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RESUMO

Empresas de diferentes regides vémarticulando acées de complementaridade para
responder com maior eficiéncia s novas demandas do mercado. As papelarias, tipicamente
empresas de pequeno porte no Brasil, tambémestéo buscando alternativas parasobreviver,
sendoumadelasaformagio de redes de empresas ou centrais de negécios. Este artigotem
por objetivo analisar o caso da Rede Nacional de Papelarias Brasil Escolar, que congrega
papelarias de pequeno e médio porte, na perspectiva organizacional e operacional. Para
tanto, foi realizada pesquisa exploratériaem fontes primarias e secundérias, comabordagem
qualitativa. As fontes primarias foram coletadas por meio de question4rio que foi enviado,
de forma eletrénica, 4 uma amostra aleatéria de 20 proprietarios de empresas que
integram a rede, obtendo um retorno de |1 respondentes. Os dados secundérios
consubstanciaram-se de material bibliogréfico, documentos e sitio da organizagio objeto
de estudo. Os resultados da pesquisa mostram a estrutura organizacional operacional,
seu potencial, vantagens e dificuldades da Rede Nacional de Papelarias Brasil Escolar na
busca do fortalecimento e da sobrevivéncia de tais empresas. Concluiu-se que a rede
contribui as empresas de papelaria associadas na conquista de vantagens competitivas,
cuja finalidade principal é conseguir comprar em conjunto produtos a precos mais
competitivos. Outras atividades também est3o sendo compartilhadas, como marketing
cooperativo, treinamento da equipe de vendas e encontros nacionais para alavancar a
gestio das pequenas e médias papelarias.

Palavras-chave: Redes de empresas. Estrutura organizacional e operacional.
Economiade custos.

| INTRODUCAO

Os estudos sobre cooperagio entre organizacSes tornaram-se um campo
estruturado a partir da década de 80 (MILES, SNOW e CHARLES, 1992; GRANDORI e
SODA, 1995; OSBORN e HAGEDOORN, 1997; RITTER e GEMUNDEN, 2003) quando
a competicdo internacional e o répido desenvolvimento tecnolégico forcaram a
reestruturagio das empresas americanas. Em decorréncia, o campo de pesquisa pertinente
aotemavem se ampliando e solidificando, empregando diferentes abordagens e teorias.
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190 Redes de empresas...

Mais recentemente no Brasil, devido ac processo de abertura da economiae a
outras estratégias utilizadas pelo governo que afetaram de maneira significativa as
empresas de um modo geral, muitas tiveram gue promover mudangas para as quais nio
estavam preparadas. A concorréncia tornou-se acirrada e a disputa por uma parcela do
mercado passou a ser cada vez mais forte e agressiva. Para garantir a permanéncia no
mercade, as empresas tiveram que reavaliar estratégias, buscando racionalizar processos
e reduzir custos para a maximizagio da eficiéncia.

A dindmica exigida constituiu-se fator decisivo para assegurar a competitividade
dasempresas, inclusive as de pequenoc porte. Este cendrio ndo é diferente paraasempresas
dovarejo. Parasuportaraconcorréncia das grandes redes, pequenas e médias empresas
varejistas tém procurado alternativas, buscando fortalecer seu poder de compra e
permanecerem competitivas ho mercado.

Nestesentidofortaleceu-se a opcao pelaformagio de redes de empresas, centrais
de compras ou associativismo — sindénimos de uma mesma estrutura funcional — cuja
formagdo mostra-se positiva, a observar pelo desenvolvimento que as mesmas vém
ganhando, em nivel de importancia, ndo sé para o Brasil, mas paraa economia de vérios
pafses, como é o caso da Italia, Japdo, Alemanha, México, Argentina, Chile.

Assim, este artigo tem por objetivo analisar o caso da Rede Nacional de Papelarias
Brasil Escelar, que congrega papelarias de pequeno e médio porte, na perspectiva
organizacional e operacional. Busca-se contribuir para o entendimento da criagio,
funcionamento e importéncia destas associagSes para a economia de custos cotno, por
exemplo, a aquisi¢io conjunta de mercadorias para revenda, o compartilhamento de
treinamento, o acesso a novas tecnologias de gestio, entre outras que possam garantira
sobrevivéncia do pequeno e médio varejo.

Paratanto, apresenta-se, na seqiiéncia a fundamentacio teérica do estudo, com
destaque ao significado de rede de empresas, formas de redes e aliancas, caracteristicas
deredes de cooperaciio, razdes paracooperar emredes e custo versus desempenho. Na
continuacio, expde-se o método e os procedimentos da pesquisa. Depols se procede a
descri¢do eanilise dos dados, seguida da exposicdc de depoimentos de proprietirios de
empresas que integram a Rede Nacional de Papelarias Brasil Escolar, relatando vantagens
de estar associado. Por fim, apresentam-se as concluses da pesquisa e recomendagdes
para futuros estudos sobre o temainvestigado.

2FUNDAMENTAGCAOTEORICA
Afundamentagdo tedricado estudo foi apresentadaem cinco partes, destacando
o significado de redes de empresas, formas de redes e aliangas, caracteristicas de redes

de cooperagio, razdes para cooperar em redes e custo versus desempenho.

2.] Significado de rede de empresas

Klotzle (2002, p. 90) ressalta aimporténcia de adotar uma definigdo precisa para
analisar o processo de formacio de redes e aliangas estratégicas, devido 3 variedade de
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definicdes disponiveis na literatura. Destaca que alguns autores .adotam uma \fisﬁo mais
restrita de rede e alianga estratégica, “ndo consider-am como _al lanca estratégica certas
relagdes interempresariais como, por exemplo, ftisoes_e aquisi¢des”. Pr_Jr outro Iado,.hé
outros autores que adotam umavisio maisampla, classificando como ajl'lang.a estratégica
diversas formas de acordos de cooperagio e parceria entre empresas .

Natentativade conceituar rededeempresas, Lagemann (2004) dizque compreende
uma cooperagao acordada por trés ou mais empresas_independent.es como intuito de
compartilhar ouracionalizar recursos, num esforco conjunto quederive, |:ir|nc1pa[mente,
em ganho de vantagem competitiva para a rede. Aflrma que a formagao de redes de
empresas vem suprir necessidades de dificil superaga9,.por parte da§ micro e pequenas
empresas (MPEs), aexemplo dos investimentos em atividades de treinamento, pesquisa
de mercado, logistica e pesquisa. N

ParaSouza {2004), rede de empresas, também denomi.na’dz_a central F!e negdcios,
éumoperadorque, dispondo derecursos econémic\ose pessoa |tj|r|dtcapr6pna, temcome
objetivo desenvolver atividades e prestar servicos as empresas |n.dep”endente.s que, com
espirito de cooperagdo, tenham-se associad.ona sua organizagao mediante uma
regulamentagio interna, para melhorar sua posi¢ao compeEltlva no mercado. E todae
qualquer iniciativa que visa, através da uniao de forgas e agdes conjuntas de e?n‘wpresas
independentes, superar dificuldades, incrementar oportunidades e gerar benef icios.

Basicamente, as empresas associadas a essas redes unificamsuas compras,wsandf3
o aumento do poder de negociagio junto as inddstrias, o que resulta em pregos mais
atraentes e prazos de pagamento maiores, importantes conquistas para 6s quenao tinham
sequeracesso aos maiores fornecedores. Alémde uniﬁ.caren:\ ascompras, emum segundo
estagio, também partem paraoutras atividades administrativas em conjunto, como asde
marketing, recursos humanos, logistica, entre outras.

2.2 Formas de redes e aliangas

Aformacio de redes e aliangas, principalmente entre micro e pequenas empresas,
possui diversas caracterfsticas em suas varias formatages. P:s allangz.xs‘ eftratéglcas
interempresariais podemser hierarquizadas acomegar pelasfusdese ?qU|51.goes,.de|_‘1t‘ro
de um conceito de internalizagio total, seguindo para a participagao ac_:onéfta, jOH’ft
venture, empreendimento cooperativoformale empreendimen}:os cooperatl’v:?s informais
(DOTTO e WITTMANN, 2005). Os autores afirmamqueas ahanga:s estratégicas poc?ie’n"x
ser classificadas e observadas segundo o grau de interdependéncia (de alta - de dificil
reversio; intermediaria e baixa - de ficil reversdo) e quanto ao grau deintegraciovertical
(de grande a nenhum). ) o

