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AVALIACAO DAS ESTRAT E’JGIANS ADOTADAS POR UMA REDE DE
COOPERACAO VAREJISTA

1 INTRODUCAO

As familias brasileiras vém retomando os hédbitos de consumo adquiridos nos tempos de
tranquilidade da economia (SBVC — SOCIEDADE BRASILEIRA DE VAREJO E
CONSUMO, 2018), impulsionando as empresas a buscarem cada vez mais estratégias
competitivas, visando uma posi¢do de destaque no setor varejista e a atracdo deste crescente
publico.

Dentre as estratégias que visam o aumento da competitividade, a cooperagdo em rede tem
sido foco de muitas organizacdes. A estrutura de rede se configura quando duas ou mais
empresas se juntam com o objetivo comum de manter € ou aumentar a competitividade com
estratégias de negdcios que visam alcancar a mdxima efetividade empresarial, diminuindo
custos e investimentos e propagando valores de competi¢do e cooperagcdo entre os membros da
rede (SOUZA et al., 2013).

A cooperacdo entre pequenas € médias empresas (PMEs) brasileiras na forma de redes
tem se constituido em uma estratégia relevante para garantir o crescimento e a sobrevivéncia
de tais empresas frente as grandes redes, apesar das dificuldades de formd-las e gerencié-las
(BORTOLASO; VERSCHOORE; JUNIOR, 2012).

As redes sdo sistemas de cooperacdo entre organizagcdes independentes que possuem
proximidade geogréfica, normalmente pertencem a um mesmo setor industrial ou comercial, e
que conseguem se coordenar de forma a melhorar suas condi¢des de competitividade no
mercado por meio de estratégias comuns (AMATO, 2000).

Candido e Abreu (2000) apresentam uma evolucao no conceito de redes numa perspectiva
organizacional, subdividindo as redes sociais em redes intraorganizacionais,
interorganizacionais e intrapessoais. Rede interorganizacional ¢ o conjunto de pessoas ou
organizacoes interligadas direta ou indiretamente com o mesmo propdsito e intensdes em
comum (MARCON; MOINET, 2000). Para Machado da Silva e Coser (2006, p. 10), as redes
interorganizacionais “assumem importancia na medida em que t€m a capacidade de regular
interdependéncias transacionais mais complexas, bem como apresentar movimentos para a
cooperagdo, competicao e conflitos”.

As redes interorganizacionais promovem o fluxo do conhecimento, constrdi relacdes de
confianca associadas a praticas cooperativas, maior poder de competitividade e
desenvolvimento regional a partir da integracio das PMEs (OLIVEIRA; ANDRADE,;
CANDIDO, 2007). Importante conceituar que a rede intraorganizacional é constituida por
atores operando de forma cooperativa, unificada com a sede central da rede controlando as
acoes dos atores internos (INKPEN; TSANG, 2005) e a rede intrapessoal possui o foco na
andlise dos membros de uma organizacio (FREIRE, 2014).

O setor varejista no Brasil possui 1.232.994 (IBGE, 2015) empresas, sendo no Ceara
37.082 do setor de mercadorias em geral, que significa o setor de minimercados, mercearias e
armazéns varejistas com predominancia de produtos alimenticios. O SEBRAE (2014) apresenta
que entre 2009 e 2014 foram criados quase 153 mil novos minimercados ou mercados de
vizinhanca em todo o Brasil.

Frente a esse contexto, elaborou-se a seguinte questdo de pesquisa: como os associados
de uma rede de cooperacdo varejista do Sertdo Central avaliam as estratégias e acOes adotadas
pela mesma? Buscando responder a esta questdo, tem-se como objetivo, deste trabalho, avaliar
as estratégias e acoes de cooperacdo varejista na regido do Sertdo Central, especificamente no
ambito da Associag¢do de Mercadinhos de Quixadd e Regido.



Os estudos sobre as redes de cooperagdo empresarial tém ganhado uma maior atencao
dos pesquisadores internacionais e nacionais, porém, poucos trabalhos t€ém se debrucado em
avaliar as estratégias cooperativas; somente nos ultimos 10 anos € que os estudos se dedicaram
a compreender a gestdo das redes interorganizacionais (PROV AN; KENIS, 2008).

Este estudo justifica-se devido a necessidade de compreender como os associados da
Rede avaliam as estratégias e acdes adotadas pela empresa e quais os caminhos que devem ser
trilhados para combater o constante crescimento da concorréncia, garantindo assim a sua
manutengdo e expansao no cendrio do Sertdo Central Cearense.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O estado da arte sobre os estudos de Cooperagdo em redes, demonstra que tais estudos
vém ganhando forca desde o inicio do século XXI através de trés estagios, apresentados no
Quadro 1.

Quadro 1 — Estado da arte de estudos sobre Redes de cooperagao

Estagios Descrigcao Autores

Laniado e Baiardi, 2003;

Primeiro Estdgio Caracteristicas das redes e 0s Sacomano Neto e Truzzi, 2004,
antecedentes de sua formagfo. |Balestrin e Vargas, 2004; Lopes e
Baldi, 2004.

