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Resumo:

Sobrevier em um mercado competitivo e dindmico é um desafio dos gestores das pequenas e
médias empresas. Neste ambiente, a Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCI) pode ser
uma alternativa para pequenos e médios empresdrios, pois coordena as atividades
empresariais por meio de uma formagdo de rede interorganizacional com fornecedores e
outros empresarios, gerenciando os custos da rede. O objetivo da pesquisa foi verificar quais
os fatores ou circunstancias acondicionam a prdtica da GCI por parte dos empresdrios que
participam da “Rede Cerrado”, bem como comparar a aderéncia dos fatores condicionantes
por parte dos empresdrios que participam de uma rede interorganizacional. Para isso, foi
realizado um estudo multicaso com a “Rede Cerrado” da cidade de Uberldndia (MG). Essa
pesquisa se caracteriza como descritiva, qualitativa e um estudo de multicaso. Para a coleta de
dados realizou-se entrevistas semiestruturadas com os associados e consultor da Rede
Cerrado. Observou-se que o principal fator que motivou os empresdrios a entrar na rede foi a
possibilidade de realizar compras em conjunto e assim, diminuir os custos da compra junto aos
fornecedores. Em relacdo as varidveis de relacionamento da GCI, verificou-se que hd na Rede
Cerrado os cinco atributos necessdrios para o bom funcionamento da GCI em uma rede:
confiancga, estabilidade, interdependéncia, cooperacdo e beneficios mutuos. Quanto aos fatores
condicionantes, aqueles que favorecem a aplicacdo da GCI sdo os relacionados ao produto,
nivel de relacionamento e presenca de mecanismos disciplinadores e capacitadores. O tipo de
cadeia da rede foi classificada como democrdtica, dificultando a utilizagdo da GCI.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Custos. Redes Interorganizacionais. Gestdo de Custos
Interorganizacionais.

Area tematica: Abordagens contempordneas de custos
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Gestao de Custos Interorganizacionais: Um Estudo da “Rede
Cerrado” de Supermercados

Resumo

Sobrevier em um mercado competitivo e dindmico ¢ um desafio dos gestores das pequenas e
médias empresas. Neste ambiente, a Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCI) pode ser
uma alternativa para pequenos e médios empresarios, pois coordena as atividades
empresariais por meio de uma formagdo de rede interorganizacional com fornecedores e
outros empresarios, gerenciando os custos da rede. O objetivo da pesquisa foi verificar quais
os fatores ou circunstancias acondicionam a pratica da GCI por parte dos empresarios que
participam da “Rede Cerrado”, bem como comparar a aderéncia dos fatores condicionantes
por parte dos empresarios que participam de uma rede interorganizacional. Para isso, foi
realizado um estudo multicaso com a “Rede Cerrado” da cidade de Uberlandia (MG). Essa
pesquisa se caracteriza como descritiva, qualitativa e um estudo de multicaso. Para a coleta de
dados realizou-se entrevistas semiestruturadas com os associados e consultor da Rede
Cerrado. Observou-se que o principal fator que motivou os empresarios a entrar na rede foi a
possibilidade de realizar compras em conjunto e assim, diminuir os custos da compra junto
aos fornecedores. Em relagdo as variaveis de relacionamento da GCI, verificou-se que ha na
Rede Cerrado os cinco atributos necessarios para o bom funcionamento da GCI em uma rede:
confianga, estabilidade, interdependéncia, cooperacgdo e beneficios mituos. Quanto aos fatores
condicionantes, aqueles que favorecem a aplicacdo da GCI sdo os relacionados ao produto,
nivel de relacionamento e presenca de mecanismos disciplinadores e capacitadores. O tipo de
cadeia da rede foi classificada como democratica, dificultando a utilizacao da GCI.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Custos. Redes Interorganizacionais. Gestdo de Custos
Interorganizacionais.

Area Tematica: Abordagens contemporaneas de custos.

1 Introducao

Sobrevier em um mercado competitivo e dinamico ¢ um dos maiores desafios dos
gestores das pequenas e médias empresas. Candido e Abreu (2000) afirmam que diversas
transformagdes politicas, econdmicas e sociais influenciam o ambiente de gestao de negocios
como incremento de novas tecnologias, surgimento de novos concorrentes, exigéncias
politicas e sociais e flutuagdes do mercado.

Neste cendrio a Gestdo Estratégica de Custos (GEC) busca identificar, desenvolver e
aplicar estratégias que produzirdo vantagens competitivas sustentaveis. Slavov (2013) aborda
que a gestao estratégica prevé uma visao ampla dos negocios, envolve a busca por melhorias
abrangentes no desempenho organizacional, o autor aborda que a GEC “envolvem a
criatividade, a abrangéncia de recursos, a interface com a alta administragdo, e as varidveis
ambientais (clientes, fornecedores, concorrentes)” (SLAVOV, 2013 p. 154). Assim, a
implementa¢do da GEC prevé a andlise da cadeia de valor da empresa, do mercado e do
ambiente em que ela esta inserida. A partir dessa analise, pode surgir a necessidade de
modelos organizacionais ou estratégias que auxiliem as empresas a serem mais aptas a
competirem e se manterem no mercado, € umas das propostas para essa demanda ¢ a
formagao de Redes interempresariais (CANDIDO; ABREU, 2000).

A Gestao de Custos Interorganizacionais (GCI) ¢, dessa forma, uma abordagem,
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utilizada pela GEC, que coordena as atividades nas empresas em uma rede com fornecedores
e outros elos da cadeia, de tal forma que os custos totais sdo reduzidos. Os estudos
desenvolvidos sobre a tematica GCI iniciaram na década de 1990, Cooper e Slagmulder
(1999) publicaram as primeiras investigagdes praticas sobre o tema, posteriormente foram
complementados por Agndal e Nilsson (2009). Nacionalmente os estudos desenvolvidos por
Souza e Rocha (2009); Camacho (2010) e Bartz, Braga e Souza (2014), também analisaram a
GCI, abrangeram diversos setores de atuacao empresarial.

Neste processo de cooperacdo entre empresas foi criado a “Rede Cerrado” na cidade
de Uberlandia (MG). Essa rede consiste em uma central de negocios, na qual empresarios de
pequeno porte, se unem para reagir a uma tendéncia de concentracdo de mercado e, com isso,
aumentarem sua competitividade. A unido desses empresarios viabiliza a compra conjunta, a
criacdo de um plano de marketing, o treinamento de equipes entre outras agdes.

Porém, existem fatores que dificultam o processo de cooperacdo, conforme exposto
por Dekker (2003). O autor enumera fatores como a incerteza quanto a divisdo dos beneficios,
a falta de confianga no relacionamento, a incerteza quanto aos nimeros ¢ a falta de padrao de
como os beneficios serdo compartilhados e que isso faz com que as organizagdes reduzam o
estimulo no processo de relacionamento.

Sendo assim, a presente pesquisa propde responder a seguinte questdo: Quais os
fatores condicionantes da GCI na “Rede Cerrado” de Uberlandia percebido pelos
empresarios? Assim, o objetivo geral dessa pesquisa foi verificar quais os fatores ou
circunstancias acondicionam a pratica da GCI por parte dos empresarios que participam da
“Rede Cerrado”, bem como comparar a aderéncia dos fatores condicionantes, reportados na
literatura.