Ainda de acordo com Dotto e Wittmann (2005), as aliangas podem ser divididas
emcontratuais ejoint ventures, havendo, emarmbas, um relacionamento cooperativo.er‘\tre
duas ou mais firmas, com o escopo de desenvolver, projetar, manufaturar, comerc.lallzar
ou distribuir produtos e servigos. A diferenciagio reside no fato de que, nas aliangas
contratuais, a administragio do relacionamento estd ancorada em algum contrato,
enquanto que nasjoint ventures ha necessariamente acriacio deumafirmaseparada (ajoint
venture) paraadministrar o relacionamento.
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Mais recentemente no Brasil, devido ao processo de abertura da economiae a
outras estratégias utilizadas pelo governo que afetaram de maneira significativa 3s
empresas de urn modo geral, muitas tiveram que promover mudancas para as quais ndo
estavam preparadas. A concorréncia tornou-se acirrada e a disputa por uma parcefa do

mercado passou a ser cada vez mais forte e agressiva. Para garantir a permanéncia no |

mercado, as empresas tiveramque reavaliar estratégias, buscando racionalizar processos
e reduzir custos para a maximizago da eficiéncia.
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definicdes disponiveis na literatura. Destaca que alguns autores ‘adotam umz \{nsaz :::\au:
restrita de rede e alianca estratégica, “nao consndelzam como 'allﬁang”a ;strat tglc?adm a
relagdes interempresariais como, por ex_emplo, fl.‘llsoes e aquisicbes”. I<_3r ou rot fade ,ica
outros autores que adotam uma visao maisampla, ci?ssnﬁcando comoaliangaes g
diversas formas de acordos de cooperagio e parceria entre empresa's . ;
Natentativade conceituar rede de empresas, Lagernann (2004} dizque cor:npn.aende
uma cooperagio acordada por trés ou mais empresas.lndependent.es como |n1:;1r|‘1; ¢ :
compartithar ouracionalizar recursos, num esforcoconjuntoque derive, Erln:’::paEdes dé
em ganho de vantagem competitiva paraa rede. Aftrma que a fc:jrmag_ao e re os de
empresas vem suprir necessidades de dificil superagéo, por parte as mlcrote p :s nes
empresas (MPEs), 2exemplo dos investimentos em atividades de treinamento, pesq
{stica e pesquisa. _
- mer;zfao Sloof:: 5?)0;)), rce]:de deempresas, tam'bém denomi.na’d? central c_:le negécios,
éumoperador que, dispondoderecursos econfﬁmlc\ose pessoa |L‘Jr|d|<:a pr;;ﬁpna, tem c:ronn(:
objetivo desenvolver atividades e prestar servigosas empresas |n'dep?n entz‘s qn::, com
espirito de cooperagio, tenham-se assocsad.opa sua organizagdo med :né > uma
regularmentacdo interna, para melhorar Sl.'lt:l posi¢ao compet:twa no mercz; . ém odae
qualquer iniciativa que visa, através da unido de forgas e agbes con|untabs > on Ops
independentes, superar dificuldades, incrementar oportumc.lades e gerar beneficios. )
Basicamente, as empresas associadas aessas rec.ies unificamsuas compras, visan o
o aumento do poder de negociagao junto as inddstrias, © que resulta em pre‘g?:. r::;
atraentes e prazos de pagamento maiores, in)portant.es conquistas paraos quendo IT_. ram
sequeracesso aos maiores fornecedores. Alémdeun 'lﬁ.carerr.m ascompras, em um segas e
estagio, também partem paraoutras atjvidades administrativas em conjunto, com
marketing, recursos humanos, logistica, entre outras.

2.2 Formas de redes e aliangas

Aformagio de redes ealiangas, princi palmente entr? microe p'equenas emp['e.sa,
possui diversas caracteristicas em suas vérias formatagdes. A:s ahanga.,s. eﬂstra;eg::as
interempresariais podemser hierarquizadasa c_omegar pelas qu.OfES e %qum_c_;oe: den .rc;
de um conceito de internalizagdo total, seguindo para a participagio ac‘lon‘nfa. join
venture, empreendimento cooperativo forma1eempreend1menFos cooperatl’vc.)s in or;nals
(DOTTO e WITTMANN, 2005). Os autores afirmamqueas al:aljga"s estratégicas pc::l _ femI ..
ser classificadas e observadas segundo o grau de interdependéncia .(de alta - de I.IC!] .
reversio: intermediéria e baixa - de facil reversio) e quanto ao grau de integracao vertica
(degmf/‘j:c?; :2 :z::ﬂ)c‘lo com Dotto e Wittmann (2005), as'aliangas podem ser f:livididas
em contratuais ejoint ventures, havendo, em ambas, um r'eiaaonamento cooperatwo'elr:ntre
duas ou mais firmas, com o escopo de desenvolver, pro1fatar, manufaturar, comercl_la izar
ou distribuir produtos e servigos. A diferenciagao reside no fato de que, nas aliangas
contratuais, a administragdo do relacionamento esFé zj\ncorada em algum c;ntr'atfo;
enquanto que nasjoint ventures ha necessariamenteacriagao de uma firmaseparada (ajoin

venture) para administrar o relacionamento.
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Lagemann (2004) ressaltaque nio ha consenso quanto aabrangénciado conceito:

Jointventures, fusSes eaquisi¢bes, alguns casos, sio incluidas e, noutros, sio exclufdas pelos .

autores que versamsobre o tema. Aautoraconsideraas fusdes e aquisicoes comondo sendo
altangas, visto que, no momento que sio estabelecidas, passam a formar uma empresa
tnica. Contudo, entende queas joint ventures podem ser consideradas como aliangas, pois,
apesar de ocorreraformagio de umanovaempresa, as empresas originais que aformaram
continuam tendo influéncia sobre essa terceira empresa, valendo-se de relacdes com
proximidade maior do que uma simples relagio de negécios entre em presas. llustrasuga
explanago, esclarecendo de maneira compactadaas formas de redes e al iangas, conforme
seapresentanc Quadro 1.

Autor PT:;:;‘:E Objetivo N de empresas Prazo
Hikanssan, Acordo Coordenar recursos para Duas ou majs
Kjellberg propdsites conjuntos empresas
e Lundgren, 1993 auténormas
Stafford, 1994 Parceria Alcangar vantagem Longe prazo
Lompetitiva
Vyas, Shelburn e Acordo Compartilhar recurses ou Duas ou mais
Rogers, 1995 conhedmento para beneficiar | empresas
o8 ervolvidos
Rangan e Yoshino, Arranjo Objetives acordados Duas cu mais Lenge prazo
1996 empresas
independentes
Tsang, 1998 Arranjo Ganho econdmico mituo Duas ou mais
cooparativo empresas
independentes
Gulati, 1998 Arranjos Troca, compartilhamento ou
voluntirios desenvolvimento de
produtos, tecnolegias ou
servicos
Spekman et al., Acordo Compartilhar conhecimentos, [ Duas ou mais Longo prazo
1998 proximo recursos & capacidades para empresas
melhorar a posicio de cada
um
Whippie e Frankel, | Relagiio Melhorar a performance Lengo Prazo
2000
Ring, 2002 Relaghc de Duas ou mais
colaboragio empresas com
autonomia
Bitran et al,, 2002 Acordo formal Duas cu ma's Longo Prazo
ou informal empresas
independentes
Isabella, 2002 Relagio Alcangar objetivos Duas ou mais
préxima, mutuamente empresas
colaborativa compativeis
Das e Teng, 2003 Arranjos Perseguir objetivos
cooperativos estratégicos mutucs
Draulans, deMane | Compartilhame Compartilhar conhecimento e | Duas ou mals
Volderba, 2003 nto QULIroS recursos empresas
independentes

Quadro | - Formas de redes ou aliangas entre empresas

Fonte: LAGEMANN, Leticia. Fatores que influenciam a performance de redes de pequenas
e médias empresas. 2004. |44 f. Dissertacio (Mestrado em Administragio) ~ Programa de Pés-
Graduagio em Administracio, EA/ UFRGS, Porto Alegre, 2004, p. | I.
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Hagedoorne Narula (1996 apud KLOTZLE, 2002, p89) menfionam queasali.angas
estratégicas, de modogeral, podemse apresentaf~ (.:Ie duas formas: “De un:n |ado,. eX|stedm
tipos que envolvem participagao acionaria, como Join—vei_ntur:ef ecom panhias conjunitas de
pesquisa. De outro lado, haformassem partlmpag'ao acionaria, }sto é, bzfzsea.das somente
em contratos entre os parceiros”. Portanto, estes tipos dearranje organlzacronzfl operam
dentro de certas condi¢des e principios que os identificam como redes ou aliangas de

empresas.

2.3 Caracteristicas de redes de cooperacio

Os principios fundamentais que caracterizam a formagao d.as redes enr‘lpresarizfis
s3orinteraciio, relacionamento, cooperagio, ajudamitua, compartilhamento, ||jtggragao
e complementaridade (SOUZA, 2002). No Quadro 2 sioapresentadas caracteristicas que
as empresas com perfil associativista apresentamem contraste comas empresas de perfil

individualista.

Empresa de Perfil Associativista Empresa de Perfil Individualista
Compartilha informacées e idéias Esconde dados e idéias
Tem gestio transparente Administracio fechada
Busca resultados de longo prazo Tem visdo imediatista

Toma decisées de forma colegiada As decisbes sdo tomadas isoladamente
Empreendedor nac se considera dono | Tem dono personalista, voluntarioso, que
da verdade tem que resolver tudo sozinho

Vé no concorrente ou fornecedor um | V& o concorrente / fornecedor como um
aliado com quem pode aprender adversario a ser superado :
O processo produtivo ou de vendas € | Preocupa-se apenas com os resultados finais

tio importante quanto os resuitados do negécio -
Nzo tem pruridos de copiar bons Entende que tudo deve ser fruto de projeto
exemplos de outras empresas nascido internamente

E sempre solidario com os Evita assumir compromissos com os

colaboradcres parceiros

Quadro 2 — Caracteristicas dos sistemas associativista versus individualista
Fonte: adaptado de SOUZA, L. E. As ligdes e os ganhos da unido. Pequenas Empresas

Grandes Negbcios, Ano XIV, n® 162, jul., 2002,

Na andlise do Quadro 2 vale lembrar que a estrutura administrativa da empresa
pode ndo estar exatamente nos dois limites apresentados. Considerando-se, p‘or’e>.<em'plo,
a empresa individualista como a de pequeno porte, COM O processo decisério ainda
centrado no proprietirio, certamente as caracteristicas apresentadas podemuestar
presentes. O mesmo provavelmente néo ocorrera em .emeresas com argest'ao’ clio
empreendimento ja profissionalizada, com maiordescentr:ahzagao do processodec isério.

