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RESUMO

O fato das empresas, sobretudo de pequeno e medio porte, estarem cada vez
mais agindo de forma cooperada, torna a utilizacdo de estratégias coletivas uma
forma de transpor obstaculos impostos pelas hostilidades do mercado, tais como
limitacbes de competitividade frente as grandes empresas. As redes
interorganizacionais tém se apresentado como uma forma organizacional alternativa
para as empresas na busca de uma maior competitividade. Nos Ultimos anos,
diversas novas redes foram formadas no Estado do Rio Grande do Sul, bem como
diversas novas marcas comerciais surgiram fruto dessa unido de empresas. Assim
sendo, o objetivo dessa pesquisa € analisar o papel da cooperacdo entre empresas
no processo de gestdo estratégica de marca em redes. No intuito de alcancar esse
objetivo foram realizados dois estudos de caso em redes interorganizacionais,
formadas por empresas de pequeno e médio porte, localizadas no Estado do Rio
Grande do Sul e inseridas no setor do comércio varejista. Dessa forma, durante o
ano de 2007 foram realizadas 12 entrevistas semi-estruturadas com pessoas-chave
da Rede Construir (associacdo de empresas de materiais de construcdo) e da
Redefort (associacdo de empresas supermercadistas). Os resultados foram
analisados qualitativamente e entre as principais conclusdes destacam-se que a
gestdo de marca coletiva pode gerar uma série de resultados positivos para as
empresas participantes desse processo de cooperacdo, como por exemplo o
aumento de visibilidade e credibilidade, além do alcance de uma instancia
competitiva mais forte.

Palavras-Chave: Redes interorganizacionais. Cooperagao. Marca. Varejo.



ABSTRACT

The fact that enterprises, specially the small and medium ones, are acting
more and more in the cooperated form, makes the use of collective strategies a way
of transposing obstacles imposed by the hostilities of the market, such as limitations
of competitiveness front big enterprises. The interorganizational networks have been
presented as an alternative organizational form for the enterprises in search of a
higher competitiveness. In the last years, several new networks were formed in the
State of Rio Grande do Sul, as well as several new brands appeared as a result of
this union of enterprises. So, the objective of this inquiry is to analyze the role of the
cooperation between enterprises in the process of strategic management of brands in
networks. Aiming to reach this objective two case studies were carried out in
interorganizational networks, formed by enterprises of small and medium size,
located in the State of Rio Grande do Sul and inserted in the sector of the retail
commerce. Therefore, during the year of 2007 there were carried out 12 semi-
structured interviews were carried out with key persons from Rede Construir (building
materials enterprises association) and from Redefort (grocer enterprises association).
The results were analyzed qualitatively and among the main conclusions were
detached that the management of collective brands can produce a series of positive
results for the participant enterprises of this cooperation process, like for example the
increase of visibility and credibility, not to mention the reach of a stronger competitive
instance.

Keywords: Interorganizational networks. Cooperation. Brand. Retail.
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1 INTRODUCAO

Redes sdo uma forma organizacional antiga, as quais, recentemente, tém
ganhado maior forca devido as tecnologias de informacao e comunicacéao (TODEVA,
2006; CASTELLS, 1999). Em virtude desse novo paradigma tecnoldgico,
apresentam uma capacidade de se formarem e se expandirem pelas inUmeras
localidades da economia global (CASTELLS, 1999).

S&o varios os autores (CASTELLS, 1999; JARILLO, 1993; TODEVA, 2006)
que relatam o papel das redes na economia e na sociedade em diversas partes do
mundo (Italia, Leste Asiatico, etc.). Durante os Ultimos anos, a pesquisa sobre redes
de pequenas empresas tem crescido consideravelmente, tanto pelo fato de os
negocios estarem se ligando rapidamente, quanto pelo fato de os governos, cada
vez mais, buscarem a implementacdo de diferentes politicas para fomentar o
crescimento das pequenas empresas, visando gerar o desenvolvimento econdémico
(TODEVA, 2006).

Diante desse contexto, as redes interorganizacionais tém se apresentado
como uma alternativa organizacional na busca de vantagens competitivas para as
empresas, principalmente, para as de pequeno e médio porte no Brasil. Somente no
Estado do Rio Grande do Sul, segundo dados publicados pela Secretaria do
Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (GOVERNO ..., 2005) houve um
crescimento significativo nos ultimos anos, passando de 7 redes apoiadas e
constituidas no ano de 2001 para um patamar que atualmente ultrapassa 200 redes.
Junto ao aumento do numero de redes e de estabelecimentos empresariais
participantes deste formato organizacional inUmeras novas marcas comerciais
surgiram no mercado. Assim, diversas empresas, a0 se associarem, tiveram que
passar (ou estdo passando) por um processo de migracdo, deixando para tras as
suas tradicionais marcas. Algumas empresas com marcas de mais de meio século
de existéncia tiveram de se adaptar as mudancas geradas pelo novo formato
organizacional e assumir a nova marca que foi ou esta sendo construida

conjuntamente pela rede.

Salienta-se que a cooperagdo se faz presente nas diversas atividades
econdmicas (GUMMESSON, 2005). Desta forma, o melhor entendimento das
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relacbes de cooperagdo entre empresas, bem como sua interface com outros

campos de estudo em administragéo torna-se relevante.

O fato das empresas, sobretudo de pequeno e medio porte, estarem cada vez
mais agindo de forma cooperada, torna a utilizacdo de estratégias coletivas uma
forma de transpor obstaculos impostos pelo mercado, tais como limitacdes de
competitividade frente as grandes empresas.

A literatura de gestéo ja tem apontado sobre a importancia e os beneficios de
uma empresa possuir ou se utilizar de uma marca forte no mercado. No entanto, o
estudo sobre o papel da cooperacdo entre pequenas e meédias empresas para a
construcdo da marca de uma rede ainda carece de analises mais aprofundadas.
Dessa forma, ao perceber a importancia que as redes interorganizacionais vém
ocupando na economia, sendo que muitas delas apresentam marcas coletivas,
surge uma questao fundamental para o direcionamento desse estudo: qual o papel
da cooperacdo entre empresas na gestdo estratégica de marca em redes

interorganizacionais?

No intuito de responder a essa questdo, foram realizados dois estudos de
caso de redes interorganizacionais, formadas por empresas de pequeno e médio
porte, localizadas no Estado do Rio Grande do Sul e inseridas no setor do comércio

varejista.

Para alcancar o objetivo, o trabalho estad estruturado conforme descrito a
seguir. Inicialmente sdo apresentadas as principais bases tedricas sobre o tema, ou
seja, 0s conceitos e as teorias relacionadas com redes interorganizacionais, com
gestdo estratégica de marca, bem como a relacdo existente entre esses dois temas.
Num segundo momento sdo abordados os principais delineamentos metodoldgicos
para a realizacdo da pesquisa de campo. Na sequéncia, sdo apontados os principais
resultados do estudo e as implicagGes decorrentes. Por fim, sdo apresentadas as

conclusdes, limitagdes e sugestbes de pesquisas futuras.
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1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral da pesquisa é identificar e analisar as praticas e 0s
resultados que a cooperacdo empresarial proporciona na gestdo estratégica de

marca.
Como objetivos especificos, destacam-se:

a) identificar as principais caracteristicas de formacao e de estruturacao das

redes estudadas;

b) analisar de que forma elementos de marketing (preco, loja, distribuicao,
comunicacdo/propaganda) sdo desenvolvidos pelas redes e a relagdo com

a marca,

c) analisar as estratégias de marca (marca de corporacdo, marca mista e

casa de marcas) utilizadas e potencializadas pelas redes;

d) analisar os resultados da gestdo estratégica de marca nas redes para
empresas associadas .

1.2 JUSTIFICATIVA

Considerando que tanto marcas fortes como as relacdes estabelecidas nas
redes podem ser ativos intangiveis que conduzem o desempenho das empresas
(LOW; KALAFUT, 2003), e segundo a Visdo Baseada em Recursos (VBR), os ativos
das empresas sédo a fonte principal de vantagem competitiva (HERZOG, 2001), é

fundamental a anéalise conjunta desses dois temas.
Conforme Sampaio (2002), pode-se perceber que:

a) o mercado estd sofrendo um processo de comoditizacdo constante de
produtos e servigos, fazendo com que estes figuem mais parecidos entre
si;

b) pelo facil acesso as informacdes, os clientes e consumidores estdo cada

vez mais criticos e exigentes, tanto no que tange ao quesito qualidade
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guanto ao que tange o quesito do preco que estdo dispostos a pagar pelos

produtos e servigos;

C) e, por consequéncia, a concorréncia esta mais acirrada, exigindo mais e

melhores competéncias das empresas que desejam prosperar no mercado.

Reforcando esta perspectiva de mudancas mercadoldgicas, Verschoore
(2005) apresenta que os fatores como a ampliagdo global dos mercados, a rapida
evolucdo das tecnologias, a intensa facilidade dos intercambios informacionais e o
término das vantagens competitivas duradouras impdem a necessidade de um novo
modo de competicdo, superando o tradicional modo ao qual as empresas estavam

acostumadas a seguir.

A resposta para esse paradigma competitivo pode estar em novas formas
organizacionais, as quais dao énfase ao processo de busca conjunta de solucgdes.
Assim, a nova competicdo caracteriza-se por empreendimentos de negocios que
buscam estratégias conjuntas de aprimoramento continuo de produtos e processos
(BEST, 1990 apud BALESTRIN, 2005).

A existéncia de uma comunicacdo facilitada e agil permite que empresas
aumentem suas relacfes comerciais com outras, independente das suas
localizacBes geograficas, fazendo com que a economia de um pais esteja cada vez
mais relacionada com a economia de outros. Conforme Yoshino e Rangan (1996), a
integracdo crescente do mercado global nos dltimos anos tem sido chamada por
alguns de globalizac&o. Dessa forma, a partir de um novo ambiente de globalizacao,
surgem novas formas de trabalho, estratégias e modelos de gestdo que priorizam a

atuacao em grupo.

Uma alternativa estratégica para o0 desenvolvimento dessas empresas
menores € a unido de suas forcas de modo que juntas possam ampliar sua
participagdo em mercados, ndo ficando tdo expostas as acdes dos seus

concorrentes de maior porte.

Segundo Todeva (2006), apesar das redes marcarem presenca no mundo
moderno no ambito social, politico, tecnolégico e empresarial, ainda se faz
necesséario um melhor entendimento do que sdo redes de negdcios, e a linguagem
de analise de redes que poderad ser aplicada para resolver problemas coletivos

diarios. E, embora a teoria de redes possa ainda estar muito longe de uma
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consolidagdo, os campos oferecem uma oportunidade UOnica para um
empreendimento interdisciplinar através da juncéo de esforcos de diferentes ciéncias
sociais em estender o conhecimento e a compreensdo do comportamento de

empresas interligadas como entidades econémicas e sociais.

Ja& no campo de politicas publicas e praticas de gestdo, observa-se que no
Estado do Rio Grande do Sul, desde 2000, a Secretaria do Desenvolvimento e dos
Assuntos Internacionais do Estado do RS (SEDAI-RS), vem atuando com um
programa para a formacao e desenvolvimento de Redes de Cooperacéao, visando ao
desenvolvimento regional. Segundo material elaborado pela SEDAI-RS (GOVERNO
..., 2003), as principais vantagens para 0S empresarios que se organizam em rede
sdo: a) troca de experiéncias e informacdes entre os empresarios; b) marketing
compartilhado; c) economia de escala; d) acesso diferenciado ao crédito; e)
negociacbes conjuntas; f) maior poder de barganha junto aos fornecedores; Q)
padronizacdo do atendimento, processos, produtos, etc.; h) acbes conjuntas como

treinamentos; i) elaboracéo de planejamento estratégico em conjunto; entre outras.

De acordo com a pesquisa realizada no periodo de outubro a dezembro de
2006 pelo Centro de Pesquisa e Planejamento da Feevale (CPP-Feevale), junto a
816 (oitocentos e dezesseis) empresarios integrantes de redes no Estado do Rio
Grande do Sul, constatou-se que 13,8% dos entrevistados destacaram o marketing
dentre os maiores beneficios, 13,6% a divulgacdo na midia, e 4,1% a marca
(CENTRO ..., 2006).

Referente ao tema deste trabalho, cabe ressaltar que existem exemplos no
contexto internacional que evidenciam a cooperagdo de empresas no
desenvolvimento da marca. Nos Estados Unidos existe a ACE Hardware, uma rede
interorganizacional de lojas de materiais de construcdo que teve seu inicio em 1924
em Chicago, e atualmente abrange mais de 4.600 estabelecimentos, envolvendo
perto de 80.000 pessoas. Hoje, a marca ACE esta entre as 100 marcas mais
reconhecidas no mundo!. A International Grocers Alliance (IGA) é outro exemplo.
Trata-se de uma rede fundada na década de 20, também nos Estados Unidos, que
buscava através da cooperacdo de supermercadistas independentes superar a
dificuldade em competir com as grandes redes de supermercados. Agora esta rede

1 Acehardware (2007).
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esta presente em diversos paises, sendo uma das maiores do mundo em namero de

lojas, congregando mais de 3.500 supermercados independentes?.

Outro ponto interessante esta no fato de que mesmo sendo os exemplos
supracitados redes de varejo, ou seja, sua area de atuacdo € o comércio, ambas
possuem linhas de produtos com marca prépria, mostrando, assim, o interesse em

uma marca coletiva e nas vantagens competitivas oriundas dessas acoes.

No contexto brasileiro, um estudo de caso realizado por Pereira (2004) junto a
uma rede varejista de lojas de materiais de constru¢cdo no Estado do Rio Grande do
Sul apontou que dentre as principais vantagens obtidas com a formacéo da rede
estdo: o marketing compartilhado — no qual os integrantes da rede dividem os
investimentos em midia, gerando assim diversas formas de comunicacéo (TV, radio,
panfletos, etc.) ; e a formacdo da marca — em que os integrantes da rede investem
na consolidacdo de uma marca forte, singular e que passe uma imagem de um

servico de ponta aliado a precos mais acessiveis e facilidade de pagamento.

Em estudo similar realizado junto a uma associacdo de 14 mercados de
pequeno porte localizados no interior de Sdo Paulo no segundo semestre de 2003,
Andia Filho e Lepsch (2004) destacam uma maior profissionalizagdo das redes, que
resulta no uso de uma marca unica (mesma “bandeira”), padronizagdo de fachadas e
layout interno, treinamento de funcionarios, entre os beneficios. Outro ponto

verificado foi a melhoria em relacdo a imagem da marca da associacao.

Ainda nessa mesma linha de pesquisa, a Rede Econdémica é objeto de estudo
de Lima Filho et al. (2006). Trata-se de uma rede sul-matogrossense de pequenos
mercados que esta classificada segundo o ranking da Abras® como uma das as
principais redes mercadistas do Brasil. Os resultados do estudo de Lima Filho et al.
(2006) mostraram que uma maior eficiéncia operacional, aliada a um melhor
posicionamento coletivo das empresas e um maior crescimento dos negdécios,

supera a perda de imagem (marca) das empresas individuais.

Entretanto conforme uma revisdo de literatura realizada por Brodie et al. em

2002, existem poucas pesquisas conceituais e empiricas especificas que investigam

2 International Grocers Alliance (2007) e Super Mercado Modelo (2007)

3 Trata-se dos resultados de uma pesquisa que busca informagdes sobre faturamento, dados fisicos,
formatos de loja, meios de pagamento, participacdo das diversas sec¢des nas vendas totais,
investimentos, entre outros e é elaborado pela Associacdo Brasileira de Supermercados.
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a criacdo de valor e co-brand equity em arranjos cooperativos (DURME; BRODIE;
REDMORE, 2003).

Ja Uggla (2004) ressalta ainda mais a importancia do estudo da cooperacéo
entre empresas, uma vez que afirma que uma das cinco pesquisas imperativas para
0 gerenciamento estratégico de marcas no futuro é obter um melhor entendimento

de como o significado é transferido para marcas e entre marcas.

Considerando-se 0s apontamentos supracitados e o significativo crescimento
do nimero de marcas das Redes Interorganizacionais no Estado do Rio Grande do

Sul, ressalta-se a importancia do estudo desse tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A revisao das teorias e conceitos foi subdividida no presente trabalho em trés
partes. Na primeira trata sobre redes inteorganizacionais, abordando as tipologias,
os elementos determinantes da formacdo, bem como, os elementos viabilizadores
das redes. A gestao estratégica de marca é o tema seguinte, onde sao apresentadas
as estratégias de marca, construcdo de marca, valor de marca e elementos de
marketing e marca. Na terceira e uUltima parte, sdo apresentados os resultados da

gestao estratégica em redes.

2.1 REDES INTERORGANIZACIONAIS

S&do inumeras as definicbes para redes ou modelos de gestdo, nos quais
ocorre a interacdo entre duas ou mais empresas. Para orientar melhor a construcéo

deste estudo, serdo apresentados alguns conceitos-chaves.

Para Jarillo (1988), as redes interorganizacionais se apresentam como um
modo de organizacdo que pode ser usado por gestores e empreendedores para
posicionar suas firmas em uma instancia competitiva mais forte. Sendo arranjos
propositados de longo prazo entre empresas distintas, mas relacionadas
organiza¢des com fins lucrativos, o que permite a essas firmas ganhar ou sustentar
vantagem competitiva em relacdo aos demais externos a rede. E um modo de
organizacdo muito mais baseado na coordenacdo através da adaptacdo do que
estritamente no mecanismo de preco do mercado ou da hierarquia da firma

individual.

Outro elemento que é utilizado para o entendimento do conceito de redes € a
cooperacao. Conforme Ring (1997), redes podem ser entendidas como esforgos
cooperativos de empresas, entidades, organizacdes ou pessoas que se apresentam
interconectadas de diversas formas. E assim, através dessas ligacdes, serem vistas
nitidamente fora do ambiente no qual estdo imbricadas. Ainda reforcando a questao
da cooperacgéo, redes de negdcios, segundo o entendimento de Todeva (2006), sdo

estruturas organizacionais calcadas no processo de cooperacao.
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Além da cooperacdo, outro elemento que recebe énfase na definicdo do
conceito de rede sao as relagbes entre as organizacbes participantes. Uma rede,
para Ebers (1997), representa uma forma especifica de organizacdo ou governanca.
Essa rede pode tomar diferentes formas, mas sendo todas essas formas
caracterizadas pelo constante intercambio de relacionamentos entre uma quantidade
limitada de organizacées que detém controle parcial de seus recursos individuais,

ainda que, periodicamente, a decisédo de seu uso ocorra de maneira coletiva.

Também enfatizando a questdo relacional, outro conceito apresentado por
Jarillo (1993) propfe rede estratégica como um arranjo de firmas que estruturam
uma teia de relacionamentos préximos, 0s quais tornam-se um auténtico sistema,

visando proporcionar servicos de maneira coordenada.

Alguns autores enfocam no conceito de redes o resultado das interacdes
entre as organizagbes. Provan e Kenis (2003) conceituam redes, enfatizando a
sinergia, ao considerarem redes uma forma de organizagcdo social, em que sua
totalidade € maior que a soma de suas partes (atores e ligacdes). Ja segundo Oliver
(1990), os relacionamentos interorganizacionais podem ser definidos como
transacoes, fluxos, e enlaces relativamente resistentes que ocorrem entre uma

organizacao e outra, ou mais organizacdes no seu ambiente.

A partir de Jarillo (1988), Ring (1997), Todeva (2006), Provan e Kenis (2003)
e Oliver (1990), o conceito de redes utilizado na pesquisa pode ser entendido como
sendo esfor¢cos cooperativos de longo prazo entre distintas mas relacionadas
organizacbes com fins lucrativos, que através de intercambio, transacdes, enlaces,
relacdes de negdcios relativamente resistentes, fazem com que a totalidade seja
maior que as partes e possibilite uma posicdo competitiva mais forte para seus

integrantes.