O artigo esté estruturado em cinco partes: a primeira refere-se a introducao; a segunda
ao Referencial Teorico o qual traz conceitos importantes para a compreensao da tematica do
estudo em questdo; a terceira parte refere-se a Metodologia que explica como a pesquisa
ocorreu; em seguida tém-se a analise dos resultados obtidos e, por fim, as consideragdes
finais.

2 Revisao da Literatura

2.1. Redes Interorganizacionais

O fendmeno das redes tem estimulado um crescente interesse nas pesquisas do campo
organizacional, dentro de diferentes areas, como economia, sociologia e politica, conforme
Balestrin e Vargas (2002). Do mesmo modo, Barcellos et al. (2012) afirmam que o debate
sobre redes aumentou, o que chamou a atencdo até de 6rgdos governamentais de distintos
paises, possibilitando uma visao empreendedora e social a esta abordagem.

A cooperacdo de empresas, que formam as redes, tem como objetivo a formagdo de
parcerias como alternativa para lidar com o ambiente global cada vez mais competitivo
(CORSO; FOSSA, 2008) por meio de uma estrutura unica (VERSCHOORE; BALESTRIN,
2008). Outro objetivo da formacao de redes ¢ a adequagdo das competéncias exigidas pelos
consumidores do século XXI pelos empresarios, competéncias essas que sdo superiores as que
uma empresa alcangaria isoladamente (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008).

Dessa forma, as redes interorganizacionais sdao, conforme Barcellos et al. (2012), uma
forma de configuragdo de negdcio que pode colaborar para a sobrevivéncia das empresas,
especialmente as pequenas e médias (PMEs) uma vez que elas ndo possuem recursos
suficientes para permanecerem no mercado, competindo em nivel global e gerando inovagao,
se atuarem sozinhas, (CORSO; FOSSA, 2008).

Para que as parcerias entre diferentes empresas tornem-se reais e produtivas, a
cooperagdo entre elas torna-se essencial. Por conseguinte, Barcellos et al. (2012) abordam que
as empresas, organizadas em rede, necessitam desenvolver atributos que potencializam a
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cooperacao, uma vez que a falta deles pode prejudicar a interagao entre elas e o desempenho
da rede. Balestrin, Vargas e Fayard (2005, p. 55) indicam que “¢ a partir da consciéncia da
necessidade de atuagdo conjunta e da cooperagdao entre as PME, com o objetivo de se
tornarem eficientes e competitivas, que surge a logica da atuagdo em rede”.

Diante da necessidade da atuacao conjunta, Balestrin e Vargas (2002, p. 11) evidenciam
uma série de condi¢des que tornam o ambiente propicio para o estabelecimento da confianca
nas redes de PMEs:

a) as firmas compartilham e discutem informagdo sobre mercados, tecnologias e
lucratividade, b) suficiente similaridade entre processos e técnicas das firmas e
assim cada uma podera entender e julgar o comportamento das outras, c) relagdes a
longo prazo, d) pouca diferenga entre tamanho, poder ou posi¢do estratégica das
firmas, e) rotacdo de liderangas para representar o conjunto de firmas, f) similar
recompensa financeiras para as firmas e empregados dentro delas e, g) vantagem
econdmica pela experiéncia coletiva das firmas, pelo aumento das vendas e ganhos
marginais.

Com isso, os beneficios decorrentes da formacao de redes sdo diversos, tais como
ganhos de escala, poder de mercado, redu¢do dos custos e dos riscos (CORSA; FOSSA,
2008), ganho de competitividade obtido pelas empresas associadas (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008) e até criacdo de conhecimento (BALESTRIN; VARGAS; FAYARD,
2005). Um procedimento, que pode orientar e dirigir as redes interorganizacionais, ¢ a Gestao
de Custos Interorganizacionais. No proximo Topico, apresentam-se 0s conceitos e
caracteristicas desse procedimento.

2.2. Gestao de Custos Interorganizacionais - GCI

A GCI surgiu como um rompimento de um paradigma da Contabilidade de Custos,
segundo Soares (2011). De acordo com o autor, o foco da Contabilidade de Custo era a
redu¢do de custos da unidade empresarial. A GCI altera este propdsito Unico quando analisa a
minimizac¢ado de custos de forma global, buscando vantagens competitivas.

O objetivo da GCI ¢ possibilitar que a empresa encontre solugdes que diminuam seus
custos por meio de agdes coordenadas com seus clientes e fornecedores (COOPER;
SLAGMULDER, 1999). E importante ressaltar que apesar desta definicio trazer a reducio do
custo total da rede como um objetivo da GCI, ela ndo pode ser colocada como enfoque
principal desta técnica, uma vez que o objetivo maior da empresa ¢ auferir lucro, e
consequentemente aumento dos ganhos para a cadeia de valor, por meio do trabalho em
equipe e cooperacao.

Apesar de a definicdo de GCI nao ter sido, ainda, muito discutida, alguns trabalhos ja
procuraram defini-la. Cooper e Slagmulder (1999) foram os primeiros a buscar um conceito
ao afirmarem que o objetivo da GCI ¢ possibilitar que a empresa encontre solugdes que
diminuam seus custos por meio de acdes coordenadas com seus clientes e fornecedores. Do
mesmo modo, Agndal e Nilsson (2009), associam a GCI a coordenagdao de esforcos de
compradores e fornecedores para redugdo de custos. Neste mesmo ano Souza e Rocha (2009)
disseram que a GCI ¢ um processo cooperativo de gerenciamento de custos que inclui outras
organizagdes de uma cadeia de valor além da propria empresa.

Camacho (2010) concorda com a definicdo de Souza e Rocha (2009) mas sugere que
acompanhe as seguintes premissas: a analise deve delimitar-se a um estagio relevante dentro
da cadeia de valor; deve haver cooperacdo mutua, ndo compulsoria, entre todos; deve-se
buscar a maximiza¢do do retorno total para todos. Essa cooperagdo ¢ ressaltada por Souza
(2008, p.35) que explica que a GCI “€ um processo cooperativo de gerenciamento de custos
que inclui outras organizac¢des de uma cadeia de valor além da propria empresa”.

A GCI ¢, dessa forma, uma abordagem, utilizada pela GEC, que coordena as atividades
nas empresas em um processo estruturado e integrado de gerenciamento de determinantes de
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custos entre organizagdes da cadeia de valor. E importante ressaltar que apesar de a redugio
do custo total da rede ser um dos objetivos da GCI, ela ndo pode ser colocada como enfoque
principal desta técnica, uma vez que o objetivo maior da empresa ¢ auferir lucro, e
consequentemente aumento dos ganhos para a cadeia de valor, por meio do trabalho em
equipe e cooperacao.

