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RESUMO

A pesquisa propés uma andlise e reflexdo em uma rede de cooperacdo de lojas de
supermercados com atuacdo regional (Serra Gaucha) focada no segmento de géneros
alimenticios. O objetivo da pesquisa foi analisar como empresas concorrentes trabalham sua
gestdo no sentido de buscar e aliar seus interesses comerciais, dentro de um contexto realizado
em seus dez anos de existéncia, em um ambiente de aprendizagem coletiva e de acOes
praticas. Quanto ao método de pesquisa, se classifica com abordagem qualitativa, com
objetivos exploratorio e descritivo, como procedimento técnico, utilizou-se o estudo de caso, a
fim de detectar as praticas e a importancia das relaces entre empresarios do mesmo setor, por
meio de uma proposta de associacdo que norteie e busque sua sustentabilidade no meio
empresarial. O estudo baseou-se na pratica relacional, enfatizando uma mudanca de
paradigma, como uma nova forma das empresas atuarem no mercado. Desta maneira, 0
estudo conduziu em direcdo a dois construtos-chave, o0 compromisso e a confianca. Observou-
se uma atividade positiva, criativa e de respeito mdtuo entre os associados que fazem parte
desta rede de cooperacéo.

Palavras-chave: Marketing de relacionamento. Compromisso. Confianca. Redes de
cooperacdo. Géneros alimenticios. Pequenas e médias empresas.

1 INTRODUCAO

A formacdo desta rede em estudo possibilita a realizacdo de agbes conjuntas,
solucionando diversos problemas comuns, viabilizando novas oportunidades que
individualmente ndo seriam possiveis de realizar. As empresas integrantes desta associacdo
promovem a reducdo de riscos e a divisdo de custos, alem de conquistar novos clientes,
adquirir produtos e servicos qualificados. Consequentemente obter acesso a novas
tecnologias, utilizando a ideia de que a unido em associacao traz maior beneficio a todos os
participantes. A cooperacdo entre empresas também possui importancia significativa para o
desenvolvimento de uma regido. Sob a forma de redes de empresas, além do aumento da
competitividade individual, o setor em que a rede esta inserida contribui para reforcar sua
posicdo competitiva (BENKO; LIPIETZ, 1994).

No ano de 2002, iniciaram as atividades desta rede de cooperagdo no setor de géneros
alimenticios, com o propoésito de reunir pequenos e médios comerciantes desta area, e tendo
como objetivo tornar os participantes competitivos em seu mercado de atuacéo, pois 0 mesmo
estava sendo absorvido por grandes marcas e, as mesmas, com grande poder estratégico de
precos e ofertas para o consumidor. As pequenas empresas, pela dificuldade de competir
isoladamente, estdo buscando alternativas por meio de novos arranjos organizacionais, tais
como, as redes de cooperagdo. As redes, depois de formadas, passam a serem encaradas como
novas organizagdes empresariais, como coordenadoras de atividades, com um conjunto novo
de conhecimentos, recursos, capacidades e competéncias (SCHERER; ZAWISLAK, 2007).

A ideia surgiu de um supermercadista de pequeno porte gque, sentindo estas ameagcas,
resolveu convidar outros colegas do setor, até entdo concorrentes em outras areas geograficas
na regido da Serra Gaucha, para montarem uma associacdo com o objetivo de fortalecerem-se
e tornarem-se competitivos perante o mercado que estava se apresentando. Além de criar uma
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nova imagem com padronizagdo visual e uma comunicacdo integrada nos meios de
comunicacdo, desenvolveu-se uma nova logomarca, dando-lhe maior visibilidade na
comunidade regional. Esta mudanga facilitou a identificacdo do negdcio, melhorando a
captacdo de novos clientes e fidelizando os ja existentes dentro de sua area de atuacéo.
Potencializaram também, o desenvolvimento de novos fornecedores com a adocdo de
métodos e processos na negociacao, logistica e distribuicdo e, sobretudo, investimento em
propaganda e marketing de forma compartilhada. Casarotto e Pires (2001) complementam,
considerando que, é pouco provavel gue, uma pequena empresa consiga dominar sozinha
todas as etapas de uma cadeia de producdo. Pela formacéo de redes de cooperacao, percebe-se
que as pequenas e médias empresas geralmente tornam-se mais ageis e flexiveis nos seus
processos, podendo tornar-se igualmente competitivas em relacdo as grandes empresas ao
agregarem as vantagens que estas tém, como por exemplo, tecnologia, logistica, marca, entre
outros.

A principal ideia do estudo de caso foi identificar, em empresas com interesses
comuns, sua participacdo em redes de cooperacdo constituida através de uma entidade juridica
estabelecida sem cotas de capital, sem dependéncia legal, mantendo a individualidade de cada
empresa participante. As redes de empresas vém conquistando maior espago, ndo s6 na
economia mundial, mas também como tema central de muitos pesquisadores (BALESTRIN;
VARGAS; FAYARD, 2005).

A partir disso, 0 objetivo da pesquisa foi investigar, por meio da anélise e reflexao,
como as relagdes entre concorrentes do mesmo segmento Se sustentam em uma rede de
cooperacdo e de suas dificuldades em se manter no desenvolvimento das atividades
comerciais.

Pode-se destacar que, o marketing de relacionamento passa a responder como uma
nova area do conhecimento, direcionando as empresas para 0 mercado (GRONROOS, 1994).
O marketing tradicional define a competicdo como uma forga direcionada para a economia de
mercado, j& o marketing de relacionamento traz a colaboracdo como essencial, propondo que
as pequenas empresas se unam por meio de novos arranjos em redes, em busca de resultados
mutuos (GUMMESSON, 1996; GORDON, 2001). Para Morgan e Hunt (1994), as empresas
estdo aprendendo que, ao invés da competicdo predatéria, devem colaborar para competir, e
gue compromisso e confianca tornam-se variaveis mediadoras-chaves para relacionamentos
bem-sucedidos.