Assim como existem diversos conceitos de redes, conforme apresentado
anteriormente, também existem inUmeras tipologias de classificacdo dessas redes.
Dessa forma, cabe apresentar algumas destas tipologias, visando a um melhor

entendimento do tema.
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2.1.1 Tipologias de Redes

Da mesma forma que o0s conceitos, as tipologias de redes baseadas na
interacdo entre duas ou mais empresas sao inumeras e diversas. Essa diversidade
de tipologias, segundo Balestrin (2005), chega a gerar uma ambiguidade no proéprio
entendimento do termo. Assim sendo, cabe uma apresentagéo, no sentido de um

melhor entendimento do tipo de rede que sera foco do presente estudo.

Segundo Grandori e Soda (1995), muitas formas de redes interorganizacionais
tém sido estudadas ao longo da literatura, desde joint-ventures, consorcios, acordos
comerciais, entre outros. No trabalho realizado pelos autores, os tipos de redes séo
distinguidos conforme o grau de formalizacdo e o grau de centraliza¢cdo da coordenacao,

as quais sdo utilizadas como dimensdes de analise.

Ja Todeva (2006), lista uma variedade ainda maior de tipologias de redes:
Entrepreneuria — rede de pequenos negdécios, redes de negocios familiares, redes
de familias chinesas e comunidades de negocios; redes de negoécios de corporacao
japonesa: keiretsu; redes de negdécios comerciais japoneses; redes coreanas:
chaebol; redes de cadeia de suprimento, redes internacionais, redes de aliancas de

pesquisa e desenvolvimento, negdcios baseado em redes, além de alguns clusters.

Para Marcon e Moinet (2001), tomando como base a natureza dos lacos
administrativos (hierarquia x cooperagcao) e o grau de formalizacdo das relacoes
constituidas (contrato x conivéncia) entre os integrantes da rede, surgem quatro
tipologias: as empresas em rede, as redes integradas, as redes de cooperagao entre
empresas e as redes de relagdes profissionais.

Portanto, as empresas em rede sdo aquelas cuja organizacdo assemelha-se
a rede devido a extensao geografica alcancada. Ou seja, as empresas possuem
numerosas instalacbes em diversos pontos territoriais. No que se refere a
organizacdo, essas empresas apresentam inumeros niveis de responsabilidade:
direcdo nacional, diregdes regionais, etc. Normalmente, as filiais das empresas de
rede possuem uma autonomia administrativa limitada. A coordenacdo neste caso &
essencialmente de natureza hierarquica. Os bancos sao o exemplo mais conhecidos
no setor privado (MARCON; MOINET, 2001).
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Nas redes integradas, 0os grupos de empresas sao redes econdmicas de
atores unidos por sua dependéncia de investimentos no poder central,
caracterizadas por uma entidade tipo holding. Essas redes apresentam, em muitos
casos, uma consideravel abrangéncia territorial. A coordenacdo entre os atores
depende de uma ldgica de subordinacdo dos investimentos de capital, podendo, em
certos casos, ser comparavel com uma subordinacdo hierarquica, quando, parte do
capital detido pela empresa-mae, permite um controle sem partiiha do poder
(MARCON; MOINET, 2001).

J& as redes de cooperacdo sdo formadas por empresas que preservam sua
independéncia, mas se associam objetivando coordenar determinadas atividades
especificas, tais como: selecdo de produtos, criacdo de areas de mercados comuns,
promocao, defesa de interesses, reducao de custos e riscos, dentre outros. Essas
redes tém por base a vontade de cooperacdo de seus integrantes que optam pela
formalizacdo flexivel que melhor atende a natureza de suas relagfes. Existe uma
grande heterogeneidade das formas de redes de cooperacdo entre empresas, tais
como: centrais de compras, associacdes, aliancas tecnoldgicas, parcerias, dentre
outras (MARCON; MOINET, 2001).

A quarta tipologia € a das redes de relacbes profissionais, as quais
possibilitam encontros informais entre agentes econdmicos que possuem interesses
comuns. Nesses encontros, cuja base é a livre participacdo e a vontade comum, é

possivel a troca de experiéncias e informagdes (MARCON; MOINET, 2001).

Balestrin e Vargas (2004), fundamentados no trabalho de Marcon e Moinet
(2001), propdem também quatro tipologias: redes verticais, redes horizontais, redes

formais e redes informais. Tais redes sdo assim caracterizadas pelos autores:

a) redes verticais sdo aquelas que possuem uma clara estrutura hierarquica.

A nocdo de empresa em rede se enquadraria a essa dimensao hierarquica;

b) redes horizontais sdo aquelas nas quais as empresas preservam sua
individualidade, mas atuam de forma conjunta em certas atividades. Essas
redes se desenvolvem através da cooperacdo de seus membros, que
optam pela formalizacéo flexivel para melhor moldar a natureza de suas
relacdes. E grande a heterogeneidade de formas neste modelo de

cooperacao interorganizacional;
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c) redes formais sdo aquelas redes formalizadas através de termos
contratuais, o0os quais determinam as regras de conduta entre 0s
participantes. Exemplos de redes formalizadas s&o as aliancas
estratégicas, 0s consorcios de exportacdo, as joint-ventures, bem como as

franquias;

d) redes informais sdo aquelas que ndao possuem nenhum tipo de contrato
formal que estabeleca regras. A base desse tipo de rede esta no interesse

comum e na livre vontade de cooperar.

Segundo Perrow (1992), uma das mais interessante forma de rede é a rede
de pequenas firmas. Apesar de ser a forma de rede menos expressiva em termos de
resultados econbmicos, essa tipologia de rede tende a ser um fendmeno econémico
durdvel. Nessa tipologia, as firmas sdo normalmente pequenas; 0 numero de
colaboradores é reduzido (aproximadamente 10 pessoas) e elas se inter-relacionam
com outras firmas, compartilhando informacgdes, equipamentos, e pedidos, até com

aguelas que, por vezes, competem no mesmo mercado.

Perrow (1992) ainda apresenta algumas caracteristicas significativas relativas
as redes de pequenas empresas: compartilhamento e discussdo de informacdes
sobre o mercado; similaridade técnica entre as firmas, permitindo um entendimento
muatuo de seus comportamentos; relacionamentos de longo prazo; pequena
diferenca entre as firmas, tanto no tamanho quanto no poder ou posicionamento
estratégico; rotatividade de lideranca exigida para representar um conjunto de
firmas; firmas que vivenciam coletivamente as vantagens econdmicas de aumento
de vendas e margens de lucro; e maior reconhecimento da comunidade onde estéo

inseridas.

A diversidade de tipologias de redes apresentada pelos inUmeros autores é
relativamente grande, mas as referéncias para esse trabalho estdo vinculadas
basicamente a quatro indicadores: direcionalidade das relacdes, podendo ser uma
relacdo horizontal ou vertical; relacdo de poder existente entre os atores, podendo
ser simétrica ou assimétrica; localizacdo, com proximidade geografica dos atores ou
ndo; e questdo contratual através da formalizacdo da rede ou baseada na

conivéncia.
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Assim, as redes, objeto de estudo deste trabalho, apresentam essencialmente
relagcbes horizontais, simetria de poder entre o0s atores integrantes, certa
proximidade geogréafica das empresas participantes e relativa formalizacdo por meio

de instrumentos contratuais (estatuto social, regulamento interno e codigo de ética).

2.1.2 Elementos Determinantes da Formacao de Redes Interorganizacionais

Entender os motivos pelos quais empresas distintas se unem e constroem
relacbes de cooperacdo torna-se relevante, uma vez que o0s resultados da

cooperacao normalmente podem ser influenciados pelas causas que as originam.

Conforme Oliver (1990), sédo basicamente seis 0s determinantes ou
contingéncias da formacdo dos relacionamentos entre as firmas: necessidade,

assimetria, reciprocidade, eficiéncia, estabilidade e legitimidade.

A contingéncia chamada por Oliver (1990) de necessidade refere-se ao fato
de as firmas estabelecerem relacionamentos ou intercambios com outras
organizacbes com a finalidade de atender as exigéncias legais ou regulatorias

impostas.

O determinante relativo a assimetria esta relacionado aos casos em que as
firmas exercem poder ou controle sobre outras organizagbes ou sobre 0s recursos
dessas. Existe a possibilidade de dominac&o de bens escassos de uma empresa por
parte de outra.

A reciprocidade € um determinante diretamente contrario a assimetria. Na
contingéncia de reciprocidade a énfase esta na cooperacédo, na colaboragcdo e na
coordenacao, ao invés do poder, do controle e da dominacdo. Nessa contingéncia,
a formacdo do relacionamento entre firmas ocorrerd quando as mesmas

encontrarem objetivos e interesses comuns.

As contingéncias de eficiéncia sdo orientadas internamente mais do que
externamente. Nesta situacdo, as organizagOes estando em redes conseguem

alcancar uma melhor razdo entre entrada e saida. Ou seja, a firma consegue através
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da relacdo aumentar a sua eficiéncia. E dentro desta contingéncia que se busca a

economia dos custos de transagao.

A quinta contingéncia de formac&do de relacionamento interorganizacional
apontada por Oliver (1990) é a estabilidade. Ou seja, as organizacdes, através de
acbes de cooperacdo, buscam se adaptar as incertezas ambientais. Assim,
conseguem através dos relacionamentos prever, prevenir e absorver incertezas,

buscando uma maior estabilidade nas suas atividades.

A legitimidade é a sexta e JUltima contingéncia de relacionamento
interorganizacional listada por Oliver (1990). Essa contingéncia ocorre quando
através da cooperacdo as organizacdes buscam estabelecer ou realgcar sua

reputacdo, imagem, prestigio, ou congruéncia com as normas vigentes.

Para Brass et al. (2004), muitas das variaveis que explicam a formacao de
redes interpessoais e interunidades também auxiliam a explicar a formacao de redes
interorganizacionais. Entretanto, o foco do trabalho realizado por Brass et al. (2004),
no qual é desenvolvida uma analise das principais contribuicdes tedricas, esta no
entendimento das condicbes que facilitam a cooperacdo entre organizacdes, as
quais sao subdivididas em: motivos, aprendizado, confianga, normas, equidade e

contexto.

Dentre os motivos da cooperacdo interorganizacional estdo a aquisicdo de
recursos, a reducédo da incerteza, o reforco da legitimidade e o alcance de objetivos
comuns. Também nesta categoria esta o entendimento do fato da cooperagédo ser
um veiculo de acesso das firmas a informacdo, mercados e tecnologias. Além de
permitir a reducdo do comportamento oportunista de parte de fornecedores e
distribuidores (BRASS et al., 2004).

Outro item abordado diz respeito ao aprendizado. Firmas aprendem sobre a
industria, bem como sobre relacionamento quando estdo envolvidas em alguma
forma de rede. Isso também gera uma maior centralidade das firmas que mais
experimentam esse processo de envolvimento com outras organizacdes (BRASS et
al., 2004).

Muitos autores reconhecem a importancia da confianga na constru¢cao de uma

rede, todavia este € um elemento de dificil mensuragdo. A confianga permite a
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reducdo de custos de negociacdo e de conflitos, além de um desempenho melhor
do fornecedor (BRASS et al., 2004).

Apesar da existéncia de confianca entre as partes envolvidas na rede,
problemas podem surgir ao longo do processo de cooperagao. Para tanto, normas e
regras de conduta, além de permitirem um entendimento prévio do funcionamento,
da reciprocidade, bem como das puni¢des, sdo importantes para criar identidades.
Assim a estrutura da rede pode ajudar a reforcar normas e regras (BRASS et al.,
2004).

Em relacdo a equidade, existem evidéncias que apontam para uma maior
propensdo a colaboracdo interorganizacional se 0s integrantes possuirem
similaridade de status e poder (BRASS et al., 2004).

O contexto também é considerado um elemento facilitador da cooperacao
entre organizacdes. Muitos pesquisadores abordam questes histéricas, culturais,
institucionais como sendo criticas no surgimento de redes interorganizacionais
(BRASS et al., 2004).

Enfim, conforme apresentado anteriormente, existem inUmeros fatores que
motivam a formacdo de uma rede. Parece evidente que a quantidade e a
intensidade de cada um dos fatores envolvidos pode ser variavel e depende dos
interesses comuns compartilhados pelos integrantes no momento da sua
constituicdo. Destaca-se a importancia da compreensao desses elementos, visto que

poderao influenciar no funcionamento e nos resultados alcancados por uma rede.

2.1.3 Elementos Viabilizadores das Redes Interorgan  izacionais

Uma rede provavelmente ndo sera bem sucedida apenas pelo fato de conter
um grande numero de empresas formalmente relacionadas. Assim sendo, €
imprescindivel um melhor entendimento das caracteristicas necessarias, ou dos

elementos que viabilizem o desempenho de uma rede.

Dentro desta perspectiva, Castells (1999) acredita que s&o dois os atributos

fundamentais que determinardo o desempenho de uma rede: conectividade e
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7

coeréncia. A conectividade é a capacidade de facilitar a comunicagdo sem
distor¢cbes entre os integrantes da rede. E a coeréncia pode ser entendida como a
existéncia de compartilhamento de interesses entre os objetivos da rede e de seus

integrantes.

Castells (1999) acrescenta ainda que as caracteristicas necessarias as
organizacdes de sucesso s&o: capacidade de gerar conhecimentos e processar
informacbes com eficiéncia; capacidade de adaptacdo frente as mudancas
existentes na economia global; flexibilidade para transformar seus meios e objetivos
influenciados pelas transformacdes de ordem cultural, tecnolégica e institucional; e
capacidade de inovar, ja que a inovacdo apresenta-se como a “principal arma

competitiva”.

No entendimento de Marcon e Moinet (2001), o sucesso de uma rede
depende da existéncia de um “projeto gerador’ que aglutine organizagcdes em um
objetivo comum. As interacbes geradas na rede devem construir relagbes de
cumplicidade. E, para que a rede consiga se desenvolver em torno do “projeto

gerador”, € necessaria a combinacao de trés elementos:

a) recursos para trocas, 0s quais podem ser informagdes, habilidades, tempo,
dentre outros, e acabam constituindo o capital da rede. Caso as
organizacdes integrantes da rede ndo possuam nada para trocar, nem no

presente, nem no futuro, acaba perdendo o sentido de existir da rede;

b) info-estrutura sdo as regras de funcionamento e ética estabelecidas pelos
atores da rede. Podendo ser essas regras criadas desde a formacéo da
rede ou ao longo do processo. A estabilidade dessas regras depende da
legitimidade dada pelos atores. Elas podem ser alteradas, mas ndo de
forma unilateral. A transgressdo dessas regras pode causar Serios

prejuizos para o sucesso do funcionamento da rede;

c) infra-estrutura da rede é composta de meios praticos de a¢éo, podendo ser

orcamento, material, conexdes eletrbnicas, dentre outros fatores.

Em conformidade com Brass et al. (2004), Balestrin (2005) afirma que para o
desenvolvimento das redes, principalmente de pequenas e microempresas, a
confianca é fundamental. Sendo ela imprescindivel tanto para a socializacdo dos

conhecimentos como para a eficiente coordenacédo das acfes entre os integrantes
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da rede. Segundo Balestro (2002), a confianca forma uma base singular para as
relacdes interorganizacionais de cooperagao, a qual ndo pode ser encontrada nas

relacbes de mercado.

Neste item foram desenvolvidos o0s principais conceitos sobre redes de
cooperacao entre organizacdes. Na sequéncia sera desenvolvido o segundo pilar
conceitual desse trabalho — a gestao estratégica de marca.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE MARCA

De acordo com Keller e Machado (2006), a palavra brand (marca, em inglés)
tem sua origem do nordico antigo brandr, que significa ‘queimar’. Isso vem da

marcacao a fogo usada pelos proprietarios de gado para identificar seus animais.

Um conceito de marca muito utilizado na literatura da area € proposto pela
Associacdo Americana de Marketing (AMA), segundo o0 qual a marca € um nome,
termo, desenho, simbolo, ou qualquer outro aspecto que diferencia um vendedor de
bens ou servigos dos outros vendedores. Uma marca pode identificar um item, uma
familia de itens, ou todos os itens de um vendedor (AMERICAN MARKETING
ASSOCIATION, 2007).

Para Sampaio (2002), a marca é a sintese da experiéncia de valor vivida
pelos consumidores em relacdo a cada um dos inuUmeros produtos, servicos,

empresas, instituicbes, ou mesmo, pessoas com as quais eles se relacionam.

Outro conceito de marca, que enfatiza a percepcdo de clientes e
consumidores e também o carater distintivo € proposto por Knapp (2002). Segundo o
autor, a marca genuina é a soma internalizada de todas as impressdes recebidas
por clientes e consumidores que resultam numa posi¢do distintiva na sua visao

mental, baseadas na percepcao de beneficios emocionais e funcionais.

Apesar de existirem divergéncias conceituais entre autores sobre gestdo e
construcdo de marcas, no presente trabalho o que se busca € um entendimento de
como as marcas das redes séo criadas e trabalhadas ao longo do tempo de forma

coletiva.
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2.2.1 Estratégias de Marca

Existem inimeras categorias e nomenclaturas de classificacdo de estratégias
de marca na literatura de marketing. Segundo Aaker (2000), o espectro de
relacionamento de marcas ajuda a posicionar as diversas opcdes para o0 contexto de
mercado apropriado e reconhece ainda que essas opc¢des definem uma
continuidade que envolve quatro estratégias basicas: a casa de marcas, as marcas

endossadas, as submarcas sob uma marca-mestra e a casa com marcas.

Ja Laforet e Sanders’s (1994 apud RAO; AGARWAL; DAHLHOFF, 2004)
adotam uma classificacdo mais simples para as estratégias de marca, apresentada

da seguinte forma: marca de corporagéo, marca mista e casa de marcas.

A marca de corporacdo caracteriza-se pela predominancia do nome da
corporacdo na marca do produto ou servi¢o. Essa classificacdo seria o equivalente a
definicAo de Aaker (2000) de casa com marca, segundo o qual essa estratégia

“fortalece a clareza, a sinergia e a alavancagem”.

A compreensdo e a lembranca de uma Unica marca comunicada pela
totalidade de seus produtos ao longo do tempo séo significativamente mais faceis do
que diversas marcas individuais, cada qual contendo suas proprias associacdes
(AAKER, 2000).

J& a marca mista é a utilizagdo do nome do servigo ou produto somado ou
associado ao nome da corporacdo. Essa estratégia € bastante similar com o que
Aaker (2000) chama de marcas endossadas, e também com as submarcas sob uma

marca-mestra.

De acordo com a classificagdo proposta por Aaker (2000, p. 124), as marcas
endossadas, apesar de independentes, contam com a ajuda do endosso para
“garantir-lhe credibilidade e conquistar a fidelidade do comprador/usuario”. Nesse
caso, normalmente, a marca do endossante desempenha um papel menor, sendo
apenas um impulsionador. Ja a submarca pode desempenhar um papel de

impulsionadora ao adicionar associagdes relevantes para o cliente.

O vinculo entre as submarcas e sua marca-mestra é mais estreito do que o

vinculo entre as marcas endossadas e seus endossantes. Por causa dessa
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proximidade, uma submarca tem potencial consideravel para afetar as associa¢gdes

da marca-mestra que, consequentemente, pode ser um risco e uma oportunidade.