Balestro et al., 2004; Pereira e

Segundo Estdgio Resultados da cooperagdo em Pedrozo, 2005; Kushima e
redes. Bulgacov, 2006; Machado-da-

Silva e Coser, 2006
Foco nos mecanismos que Teixeira, 2005; Balestrin e
Terceiro Estdgio possibilitavam a sustentagcdo das | Verschoore, 2008; Wegner e

redes. Padula, 2011; Roth et al., 2012

Fonte: Adaptado de Verschoore et al. (2016)

Nesse sentido, esta pesquisa visa contribuir com este terceiro estigio, no sentido de
ampliar os estudos sobre os ganhos efetivamente percebidos na atuacido em rede. Esta revisdao
da literatura aborda trés aspectos fundamentais a discussdo do tema e ao delineamento da
pesquisa: estratégias cooperativas e redes de cooperagdo empresarial.

2.1 Estratégia de cooperacio

Para Cropper et al. (2008), foi a partir de 1980 que a visdo relacional da estratégia emergiu
com maior rigor, relacdo esta que visa a colocar em prdtica uma estratégia de cooperagao entre
duas ou mais organizacoes.

E coerente que as empresas devem adotar estratégias para a sua manutengio e
crescimento frente aos seus concorrentes € as demandas dos consumidores. Geralmente a
estratégia competitiva demanda uma posicao sustentdvel e a0 mesmo tempo vantajosa de uma
empresa de frente aos seus concorrentes (PORTER, 1989). Ainda de acordo com Porter (1989),
uma empresa se diferencia da concorréncia quando oferece determinado evento especial e
valioso para os compradores, além de proporcionar preco baixo.

Os autores Begnis, Pedrozo e Estivalete (2005), apresentam que a cooperagao,
relacionada a competitividade interorganizacional, é estudada a partir de diferentes arranjos, a
saber: cadeias de producdo, cadeias de suprimento, joint ventures, aliangas, supply chain
management, clusters e rede de empresas.

A gestdo da estratégia € vista como um processo de adaptacdo do padrio de atividades
realizadas pela organizacdo as condi¢des ambientais externas nas quais a organizagdo opera



(HAKANSSON; SNEHOTA, 1989). A estratégia de cooperagdo tem sido uma das poucas
alternativas de insercdo e sobrevivéncia para PMEs em mercados mais competitivos
(BORTOLASO; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2012) como é o caso dos pequenos e
médios supermercados independentes, devido ao crescimento da concentra¢do das vendas em
um pequeno grupo de grandes redes de supermercados (BARROS, 2007).

Os varejistas estdo cada vez mais envolvidos com grupos de outras empresas para
melhorar sua eficicia na realizacio de atividades de negécios (BRADFORD;
STRINGFELLOW; WEITZ, 2004). Stone (1995) argumenta que esta atuacdo conduz a
saturacao do mercado, influenciando na redugdo de precos e no aumento das op¢des de compra
para o consumidor, tornando mais dificil para os pequenos varejistas operarem com
lucratividade.

E possivel observar a formacio e desenvolvimento de redes em paises emergentes, como
o Brasil, onde empresas de pequeno e médio porte adotam esse modelo de cooperacdo e
aliancas, buscando estratégias que as mantém competitivas (AMATO NETO, 2000).

Muitas vezes, acordos de cooperacgdo siao usados como um modo de entrada por empresas
que buscam investir em economias que se adaptam as realidades da concorréncia baseada no
mercado (ZAHRA et al., 2000). E em especial na dltima década, o nimero de empresas que se
utilizam da cooperacdo como estratégia na superacdo de dificuldades de competitividade no
mercado € surpreendente (WIND; MAIN, 2002).

Para o sucesso com a estratégia de cooperacdo, Gollo (2006, p. 64) afirma que ¢é
necessario que ocorra “entre varias empresas a troca de informagdes, o estabelecimento de um
intercdmbio de ideias, o desenvolvimento de uma visdo estratégica, a defini¢ao clara da drea de
atuacdo e das contribui¢des dos parceiros, além da andlise conjunta dos problemas e solugdes”.

2.2 Redes de cooperacao empresarial

Um dos exemplos mais marcantes e primeiramente identificados foi o surgimento de
redes na década de 1970, na Itdlia, por meio de redes de pequenas empresas na regido de Emilia
Romagna, um distrito industrial (LAGEMANN, 2004). Uma rede de negdcios pode ser definida
como um conjunto de duas ou mais empresas que sao conceituadas como atores coletivos e que
praticam relagdes comerciais conectadas (EMERSON, 1981). J4 para Lipnack e Stamps (1994)
o conceito de rede € uma ideia organizacional na qual diferentes agrupamentos de grupos ou
pessoas conectam-se para trabalhar em conjunto com base num propdsito comum, ou seja,
cooperarem entre si. Uma rede € definida como vérios negdcios independentes que tém um
relacionamento interdependente sem controle hierdrquico (ANDERSON; HAKANSSON;
JOHANSON, 1994).