O artigo esta estruturado em secdes, sendo a segunda constituida pelo referencial
tedrico, onde sdo abordados os construtos de redes de cooperacdo, marketing de
relacionamento, troca relacional, compromisso e confianca, e retencdo de clientes. Na terceira
secdo, segue descrito o método de pesquisa utilizado para a obtencdo e analise dos dados
resultantes da pesquisa. Na quarta secdo, segue a apresentacao e a analise dos resultados, onde
sdo discutidos os resultados frente a literatura. Na quinta secdo, seguem descritas as
consideracdes finais da pesquisa, onde € relatada a conclusédo da pesquisa frente ao objetivo
tracado.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 REDES DE COOPERACAO

Com a diminuicdo dos espagos do mercado, provocado pelo aumento da
competitividade e as dificuldades que as empresas pequenas e médias encontram, somadas as
transformacgfes econdmicas contemporaneas, trazem de volta 0s movimentos em prol da
unido de esforcos, com o objetivo de unir a classe empresarial (CASTELLS, 1999). Percebe-
se que a unido das empresas, procura foco na percepc¢édo entre dificuldades e oportunidades,
que sdo comuns e podem ser alcangadas e superadas, através da realizacdo de a¢Ges conjuntas
sob a orientacdo e assessoramento nas redes de cooperagéao.
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Na andlise de muitos casos as PMEs (Pequenas e Médias Empresas), formam redes
apenas voltadas a problemas do dia a dia, sem uma visdo de longo prazo dos negocios.
Observa-se que muitas das redes de PMEs organizam-se de forma constituida e
desconstituidas, de maneira em que determinadas questbes resolvidas atendam suas
reivindicagdes. Para evidenciar os ganhos da cooperacdo nédo basta que as PME’s participem
das acBes em rede. E importante ressaltar que as PMEs criam uma forma de coordenagio da
cooperacdo (GRANDORI, 1997).

As redes de cooperacdo de PME’'s que visam manter ganhos, no longo prazo
gerenciam seus esforcos no formato associativo se utilizando de mecanismos que
desenvolvam o relacionamento entre seus associados. As PME’s repassam suas fungdes de
gestdo para determinadas atividades, que integram 0s objetivos de seus associados junto a
rede de cooperacdo. Os associados, de forma cooperada, desejam que a estrutura proposta
possa reduzir suas dificuldades em relacdo a baixa capacidade competitiva de suas empresas.
As redes de cooperacdo de PMEs tém na sua coordenacdo propostas de acles que sdo
balizadas e que tem por objetivo o envolvimento dos seus associados.

Os modelos contratuais deixam claros os direitos e os deveres dos associados,
preservando a sua individualidade e, ao mesmo tempo determinam o nivel de
comprometimento dos associados e evitam o surgimento de privilégios ou desacordos entre 0s
associados da rede (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). Entende-se que as empresas de
pequeno e médio porte que participam de redes de cooperacdo, com caracteristicas comuns,
atingem com facilidade os objetivos a que se prop6e na atividade de mercado por serem
empresas de menor porte, 0 modelo de planejamento, de visdo estratégica e coordenacédo, bem
como suas praticas, sdo originarias de grandes organizacOes, e assim tomadas como
procedimentos de atuacdo junto ao mercado. Através dos ganhos e beneficios conseguidos
pelas redes de cooperacdo, fazem com que o futuro associado perceba os beneficios gerados
pela rede.

2.2 MARKETING DE RELACIONAMENTO

Marketing de relacionamento “é atrair, manter e — em organiza¢fes de multisservigos
— ampliar o0s relacionamentos com os clientes” (BERRY, 2002, p. 59). O marketing de
relacionamento desenvolve-se em um contexto de busca de identidade para delimitacdo de
seus estudos, pois muitas vezes, se faz referéncia ao mesmo, porém, ndo passando de
extensdes do marketing tradicional. Assim, nos processos de redes de cooperagdo, 0S
conceitos de marketing de relacionamento se tornam necessarios ao ponto de compreendé-los
e poderem indicar uma linha de construcdo que oriente as acdes nas redes de cooperacao
(BERRY, 2002).

Similar a esta defini¢do, Gronross (2000) comenta que o marketing de relacionamento
é um processo de identificar, manter, aumentar e, se necessario, terminar relacionamentos
com clientes e outros stakeholders, com lucro, para que o0s objetivos de todas as partes
envolvidas sejam alcancados, passa a ser realizado por uma doacdo mutua e pelo
cumprimento das promessas. Entende-se assim, que o lucro se refere a estabelecer um
processo baseado em negociagfes do tipo ganha-ganha continuada e o fato da doagdo mutua
estar vinculado a capacidade de adaptagéo dos parceiros para conciliar interesses comuns.

Em redes de trabalho, com o desenvolvimento de atividades em marketing de servigos,
ha o direcionamento do marketing de relacionamento no contexto social, sendo conduzido
como um processo integrativo na construcdo de relacionamentos, bem como de seu
gerenciamento (GRONROOQOS, 2000). Também ja haviam comentado Evans e Laskin (1994),
que o marketing de relacionamento deve ser conduzido como um processo continuo e
sistematico, incorporando as necessidades, tanto de compradores quanto de vendedores.
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Gummesson (2002) define os relacionamentos como contatos entre duas ou mais
pessoas, podendo também existir entre pessoas e objetos, simbolos e, principalmente,
organizagdes, enquanto que as redes de trabalho s&o conjuntos de relacionamentos, e as
interacdes se referem a atividades desempenhadas dentro dos relacionamentos e das redes de
trabalho.

Segundo Parvatiyar e Sheth (2000, p. 9), deve-se discutir a fundamentacdo da
definicdo de marketing de relacionamento sob duas visdes, sendo uma de forma ampla e outra
restrita, questionando se marketing de relacionamento e relacionamentos de marketing seriam
a mesma coisa. Como definicdo, os autores apresentam o marketing de relacionamento:
“como um processo continuo de envolvimento em atividades cooperativas e colaborativas em
programas com clientes imediatos e usuérios-finais para criar ou aumentar o valor econdémico
mutuo a custo reduzido”.

Com estas apreciacOes conceituais de diversos autores sobre o assunto marketing de
relacionamento, busca-se identificar os fatores que influenciam a implementacdo de suas
praticas. Palmer (2002) apresenta diversos fatores relacionais como a assimetria do poder, de
conhecimento e de recursos entre as partes no que se refere ao encontro direto da atividade
relacional e, também, fatores externos como a tecnologia, 0s sociais, 0s econémicos e 0s
politicos. Outro fator relevante se refere as crencas partilhadas que por sua vez influencia a
qualidade dos relacionamentos inter-organizacionais e ao gerenciamento das parcerias
internas que ddo estrutura comportamental aos relacionamentos (KOTHANDARAMAN;
WILSON, 2000; HUTT, 1995).