De acordo com Balestrin e Vargas (2004), adimenséo daconfiangae dacooperacio
possivelmente representa pape! relevante para o sucesso de uma rede de empresas.
Ressaltam que, embora a confianga ndo possa ser criada, ela pode ser encorajada.
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Concebemn essas caracteristicas especialmente como responsaveis pelo sucesso de redes
formadas entre pequenas e médias empresas. Tambémadvertemqueisso dificiimente sers
alcancado em redes formadas entre grandes empresas e muito menos pelas grandes
empresas integradas. ,

Balestrin e Vargas (2004, p. 21 I) citam que existem algumas caracteristicas no
contexte das redes de pequenas e médias empresas que formam ambiente favorivel 3
geracao de conftanca entre as empresas:

(1) as firmas compartilham e discutem informagao sobre mercados, tecnologias
e lucratividade; (2) existe suficiente similaridade entre processo e técnicas das
firmas e, assim, cadauma poderé entender ejulgar o comportamento das outras;
{3} as relagdes sio estabelecidas alongo prazo; (4) existe pouca diferenca entre
tamanho, poder ou posi¢io estratégica das firmas; (5) ocorre periédica rotagio
deliderangas paraapresentar o conjunto de firmas; (6) ocorre similar recompensa
financeira paraas firmas e empregados dentro delas; e (7) hi alcance de vantagem
econdmica pela experiéncia coletiva das firmas, pelo aumento das vendas e pelos
ganhos marginais”.

Campos (2000}, aoabordar especificamenteas redes de compras, o faz destacando
alguns servigos que estas podem prestar, quese referemnio séarentabilidade decorrente
das compras em escala, mas também daeconomia (racionalizagio) de custos, da qualidade
doatendimento e da prestagio de servigo. Menciona que os principais servicos e beneficios
que podem ser alcancados através das redes de compra sgo:

a) negociagdo junto a fornecedores para compra de mercadorias, com beneficio
de melhores precos e prazos de pagamento;

b) localizagio privilegiada e conveniéncia;

¢) mix de produtos adequado e dirigido s exigéncias dos consumidores locais;

d) acesso a produtos diferenciados, mais adequados e de dificil acesso;

e)informagio sobre o mercado, os consumidores, osconcorrentes, ccomportamento
de compra dos consumidores;

f) programas de fidelizacdo do cliente, como, por exemplo, com cartio de
fidelidade, cartio de crédito da empresa;

g) atendimento customizado e diferenciado;

h) treinamento do pessoal;

i) melhorado aspecto da loja, com a modernizagio do espago e o uso de um fayout
adequado;

f) pregos competitivos;

k} parceria, para retomar o crescimento e garantir a sobrevivéncia;

[} acesso a capital de giro, recursos e financiamentos;

m) negociagao coletiva junto a instituicdes bancdrias, de seguro e sadde;

n) acesso ainovagées, modernizagio tecnolégica, automagio comerdial, métodos
avan¢ados/melhores de logistica.

Contude, ndo hd como se generalizar, quando se trata de analisar o funcionamento,
as dificuldades e vantagens de uma rede de empresas, visto que cada setor possui suas
peculiaridades que o identificam como diferenciado aoutro setor. Aeste respeito, Tendler
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e Amorim (1996) destacam que, no Brasil, 0 SEBRAE (6rgio que propicia apoic e
assessoriads microe pequenas empresas) e outros érgios e agéncias, tdmestruturado, de
maneira genérica, certas caracterfsticas que, supostamente, ser.iam comuns ?todas as
MPEs, ignorando as diferengase orol de necessidades que cada tipo empresarial possui.
Tal distor¢io, na prética e na formutago de politicas pﬂblicas_voltadafs aos pequenos e
médios negécios, tem provocado dificuldades de compreensao e 'apllcabllldade dessas
politicas, derivandoem estratégias nem sempre eficazes nesse sentido.

f

2.4 Razbes para cooperar em redes

Existem varias razdes para as empresas cooperarem em redes. Essas razdes
refletemn as diferengas de objetivos estratégicos, posicdes de mercado, a¢des atuais e
possiveis das outras empresas e o status corrente da prépriaempresa (KASA, 1999). De
acordo com a teoria da dependéncia de recursos, a principal razao para as empresas
cooperarem em redes é a busca pelos recursos valiosos que elas ndo possuem.

Naliteratura encontram-se listas de razdes pelas quais as organizagoes ingressam
e redes. Essas razdes incluem tambémas “redesde conhecimento”, quando o objetivo
éaprender e adquirir, cada qual, outros produtos, conhecimento_s e corpp&’aténc'!as_(LEl;
SLOCUM, 1992); e, de outrolado, “redes de negdcio”, quandoaintengdo émaximizara
utifizagdo de recursos complementares (HARRIGAN, 1985). . . '

Em termos estratégicos, a escolha de uma empresa ests em aceitar a dicotomia
entre utilizar recursos e capacidades existentes ouexplorar novas oporturlida-des (MARCH,

1991). Autilizagdo éinteressante paracaumento de produtividade e eﬁcienc?do emprego
decapital e dos ativos. |sso sefazatravés da padronizagio, sistemétlc?.redugao dos c_ustos,
aperfeicoamento das tecnologiasexistentese desenvolvimentode haﬂbﬂtdades e capgcndades
organizacionais (KOZA; LEWIN, 1998). Por outro lado, exploracio dos conhecimentos
& associada 3 descoberta de novas oportunidades para a criagio de retornos elevados,
criagdo de novas capacidades e investimentos emempresas com capacidadede a.bsorgé.?.

ParaKasa (1999), oque temse tornadoclare éque, em redes, busca—sc?a interagéo
entre os atores com interesses comuns e divergentes. lsto ocasiona, em Muitos Casos, a
impossibilidade para encontrar resultados coletivos (Ginicos e de base de troca orientados
e racionaimente individuais. Desta forma, ainterago tipica de redes é a barganha.

Mayntz(1993) alertasobre regras especificas parao funcionamentode bargarjhas
emredes. Aobservacio das regras com oelemento consolidado nao éum fittor 'esp’ecm‘co
para a gestdo em rede, umavez que tanto o mercado quanto a organizaga’lo h:erarqullcs‘;_
também necessitam de regras parao seu funcionamento. O queé essencial é o substantivo
contelido que as regras necessitam paragovernara légicade compromissoe barganhanas
redes. Basicamente especificou quatro regras centrais para as redes:

a) justa distribuigo de custos e beneficios entre os atores;

b) reciprocidade;

¢) restrigao de liberdade de agao propria; e

d) respeito a legitimidade de interesses dos outros atores. N -

Como se pode observar, a confiancaea reciprocidade séo condigdes essenciais
ao processo de formagio de redes. A confianca € um estado que envolve expectativas
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positivas sobre os motivos que o outro tern paracomele, emsituages queacarretamrisco
(BOOM; HOMES apud LEWICKI; BUNKER, 1996). Ela é, portanto, inseparavel de sey
contexto de incertezas objetivas ou percebidas.

Ainterdependéncia, emtermos de perspectivas dos custos de transagio, provém
de uma explicagio dos fatores que influenciam a propensio das empresas a criarem
relacionamento em redes (GULATE; GARGUILO, 1999). Sua dificuldade consiste no desafio
associado comaobtengio deinformagbes sobre as competéncias, necessidades e recursos
dos atores potenciais.

Nielsen (2001) expde graficamente atransferénciade conhecimento de que sefala
acima, conforme demonstrade na Figura |.

Aprendizado
Single ou Double-loop

Empresa A . —
P Conhiecimento Conhecimento de Cottheimemo |  Empresa B
Especffico da rede espectfico da
Basede empresa . empresa
Corhecimento Base de

Transferéncia de
cophecimento

Conhecimento

Capacidades
gomplementares

Capacidades
complementares

Figura | - Complementaridade de conhecimento na rede
Fonte: NIELSEN, Bo Bernhad. Synergies in strategic alliances: motivation and outcomes
of complementary and synergistc knowledge networks. Copenhagen Business School (2001, p. 8).

Viérias empresas podem buscar essa inter-relagio, criando valor, dominando
conhecimentos especificos. Na Figura |, a empresa A possui uma capacidade especifica
que a beneficia a entrar na rede. Por outro lado, a empresa B possui um conhecimento
especificode queaempresaA carece. Assim, aempresa B é incentivadaa colaborar com
aempresa Anarede.