Ja Keller e Machado (2006) acreditam que uma representacao simples de

niveis potenciais de uma hierarquia de marcas pode ser assim apresentada:

a)

b)

d)

marca corporativa: construir e gerenciar uma marca corporativa forte
pressupde que a firma mantenha uma elevada visibilidade publica,
principalmente em termos de conquistar formas mais abstratas de
associacfOes. Marcas corporativas tém de sentir-se a vontade com um alto
nivel de abertura (KELLER; MACHADO, 2006);

marca de familia: a diferenca central é que, como uma marca de familia
pode ser distinta da marca corporativa, as associacbes no nivel da
empresa sao menos explicitas. Também é conhecida como marcas
guarda-chuva (KELLER; MACHADO, 2006);

marca individual: a principal vantagem é gue essa marca pode atender um
determinado publico-alvo, um mercado especifico. Por outro lado, as
desvantagens estdo relacionadas aos gastos, e complexidade para
desenvolver programas de marketing para construir niveis suficientes de
valor (KELLER; MACHADO, 2006);

modificador: em alguns casos se faz necessério distinguir ainda mais as
marcas conforme os diferentes tipos de itens ou modelos envolvidos. Incluir
um modificador pode representar aprimoramentos ou diferencas na marca
referentes a qualidade, atributos, funcdes, entre outros (KELLER;
MACHADO, 2006).

Apesar de serem diversas as nomenclaturas, as mesmas possuem grande

similaridade em sua esséncia. Assim sendo, para o presente trabalho sera utilizada

a classificacdo estratégica de marca de Laforet e Sanders’s, em que a marca de

corporacao é considerada a marca da rede; a marca mista considerada quando a

marca da rede for utilizada conjuntamente com a da empresa associada; e casa de

marcas quando a empresa, apesar de participar da rede, ndo utiliza a marca da

mesma.
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2.2.2 Construcao de marca

Conforme Keller e Machado (2006), apesar das organiza¢gbes impulsionarem
a criacdo de marcas atravées de programas e acOes de marketing, em ultima
instancia, uma marca € algo que reside na mente dos consumidores. Desta forma, a
criacdo de uma marca envolve a construgcdo de estruturas mentais para ajudar os
consumidores a organizarem seus conhecimentos sobre produtos e servicos de um

modo que esclareca sua tomada de decisdes e forneca valor para a empresa.

Aaker (2000, p. 76) acredita que a implementacdo de uma estratégia de
marca normalmente focaliza trés tarefas, as quais sao orientadas pela identidade e
pela posicdo da marca, conforme seguem: a) “a criacdo (ou 0 aumento) de
visibilidade; b) o estabelecimento de associa¢cdes de marca; c) o desenvolvimento de

relacionamentos profundos com os clientes”.

O autor acredita, ainda, que a forca da visibilidade seja frequentemente
subestimada. Algumas grandes marcas desenvolveram posi¢cdes dominantes no
mercado, em grande parte, com base na prépria presenca. Tal visibilidade nao
apenas estimula uma consideracdo a cada compra, mas também afeta as

percepcoes.

A visibilidade apresenta inimeros componentes inseridos no processo de
compra do cliente e na estrutura da atitude da marca, incluindo reconhecimento
(“Vocé ja ouviu falar desta marca?”), recordacdo espontanea (“Que marcas vocé

conhece?”) e status (“Qual é a marca que vem a sua cabeca?”) (AAKER, 2000).

O ambiente competitivo influenciard a importancia relativa de cada
componente. Para uma marca pequena ou emergente num mercado grande, o
reconhecimento pode ser o objetivo principal. Na maioria dos casos, uma atuacao
em todas as trés areas deve ser parte dos objetivos e da medicdo final dos
resultados (AAKER, 2000).

A criacdo de associagfes € estimulada pela identidade da marca. O objetivo
além de criar associacOes fortes, € também desenvolver uma marca diferenciada.
Uma conclusdo que emerge do Young & Rubicam Brand Asset Valuator (Y&R),

baseada em uma lista de mais de treze mil marcas em, aproximadamente, trinta
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paises, € que a diferenciacdo é a esséncia de uma marca forte, mais ainda do que

atributos como a estima, relevancia e conhecimento (AAKER, 2000).

De acordo com o modelo desenvolvido pela Y&R, as marcas emergentes
buscam inicialmente a diferenciacdo. Assim sendo, a lealdade da marca necessita
estar sustentada em caracteristicas Unicas. Caso contrario, € dificil desenvolver
apreco por uma marca cujas caracteristicas sao idénticas as de vérias outras
(AAKER, 2000).

As marcas consideradas fortes ja estdo na dianteira no alcance da visibilidade
e da diferenciacdo para desenvolver relacionamentos profundos com um conjunto de
clientes, ou seja, a marca torna-se uma parte significativa da vida do cliente e do que
ele pensa de si mesmo. Quando existe um relacionamento profundo, os beneficios
funcionais, emocionais e/ou de auto-expressao terdo uma intensidade relativamente
alta. O cliente apresentara lealdade e provavelmente comentara com outras pessoas

sobre a marca, expondo os méritos e defendendo as falhas (AAKER, 2000).

Bem mais importante e significativo do que os numeros podem sugerir, 0
desenvolvimento de um relacionamento profundo com um conjunto de clientes

normalmente é. Os clientes leais e comprometidos além de influenciar outras

pessoas, também proporcionam uma base estavel de vendas (AAKER, 2000).

Para uma marca desenvolver um relacionamento profundo com o cliente, é
indispensavel uma profunda compreensio do mesmo. E necesséario localizar os
pontos de ressonancia do cliente, isto €, a parcela de sua vida que representa o
envolvimento e o comprometimento significativos, expressando quem é ele — seu
conceito sobre si mesmo. Para Aaker (2000), a esséncia da maioria das pessoas

pode ser refletida em trés dimensdes:

a) valores e crencgas: a esséncia do cliente € composta pelo conjunto de

valores e crencas dessa pessoa, 0 que ela representa;

b) atividades e interesses: atividades e interesses como jogar ténis, assistir a
jogos de futebol, viajar, cuidar a casa, a familia, investir, praticar exercicios
e jantar fora, formam a segunda dimenséao da personalidade de um cliente.
Assim sendo, uma marca pode unir-se ao cliente se fazendo integralmente
presente em uma dessas atividades ou interesses e proporcionando

beneficios funcionais;
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c) bens: os bens, de uma forma bem ampla, incluem pessoas, locais, idéias
ou grupos, assim como bens materiais. Todo esse conjunto pode
expressar, confirmar ou assegurar um sentido de identidade — o que, em
sintese, um cliente tem e que chama de “eu” em vez de “meu”. A tarefa
agui é a marca ligar-se a esse bem. Em alguns casos a marca € esse bem

e propicia relevantes beneficios emocionais e auto-expressivos.

Segundo Keller e Machado (2006), a construcdo de uma marca forte € um
processo sequencial, e cada etapa depende do sucesso da anterior, envolvendo o
alcance de determinados objetivos com clientes. Para essa construcao, as etapas

estdo assim constituidas:

a) assegurar a identificacdo da marca junto aos clientes e associa-la a uma
categoria especifica de produto/servico ou com uma necessidade do

cliente;

b) estabelecer firmemente o significado da marca na mente dos clientes,
ligando um conjunto de associacfes de marca tangiveis e intangiveis com

determinadas propriedades;

c) estimular as respostas adequadas de clientes/consumidores a essa
identificacéo e ao significado de marca;

d) converter a resposta de marca em um relacionamento de fidelidade intenso

entre essa marca e os clientes.

2.2.3 Valor de Marca

Para Sampaio (2002), o valor da marca pode ser definido como a forca com
que determinada marca pode ser convertida em valor para o produto ou servico em

Si e para a empresa que a possui.

O autor acredita ainda que a sequéncia de construcdo do valor da marca
pode ser definida pela ordem de objetivos a serem gradativamente perseguidos.
Segundo Sampaio (2002), para que isso se efetive é necessario: a) gerar

conhecimento mais amplo e mais preciso sobre a marca por parte dos atuais e
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potenciais consumidores e clientes; b) gerar diferencial sobre as marcas
concorrentes (direta e indiretamente) para motivar a transformacao de potenciais em
atuais consumidores e clientes, bem como aumentar a fidelidade dos atuais; c) gerar
confianca sdlida na marca; d) gerar crenca, fé e orgulho na marca, garantindo a
expansdo e a manutencédo da base de clientes e defensores da marca, os quais
podem advogar a favor dela junto a outras pessoas ou organizagoes.

De acordo com Keller e Machado (2006), sao varias as vantagens das marcas
fortes: ha melhor percepcdo do desempenho do produto/servico; maior fidelidade;
menor vulnerabilidade a agbes de marketing da concorréncia; menor vulnerabilidade
a crises e margens maiores. A resposta do consumidor a aumentos de precos €
mais inelastica e, em contrapartida, € mais elastica a resposta do consumidor a
reducdes de precos. H4 maior cooperacdo dos intermediarios e maior eficacia de
programas de comunicagao de marketing; e existem oportunidades de licenciamento

e de extensdo de marca.

Sampaio (2002) acrescenta que as marcas fortes e sélidas trazem para o0s
produtos, servicos e empresas muitos beneficios diretos como: a) maior lealdade de
consumidores, clientes e advogados; b) menor vulnerabilidade a agbes competitivas
de marketing da concorréncia; c) menor vulnerabilidade a variacbes de mercado e
da economia; d) precos superiores de venda e maiores margens; €) menor reagcao
ao aumento de precos e maior reacdo a promocdes e ofertas; f) maior suporte e
cooperacao do trade (para as industrias), dos fornecedores (para o comércio) e da
rede de relacionamentos na qual a empresa esta inserida; g) aumento constante da
efetividade e retorno dos investimentos em marketing; h) maior potencial de
licenciamento (ativo e receptivo); i) colaboracdo dos proprios consumidores no
aprimoramento de produtos e servi¢os; j) mais tempo para reposicionar produtos e
servicos na fase final de seu ciclo de vida; k) maior possibilidade de realizar os
procedimentos da curva sigma com sucesso; |) e maiores perspectivas de extensao

de marca.

Segundo Keller e Machado (2006), para empresas varejistas a marca pode
gerar interesse, preferéncia e fidelidade a uma loja. De certa forma, é possivel dizer
gue “vocé é o que vende”. Varejistas podem criar sua propria imagem de marca
vinculando associacfes exclusivas a qualidade de seus servigcos, a seu sortimento

de produtos, a seu merchandising e a suas politicas de formacéao de preco e crédito.
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Uma imagem de marca positiva pode ser alcancada por meio de programas
de marketing que atrelam associacdes fortes, favoraveis e exclusivas a marca na
memoria do publico-alvo. Essas associacoes, além das geradas pelos profissionais
de marketing, podem ser obtidas pela experiéncia direta, a partir de informacoes
sobre a marca externadas pela propria organizacdo, ou por fontes de informacdes
neutras, por premissas ou inferéncias transmitidas pela prépria marca (nome, logo,
etc.), e pela identificacdo da marca com uma empresa, um pais, um canal de
distribuicdo, uma pessoa, um local ou acontecimento especifico (KELLER;
MACHADO, 2006).

Para Uggla (2004), de um modo geral, o valor de marca (brand equity) é
composto de quatro categorias principais de ativos: consciéncia de marca

(awareness), qualidade percebida, associa¢gdes de marca e lealdade de marca.

Na juncdo da marca com outra, consciéncia, significancia e transferéncia de
conhecimento da entidade séo fatores relevantes na previsdo da alavancagem que
pode ser criada. Um modelo de compartilhamento de valor de marca (brand equity)
em um contexto de co-branding sugere quatro niveis de criacdo de valor
compartilhado (UGGLA, 2004):

a) o primeiro nivel seria 0 alcance/consciéncia do co-brandig: colaboragcédo em
gue um parceiro aumenta o alcance da marca, pelo rapido ganho de

acesso, a base de consumidores de outros;

b) o segundo nivel seria os valores de endosso do co-branding, e refere-se a
cooperacao na qual parceiros alinham seus valores de marca na mente dos

consumidores;

c) ja o terceiro nivel identifica uma mistura fisica de marca componente na

oferta (ex. Intel dentro dos computadores);

d) por fim, a competéncia de complementaridade do co-branding, referente a
duas poderosas e complementarias marcas que combinam para produzir
um novo produto, baseado em consciéncia (awareness), valores (values) e

ingredientes.

hY

Assim, de acordo com Uggla (2004), o acesso a estratégia de marca e a

associacOes do parceiro de co-branding, alinhamento dos valores corporativos da
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marca, uma associagdo com as comunicacbes de marketing do parceiro e,

finalmente, o alcance do co-brand corporativo proporcinam valor (equity).

2.2.4 Elementos de Marketing e Marca

Yoo, Donthu e Sungho (2000) investigaram percepcdes de consumidores

sobre cinco elementos de marketing: preco, imagem da loja, intensidade da

distribuicdo, gastos com propaganda e frequéncia de promocbes de preco. No

referido estudo, os autores relacionaram os cinco elementos de marketing a marca,

conforme consta a sequir:

a)

b)

preco - Consumidores usam preco como um importante indicador de
qualidade e beneficios. Produtos de marca cara sdo percebidos como de
maior qualidade e menos vulneravel a competitivos cortes de precos de
produtos de marcas mais baratas. Assim, preco apresenta uma relacao

positiva com percepcéo de qualidade;

imagem da loja - A importancia do design e gerenciamento do canal como
uma ferramenta de marketing de incremento de valor de marca esta
crescendo. Selecionar e gerenciar revendedores sdo uma das maiores
tarefas na busca da satisfacao dos clientes. Normalmente, uma distribuigéo
através de lojas de boa imagem sinaliza que uma marca é de boa
qualidade. A qualidade de uma dada marca é percebida diferentemente,
dependendo da revenda ofertante. O trafego de consumidores sera maior
em uma loja cuja imagem € superior a outra. Lojas de boa imagem atraem
mais atencgdo, contatos, e visitas de potenciais consumidores. Além de
proporcionarem maior satisfacdo aos consumidores e estimularem ativa e

positivamente o processo de comunicagao “boca-a-boca”;

intensidade da distribuicdo - Distribuicdo € intensiva quando produtos sao
colocados em um grande numero de lojas para cobrir o mercado.
Consumidores estardo mais satisfeitos quando um produto esté disponivel
em um maior numero de lojas, pois sdo oferecidos onde e quando os

clientes quiserem;
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d) gastos com propaganda - Pesquisadores chegaram a conclusao de que
propaganda é bem sucedida na geracdo de valor de marca, ao passo que
promocdo de vendas € mal sucedida. A propaganda exerce um papel
fundamental no aumento da consciéncia de marca, bem como na criacéao
de associacdes de marca. ProgramacOes de propaganda repetitivas
aumentam a probabilidade que uma marca sera incluida no conjunto de

consideracdes, o que simplifica a escolha de marca pelo consumidor;

e) promocbes de preco - Promocdes de vendas, mais especificamente
promocdes de preco, desgastam o valor da marca ao longo do tempo na
busca de ganhos financeiros de curto prazo. Promogdes de vendas podem
nao ser uma maneira desejavel para construir valor de marca, ja que sao
facilmente copiadas e neutralizadas, e apenas aumenta a performance de

curto prazo encorajando a disputa de marca por prego.

Em conformidade com o que argumentam Yoo, Donthu e Sungho (2000),
Churchill e Peter (2007) afirmam que a imagem da loja engloba tudo o que os
consumidores pensam sobre uma determinada loja ou rede varejista. Esse conjunto
de percepcbes esta pautado nas caracteristicas fisicas da loja, em suas
mercadorias, precos, propaganda e vendedores, incluindo também estados

emocionais.

Segundo Churchill e Peter (2007, p. 430), visando desenvolver e sustentar
imagens positivas da loja, os varejistas normalmente preocupam-se em criar uma
atmosfera exclusiva. As deliberacdes dos varejistas a respeito disso constituem a
chamada: atmosfera da loja, ou seja, “arquitetura, layout, iluminacdo, esquema de
cores, temperatura, acesso, ruido, sortimento, preco, eventos especiais, etc.”, a qual

serve como estimulos e chamativos para o estabelecimento comercial.

Nos dois itens anteriores foram apresentados o0s conceitos de redes
interorganizacionais e gestdo estratégica de marca. No proximo item serd
desenvolvido a tematica central desse trabalho — a gestédo estratégica de marca no

contexto das redes interorganizacionais.
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2.3 RESULTADOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE MARCA EM REDES

Segundo Provan e Kenis (2003), qualquer que seja a forma de governancga de
uma rede, ela deve responder as expectativas externas. Seja atraindo o cliente ou
negociando com o governo, e assim por diante. A governanca da rede deve prover a
coordenacao da rede. Os grupos externos devem ver a rede como uma entidade, e
ndo simplesmente um conjunto de organiza¢cdes que se reunem ocasionalmente
para discutir interesses comuns. Assim, obtendo legitimidade externa, a rede

consegue reforcar o compromisso de seus participantes.

Isso de certa forma fortalece o que Human e Provan (1997) encontraram em
pesquisa realizada, na qual os respondentes de redes afirmaram que a participacao

na rede aumentava a visibilidade e a credibilidade das firmas associadas.

Ja no estudo realizado por Lorenzoni e Baden-Fuller (1995), comenta-se que
as firmas centrais das redes estudadas devem desenvolver competéncias
essenciais. Segundo essa andlise, a agenda para a firma central deve consistir na
criacdo de uma visdo, na qual cada parceiro desempenha um papel critico, na
criacdo de uma forte imagem de marca, na criagcdo de uma atmosfera de confianca e
reciprocidade e no desenvolvimento de mecanismos para atracdo e selecdo de

parceiros.

De acordo com os autores supracitados, o controle dos nomes de marca,
assim como o desenvolvimento dos sistemas que integram a rede, sdo duas

atividades que possibilitam uma melhor organizacéo da rede.

Algumas firmas observadas por Lorenzoni e Baden-Fuller (1995) atuavam em
mercados onde a marca € importante. O nome da marca era promovido pelas
atividades dos parceiros, 0s quais a percebiam como um recurso compartilhado.
Assim, através da cooperacado, a marca ganhava visibilidade em um curto periodo de

tempo.

Segundo Knapp (2002), marcas bem-sucedidas descobriram a vantagem de
se associarem para poderem competir, sobreviver e prosperar num momento de
intensa pressdo competitiva, em que criar uma marca € uma maneira de diferenciar

a organizacdo nas mentes dos consumidores. O conceito e 0 espirito de colaboracdo
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sdo essenciais na criacdo de aliancas estratégicas. Colaborar é trabalhar e cooperar

com 0s outros, mesmo sendo concorrentes.

Uggla (2004, p. 108) define a base da associacdo de marca da seguinte

forma:

As associagcbes de marcas gerenciadas por uma marca lider (categoria),
estendida através da transferéncia da identidade ou alavancada através da
transferéncia de imagem via parceiros de marca (categorias) e/ou
associacfes institucionais que contribuem de forma positiva ou negativa
sobre a percepcdo do cliente em relagdo a marca (imagem) e valor
(eqlidade).

ApoOs essa definicdo, cabe esclarecer o entendimento de marca lider, marca
parceira e associacfes institucionais. Segundo Uggla (2004), a marca lider € a
marca primaria, associada a uma marca secundaria. Sendo que sdo quatro
importantes critérios que delimitam e definem a marca lider numa alianca de marca
ou contexto de co-branding: se € dirigida pela categoria, se controla o sistema de
marketing e distribuicdo, se possui status de marca modificada, e se é a detentora

de uma base de clientes.

Uma consideracdo estratégica significativa para a marca lider diz respeito a
como ela deve se posicionar em relacdo aos parceiros. Os papéis e posi¢cdes dos
parceiros de marca dependerdo do contexto de mercado, no qual esses parceiros
aparecem (UGGLA, 2004).

Ainda conforme entendimento de Uggla (2004), é através da transferéncia de
identidade que a marca lider conecta a maior base de associacdo. Um aspecto
estratégico relevante para a marca lider refere-se a quanto a marca deve ser
transparente em relagdo aos parceiros e como as marcas devem ser co-
posicionadas em um esforgco de alianca de marca. Numa alianga de marca de
distribuicdo, a marca lider pode ser usada como um guarda-chuva.