Complementando essas definicdes, Camacho (2010) ainda afirma que a troca de
informacgodes dentro da cadeia € o conceito central da GCI. Segundo o autor, deve haver uma
troca de informacdes entre os participantes, uma abertura de livros. Essa abertura ¢ conhecida
por um termo em inglés, Open Book Accounting (OBA). Segundo Agndal e Nilsson (2010), o
OBA acontece quando os participantes da cadeia de valor decidem divulgar seus custos e
dados semelhantes, exigindo um alto grau de transparéncia de informagdes, muitas vezes
gerada por sistemas de contabilidade.

O modelo conceitual da GCI, proposto por Cooper e Slagmulder (1999, 2003-a, 2003-
b, 2004), ¢ fundamentado em cinco dimensdes e suas respectivas subdivisdes: produtos
(funcionalidade, qualidade, preco e custos), mecanismos (disciplinadores e capacitores),
componentes (indice de valor e restricdo tecnoldgica), tipos de cadeia (tirana, oligdrquica e
democratica) e niveis de relacionamento (familiar, comum, auxiliar e principal). Cada
dimensdo apresenta fatores que influenciam o processo de implementagdo da GCI em uma
cadeia de valor. E possivel perceber que as cinco dimensdes supracitadas estdo relacionadas
direta e especificamente com a rede ou com a cadeia de valor.

A proxima se¢do apresenta, separadamente, as cinco dimensdes da GCI, também
denominada por Souza (2008) como Fatores Condicionantes da GCI.

2.3. Fatores Condicionantes da GCI

Para Souza e Rocha (2009) existem trés tipos de fatores que podem influenciar o
sucesso da implantacdo de uma ferramenta gerencial, sendo eles: os fatores exdgenos a cadeia
(sdo as varidveis ambientais); fatores endogenos a cadeia (varidveis especificas da cadeia de
valor); e fatores especificos da organizacdo (aspectos da entidade).

Segundo Souza (2008), algumas varidveis podem propiciar um ambiente onde a
aplicacdo da GCI seja favoravel e tenha sucesso. Essas variaveis também sdo chamadas de
fatores condicionantes de aplicagdo da GCI e sdo eles: produto, niveis de relacionamento,
tipos de cadeia, e mecanismos de governanca. Estes fatores estdo relacionados do Quadro 1.

Fator Descricio Cenario ideal para
Condicionante aplicacido da GCI

Produto Aspectos analisados: margem e funcionalidade. Margem refere- | Baixa margem
se a margem bruta e & margem de contribui¢do. O olhar para | (margem inferior a
fora da empresa aumenta o leque de possibilidades e otimizar os | meta) e multiplas
custos, potencializando assim a margem. Funcionalidade refere- | funcionalidades.
se as propriedades e atributos que podem ser dados a um
produto.

Componentes Componentes: nivel de restri¢do tecnologica e indice de valor. | Componentes dos
O nivel de restri¢do tecnologica refere-se as informagdo que a | produtos com
empresa estda disposta a compartilhar com seus parceiros. | baixos niveis de
Quanto ao indice de valor, este indica a relagdo de custo- | restri¢do tecno. e o
beneficio analisando o grau de importancia do componente e o | indice de valor
custo do mesmo.

Niveis de Podem do tipo: comum, auxiliar, principal e familiar. Comuns: | Comum:

Relacionamento sdo aqueles que tém menor inter-relacdo entre as organizacdes. | improvavel a
Os fornecedores oferecem insumos simples e os clientes buscam | aplicagdo da GCI.
insumos basicos. Auxiliares: apresentam os niveis das variaveis | Auxiliares: ¢
de relacionamento (interdependéncia, confianca, estabilidade, | possivel a aplicacao
cooperacao e beneficios mutuos) maiores do que o do tipo | da GCI.
comum. E implementado na empresa apos o produto. Principais: | Principal: é bem
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tém variaveis de relacionamento maiores do os auxiliares. Os

provavel para a

poder de decisdo dentro da cadeia. Tipos: tirania, oligarquia e
democratica. Cadeias tipo tirania: Apenas uma empresa domina.
A empresa dominante tem alto poder de negociacdo e determina
as regras. Oligarca: duas ou mais empresas dominam a cadeia e
o poder ¢ dividido entre elas. Nenhuma tem poder de
negociagdo maior que as outras. Democratica: ndo ha uma
empresa no controle. As organizagdes envolvidas formam
aliangas e todas t&ém o mesmo nivel de poder.

parceiros sdo envolvidos no processo de criacdo do produto. | aplicagdo da GCI.
Existéncia contratos de longo prazo. Familiar: sdo aquelas com | Familiar: ¢ muito
variaveis de relacionamento de alto nivel. Os parceiros sdo | provavel e
responsaveis junto com a empresa pelos projetos dos produtos. favoravel.

Tipos de Cadeia Classifica de acordo com o nimero de empresas que t€ém o | A aplicagdo da GCI

¢ bem propicia nas
cadeias tipo tiranas,
provavel nas do
tipo oligarca e
dificil nas cadeias
do tipo
democraticas.

Mecanismos de
Governanca

Mecanismos: capacitadores, disciplinadores e incentivadores.
Podem auxiliar as empresas quanto a orientagdo, controle,
difusio de informagdes, definicdo de  parametros.
Disciplinadores: criam os deveres que regem o relacionamento
das empresas parceiras. Eles objetivam a observacdo e a
corre¢do de aspectos que estdo fora dos parametros estipulados.

Os mecanismos
tornam mais viaveis
a utilizacdo da GCI.
Podem-se utilizar
€sses mecanismos
desde a criagdo do

Capacitadores:  fornecem  capacidade, competéncias e | produto, na
possibilidades buscando diminuir as dificuldades presente no | produgdo e na
processo de aplicagdo da GCI e podendo resolver problemas. | logistica.

Ensina e instrui as organizagdes. Incentivadores: premiagdes e
remuneragoes que gratificam a participagdo das empresas
parceiras; podem ser monetarios ou ndo monetarios.

Fonte: adaptado de Souza (2008) e Souza e Rocha (2009)

Quadro 1: Fatores Condicionantes da GCI

Importante mencionar a existéncia de varios instrumentos que possibilitam a aplicagao
da GCI, um deles ¢ o open-book accounting (OBA), que segundo Bartz, Braga e Souza (2014,
p.7) € “um instrumento gerencial que permite integrar as empresas e facilitar a troca de
informacodes relevantes entre entidades que compde uma cadeia de valor”. Souza e Rocha
(2009) complementam que a implantacdo do OBA pela organizag¢do ¢ desenvolvida por meio
da efetiva divulgacdo e disponibilizagdo das informacdes relevantes aos parceiros e vice-
versa, tais atitudes propicia explicitar a realidade da empresa.

Nesse contexto, Cooper e Slagmulder (1999), para a aplicacao da GCI, ressaltam que ¢
necessaria a criagdo de um ambiente favoravel. Neste ambiente, o relacionamento entre os
participantes devem basear-se em alguns aspectos, elencados, entre os Fatores
Condicionantes, nos Niveis de Relacionamento auxiliares, que sdo: interdependéncia,
estabilidade, cooperagdo, benéficos mutuos e confianga. Souza (2008), também baseados em
Cooper e Slagmulder (1999), conceituam esses aspectos da seguinte forma:

Interdependéncia:

Quando a empresa e seu fornecedor ndo conseguem concluir o produto ou servigo sem que a outra parte esteja
envolvida (fornecimento de insumos) e, se esse produto ou servico ndo for realizado, o fornecedor sera
prejudicado também.