Kasa (1999) afirma que um critério para selecionar atores potenciais pode ser
sumarizadoem trés Cs: compatibilidade, capacidade e comprometimento. Compatibilidade
éahabilidade dosatores paratrabalhar em conjunto. Isso pode ser mensurado por fatores
como estratégia, cultura corporativa e priticas operacionais. Capacidade é a habilidade
daorganizacdo parafazeratividadesindependentes. Comprometimento éa disposi¢iodo
ator paraotrabalho em conjunto. Caso esses fatores estejam adequados 3 necessidade da
rede, é provével que as empresas decidam por forma-la.

Osucessodas redes, segundo Doyle (2000), deve ser entendido, portanto, em trés
dimensGes: (a) efetividade das atividades e servicos; (b) impacto sobre o nivel de
competitividade e de desempenho econémico dos atores da rede; e (c) resultados

alcancados, em termos econdmicos, na regiio e / ou no setor da rede.

Sakakiba (1997) faz uma distingdo entre divisio de custos e divisio de habilidades
motivadas pela cooperagio. Explicaque a divisio de custos tende a envolver atores com
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capacidades homogéneas, enquanto queadivisdode habilidades tendeaenvolver atores
com capacidades heterogéneas. Dessa forma, categorlga}ndo as redes.em termos da
contribuicio de atividades de valor de acordo com a dtcoton?la ver'ilcal—horlz?r}tal.
argumenta-se que as redes estio diferentemente baseac!as nas |r1teng<{es estlr.ateg:cas
(objetivos) e percebemamotivagéo, emtermos de conhecimento, ligado acapacidade de
aprendizagem.

2.5 Custo versus desempenho

O custo possuiimportanciavital para os negécios, inde;.)en.dentemente doportee
setor operacional daempresa. Afinal, o custo incide direta ouindiretamente sobre todas
as demais varidveis, podendo alterar positiva ou negativamente os resu|taf:los de c:elda
perfodo. Tambémas estimativas de custos afetam o valor do negécio: esti mativas precisas
melhoramo processo detomadade decisdo; estimativas imprecisas resultamemineficiéncias
e aumentam a quantidade de decisdes que nio adicionam valor (MAHER, 2001). .

Tratando-se do bindmio custo versus desempenho, ha, efetivamente, estreita
relacio dessas varidveis quando se aborda os beneficios de uma rede de empresas. De
acordo com o SEBRAE e 0 SEBRAE-SC, as redes interfirmas, além de permitirem o foco
dos componentes emsuas atividades principais, proporcionam diversas outras vantagens:
ganhos com produtividade, redugio de custos, otimizagio de recursos, acesso a novos
mercados, novas tecnologias, trabalhadores e fornecedores, aumento do poder Sie
barganha nas compras e na comercializagio, troca de expe rié.nc_ias:. acessoa mformag:f\o
e reputacio do setor, facilidade de acesso a programas deinstituicSes e governamentais.
Estas vantagens redundam em economia (racionalizagdo) de custos dos componentes da
rede, facilitando a gestio dos mesmos, enquanto os parceiros seconcentramemseus focos
empresariais especificos. N

O exemplo dado por Torres e Andreassi (2002}, embaseaumaredede materiais
de construgao (a“Constru&Cia”, de $3o Paulo), aborda um dos elementos fundamentais
dosucesso dessarede:a programacio de compras em comumcom o objetivo doaumento
do poder de barganha, acesso agrandes fornecedores, redugio dos custos nos estoques
através do estabelecimento de logistica de fornecimento com redugio do capital degiro,
com impactos significativos no aumento das receitas e aumento de margens de lucro.

No entanto, outros custos podem surgir em decorrénciadaformacio daredede
empresas oude compras. Deacordo com Lagemann (2004, p. | 6), embora nao se possam
negar as vantagens trazidas, em termos estratégicos, pelas redesvpara as PME.S, haalguns
custos que devem ser considerados como criticos na conformagéo do grupointerfirmas:

Apesar de a formagio de redes ser uma alternativa estratégica plausivel para as
PMEs, com as possiveis vantagens apontadas anteriormente, alguns custos
devem ser considerados (GOMES-CASSERES, 1994). Um desses custos é a
complexidade de gerenciamento das redes, que lida com situagdes que nio sdo
comumente tratadas pelateoriatradicional de administragio (VYAS, SHELBURN
e ROGERS, 1995) e sobre as quais a literatura sobre redes possui Iacun?s
(BORYS e JEMISON, 1989, KLOTZKE, 2002). Como a formagao das redes néo
& imposta, sendo uma opgae individual (OSBORN e HAGEDOORN, 1997), a
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cooperacio érecomenddvel quando os beneficios suplantam os custos (JARILLO,
1988, BRONDER e PRITZL, 1992, EISENHARDT e SCHOONHOVEN, 1996),
© cabe aos participantes das redes utilizar-se das mais diversas habilidades
gerenciais para diminuir os custos de cooperar, possibilitando aos mesmos obter
os beneficios da formacio de redes de empresas.

Se, por um lado ha indiscutivels vantagens na formacio de redes, em termos de
racionalizagdo dos custos, por outro se observam, como visto na citagdo anterior,
dificuldades e entraves que, certamente, merecem destaque, pois igualmente interferem
(seja direta ou indiretamente) nos custos da empresa. Mesmo que o grupo coeso de
negocios formadores de uma rede tenhagrande afinidade em alguns pontos, certamente
que, como em todo agrupamento de pessoas fisicas ou juridicas, havers divergéncias
quanto a certos aspectos queatingem o conjunto, fato natural e histérico na convivéncia
emsociedade.

Lagemann (2004) adverte sobre eventuais dificuldades na formagéo das redes.
Aponta como fator critico um tipo de risco denominado relacional, ouseja, concernente
a cooperagio entre os atores, dificultando a construgio da rede, Tal risco deriva, em
grande parte, do oportunismo e daincerteza que paira entre os parceiros emtermos de
inter-relacionamento. Neste caso, pode haver a infludncia nefasta do interesse préprio
sobrepondo-seao interesse coletivo. Dafanecessidade de se instituirem mecanismos de
controle (como os contratos).

Contrastando com o privilégio 4 independéncia para tomada de decisées e
disponibilizagio de recursos das empresas, Lagemann (2004, p. |7) alerta que integrar
empresas independentes “aumentaacarga de trabalho dos administradores, que alémde
gerenciar seu préprio negécio, precisamgerenciararede. Ao gerenciarredes de empresas,
surgem dificuldades como a coordenacio e o controle de recursos de varias empresas
simultaneamente”. Destaca que tal situagdo pode provecar, por exemplo, lentiddo na
tomada de decisGes.

Nainteragio dos atores de umarede, agestio dos custos nos processos de compra
(afimdese construiremvantagens competitivas para o grupo) depende em muito de todos

‘osparticipantes da rede, principalmente no tocante ao esforgo conjuntoem proldosucesso
comum. Este objetivo esbarra na complexidade gerencial da rede em decorréncia de um
fendmeno apontado por Lagemann (2004) como critico: a cooperagio e a competicio
simultaneas (coopeticio). Nalebuffe Brandenburger (1996) ressaltamque na “coopeticic”
as empresas precisam competir e cooperar a0 mesmo tempo, como meio paragarantir
ocrescimento e a competitividade.

Aeste fatorassocia-se, ainda, aincertezae o oportunisme, ademais das influéncias
externas e dos custos de agéncia. Estes (ltimos so entendidos como derivados de um
impasse comum: “quando umelemento (chamado principal) responsabiliza outro elemento
(chamadoagente) paraagiremseulugar”. Dessa relagio podemsurgir problemas quando
oagenteagediferentementeacsinteresses do principal, impondo aestea buscapor formas
de garantia no sentido de que seus interesses sefam efetivamente cumpridos. Parasanar

esteimpasse, costuma-se utilizar instrumentos contratuais e incentivos (JARILLO; RICART
apud LAGEMANN, 2004, p. [7).
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Para otimizar o desempenho da rede, vale mencionar‘que urna das principais
ferramentas para o uso em rede de compras é o recurso de ~|nfom'[étf|<:a (ha::dwareu:
software). No processamento de dados para sua tr:'slpsformaga'o em in f:l}magoe_s, cé X
sustentam os processos de tomada de decisao, a utilizagdo de snst.en?as informatizado |
centralizados, paraatendimentoatodaarede de compras, se constituiem elemento vital
para o melhor desempenho do grupo. Uma vez que todas as informagdes sobre cn;stgs
passam por um tratamento de maneira computadorizada, c?!ae acs gestor:s a tzre 2 de
julgamento e de opinido sobre as mesmas, fundamentando e agilizandoatomadade decisdo.