Ja as associacdes de marca parceiras sao definidas por Uggla (2004) como
associacOes secundarias a identidade e ao territério mais imediato da marca lider.
Existe uma afinidade entre associacdo de marca parceira (partner brand association)

e o0 conceito de Keller de associa¢Bes secundarias de marca, definida por ele como
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associacdes de marca que podem ser alavancadas por fontes secundarias externas
a propria identidade de marca. Essas marcas sao associadas, secundariamente, a
marcas que sdo ligadas a marcas lideres. Marcas parceiras podem ser
componentes, produtos, pessoas ou até mesmo lugares com reputacdes desejaveis

e altos niveis de consciéncia (awareness) de marca.

Marcas parceiras contribuem para o valor (equity) da marca lider e sua base
de associacdo, usando a transferéncia de significado através de colaboracéo
assimétrica ou simétrica. Em uma colaboracéo assimétrica, uma marca geralmente é
mais dominante do que outra em todos o0s aspectos. Em contrapartida, colaboracao
simétrica se refere a uma relagdo mais equilibrada entre a parceira e a marca lider.
Em alguns casos, associa¢cdes de marca parceira se tornam téo fortes e importantes,
como direcionadoras das decisdes dos consumidores, que elas se tornam uma parte
natural da estrutura da marca lider, e transforma em uma sub-marca parceira
(UGGLA, 2004).

Por fim, segundo Uggla (2004) as associacfes institucionais sdo associacdes
sutis sem caracteristicas comerciais explicitas. Essas associacdes sdo o resultado
do significado culturalmente implicito que pode ser transformado em valor para uma
marca especifica. Uma associacédo institucional representa uma associagdo que tem
significado e reconhecimento em um dado contexto cultural. Essas sao associagoes
poderosas para as quais o significado € determinado por regras institucionais e
relacbes. Assim, quando esta estrutura de atribuicdo cultural e de contexto
especifico fica ligado ao recurso de marca, pode ser transformada em uma fonte do

verdadeiro valor de marca.

Conforme Uggla (2004), uma estratégia baseada em associacOes
institucionalizadas aspira a apropriar-se de um dado significado cultural e incorpora-

lo na estratégia.

Quando as marcas se unem a instituicbes, as associacdes de marca
institucionais sao criadas, uma vez que podem criar legitimidade para a marca. As
associacOes institucionais podem residir em uma marca de qualificacdo, como
Fairtrade. Uma marca de qualificacdo € uma marca ndo-comercial coletiva que
garante o modo socialmente responsavel no qual um produto foi produzido; ela pode
fornecer grandes e legitimas associacfes que transmitem responsabilidade social
(UGGLA, 2004).
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enfoque na cooperacéo e no resultado gerado dessa acéo cooperada de

empresas permite relacionar o estudo de Knapp (2002) em aliancas estratégicas

com redes interorganizacionais. Para Knapp (2002), uma alianca nasce quando

duas ou mais marcas decidem, de comum acordo, juntar seus melhores interesses,

gerando um relacionamento mutuamente vantajoso que, por consequéncia, torne-se

vantagem competitiva para todos.

Segundo Knapp (2002), existem cinco critérios que devem ser analisados

antes da realizacdo de relacionamento interorganizacionais visando alavancar o

valor de marca:

a) existéncia de semelhanca e sincronia entre as culturas e ideologias de

negocios das organizacdes envolvidas. Além das marcas apresentarem
imagens e reputacdes compativeis, as organizacdes devem se dedicar ao
atendimento de quesitos de qualidade e integridade de maneira similar.
S&o essas semelhancas e, por consequéncia, uma harmonia cultural e
filosofica que fazem com que as marcas se escolham mutuamente.
Desenvolver e manter um relacionamento entre organizacbes € um
processo consideravelmente &rduo. Todavia, se 0S executivos
apresentarem linhas de pensamento similares, e as culturas das
organizacdes envolvidas alcancarem um entrosamento, as chances de

sucesso sao bem mais elevadas;

b) por parte da alta geréncia das organizacdes envolvidas deve existir uma

convicgdo na idéia da alianca, além de concordarem e manterem uma
frequéncia de encontros. Isso permite que a alianca se sustente nos mais
diversos niveis internos das organizacdes envolvidas. O relacionamento
nao deve ser uma imposi¢cdo, nem mesmo estabelecido em funcédo de um

mero acordo contratual;

a unido buscada deve ser de longo prazo. Em momento algum uma alianca
desta natureza deve ser encarada como uma maneira de “conserto a curto
prazo”. Um relacionamento usualmente engloba multiplas ac¢des
colaborativas. Para que os parceiros envolvidos no relacionamento sintam-
se tratados de forma igualitaria, as vantagens oriundas da alianca de marca
devem ser mensuraveis, compreendidas pelas partes envolvidas e

monitoradas regularmente;
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d) outras formas adicionais de trabalhos em conjunto devem ser buscadas,
uma vez que as empresas transformaram-se, usualmente, em parceiras
preferenciais entre si;

e) uma alianca deve ser considerada e tratada como um relacionamento no
mais genuino sentido — “como um casamento”. Segundo o conceito de
relacdo apresentado pelo Random House Webster's Unabridged
Dictionary, como sendo “um aspecto ou qualidade que conecta duas ou
mais coisas ou partes que ou estdo juntas, ou pertencem uma a outra, ou
funcionam juntas, ou sdo da mesma espécie... um estado de mutuo ou
reciproco interesse”. Desta maneira 0 que almeja € uma vantagem
competitiva expandida para cada uma das marcas, nas suas areas de
atuacao (KNAPP, 2002, p. 204).

De acordo com Keller e Machado (2006), o co-branding, marcas conjugadas
ou aliancas de marca, manifesta-se quando duas ou mais marcas sdo combinadas
ou promovidas em conjunto de um modo qualquer. Um exemplo apresentado pelos
autores é a Star Alliance, a qual envolve diversas empresas aéreas em torno de uma

marca.

As principais vantagens do co-branding sdo: a) permitir um posicionamento de
forma singular devido as mdltiplas marcas envolvidas; b) reduzir o custo de
lancamento; c¢) aumentar os pontos de contato com o consumidor (KELLER;
MACHADO, 2006).

Conforme estudos realizados por Uggla (2004), os beneficios alcangcados pela
colaboragdo entre empresas para a construgcdo de marca sdao mdultiplos. De uma
perspectiva financeira, a colaboracdo de empresas bem sucedida pode acelerar e
realcar o fluxo de caixa, como também aumentar o valor para o acionista. Aliancas
estratégicas entre marcas e promog¢des conjuntas podem acelerar os fluxos de caixa
através da penetracdo de mdultiplas bases de consumidores e ampliar os retornos
das acbes de marketing. A esséncia do co-branding € que ambos o0s parceiros
ganham acesso a base de consumidores dos outros. A cooperagcdo que envolve o
compartilhamento de uma base de associacdo de marca permite as firmas abaixar
custos pela alavancagem estabelecida pelo valor (equity) de marca, aumentar
receitas pelo alcance de novos mercados, e evitar os custos fixos de criar uma nova

marca. Além dos estimulos financeiros, os parceiros podem estender e reforcar suas
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proposicOes de valor através da colaboracdo entre as marcas. Uma distingdo pode
ser realizada entre razdes funcionais, emocionais e simbdlicas para a cooperacao
(Quadro 1). Em outras palavras, a marca lider ou parceira pode refletir ou
complementar sua proposicédo de valor através da transferéncia de imagem de uma

marca parceira dentro do ambiente vizinho.

Quadro 1: Beneficios da Colaboracdo para Marca Lider e Marca Parceira

Marca lider Marca parceira
» Estender territério de marca através | « Estender para novas
de extenséo indireta; categorias;
» Reforcar e endossar um atributo e Alavancar o valor do canal
isolado e beneficios; (channel equity);
* Reduzir a vantagem competitiva do | ¢ Expandir a base de
Beneficios funcionais lider de mercado; consumidores;
» Criar maiores associa¢fes com e Criar maior uso;
qualidade; » Capitalizar sobre a
» Capitalizar sobre uma competéncia consciéncia de marca
central. (awareness);
» Reforcar beneficios emocionais « Estender a proposicdo de
através da transferéncia de imagem valor;
Beneficios emocionais de beneficios funcionais ou + Criar uma personalidade de
simbodlicos. marca mais profunda.
» Transferéncia de imagem de design | « Transferéncia de imagem
e auto-expressao; de consumidores finais
Beneficios simbdlicos + Usar o parceiro como uma marca (end-user) e uso imaginario
bala de prata. da base de consumidores
da marca lider.

Fonte: Uggla (2004, p. 114)

Ja as principais desvantagens do co-branding s&o: a) riscos e falta de
controle que surgem do alinhamento com outra marca na mente do consumidor; b)
risco de desempenho insatisfatorio que podera gerar repercussdes negativas para
as marcas envolvidas; c) perda de foco organizacional, e d) falta de clareza
(KELLER; MACHADO, 20086).

Nesse mesmo sentido Uggla (2004) acredita que as empresas que escolhem
colaborar em relacdo a marca ficam expostas a riscos em quatro areas: perda de
controle; posicionamento confuso e perda de foco nos grupos-alvo; diluicdo de
imagem pela exposicdo demasiada; e menos pontos de alavancagem e potencial no

futuro.

Segundo Uggla (2004), o risco mais evidente da marca esta relacionado com
o controle e a perda de controle sobre a identidade da marca, valores centrais e
associacbes. Em cada instancia em que empresas colaboram, existe uma potencial

perda de controle sobre a marca para a outra parte. Posicionamento e identidade de
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marca podem mudar ao longo do tempo, e algumas marcas sdo mais vulneraveis

para alavancagem de marca que outras.

Em relacdo ao posicionamento confuso e a perda de foco nos grupos-alvo,
Uggla (2004) acredita que a selecdo errada das marcas parceiras pode levar a uma
imediata perda de imagem para as marcas envolvidas. Duas personalidades
incompativeis podem corroer associa¢des de cada uma das identidades de marca,
resultando num posicionamento confuso para uma das marcas parceiras. Ambas
personalidades das marcas devem possuir pontos de paridade e pontos de
diferenca, no sentido de montar um significativo arranjo de co-branding. Também

pode ocorrer a perda de caracteristicas distintivas para uma das marcas parceiras.

Ja no que se refere a diluicdo de imagem por meio da exposicdo extrema,
Uggla (2004) entende que demasiada colaboracdo pode levar a um menor impacto
do processo de transferéncia de imagem a marca de lider. Se a marca tiver
estabelecido muitas colaboragdes e tiver uma ampla gama de parceiros, pode inibir

0 processo de transferéncia de imagem entre as marcas.

Embora mais colaboracdo possa fazer a marca até melhor reconhecida e
mais forte quanto aos mais altos niveis absolutos da consciéncia de marca, a

singularidade e diferenciacdo da associacao podem ser perdidas.

Por fim, na avaliagdo de Uggla (2004), quando uma marca é alavancada em
combinacdo com outra, parte da alavancagem futura pode ser pré-esvaziada. A
razao para isso € simples: se as fontes de valor de marca (equity) forem tomadas
emprestadas e nao construidas, as mesmas fontes ndo poderao ser alavancadas no
futuro. O que é construido em termos de valor de marca (equity) hoje pode ser
alavancado e, de certa forma, controlado pela firma amanha. Em contraste, recursos
de marca que sdo tomados emprestados néo transferem suas propriedades para a
marca lider. A competéncia e habilidade provenientes da marca parceira sera
atribuida de volta aquela marca no futuro, quando a expertise necessaria € tomada
emprestada ou comprada e ndo possuida, e assim nao sendo um ativo de eterna

reputacdo para a empresa.

Outro ponto que pode ser considerado relevante na analise das redes
interorganizacionais e marca € relativo ao Endobranding. Conforme Keller e

Machado (2006), a importancia do Endobranding esta no fato de assegurar que os
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esses integrantes da organizacédo alinhem-se de forma adequada com a marca e
com o que ela representa. Normalmente a grande maioria dos autores e
pesquisadores de branding enfoca numa perspectiva externa, na qual o eixo de
centralidade das atividades de marketing € o posicionamento de uma marca e a
esséncia de seu significado para o cliente. Mas, posicionar a marca internamente é
tdo importante quanto externamente, ou seja, a forma como a marca é comunicada e

explicada dentro da organizacéo.

Keller e Machado (2006) consideram o endobranding prioridade e sucesso
nessa area que exige uma mistura de recursos e processos para informar e inspirar
0s colaboradores com o intuito de maximizar sua contribuicdo mutuamente benéfica

ao brand equity.

Mas esta ndo parece ser uma tarefa simples. Uma das razdes pode ser
encontrada na constatacao de Pereira (2004), no estudo de caso realizado junto a
uma rede de materiais de construcdo, no qual existia uma resisténcia dos
empresarios em adotarem a marca rede, incluindo-a em seus materiais de
divulgacdo e na fachada da loja. Tratando-se, portanto, de um problema
comportamental que afetava consideravelmente o avanco da rede. Geralmente, essa
resisténcia se deve a percepcdo equivocada dos empresarios de que estdo
abandonando a marca familiar e que, possivelmente, perderdo as vantagens

relacionadas a mesma.

Pode-se observar neste item que o0s principais trabalhos que buscaram
relacionar o desenvolvimento de marca e 0s aspectos da cooperagdo foram
abordados de forma especifica no contexto das aliancas e no relacionamento entre
marcas. Cabe neste trabalho fazer uma adaptacédo desses conceitos para um melhor

entendimento dos aspectos da marca no contexto das redes interorganizacionais.

Neste capitulo foram apresentados 0s principais aspectos conceituais que
orientardo este trabalho. O esquema conceitual que sera utilizado na pesquisa de
campo, o qual envolve a relacdo das teorias e conceitos com as variaveis a serem

observadas na pesquisa sera apresentado no proximo capitulo.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O método selecionado € o estudo de multiplos casos. Conforme afirmacéo de
Yin (2001), o estudo de caso é a estratégica apropriada quando se trata de
fenbmenos contemporaneos. Segundo o mesmo autor, a vantagem de casos
multiplos estd no fato das provas serem consideradas mais convincentes,
apresentando assim uma maior robustez. As desvantagens estdo relacionadas a

uma maior exigéncia de tempo e recursos do pesquisador.

Cabe ressaltar que, segundo Yin (2001), o estudo de caso € apenas uma das
inimeras formas de se realizar pesquisa em ciéncias sociais. Geralmente, 0s
estudos de caso representam a estratégia preferida quando se apresentam questdes
do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador possui pouco controle sobre os
eventos e quando o foco se encontra em fenbmenos contemporaneos inseridos em

algum contexto da vida real.

Assim, conforme Yin (2001, p. 32), “um estudo de caso € uma investigacao
empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estao

claramente definidos”.

Dessa forma, a escolha do método de estudo de mudltiplos casos foi o
selecionado para a utilizagdo, uma vez que se busca conhecer 0 processo através
de analises aprofundadas em detrimento da amplitude da amostra (YIN, 2001). Isso
€ relevante para o presente estudo, pois visa ao entendimento do processo de

construcdo de marca no contexto das redes interorganizacionais.

Na figura 1 € apresentado um desenho do desenvolvimento sequiencial da
pesquisa. Em um primeiro momento, realizou-se o desenvolvimento conceitual, no
qual consta o referencial tedrico envolvendo questdes relevantes referente aos

temas: redes interorganizacionais e marca.

Numa segunda fase foram apresentados os instrumentos de coleta de dados.
Buscando um alinhamento entre as questdes de pesquisa e o referencial tedrico,

foram desenvolvidos os questionarios a serem aplicados junto aos atores das redes.



46

Na fase seguinte foram apresentadas as redes para a realizacdo dos estudos de

caso.

ApOs esta fase realizaram-se os dois estudos de casos propostos. Sobre 0s
quais foram elaborados relatorios que, apds analises de conteudo, geraram

resultados e conclusdes.

Fasel —» Fase2 —» Fase3 —» Fase4 —» Fase5

Desenvolvimento | Desenvolvimento | Selecdo dos Coleta e Andlise Resultados e

Conceitual Metodolégico Casos dos Dados Conclusbes

Figura 1: Fases da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

3.1 FASE 1 - DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL

Nesta fase a intencdo foi realizar um aprofundamento dos aspectos
conceituais da pesquisa. No Quadro 2 foram apresentados os principais construtos
tedricos, os elementos conceituais e as variaveis a serem observadas no campo de

pesquisa.
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Quadro 2: Esquema Conceitual de Andlise

Construtos

teéricos Dimens0bes conceituais Variaveis a serem observadas

* Necessidade

» Assimetria

» Reciprocidade
» Eficiéncia

» Estabilidade

» Legitimidade

» Aprendizado

» Confianca

Contingéncias
Antecedentes da | (impostas pelo ambiente)
formacéo das
Redes Motivacdes
(estratégia do ator)

o Coeréncia
Elementos » Conectividade
viabilizadores » Gestdo
das Redes Estrutura » Info-estrutura
» Infra-estrutura

Governanca

e Culturas e ideologias de negdcios das
organizacdes envolvidas.

» Convicgao na idéia da alianca.

* Prazo da unido.

« Outras formas de trabalho em conjunto.

 Interesse mutuo e reciproco.

Critérios para construcéao
coletiva de marca

» Marca da Corporacdo
* Marca Mista
» Casa de Marcas

Estratégias de marca

Tarefas de construcéo de » Visibilidade
marca » Associagles
» Relacionamentos profundos

Gestao
estratégica de
marca em
Redes

» Preco/ Promocgdes de preco
Elementos de Marketing * Imagem da loja

» Distribuicéo

» Comunicacdo/Propaganda

Endobranding * Alinhamento dos entes com a marca e com 0
gue ela representa

» Posicionamento

* Custos

* Fluxo de caixa

Vantagens e desvantagens |¢ Acesso aos clientes dos parceiros
construgéo coletiva de « Controle

marca » Transferéncias negativas

* Foco.

» Clareza.

» Alavancagem e potencial futuro.

» Instancia Competitiva
L e Atracao de Novos clientes

Ganhos relacionais ou .

Resultados da ossiveis perdas » Credibilidade

marca coletiva P P » Visibilidade

» Legitimidade ao longo do tempo

Fonte: Elaborado pelo autor

O Esquema Conceitual objetiva facilitar a analise dos resultados e também
permitir uma melhor dire¢cdo da pesquisa de campo. O primeiro construto tedrico

desta analise se refere basicamente aos motivos que levam as empresas a
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buscarem uma unido, construindo, assim, relagbes cooperativas. O segundo
construto tedrico esta relacionado com os elementos que se fazem necessarios para
gue uma rede que trabalhe baseada na cooperacdo obtenha um desempenho de
sucesso. O terceiro construto tedrico direciona a analise das redes para a questao
da marca. O quarto construto se refere aos resultados obtidos pelas empresas
através do uso da marca da rede.

3.2 FASE 2 - DESENVOLVIMENTO METODOLOGICO

Nesta fase a intencéo foi de realizar um alinhamento entre as questfes de
pesquisa e o referencial tedrico, e assim desenvolver os questionarios para serem
aplicados junto aos atores das redes (empresarios, executivos e responsaveis pelas

agéncias de publicidade e propaganda das redes), conforme os Apéndice A, B e C.

Devido as especificidades existentes, foram elaborados trés questionarios
para serem aplicados em cada ator especifico. As questdes foram elaboradas a
partir das orientacdes do Quadro 2.

3.3 FASE 3 - SELECAO DOS CASOS

Com o objetivo de realizar uma pesquisa profunda e qualificada, foram
selecionadas duas redes interorganizacionais para serem analisadas dentro de um
anico setor produtivo: o comércio varejista. Desta forma, as peculiaridades por
ventura existentes em cada rede poderdo gerar uma maior complementaridade no

processo de analise.

A escolha do segmento varejista ocorreu devido ao fato da marca gerar um
valor e legitimidade junto aos clientes, e também por ser esse um setor no qual
existe um grande numero de redes interorganizacionais no Estado do Rio Grande do
Sul.
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Inicialmente, dentre as potenciais redes para estudo estdo: Rede Construir-
RS (materiais de construcdo) e Redefort (mercados).

