crescimento de sua loja. Conquistaram-se novos clientes a cada dia, e fez-se o
possivel para manter os antigos, pois todos os funcionarios envolvidos tém cién-
cia de que, em alguns pontos, necessitam melhorar, mas procuram atender bem
quem os procura para adquirir produtos de qualidade.

Os principais beneficios s3o aumento consideravel do mix de produtos, aces-
so a todas as marcas do mercado, principalmente as marcas top — marcas de
referéncia na rede — que tém grande aceitagdo e abrangéncia no cenario gau-
cho e nacional. Outro beneficio, muito interessante, diz respeito as condi¢oes
de pagamento: as compras podem ser parceladas em varias vezes nos cartoes de
crédito, com taxas competitivas. Além disso, a rede possui cartio proprio que é
uma 6tima ferramenta de vendas, principalmente em rela¢io as lojas de bairro
que ndo tém condic¢des de negociar sozinhas esse tipo de beneficio.

Desde o inicio, hd nove anos, até os dias atuais, a rede conquistou um cres-
cimento de aproximadamente 200% no faturamento bruto da empresa do entre-
vistado e aumento na frota de trés caminhdes para sete, além de maquinas e
equipamentos n3o disponiveis antes mas agora fundamentais a atividade, como
empilhadeira, pa carregadeira, retroescavadeira, guindaste tipo munck e cami-
nhio com carreta que abastece o estoque de areia e brita.

Os ganhos da rede, entretanto, vo além dos aspectos econémicos e finan-
ceiros. A rede vai sendo incorporada as organizacdes e aos seus gestores. O
compartilhamento de informagdes permite que gestores ampliem seu campo de
visdo e visualizem com maior clareza as oportunidades e ameagas que os cercam
e que lhes possibilitam a¢des no sentido de fortalecimento e crescimento.

Os ganhos transformacionais sugeridos por Human e Provan (1997) s3o
também observados na solidificacio da Redemac. S3o modifica¢des na manei-
ra como os administradores das lojas passaram a pensar e agir. Com base nas
experiéncias dos outros gestores, nas informacdes trocadas e na aprendizagem
que fica como legado da cooperagao, os gestores da Redemac construiram novos
alicerces e buscaram capacidades nessas trocas, caracteristicas inexistentes
anteriormente.

O desenvolvimento de organizag¢des a partir do aprendizado ja tem sido
identificado como um aspecto-chave estratégico dos ambientes de colaboragdo
(Powel, 1998). O legado deixado pelo aprendizado com base nessas trocas pode
levar as organizagbes a patamares superiores e resultados maiores do que seus
concorrentes que nio dispdem dos mesmos recursos.
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Segundo Podolny e Page (1998), a aprendizagem no ambiente de rede pode
ser verificada por duas perspectivas; por meio do encorajamento do aprendiza-
do pela promocio da rapida transferéncia de informacgoes fundamentais e pelo
fomento a transferéncia de informacdes qualitativamente distintas daquelas que
anteriormente permeavam a organizag¢do, o que estabelece uma relagdo de troca
entre os nos ou atores e gera frutos inerentes a produgdo de novos conhecimentos.

No caso da Redemac, a expressio “economia de experiéncia” foi citada pelo
consultor Sérgio Marchis como resultante desse processo de aprendizado. Os
gestores aprendiam pela experiéncia dos demais gestores e obtinham ganhos
competitivos a partir desse contexto. A medida que cresciam na experiéncia do
dominio, com base no aprendizado das trocas organizacionais, aperfeicoavam os
aspectos inerentes ao relacionamento com o cliente, a utiliza¢do de tecnologias
disponiveis, o melhor giro dos estoques e do capital financeiro, entre outras ati-
vidades ao longo desse processo colaborativo de trocas.

O executivo Luiz Henrique cita uma pratica de compartilhamento de informa-
¢oes das melhores praticas utilizadas por gestores das lojas — o retrato Redemac.
As melhores praticas eram compartilhadas na rede para que os demais gestores
pudessem visualizar o encaminhamento dos processos de modo que pudessem
adotd-las para sua concep¢ao de administragio. S3o recursos pedagoégicos que
buscam materializar a cooperac¢io entre os gestores, consolidando e instituciona-
lizando o aprendizado na rede a partir do conceito de cooperacio.