3 METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

O método de pesquisa utilizado consiste de um 'estudo exploratério. ?eigf.mdo
Cervo e Bervian (2002), a pesquisa exploratoria caracterlza-fe COMO UM passo |.n|C|a! no
processo de pesquisa, pela experiéncia e auxilio que traz 2 formulagio de hipoteses

ignificati ra posteriores pesquisas.
SlgnIﬁci:“;;a:s23isapexp!orat6riz fociI realizada por meio de- um estudo de caso na Rede
Naciona! de Papelaria Brasil Escolar, que congrega papelarias c.le pequenoe médl? Porte.
O estudo de caso é uma das possibilidades de se fazer pesquisa em ciéncias sociais. ¥Yin
(2001, p. 19) explica que o estudo de caso “permite uma |n\{estlgagio parase preservar
as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos df«.x v:’d? real”. N

Os dados da pesquisa foram coletadosemfontes primériase "sec’u_ndar[as. Asfontes
primarias, segundo Richardson (1999), sdo aquelas que tem‘ relagdo fisica dlreta: com os
fatos emandlise, implicando emrelato ou experiénciavn.re’zn_qad?. Forllte:s secundarla;s sdo
aquelas obtidas por meio de algum elemento intermediario, ndo existindo uma relagéo

i tecimento registrado.
dress C,:To?eat;?:lr;s dados primégrios ocorreupor meiode ques:cionério enviad?, c{e .forma
eletrénica, em novembro de 2005, a uma amostra aleatéria de 29 proprietirios de
empresas que integram arede. Aamostra foi ext.raida deuma populagaobde 558 emptres:;
que compdema listagem de associados dareferidarede, sendoquese o tgve umretor
ionarios respondidos.

el q:le:st'::nif\:trumesto de pesquisa foi elaborada apenas uma perguuj\ta aberta. A
questao formuladasolicitava o depoimento dorespondente sob_re os beneﬁcaos/van_tefgens
de estar associado i rede. Afinalidade eracorroborarcom assocgdosoq.ue foraexplicitado
arespeito nos documentos e sitio da Rede Nacional de Pape[ana; BrE{SII.Esc?Iar. .

Os dados secundarios consubstanciaram-se de ma.terlf.l blb.llograﬁco (livros,
periédicos e dissertacées) e de documentos e sitio da organizagao Ob’j?to de estud;». O
material bibliogréfico foi utilizado para fundamep:car o estudo empirico, f?r;lman do o
arcabouco tedrico do artigo. Os documentos e ositiodarede der.am suporte a descrigio
e analise dos dados, no sentido de atender ao objetivo estabelecaFlo para a pesquisa.

A andlise dos dados foi realizada com abordagem qualitatw.a. RiCh'al'd'SOH {1999,
p- 80) ressalta que “os estudos que empregam uma met?dologla quahta:cwz podem
descrever a complexidade de determinado probleAmaj., ana!:s?r a intervengio de .cc-er::as
varidveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais”.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta sec¢io expdem-se as principais caracteristicas da rede, sua estrutura
organizacional, com destaque ao quadro associativo e estratégias conjuntas, e aestrutura
operacional, enfatizando os servigos prestados Para os associados e as vantagens e
dificuldades de manter uma central de compras.

4.1 Caracterizacio da rede

A Rede Nacional de Papelarias Brasil Escolar, pioneira na atuacio em sistema de
rede independente de empresas, foi fundada em 12 de setembro de 1990, apés vérias
andlises conjunturais, em que se vislumbrava um cenério econdmico nada favoravel ao
pequeno e médio empresario. Os lojistas, por serem pequenos & sozinhos, nio tinham
condi¢bes de adquirir mercadorias pelos melhores pregos; os atacadistas iriam atuar no
varejo; as grandes cadeias de lojas nacionais e estrangeiras viriam disputar cada vez mais
estemercado; os supermercados estavam entrando fortemente paraconquistareste nicho,
sem contar a constante diminuicio da lucratividade,

Em decorréncia deste cendrio delineado iniciou-se a Brasil Escolar, com 37
empresdrios de papelarias/livrarias de varios Estados do Brasil, com umssistema de lojas
independentes trabalhando em conjunto, oferecendo servicos e solugdes para o pequeno
e médio empresério de papelaria,

A Rede Nacional Brasi! Escolar, hoje com 15 anos de atuacio, possui 558 lojas
associadas e um faturamento conjunto de R$ 61 6,3 milhdes em 2004. Consolidou-se como
amalor rede de papelarias da América Latina, unindo empresas de cariterindividual com
trés objetivos em comum:

a) comprar em conjunto pelos melhores precos;

b) aprendereensinar, matuae reciprocamente; e

c) evoluirsolidariamente, convergentes quesio.

Observa-se que a rede nio se constitui apenas em uma central de compras, pois
compartilha outras atividades para fortalecer as empresas associadas. Outro aspecto
relevante é que as unidades associadas permanecem autdnomas, apenas realizam atividades
deinteresseemconjunto, no sentido de torn4-las mais competitivas frente acs concorrentes.

4.2 Estrutura organizacional

Umdos quesitos basicos paraosucesso de qualquer rede de empresas ou central
de compras est4 em estabelecer uma lideranga forte para conduzir todo o grupe de
associados, € 20 mesmo tempo, dando voz e vez paraaparticipagdo dos integrantes sem
que se perca o foco, ou a razio do porqué da rede. A gestdo precisaser eficiente, gerar
resultados e ao mesmo tempo ndo pode serincompativel com as condigées financeiras do
associado, nem que ele precise despender muito tempo e preocupagio comasua Rede.

Acriagio de umagestiosimples, enxuta, dindmicae inovadora, capaz de oferecer
o melhor para seus associados, foi a solugio encontrada para a rede. Para isto, uma
estrutura administrativa prética, leve e funcional foi disponibilizada, tendo como sede a
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cidade de Blumenau (SC), onde se localiza a presidéncia dpa rede e uma gerén.cia
operacional. Ambos sio responséveis pelas estratégias de expansao da mesma, orientaces
operacionais, programagio e realizagio dos encontros nacionals, supervisio da asses:o.na
contabil e juridica, direcionamento das ativii:lades da assessoria deimprensa e da oficina
de criaggo publicitéria (marketing, promogdes e vendas). ‘ o
A Brasil Escolar, por ter abrangéncia nacional, possui em seu qgadro associativo
urma série de lojas com tamanhos e formatos diferentes entre umaregio e outra, tendo
ametros estratégicos de atuagio:
wome b:)s :s':?:;z; de especial?zagio, para municipios com mais de 400_ miI_habitantes,
cujo foco principal se direciona a produtos es‘co’la.res, artigos para escritério, desenho
técnico, suprimentos parainformitica, livros didaticos, entre outros; o
b)estratégia de diversificagio, para municipios menores, qnde asituacioé inveérs'a,
até por questdo de sobrevivénciae de estrutura de custos, adicionando ac seu neg l~<|:|o
principal, produtos que possuem certacorrelaga? nas vendas, como produtos de armarinhos
e bazar, brinquedos, uniformes, flores artificiais, presentes para todas as ocasides.
Privilegiou-se, enfim, uma estratégia de rede em que, mde_pendentgmente do
tamanho do municipio, cada componente-parceiro pudesse garantir o cresc:me?to ea
lucratividade daempresa. H4 associados no quadro social que chegamafaturar até R$ (0
milhdes/ano com umaequipe de 60 funciondrics e, noutro extremo, empresas que fatura'm
R$ 500 milfano. Aconcentragio de empresas participantes da Brasil Escolar estd nas lojas
de faturamento médio, em torno de R$ 1,22 2 mithGes/ano.
E justamente nestas diferencas que a Brasil Escolar consegue tragar melhor suas
estratégias deatuagdo, levando emcontaassugestdes apresentadas, tanto pelos grandes,
como pelos pequenocs empresarios participantes.

4.3 Estrutura operacional

Ao longo dos |5 anos de atuagdo, a Brasil Escolar tem fornecjdo mensa{mente.
através de suas cartas e informativos, as mais variadas lnformagoefs. para ajuda.r o
empresario de papelariaasobreviver neste merf:aclo altamer.lte competitivo. Si’aoda?néllses
conjunturais de amplitude nacional e internacuonal,_pesqu:sas ~sobre os mais l\éersos
problemas que afetam e podem impactar as papelarias, sugesiioes de mix c!e pro utos,
modelos de lay out de lojas, indicagdo de ferramentas para gestacz empresallrlall, CUI:."lad;)S
na contratacio de pessoal, fornecimento de “balizas™ para at.uagao no perfodo de “volta
as aulas” e direcionamento estratégico no ambito empresarial e p‘essoal. . o

Estas orientacées, além de diminuir os errosdos empresénos: Jevam orientagdes
para conduzir a papelaria a melhorar a atuagdo em determ:n‘ada regido, e tambérln para
todo o Brasil. Este intercdmbio de informagdes e experiéncias de sucesso contribui ao
associado paraum melhordesempenho frenteaos seus concorrenteslocais. Tal desempenho
édemonstradoe pela pesquisarealizada no | °semestre de 2005, em que seﬁobservou que
89,5% dos associados tiveram crescimento nas vendas em comparagao com © ano
anterior. . '

ABrasil Escolar, desde asuafundagio, procurafornecer servigos paraajudar seus
associados amethorar aperformance de suas empresas. Primeiro, foi elaboradaumatabela
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de precos comparativos, que foi especialmente (til na época de inflacdo; depois disso,
foram criados diversos servigos, com base em pesquisas junto aos associados, para

verificar o grau de importancia e possiveis solugSes que o servico estaria gerando aos
integrantes darede.