Os critérios para a selecao destas redes interorganizacionais seguiram as
seguintes premissas: a) tempo de existéncia da rede superior a dois anos, 0 que
permite um razoavel numero de acdes realizadas de forma cooperada entre as
empresas; b) acessibilidade do pesquisador, visando uma melhor coleta e analise

dos dados.

3.4 FASE 4 - ANALISE DOS CASOS

Nesta etapa foram conduzidos os estudos de casos finais junto a duas redes

interorganizacionais selecionadas na fase anterior.

De acordo com Yin (2001), sdo basicamente seis as fontes de evidéncia para
a realizacdo de um estudo de caso: a documentacéo, 0s registros em arquivos, as
entrevistas, a observacao direta, a observacdo participante e os artefatos fisicos.
Elas sdo complementares e um trabalho de melhor qualidade utilizard o maior

numero possivel de fontes.

Na presente pesquisa as entrevistas foram realizadas por meio de
guestionarios semi-estruturados junto a seis atores de cada rede interorganizacional
selecionada. Dentre os atores entrevistados foram incluidos, além dos empresarios
que participam de redes interorganizacionais, profissionais de comunicagdao e

marketing, bem como consultores de redes e executivos de redes.

Conforme Hair et al. (2005), nas entrevistas semi-estruturadas, o pesquisador
tem liberdade para exercer sua iniciativa no acompanhamento da pergunta,
permitindo realizar perguntas que ndo haviam sido previamente formuladas. Os
entrevistados, segundo Hair et al. (2005), devem ser selecionados com bastante

cuidado por apresentarem conhecimento especializado.



Quadro 3: Fontes de Evidéncias utilizadas em cada Rede Pesquisada

50

Fontes de evidéncias

Rede Construir-RS

Redefort

estatuto social
regulamento interno

estatuto social
regulamento interno

Documentag&o + codigo de ética codigo de ética
* manual de identidade visual manual de identidade visual
* imagens imagens
» apresentacdes institucionais
* 4 empresarios associados 4 empresarios associados
Entrevistas » 1 executivo de marketing da rede 1 consultor executivo da rede

1 responsavel pela agéncia de
publicidade e propaganda

1 responsavel pela agéncia de
publicidade e propaganda

Observacgédo Direta

observacéo de reunibes de
trabalho

visitacdo de lojas

observacéo de reunibes de
trabalho

visitacdo de lojas

Artefatos Fisicos

panfletos institucionais
tabléides de ofertas
brindes

panfletos institucionais
tabléides de ofertas
brindes

Fonte: Elaborado pelo autor

No presente trabalho foram quatro as fontes de evidéncias utilizadas:
documentacdo, entrevistas, observacdo direta e artefatos fisicos. No entanto, as
principais fontes de evidéncia deste trabalho foram as entrevistas, as quais foram
realizadas tendo por base questbes previamente elaboradas e alicercadas no
referencial tedrico. Cabe destacar que nos questionarios desenvolvidos para 0s
empresarios, ocorreram pequenas alteracdes, se comparadas com 0s questionarios
dos demais participantes, buscando-se a adequacao do tema ao conhecimento do
entrevistado sobre a rede. Todas entrevistas foram realizadas com o auxilio de um

micro-gravador, além de anotacdes feitas pelo pesquisador.

As entrevistas junto aos empresarios da Redefort foram agendadas
previamente e realizadas em seus estabelecimentos comerciais. A entrevista com o
responsavel pela agéncia de publicidade e propaganda da Redefort foi previamente
agendada e realizada na propria agéncia. E a entrevista com o consultor executivo
da Redefort foi realizada na sede da rede, localizada no municipio de Novo
Hamburgo - RS. Ja as entrevistas obtidas junto aos empresarios da Rede Construir-
RS, apesar de nao terem sido previamente agendadas, foram realizadas na sede da
Rede Construir-RS, inclusive as entrevistas feitas com o responsavel pela agéncia
de publicidade e propaganda e com o0 executivo de marketing. A Gnica excecdo no
caso da Rede Construir-RS foi a entrevista com o Presidente, a qual foi agendada e

realizada em sua na residéncia.
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Ao longo dos proximos capitulos foi utilizada a seguinte nomenclatura para a

identificagéo dos entrevistados:
Empresario 1 da Rede Construir-RS — E1RC;
Empresario 2 da Rede Construir-RS — E2RC;
Empresério 3 da Rede Construir-RS — E3RC;
Empresério 4 da Rede Construir-RS — E4RC;
Executivo de Marketing da Rede Construir-RS — EXMRC,;

Responsavel pela Agéncia de Publicidade e Propaganda da Rede Construir-
RS — RAPPRC;

Empresério 1 da Redefort — E1Rft;
Empresario 2 da Redefort — E2Rft;
Empresario 3 da Redefort — E3Rft;
Empresério 4 da Redefort — E4RCt;
Consultor Executivo da Redefort — CERIt;

Responsavel pela Agéncia de Publicidade e Propaganda da Redefort —
RAPPRIt.

Diversos arquivos virtuais, tais como 0os manuais de identidade visual, foram

passados por ambas as redes para uma detalhada analise do pesquisador.

Foram realizadas visitas as lojas da Redefort no momento das entrevistas. Ja
no caso da Rede Construir-RS, foram realizadas visitas a algumas lojas dos
associados. Outra oportunidade que foi concedida pelas redes foi a observacdo de
reunides de trabalho. No caso da Redefort, foi possivel observar, por um limitado
espaco de tempo, o comportamento dos empresarios em reunido de negociacdo
junto a um fornecedor. Ja na Rede Construir-RS, foi permitida a observacdo do

comportamento dos empresarios em reunides de diretoria e marketing.

Nas sedes foi possivel observar os tabloides de oferta e os brindes
confeccionados pelas redes. No caso especifico da Redefort, houve a oportunidade

de observar uma sacola de tecido que seria distribuida gratuitamente aos clientes,
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antes mesmo do produto ser langcado no mercado, numa campanha de

conscientizacdo ambiental.

Os panfletos institucionais foram uma das primeiras evidéncias cedidas pelas

redes para analise. Nestes constam informacdes gerais das redes.

3.5 FASE 5 - RESULTADOS E CONCLUSOES

Nesta fase, os resultados das coletas de dados, realizadas pelo pesquisador,
foram confrontados com os elementos conceituais. Num primeiro momento 0s casos
foram analisados individualmente, e posteriormente de forma coletiva, visando ao

encontro de semelhancas e divergéncias.

Para o alcance do objetivo proposto, foi necessaria transcrever as 12
entrevistas realizadas. Ap6s um amplo periodo de transcricdo das 12 fitas,

totalizaram-se 97 paginas de conteudo para analise.

Ainda nesta fase, foram apresentadas as evidéncias empiricas mais

relevantes em relacdo aos objetivos de pesquisa.
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4 RESULTADOS DOS ESTUDOS DE CASO

4.1 O CASO DA REDE CONSTRUIR-RS

A Rede Construir € um grupo nacional de lojas de materiais de construcéo,
gue usa em todo o pais a mesma marca. Atualmente, conta com mais de 170 lojas
distribuidas nos estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Paran4,
Minas Gerais, Espirito Santo e Pernambuco. Somente no Estado do Rio Grande do

Sul séo 38 lojas que integram a rede.

A organizacdo da Rede Construir no Estado do Rio Grande do Sul surgiu da
necessidade que empresarios de pequenas e médias lojas do comércio varejista de
material de construcdo tinham em desenvolver mecanismos para competir, nas

mesmas condi¢des, com grandes cadeias coorporativas e redes internacionais.

No Rio Grande do Sul, a Rede Construir € organizada pela Associacao das
Revendas Independentes de Materiais para Constru¢ao do Sul (ARESUL), criada em
2000. Num primeiro momento, a ARESUL adotava a bandeira “Constru&Cia”,
depois, com a unido com lojas de Sao Paulo, passou a adotar a marca Rede

Construir.

No inicio do ano de 2007, a Rede Construir no Rio Grande do Sul obteve seu
maior reconhecimento desde a sua fundagdo, sendo considerada a melhor rede
associativa do Estado. O reconhecimento veio através do Ranking Anual de Lojas de
Materiais de Construcdo da Revista ANAMACO, considerada pelos lojistas como

uma das principais revistas do segmento no pais.

4.1.1 Antecedentes da Formacéo da Rede Construir-RS

O comeco da Rede Construir-RS se deu na regido metropolitana de Porto

Alegre. Um grupo de empresarios que fundou a associagdo, num primeiro momento,
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vinculou-se a Constru&Cia (rede originaria do Estado do Parand), realizando,
posteriormente, uma negociagcdo com a Rede Construir-SP, e mudando a bandeira
da associacao para Rede Construir-RS. De acordo com as entrevistas realizadas, os
motivos percebidos como relevantes para a unidao das empresas estédo relacionados
direta ou indiretamente com possiveis ganhos de competitividade, uma vez que ficou
evidente que o mercado varejista de materiais de constru¢do esta muito competitivo,

seja com a presenca de grandes redes corporativas ou com concorrentes informais.

Assim o mercado, a troca de experiéncias e as informacfes acabam sendo
motivadores para a formacdo da rede. E essa troca de informacdes possibilita o
aprendizado que é relevante no momento de inovar e competir, conforme destacou

um empresario: “- [...] Entdo, tu tens que inovar. Sempre inovando, inovando,
inovando, inovando para atrair o cliente. E ter o diferencial. Sei |a, de atendimento,

de reforma de lojas, de layout. Tem que estar constantemente inovando” (E3RC).

Outros pontos que apareceram durante as entrevistas estéo relacionados com
questbes de legitimidade frente ao mercado, de melhores negociacdes com
fornecedores, reducéo de custos, treinamentos e aquisicdo de tecnologias, conforme
afirmou o E1RC: “- [...] Entdo, a gente entrou ali porque a for¢ca da rede € muito
representativa. Ela traz respeito do fornecedor, ela traz vantagem de preco, ela traz
treinamento”. Sobre esse aspecto, outro empresario destacou, que “- [...] uma das
principais causas (para o ingresso na rede) é a sobrevivéncia no mercado. NoOs ja
vinhamos sentindo desde aquela época a necessidade de se ter mais informacoes,
buscar melhores negécios, fazer algumas ag¢fes que pudessem atingir e levar
melhores negécios para o nosso cliente, para nosso consumidor. Entdo, sozinho, a
gente sabia que dificilmente conseguiria ter acdes mais fortes nesse mercado. E
com 0 grupo, a gente consegue. Até mesmo, quanto ao crédito, aléem de melhores

tabelas de precos, melhores negociacdes” (E2RC).

Essas diversas motivacdes dos empresarios ao ingressarem na rede foram
assim descritas pelo executivo de marketing da Rede Construir-RS: “- [...] A principal
motivacdo é a troca de experiéncias entre as lojas, a possibilidade de crescimento
conjunto, a possibilidade de melhores negociacbes, aquisicdo de tecnologias, de
novas formas de trabalho em conjunto, assim como a redugdo de custos pra

aumentar a competitividade que €é repassada no final, na ponta, nas lojas”.
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A possibilidade de utilizagdo da marca da rede apareceu como motivagao de
diversos empresarios, mesmo que em momento diferentes. Apenas o E1RC
vislumbrava a marca desde o primeiro momento como um elemento importante na
rede, destacando: “- [...] A primeira vez que a gente pensou em rede, no caso da
Rede Construir, nem era Rede Construir ainda. Era a Constru&Cia, aquela do
Parana, que foi como iniciou. E depois dali, até no processo de negociacao da nossa
entrada, era Constru&Cia. E eu ja olhava o site da Rede Construir e dizia: ‘Putz, mas
esse negocio aqui € muito mais legal’. A Rede Construir chama mais a atencao do
gue esse Constru&Cia. E depois de um tempo, dai deu. Eu nem participava das
reunides ainda, mas a gente ja estava dentro. Ficamos um tempo sem bandeira, s6
ficou a associacdo daqui. E depois foi feita a negociacdo com a Rede Construir. Eu
figuei bem contente, na verdade. Ja tinha visto quando a gente entrou nesse
processo de associativismo. ‘VYamos dar uma olhadinha pra ver como estd’. E essa
rede que era de Sao Paulo, era a que mais tinha me chamado a aten¢&o. Depois a

gente acabou incorporando exatamente o que eu achava que era a mais forte”.

Os demais empresarios entrevistados também apontaram a utilizacdo da
marca como um fator importante, mas que so foi percebida como tal num segundo
momento: “- [...] a gente ndo vislumbrava isso. Nés, num primeiro momento,
tinhamos uma visdo do negdécio em si, ndo se tinha muita percepc¢do da marca. Mas
hoje, quando a gente € reconhecido pelo mercado, por revistas especializadas, por
instituicdes; principalmente pelos fornecedores quando eles enxergam esse negocio
e essa potencialidade que a marca tem, 0 que agrega as pessoas e aos empresarios
essa marca; e entdo, hoje, a gente percebe realmente a forca que tem a marca”,
afirmou o E2RC.

Assim sendo, a possibilidade de uma maior credibilidade junto ao mercado e
uma maior seguranga nos negocios acabam se tornando fatores relevantes para a
atracdo de lojas a rede. Fato evidenciado na declaracdo de um empresario da Rede

Construir: “- [...] depois que eu entrei na rede, eu percebi que ECOL* mais Rede
Construir € forte. Porque sdo duas. E uma uni&o. Entdo, que atras da ECOL, que ja
era uma marca forte, tem uma Rede Construir que da suporte; que, as vezes, vende

uma imagem com maior pujanca do que realmente é. A Rede Construir, tanto no

4 ECOL: marca de uma loja.
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mercado como até dentro da prépria empresa, d4 mais seguranca até para 0s
proprios funcionarios” (E3RC).

Destaca-se também o fato da Rede Construir estar presente em outros
estados, e assim conseguir, pela sua abrangéncia nacional, passar uma maior
seguranca aos associados, conforme destacou o responsavel de marketing: “- [...] eu
creio que, por ser uma marca nacional, € uma seguranca, uma rede nacional,
presente em sete estados. Entdo, eu acho que é o grande diferencial. Porque os
atributos que o levam a entrar numa rede podem ser encontrados em outras redes
também” (EXMRC).

4.1.2 Elementos Viabilizadores da Rede Construir-RS

Por meio das entrevistas foi possivel constatar que 0s empresarios
participantes da rede ndo possuiam maiores experiéncias de cooperacdo, ou de
outros processos associativos, limitando-se a participacdo em associagdes setoriais
como a Associagado dos Comerciantes de Materiais de Construgcao (ACOMAC).

Entretanto, apesar de ndo possuirem um prévio conhecimento dos demais
parceiros e nem conhecimento do processo associativo, o fato de existir o objetivo
comum aos empresarios de aumentar a competitividade de suas empresas torna-se

um elemento viabilizador da Rede Construir-RS.

Contudo, apesar da existéncia de um objetivo comum, o fato de existir uma
grande diferenca no perfil das lojas associadas dificulta a conquista do mesmao.
Essas diferencas sdo assim descritas pelo executivo de marketing da rede: “- Ha
uma grande diferenca de perfil entre as empresas que fazem parte da Rede
Construir, em termos de faturamento, de tamanho de loja, de numero de
funcionarios, enfim, noés temos empresas que faturam em torno de 80 mil reais a 1
milh&o de reais por més. Assim como estrutura de loja, né? Temos lojas de 100 m2 a
400mz2, depdsitos [...] O numero de funcionarios varia, desde a empresa familiar que
tem o proprio proprietario da loja e mais um ajudante, até uma empresa bem
constituida, com varios niveis hierarquicos, bem dividida, de 20, 30, 40 funcionarios”
(EXMRC).
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Sobre esse aspecto, um empresario ndo s6 destaca as diferencas entre as
empresas associadas, como também as aponta como fato gerador de divergéncias:
“- [...] o que existe dentro da rede é que ela é muito heterogénea. Entdo, tem lojista
com faturamento que é 3, 4, 5 vezes maior do que outras. Entdo, determinadas
posi¢cdes ou interesses dentro da rede, as vezes, sao conflitantes por causa disto.
Sao estagios muito diferentes” (E1RC).

Em relacdo a estrutura fisica da rede, ao longo do tempo a Rede Construir
passou por uma significativa mudanca. No inicio, conforme relato de um associado,
as reunides eram realizadas numa pequena sala, na qual apenas uma secretaria
trabalhava para atender as demandas operacionais necessarias para o
funcionamento da rede. Atualmente, a rede conta com um espaco fisico localizado
estrategicamente préximo a saida da cidade de Porto Alegre, com espaco superior a
500mz, os quais estao divididos em: sala de reunides (onde séo realizados encontros
de grupos de trabalho), sala da presidéncia e sala da administracdo. Na parte
administrativa trabalham cinco colaboradores, os quais atuam em horario comercial

para dar suporte as necessidades dos lojistas de todo o Estado.

Fora esses colaboradores, a Rede Construir ainda conta com a assessoria de
uma agéncia de comunicag¢do, de um escritério de advocacia, bem como de um

consultor estratégico.

Quanto a gestdo da Rede Construir, trata-se de um processo que esta em

constante mudanca, conforme destacou um dos empresarios: “- [...] ele € um
processo que evolui constantemente” (E2RC). Sobre esse aspecto, outro empresario
confirmou esta posicdo afirmando: “- [..] Acho que estd em constante

aperfeicoamento” (E1RC).

Dentro deste processo em constante evolucéo, existem reunifes de diretoria
e dos chamados grupos de trabalho (gestdo, expansao, marketing e negociagao).
Sao nessas reunifes, com a participacdo dos empresarios e dos profissionais de
cada area, que sao tracados e encaminhados o0s projetos que guiam o

desenvolvimento da rede.

Apesar das reunides ordinarias serem semanais dentro da rede, as intera¢cdes
tanto de empresarios, como dos colaboradores com 0s empresarios Ssao

praticamente diarias. As ferramentas de comunicacéo citadas nas entrevistas foram
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ligacdes telefbnicas, internet, intranet, correspondéncia eletronica, além das reunifes

e assembléias.

A utilizacdo de tecnologias de comunicacao e informacéo por parte dos atores
da rede foi considerada importante, jA que visa possibilitar um contato constante
entre os mesmos, disseminando informa¢des de forma ampla é rapida, segundo
relatado por um dos empresarios entrevistados: “- Hoje a gente esta fazendo
algumas experiéncias via internet, que € uma ferramenta interessante, e que
também pode levar informacéo simultanea a todos os associados e receber também
dos associados as suas consideracbes. E também existe um programa de
treinamento de gestores que também nos permite estar trocando informacdes

constantemente” (E2RC).

Entretanto, um aspecto relevante apontado por alguns empresarios € que sao
nos momentos de interagcdo, considerados informais, que ocorrem a maioria das
trocas de experiéncias, assim como a aquisicdo de novos conhecimentos, conforme
evidenciado na declaracdo de um empresario da rede: “- [...] Essa reunido, fora a
pauta, € 0 momento em que realmente a gente consegue perceber o que esta
acontecendo no mercado. Aprender algum tipo de acdo que cada lojista esta
fazendo, em funcdo da sua é&rea especifica” (ELRC). Sobre esse aspecto, outro
empreséario destacou que: “- [...] A comunicagdo informal € a que tu mais colhes.
Essa troca de experiéncias por comentarios. Tu ouves 0 que a pessoa fez e dai tu
vais ver porque fez; se deu certo, por que deu certo. Tu acabas copiando e
melhorando, sabe?! Um monte de coisas que as empresas fazem. E eu digo assim,
por que eu sentia falta de uma troca, para ter parametros, para ter uma troca de
experiéncias com algum lojista do ramo, porque ninguém abre sua caixa preta,
digamos assim, seu segredo. E agora, a gente esta entre colegas. E isso € muito
importante. Bah! Muito importante. Fora que tu acabas saindo da tua empresa. Tu
tens motivo pra sair da tua empresa” (E3RC).