A aprendizagem na rede também pode ser especifica, no sentido de qualifi-
cagdo dos gestores e funcionarios das lojas. No caso Redemac, realizam-se perio-
dicamente palestras, cursos e féruns a fim de treinar e preparar os associados
para as atividades pertinentes a cada func¢io, como compras, gestio administra-
tiva, gestdo de recursos humanos, entre outras. Os cursos s3o desenvolvidos, em
sua maioria, na propria sede da associagdo ou por meio de parcerias com entida-
des como Associa¢do dos Comerciantes de Materiais de Construcdo a (Acomac)
e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae).

O processo de evolugio da Redemac é notério. Segundo relata um dos asso-
ciados, a rede sempre tem sido lembrada nas pesquisas de opinido nos tltimos
cinco anos, com classificagdo entre o segundo e terceiro lugares. O entrevistado
relata ainda que a Redemac figura entre os 50 maiores clientes das industrias de
materiais de constru¢do que fornecem os dados anualmente para a Associagdo
Nacional dos Comerciantes de Material de Constru¢do (Anamaco) realizar sua
pesquisa e posterior premiag¢do, que ocorre sempre em S3o Paulo, no més de
margo, quando se realiza a Feira Nacional da Construg¢do Civil (Feicon).

Alguns dados colaboram para a visualiza¢do do crescimento da Redemac,
conforme destaca Pfeil, quando se refere ao percentual de 6% de crescimento da
rede, destacando existir potencial para expandir ainda mais.
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Outra categoria de resultados obtidos a partir das redes, conforme destacam
Human e Provan (1997), refere-se a credibilidade organizacional e a legitimacao
que a rede oferece as organizacdes. Na Redemac, essa legitimagdo fica extrema-
mente explicita. Com a evolugdo, consolidagdo e incremento de valor agregado
ao logo dos anos pela rede, as empresas, ao aderirem a Redemac, adotarem estra-
tégias coletivas e incorporarem os conceitos de cooperagdo, acabam legitimando
suas organizag¢des no cenario gaticho de empresas de material de construgao.

Assim como a legitimagao, o acesso a novos recursos foi um dos resultados
positivos observados a partir do alinhamento dos conceitos de cooperagao por
parte dos empresarios que ingressaram na Redemac.

O acesso a recursos, conforme Human e Provan (1997), € um dos resultados
esperados da formacao de redes. Refere-se a forma como a rede foi incorporada
aos empresarios da Redemac, gerando a estes acesso a novos mercados, novas
ideias de produtos e outros recursos valiosos para suas empresas.

No caso Redemac, o acesso a esses recursos foi um dos resultados identifica-
dos e exaltados pelos entrevistados como fundamental para o sucesso da rede. Os
empresarios obtiveram esses recursos e puderam incrementar suas estruturas,
utilizando novas ferramentas capazes de otimizar seus processos internos, entre
outros beneficios.

O Quadro 1 retrata o panorama da mudanga observada no cenario das orga-
nizacdes participantes da Redemac.

ANTES DEPOIS
Compras Individuais Coletivas
Mix de produtos Restrito Amplo
Marketing Individual Compartilhado
Paradigma Competicao Cooperacao
Custos Altos Reduzidos
Condicdes de pagamento Restritas Amplas

Elaborado pelos autores.
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O Quadro 2 apresenta os resultados obtidos a partir da construgao da rede.

RESULTADOS

DEFINICAO

REFERENCIAS

Ganhos transformacionais

Ganhos de escala

Aprendizagem

Legitimacao e valor
agregado

AcCesso a recursos

Barreira a novos entrantes

Fortalecimento

Poder de barganha junto
aos fornecedores

Marketing compartilhado

Nova maneira de pensar e agir.

Ganhos obtidos a partir do crescimento da
rede. Compras, vendas, reducao de custos.

Transferéncia e processamento de
informacoes.

Credibilidade organizacional.

Novos mercados, produtos, tecnologias etc.

Barreira aos concorrentes.

Somatério de recursos, aprendizagem,
legitimacao e outros beneficios da rede.

Forca da organizagcao nos processos de
compras junto aos clientes.

Compartilhamento das acdes de marketing.

Human e Provan
(1997)

Porter (1979)

Podolny e Page
(1998)

Human e Provan
(1997)

Human e Provan
(1997)

Porter (1979)

Varios autores

Balestrin e
Verschoore (2008)

Varios autores

Elaborado pelos autores.