2.3 TROCA RELACIONAL

Atualmente, os pesquisadores estdo estudando adequacBes no marketing de
relacionamento e uma das adequacbes de visdo € a troca relacional, baseada na mdtua
cooperacdo. Com os estudos se pretende mostrar que as empresas necessitam mudar da
transacdo de curto prazo, para a constituicdo de um relacionamento de longo prazo
(KOTLER, 1991). Na transagéo discreta, busca-se a maximizagdo da venda, ndo existindo a
interacdo continua entre as partes. Este modelo que o marketing tem notoriedade devido a
representatividade do valor transacionado e da visdo econdmica, pois se via 0 marketing como
atividade econdmica (WEBSTER, 1992).

Na negociacdo de compra ou venda, os atores agem individualmente. O marketing é
apenas mercadoldgico, as transacdes tém foco no produto, cada venda € uma conquista e um
mero evento isolado (DWYER; SCHURR; OH, 1987; GRONROOS, 1990; MORGAN;
HUNT, 1994). Ja a troca relacional compreende o longo prazo de cada negociacdo, deve
prever o futuro do sistema (MCNEIL, 1978). Os integrantes da negociacdo tém diversas
expectativas, inclusive o envolvimento nas trocas sociais (DWYER, SCHURR & OH, 1987).
Os principais aspectos do marketing interativo que ¢ o dominio do marketing tém o foco em
servicos, acordados entre as partes (DWYER; SCHURR; OH, 1987; GRONROOS, 1990;
MORGAN; HUNT, 1994).

No marketing tradicional, focado em vendas, traz a transacdo discreta que difere da
troca relacional focada nos relacionamentos (MORGAN & HUNT, 1994 e GUMMESSON,
1998). Na Otica de transpor o foco transacional o relacional o marketing deve mudar a
mentalidade do ato simples de vender, para construir a lealdade do cliente (VAVRA, 1994),
de fazer com que a relagdo comercial seja de longo prazo em um relacionamento de
confianca, tanto para o cliente como para o fornecedor (GRONROOS, 1994).
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2.4 COMPROMISSO E CONFIANCA

O compromisso pode ser definido como um crédito dado a um parceiro, para que se
inicie a construgdo de um relacionamento continuado e duradouro, garantindo que os esforgos
na manutencdo do relacionamento sejam corretos (MORGAN; HUNT, 1994). Fazendo uma
analogia o compromisso € o elo mais forte no relacionamento entre duas partes (DWYER,;
SCHURR; OH, 1987).

O compromisso, no geral, pode ser visto como uma promessa de continuidade
relacional (OLIVER, 1999). O compromisso € o envolvimento do interesse e da intengdo em
relacionar-se a longo prazo (MOORMAN; ZALTMAN; DESHPANDE, 1992), e para obter-
se éxito € necessario longevidade e consisténcia do processo (DWYER; SCHURR; OH,
1987).

Os compromissos informais entre parceiros ndo tém obrigacéo legal, sustentam-se pela
visdo financeira ou social tentando repeticdo da transacdo. Ja os formais sdo definidos e
organizados com a visdo da cooperacdo e da busca desta intencdo entre compradores e
vendedores (VOSS & VOSS, 1997). Se os envolvidos ndo estiverem enxergando o negécio da
mesma forma, como oportunidades, corre-se o risco de oportunismos e vantagens por uma das
partes (GUNDLACH; ACHROL; MENTZER, 1995).

Ja a confianca é a busca da construcdo do ato confiar em seu parceiro de troca, a
mesma se d& quando ambas as partes sentem seguranca nas palavras e nos objetivos de troca,
bem como em contratos entre as partes (MOORMAN; ZALTMAN; DESHPANDE, 1992). A
confianca entende-se como o maior diferencial na busca de parcerias e na interagdo ou troca
(GUNDLACH; MURPHY,1993). Confianca é a certeza que se tem na negociacdo, que
nenhuma das partes envolvidas, aproveitara oportunidades de levar vantagem sobre a outra
parte (BARNEY; HANSEN, 1994).

A confianca é vista como base de qualidade de um relacionamento (DWYER;
SCHURR; OH, 1987), e que pode determinar a qualidade do relacionamento (MOORMAN,;
ZALTMAN; DESHPAND, 1992). A confianca é vista como uma condicdo maior de
cooperacao e de possibilidade de medida do nivel de conflito entre as partes (MORGAN;
HUNT, 1994; ANDERSON; NARUS, 1990).

E evidente que a inter-relagio entre a confianca e 0 compromisso sdo construtos que
fortalecem toda a cadeia de relacionamento, baseado na visdo de longo prazo e nos ganhos
previstos com a parceria realizada e fortalecida com a visdo de lucro e continuidade de
vantagens que podem ser crescentes (GANESAN, 1994). A busca pela cooperacdo esta
basicamente calcada pela confianca e 0 compromisso, porém a confianca é o elo mais forte da
parceria (MOORGAN; HUNT, 1994).

2.5 RETENCAO DE CLIENTE/ASSOCIADO

A relagéo entre o marketing de relacionamento e a retencéo de clientes (associados),
diga-se permanéncia de associados, sera descrita por alguns autores que segue: a qualidade do
Sservicgo e a agregacao do mesmo ao produto levam a satisfazer as necessidades dos clientes e
por sua vez o fortalecimento e a longevidade do relacionamento, que podera resultar em
lucratividade (STORBACKA; STRANVIK; GRONROOS, 1994).

Nem sempre a satisfacdo resulta na retencdo de clientes (associados) na rede.
(REICHHELD, 1993). Todos os construtos como, qualidade, satisfacédo, retencdo e lealdade
sdo distintos e em determinadas situacOes interdependentes. A satisfacdo € necesséria na
formacgédo da lealdade, quando o atendimento pessoal, oferta do fornecedor com presteza,
comunicagdo, sdo percebidos, contribuem muito para longevidade dos negocios (OLIVER,
1999).