Essas conversas informais existentes entre os empresarios acabam gerando
parametros de comparacdo de desempenho das empresas e assim uma maior
busca de desenvolvimento por parte dos mesmos. Esse processo torna-se uma
espécie de benchmarking informal entre os empresarios associados, 0s quais nao se

véem mais como concorrentes, e sim como colegas, ou até mesmo como parceiros
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estratégicos, evidenciando desta forma a existéncia de cooperagdo e confianca

entre eles.

Dentro deste processo participativo, existe uma diferenca de comportamento
em diversos empresarios associados. Alguns participam mais, contribuem mais para
o desenvolvimento da rede, enquanto outros ficam numa posicdo mais passiva,
esperando nas suas lojas as acdes planejadas e elaboradas pelos que estédo
efetivamente trabalhando na rede. Isso fica evidente na declaracdo do executivo de
marketing da rede, o qual afirmou que “- [...] eles esperam um pouco que a rede
chegue até eles. Eles poderiam ter uma posicdo mais ativa. A grande maioria deles
ainda espera que a rede os procure e determine o que tem que ser feito. Os que
participam estdo mais ligados ao processo e estdo tendo os maiores beneficios”
(EXMRC).

Outro aspecto interessante ocorreu quando o0s empresarios foram
questionados em relacdo a sua prépria participacdo na rede. A maioria deles
considera que poderiam participar mais intensamente da rede, conforme destacou
um dos empresarios: “- [...] a impressdo que passa € que a gente podia colaborar
mais” (E1RC).

Mas, possivelmente, um dos motivos da falta de uma maior motivagao na
propria participacdo € que com o passar do tempo os conhecimentos e informacgdes
acabam se nivelando entre os participantes, e assim diminuindo a quantidade de
novas informacdes adquiridas com os colegas, segundo afirmou um empresario: “-
[...] eu ja atuei com bem mais vigor. E eu avalio que ela pode ser melhorada, mas eu
estou contribuindo, estou fazendo a minha parte. E, as vezes, falta o desafio de um
aprendizado. Eu digo um aprendizado entre colegas. Porque quando tu chegas
numa coisa, num primeiro momento tu tens um aprendizado muito maior até chegar
a um quase patamar. Depois demora para tu passares dali. Vai entrando lojistas
novos, lojistas muito dindmicos, mas nao tém entrado na rede empresarios que
agreguem muito na troca de informacdes. Se isso acontecesse, tu poderias ter uma
motivacdo maior de atuacdo. As vezes, tu ndo atuas mais porque ndo esta te

agregando assim” (E3RC).

Apesar de existir uma reducdo gradual na motivacdo por parte dos
empresarios ao longo do tempo, por outro lado fica evidente que 0os mesmos

compreendem a necessidade de sua participacdo na rede para alcancar a maior
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competitividade nas empresas. Sendo necessario para atingir este objetivo comum o
esforco e a colaboracdo de todos os integrantes da rede. Isso ficou evidente no
relato de um empresario: “- [...] E acredito que cada associado tem que dar parte do
seu tempo pra rede, porque nos ndo estamos fazendo nenhum ato de caridade. NOs
estamos trabalhando para os nossos negdécios. NOs nao estamos trabalhando ali pra
uma entidade, um clube social ou alguma representacdo que se tem. NOs,

realmente, estamos ali trabalhando pelo nosso negécio” (E2RC).

Assim sendo, fica evidente que trata-se de um trabalho coletivo. E que o
resultado deste trabalho € fruto deste coletivo. O que permite até mesmo a
realizacdo de diversas agfes num menor periodo de tempo, conforme destacou um

empresario “- [...] Entdo, realmente, foi surpreendente se conseguir chegar num
curto espaco de tempo e se fazer tudo o que nos fizemos. Mas, é trabalho do grupo.
Foi trabalho nosso. Foi trabalho de equipe. E todos aqueles que nos assessoram. E

nos fizemos boas escolhas” (E2RC).

4.1.3 Gestéao Estratégica de Marca da Rede Construir

Devido ao fato dos recursos financeiros disponiveis para o marketing nao
serem de grandes vultos, os empreséarios da Rede Construir-RS optaram por uma
construcéo cooperada de marca. Este processo de construcdo e desenvolvimento da
marca Rede Construir no Estado do Rio Grande do Sul é realizado através da
participacdo dos empresarios e colaboradores nas decisdes, mais especificamente
daqueles envolvidos no grupo de marketing da Rede Construir. Nesse grupo todas
as acbes sdo discutidas para se tracar os rumos da marca da rede. E um processo
democratico, que envolve os empresarios, 0s quais contribuem com idéias, relatam
suas peculiaridades regionais, enfim, suas necessidades e realidades. Sobre essas
caracteristicas o responsavel pela agéncia de publicidade e propaganda da rede
destacou que “- [...] esse processo € feito através de decisdes em conjunto, através
de grupos. No caso, eu fago parte do grupo de marketing, entdo todas as acgoes,
elas sao discutidas na mesa; a parte orcamentaria, de custos, € feito um
levantamento, viabilidade das acdes, as prioridades, planejamento de cronograma,

entdo tudo isso é feito pelo grupo de marketing” (RAPPRC). Ainda sobre este
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aspecto, o mesmo profissional relatou que: “- [...] € um processo bem democratico e
envolve bastante os associados, 0 que é uma coisa boa. Cada um da a sua idéia,
cada um da uma dica (...) Existe uma troca de experiéncias também, porque
ninguém melhor que o lojista pra entender o proprio negdécio, a propria regiao e

essas diferencas culturais que existem” (RAPPRC).

Entretanto, este processo cooperado de desenvolvimento de marca nao
parece ser simples na Rede Construir, devido a existéncia de uma consideravel
heterogeneidade entre as lojas participantes, as caracteristicas regionais das
comunidades e até mesmo diferencas dos custos de veiculagdo nas regides. E desta
forma os desejos e necessidades dos lojistas neste aspecto acabam ficando difusos,
gerando assim uma maior necessidade de administracédo das diferencas por parte da
rede. Assim relatou um empresario: “- [...] A gente tem que administrar, dentro da
nossa rede, anseios regionais com orcamento Unico e valores muito diferentes entre
regides. Entdo, se tu comecgas a trabalhar uma agéo para uma regional, uma acao
para outra e uma acgédo para Porto Alegre, a impresséo que passa é que essas acoes

isoladas, pra quem esta de fora nao caracteriza como Rede Construir” (ELRC).

Visando amenizar essas diferengas e criar uma sinergia que gere melhores
resultados para todos, a rede busca constantemente um processo de envolvimento e
conscientizacdo dos lojistas e de seus funcionarios em acdes realizadas pela
mesma, conforme mencionou um empresario: “- [...] N0 N0SSO caso especificamente,
sem grandes recursos, n0s optamos por uma construcdo cooperada. E ela funciona.
Primeiro, é preciso que se tenha, que se acredite na marca, que se tenha em mente
o trabalho que se estd se fazendo. NOs conseguimos padronizar a maioria das
nossas lojas, quase que totalmente. E as que ndo estdo ainda, estdo aguardando
projetos novos para fazé-lo. NOs podemos dizer que existe a confianca dos
empresarios nessa marca. A partir dai, torna-se um pouco mais facil, porque todos
vao estar investindo neste trabalho. E nés escolhemos, nesse tempo todo,
escolnemos varias formas. Escolhemos a midia, a grande midia; escolhemos
otimizar a midia local; escolnemos campanhas publicitarias; escolnemos campanhas
de eventos, de datas” (E2RC).

Assim sendo, a confianga na marca, ou seja, o fato dos empresarios
acreditarem que ela pode se tornar forte, € um fato relevante que se faz necessario

neste processo de desenvolvimento coletivo de marca. Para um dos empresarios “-
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[...] todos tém que ter um pensamento de que aquela marca pode ser forte. E que
aguela marca sendo forte, pode tornar o individual forte” (E4RC).

Buscando um melhor entendimento de como é trabalhada a marca da Rede
Construir visando o fortalecimento, a seguir serdo apresentados os critérios para a

construcdo da marca da rede.

a) Critérios para construcao coletiva da marca

No caso da Rede Construir, através das entrevistas realizadas com o0s
empresarios e das visitas nas lojas, ndo é tdo evidente a existéncia de similaridade
entre as culturas e ideologias de negdécios das empresas envolvidas na rede. Fato
que gera uma necessidade de maiores cuidados nas acfes propostas pela rede,

conforme relatado anteriormente.

Entretanto, pode-se considerar evidente nas entrevistas a existéncia de uma
convicgdo na idéia de cooperacao por parte dos associados: o trabalho conjunto de
longo prazo possibilita ac¢bes que individualmente apresentariam grandes
dificuldades de serem alcancadas, gerando, assim, a superacao de grande parte do
comportamento oportunista e imediatista de se conseguir uma vantagem no

mercado.

Dentro da Rede Construir-RS existem inUmeras outras frentes de trabalho em
conjunto, o que contribui significativamente para a unido dos associados. O grupo de
marketing, que é o principal responsavel pelas acdes que envolvem a marca, €
somente um dos grupos existentes dentro da organizagdo administrativa da Rede
Construir-RS. H4, ainda, o grupo de expansao (responsavel pela busca de novas
lojas associadas); o grupo de gestdo (que busca acbes voltadas para melhorias
gerenciais tanto da rede quanto das lojas associadas) e 0 grupo de negociacédo (que
negocia junto aos fornecedores melhores condi¢ces de negocios para as lojas
associadas). Este dltimo grupo parece ser um dos mais interessantes para 0s
lojistas, visto que a busca de melhores condicbes de negociacdes junto aos
fornecedores € uma das motivacbes de ingresso dos lojistas numa organizacao
associativa. Entretanto, apesar da negociacdo ser um ponto de trabalho
significativamente importante na percepcao dos empresarios, ndo € o unico. Através

do convivio dos empresarios com colegas de mercado, fornecedores, consultores, e
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até com outras entidades empresariais, outras possibilidades de ac¢des coletivas vao

aparecendo para 0S mesmos.

Foi possivel evidenciar também com o0s resultados das entrevistas a
existéncia de interesses mutuos e a reciprocidade entre os lojistas. Na busca por
uma maior competitividade em suas empresas, 0s lojistas conseguem nos colegas
de rede auxilio para superar dificuldades de mercado. A troca de informacbes e
experiéncias que facilitam a gestdo das lojas, e permitem que os lojistas néo
cometam 0S mesmos erros que 0s colegas, ou até mesmo encontrem praticas bem

sucedidas ja implementadas pelos colegas, demonstram a reciprocidade existente.

b) Estratégias de marca

As empresas que aderem ao processo associativo da Rede Construir estao
cientes da necessidade de inclusdo da marca da rede nas suas lojas. Isto ocorre
desde o comeco do processo, pois com a constru¢cdo do nome da marca pelo grupo
de S&o Paulo, o mesmo criou um CD de padronizacdo da marca, o qual é distribuido
para as lojas que ingressam na rede. Entretanto, apesar de saberem da
necessidade das mudancas, alguns empresarios procrastinam tais acdes. Outros
mudam significativamente suas lojas, buscando atender corretamente as

determinacdes referentes ao uso da marca da Rede Construir.

Cabe ressaltar que no inicio da rede, a agora Rede Construir-RS passou
inicialmente pela bandeira de outra rede de materiais de construcdo, a da
Constru&Cia. Todavia, nesse periodo, os lojistas permaneceram com suas marcas
individuais em suas lojas. Com a mudanca para Rede Construir, 0s mesmos
paulatinamente entraram em um processo de migracdo de suas marcas. Contudo,
qguando a rede é constituida, ela € formada por um conjunto de marcas individuais

das empresas associadas. Isto é, varias marcas distintas formam a rede.

Aos poucos as lojas vao inserindo a marca da rede junto as suas respectivas
marcas individuais. Gerando assim, diversas marcas mistas. No Manual de
Identidade Visual, a marca Rede Construir apresenta um espaco de exposi¢ao
significativamente maior que a das marcas das lojas. Entretanto, existe uma grande
variacdo da aplicagcdo da marca, principalmente nas fachadas das lojas. Ou seja, em

alguns casos, a marca da loja esta em uma evidéncia significativamente maior que a
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da Rede Construir, em outros, ocorre o contrario. Podendo, desta forma, gerar uma
falta de padronizagdo e, consequentemente, problemas de identidade da marca.
Sobre esse aspecto um empresario destacou que “- [...] nés temos esse problema
dentro da rede. Existe uma série de variacbes que podem ser feitas, que né&o
destacam e que sdo aceitaveis dentro do manual. Mas ela ndo mantém essa
unidade. Entdo, todo mundo faz uma variagdozinha, aqui outra ali, que ndo cria o
impacto de Rede Construir. E internamente também. N&o adianta sO eu ter a
fachada e entrar numa loja que esta toda baguncada, que nao tem iluminacéo, que
os funcionarios ndo estao preparados. Entdo, sdo dois estagios que tém que se

completar, porque dai consolida” (E1RC).

Em nenhum dos casos analisados, como evidenciado em fotos e nas visitas
realizadas, a marca da empresa saiu totalmente da fachada da loja, ficando sempre

a marca da loja junto a marca Rede Construir, exposta na parte externa das lojas.

c) Tarefas de Construcao de Marca

Ao analisar o0 caso da Rede Construir, constatou-se que sao realizadas
diversas acdes visando ao aumento da visibilidade da marca. Segundo relatos, umas
das primeiras ferramentas utilizadas para tal finalidade, e que até o presente
momento continua sendo utilizada pela rede, sdo os tabléides de ofertas. Trata-se
de uma folha de papel, na qual as imagens de alguns produtos selecionados
conjuntamente pelos lojistas, sdo expostas com seus precos. Esses tabloides de
ofertas apresentam uma tiragem de aproximadamente 250 mil unidades, com

circulacdo nas cidades onde estéo situadas as lojas, e sua periodicidade € bimestral.

Outra acéo realizada pela Rede Construir-RS é uma midia no jornal. Esta &
realizada com uma maior frequéncia (semanalmente), e busca abordar o publico-
alvo da rede sempre com uma oferta de produto com um prego atraente, visando

atrelar a marca a um custo competitivo.

A questdo da padronizacdo visual das empresas também é citada nas
entrevistas como ferramenta de aumento de visibilidade da marca da rede. As
mudancas nas fachadas das lojas, bem como do seu layout interno sao itens que
constam nos manuais de identidade visual da Rede Construir, assim como a

uniformizacdo dos funcionarios das lojas associadas. Existe ainda uma série de
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outras ferramentas de padronizacgédo, tais como: sacolas plasticas, bobinas, crachés,
e outros elementos visuais que foram desenvolvidos no intuito de aumentar a

visibilidade da marca.

Entretanto, nem todos os lojistas estdo percebendo da mesma forma estas
acOes de visibilidade da marca da Rede Construir. Conforme destacou um
empresario, “- [...] existe uma teoria que diz que primeiro tu podes criar toda uma
identidade visual e, a partir dai, tu te lancar na midia. Na verdade, a gente ndo esta
fazendo nem uma coisa hem outra ainda, porque a gente esta meio com identidade
visual e um pouquinho na midia, sempre que da. Ou numa regido especifica que o
orgamento comporte. Entéo, a visibilidade da marca, ela esta sob responsabilidade,
na verdade, exclusiva dos lojistas. Ela ndo estd em cima da rede. Se dentro da tua
regido, tu abrires o teu feito e disser ‘eu sou Rede Construir’, pegar o tabldide e vir
colar a tua propaganda, vincular o teu talao de notas, botar Rede Construir em tudo
0 que tu entregas: sacolinha ... Ai, tu consegues refor¢ar isso. E isso até esta se
fazendo. Isso é importante, mas eu acho que ainda € pouco para ter uma visibilidade
maior “(E1RC).

Observa-se que a Rede Construir-RS ainda possui diversas placas
localizadas nas margens das estradas do Rio Grande do Sul no objetivo de informar

ao publico as regides abrangidas pelas lojas associadas a rede.

Constatou-se também nas entrevistas que acdes de radio e televisao ja foram
realizadas pela rede, mas devido as limitacbes de verbas para investimento em
comunicacdo, bem como o retorno insatisfatorio deste investimento, foram deixando
de serem realizadas. Desta forma, foram surgindo espacos para outras agdes que,
segundo a percepcao dos empresarios da rede, geram associacfes positivas com a
marca, além de proporcionar um maior aprofundamento das relacbes com os
clientes das lojas. Esses aspectos ficam evidentes no relato do empresario quando
este afirmou que “- [...] Ndo adianta, muitas vezes, tu fazeres uma midia de
televisdo, que ele vai perceber, que ele vai visualizar a marca, até memorizar, mas
nao tem o retorno positivo. E a gente pensou, fez algumas experiéncias. E
ultimamente nés temos feito varios tipos de brindes. Entdo, esses brindes que
chegam diretamente é que sdo uma forma de publicidade direta ao nosso cliente. E
imediato, porque quando ele esta fazendo algum negdcio conosco, ele terd& como

retribuicdo a marca. Algo da marca que ele vai levar pra sua casa, que ele vai ter.
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S&ao produtos normalmente que ficam expostos e que tém visibilidade. Ent&o, isso
faz com que a marca seja cada vez mais lembrada. E nés tinhamos a lembranca de

um nome e hoje as pessoas ja comecam a nos chamar pela marca” (E2RC).

Essas a¢bes promocionais no ponto de venda sao destacadas diversas vezes
nas entrevistas como sendo importantes nas relagdes com os clientes. Basicamente,
sdo acOes baseadas na distribuicdo de brindes aos clientes nas lojas associadas a
Rede Construir-RS.

Dentre os brindes distribuidos nos pontos de venda da Rede Construir
constam: bonés, calendarios, bolsas térmicas, pacotes com erva-mate, aparadores
de erva, canetas, camisetas, bolas, conjunto de ferramentas e outros mais. Esses
brindes usualmente s&o distribuidos em datas comemorativas pontuais, como dia
dos pais, dia das mées, ou periodos especificos como a Semana Farroupilha, inicio

do verao, etc.

Segundo os relatos, esses brindes, apesar de poderem ser considerados
presentes de pequeno porte, acabam gerando um efeito bastante positivo junto aos
clientes das lojas, principalmente devido ao efeito surpresa. Além disso, esses
pequenos regalos tém um resultado multiplicador da marca junto as pessoas do
convivio dos clientes, conforme mencionado por um dos entrevistados: “- [...] parece
pouco pra quem esta dando, mas € muito pra quem esta recebendo. Quando a
gente sentir que ndo estd dando pouco, e dai, eu acho que a gente consegue
ganhar mais o cliente ainda. Existe uma tendéncia de a gente estar dando um brinde
e na nossa percepcao achar que néo é o suficiente ‘putz, mas é tdo pouquinho isso
agui, né?’; mas €. Na verdade, se tu estds fazendo isso, o cliente esta se sentindo
valorizado. ‘Eu sou o cliente que ganhou o brinde’ (ELRC). Sobre esse mesmo
aspecto, outro empresario destacou: “- [...] Eu acho que € com essas ac¢fes pontuais
de marketing, que sao brindes e coisas assim, que tu encantas o cliente,
surpreende. E nada melhor que tu surpreenderes um cliente... normalmente, o que
esta acontecendo é que o cara vem pra comprar e tu das (o brinde). E dai tu o

surpreende e tu ganhas, tu fidelizas o cliente” (E3RC).