4.3.1 Oficina de criacio publicitaria

A oficina de criagio publicitéria foi constituida em 1994 a partir da percepgio da
dificuldade do associado em gerir a drea de Propaganda, principalmente no tocante 3
comunicagio visual e 3 criagio de modelos de antincios eficazes, capazes de aumentar as
vendas.

Tal acio também busea a colaboracio informativa dos préprios associados da
rede, a0 exporem suas dificuldades eansiedades notocante s estratégias de comunicagio
comseus mercados deatuagio. Essas dificuldades, por suavez, servem de base orientadora
para os outros participantes, que, usando-as como referéncia, podem aplicar certos
principios as suas realidades mercadoldgicas.

4.3.2 Equipes de apoio

Aformagéo daequipe de apoio éoutro pontoqueagestiodarede oferece aos seus
pares. ja esta disseminada, entre os pontos de vendas das papelarias associadas, uma
pratica mantida na administragsio da Brasil Escolar, desde a sua fundagdo em 1990:
cuidados extras na contratacio de cada pessoa. Mesmo que seja para suprir apenasuma
necessidade passageira, como ocorre, anualmente, com as contratacdes extras para
atender ao aumento das vendas no perfodo de “volta is aulas”

4.3.3 Assessorias contabil, juridica e de imprensa

A Brasil Escolar oferece servicos de Assessoria Juridica e Cont4bil aos seus
associados através de empresas parceiras, para que o empresario possa ter maior
segurancanatomada de decisGes em seus negécios. Estas assessorias valorizam o grupo
ecolaboram paramelhorar o desempenho de todos os associados, minimizando custos.
As agdes emtermos da Assessoriade Imprensabuscam facilitare massificar acomunicagio
darede com seus clientes e com o préprio mercado,

Também sdo promovidos encontros anuais com os associados, para debater
assuntos como o planejamento de compras para o proximo exercicio, a gestio dos
Processos internos, a contratacio e o treinamento das equipes, as taticas de marketing.
Nestes encontros, a troca de informagSes entre os parceiros & ponto fundamental de
enriquecimento das estratégias dos mesmos, adaptadas aos seus mercados especificos.

4.3.4 Acbes convergentes

Nao havia no mercado das Papelarias uma agGo que reunisse interesses de
fabricantese papelarias, simultaneamente. Encontrar pontos desinergiaentre produtores
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e lojistas, onde todos possam obter maiores beneficios, & a principal atividade da acao
convergente, criada em maio de 1999. .

Para melhorar atrocade informagdes entre todos, criaram-se os encontros com
fornecedores, onde os fabricantes se reGnem para discutir em ?onjunt-o os problen'nas
enfrentados pelas suas empresas, bem como, encontrar as possiveis solugozlas. Esteservico
também cria oportunidades diretas para os lojistas apresentarern suas dificuldades em
relacio i comercializagio de determinados produtos e/ou fornecedores, buscando, assim,
melhorias conjuntas para o seu ponto de venda. o

Paralelarmnente, pesquisas sdo realizadas a fim de apontar os principais problen:n?s
que afetam o setor; um cadastro para indicagbes de bons representantes comerciais,
campanhas para racionalizacdo de impostos sobre os produtos escolares, entre outras
iniciativas. »

Também decorrentes da acdo convergente, foram constituidos o Fentro de
Treinamento Operacional - CTO e o Espago Didéatico Brasil Escolar - Papelaria Modelo,
ambos realizados dentro da Feira Escolar, como fruto da parceria Fornecedor-Promotor

da Feira e Brasil Escolar.
4.3.5 Reunides com os associados

Normalmente sio realizadas duas reunides anuais com o corpo associati\.fo, que
coincidem com os Encontros de Papelaria, onde sdo apresentados os resultados atlngl‘dos
no semestre anterior, bem como sio tragadas estratégias de melhoria para o préxm.wo
perfodo. Nestas reunides sdo discutidas e aprovadas as mud.angas quese fazemnecessérias
para acompanhar a evolugio dos negécios, aprovados investimentos e estruturados
planos de melhoria. _ .

A convocagio se da através de carta registrada para todos os séﬂos—cotlstas que
compdem o quadro societério. A periodicidade é sc_amestrsz € as reunides sempre s3o
registradas em ata para posterior remessa aos demais assocnados..d Emcasode urgéncia,
poderéserconvocadaumareunidoextraordinaria. O local das reunides sempre é na cidade

de Sao Paulo.
4.3.6 Relacionamento com parcerias

A pritica tem demonstrado que estabelecer um vinculo de conﬁfanga de longo
prazo, sempre que possivel, entre uma marcaou um fornecedor, temtrazido res_ultados
favoraveis. O estreito relacionamento entre fornecedor/central de compras ajuda no
desenvolvimento de negécios sélidos, bem como na busca continua de meihcirar os
resultados obtidos até o momento. A pratica de umarodada ou leilio de precos nio traz
acordos sustentaveis, apesar de ser aceita por muitos empresérios.

A Rede Brasil Escolar costuma manter parcerias sérias e duradour?s com’ seus
fornecedores, pois as vantagens produzidas paraambos sio interessantes. E através das
acdes convergentes, iniciadas em 1999, que seiniciaramos e'ncon'tros comfornecedores,
para em conjunto, construir solugbes para problemas |dent|ﬁcadosh. E fruto deste
relacionamentoabertoe franco, em que todos os envolvidos no processotémganhado com
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isso, acriacio de banco de dados paraindicacio dos melhores representantes comerciais
eo Centrode Treinamento Operacional (CTO)

O fator prego continuasendo importante, mas promover umaculturade parceria
duradoura com os fornecedores & um desafio di4rio. Todos os dias h4 algum fabricante
“liquidando” pregos. Se ndo houver um forte direcionamento da 4rea comercial para
negociactes sérias, corre-se oriscodearran haraimagemdarede, eissondoéinteressante
para um grupo de empresarios, seja qual for o ramo de negécios. H4, porém, de se
preocupar muito fortemente cornorelacionamentocentral de comprasversus fornecedores,

4.3.7 Central de compras

A Central de Compras, localizada em $3o Paulo-SP, é responséavel pela drea
comercial e negociacées com fornecedores. Nesta existem 3 diretores (Comercial,
Administrativo e Financeiro) responséveis pelagestio daempresa, | Gerente Comercial
paranegociacio comfornecedores, | Coordenadorde marketing e | Conselho Fiscal que
fiscalizaas contas. Além disso, existe aestrutura operacional que contém os atendentes de
telemarketing, o pessoal daequipe administrativa (faturamento, financeiro, vendas e demais
divisGes inerentes a uma organizagio empresarial).

ACentralde Compras é fundamental paratodae qualquer rede de empresas, pois
¢apartir dela que se alcancam vantagens competitivas para os associados. Atende todos
os associados, visando buscar, através do aumento do volume de compras, a diminuicio
do pregodeaquisicio, além de outras vantagens comerciais, como prazo parapagamento,
entregas programadas, auxilio nas campanhas de vendas, treinamento da equipe de
atendimento, entre outras. Presta os seguintes servicos aos associados:

a) compras conjuntas direto do fabricante - umadas vantagens do associado é poder
comprar direto do fabricante, obtendo descontos e prazos que individualmente nio
conseguiria;

b) relagao de fornecedores - séo oferecidas informacées de diversos fornecedores,
como de fabricantes de brinquedos educativos, editoras, fornecedores de brindes,
equipamentos e maquinas para papelarias, indicagdo de softwares paragestio do negécio;

¢) estocio - mecanismo de vendade produtos (sobras de estoque) entre associados
que ficamdisponibilizados nossitio darede, diminuindo estoques e aumentando o girodos
produtos que por ora encontram-se parados;

d) férum - € um espago paradiscussio, troca de informagdes entre os associados
e esclarecimento de ddvidas para os ususrios da Central de Compras. Ea comunicagio
mais rapida e prética entre os associados, pois todas as informacées ficam arquivadas para
futuras pesquisas.

Estes servicos principais geramatrativos atodos os associados e A rede, quepodem
ser assim arrolados, como fungées especificas de atuagio:

a) efetuar compras conjuntas multiplicando a forca de cada associado pelontmero
deinscritos narede;

b) conquistar vantagens de fornecedores em matéria de preco, qualidade,
faturamento, prazo de pagamento e entrega;

c) repassar ofertas a todos os associados da rede;
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d) reunir, local eregionalmente, grupos de umamesma micro-rfagdiéo para realiza:géo

de compras conjuntas, de troca-trocade mercadorias e paraa definigao de promogdes,

conjuntas; ‘
% Ofertez;sd?:;i‘:\?gi?iaz:r ca:]:lastro.de fornecedores (Rrodutores/atacatdistas) de n?atfarl‘al
escolar, escritério, informética, brindes, presentes, brinquedos educativos edas principais
editoras brasileiras; .

f) comprar pelos melhores pregos de me:-rcado; . -

g) acompanhar a entrega dos pedidos fe|Fos Relos associados; X .

h) formular estratégias e diretrizes operacionais dacentral dv:a compras, bemco
estabelecer os critérios para execugdo das solicitagbes dos assoczados._ ‘

A diretoria da Central de Compras reline-se todas as quarta's-_felras, para avaliar
os trabalhos realizados na semana, propor corregdes e planejar as atividades de compras
que se fazem sempre importantes para cada época do_ano. ’ .