Cooperar para sobreviver e crescer é uma afirmagao, portanto, que reproduz a
caminhada da Redemac ao longo desses anos. Formada com base nos ideais de um
grupo de empresarios, a empresa tornou-se, por meio de objetivos comuns e estra-
tégias compartilhadas, mais forte e pode sobreviver em um cenario de alta com-
petitividade. Ao adotar o paradigma colaborativo, a Redemac institucionalizou-se,
agregou valor, cresceu e destacou-se no cendrio gaticho de material de construcao.

Os resultados encontrados demonstraram o sucesso da rede e o grande valor
agregado as empresas que participaram desta formacio e aquelas que entraram
ao longo desse processo.
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As redes, entretanto, nio resultam exclusivamente em resultados e perfor-
mances positivos. De acordo com Provan et al. (2007), em determinadas condigdes,
uma rede de cooperagdo pode ter efeitos negativos e nio alcancar as vantagens
competitivas esperadas. Podem, portanto, falhar na sua concepgio e objetivos.

Uma questdo restritiva, que implica o resultado da rede, conforme destaca-
ram os entrevistados, em especial o executivo e consultor entrevistados, refere-se
a destinacdo do tempo que os gestores direcionam para a rede. E importante que
o proprietario esteja ciente de que o tempo destinado a rede deve ser igual — ou
maior — ao tempo que ele dedica a propria empresa.

A visualiza¢do desse tempo destinado é como um tempo que esta sendo
ganho ou investido. Nao se trata, portanto, de tempo perdido por n3o estar
inserido nas atividades especificas da sua loja, uma vez que se deve observar o
tempo ganho a partir das a¢des estratégicas coletivas da rede, seja em marketing
compartilhado, seja em processo de compra otimizado. Trata-se, portanto, da
visualiza¢do do melhor equilibrio entre a participa¢do como gestor na sua loja e
a insercdo no processo de compartilhamento de informacdes e recursos na rede
como participante de assembleias, membro ou diretor de equipes de trabalho na
rede, participa¢do em feiras e eventos de qualificacio da rede.

Conforme Pfeil, outros obstaculos sdo: a concorréncia cada vez mais forte
com as lojas tradicionais e os players maiores; o comércio eletrénico, uma reali-
dade irreversivel; e o acesso dos clientes a todo tipo de informacao, o que os torna
mais exigentes.

Com a finalidade de consolidar-se no mercado, a Redemac tem organizado
as lojas a fim de torna-las atrativas e aconchegantes para os clientes, com foco no
atendimento, na presenca do proprietario da loja no local, nas condic¢ées variadas
de pagamento e na entrega rapida. Esses aspectos, quando comparados com os
home centers, representam uma grande vantagem para a rede, pois estes centrali-
zam a entrega em um centro de distribui¢do, o que pode resultar em facilidades
para as empresas, mas certamente os clientes receberdo os produtos com atraso.

Algumas limitagdes ao estudo podem ser destacadas, como o fato de nio
ter sido levado em considera¢3o outras perspectivas de outros gestores da rede,
assim como outros proprietarios de lojas de materiais de constru¢do que tenham
ingressado na rede.

Finalmente, deixa-se como sugestdo para novas pesquisas a visualiza¢io
quantitativa dos resultados e beneficios obtidos pelos empreendedores que
aderiram ao paradigma colaborativo, tornando-se associados da Redemac, bem
como de uma populagdo de empreendedores que segue atuando no setor indivi-
dualmente. Esse panorama poderia confirmar os resultados positivos observados
no decorrer da formagdo, do desenvolvimento e do crescimento da rede.
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O caso Redemac demonstra, a partir dos resultados observados, seja com base
nos dados de um lojista associado, no conhecimento adquirido ao longo de dez
anos de experiéncia na rede pelo executivo que deu inicio a institucionalizacio da
Redemac ou nos relatos destacados do consultor, o encaminhamento de sucesso.

Vale destacar, portanto, que a cooperagdo como estratégia para as empresas
adquirirem diferenciais competitivos e poderem competir com mais recursos e
capacidades no cenario de grande concorréncia oriunda de grandes players pode
ser considerada altamente positiva.

O alinhamento do conceito de cooperacio adotado pela Redemac remete a
percepcio do valor agregado empregado a partir da rede para os lojistas associa-
dos, com observacao de ganhos inerentes a diminui¢3o de custos, ganhos em
escala, maior poder de barganha junto aos fornecedores, desenvolvimento tecno-
légico, capacitagao de gestores e funcionarios, marketing compartilhado, aprendi-
zado no ambiente de rede e acesso a recursos e informacdes estratégicos.