A cooperagdo € uma nova cultura que poderd revolucionar a empresa, o seu negocio,
portanto os ndo cooperados, que se mantiverem isolados, terdo mais dificuldades de enfrentar
os desafios que encontrarem e permanecerem competitivas no mercado (RODRIGUES, 2014).

No mundo empresarial, a cooperacdo pode ser adotada por grandes empresas quando
buscam trocar experiéncia e apoio para o enfrentamento de determinados concorrentes ou no
desenvolvimento de novas tecnologias ou de uma nova empresa, como € o caso de uma Joint
Venture (JV). Finkelstein (2008) apresenta que as JVs sdo nada mais do que uma cooperacao
entre pessoas ou empresas de forma societdria ou ndo. Ja o Internacional Trade Center (ITC,
2018), explica que a JV se trata de uma jun¢do de forcas entre duas ou mais empresas de um
mesmo pais ou de paises diferentes, comumente presenciada entre grandes empresas.

Porém, quando se trata de PMEs, elas possuem diversas formas de buscarem
competitividade e ou diferencial de mercado, seja via relacionamento intra ou
interorganizacionais (SOUSA, 2010). No que diz respeito ao relacionamento



interorganizacional, as PMEs fazem uso de redes do tipo horizontal ou de Redes de Cooperagao
Empresarial (RCEs) (GRONUM; VERREYNNE; KASTELLE, 2012).

As redes horizontais possuem uma dimensdo de cooperagdo e nessas redes as
organizacdes embora independentes coordenam as suas atividades de forma conjunta visando
atingir objetivos como criacdo de novos mercados, agdes de marketing, defesa de interesses,
entre outras (MARCON; MOINET, 2000).

Ja as RCEs sdo grupos de empresas, criados para explorar e favorecer umas as outras,
constituidas formal ou informalmente, cujo apoio reciproco interferird na produgao,
distribuicdo, marketing e pesquisa e desenvolvimento das empresas envolvidas (SOUZA et al.,
2015). Varios sao os estudos que definem as RCEs como um grupo de empresas com atuagdes
similares ou complementares, que unem suas atividades a fim de alcangar os objetivos do grupo
(MANAS; PACANHAN, 2004).

As RCEs vém se apresentando de forma significativa no fortalecimento e o
desenvolvimento de PMEs (DE CARVALHO et al., 2018). A atuagdo destas PMEs em rede
pode vir a garantir diferencial competitivo, pois como apresentado por Balestrin e Vargas
(2004), quando atuam de forma isolada, as PMEs encontram dificuldades, que vao desde a falta
de obtencdo de vantagens junto aos fornecedores e com isso melhores precos de compra e venda
mercadorias, bem como auséncia de poder de barganha e falta de acesso a linhas de créditos
mais atraentes.

A associagdo de PMEs em redes empresariais podem apresentar vantagens, como as
apresentadas por Roman (2007), a saber: reducdo dos custos, acesso a novos mercados, a novas
tecnologias € a mao de obra e fornecedores, aumento do poder de barganha em compras e
comercializacdo, troca de experiéncias, acesso a informagdes e a institui¢des. Vieira e Candido
(2006) também apresentam vantagens da organizacao em redes, quando citam que os agentes
passam a trabalhar mais perto uns dos outros, formando parcerias e trocando informagdes antes
consideradas estratégicas. Todos buscam os melhores resultados em funcdo de agregacao de
valor ao consumidor final.

No mesmo sentido, Sousa e Leone (2010) explanam que a organiza¢do em rede contribui
para que os associados possam obter poder de barganha junto aos seus fornecedores, garantir
maior investimento em suas acoes de marketing, devido ao rateio dos custos e até demostrar
maior profissionalismo nas atividades praticadas, fato que os micro e pequenos negocios, em
geral, ndo conseguiriam quando isolados no mercado.

D’Oliveira et al. (2016) apresentam que as empresas que atuam em redes t€ém muito mais
oportunidades de participar de novos mercados, que sdao mais lucrativos, j4 que existe a
possibilidade de associagdes corporativas para qualquer inovagdo ou melhoria nos mercados.
Para tanto, o relacionamento da rede deve ser vivenciado por todos os envolvidos, pois quanto
mais as relagdes conectadas apoiarem a cooperacdo na relagdo focal, ou se puderem ser
adaptadas para que o fagam, mais fécil serd para os parceiros coordenarem suas atividades,
aumentando assim o investimento no relacionamento e, assim, aumentar a produtividade
conjunta do parceiro empresas (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1996). Esta interagdo €
importante para o ciclo de vida da rede destas pequenas empresas, visando ao aumento de seus
parceiros e o atingimento de constantes vantagens sobre os concorrentes. Para Ater e Hage
(1993), a formagdo de redes interorganizacionais visando ao alcance de seus objetivos é uma
das caracteristicas dos mercados competitivos.