Ainda sobre o efeito dos brindes nos clientes, outro empresario informou que
“- [...] normalmente, esse brinde vai para uma casa e ele passa a produzir efeitos
sobre mais trés ou quatro pessoas, né?! Entdo, ele € um relégio de parede, € um

calendario, € uma camiseta, um boné... E uma série de brindes que a gente vem
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fazendo, e vem se fazendo com constancia, ndo se faz uma vez por ano e néo se
faz mais. Entdo, constantemente, nas datas comemorativas, nos eventos... a gente
esta fazendo a marca ser lembrada. E constantemente, as vezes, o mesmo cliente
recebe varios tipos de brindes, e estar levando isso, faz com que ele memorize essa
marca. E um formato bastante interessante, porque se entende que no NnOsso
negécio, no nosso mercado, € muito mais, se da muito mais importancia em se
conservar o cliente do que estar buscando novos. Entdo é importante,
constantemente, estar produzindo algum tipo de brinde, algum tipo de
agradecimento a esse cliente. Nada melhor que alguma coisa com a nossa marca”
(E2RC).

No final dos ultimos dois anos, a Rede Construir distribuiu um prémio bem
mais chamativo: um carro GM Celta zero quildmetro. Este prémio € proporcionado

aos clientes através de concursos culturais.

Outra acao que surgiu ao longo das entrevistas, como forma de aprofundar as
relacbes com o cliente, estd no atendimento qualificado, o qual €é fruto de
treinamentos realizados pela Rede Construir-RS junto aos funcionarios das lojas

associadas.

A Rede Construir-RS também participa de feiras setoriais, tais como a
CONSTRUSUL, expondo sua marca tanto para fornecedores como para outros

lojistas do segmento.

Os tabloides de ofertas também constaram nos relatos dos entrevistados
como sendo uma ferramenta utilizada pela Rede Construir para aprofundar as
relacdes com os clientes, segundo declarou um empresario da rede: “- [...] Eu acho
que o tabloide ainda funciona muito bem...ele te da, assim, padrdo” (E3RC).

d) Elementos de Marketing

A Rede Construirr-RS ndo possui uma politica de trabalhar com precgos
padronizados, ou seja, cada lojista determina seus precos conforme sua percepcao
de mercado. Mas € justamente esse mercado que, de acordo com os lojistas, acaba
determinando os precos dos produtos. Somente, nos casos dos produtos presentes
em acdes coletivas de oferta que o preco é padronizado. Tanto a escolha dos
produtos presentes no tabloide de ofertas, como os precos dos mesmos Ss&o



68

determinados através das reunifes de trabalho do grupo de negociacdo, o qual
realiza a parte de negociacdo de precos e de produtos. Finalizada esta etapa, é
trabalho do grupo de marketing divulgar esses produtos nos tabléides. O mesmo
processo ocorre nos casos de ofertas de produtos da Rede Construir-RS em
anuncios de jornais. Nesses anuncios, sdo apresentados produtos com precos
reduzidos, com o objetivo de fazer com que a marca seja percebida como uma rede

de lojas de materiais de construcédo que vende produtos com bons precos.

Considerando os dados coletados, constatou-se que 0 pre¢co esta bastante
atrelado as condi¢cdes de pagamento. Ou seja, se as condicbes de parcelamento
ofertadas (e de crédito) possibilitarem a aquisi¢cdo, isso € um ponto importante na

tomada de deciséo do cliente no momento da compra.

Essas peculiaridades em relacdo aos precos foram assim descritas por um
empresario: “- [...] o mercado diz o prec¢o. Hoje também nédo se pode ficar muito fora
do mercado. E quando se fala em mercado, o mercado normalmente se vé os
grandes, as maiores redes... Elas, por terem uma midia com volume financeiro muito
maior, conseguem tornar o preco conhecido no mercado. Entdo nods ndo precisamos
fazer preco melhor que o do mercado, mas nds precisamos acompanhar esses
precos. E isso, em rede, se consegue porque as negociacdes sdo boas. Agora,
aquele pequeno, que ndo estd em rede realmente ele fica numa situacao dificil
porque ele vai ter que acompanhar e nao ter a rentabilidade que nos temos. Entéao, o
preco, pra nds, € uma questdo importante, mas nao é hoje a ferramenta principal de
atendimento. As vezes, a gente tendo uma negociagdo boa, com uma financeira, o
cliente chega a loja, ele ndo discute muito o preco. Ele vai ver se aquilo cabe no
orcamento dele, se ele pode pagar. As vezes, ele prefere dividir em varias
prestacdes a fazer isso num pagamento Unico. Entdo, pra nds o preco € importante,
mas nao é fundamental. Tem que ter um conjunto, em gue nisso entra marca, entra
atendimento, entra a qualidade dos produtos; que, como se esta se construindo uma
marca, tem que se ter esse cuidado. Entdo, sdo varios fatores que formam esse
atendimento” (E2RC).

Ainda nessa mesma pauta, um empresario afirma que, apesar da reducao
dos precos de alguns produtos, os quais sdo divulgados para o grande publico,
outros apresentam um aumento na margem. Segundo ele, “- [...] a rede esta fazendo

a politica certa. Por exemplo, assim, trabalhar com margens baixas que se anuncia e
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manter as margens. Com a entrada na rede, eu aumentei a minha margem média e

figuei conhecido por vender produtos com bons precos” (E3RC).

Na busca por uma imagem mais atraente e que valorize a marca, diversas
empresas passaram por mudancas profundas nas lojas apds o ingresso na Rede
Construir-RS. Nesse processo de adaptacdo ao padrdo de identificacdo, tanto
externo como interno proposto pela rede, sdo inUmeras as mudancas, que Vao
desde a fachada, e passam pela padronizacédo de pisos, cores, luminarias, armarios,
disposicfes de produtos, até mesmo uniformizacéo e identificacdo dos funcionarios.
O trabalho de projetos é realizado por profissionais de arquitetura e design que
disponibilizam para os lojistas um conjunto de informacdes técnicas para a

reformulacéo das lojas.

Ficam evidentes nas declaracdes dos lojistas as transformacdes que
ocorreram nas lojas apds o ingresso na rede, resultado desse processo de
padronizacdo. Sobre esse aspecto um empresario destacou que “- [...] a loja agora é
outra, totalmente outra. Nado se reconhece a loja que n6s compramos la em 96. E
felizmente o ingresso na rede nos deu condi¢cdes de buscar, de maneira técnica e
cientifica, ferramentas e formatos pra gente fazer as acbes que precisavam ser
feitas, de implementar reformas, de implementar layout interno, layout externo...
Entdo, através de conhecimento técnico, conhecimento cientifico, nos
implementamos as reformas e, quase que diariamente, as pessoas elogiam 0 novo
prédio, o novo formato da loja. Entdo, foi uma mudanca bastante drastica e funciona.
A partir disso, n6s temos uma loja mais arrumada, e ela ajuda a vender” (E2RC).
Ainda sobre as mudancas relativas a padronizacdo da loja, outro empresario da rede

relatou “- [...] Depois a gente entrou na rede. Em 2006, a gente fez mais uma
reforma. E dai, a partir da reforma de 2006, n6s demos um salto. Em 2003, nés
demos um salto. Dai, nés entramos na rede e demos mais um salto. E 2006, quando
eu aumentei a loja e padronizei realmente a ECOL, demos mais um salto. Talvez
antes a gente estava sendo comparada com uma loja grande, mas sem foco,
perdendo cliente para lojinhas pequenas. Hoje ndés estamos num patamar bem
acima. Porque nossa loja esta bonita, porque ela esta padronizada, e porgue ela tem
a rede junto com ela também. O mercado estd vendo isso. As pessoas que

trabalham nos meios de comunicacao vém falar isso pra gente” (E3RC).
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Entretanto, ainda nem todos os lojistas da rede conseguiram realizar as
reformas e as modernizacdes necessarias nas lojas para gerar um padrdo em
relacdo a Rede Construir-RS. Fato que acaba sendo prejudicial para a loja e para a
rede, gerando até constrangimento do proprio lojista perante os demais integrantes
do grupo, e o proprio mercado, conforme destacou um empresario: “- [...] A parte de
layout € muito pequena, hd mudanca ainda. A questdo de uniforme e problema de
rotatividade de funcionarios. Agora eu acho que eu consegui estabilizar um pouco,
dai ficam uns hiatos que alguns tém uniformes e outros néo. Isso € prejudicial, mas
esta acontecendo. Na fachada ndo mudei ainda. Eu tenho a identificacdo, mas ndo é
uma identificacdo que me permita tirar uma foto e mandar para o site da rede, por
exemplo (E1RC).

Por outro lado, a imagem da rede é afetada também por melhorias de gestéao
e de negociacédo, valorizando a marca da rede ndao somente frente aos clientes e
consumidores, mas também frente aos diversos fornecedores. Isso fica evidente na
declaracdo do executivo de marketing da rede, o qual mencionou que as lojas “- [...]
passaram a ter um suporte melhor de fornecedores, também passaram a ser vistas
como grandes clientes, entdo. O acesso a novas tecnologias, a maquinas. Elas
(lojas) tiveram também o crescimento de estrutura. Elas conseguiram investir com 0s
ganhos, elas conseguiram investir mais em estrutura, ampliacéo de lojas, ampliaram
0 mix de produtos, também. Puderam contratar, talvez, mais, né?! Além das
tecnologias de gestdo, por exemplo, com sistema operacional de gestdo da O&M,

que foi feito com o objetivo de melhorar isso ai” (EXMRC).

A capacitacdo dos recursos humanos da Rede Construir-RS é mais um
elemento relatado nas entrevistas, e considerado significativo para a qualificacéo da
imagem das lojas, gerando um melhor atendimento dos clientes e, por
consequéncia, beneficios na percepcdo da marca pelos mesmos. Segundo destacou
o responsavel pela agéncia de publicidade e propaganda da rede, “- [...] tem o
treinamento que € feito com os colaboradores, com os gestores das redes, lojistas,
associados também fazem treinamento. E na soma disso tudo, o resultado é sempre
uma eficiéncia maior, uma qualificacdo, profissionalizacdo que o cliente sente no

momento em que ele é atendido” (RAPPRC).

Em relacdo a propaganda realizada pela Rede Construir-RS, apesar de ainda

nao ser realizada com tanta frequéncia, a mesma € considerada importante no



71

aumento da consciéncia da marca. Esse aspecto foi ressaltado durante a entrevista
pela declaracdo de um empresario: “- [...] Eu acho que a propaganda € essencial,
quase que Unica. SO de boca a boca € muito demorado, sabe?! Eu acho que a
propaganda em qualquer veiculo, e a propaganda institucional que tu ficas batendo,
batendo, batendo, batendo” (E3RC).

Outra informacéo expressiva evidenciada nas respostas dos entrevistados é o
fato de a propaganda permitir gerar associa¢des positivas junto a marca. Segundo

afirmou um dos empresarios entrevistados, “- [...] a propaganda induz o cliente a
acreditar que realmente a tua loja é a mais correta...Tudo o que é dito é dito de uma
forma que o pessoal assimila e, se dentro numa loja que tenha um atendimento que

seja ndo exato, mas semelhante, tu convences o cliente” (E 4RC).

Todavia, na percepcdo do responsavel pela agéncia de publicidade e
propaganda da Rede Construir-RS, essa propaganda para ser eficaz deve estar
acompanhada por um conjunto de outras a¢des dos empresarios nas lojas, conforme
relatado: “- [...] A propaganda, eu diria, ela € uma bussola que indica o sentido da
qualidade, do preco competitivo, do bom atendimento. E através dessa bussola que
o lojista tem que apresentar pro cliente, fazer com que o cliente perceba tudo isso
gue estad sendo proposto na propaganda. Porque o cliente chega |4 no balcdo e
percebe que aquilo ali ndo condiz com aquela proposta oferecida na propaganda
divulgada. Entdo é um esforco que futuramente nao vai gerar resultado. Entdo, em
curto prazo, existem propagandas que geram resultado, mas a propaganda que é
feita pela rede, ela tem uma visdo de longo prazo. E uma construgdo de marca, ela
busca abordar a marca como uma rede qualificada, preco baixo, e isso tudo a
propaganda néo faz sozinha, ela depende muito da gestéo do lojista, da negociacao
de precos. Ela faz parte de uma cadeia de um processo, e é atraves desse processo

gue a propaganda vai gerar um retorno” (RAPPRC).

Constatou-se, ainda, que a maioria das lojas antes de ingressarem na Rede
Construir-RS néo realizava propagandas com a mesma quantidade e qualidade
como atualmente. E até mesmo as empresas, que por ventura ja possuiam essas
acOes, acabaram se beneficiando devido a existéncia de um grupo de marketing
gue, em parceria com a agéncia, esta constantemente trabalhando e desenvolvendo
acOes de divulgacéo. Isso fica evidente na declaracdo de um empresario da rede, o

qual afirmou que “- [...] E claro, a gente sempre fez propaganda mais ou menos. Eu



72

ndo tenho que dizer que eu fazia no mesmo nivel. O que eu nao fazia é o que eu
estou fazendo agora: essas acdes de sortear um carro, dar um brindezinho em datas
comemorativas... isso ndo tinha. E muito importante. Mas isso, se tu ndo estas em
rede ou tu ndo tens uma rede de loja, € dificil tu parares para fazer isso. Tu ndo tens
quantidade, as datas passam, tu acabas n&o fazendo. E que nem o tabldide. Eu ja
fazia o tabloide, eu fazia um ou dois por ano. E agora a minha rede esta fazendo

seis por ano e mais outras coisas” (E3RC).

Ainda outro aspecto constatado foi que a existéncia de mais lojas de materiais
de constru¢cdo com a marca Rede Construir (no caso especifico, ndo sé no Rio
Grande do Sul, mas também em outros Estados brasileiros) pode gerar beneficios
tanto para os clientes quanto para os fornecedores, e também lojistas associados,
conforme afirmou o empresario “- [...] n0s hoje somos um canal, talvez o maior canal
de distribuicdo no nosso ramo. E as empresas, principalmente, a inddstria, nos vé
com bons olhos, porque ela tem o seu risco diluido, bastante diluido; nos vé com
bastante credibilidade, porque além do risco ser diluido, ele € muito pequeno. Entéo,
hoje n6s somos o canal de distribuicdo ideal para a industria. E ela, cada vez mais,
tem se aproximado e trazido beneficios para o grupo todo” (E2RC). Outras
consideracdes a respeito dessa abrangéncia também foram relatadas pelo
responsavel pela agéncia de publicidade e propaganda da rede: “- [...] O cliente se
beneficia na somatéria disso tudo, no sentido da negociacdo que é feita de uma
forma mais benéfica para o cliente, para quando ele chegar na gondola estiver com
um preco mais competitivo. A questdo da distribuicdo, isso também melhora
bastante com a maior quantidade de pontos de venda. O conhecimento da marca —
isso gera um beneficio ndo s6 para o cliente, mas também para o associado. E
muitas vezes, se o0 cliente jA conhece a marca, ele tem outras op¢cbes em outras
regibes de compra. Indicacdo, por ja conhecer a marca, a forma que a Rede
Construir trabalha. E também nas acdes de marketing em conjunto, que s&o

padronizadas para todos os Pontos de Venda” (RAPPRC).

Ainda referente a essa presenca de lojas com a mesma bandeira em diversas
localidades do pais, um empresario de uma loja em uma cidade turistica do Rio
Grande do Sul relatou um fato interessante que indica a notoriedade junto aos

clientes. O mesmo afirmou: “- [...] No outro dia, tinha um turista de Pernambuco

visitando a Serra, e passou pela minha loja e viu a mesma marca de uma loja la de
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Recife. Fotografou e levou para aquele associado de la, que depois veio me falar.
Agora, recentemente, também um turista do Parana veio visitar na minha loja e
também conhecia la um amigo que tinha a mesma marca. Entéo, isso faz com que a
gente comece a ser notado, comece a ter, realmente, o retorno daquilo que se esta
construindo” (E2RC).

e) Endomarketing

O alinhamento adequado dos lojistas associados com a marca Rede Construir
e com o que ela representa é foco de interesse de quem trabalha na rede. A rede
possui dois manuais de padronizacdo visual. O primeiro foi desenvolvido pelo grupo
de Sao Paulo, onde constam as caracteristicas técnicas do logotipo, das cores,
variagbes do uso da marca permitidas, erros mais comuns realizados pelos
associados no uso da marca, indicacbes de equipamentos e procedimentos de uso
da marca na area externa das lojas. Posteriormente, foi desenvolvido pela Rede
Construir-RS, em parceria com o Sebrae-RS e duas empresas locais de arquitetura
e design, o segundo manual de padronizagcdo de lojas, cuja proposta é ser um guia
pratico de auxilio ao lojista, com informacdes Uteis a serem seguidas nas reformas

das lojas.

Também € uma preocupacdo da Rede Construir-RS o sentimento dos
associados para com a marca rede, visando fazer com que todos 0s empresarios
envolvidos acreditem no potencial dela como instrumento de resultados para os seus
negocios. Assim sendo, algumas acfes sdo realizadas a fim de promover um maior
envolvimento de todos com a marca e, por consequéncia, uma maior unificacdo de
seu entendimento. Em relagdo as consideracdes anteriores, um empresario
destacou que: “- [...] Primeiro, é fazer com que as pessoas acreditem nessa marca.
Primeiro, os empresarios precisam vislumbrar a potencialidade da marca e o valor
da marca... Entdo, se faz uma série de trabalhos que ele, sendo constantemente
lembrado, ele vai formando essa imagem na cabeca do nosso cliente. E também na
cabeca de quem esta fazendo. Entéo, é importante ndo so levar e “martelar’” o0 nosso
cliente, mas “martelar” os nossos associados, os colaboradores das lojas, seus
familiares. Entédo, todas as pessoas vao estar sempre sendo lembradas da marca
através de pequenas aclOes, de grandes acdes. Hoje se faz muita coisa que vem



74

martelando, martelando... E até inconscientemente a marca vem se fazendo notada

e vem se fazendo forte” (E2RC).

4.1.4 Resultados da Marca da Rede Construir

Os resultados negativos ou desvantagens decorrentes da marca coletiva para
as empresas associadas foram poucos, segundo relatos dos entrevistados. Mas

mesmo assim existem e devem ser analisados.

Uma dificuldade constatada no caso da Rede Construir-RS esta na existéncia
de obstaculos em conseguir agradar a todos os associados com as acles de
marketing, uma vez que é um processo democratico no qual todos opinam. Esse
aspecto ficou evidente na declaracdo do responsavel pela agéncia de publicidade e
propaganda da rede, que afirmou que “- [...] E dificil agradar a todos porque como a
rede € democrética, existem opinides divergentes e, as vezes, fica dificil satisfazer
todas as opinibes. E a desvantagem é que nado existe uma midia que seja
abrangente de forma global. Para se trabalhar uma midia, ela tem que ser
trabalhada de forma regional. E isso, muitas vezes, gera problemas operacionais,
né?! Botar em pratica uma acao através de midias que abranja todos os associados
de uma forma justa” (RAPPRC).

Outra desvantagem detectada nas entrevistas € a necessidade de um tempo
maior até a efetiva implementacdo das agbes propostas, fruto destas divergéncias
acima relatadas. Esse aspecto negativo do trabalho coletivo é assim descrito por um
empresario da rede: “- [...] A desvantagem é que no processo associativista, no
processo de redes, tu precisas ter paciéncia. Tu nao tens como mudar
repentinamente, tomar alguma atitude ou fazer alguma mudanca rapidamente. Tu
tens que ter... fazer com que todos entendam... convencer a todos de que aquela

mudanca vai trazer beneficio a todos” (E2RC).

O fato de a marca Rede Construir-RS ainda ser recente faz com que a
mesma seja pouco conhecida pelo consumidor do Rio Grande do Sul, o que é nas
entrevistas citado como desvantagem. O que acaba gerando uma dificuldade de

migracdo de marca, da marca da loja para a marca da rede por parte dos
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empreséarios. Conforme destacou o responsavel pelo marketing da rede: “- [...] a
desvantagem gque eu ainda vejo € que a marca ainda esta recente, esta entrando
ainda, entdo ela ndo é ainda muito conhecida pelo nosso consumidor aqui do
Estado. Ela € mais conhecida em nivel nacional por empresas do segmento. Entdo
essa é a desvantagem hoje do associado. Ele acaba fazendo um paralelo entre a
marca dele que é muito conhecida e a marca que na cidade dele é nova” (EXMRC).