A Redemac instituiu muitas modificacdes na maneira de seus associados
administrarem suas empresas sob o ponto de vista colaborativo. O Quadro 1 retra-
tou essa mudanca do modo de visualizagio das empresas. As empresas antes
atuavam de uma determinada forma, passando, apés a adogio do paradigma
colaborativo, a agir de uma forma diferente, mais coletiva, ampla, compartilhada,
reduzindo custos e ampliando condi¢des de pagamento, por exemplo.

Esta pesquisa alcancou os objetivos iniciais, pois obteve éxito na construg¢do
de respostas aos questionamentos propostos. Durante o trabalho, foi possivel
conhecer, em maior profundidade, a construcio, a formacio e o desenvolvimen-
to da Redemac ao longo dos anos, bem como observar os objetivos e resultados,
ressaltando o panorama existente antes e depois das mudancas efetuadas.

The alignment of the concepts of cooperation in business associations that seek,
through common goals and collective strategies, sustainable competitive advan-
tages in the long term, based on the benefits and outcomes of the network, is the
central theme of this research. To support the theoretical framework above, we
sought to literature based on the following authors: Human and Provan (1997),
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Ebers and Jarillo (1998), Balestrin and Verschoore (2008), Powell (1998), Jarillo
(1998), Castells (2012), Provan, Fish and Sydow (2007), among others. The
object of study is the case of the cooperation network Redemac Building Materials.
Was used for both, qualitative research techniques with in-depth interviews with
three executives who participated or participate in the process of institutionaliza-
tion of Redemac. The aim was to examine the formation, development, benefits
and results of association of companies, which became a success in forming a
cooperative network. Finally, we tried to add the vision of a shopkeeper who
joined the network, observing the results from the purposes of cooperation. The
results indicate that Redemac is an association of companies that achieved great
success in the scenario gaucho following the collaborative paradigm in order
to maximize benefits from information exchange, gains in scale, cost savings,
sharing marketing, increasing the bargaining power with suppliers and thereby
creating barriers to entry for new competitors, in order to make it more com-
petitive to face the major players in the industry. Ratified, so the idea that the
use of collective strategies in the sector can bring competitive advantages in
the long term.

Networking. Cooperation. Redemac. Collective strategies. Competitive advantages.

La alineacién de los conceptos de cooperacion en asociacioén, que buscan a través
de objetivos comunes y estrategias colectivas, ventajas competitivas sostenibles
en el largo plazo, basada en los beneficios y resultados de la red, es el tema cen-
tral de esta investigacién. Para fundamentar el marco teérico anterior, se buscé
la literatura en base a los siguientes autores: Human y Provan (1997), Ebers y
Jarillo (1998), Balestrin y Verschoore (2008), Powell (1998), Jarillo (1998), Cas-
tell (2012), Provan, Fish y Sydow (2007), entre otros. El objeto de estudio es el
caso de la cooperaciéon Redemac Materiales de Construcciéon. Fue utilizado para
ambos las técnicas de investigacién cualitativa con entrevistas en profundidad
con los tres ejecutivos que participaron o participan en el proceso de institu-
cionalizacién de Redemac. El objetivo era examinar la formacion, el desarrollo,
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los beneficios y resultados de esta asociacién, que se convirtié en un éxito en
la formacién de una red de cooperacién. Por tltimo, hemos tratado de afiadir la
visién de un comerciante que se unié a la red, la observacién de sus resultados
de los disefios de cooperacion. Los resultados indicaron que Redemac es una
asociaciéon de empresas con gran éxito en el gaucho escenario contemporaneo
siguientes el paradigma de colaboracién con el fin de maximizar los beneficios
de intercambio de informacion, ganancias de escala, reducir los costes, cuota de
mercado, aumentar el poder de negociacion con proveedores y creando asi las
barreras de entrada para nuevos competidores, con el fin de hacerla mas compe-
titiva para hacer frente a los grandes actores de la industria. Ratificado, por lo que
la idea de que el uso de estrategias colectivas en el sector puede aportar ventajas
competitivas a largo plazo.

Redes. Cooperaciéon. Redemac. Estrategias colectivas. Ventajas competitivas.
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