E mantida uma comissao de compras, de caraterinformal, queseredne parade |r:i|r
a pauta de produtos a serem negociados, re’s!:eitando ° calendéltlo d_e comprsts de ca°:
época. Pelofato da utilizagéo da:internet, é facul.e produtivo pesquisar juntamente com

i s que se desejam negociar.
assocmgiiss:: g’;:ﬁ:;’ u?'n Conselhci de Etica, que regulamenta, analisaejulgaa con.duta
dos associados e da Central de Compras. As mercadorias sdo fa‘turad.as e enviadas
diretamente do fabricante para os lojistas associados, por isso‘nao e:xmte nenhum'a
tributacio imputadadrede. O associado somente pagauma mensalidadea rt.ede. quevaria
de acordo com a metragem de sua loja, através de uma nota ﬁs'cal de'semgos. .

O ganho nas compras conjuntas é um dos fatores que mais motivaos empresarios
ase unirem paraadquirir vantagens competitivas (comprar mais e melher). A'L compras
realizadas pela Central de Compras garantem os descontos ju nto aos fornece on;les que
podem variar de 5% a 30%, dependendo do produto e da época do ano. Arede tem
conseguido oferecer esse diferencial, poisovolume negocnado.tem agmentado de ar;z p;ra
ano. Desta forma, garante ac associade o retorno do valor investido .nas mensa t _a js
através do acesso a produtos com pregos mais baixos, aumentando assima rentabilidade

ji dio porte.
- Io}ls?aﬁgéerif::s i;nnfpraspconiuntas que estio localizados 0s ma:lor:';‘st des.aﬂos para
os gestores de uma Central de Compras, pois alinhar as compras |n<.:hwduals com a:
compras coletivas demonstrou-se Li)rzsa barreira a ser vencida, Para isto requer-se

incia de alguns pressupostos basicos: .
Obsew:;:és:doiivelf[e conEanga-entre osassociados esuaCentra! de Negécuo!sé, o:;e' ‘
ele precisasentir que aquelaéameihlor negociagio de pregos, que os diretores quelaestao

axi ara obter aquele prego; -
ﬁzemmb? cn;anf;:::rgetimento rt:lciproSo -gcabe também ao associado, como numa via :e
mao dupla, comunicar 4 sua Central de Compras, 0s pregos que elle Fem conseguido
individualmente na sua regido para balizar os diretores sobre possiveis melhorias nos
erem negociados; _ _
Preees g(ei::erl?g%r:zizzomerciaig- as pessoas que estz.io afrentedas neg?ciagées ?recns;m
estara par dadindmicacomercial, bem comoterum smten‘_mde buscadeinformacdes soc_::
aquele produto, estimativa de vendas etc, paraque esteja bem preparado para negoci
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comos fornecedores;

d) atendimento qualificado - precisa ter um suporte via telemarketing para

atendimento, onde o associado possa tirar dividas, obter posigdes sobre prazos de

entregas etc.

&) tecnologiade informacio - moderno sitio de e-commerce paragerenciar ogrande
volume de transagGes entre associado e a Central de Compras.
Talvez, dentre todos os elementos basicos que compdem umarede de empresas,

este (a Central de Compras) seja o de maior relevancia, em termos de implicar em
vantagens competitivas compartilhadas.

5 DEPOIMENTOS DE ASSOCIADOS PARTICIPANTES DA REDE
NACIONAL DE PAPELARIAS BRASILESCOLAR

Paracorroborar o que fora constatado naandlise docurnental e sitio da rede sobre
os beneficios/vantagens advindos de estar associado 4 uma rede de empresas, fez-se
também uma pesquisa empirica, paralevantar opiniGes e comentérios de participantes da
Rede Nacional de Papelaria Brasil Escolar.

Paratanto, foi encaminhada uma mensagem eletrénica, no pericdode 142 18de
novembro de 2005, para uma amostra aleatéria de 20 papelarias da rede, dos quais I |
associados responderam, apresentando-lhes aseguinte pergunta: £m sua opinido, quais os
principais beneficios/vantagens que a sua empresa obteve, go participar de uma Rede de
Empresas como a Brasil Escolar?

A transcrigio das respostas ao questionério consta no Quadro 3, no intuito de
identificar a opinifo de associados sobre as vantagens percebidas de estar associado a
rede.

Quadro 3— Opinido de associados sobre beneficios/vantagens de estar associado
a Rede Nacional de Papelarias Brasil Escolar

Localizacio Tempo
da empresa de
Fundacio

Resposta do Entrevistado

As vantagens sio inimeras, podemos dizer que a principal vantagem
ou beneficio é o cooperativismo, ou seja, a troca de experiéncias entre
os colegas associados. A troca de informagdes que ocorre numa rede
de empresas, nada mais é que uma consultoria onde vocd tem a
opini2o de virios empresérios do ramo, essas informacées nos levam a
detectar nossos problemas e também nos levam a solugio dos
mesmos, pois sempre tem alguém que j4 passou por um problema
parecido e ja tem a solugio com experiéncia prépria. Essas
informagbes sdo tdo abrangentes que vém desde a compra, venda,
financas, setor pessoal etc. Por isso posso dizer com firmeza, ao

participar de uma rede de empresas vocg e a sua empresa s& tém a
ganhar!

S3o Frandisco o
do Sul (SC) anos

Continua...

Redes, Santa Cruz do Sul, v. 11, n. 3, p. 189-212, set./dez. 2006

Redes de empresas... 207

Localizacio
da empresa

Tempo
de
Fundacgio

Resposta do Entrevistado

Apucarana
(PR)

28 anos

Eu poderia responder que o melhor sic as compras em conjunto, OL;
entdo a oficina de criagio publicitiria. Poderia ditar também o mat?naé
que o Theiss (Presidente da Rede) nos envia nTen_saImente, pos
muito bom... Temos tantas coisas boast Mas ° principal beneficio ¢ a
troca de experi@ncias, com cases reais, praticos e que nf:tratam de
forma prética e experimentada a realidade dc? nosse seguimento ecl"n
todos os lugares do pais. Onde conseguirfamos um cursc de
Administragio que nos mostrasse os prés‘ e contras de tantas
iniciativas? E através desta troca de experiéncias que ewtam.os muitos
custos e erros desnecessirios. Também nio pr:ecisamos re-inventar a
roda, pois sempre term alguém com uma idéia nova, que pode ser
adaptada a nossa realidade {...)-

Volta
Redonda (R])

2 anos

Os beneficios mais relevantes sdo trocas d"a informagdes onde a
formagio de prego vem diretamente beneﬂc_lar a todos que f.azer.n
parte da rede. Posteriormente vem ¢ beneficio dos grupos regionais
que, apesar de estarem em processo de fo.rr'na@o, encoritram
dificuldades de obter informagBes entre os participantes, pois nem
todos estio realmente imbuidos de vontade absoluta para urn bom
funcionamento, parque existe sempre ©s que somente querem levar
vantagens, mas quando chega o momente de Folaborax: cc»'rr}1 suas
informacées temos dificuldade em buscar estas informagdes. esmo
com toda esta problemitica veje que as pequenas empresas hoje
constituidas no Brasil somente conseguem SOb.t’E\:lVEl" se estiverem
agrupadas em cooperativas ou associagdes constituidas, para que hf‘la
condigdes de enfrentar a voracidade das grande_s redes que vém
desenvolvendo cada vez mais suas compras e reduzindo suas margens,
deixando assim os pequenos sem poder de barganha. No caso de
pequenas lojas, como & onosso caso, ainda estamos no mercado
porque somos parte desta rede e tar'nbém fazemos parte do grupo
regional MG o que faz com que sobrevivamos.

Blumenau

)

15 anos

Amdeﬁomagé%eacpeﬁérﬁasdeenpr&éﬁosquet.r‘?balhmnm.m@
ramo; aanarmgiommme;afadrdadedepoda'paucpa'damfeum
bradlémdomrm(aﬂwésdepregosmﬁveisdetmdeuambdo),earda
paﬁdpadosmdemnrzagéomsegrmmpmnmidopehﬂmsﬂ&oobr,
mpdmmmmmmamaeudonﬁspmgosmmdoque
a5 dos representantes ().

Valinhos (SC)

36 anos

O principal beneficio de participar nurma rede éa abertu‘ra de;‘ novos
horizontes para © seu negodo, porque sozinho scgmo-sl
impossibilitades de usufruir de vantagens que urmn grupo corr:o.da rasi
Escolar pode conseguir, tanto em visibilidade _como em negocios.

Cascavel (PR}

nao
mencionou

Séoﬁria\angasmasqmbpomdwr.com-ameguimpmgos
melhores, i agiidade para as informagbes, sugestoes e de produtds Nves que
nﬁouabalhmepamquempodemverder.&sﬂo-utfmtosmm}
hoqadecormnermshfomngé&sdepmduosmmmpdezebamqst:z
Formecedor - uma parceria melhor, mais respeito porque eles sabem que ndo
mscm‘dmhnimde-mumboammemqsm[egas,ms
sen&nosnnisseguoseconfmedeirﬁomagéo-émuwbompoga"
desabafar com um colega, saber se e esth bem e como estd o mercado; falar isso
para um concorrente ou alguém de outro ramo € difidl.