Em um estudo sobre a dinamica das redes interorganizacionais, o pesquisador Wegner e
outros (2016) apresentam um modelo de ciclo de vida de redes de pequenas empresas ao
perceberem que se trata de um assunto pouco estudado na teoria organizacional e com limitadas
contribui¢des a pratica gerencial, como apresentado de forma resumida na Figura 1, que
representa o ciclo de vida de redes de pequenas empresas.



Figura 1 - Modelo de ciclo de vida de redes de pequenas empresas
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Fonte: Adaptado de Wegner (2016).

Somente a atuacdo das PMEs em rede ndo garante €xito e nem a existéncia da rede, pois
a estratégia da cooperagdo deve ser praticada e vivenciada por todos os seus associados.

2.3 Modelo de avaliacao das estratégias cooperativas de redes

A avaliagdo das estratégias cooperativas de redes interorganizacionais consiste numa
busca por melhores caminhos de atuacdo, gerando informag¢des e evidéncias concretas dos
beneficios e das consequéncias que decorrem de sua adoc¢do, com o objetivo de auxiliar os
gestores a escolherem as acdes mais vantajosas para a rede (BORTOLASO; VERSCHOORE;
ANTUNES JUNIOR, 2010).

Bortolaso (2009) estabeleceu alguns critérios, defini¢cdes e referéncias para apresentar as
caracteristicas especificas encontradas na gestdo de uma rede de cooperacdo e aponta sete
critérios principais que devem ser analisadas para melhorar o desempenho da gestdo das redes,
porém, utilizaremos aqui apenas o critério n° 1, de Estratégia.

3 METODOLOGIA

Nesta secdo apresenta-se a metodologia adotada nessa pesquisa, na qual inicia com o0s
procedimentos metodoldgicos, Instrumentos de coleta de dados e por dltimo o procedimento de
andlise dos dados.

3.1 Procedimentos Metodologicos

Na presente secdo, sdo apresentadas a classificagdo da pesquisa quanto a abordagem e
quanto ao tipo; sujeitos ou unidades investigadas; e as técnicas de coleta e andlise dos dados
que foram utilizados no decorrer da pesquisa.

A partir de uma epistemologia estruturalista, baseada na concepc¢ao de Anthony Giddens,
em que apresenta a Teoria da Estruturacdo (TE), na qual permite vincular a agdo cotidiana dos
atores organizacionais, em nivel micro, a questdao mais ampla das estruturas sociais de uma
dada realidade” (JUNQUILHO, 2003, p. 103), fazendo dessa teoria uma ferramenta de grande
importancia para a andlise organizacional.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foi adotada uma abordagem qualitativa, visando
a linguagem de evidéncia, experiéncias, emocodes, processos € narrativas, que visem ainda a
identificacdo dos individuos sem a preocupacao de transformar seus resultados em nimeros, e



entender as associagdes que os entrevistados fazem entre suas ideias e 0s aspetos a serem
pesquisados (SHAW; HOEBER, 2016; VIRGILLITO, 2010).

Quanto ao tipo, trata-se de uma pesquisa descritiva, pois esse tipo de pesquisa tem como
objetivo primordial a descri¢ao das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou
o estabelecimento de relagOes entre varidveis (GIL, 2010).

A pesquisa foi realizada em uma rede interorganizacional composta por dez empresas
varejistas do setor de supermercados e uma Bomboniere, totalizando em 11 associados no inicio
de dezembro de 2018, os quais estdo presentes em trés municipios do Sertdo Central,
especificamente, nos municipios de Quixadd, Quixeramobim e Ibaretama. Os agentes
envolvidos, neste estudo, correspondem aos proprietarios das lojas da rede, incluindo o
presidente da Rede, que também possui uma loja associada.

Foram entrevistados sete proprietarios de mercadinhos, associados a Rede AMEC, sendo
um dos respondentes da segunda geracao de proprietdrios, mas envolvido na gestdo do negdcio
ha mais de 12 anos. Todas as entrevistas ocorreram in loco, durante o més de dezembro de
2018, verificando-se o ponto de saturacdo na sexta entrevista (THIRY-CHERQUES, 2009).

3.2 Instrumentos de coleta de dados

Utilizou-se um roteiro de entrevista estruturado (Apéndice A) adaptado de Bortolaso
(2009). O roteiro original foi elaborado, e validado por especialistas, para aplicacio em um
estudo quantitativo, sendo este adaptado para esta pesquisa qualitativa.

Para a realizacdo da anélise e tratamento dos dados, foi utilizada a técnica de andlise de
conteido. Conforme os argumentos de Bardin (2016), no que diz respeito a organizacdo da
andlise:

1. Pré-andlise

2. A exploracdo do material

3. O tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao

Ainda em relacdo a andlise de conteddo, Bardin (2016) apresenta que constitui um
conjunto de instrumentos de cunho metodologico em constante aperfeicoamento, que se
aplicam a discursos (conteidos e continentes) extremamente diversificados, de modo que se
possa conhecer aquilo que estd por trds das palavras sobre as quais se deleita. A andlise de
conteddo é uma técnica de pesquisa qualitativa amplamente utilizada (HSIEH; SHANNON,
2005).