Confianga:

Relaciona a confiancga (certeza) de que a transag@o entre as partes serd verdadeira, ou seja, o conhecimento das
atitudes, o decorrer do tempo e a troca de informagdes geram um ambiente em que os participantes tenham
seguranga nas transagdes que se realizardo.

Estabilidade:

E necessaria uma parceria estavel. Quanto mais firme, duradouro, seguro e constante, mais estavel serd o
relacionamento, o que aumentara as chances de continuidade dessa parceria. Essa estabilidade ¢ relevante, pois
auxilia na diminui¢do das dificuldades decorrentes de relacionamentos de confianga, foca no alcance das
metas, na cooperagdo dos investimentos e também na coordenagdo das atividades envolvidas na parceria.
Cooperagdo:

A cooperacdo mutua entre as partes foca em alcangar objetivos comuns. Essa cooperagdo serd estimulada por
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meio da interacdo, colaboracdo, integracdo e reciprocidade. Assim, as empresas trabalham juntas buscando o
gerenciamento de custos eficaz, resolu¢do de problemas redugdo dos custos e maximizagao dos lucros.

Beneficios Mutuos:

Acontece quando ha um compartilhamento dos ganhos alcancados pelas empresas. Esse compartilhamento
podera incentivar a continuidade da parceria. Esses beneficios devem ser observados: pela empresa, quanto a
maximizacao dos lucros; pelo fornecedor, quanto ao crescimento das vendas e acesso a novas tecnologias; e
até pelos clientes, quanto ao aumento da funcionalidade dos produtos e a redugdo dos custos.

Fonte: Adaptado de Cooper e Slagmulder (1999) e Souza (2008)

Quadro 2: Variaveis de Relacionamento da GCI

Assim, quanto maior e mais intenso ficam esses aspectos de relacionamento, mais
propicio fica o ambiente para a aplicagao da GCI. Segundo Camacho (2010), esses aspectos
sao fatores chave no processo da GCI e a auséncia de qualquer um deles podera comprometer
ou inviabilizar todo o processo.

O estudo Bartz, Braga e Souza (2014) investigou se a gestdo interorganizacional de
custos (GIC) em consorcios modulares ¢ uma abordagem valida para a reducdo dos custos
globais das operagdes. Os resultados indicam que o setor estudado (modularizagao) propicia a
pratica da GIC no que se refere a troca de informagdes de conhecimento e do processo
conjunto de aprendizagem. As empresas pesquisadas indicaram obter ganhos financeiros e
ndo financeiros ¢ sinalizaram a existéncia de abertura de informagdes entre a montadora e os
modulistas, contudo, de modo integral, ocorre em uma unica dire¢do, dos fornecedores para
os compradores.

E necessario evidenciar que a GCI também necessita da pré-analise da cadeia de valor
das organizacgdes. Na GCI, essa pré-analise requer foco na agregagdo de valor da cadeia da
empresa, e representa as atividades relacionadas com a proje¢do, produgao, comercializagdo e
a sustentabilidade de um produto (SOARES, 2011).

Assim, as empresas que conseguirem manter um ambiente propicio para a utilizacao da
GCI, observando seus fundamentos e fatores condicionantes, conseguird adquirir vantagens
competitivas e, com isso, maximizar seu lucro e beneficiar ndo s6 a si mesmo, mas também
seus parceiros, fornecedores e até clientes.

3 Metodologia

3.1. Classificacdo da Pesquisa

Quanto aos objetivos a pesquisa se classifica como descritiva, em relacdo ao problema
de pesquisa, a abordagem adotada ¢ qualitativa a qual, de acordo com Richardson et al. (1999,
p. 80), os estudos assim classificados tém o objetivo de “descrever a complexidade de
determinado problema, analisar a interacdo de certas varidveis, compreender e classificar
processos dindmicos vividos por grupos sociais”.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa configura-se como um estudo multicaso, ou seja,
uma pesquisa que engloba mais de um estudo de caso unico. O estudo multicaso, por sua vez,
apresenta como vantagem a apresentagao de resultados mais convincentes e robustos, por ser
um estudo que engloba mais um objeto de investigacao (YIN, 2005).

3.2. Coleta de Dados

O estudo multicaso foi realizado com empresarios que participam de uma rede de
supermercados varejista, a Rede Cerrado, de Uberlandia, Minas Gerais. A Rede Cerrado faz
parte do programa “Empreender” coordenado pela Associagdo Comercial e Industrial de
Uberlandia (ACIUB). Participam da rede quatorze empresas € nove empresarios, ou seja, ha
associados que possuem mais de uma loja vinculadas a rede, e todas as empresas participam
da rede desde sua fundagdo em 2010. O programa “Empreender” tem como objetivo
mobilizar empresario de micros, pequenas e meédias empresas a se reunirem, trocarem
experiéncias e auxiliarem-se na conquista de mercados por nucleos de atuagao.
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A Rede Cerrado estd no mercado aproximadamente hd quatro anos, com o apoio desde
o inicio do programa “Empreender”. Sdo realizadas reunides semanais com o intuito de
apresentar ideias, realizar negociacdes com fornecedores e para tomada de decisdao. Além
disso, um consultor do programa “Empreender” acompanha as reunides e tem a fun¢do de
realizar um alinhamento estratégico dentro da rede.

A coleta de dados foi realizada, no periodo de maio a julho de 2014, por meio de
entrevista semi-estruturada com seis dos nove empresarios que participam da rede e com o
consultor do programa. Os empresarios participantes da Rede Cerrado foram identificados
como G1 (Gestor 1), G2, G3, G4, G5 e G6, os gestores sao proprietarios e gerentes das
empresas em estudo. Foi entrevistado também o consultor do programa Empreender, com o
proposito de complementar os dados coletados com os gestores.

As entrevistas foram gravadas e duraram em média 17 minutos as mesmas foram
transcritas, totalizando 22 paginas para possibilitar um exame detalhado das respostas. A
analise se deu com a aplicacdo de uma técnica de pesquisa que se aplica a discursos: a analise
de contetido. Dessa forma, as entrevistas transcritas foram analisadas, por meio de codificagao
e categorizagdo da informagao, como recomendado por Richardson (2011).

O roteiro da entrevista foi elaborado em duas partes, com o proposito de atender aos
objetivos especificos, sendo: (i) identificar os fatores motivadores para a cooperagdo (ingresso
na Rede Cerrado) ; (i1) identificar e analisar os fatores condicionantes a GCI; e (iii) investigar
as variaveis de relacionamento previstas na GCI. O Quadro 3 exibe as categorias utilizadas
para a analise de contetido das entrevistas, conforme os objetivos propostos.