Os relacionamentos com programas formais de marketing, além de atrair novos
clientes, ajudam a melhorar as relagdes com os clientes atuais. Atrair novos clientes pode ser
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considerado um objetivo intermediéario (BERRY, 2000). O marketing de defesa baseado na
retencdo de associados faz das sugestdes de diversos autores (REICHHELD; SASSER Jr.,
1990; RUST; ZAHORIK, 1993; REICHHELD, 1993; 1996; VAVRA, 1994; REICHHELD,
MARKEY Jr.; HOPTON, 2000).

O cliente quanto mais antigo, mais lucrativo se torna, também mais dependente dos
produtos ou servicos que recebe, e menos aceitard ofertas de precos de outros fornecedores
(VAVRA, 1994). Apenas o relacionamento de longo prazo ndo garante lucratividade, é
necessario também o entendimento das dimensGes de receitas e custos advindos da relacéo
(STORBACKA; STRANDVIK; GRONROOS, 1994; REICHHELD; SASSER Jr., 1990).

O modelo do marketing de relacionamento, desenvolvido por Evans e Laskin (1994)
propde como resultados da pratica efetiva do marketing de relacionamento: qualidade dos
produtos e servicos, satisfacdo do cliente, lealdade do cliente e aumento da lucratividade.
Outro estudo que aborda a relagdo qualidade do relacionamento e a retencédo e a lealdade de
clientes é o trabalho realizado por De Wulf, Odekerken-Schrdder e lacobucci, (2001).

3 METODO DE PESQUISA

A entidade em estudo é uma associacdo de empresas do setor de géneros alimenticios
(lojas de supermercados), formada por pequenos e médios estabelecimentos comerciais com
atuacdo regional nas cidades de Caxias do Sul, Flores da Cunha, Farroupilha, Bento
Gongcalves e Canela (Serra Galcha), com prazo de duracdo indeterminado, formada por um
grupo inicial de 36 lojas associadas. Através de seu estatuto social formalizado é constituida
por uma diretoria e um conselho fiscal, onde todos os membros, da diretoria, conselho fiscal,
bem como seus suplentes, exercem seus cargos de forma gratuita, conforme ata de fundacéo.

A rede foi constituida em 15 de abril de 2002, com o objetivo de defender os
interesses da classe empresarial e visava buscar solugdes conjuntas relacionadas a gestao,
rentabilidade e viabilidade de acGes. A primeira sede teve sua origem em uma das lojas de
seus associados, na cidade de Caxias do Sul, onde eram realizadas reunifes semanais, que
tinham como formato oficial as primeiras iniciativas de entendimento e trocas de experiéncias
entre os associados.

As principais caracteristicas no exercicio inicial das atividades da rede eram de atender
0 interesse de uma classe de proprietarios de lojas de supermercados, originarias de gestdo
familiar, que procuravam melhorar e fomentar os seus negdcios, ampliar sua capacidade de
compras em conjunto, criar um novo formato de comunicacdo promocional e padronizacdo de
uma marca para as lojas associadas na rede. Destaca-se também a realizacdo de planejamento
estratégico para 0s quatro primeiros anos das gestdes, que seriam incorporadas pelas diretorias
que sucedessem a cada ano.

Fazer parte da associacdo tornava-se uma grande oportunidade aos pequenos e médios
proprietarios de lojas, que para poder fazer frente as grandes redes nacionais e internacionais
que ja se instalavam em nossa regido, precisariam fazer um grande esforco conjunto e ao
mesmo tempo, desenvolverem novas habilidades para negociarem com maior eficacia suas
compras, e alavancar seus negocios. A cada gestdo as diretorias buscavam complementar e
incrementar novas propostas de acdes norteadas pelo planejamento estratégico e respectivos
planos de acdo que construiram o desenvolvimento da rede nos ultimos dez anos.

Até o0 ano de 2012 a rede de lojas associadas esteve composta de 21 unidades de
negocios, onde pode se constatar que as empresas associadas no ano de 2012, trabalhavam o
conceito da marca, novas estratégias promocionais, a capacitacdo profissional, alem de
reforcar os conceitos de compromisso e confianca que foram a base de sustentacdo para se
chegar aos dez anos de sucesso da rede de cooperacéo.

Dentro do contexto dos dez anos de existéncia desta rede de cooperacdo, tem-se como
objetivo principal, analisar como se sustenta uma relacdo entre concorrentes do mesmo
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segmento, sendo esta, a primeira rede de cooperagdo da Serra Gaucha na area de géneros
alimenticios. Como objetivos especificos, foram definidos: a) identificar as motivacdes da
sustentacdo da rede de cooperacdo; b) identificar as etapas de evolucdo desta rede de
cooperacdo; c) verificar o que levou um associado a se manter (e a sair) da rede de
cooperacao; e d) a partir da formacao da rede quais os beneficios de ser associado.

Com o objetivo de compreender um fenbmeno contemporaneo em uma rede de
cooperagao no ramo de géneros alimenticios na Serra Galcha, desenvolveu-se uma pesquisa
com proposito exploratorio. Este tipo de estudo fornece referéncias que facilitam o processo
de construcdo das questdes que servirdo para a investigacdo do fendmeno. Desta exploragéo, o
pesquisador podera formular base de conceitos e proposi¢des ou hipoOteses para posteriores
estudos de aprofundamento (COOPER; SCHINDLER, 2003; MALHOTRA, 2006).

Por seu enfoque qualitativo, fez-se uma pesquisa com um questionario
semiestruturado, amostras pequenas, objetivando proporcionar uma compreensdo dos
contextos que marcaram o periodo de existéncia desta rede de cooperacdo até o momento
atual. Se torna apropriada quando pesquisa aspectos pouco visiveis e com maior profundidade
(MALHOTRA, 2006). Neste caso, optou-se pelo estudo de caso.

Segundo Yin (2010), a necessidade do uso dos estudos de caso se apresenta pelo
desejo de compreender fendmenos sociais complexos, assim entdo, € realizado para a
investigacdo nas ciéncias sociais quando a estratégia de pesquisa se coloca com questbes do
tipo “como” e “por que”, nas situagdes em que o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos e, busca o entendimento de fendmenos contemporaneos delimitados em algum
contexto da vida real. Também, de acordo com Yin (2010), optar pelo estudo de caso se
justifica para pesquisar com foco nos motivos que se manifestaram para que as decisfes
tenham sido tomadas, implementadas e que resultados apresentaram.