3.3 Caracteristica da amostra

O tempo médio das entrevistas foi de 16 minutos e 49 segundos, resultando em um total
de 01 hora 57 minutos e 46 segundos de gravacgao e transcricao de 35 pdginas. A entrevista mais
curta foi realizada em 11 minutos e 12 segundos e a mais longa durou 28 minutos. A média de
idade dos entrevistados € de 41 anos, tendo como desvio padrdo, aproximadamente, 11 anos
(10,95). Tirando a entrevistada 4, que possui 0 maior nimero de funciondrios, com 42, a média
de funciondrios fica em 11 por loja. O tempo médio de existéncia das lojas é de 24 anos, com
desvio padrao de 9 anos (9,35) e o tempo de permanéncia das lojas na Rede € de 10 anos.

3.4 Procedimento de analise dos dados

Ap6s a transcricao das sete entrevistas, a andlise de dados foi realizada com o auxilio do
software de andlise textual e lexicografica, Iramuteq. A escolha pelo Iramuteq se deu pela sua
gratuidade e pela utilizacdo estatistica em suas andlises e grafos, porém, os resultados



apresentados nos graficos ndo sdo por si sé a prépria andlise, pois o foco da andlise é a
linguagem em sua manifestacdo explicita (AQUINO, 2015).

Para que o software processe as transcricdes, necessita-se de um prévio € rigoroso
tratamento dos textos das respostas dos entrevistados, para a compreensao do sistema. Para
Freitas e Janissek (2008), a andlise de conteudo € considerada a leitura em profundidade de
cada uma das respostas (entrevistas) com o objetivo de se ter uma visao do todo, enquanto a
andlise léxica consiste na andlise do todo e posterior visdo das partes, ou seja, de cada palavra,
mesmo que de forma ndo isolada, com a associacdo da matemaética e da estatistica. Os arquivos
transcritos de cada entrevista foram compostos em um unico arquivo de texto chamado de
corpus.

Para esta analise foram consideradas as palavras com frequéncia maior ou igual a 4
repeticoes e somente as formas ativas, ou seja: adjetivos, nomes comuns e verbos. Esta
limitacdo se deve ao fato de evitar a sobreposi¢do de palavras nos grificos gerados pelo
software e insignificincia da andlise de muitas palavras isoladas. Entende-se como forma
complementar os advérbios e pronomes, por exemplo.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, apresenta-se, inicialmente, as caracteristicas da amostra analisada e o perfil
dos entrevistados, classes e das andlises do contetido, além dos graficos gerados pelo software
Iramuteq: Anélise de Similitude do corpus, Dendograma da CHD (Classificagdo Hierdrquica
Descendente) do corpus e um Dendograma com nuvem de palavras.

4.1 Classes e analise de conteiado

As respostas foram analisadas com a utilizagdo do software Iramuteq, visando responder
a questao central deste artigo. Com a divisdo do roteiro de entrevista em trés blocos teméticos,
seguindo a logica do roteiro original de Bortolaso (2009), sendo o primeiro sobre a formalizacao
do planejamento estratégico da rede, o segundo sobre os planos de acdes e metas, e o terceiro,
sobre o alinhamento estratégico entre os associados e a rede.

Como visto na tipologia das redes, a rede a ser aqui avaliada ¢ uma Rede Burocritica,
devido a sua formalizacdo e quando se trata do seu tipo de cooperacao, enquadra-se na definicdo
de Amato Neto (2000), como rede horizontal de cooperacdo, por estabelecerem relacdes entre
empresas que oferecem produtos similares.

O corpus geral foi constituido por treze textos, que sdo as respostas as treze perguntas,
separados em 207 segmentos de texto (ST), com aproveitamento de 148 STs (71,50%).
Emergiram 6.343 ocorréncias (palavras), sendo 5.696 palavras distintas e 647 com uma tnica
ocorréncia (hapax). O conteudo analisado foi categorizado em cinco classes: Classe 1, com 26
ST (17,6%); Classe 2, com 25 ST (16,9%), Classe 3, com 32 ST (21,6%), Classe 4, com 33 ST
(22,3%) e a Classe 5, com 32 ST (21,6%).

A seguir, no Quadro 2, as classes sdo apresentadas e nomeadas, de acordo com os
vocébulos presentes em cada uma. As classes sdo melhores apresentadas nos Resultados
discussdo. Ressalta-se que a formacao das classes € feira pelo software Iramuteq, de acordo
com uma andlise 1éxica dos relatos dos entrevistados.

Quadro 2 — Classes do corpus em andlise.

Classes Categoria no roteiro de entrevista Ram. Nome da Classe
Classe 1 Alinhamento estratégico entre a Empresa e Rede B Padronizacdes da Rede
. . Diversidades entre os
Classe 2 Alinhamento estratégico entre a Empresa e Rede B tversicac
associados
Classe 3 Planejamento estratégico formal da Rede B Politicas negdcios




Classe 4 Plano de acdo e meta A Plano de acio e ajustes
Classe 5 Planejamento estratégico formal da Rede A Plano estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2019).