Motivagdo para entrada na rede
Dificuldades antes da entrada na rede
Motivacio para | Beneficios apos entrada
Cooperacio Novos procedimentos para otimizagdo dos custos
Abertura e troca de informagdes - abertura de Livros (open-book accounting-OBA)
Critérios para entrada de associados na rede

Produto Margem dos produtos
L. Relacionamento entre a rede e os fornecedores
Niveis de ~
. Selegdo de fornecedores
Relacionamento
Volume de fornecedores
Fatores Em relagdo aos fornecedores
Condicionantes . . Em relagdo aos membros da rede
Tipo de Cadeia - ~
Troca de informagdes dentro da rede
Tomada de decisdo
. Capacitadores
Mecanismos Apact:
Disciplinadores
Confianca Com fornecedores
¢ Entre participantes da rede
Impacto dos fornecedores para participantes
Varlayels de Interdependéncia Impacto dos part'lcilpantes para fornecedores
Relacionamento Impacto das decisdes dos participantes para a rede
Impacto das decisdes da rede para os participantes
C . Dos fornecedores
ooperacio — —
perag Entre participantes da rede: objetivos comuns
. B Fornecedores: parcerias e redugdo de custos
Beneficios Mutuos — TP :
Participantes: divisdo justa dos beneficios

Fonte: elaborado pelos autores.
Quadro 3: Categorias de analise.

Apresentando as categorias de analises organizadas para o estudo, no proximo tdépico
apresenta-se os resultados alcancados com a realizagdo dos multicasos.
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4 Analise e discussao dos resultados

Apods as entrevistas, os dados foram analisados, com o intuito de identificar os
principais pontos relativos a GCI observando, principalmente, fatores motivacionais a
cooperagdo, as variaveis de relacionamento e seus principais fatores condicionantes presentes
na Rede Cerrado.

4.1. Fatores motivacionais para a cooperacio

Observou-se que, entre os entrevistados, o primeiro contato com a Rede Cerrado foi por
meio de indicagdo de outro participante ja ativo na rede, exceto para os Gestores 2 e 5, que
foram pioneiros no programa que levou a criagao da rede.

O fator que motivou os gestores a tomarem a decisdo de participar de uma rede de
cooperacao foi a possibilidade da compra em conjunto. Essa percepcao dos gestores diante da
possibilidade de redugdo de custos pela agdo conjunta com a Rede ¢ um dos objetivos da GCI,
como apontam Cunha (2002), Camacho (2010) e Cooper e Slagmulder (2003).

Verificou-se com as entrevistas que a maior dificuldade que os gestores tinham antes da
entrada na rede era a negociacao com fornecedores. Segundo o G4, “era mais dificil trazer os
fornecedores para voceé, principalmente os grandes, as industrias”. Do mesmo modo, o G5
afirma que antes da entrada na Rede era mais dificil comprar bem e competir com as grandes
redes da cidade. J4 o G3 respondeu que ndo havia muitas dificuldades antes da entrada na
rede, mas afirma que o maior beneficio observado apos a adesao foi “comprar com o grupo,
aumentando o poder de compra”.

Assim, entre os beneficios observados apos a entrada na rede, a compra em conjunto foi
apontada por todos os respondentes. Mas outros fatores também foram observados, como:
“participacdo em feiras, palestras e cursos organizados pela ACIUB” (G1), “condi¢ao de
brigar com os grandes” (G2), “aumento nas vendas” (G3), “melhorei minha loja” e
“compartilhar experiéncias” (G4), “melhorias da visibilidade da rede” (GS5), “divulgacao do
estabelecimento” (G6). Essas respostas dos entrevistados corroboram com os estudos de
Cunha (2002) e Camacho (2010), autores que destacam que a formacdo de parcerias auxiliam
as empresas a resistirem no mercado competitivo atual.

Além disso, foi questionado aos entrevistados se havia na Rede Cerrado iniciativa ou
planejamento de implantacdo de procedimentos para a otimizagdo de custos no sentido de
tornar a cadeia mais rentavel. O G1 nao soube responder; os Gestores 3, 4, 5 e 6 apontaram o
projeto de criagdo de uma central de compras para todas as lojas da rede para aprimorar as
compras em grupo. J& o G2 apontou que a criagdo do jornal de divulgagdo dos produtos da
rede foi relevante para o grupo, assim como a implementagdo dos cursos para os empresarios.

Quanto a abertura de livros (informagdes) entre os membros da rede, foi observado
que essa pratica acontece dentro do grupo, mas em niveis diferentes de acordo com a resposta
de cada gestor. Segundo o G1, essa abertura ocorre dentro das reunides semanais da rede e
que as informacdes trocadas sdo quanto “negociagdes..., problemas internos da rede...,eventos
e projeto de futuro”. De acordo com o G2, essa abertura de livros ¢ involuntaria. A troca de
informacgdes ocorre, segundo ele, “nas acdes em conjunto, todo mundo participa, sabe das
questdes financeiras”. Ainda de acordo com o G2, ha uma prestagdo de contas mensal da
Rede Cerrado, informando gastos, investimentos € o movimento do més, que ¢ assinado por
todos os participantes. Ja para o G4, “ninguém se abre totalmente, mas pelo menos uns 90%
com certeza”. Observa-se dessa forma, que hé a pratica do Open Booking Accounting ainda
que parcialmente, com algumas aberturas e trocas de informagdes, aspecto central para a GCI
conforme Camacho (2010) e Agndal e Nilsson (2010).

Tais resultados foram convergentes com o estudo de Bartz, Braga e Souza (2014), os
autores verificaram a necessidade de adequagdes quanto a abertura de informagdes contabeis
via ado¢do mais intensiva do open book accounting (OBA) no setor de modularizagdo,
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inferiram a necessidade de ajustamentos para viabilizar a pratica plena da GIC,
principalmente quanto ao compartilhamento pleno de informagdes.

A préxima segdo verifica a presenca os Fatores Condicionantes para a pratica da GCI na
Rede Cerrado.

4.2. Fatores condicionantes

Realizou-se uma entrevista com o Consultor da Rede Cerrado para verificar a
evidéncia da presenca dos fatores condicionantes presentes na literatura. A entrevista iniciou-
se com a apresentagdo de algumas caracteristicas referente ao Consultor.

O Consultor acompanha a rede hd um ano e meio e tem a func¢do de realizar um
alinhamento estratégico dentro da rede. E responsével pela realizagdo das reunides, filtros de
questdes que impactam a rede, analise de cendrios, pesquisas de mercado, etc. Ele tem
também a funcdo de fazer as pessoas trabalhem em grupo e, juntamente com os empresarios
da rede, realiza planejamentos mensais e anuais.

Questionou-se ao consultor sobre a existéncia de critérios para entrada de empresarios
na rede. Segundo ele, alguns critérios sdo: “porte de loja, check-outs, localizagao, tempo de
mercado, mas tem uma lista pré estabelecida [...] hoje para entrar na rede tem que ter esse
perfil cooperativista”.

Com sua experiéncia trabalhando com a rede, o Consultor pode observar as principais
dificuldades que os empresarios tinham antes da entrada na rede. Exemplos dados foram: a
dificuldade de encontrar mao de obra especializada e uma visao micro operacional do negdcio
por parte do empresario. Porém, de acordo com o Consultor, a rede ndo enxerga as
dificuldades como um problema, mas sim como uma forma de melhorar os resultados.