Os participantes desta pesquisa foram definidos por julgamento (MALHOTA, 2006),
levando em consideragdo as insercdes dos entrevistados ao se referirem aos aspectos
relevantes para suas permanéncias na rede de cooperacdo em estudo e, com base analitica,
indicada por Yin (2010), em que o pesquisador de estudo de caso tem por objetivo expandir as
considerac@es, ndo estabelecendo frequéncias e/ou probabilidades das ocorréncias na amostra
trabalhada (HYDE, 2000).

Sendo assim, a “amostra” para o trabalho foi definida em entrevistas com os
representantes das instituicbes supermercadistas, neste caso, sdo 0s proprietarios dos
estabelecimentos comerciais, quando assumiram o cargo de presidentes da associacdo da rede
de cooperacdo. Cada periodo de gestdo concentra doze meses de atividade. Num total de dez
gestbes de presidentes, houve oito entrevistas, pois um presidente, o da segunda gestdo, é
falecido e o0 da sétima gestdo nao faz mais parte da rede de cooperacao pesquisada.

A coleta de dados para a elaboracédo do estudo de caso ocorreu num primeiro momento
com uma pesquisa bibliografica referenciando os temas abordados sobre os assuntos de
marketing de relacionamento e seus construtos, redes de cooperagdo e os desdobramentos
desta abordagem. Em seguida, com base no contato com a associacdo, especificamente com o
atual presidente, e em reunido com 0s associados, foi permitido o acesso aos documentos da
associacdo para posterior pesquisa documental com a orientacdo da responsavel pelo
secretariado da entidade que além das orientacbes para 0 acesso aos documentos se
apresentou solicita as orientacdes solicitadas e necessarias a pesquisa documental. Por fim, ja
de posse do projeto de pesquisa, oriundos dos dois processos anteriores, foram realizadas as
entrevistas individuais em profundidade com os ex-presidentes e presidente atual da
associacdo da rede de cooperacdo. Estas entrevistas individuais em profundidade se
caracterizam como pesquisa qualitativa, 0 que permite ao pesquisador, que este se aprofunde
na compreensdo do objeto da pesquisa dentro do universo pesquisado (RIBEIRO; MILAN,
2004).
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Para as entrevistas individuais em profundidade, portanto, foi formulado um roteiro
basico de questdes, permitindo uma melhor conducéo destas (RIBEIRO; MILAN, 2004). As
oito entrevistas realizadas individualmente, foram gravadas e transcritas integralmente, o que
é requerido pelo processo da coleta de dados na entrevista, e assim permitindo sua analise
posterior, bem como a formalizagdo dos registros (RIBEIRO; MILAN, 2004). As entrevistas
se seguiram individualmente por presidente, observando o cronograma dos respectivos
periodos de gestdo e realizadas no tempo aproximado de 40 minutos cada. Com técnicas de
analise dos conteudos (BARDIN, 2004), os dados colhidos foram interpretados com
indicacdes prévias sugeridas por Wolcott (1994).

Para todos os entrevistados, a presente pesquisa foi desenvolvida em quatro etapas,
conduzida pelo questionamento através do questionario pré-definido para investigacdo dos
objetivos especificos, buscando as informacdes que sustentam o sucesso da rede em estudo.

Com a utilizacdo da entrevista semiestruturada, combinando perguntas abertas e
fechadas, em que o entrevistado tem a possibilidade de desenvolver seus comentarios sem um
limite especifico, mas dentro do foco da questdo, foi apresentado aos entrevistados o
questionario na forma de uma conversa informal e assim, estimular a discussdo do tema
exposto pela pergunta, com a intencdo de delimitar o volume de informagdes colhidas durante
a entrevista.

A identificacdo das varidveis contidas no processo de coleta das informacGes foi
conduzida pela analise de conteudo, utilizada junto aos materiais transcritos das entrevistas,
que por sua vez recebeu tratamento dos pesquisadores para sua interpretacdo (MORAES,
1999).

Como procedimento da analise de conteudo, seguiram-se as cinco etapas conforme
Bardin (2004): a) preparacdo; b) unitarizacdo; c) categorizacdo; d) descricdo e; e)
interpretacdo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No primeiro momento da entrevista, tendo como objetivo investigar as motivagoes que
sustentam a rede de cooperacdo, trabalhou-se a partir de que, todo ser humano é movido pelo
processo motivacional, que por sua vez, sdo desafios e metas tracados e definidas pelos
grupos sociais ou pelo préprio individuo, e assim, se apresentaram as caracteristicas dos
questionamentos:

Obijetivos sociais — baseado na busca da motivacdo para a participacao, 0s associados
julgam que, estar inserido no processo com uma base social tema possibilidade de tornar o
trabalho muito mais produtivo. Troca de experiéncias — um dos grandes ganhos da associacdo
(rede) é a condicdo de aprender e avaliar as a¢des de cada socio, seguindo critérios que a rede
define como meta ou formato de acdo, com tempo de curta duracdo, para cada loja
(supermercado). Essa oportunidade de analisar as a¢des individuais e compartilhar as mesmas
com todos os associados é que faz com que o conceito de rede, tenha éxito e se identifique
crescimento com sustentabilidade econémica e financeira.

Crescimento do negécio — quando se busca compartilhar com terceiros, até entdo
concorrentes, as nossas conquistas anteriores, é justificado pela visdo de poderem melhorar a
performance do neg6cio como produto individual e também coletivo, pois através do
crescimento, tém-se 0 objetivo maximo de uma sociedade que é o exemplo a ser seguido
individualmente.

Crescimento pessoal — a rede se sustenta com o0 somatorio de seus associados, por isso,
a importancia de cada um em analisar e aprender, a0 mesmo tempo, socializar o aprendizado
com todo o grupo. O individualismo, neste caso, € positivo, desde que o crescimento seja
compartilhado com a rede de cooperacao.
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Pelas informacdes recebidas — o processo de informacOes deve ser claro e bem
definido, tornando a rede confiavel, podendo criar a ideia de compromisso entre os associados
da rede de cooperagéo. As informacdes sdo 0 motor que impulsiona a motivagao coletiva do
grupo de associados, quando for discutida e levada ao ponto de tomada de decisdo. Pelo
desafio — o0 processo de gestdo compartilhada representa o maior desafio profissional do
individuo. Os desafios nos proporcionam aprendizado e grande condicdo de discussédo e
entendimento coletivo. O fato que marca em cada gestdo é o potencial e as caracteristicas de
todos individualmente.