Vale ressaltar que essas cinco classes se encontram divididas em duas ramificagdes (A e
B) do corpus total em analise. A ramificagdo “A” representa o corpus que analisa o conteudo
sobre Plano, enquanto a “B”, analisa o conteudo sobre Politicas.

A anélise de similitude permite visualizar a ligagdo entre os elementos textuais, com as
palavras maiores em negrito representando a sua relevancia para as ligacdes da arvore de
conexdo e frequéncia entre os associados da rede, com isso, na Figura 2, verificam-se as
palavras centrais de cada ramificacdo e as seguintes repeti¢des: (1) rede_amec, 97; (2) loja, 69;
(3) encarte, 51; (4) preco, 29; (5) compra, 27; e (6) comprar, 24.

Figura 2 - Andlise de Similitude do Corpus
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2019).

Apds a separacdo das respostas em classes de segmentos de texto, automaticamente
realizada pelo software, através de semelhancas e diferencas dos vocabulérios, o software gera
um dendograma de Classificacao Hierarquica Descendente (CHD), ilustrando assim as relacdes
entre as classes.

A Figura 3 apresenta as cinco classes de textos compostas, possibilitando a identificacao
do conteddo lexical de cada uma das classes, acompanhadas das palavras mais evocadas por
classificagc@o e porcentagem de ocorréncia no corpus.

Figura 3 - Dendograma da CHD (Classificacdo Hierdrquica Descendente) do corpus
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Na Figura 3, percebe-se que as classes 4 e 5 s@o as classes que tratam dos planos, como
visto anteriormente no Quadro 8 e ndo a toa, estio na mesma ramificacdo por conterem
vocdbulos similares.

As formas da classe 4 indicam verbalizagcdes das entrevistas (entender, rdpido, chegar,
analisar, situacdo, andar, melhor, olhar, resolver, processo, alinhar e comissdo), em que se
notam as acoes e ajustes de que os associados realizam e esperam da Rede e para a Rede, como
pode ser visto no relato de um dos entrevistados: “Estd sendo criado ou vai ser criado uma
comissao agora, por assim entender que tem que ser criado varias comissoes, eu entendo que
a coisa vai andar mais rapido quando a gente comecar a definir as comissoes, pois fica um
cobrando o outro” (Entrevistado 7).

A classe 5 indica as verbalizacOes das entrevistas (planejamento, reunido, estratégico,
SEBRAE, definir, compra, fornecedor, acompanhar, planejar, atualmente e hoje) em relagdo ao
plano estratégico adotado pela Rede e avaliado pelos associados, pois verificou-se que existiu
um planejamento estratégico, realizado junto ao SEBRAE, porém, atualmente ndo € utilizado e
esta desatualizado; as reunides mensais sdo para a andlise das compras, junto aos fornecedores
e alguma demanda interna que apareca, como mencionado pelos entrevistados 4 e 5,
respectivamente: “Uma é sobre compras, a outra a gente ajeita sobre alguns fornecedores, as vezes é
alguém do SEBRAE, para mostrar alguma coisa a gente” (Entrevistado 4).

“Existe (Planejamento Estratégico), mas estd desatualizado, porque, assim... no inicio
deste ano teriamos que ter sentado e formalizado isto dai, fazer o planejamento do ano
e ndo foi feito. Para 2019, acredito que vamos realmente fazer. [...] No momento nao,
as reunides sdo de compras. Em relacéo a planejamento, a gente estd bem prejudicado”
(Entrevistado 5).

A auséncia e utilizacdo de um planejamento estratégico compromete os planos e metas
da Rede, bem como a sua organizagao, como pode-se verificar com Mintzberg e Quinn (2001),
quando comentam que a estratégia agrega as fundamentais metas e o conjunto de acdes de uma
organizacao, pois a sua formulagdo, sendo bem-sucedida, contribui para orientar os recursos de
uma organizagdo de forma vantajosa.

A satisfacdo de uma rede € definida por Bradford, Stringfellow e Weitz (2004) como a
medida em que os membros da rede sentem os processos e os resultados das interagdes com
outros os membros da rede, excedendo suas expectativas.

Na ramificacdo B, surge inicialmente a classe 2 que indica as verbalizagdes (mercado,
agregar, trabalhar, acdo, dificuldade, cartdo_de_crédito, diferente, encarte, realidade) em
relacdo as diversidades entre os associados, que embora se trate de um associativismo,



percebe-se diferencas pontuais entre os membros, além do perfil ja apresentado, os proprios
entrevistados ressaltam tais diversidades, como: “Se eu fiz o meu cartio aqui € vou 14 em
Quixeramobim, que tem uma loja associada a Rede AMEC, eu vou usar o meu cartdo 14. [...] Ele pode
até fazer (acoes individuais), mas em momentos diferentes” (Entrevistado 2) e “A Rede tem um cartio
(de crédito) 14, s6 que eu sai, ndo deu para mim. Fiquei com outro, préprio da minha loja” (Entrevistado
4).