Sobre projetos e planejamentos para gestao de custos, o Consultor indicou o centro de
distribuicdo como planos futuros. Entretanto ele destaca que a rede realiza diferentes projetos
com o intuito redu¢do de custos como o levantamento ¢ monitoramento dos custos gerais,
desde materiais de limpeza, e custos operacionais para realizar comparagdes, analises e buscar
a reducdo dos mesmos. Além disso, ha a utilizacdo de compras coletivas dentro da rede
visando a diminui¢do de custos por conta do poder de negociagdo com os fornecedores.

Assim como na entrevista com os empresarios, questionou-se ao Consultor sobre a
abertura de informagdes dentro da rede. Segundo ele:

ha essa abertura, eles comunicam muito entre si, tanto que algumas negociacdes
especificas de parte contabil sdo feitas em conjunto, [...] eles ndo se veem apenas
como associados, eles acabam virando amigos também [..]. No programa de
expansio a gente sempre procura supermercados que ndo estdo proximos, entdo eles
nao se veem como concorrentes. De forma até natural, e ndo de forma controlada,
eles recorrem a troca de informagao um ao outro (CONSULTOR).

A seguir, analise dos fatores condicionantes (produto, nivel de relacionamento, tipo de
cadeia e mecanismos) segundo a visao do consultor da Rede Cerrado.

4.3.1 Produto

Segundo o Consultor, ha um grande mix de produtos, cerca de vinte e mil produtos nas
diferentes lojas do grupo. Esse mix varia conforme o local e o publico alvo. Em relagdo a
margem dos produtos, o consultor afirmou que essa varia. H4 a estratégia utilizada com o
jornal de promogdes, em que os precos devem ser praticados por todas as lojas e as vezes
esses produtos sdo vendidos quase a prego de custo. Mas esses produtos sdo “iscas” que
trazem os clientes para a loja. De acordo com o Consultor “eles deixam de ganhar em alguns
produtos [...] esses atraem os clientes para comprar os produtos de conveniéncia, que sdo
aqueles que ndo precisam ser tdo competitivos € vocé tem uma margem de lucro maior”.

Assim, observa-se que, de acordo com a literatura, pode-se considerar que quanto ao
produto a rede tem um ambiente propicio para a utilizagdo da GCI, pois de acordo com Souza
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(2008) ¢ necessario que se tenha baixa margem de lucro nos produtos e multiplas
funcionalidades dos mesmos.

4.3.2 Nivel de relacionamento

O relacionamento da rede com os fornecedores, de acordo com o Consultor, € estavel.
Os fornecedores estdo abertos a discussdes e negociacdes. O Consultor afirma que “hoje eles
nos enxergam como um consumidor em potencial para eles e em expansdo”. Ha critérios de
sele¢dao dos fornecedores, como qualidade, preco e entrega do produto. Segundo o Consultor,
“tem fornecedores que sdo consolidados no mercado que ndo podemos ficar sem ele na sua
loja, porque todo mundo vai procurar”. Para fornecedores novos no mercado a rede consegue
impor algumas regras e as negociacdes sdo mais abertas. Segundo o Consultor, hd uma grande
gama de fornecedores para a maioria dos produtos ¢ a rede se relaciona bem com todos.

Observou-se que o nivel de relacionamento com os fornecedores pode ser classificado
como “Auxiliares” onde, segundo Camacho (2010), as partes apresentam bons niveis nas
variaveis de relacionamento (interdependéncia, confianca, estabilidade, cooperacdo e
beneficios mutuos), as agdes e negociagdes sao implementados na empresa com produtos
definidos e o nivel de interagdo entre as partes, apesar de ser baixo, ¢ um pouco maior do que
ocorre com o parceiro do tipo comum. Nesse cenario € possivel a aplicagao da GCI.

4.3.3 Tipo de Cadeia

De acordo com o Consultor, a rede ndo se considera dominada pelos fornecedores.
Nao h4 nenhuma regra imposta por algum fornecedor que a rede se sinta obrigada a acatar e
que eles se consideram independentes. Para a maioria de seus produtos e fornecedores, se
ocorresse algum problema que pudesse afetar a rede negativamente, eles poderiam substitui-
los rapidamente, dada a alta variedade de mix de produtos e quantidade de fornecedores
citado anteriormente.

Entre os participantes da rede, as decisdes sdo tomadas em grupo. Conforme o
Consultor, “ocorre um consenso, essa seria a palavra mais indicada”. Nas reunides as decisdes
sdo tomadas por meio de vota¢do onde a maioria decide.

Observou-se que o relacionamento com os fornecedores e entre os participantes da
rede pode ser classificado como “Democratica” onde, de acordo com Souza (2008), ndo ha
uma empresa no controle e as organizacdes envolvidas formam aliangas e todas t€m o mesmo
nivel de poder. Nesse ambiente, a aplicacdo da GCI se torna dificil.

4.3.4 Mecanismos

Para entrar na rede, os participantes precisam assinar um contrato especifico e
concordar com as regras do estatuto criado pela rede, de acordo com o Consultor. Esse
estatuto rege algumas regras como: padrdo estético das lojas, utilizacdo da marca da rede,
regras das reunides, etc. Esse estatuto configura-se como um mecanismo disciplinador
utilizado pela Rede Cerrado.

Além disso, os empresarios da rede participam de cursos e treinamentos em conjunto.
“H4 cursos e treinamentos para todos os funciondrios da rede que envolve ndo so6 os
empresarios, mas ja estamos com cursos programados para os funciondrios operacionais
também, como workshop de atendimento ao cliente, cursos especificos” (CONSULTOR).
Existe um processo onde primeiro ha a conscientizagao dos empresarios para a necessidade da
qualificacdo de seus profissionais e depois hd a qualificacdo destes. Os empresarios também
sao direcionados a trabalhar como gerentes dentro de sua empresa, para que possa sair do
operacional e focar nas estratégias da empresa como um todo, segundo o Consultor. Esses
treinamentos e incentivos a qualificacdo podem ser caracterizados como um mecanismo
capacitador, um fator condicionante para a implementa¢do da GCI na Rede Cerrado.

De acordo com Souza (2008), esse mecanismos, disciplinadores e capacitadores,
podem auxiliar as empresas quanto a orientacdo, controle, difusdo de informagdes, defini¢cdo
de parametro que ensinam e instruem as organizagdes.
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Souza e Rocha (2009) também apontam um terceiro mecanismo: o incentivador.
Segundo esses autores, os incentivos sdo os instrumentos que mantém a parte vinculada a
rede. No caso da Rede Cerrado, os associados assinalaram diversos beneficios que os mantém
nesse processo de cooperacdo, como: a facilidade nas compras em conjunto, poder de
compras, troca de experiéncias com outros gestores, melhorias nas lojas, aumento das vendas
e divisdo dos ganhos e beneficios de forma justa. O G3 afirmou, por exemplo, que suas
vendas aumentaram 30% ap0s a entrada na rede; ja o G5 destacou que a marca Rede Cerrado
permitiu uma melhora na visibilidade da sua loja e consolida¢do da marca perante os clientes.