No contexto de exposi¢do do desenvolvimento da construcdo da rede, durante o tempo
de vida em seu marco historico nos dez anos de existéncia, ha de se conhecer 0s
acontecimentos, através dos relatos descritos nas entrevistas por seus protagonistas, ou seja,
0s responsaveis das empresas que se associaram a Rede e, assumiram os trabalhos como
gestores em periodos decorrentes, enfrentando o desafio de trabalhar o coletivo, e se
responsabilizar pelo grupo associado neste setor econdémico da regiao.

A partir das etapas de evolugdo desta rede de cooperagédo, foram colhidos relatados
qgue envolveram desde as expectativas iniciais de cada gestdo com depoimentos dos ex-
presidentes dos periodos de 2002 a 2012, com os pontos fortes que cada gestor considerou
marcante, bem como na sequéncia os pontos fracos. O que cada gestor encaminhou como
ideia de futuro para a continuidade da rede de cooperacao.

De acordo com os gestores da rede entrevistada, a continuidade da mesma é uma

preocupacdo cada vez maior entre 0s associados. Para 0s entrevistados registrou-se:
[...] nds que comecamos a rede, sem ter um modelo a seguir e conseguimos construir
a partir de uma iniciativa do SEBRAE e chegar aonde chegou, temos como desafio
maior manter o entusiasmo dos sdcios e a busca de sempre melhorar (Entrevistado

a).

[...] os pontos fortes na primeira gestdo, deram 0s primeiros passos para construgdo
do ambiente associativo, implementacdo de processo de compras em conjunto,
contratacdo de agéncia de propaganda, criacdo da marca, encartes promocionais
conjuntos, cronograma de reuniBes semanais, implantacdo do planejamento
estratégico para o periodo de cinco anos. Dentre os pontos fracos foram relatados: a
falta de engajamento de alguns associados nas questfes de compras conjuntas, nas
atividades de marketing e nas relagdes internas administrativas (Entrevistado B).

Os gestores reconhecem que quanto maior a sinergia e melhoria da rede, maiores seréo
as vendas, pois cada loja se torna agradavel ao cliente e consequentemente aumenta a
lucratividade. Também se constatou que, com o grupo unido, tem-se a condicdo de criar
algum diferencial competitivo na busca de clientes novos.

Conforme a rede amplia seus diferenciais competitivos, como, por exemplo, midia,
fachada, precos, gama de produtos, confianca do grupo, confianca dos fornecedores e
promoc0es coletivas, e implantacdo do cartdo fidelidade que amplia também a confianca do
cliente. Estas acdes sdo o alicerce para manter a relagcdo de confianga da empresa associada
junto aos seus clientes. Inclusive, um dos entrevistados destacou que:

[...] no comego de minha gestdo estava um pouco conturbada, consegui estabilizar
no quinto més de gestdo. Através da confianca depositada pelos colegas de diretoria
e dos associados, conseguimos colocar a rede em uma nova performance,
destacando as reunides semanais implementadas. Também gostaria de registrar o
resgate da unido do grupo e o compromisso que era de ampliar os negocios da
assocClacgao.

O uso de dados nas reunibes semanais torna efetiva a associacdo, como um grupo
motivado e com vontade de vencer qualquer inércia no negécio. Foram através das metas
discutidas, entre as oportunidades e ameacas que também, levou o grupo a tomar decisdes,
para elevar o nome da rede. Desta forma cada reunido reacendeu a necessidade de cumprir
com os compromissos individuais e coletivos do grupo de associados.
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Desta forma, o compromisso da rede é a retengdo dos sOcios, para que possam
definitivamente, atender com diferencial seus clientes. A pesquisa também demonstra que 0s
presidentes em cada gestdo na rede, fizeram total diferenca para a manutengéo e crescimento
da mesma, com suas acgdes, criatividade e visdo empreendedora nas suas atividades,

conseguindo assim manter a motivacdo dos sécios. Como disse um dos entrevistados:
[...] meu negécio é uma heranga de meu pai, a partir dos ultimos vinte e cinco anos
para ca, somos trés sécios irmaos. Somos empreendedores porque aprendemos com
nosso pai. A partir dai vislumbramos uma oportunidade na rede para 0 nosso
crescimento e aconteceu realmente.

Como cada associado gerencia seu proprio negécio, € interessante destacar que,
mesmo cada um gerenciando sua empresa, ela tem seus objetivos vinculados a rede e os
concilia com sua vis&o pessoal).

Os gestores da rede se renem semanalmente para discutir pontos fortes e pontos
fracos bem como, estratégias e acfes de reducdo de incertezas da associa¢do. Tem objetivos
comuns, que sdo abordados como: motivacao, vontade de continuar na rede, vencer desafios,
tornarem-se cooperadores e ndo concorrentes, que visam buscar evolugdo dos negécios, além
de oferecer a confianga compartilhada no grupo de associados.

Nos ultimos dois anos a rede em estudo esta associada a uma Central de Redes de
Supermercados no estado do Rio Grande do Sul, denominada de REDECEN, que tem por
objetivo aumentar a competitividade junto aos seus associados, através de toda a cadeia de
negociacdo que retne a REDECEN, seus fornecedores e 0s associados em atividades e
oportunidades de negdcios.

Em uma terceira etapa, se investiga 0 que leva um associado a se manter na rede de
cooperacdo através dos seguintes indicadores: Rentabilidade do negdcio — todos o0s
entrevistados responderam que sem rentabilidade e visdo de melhoria ndo haveria motivo para
a rede se sustentar. Baseado neste parametro econémico esta fundamentado grande parte do
sucesso e da continuidade da rede, sendo que a mesma, sempre buscou melhorias e
performance. Para ampliacdo dos negdcios, a Rede de Cooperacdo associou-se junto a
REDECEN (Central de Redes) para tornar-se mais competitiva perante os fornecedores e em
consequéncia ao mercado conquistando maior rentabilidade de cada associado.

Propaganda e publicidade massificada — foi uma das vantagens de estar na rede e ao
mesmo tempo figurar na midia - televisdo e radio - em horério nobre, podendo assim, mostrar
ao grande publico, as promocdes coletivas realizadas. O fato é que individualmente néo seria
possivel se posicionar em igualdade de condicBes as grandes redes ja instaladas na regido.
Individualmente ndo seria possivel esta venda direta ao publico e possibilidade de mostrarem-
se como empreendedores de vanguarda, pois foram os iniciantes do processo de redes na
regido e mostraram que é possivel vencer desafios se bem organizados.