Continua...
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Localizacio Tem
da emprga depo Resposta do Entrevistado

Fundacio

Meu crescimento no trabalho, carreira, solidificar minha empresa
mpre em 1° lugar. Na minha cidade, auxiliou muito

Alegrete (RS) 2{ anes | SEMP 12 . minha cidade, auxil muito na bus“m

constante do conhecimento e poder somar no que podia transmitir

20s meus colegas da rede.

E com grande prazer que respondo esta pergunta, pois no tenho nem
<omo mensurar minha empresa hoje sem fazer parte de uma rede,
Aprendi e estou aprendendo muitoc com a Brasil Escolar e com o
Grupo Regional. Crescemos muito depois de entrar para a rede,
Gravatai (RS) 30anos | crescemos como pessoa, empresa e como empresirio. Aprendemes
tedos os dias com os erros e com os acertos dos colegas, copiamos o
que vem dando certo, deletamos o que estd dando errado, nio
precisamos passar pelos mesmos erros dos colegas. A compra
conjunta, a troca de experiéncia, a amizade nio tem valor que pague,

Muitos beneficios. Se nio fosse a Brasil Escolar com certeza nig
serfamos o que samos hoje. Nio terfamos ousado tanto e ao mesmo
tempo também n3o terfamos planejado e pensado tanto sobre nosso
negdcio. A Brasil Escolar nos ajuda nas compras, com os menores
pregos; descobrindo novidades e oportunidades; com a Oficinz de
Séo Paulo 30anos | Criacic que nos enche de Idéias e principalmente com a troea de
{5P) experiéncias adquiridas em nossos encontros, Todos os dias trocamos
“figurinhas” através de e-mails, telefone e majs recentemente pelo
“skype". E incrivel como as experiéneias atravessam divisas e nos
ajudam tanto; nic importa de que canto do pais venham, nem o
sotaque de quem nos fala, sdo sempre bem vindss. Nio imagino a
Monily sem a Brasil Escolar, uma j4 & parte da outra !

A troca de informagdes e experiéncias (aprendendo com os erros e
acertos dos outros), o acesse mais réipido a um maior ndmero de
fornecedores, a credibilidade, a visio mais ampla e antecipada de
problemas futuros, a unido e convergéncia entre os associados. O mais
Altamira (PA) 11 anes impo.rtante da hossa associa}géo:‘ nosso - mestre Alfor?so_ Thei§s

{presidente), que sabe como ringuém conduzir uma associagio cheia
de idéias e realidades tantas vezes tio diferentes! Nossa empresa teve
um crescimento expressivo nestes |l anos, dos quais 10 como
associada & Brasil Escolar. Antes de ser associada possuia 50m? de 4rea
de loja e hoje sio 450m?, passamos de 02 funciensrios para |8.

A criagio de redes & um processo que j3 vem de algum tempo atrés
em todo mundo, sejam do varejo para se fortalecer contra os
distribuidores, sejam os distribuidores contra os fabricantes. Em nosso

jaboatio dos caso, com a Brasil Escolar posso citar virios beneficios, troca de know
Guararapes 20 anos | how, economia em escala em propaganda e rnarketing, maior poder de
(PE) barganha frente aos formecedores e clientes, conseguinde pregos

diferenciados com relagio aos concorrentes. E por sermos mais de
550 lojas em todo Brasil, também ganhamos credibilidade com os

clientes.

Fonte: dados da pesquisa de campo.
Pelas opinides ora transcritas de associados da Rede Nacional de Papelarias Brasil
Escolar, mesmo que aamostranio sejasignificativa, é possivel constatar que os beneficios/

vantagens apresentados na fundamentagio teérica e reproduzidos nos documentos da
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rede, coadunam coma percepgio dos associados. Ressalta-se que naamostra pesquisaja
estdo empresas jovens, com2anos, até empresas supostament:a -sélldas, com 36 anosde
fundacio. Outroaspecto que podeser observado éque os beqeﬁcnos_apontados ndoestdo
relacionados 2 localizacio geografica das empresas associadas, isto €, as vantagens

percebidas sdo semelhantes.

6 CONCLUSOES

Diante das novas demandas trazidas pelaglobalizagioecondmica, v:érias alternativas
vémsendo desenvolvidas paraassegurar eaumentarasobrevidaempresarial, r!otadamente
para aquelas organizagdes classificadas como de micro, pequenc e méFllo por_te. As
dificuldades das MPEs sio por demais conhecidas, no tocante a faltade capital de giro, ao
excessivo peso tributario, as estruturas enxutas que devem trabalhar para poderem se

vas.
e Cljrr::s :2::535 alternativas éaformacio de redes cooperativas de empresas, dentro
dos principios de unido de objetivos. Destacam-seentre eles, minimizago de Fustos; ﬁxc;s,
acesso a pesquisas de mercado, conquistade vantagen.s competitivas e de maior poderde
barganha diante de provedores de insumos e de servigos. - . |

Expds-se, neste artigo, o caso da Rede Nacional de Papelarias Brasil Esc_o ar, como
foco do estudo e comoexemplo de uma rede cooperativadeempresas. Aqual, 1{a.\{enqdos
seus primeiros quinze anos de existéncia, mostra sinais f:ie desempenho positivo e de
crescimento sustentado, com vantagens para a rede em si, bem como para cada umdos

seus 558 associados em todo o Pafs.

Apresentadas as caracteristicas mais marcantes.de’st.a rede, bc?m comode a[guns
nameros que indicam o desempenho ao longo dasua hls:torla, conclui-se que é factlv.el a
formacio de redes de empresas. Também se mostra |nteressante,'do Ponto dz vgta
organizacional, operacional e econdmico, desde que observados os pri nc.ip|os abor‘ ados
nafundamentacio tedrica. A pesquisade campo, comumaamostraaleatéria qe associados,
demonstraguearede jaconstituiuas bases daconfianga por parte dos associados narede
e oreconhecimento dos beneficios decorrentes. )

Adicionalmente, conclui-se também), com base no estudo realizado, que a ges'fao
de uma rede de empresas é o ponto vital paraa econornia.l d:a Cl‘.IStC:\S. O ponto de maior
destaque parece se situar na central de compras, com |nc'|den<:|a diretana economia de
custos da mesma e de ganhos reais em termos de conquista de vantagens competitivas
conjuntas. Neste sentido, observou-se quesio expressivos algunsindicadores de lucros
auferidos poralguns associados, comestruturas enxutas e custos fixos correspondentemente
mais baixos. ) .

Os relacionamentos interorganizacionais parecem uma solugao atrativa, com
maior &nfase paraas organizagdes de micro e pequeno porte. O int&.aresse énosentidode
trazer-lhes, como principal beneficio, a possibilidade de desenvelvimento estruturadoe
de acesso a instrumentos que, isoladamente, lhes seria <.1if|’cil de alcangar, como por
exemnplo, pesquisas permanentes de mercado e 0 acesso20s insumos com Menores custos.
No entanto, devido ao fato do artigo reportar um estudo de caso, as conclusdes nio se
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estendem além da Rede Nacional de Papelaria Brasil Escolar.

Os resultados desta pesquisa exploratéria, realizada por meio de um estudo de
caso, sugerem novos estudos, queanalisemoutras redes de empresas. Apresente pesquisa
pode ser reaplicada em outros tipos de redes de empresas e os resultados comparados
com os aqui apresentados. O tema € bastante amplo e pode ser estendido para éticas
especificas de redes de empresas, por exemplo, avangos em refagio 3 qualidade dos
servicos prestados em decorréncia do compartilhamento de treinamentos e
desenvolvimento de pessoas. Ao mesmo tempo que estes aspectos se constituem em
inquietacdes ao final deste estudo, podem ser também idéias para futuros trabalhos.

Networks of companies: the case of the 'Brasil Escolar'
national stationers network

ABSTRACT

Companies from different regions in Brazil have developed joint strategies to
respond moreefficiently to new market demands. Brazilian stationery companies - usually
small businesses - are also searching for alternative ways of surviving. One of these strategies
is toset up of networks of companies or business centers. This paper analyses the case of
the ‘Brasil Escolar’ National Stationers Network, which encompasses small and medium-
size stationery companies, froman organizational and operational point of view. For this,
exploratory research with a qualitative approach was conducted using primary and
secondary sources. The primary source information was collected through questionnaires
sentelectronically to asample of 20 company owners who belong to the network. Eleven
(11} questionnaires were returned. The secondary datacomprised published materialand
document of the network and page from the World Wide Web. The results of this research
show the network’s organizational and operational structure, its potential, and the
advantages and difficulties faced by ‘Brasil Escolar’ National Stationers Network in its
search forsurvival and strengthening strategies for its companies. We concluded that the
network benefits its companies by obtaining advantages, with the aim of jointly buying
preducts at reduced prices. They also share marketing, training of the sales team and the

organization of national meetings to improve the management of small and medium-sized
companies.

Keywords: Networks of companies. Organizational and operational structure.
Cost-economy.
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