4.3. Variaveis de Relacionamento para a GCI

O relacionamento entre os participantes de uma rede de cooperagdo deve basear-se em
alguns aspectos que formam os variaveis da GCI: confianga, estabilidade, interdependéncia,
cooperagdo e beneficios mutuos (COOPER e SLAGMULDER, 1999; SOUZA, 2008).

Sendo assim, inicia-se a andlise das varidveis da GCI pela categoria confianca.
Verificou-se, de um modo geral, que a relacio de confianga com os fornecedores ¢
considerada satisfatoria, com poucas divergéncias entre as partes. Os Gestores 1 e 2
explicaram que essa relacdo ¢ guiada por contratos que definem os direitos e deveres entre a
rede e os fornecedores. Mas antes os fornecedores apresentam as propostas para todos do
grupo e este, mediante votacdo, defere ou nao pela alianga com os fornecedores.

Segundo o GI1, um dos aspectos avaliados para a escolha do fornecedor ¢ a sua
honestidade. O G2 considera que as grandes empresas ja comecaram a enxergar oS pequenos
supermercadistas com “olhos diferentes”, na categoria de lojas de vizinhanca e isso ¢, para
ele, uma oportunidade para esses pequenos empresarios. Contudo, o G5 pondera que ha
alguns problemas com os fornecedores, como descumprimento de contrato e quebra de regras,
0 que os estimulam a sempre monitorar as negociacdes com eles.

Em relacdo a confianga entre os participantes, todos os gestores afirmaram que ha
confianga entre os empresarios da Rede Cerrado. O G1 esclareceu que ndo ¢ qualquer
empresario que entra para a rede, assim como o G5 que afirmou que “o processo ¢ bem
criterioso”. O grupo analisa a empresa e seu proprietario, como experiéncia e tempo de
atuacdo no mercado, antes que esse ingresse na rede de cooperagao.

O G2 reflete que o grupo tem divergéncias, como qualquer outro lugar que tenha mais
de uma pessoa trabalhando em conjunto. Porém ele evidenciou dois pontos que auxiliam no
relacionamento dos participantes da Rede Cerrado e na solucao de conflitos: o estatuto e a
intermedia¢do do Programa “Empreender”. O estatuto define normas que os participantes
procuram seguir. J& o papel do Programa Empreender desempenha um papel fundamental
ministrando cursos que auxiliam a lidar com essas situagdes de conflitos. O G4 também
aponta que essas divergéncias sdo amenizadas pela forma com que a rede toma as decisoes,
mediante votagao.

As informagdes transmitidas pelos gestores indicam que a confianca ¢ uma variavel
presente na Rede Cerrado, tanto com os fornecedores quanto entre os integrantes da rede. E
1sso € importante para as trocas de informagdes necessarias para a aplicagao da GCI, como o
Open Book Accounting (AGNDAL e NILSSON, 2010) e para as demais negociagdes
importantes para o grupo (SOUZA, 2008).

A segunda variavel da GCI analisado nas entrevistas foi a estabilidade. Em relacdo aos
fornecedores, todos os gestores entrevistados concordaram que ha estabilidade e citaram o
contrato como uma ferramenta importante para essa realidade.

Para o G1, a parceria entre o fornecedor com a rede serd mantida enquanto satisfazer as
duas partes, ou seja, “s6 ha quebra de contrato quando ele estd insatisfeito ou o associado esta
insatisfeito”. Ele citou que ha empresas que fornecem produtos para o grupo ha mais de
quatro anos.
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Quanto a estabilidade dos associados da rede, todos os gestores afirmaram haver
estabilidade entre os associados ligados a rede. O Gl explica que ha uma andlise dos
candidatos que desejam ingressar no grupo “porque nao adianta o cara comegar hoje na rede e
amanha t4 fechando a loja”. O G4 afirma que quando algum integrante pretende se
desvincular, o restante do grupo procura que ele permaneca, uma vez que essa permanéncia
traz seguranca para a Rede. O G2 também destaca a participagdao dos associados nas reunides
da rede. Para ele essa participagdo € importante para que as negociagcdes € projetos possam
acontecer.

A terceira varidvel da GCI consiste na interdependéncia entre as atividades do
fornecedor com a rede. Quando questionados se haveria impacto para suas receitas caso
algum fornecedor deixasse de prover determinado produto para a rede, quatro entrevistados
afirmaram que ndo haveria impacto, uma vez que ha diferentes empresas disponiveis no
mercado que ofertam produtos semelhantes. Por outro lado, o G2 ponderou que esse episodio
poderia afetar a receita da rede, especificamente para o jornal da empresa. Esse jornal consiste
em um caderno de ofertas de produtos fornecidos pela rede e ¢ distribuido para os clientes,
como forma de divulgacdo. Quem financia os custos desse material sdo os proprios
fornecedores. Para o G2, haveria impacto na receita do empresario caso o fornecedor nao
entregue determinado produto ja anunciado no jornal de ofertas. O G6 também avalia que
poderia haver impacto, pois ha fornecedores considerados importantes para a empresa.

Sobre a dependéncia dos fornecedores com a rede, os gestores, de um modo geral,
consideram que para as empresas de grande porte, ndo haveria impacto em suas receitas caso
a rede deixasse de comprar determinado insumo. O mesmo ndo ocorreria entre o0s
fornecedores de pequeno porte, especialmente os regionais, como lembrado pelo G2.

Em relacdo a interdependéncia entre os participantes e a rede, a maioria dos associados
considera que nao ha impacto das suas escolhas para a rede. Conforme o G1, o fato de as
decisdes serem tomadas em grupo e por votagdo, caso determinado associado apresente uma
ideia, esta apenas serd praticada se for acatada por todo o grupo. Contudo, para o G5 suas
decisdes tem algum impacto sobre o grupo porque ele € proprietario de 6 lojas dentro da rede.

Ao mudar o foco e observar se as decisdes da rede impactam os gestores, todos os
entrevistados concordaram que sim. Para o G2, quando o jornal de ofertas ¢ distribuido nas
ruas, isso influencia o seu cliente e reflete na sua empresa. O G4 afirma que as decisdes da
rede o ajuda muito no andamento de seu negocio. Por outro lado, o G3 ponderou que essa
influéncia também pode apresentar aspectos negativos. Ele explica que:

Vamos comprar 100.000 calculadoras [...] fulano vai ficar com 1.000
calculadoras. As vezes minha loja ndo suporta comprar 1.000
calculadoras. Entdo, a decisdo da rede as vezes atrapalha o pequeno.
Porque vocé tem que puxar volume. A maioria puxa o volume e
vamos repartir. As vezes o meu publico 14 do meu bairro ndo ¢ o que
compra essa calculadora. Entdo isso, ¢ uma coisa que as vezes
atrapalha.