A existéncia de divergéncia entre os associados contradiz a afirmagdo de Macedo (2011),
que ressalta que atuacdo em rede de cooperacdo envolve uma série de responsabilidades e
obrigacdes conjuntas ja que ndo € apenas uma questao de sobrevivéncia para os seus associados.
Este tipo de divergéncia ji era previsto por Bradford, Stringfellow e Weitz (2004) quando
afirmaram que os membros da rede geralmente t€ém diferentes culturas, recursos e capacidades
organizacionais e sociais que criam diferencas nas perspectivas sobre como realizar o trabalho.

Virios sdo os pontos de divergéncia entre os associados, em questdes que deveriam, de
acordo com a Direcdo, serem padronizadas em todas as lojas, como por exemplo, a utiliza¢ao
do Cartao de Crédito proprio, oferta das promocdes da Rede e utilizacdo do encarte em todas
as lojas, porém, verificou-se que nem todos os associados cumprem com estas demandas.

Ainda na ramificagdo B, apresenta-se a classe 3 e 1, em que a classe 3 indica as
verbalizacdes (fechar, campanha, meta, ndo, comprar, produto, procurar, oferta, cartdo e
concorréncia), das politicas de negécios adotadas/previstas pela rede. Esta classe 3 pertence a
mesma ramificacdo da classe anterior, a dois, pois sdo as politicas que os entrevistados
comentam que a rede possui ou jd seguiu, mas que ndo foram realizadas como previstas ou
foram descontinuadas pela Rede, mas que foram interessantes. Os seguintes relatos foram
mencionados pelos: “Muitas coisas que eram para a gente fazer de campanha de cartéo, por exemplo,
‘ah, vamos fechar este més, que o cartdo do cliente Rede Amec, ganha desconto’... foi s6 de falar. Nao
se praticou” (Entrevistado 3).

Nessa classe, percebe-se uma diferenga entre os “relatos” dos entrevistados que ja
ocuparam a Presidéncia ou Vice-presidéncia da Rede, pois os que ocuparam o cargo de gestao,
tiveram a oportunidade de um maior contato com as politicas da Rede, como na verbalizacdo:

“E assim, eu busco trabalhar as ofertas da Rede, de uma maneira que eu contribuo
com a Rede.”. Com esta mesma preocupacdo o entrevistado 7 comenta: “Eu sinto a
necessidade de que as coisas caminhem mais rdpido e eu acredito que sejam todos, é
aonde também eu tenho que trabalhar essa situa¢do para que isso ndo sirva de refigio
de algum associado, de repente, ndo querer entender o processo” (Entrevistado 5).

A consciéncia dos associados em relacdo as politicas de negdcios e a sua capacidade de
atuacdo em rede € destacada por Hall (2003) quando afirma que ter consciéncia de seus proprios
valores para a atuacdo em um grupo, ou uma Rede, aumenta a capacidade de aprender e adquirir
novos conhecimentos.

Nessa dltima classe 1, indica as verbalizacdes (loja, padrao, cliente, seguir, rede_amec,
encarte, cartdo_de_crédito, sorteio, brinde e associar), que apresentam as padronizacoes
presentes na Rede e que, de modo geral, sdo seguidas por todos os associados, em pelo menos
uma das acdes e que demonstra ainda acdes de destaque, realizadas em um passado recente da
rede, como mencionado pelos entrevistados: “A compra junto aos fornecedores e o cartio de crédito
para aos clientes. Além deles, temos o encarte, na qual fazemos o encarte mensal (Entrevistado 1).

“A questdo de centralizacdo de compras, de volumes. A gente compra centralizado
para se ter um preco melhor. O encarte, que € uma ferramenta fundamental. A questdo
da midia compartilhada, em Radios e na rua” (Entrevistado 5).

A necessidade de que todos os associados trabalhem as acdes da Rede, vai de encontro
com uma das quatro categorias de resultados das redes de cooperac¢do, identificadas por Human
e Provan (1997), que € a de trocas organizacionais, que refere-se as transagoes e trocas diretas
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entre as empresas da rede (compra e venda, producdo conjunta, marketing, troca de
informacgdes) (FELJ O; ZUQUETTO, 2014, p. 26).

Em relacdo ao ciclo de vida das redes de cooperacdo, apresentado por Wegner et al.
(2016), percebe-se que esta rede estd na 5* etapa deste ciclo, ou seja, na etapa de declinio, pois
a maioria dos associados prioriza a¢gdes exclusivas dentro de suas lojas, em vez de objetivos e
acoes coletivas. Alguns membros comegam a sair da rede e s6 é possivel reverter o declinio da
rede, renovando estratégias e estruturas.