Aprendizagem com a concorréncia — todas as lojas de um mesmo seguimento S&o
consideradas concorrentes, por disputarem os mesmos clientes. Na formacao da rede os seus
associados tornam-se parceiros e partilham dos mesmos objetivos e metas coletivas, desse
modo passou-se a aprender com as estratégias de negdcios partilhados nas reunides da rede
com todos os associados e algumas acdes estratégicas e até mesmo o tratamento diferenciado
com os clientes.

Compras conjuntas — um dos desafios foi comprar em grande quantidade, sendo um
dos diferenciais na rede de cooperagdo que pode ser proporcionado aos seus associados.
Representar o interesse dos associados junto aos fornecedores, trazendo competitividade junto
ao mercado e poder de conquista em relacdo aos grandes concorrentes. A confianga dos
fornecedores e a quantidade em escala representaram ganhos diretos em valores nas
negociacles e também na logistica. A busca por melhores precos e pela reducdo dos estoques
reguladores garantiu a confianca entre o fornecedor, a rede e seus clientes.
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No decorrer da formacdo da rede, podem-se destacar alguns beneficios que o
associado obteve com a sua permanéncia durante o periodo de dez anos. A rede de
cooperacdo foi um grande desafio para os fundadores, mas ao mesmo tempo contribuiu no
sentido da formacdo de novas liderangas, e que por sua vez, acabou sustentando a
continuidade e inovagdo da rede em questdo. Sendo assim, na quarta etapa, observa-se a
importancia da confianca dos parceiros, que aderiram ao compromisso de participar na
construcdo e no valor que agregaram a rede. Destaca-se também a participacdo dos associados
neste periodo de dez anos atraves de uma visdo empreendedora. Foi constatada também a
importancia do consenso por parte dos associados para que a Rede pudesse compartilhar e
criar diferenciais diante das adversidades atuais e futuras. A seguir destacam-se 0s principais
apontamentos.

A confianga nos parceiros contribuiu para a seguranca nas acoes, onde o0 processo de
parceria despertou para a abertura de informacOes, que originaram e transformaram
estratégias pessoais em coletivas. O respeito e a confianca oportunizaram, de comum acordo,
gue ocorressem processos negociais, em que todos o0s associados da Rede precisaram aprender
a conviver com diferencas e administrar adversidades. A parceria entre 0s associados
promoveu melhorias nas informagdes, tornando-as mais transparentes, construindo assim um
modelo de confianca que evoluiu e despertou o trabalho coletivo.

Observa-se que a informacdo somente passa a ser relevante, quando é levada ao grupo
de trabalho, e quando consegue, desperta no associado a ideia de confiar e contribuir
voluntariamente. E desta forma que o compromisso de cada integrante ¢ resgatado, visando o
foco em acdes que atendam a forca conjunta. A informacdo como ferramenta de trabalho se
torna eficaz quando agrega valor e atende as expectativas dos associados da Rede.

A percepc¢do no processo de melhoria de desempenho pode ser apontada através do
crescimento individual, onde ficou demonstrado pelos associados ao longo deste periodo, 0
quanto puderam investir em seus negécios e desta forma ampliando seus resultados
financeiros. No coletivo, o crescimento em volume de compras conjuntas e o poder de
negociagdo junto a fornecedores, apresentaram um patamar superior a cada ano, trazendo
expectativas de incrementos para 0s préximos anos.

Participar de um consenso de mudancas estratégicas na gestdo individual e nos
negocios da associacdo € bastante relevante. As dificuldades de concordancia entre 0s
participantes, principalmente quando as ideias ndo compartilham do mesmo foco, os objetivos
passam a figurar num segundo plano, mas em contrapartida aprendem a respeitar as ideias dos
associados, e as pessoas como elas sao, promovendo de forma parceira 0s negécios. Mesmo
com a formalizacdo das decisdes previstas em estatuto e este tendo forca de promover a
decisdo, a minoria discordante manifesta acdes nédo participativas da decisdo da maioria dos
associados e nesse sentido tem-se compreendido que, o grupo de trabalho como um todo,
convivem, discutem e buscam uma posi¢do consensual das mais variadas ideias debatidas
dentro da rede.

Com base nas informagdes colhidas nas entrevistas com 0s presidentes da rede em
estudo, pode-se fazer uma relacdo entre os objetivos propostos, o desenvolvimento da
pesquisa e os resultados projetados. Para a andlise e avaliacdo da pesquisa, trabalhou-se a
percepcdo dos presidentes em relacdo aos motivos que levam os empresarios do setor
alimenticios a se associarem a uma rede de cooperacao, foi usado a tabulagdo com alternativas
para as respostas qualitativas representadas com os critérios de: 5 (6timo), 4 (muito bom), 3
(bom), 2 (regular) e 1 (ruim) e, também o somatério e respectivos percentuais que
representam o periodo de dez anos de formacdo desta rede de cooperacao.

Na amostra selecionada, foi considerada a exclusdo de dois presidentes, sendo um
falecido e outro ndo pertencente mais a Rede, ndo ocorrendo reversdes em importancia no
material pesquisado. Para uma breve apreciagdo dos resultados, através do processamento das
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informacdes que foram relevantes para a percepcdo dos pesquisadores e junto com 0s 0ito
representantes da rede de cooperacao, que testemunharam a importancia dos principais fatores
definidos pela pesquisa e validando as etapas de investigacao.