A quarta variavel da GCI ¢ a cooperacao. Foi questionado aos gestores se 0s principais
fornecedores apresentam espirito de cooperagdo para resolugcdo de problemas que surgem no
dia a dia dos seus negocios. Os entrevistados consideraram que a maioria dos fornecedores
coopera, porém nao todos. O G2 destacou que os “bons fornecedores” cooperam, contudo ha
“aventureiros” que ndo demonstram dar importancia para as negociagdes com a rede. Do
mesmo modo, o G4 afirma que ha fornecedores que nao contribuem com a rede porque nao o
compreendem ainda a for¢a que a rede tem.

Entre os participantes a cooperagao com a rede ¢ maior. “A cooperagdo, a participacao
¢ tudo 100%, [...] a gente discute, conversa, leva tudo a sério. Nao tem brincadeira” afirma o
G1. Do mesmo modo, o G4 percebe a cooperagdo entre o grupo e evidencia que quem nao
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coopera deve sai. A participagdo dos associados nas decisdes tomadas em grupo,
principalmente as relacionadas com o jornal de ofertas, tem se tornado mais frequente e
madura ao longo dos anos de Rede Cerrado, como destaca o G2. Para ele esse
amadurecimento corrobora com a compreensdo ¢ adesdo por parte dos associados as
negociagdes definidas pelo grupo. Bartz, Braga e Souza (2014) no estudo realizado,
identificou que todos os modulistas também indicaram a disposi¢do dos compradores em
cooperar, os participantes declararam haver acordos de cooperagdo, reforcando o
relacionamento interorganizacional.

A quinta e ultima varidvel da GCI refere-se aos beneficios mutuos. Entre os gestores
entrevistados, todos acreditam que os principais fornecedores estariam dispostos a fazer uma
justa divisdo de ganhos, advindos de uma parceria firmada com o objetivo de reducdo de
custo. De acordo com o G3 “a maioria faz isso. [...] As vezes eles abaixam o prego para a
gente abaixar o nosso para todo mundo vender e todo mundo ganhar”. O G4 considera que
devem ser realizadas duas acdes: a rede deve ganhar a confianga do fornecedor e este ter algo
para oferecer para a rede, e isso consistiria num trabalho em conjunto.

Em relacdo ao compartilhamento de ganhos entre os associados, todos os gestores
consideram que ha divisdo de beneficios (ganhos, favores, vantagens) de forma justa dentro
da rede. Segundo o G3 “os beneficios sdo repartidos para todos da rede de forma igual”. Para
o (G2, a divisao justa dos beneficios existe porque todas as acdes realizadas dentro da Rede
tem participagdo do associado, mediante as votacdes.

Portanto, percebe-se que as cinco variaveis da GCI apontados por Cooper e
Slagmulder (1999) e Souza (2008) estdo presentes na Rede Cerrado. Isso significa que o fato
de haver confianca, estabilidade, interdependéncia, cooperacdo e beneficios mutuos entre
associados e fornecedores fortalecem os aspectos de relacionamento da rede o que a
transforma em um ambiente propicio para a GCI (CAMACHO, 2010).

Além as varidveis da GCI, as entrevistas com os gestores permitiu verificar que ha na
Rede Cerrado aspectos importantes que a caracterizam como uma de rede de PME’s,
conforme Balestrin e Vargas (2002) e Balestrin, Vargas e Fayard (2005). Entre as
caracteristicas citadas pelos autores,encontra-se na Rede Cerrado: a reunido de um grupo de
empresas; operacdo de um segmento especifico no mercado (no caso supermercados de
pequeno porte); prevaléncia de relagdes de mutua confianga (hé confianga entre os
associados) ; utilizagdo de instrumentos contratuais que garantam regras basicas para a
coordenagao da rede (a rede tem um estatuto com direitos e deveres dos associados); as firmas
compartilham e discutem informagao sobre mercados, tecnologias e lucratividade (ha reunides
semanais com os gestores das empresas integrantes da rede).

5 Consideracgoes finais

O trabalho teve como objetivo verificar quais os fatores ou circunstancias que
acondicionam a pratica da GCI por parte dos empresarios que participam da “Rede Cerrado”,
bem como comparar a aderéncia dos fatores condicionantes, reportados na literatura.

Observou-se que o principal fator que motivaram os empresarios a entrar em um a rede
de cooperagao foi a possibilidade de realizar compras em conjunto e assim, diminuir os custos
da compra junto aos fornecedores. Além da compra conjunta, outros beneficios foram
apontados pelos participantes apos a adesdo a rede, como aumento nas vendas, compras em
industrias, aquisi¢do de novos conhecimentos e troca de experiéncias. Observaram-se também
iniciativas da rede no sentido de redugao de custos e de tornar a cadeia mais rentavel para seus
associados.

Um fator relevante apontado na implementagdo da GCI foi evidenciado no estudo da
Rede Cerrado, a abertura de livros (informagdes). Esse fator foi observado de formas
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diferentes entre os participantes. Ha gestores que consideram essa forma de abertura de
informagdes como total ou parcial outros como involuntéria e obrigatoria, mas nenhum gestor
avaliou a troca de informagdes como desfavoravel ou inexistente.

Em relagdo as varidveis da GCI, verificou-se que ha na Rede Cerrado os cinco atributos
necessarios para o bom funcionamento da GCI em uma rede: confianca, estabilidade,
interdependéncia, cooperacdo e beneficios mutuos. Essas variaveis foram observadas nas
relagdes entre os associados da rede e entre a rede e os fornecedores, alguns em grau
diferenciado.

Observou-se que na rede ha a presenca de fatores condicionantes que propiciam a
utilizagdo da GCI como o produto, que se apresentou com baixa margem de lucro e multiplas
funcionalidades e quanto a presenga de mecanismos disciplinadores e capacitadores. Quanto
ao nivel de relacionamento, verificou-se que o relacionamento entre a rede e seus
fornecedores pode ser classificado como auxiliar, onde ¢ possivel a aplicagdo da GCI. Ja
quanto ao tipo de cadeia, o relacionamento com os fornecedores e entre os participantes da
rede foi classificado como democratico, que dificulta a utilizacao da GCI.

As entrevistas com os associados da rede ainda permitiu verificar conceitos que
caracterizam a Rede Cerrado como uma rede formada por pequenas e médias empresas como
a reunido de um grupo de empresas; operacdo de um segmento especifico no mercado;
relagdes de mutua confianga; presenca de um estatuto que apresenta regras basicas para a
coordenacdo da rede; reunides semanais para tomadas de decisdes e compartilhamentos de
informagdes.

Este estudo limitou-se a considerar apenas os participantes da Rede Cerrado. Os
fornecedores que direta ou indiretamente participam da rede nao foram objeto de estudo da
pesquisa. Assim, sugere-se para pesquisas futuras verificar a cadeia de valor que a rede estd
inserida bem como a percepgao dos fornecedores quanto as variaveis e fatores condicionantes
que existem na rede.

Portanto, espera-se contribuir com este trabalho para uma discussdo sobre a abordagem
da GCI e realizar uma apresentagdo dos aspectos referentes ao tema utilizados na pratica de
uma rede de supermercados, podendo vir a servir de pardmetro para outras empresas.
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