Quadro 3 — Quadro resumo das avalicdes dos itens de pesquisa

Item Avaliacio das estratégias
Existiu um Planejamento estratégico, realizado junto ao SEBRAE, porém,
Planejamento estratégico  |atualmente o mesmo ndo € utilizado e se verifica desatualizado; as reunides
formal da rede mensais sdo para a andlise das compras, junto aos fornecedores e alguma
demanda interna que aparega, ou seja, acdes a curto prazo.
A meta a médio prazo, para boa parte dos associados, € o estabelecimento
Plano de Acdes e Metas de um Centro de Distribuicdo e a retomada de acdes sociais em beneficio
da comunidade local e uma forma de enriquecer a imagem da Rede.
Virios s@o os pontos de divergéncia entre os associados, em questdes que
deveriam, de acordo com a Dire¢ao da Rede, serem padronizadas em todas|
as lojas, como por exemplo, a utilizagdo do Cartdo de Crédito préprio,
oferta das promocdes da Rede e utilizacdo do encarte em todas as lojas,
porém, verificou-se que nem todos os associados cumprem com estas
demandas.
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2019).

Alinhamento da estratégia
da empresa com a
estratégia da rede

5 CONCLUSAO

O artigo apresentado seguiu uma abordagem qualitativa e descritiva com foco na
avaliacdo das estratégias/agoes da Rede Amec, com sede em Quixada-CE. Vale destacar que as
redes de cooperagdo t€m sido assunto de interesse de estudos académicos nos ultimos anos e de
matérias de sites e revistas especializados, destacando a sua forca em frente as grandes redes.

Constatou-se que, atualmente, a Rede atua apenas como uma central de compras e com
acoes visando a padroniza¢do da rede no ambito da utilizacdo de um encarte e de um cartio de
crédito proprio. As questdes relacionadas a estratégia, como o estabelecimento de objetivos
globais a serem alcancados a longo prazo e andlise estratégica do ambiente interno e externo
ndo existem, fazendo com que as reunides periddicas que ocorrem, sejam apenas de ambito de
plano de acdo, ou seja, relacionadas a acdes de curto prazo, como o fechamento do encarte.

No que se refere aos planos de acdes e metas, verificou-se que nao existe um
acompanhamento em nivel de indicadores, existindo, apenas, um trabalho do Gestor, ora
chamado de Secretdrio por parte dos associados, que se comunica com o presidente para a
tomada de decisdo e € responsdvel por realizar os contatos com os associados e fornecedores,
mas sempre com demandas a curto prazo. Destaca-se ainda a falta atencdo de alguns associados
no que diz respeito as orientacdes e deveres junto a Rede, como o aceite do cartdo de crédito da
Rede em todas as lojas, a participac@o nas reunides mensais e prética de a¢des fora da Rede, o
que pode até mesmo a levar a sua suspensdo, exclusdao ou desligamento, como previsto no
capitulo V do regimento da Rede.

A reestruturagdo das estratégias da Rede, exige da sua direcdo um trabalho harmonioso
com e para todos os associados, sendo necessdrio o reestabelecimento da parceria com o
SEBRAE e de um planejamento feito com a participagdo dos membros da Rede, dando a
oportunidade de participagdo nesta etapa, de visdes mais modernas e agressivas, fazendo com
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que a rede volte a ocupar o seu posicionamento de destaque nas cidades de atuacio e na regiao
do Sertdo Central.

Além da retomada e fortalecimento das acdes da rede, outro ponto levantado pelos
entrevistados, foi a questdo do estabelecimento do Centro de Distribuicao (CD) da Rede, na
qual seria um fortalecimento na sua competitividade e aumento no poder de compra e,
consequentemente, reducdo de prego junto aos associados, ja que atualmente os itens presentes
no encarte sao realizados no coletivo, embora a entrega seja realizada em cada associado,
fazendo com que os fornecedores ndo melhorem as condi¢des de negociacdo, porém,
recomenda-se buscar por implantacdo do CD, somente apds a Rede conhecer o seu potencial
de compra, pois este CD pode vir a ser mais uma despesa para os seus associados, do que um
investimento, pois com a vinda do CD, outras demandas irdo surgir, como a manuten¢do de
equipamentos, veiculos e seguranca no CD.

Os achados neste artigo podem gerar contribui¢des no ambito académico e empresarial,
pois amplia os estudos sobre a teoria de RCE, embora seja realizada uma andlise qualitativa e
com uso do software Iramuteq. No ambito empresarial, as redes devem ficar atentas para as
fases de seu ciclo de vida e buscarem realizar gestio sobre as suas estratégias e associados.

Existe a limita¢do deste trabalho por ser aplicado a uma rede pequena, com pouco mais
de 10 associados. Estudos futuros poderdo observar redes maiores, tanto em quantidade de
associados quanto ao seu tempo de existéncia, podendo assim realizar um estudo quantitativo
e até mesmo adaptando o roteiro de entrevista e avaliando empresas do mesmo ramo deste
artigo, avaliando se as acOes de empresas isoladas possuem melhor desempenho do que no
coletivo.
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