Na primeira questdo, a analise demonstrou relevancia semelhante entre os principais
fatores elencados pelo quadro de levantamento de dados apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Indicadores motivacionais para a entrada e participacdo de um comerciante a entrar em uma rede de

cooperagao
Periodos A B C D E F G H So %
1 Objetivos sociais 5 5 5 3 5 4 5 2 34 85,0
2 Trocas de experiéncia 5 5 5 5 5 5 5 4 39 97,5
3 Crescimento do negécio 5 5 4 5 3 5 3 5 35 87,5
4 Crescimento pessoal 5 5 4 5 3 5 5 4 36 90,0
5 Informagdes recebidas 5 5 5 4 3 5 5 4 36 90,0
6 Desafio 5 5 4 5 5 5 5 3 37 92,5

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na segunda questdo configuraram-se as principais etapas de evolucdo desta rede nos
dez anos de existéncia atraves da utilizacdo com perguntas abertas. Os pontos destacados
foram:

a) Transformacdo nos negocios, mais competitividade;

b) Criacdo de caixa através dos contratos com fornecedores parceiros;

c) Planejamento estratégico para a associacdo estendendo as empresas associadas;

d) Implementacdo de uma unidade mercantil;

e) Implementacdo de calendario de reuniBes administrativas de diretoria e de

associados;

f) Revisdo do planejamento estratégico 2012/2015;

g) Negociagdo e contrato com nova agéncia de propaganda;

h) Desenvolvimento de estratégia em gestdo de pessoas para proprietarios, extensivo

aos colaboradores das unidades de negécios.

A terceira questdo, sinaliza o que levou o associado a manter-se na rede de
cooperacgédo, conforme descrito na Tabela 2.

Tabela 2 - Indicadores que levam um associado a se manter na rede de cooperacao

Periodos A|B|C|D|E|F|G]|H So %

1 Rentabilidade do negécio 5145|414 |5|5]3 35 87,5
2 Propaganda e publicidade massificada 5(/5|5|5|2|5|5]|5 37 92,5
3 Aprendizagem com a concorréncia 53|53 |5|5]|5]4 35 87,5
4 Compras conjuntas 515|553 |5|5]3 36 90,0

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na quarta questdo, a partir da formacéo da rede, quais os beneficios de ser associado,
conforme ilustrado na Tabela 3.

Tabela 3 - Indicadores de beneficios

Periodos A|B|C|D|E|F|G|H| So %
1 Confianca nos parceiros 5|/4|5|13|5|5]|5]|3 35 87,5
2 Estar informado e participativo 5/5|5|5|5|5]|5|4 39 97,5
3 Percepcéo da melhoria 5/5|5|4|5|5]|4]|4 37 92,5
4 Participar do consenso de mud.Estrat. 5/5|5|5|5|5|5]|3 38 95,0

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Na Figura 1, seguem ilustradas as bases das relag0es de marketing de relacionamento
e a permanéncia do associado na rede de cooperagéao.

Figura 1 - As relagGes entre o marketing de relacionamento e a permanéncia de associados em uma rede de
cooperagao

Rede de Cooperacgao

Compromisso Promocéo

v v

Troca Marketing de Permanéncia | Valor para
Relacional "1 relacionamento | do associado "| o Cliente

T A

Confianca

Fornecedor

Fonte: Elaborado pelos autores.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o estudo realizado junto a rede de cooperacdo, podemos verificar que 0s
associados tém motivacdo para dar continuidade ao trabalho. Possibilitando que os mesmos
possam atingir e conquistar resultados para 0s seus negdcios, através das oportunidades que a
rede lhe proporciona. O que reforca o que Castells (1999) afirma, que a rede de cooperacéo
traz os movimentos em prol da unido de esforgos, com o objetivo de unir a classe empresarial.

Percebe-se também que existe confianca no grupo, pois a transparéncia em sua
administracdo e todas as informacdes sdo passadas e revistas, bem como as decisfes que sao
compartilhadas. O que vai de encontro com Moorman, Zaltman e Deshpande (1992), que
alegam que a confianca é a busca da constru¢cdo do ato confiar em seu parceiro de troca, e
ocorre quando ambas as partes sentem seguranca nas palavras e nos objetivos de troca, bem
como em contratos entre as partes e Gundlach e Murphy (1993) que entendem a confianca
como o maior diferencial na busca de parcerias e na interacdo ou troca. Assim, Barney e
Hansen (1994) complementam que a confianca € a certeza que se tem na negociacao, que
nenhuma das partes envolvidas, aproveitara oportunidades de levar vantagem sobre a outra
parte.

Pode-se destacar, com os depoimentos coletados nas entrevistas com 0s presidentes,
gue os mesmos direcionam a uma meta principal, que € tornar a rede mais competitiva através
de seus negdcios, oportunizando a evolucdo, o crescimento e sua permanéncia no mercado.
Isto prova que a unido de esforcos em rede de cooperacdo, baseados em confianca e
compromisso, faz com que eles sejam atrativos para os associados e aos fornecedores, tendo
capacidade de desenvolver e de criar valor aos negocios e a sustentacdo do relacionamento
dos clientes com a rede de cooperacdo. O que concorda com Dwyer, Schurr e Oh (1987), em
que afirmam que o compromisso é o elo mais forte no relacionamento entre duas partes e
pode ser visto como uma promessa de continuidade relacional (OLIVER, 1999), e o
compromisso formal é definido e organizado com a visdo da cooperacdo e da busca desta
intengdo (VOSS; VOSS, 1997) como no caso da rede estudada.
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Os resultados observados sinalizaram que, atraveés da experiéncia adquirida e
construida ao longo dos dez anos de rede, capacita aos futuros gestores para um compromisso
da continuidade motivando os associados a se manterem na rede, vislumbrando um cenério
futuro e prospero. Desta forma, se 0s envolvidos ndo estiverem enxergando o negdcio como
oportunidades, corre-se o risco de oportunismos e vantagens por uma das partes, conforme
Gundlach, Achrol e Mentzer (1995).

A rede se sustenta porque os associados tomam decisdes conjuntas e existe confianca
um no outro na conducdo dos interesses da mesma. Percebeu-se que, mesmo com diferencas
de tamanho de empresas, a relacdo de respeito é compartilhada por todos e para todos, pois a
cada més existe uma reunido com todos os associados para juntos reverem oportunidades e
desafios que poderdo encontrar e que podera trazer beneficios ou ndo para a rede. TodoS o0s
associados cumprem com as determinac@es que o0 grupo decide, como promocdes e busca de
interesse dos clientes.

Quanto as limitacdes da pesquisa, ndo houve resisténcia quanto a participacdo dos
entrevistados, devido a um dos pesquisadores ter relacdo direta com a rede em que fazem
parte as empresas pesquisadas. Como limitacdo metodologica, foi utilizada uma amostra por
conveniéncia. Em relacdo a pesquisas futuras, sugere-se entrevista com todas as empresas
associadas a rede de supermercados Multi Mercados.
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