Outro ponto relevante que apareceu nas entrevistas como negativo, no que se
refere a construcdo da marca coletiva ha Rede Construir-RS, é a heterogeneidade
entre as lojas e a falta de padronizacdo das mesmas. Isso acaba transferindo
elementos negativos de uma loja fora do padrdo da rede, ou até mesmo
desorganizada, para outra loja associada que é organizada e padronizada conforme
as orientacbes dos manuais de identidade visual, o que, por consequéncia,
compromete a construgdo de uma marca coletiva. Esse aspecto ficou evidenciado
na declaracdo de um empresario que afirmou que “- [...] Tu tens uma marca Rede
Construir I& na nossa regidao, em Santa Cruz, que € uma loja de padrao bom, e daqui
a pouco tu vés lojas da Rede Construir, que € uma loja pequena, que dai € um ponto
negativo. Mais uma vez, as lojas heterogéneas, lojas pequenas e sem organizacao
de layout comprometem a construcdo de uma marca assim coletiva. Até por falta de

uma padroniza¢cado maior, ndo é nem de layout, mas de tamanho de loja” (E3RC).

As entrevistas apontaram também o risco decorrente da falta de um maior
controle sobre 0 uso da marca. Essa desvantagem que existe na Rede Construir-RS
e que é considerada prejudicial na construcao coletiva de marca € explicitada com a
flexibilidade do uso de elementos de padronizacdo de loja, conforme declarou um

empresario da rede: “- [...] N6s temos esse problema dentro da rede. Existe uma
série de variacbes que podem ser feitas, que ndo destacam e que sdo aceitaveis
dentro do manual. Mas ela ndo mantém essa unidade. Entdo, todo mundo faz uma
variagdozinha aqui, outra li, que ndo cria o impacto de Rede Construir. E
internamente também. Nao adianta sO eu ter a fachada e entrar numa loja que esta
toda baguncada, que ndo tem iluminacdo, que os funcionarios nao estao

preparados” (E1RC).

Apesar de existirem desvantagens, ou pontos negativos no processo de

construcdo e uso de uma marca coletiva, os resultados na Rede Construir-RS
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apresentaram que vantagens e beneficios oriundos deste processo de cooperacdo
sao positivos.

Uma vantagem apontada foi o aumento de competitividade das lojas apos o
ingresso na rede, bem como o aumento de projecdo de visibilidade, uma vez que
pelo fato de usar a marca Rede Construir, que possui uma abrangéncia nacional,
isso acaba refletindo nos nego6cios. Assim sendo, as empresas associadas
conseguem uma instancia competitiva mais forte. Esse resultado foi evidenciado na
declaracdo de um empresario que afirmou: “- [...] quando se entra para um grupo de
uma marca em nivel nacional, ela vai ter “n” outras atribuicbes. Na marca, se
entende hoje que tem uniforme, que tem um tipo de prateleira, um tipo de balcéo,
um tipo de expositor, uma fachada, as cores da fachada, a iluminac&o... NOs temos
inclusive o sistema operacional de informatica, uma série de ferramentas que
englobam essa marca. Entdo, ndo da pra mensurar. E ndo da para uma empresa
pequena sozinha montar tudo isso. N&o tem como uma pequena empresa, uma
empresa de meédio porte construir tudo isso sozinha. Até porgque se torna inviavel
financeiramente” (E2RC). Do mesmo modo, o responsavel pela agéncia de
publicidade e propaganda da rede ratifica o resultado as declara¢des do empresario,
relatando que “- [...] a vantagem é que a marca coletiva tem uma forca grande em
relacio a uma loja individual. Porque ela tem por trds toda uma estrutura
especializada que trabalha no sentido de fortalecer a marca, de agregar mais
informacéo e mais conhecimento para os colaboradores. E essa somatoéria de forcas
torna as a¢bes de marketing mais eficientes e eficazes, justamente porque é uma
somatoria de forcas que oferece uma estrutura qualificada que trabalha a favor
dessa marca” (RAPPRC).

Outro beneficio ressaltado diz respeito ao acesso a uma maior qualificacéo da
gestdo da marca, atrelada a uma reducgdo de custos individuais dos empresarios na
construcdo e desenvolvimento de trabalhos relacionados & marca e a sua projecéo,
conforme mencionado por um empresario da rede: “- [...] Eu acho que o processo
da construcdo da marca de forma coletiva é muito mais facil. E menos dispendioso,
menos custo, uma maior visualizacdo e ela fica muito mais forte. Porque ela € vista
pelas pessoas quando sai da tua regido... As coisas boas assim: € bem mais barato,

tem um custo bem menor de se construir uma marca em coletivo, tu ficas mais visto
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como mais forte, porque tu estds unido. A unido faz a forca, aquela histéria.... tu

estas unido, tu ficas forte... Eu acho que os beneficios sédo esses” (E3RC).

Também foi constatado nas entrevistas que a maioria dos lojistas considera
que o uso da marca da Rede Construir-RS ajuda a atrair novos clientes para as lojas
associadas. Conforme declaragdo de um destes empresarios, “- [...] Hoje tem muito
cliente diferente, cliente que nunca entrou na loja. Entdo, ela atingiu, ela esta
atingindo o objetivo. Eu comentava isso mesmo ontem com o0s vendedores: “Bah,
como que nos atraimos novos clientes!” Gente estranha, gente diferente, que nunca

entrou na loja” (E3RC).

O reconhecimento desse aumento de profissionalismo na administracdo da
marca acaba gerando uma maior credibilidade e projecdo da mesma, fatos que
podem ser constatados pelas premiacbes que a Rede Construir-RS ja recebeu.
Sobre este aspecto, o responsavel pela agéncia de publicidade e propaganda da
rede destacou que “- [...] muitas pessoas ja confiam na marca, ja sabem a proposta
da marca da Rede Construir, que ela oferece produtos competitivos, que a Rede
Construir € uma empresa com uma estrutura profissional, que também a marca da
Rede Construir j& ganhou prémios” (RAPPRC). Ainda sobre esses prémios e
reconhecimento, o mesmo afirmou que “- [...] o ultimo que ela ganhou é o VIP RS,
parece, ganhou um troféu. Também teve pesquisas de ranking da ANAMACO, que
ela foi a melhor rede entre as redes cooperadas/associativas, ficou em 1° lugar no
Rio Grande do Sul. Entéo, isso tudo séo indicadores de que a marca realmente tem
investimento e estd gerando retorno. E o cliente, no momento, em que ele comeca a
conhecer a marca, a sentir confiangca na marca, e que a marca esta correspondendo
as propostas divulgadas na propaganda, o cliente fideliza. De certa forma, ele fica
fiel a marca. E quando ele opta em comprar, ele ja procura diretamente a marca
Rede Construir” (RAPPRC).

Outro resultado interessante que apareceu nas entrevistas realizadas na
Rede Construir-RS, diz respeito ao aumento do faturamento das lojas associadas.
Em todas as empresas entrevistadas houve aumento de faturamento, uma inclusive

chegando a triplicar o faturamento que possuia ao ingressar na rede.

No Quadro 4 é apresentada uma sintese das evidéncias encontradas nas

entrevistas da Rede Construir.
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Quadro 4: Sintese das Evidéncias do Caso da Rede Construir

Construtos
tedricos

Sintese das entrevistas

Antecedentes
da formacéao
das Redes

“-[...] Entdo, tu tem que inovar para atrair o cliente. E ter o diferencial” (E3RC).
“-[...] a gente entrou ali porque a forca da rede, ela é muito representativa. Ela traz
respeito do fornecedor, ela traz vantagem de preco, ela traz treinamento” (E1R).
“-[...] uma das principais € a sobrevivéncia no mercado” (E2RC).

“-[...] A principal motivacéo é a troca de experiéncias entre as lojas, a possibilidade
de crescimento conjunto, a possibilidade de melhores negociacdes, aquisicdo de
tecnologias, assim como a reducédo de custos pra aumentar a competitividade que
€ repassada no final, na ponta, nas lojas” (EXMRC).

“-[...] ndo se tinha muita percep¢éo da marca” (E2RC).

“-[...] A Rede Construir, tanto no mercado como até dentro da prépria empresa, ela
da mais seguranca até pros proprios funcionarios” (E3RC).

Elementos
viabilizadores
das Redes

“-[...] ela (rede) é muito heterogénea. Entdo, determinadas posi¢cdes ou interesses
dentro da rede, as vezes, sao conflitantes por causa disto” (E1RC).

“-[...] Ele é um processo (de gestao) que evolui constantemente” (E2RC).

“-[...] € uma ferramenta interessante. Pode levar informacao simultdnea a todos os
associados e receber também dos associados as suas consideragfes” (E2RC).
“-[...] Essa reunido, fora a pauta, € onde realmente a gente consegue perceber o
gue esta acontecendo no mercado” (E1RC).

“-[...] A comunicacao informal é a que tu mais colhe. Tu acaba copiando e
melhorando, sabe?!” (E3RC).

“-[...] Eles esperam um pouco que a rede chegue até eles” (EXMRC).

“-[...] nés ndo estamos fazendo nenhum ato de caridade. NGs estamos trabalhando
para 0s nossos negdocios” (E2RC).

“-[...] foi surpreendente se conseguir chegar num curto espaco de tempo e se fazer
tudo o que nds fizemos. Mas, é trabalho do grupo” (E2RC).

Gestéao
Estratégica de
Marca em
Redes

“-[...] € um processo bem democratico” (RAPPRC).

“-[...] A gente tem que administrar, dentro da nossa rede, anseios regionais, com
or¢camento Unico e valores muito diferentes entre regiées” (E1RC).

“-[...] Primeiro, é preciso que se acredite na marca” (E2RC).

“-[...] ttm que ter um pensamento de que aquela marca pode ser forte. E.sendo
forte, pode tornar o individual forte. Ou mais forte que sozinho” (E4RC).

“-[...] Nés temos esse problema dentro da rede. Existe uma série de variacdes que
podem ser feitas...” (ELRC).

“-[...] temos feito varios tipos de brindes que ficam expostos e que tém visibilidade.
Entéo, isso faz com que a marca seja cada vez mais lembrada” (E2RC).

“-[...] Eu acho que essas ac¢des pontuais de marketing, que é brindes e coisas
assim. E dai tu surpreende ele e tu ganha, tu fideliza o cliente” (E3RC).

“-[...] o mercado diz o preco” (E2RC).

“-[...] o ingresso na rede nos deu condi¢des de buscar, de maneira técnica e
cientifica, ferramentas e formatos pra gente fazer as acdes que precisavam ser
feitas. A partir disso, nds temos uma loja mais arrumada, e ela ajuda a vender”
(E2RC).

“-[...] A propaganda induz o cliente a acreditar que realmente a tua loja € a mais
correta” (E4RC).

“-[...] nés hoje somos um canal, talvez o maior canal de distribuicdo no nosso
ramo. E as empresas, principalmente, a indUstria, nos vé com bons olhos” (E2RC).

Continua
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Continuacao

Construtos

tedricos Sintese das entrevistas

“-[...] E dificil agradar a todos” (RAPPRC).

“-[...] no processo de redes, tu precisa ter paciéncia”’ (E2RC).

“-[...] a desvantagem que eu ainda vejo é que a marca ainda ta recente” (EXMRC).
“-[...] as lojas heterogéneas, lojas pequenas e sem organiza¢éo de layout
comprometem a construcdo de uma marca assim coletiva” (E3RC).

“-[...] Existe uma série de variacdes que podem ser feitas, que ndo destacam e
que sao aceitaveis dentro do manual. Mas ela ndo mantém essa unidade” (ELRC).
“-[...] E quando se entra para um grupo de uma marca a nivel nacional, ela vai ter
“n” outras atribuicdes. Entdo, ndo da pra mensurar. Nao tem como uma pequena
Resultados da | empresa, uma empresa de médio porte construir tudo isso sozinha. Até porque se
Marca Coletiva |torna inviavel financeiramente” (E2RC).

“-[...] ela tem por tras toda uma estrutura especializada que trabalha no sentido de
fortalecer a marca, de agregar mais informacao e mais conhecimento pros
colaboradores” (RAPPRC).

“- [...] construcdo da marca de forma coletiva é muito mais facil. E menos
dispendioso, menos custo, uma maior visualizacdo e ela fica muito mais forte”
(E3RC).

“-[...] Eu comentava isso mesmo ontem com 0s vendedores: ‘Bah, como que nés
atraimos novos clientes!" “ (E3RC).

“-[...] muitas pessoas ja confiam na marca, ja sabem a proposta da marca da
REDE CONSTRUIR, que ela oferece produtos competitivos” (RAPPRC).

Fonte: Elaborado pelo autor

Desta forma, constatou-se que no caso da Rede Construir-RS os
antecedentes que motivaram sua formacéo estao relacionados com uma busca por
uma maior competitividade dos empresarios em seus estabelecimentos comerciais,
frente as adversidades crescentes do mercado. Seja esse aumento de
competitividade conquistado através de aprendizado, troca de informacdes,
melhorias nas negociacfes, aquisicdo de tecnologias, ou até mesmo uma maior

legitimidade no mercado.

Em relacdo aos elementos viabilizadores que possibilitaram a formacéao e
desenvolvimento da rede, 0s que mais se destacam s&o: a existéncia de objetivos
comuns, uma infra-estrutura adequada (salas e equipamentos), além de
conectividade, possibilitada através das tecnologias de informacdo e comunicacao,

ou através dos contatos diretos em reunides formais e informais.

J& na questdo da gestdo de marca, um dos maiores entraves diz respeito a
existéncia de certa heterogeneidade no grupo. Todavia, através de um processo
democratico, a rede buscou acdes de padronizacdo de imagem, bem como de
aumento de visualizacdo da marca e aproximagdo da mesma com seus clientes.
Principalmente, com ac¢fes de tabldides de ofertas e de distribuicdo de brindes a

consumidores. As lojas adotaram, em sua maioria, uma estratégia de marca mista,
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apresentando uma grande flexibilidade nessa parte, 0 que, para o entendimento de
um empresario, gerou reducdo de identidade. A existéncia de mais lojas com a

mesma bandeira € vista com uma possibilidade de gerar beneficios.

Dentre os principais resultados constatados dentro da Rede Construir-RS em
relacdo & marca coletiva, identificou-se como aspectos negativos a dificuldade de
agradar a todos, a necessidade de maior tempo para as a¢des, 0s riscos no controle
da marca, bem como da transferéncia de elementos negativos entre lojistas devido a
heterogeneidade existente. Em contrapartida, destacam-se como aspectos positivos
0 aumento de projecao e visibilidade da marca, redugéo de custos, qualificacdo da
gestdo da marca, aumento de faturamento, credibilidade, atracdo de novos clientes,

enfim, alcance de uma instancia competitiva mais forte por parte das lojas.

4.2 O CASO DA REDEFORT

A Redefort € uma associa¢do de mercados, desenvolvida dentro do Programa
Redes de Cooperacdo do Governo do Estado do Rio Grande do Sul, criada no ano
de 2001.

Procurando um espaco de destaque no segmento de mercados, e tendo por
base as relacdes de cooperagdo e confianga mutua entre os lojistas associados, foi
criada a Redefort com o objetivo de satisfazer as necessidades de consumidores

cada vez mais exigentes.

Atualmente a Redefort € constituida por mais de 200 Pontos de Venda,

espalhados em aproximadamente 100 localidades do Estado do Rio Grande do Sul.

4.2.1 Antecedentes da Formacéo da Redefort

A Redefort foi criada na regido do Vale do Sinos (RS), por meio da atuacgéo de
consultores técnicos do Centro Universitario da FEEVALE. De uma maneira geral, a

motivacdo decisiva para a formacao da Redefort foi o acirramento da concorréncia,
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principalmente na regido metropolitana de Porto Alegre, com a entrada de grandes
redes mercadistas. Assim, os empresérios viam na formacédo da rede uma forma de
aumentar sua competitividade. Num primeiro momento, a possibilidade de melhores
condicbes de negociacdo com fornecedores, conseguindo precos/custos mais
competitivos, foi uma das principais motivagées dos empresarios, conforme relatado
por um deles: “- [...] a principio, a gente visualizava a questdo de compras; se

centralizar compras, de comprar mais barato” (E1Rft).

Existia, também, a percepcao por parte dos empresarios da necessidade de
melhorar o desempenho de suas lojas em outras areas, como marketing, no sentido
de aumentar a competitividade. Isso fica evidente na declaragcdo de um empresario
da rede, ao afirmar que “- [...] a gente tinha uma necessidade de fazer um padrdo de
loja, fazer um layout, criar um uniforme padrdo, criar uma espécie de conceito”
(E3Rft).

Outro ponto ressaltado pelos entrevistados como um dos motivadores de sua
participacdo neste processo associativo esta relacionado a troca de informacoes e
ao aprendizado. Essas diversas motivacdes foram assim descritas por um integrante
da rede: “- [...] € um aprendizado, € um conhecimento, € uma troca de informacéao.
Faco parte do grupo de negociacdo toda segunda-feira. Entdo, a gente estéa tendo
contato com o fornecedor, esta tendo contato com outras lojas que sao parceiros.
Entdo é tudo troca de informacéo, saber o que esta acontecendo, saber das outras,
o preco de uma mercadoria também, onde se comprar mais barato, onde se

consegue fazer” (E1Rft).

Ainda no que se refere ao processo de intercambio de informagbes entre os
integrantes da rede, um aspecto que foi apontado como motivador é a possibilidade
da pratica constante do uso de referéncias para auxiliar na gestdo do negdcio
(benchmarking). Isso ficou expresso na declaracdo de um empresario, que relatou “-
[...] trocar informacao e saber realmente se eu estou trabalhando certo, e eu percebo
que estou trabalhando certo, eu tenho um motivo a mais para continuar fazendo
certo. E se eu estou fazendo errado, eu vou saber, e vou tentar consertar. E quando

tu estés sozinho, tu ndo tens muito par@metro” (E4Rft).

Em relagdo a marca como fator motivador para a participacdo da empresa na
rede, parece existir uma diferenca entre as concepc¢des dos associados fundadores

e daqueles associados admitidos a posteriore. Segundo o relato de um sécio
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fundador: “- [...] No comeco a gente ndo pensou muito” (E2Rft). J&, segundo
declarado por um associado que ingressou apdés, aproximadamente, 3 anos de
existéncia da Redefort: “- [...] a gente via, assim, a possibilidade de chegar um dia e
anunciar num veiculo mais forte, [...], € que estaria inserido nesse contexto, dentro

de uma marca bem forte e que poderia vender essa marca também” (E3Rft).

Dessa forma, parece evidente que, com o passar do tempo, 0s empresarios
comecaram a perceber a marca como um elemento competitivo importante
proporcionado pela Redefort. Conforme destacou o consultor executivo da rede, “-
[...] eles ja enxergam a marca da Redefort como oportunidade também de estar
divulgando melhor seu préprio negécio. Entdo, a gente tem assim alguns novos
associados, que eles mesmos entram e logo padronizam para se associar, para
mostrar para o mercado, para a vizinhanca, e tal, que ja estdo na Redefort porque

identificam que é um diferencial competitivo para eles também” (CER(t).

4.2.2 Elementos Viabilizadores da Redefort

Apesar de a maioria dos empresarios participantes da rede de uma maneira
geral ndo possuirem experiéncia de cooperacdo, ou de outros processos
associativos, e de poucos se conhecerem ou manterem algum tipo de
relacionamento prévio a formacdo da rede, destaca-se o fato dos empresérios
identificarem objetivos comuns. Tais objetivos ja existiam. Entretanto ndo estavam
sendo alcancados devido a inexisténcia de orientacdo, conforme declarou um dos
empresarios: “- [...] porque o que eles estavam fazendo veio ao encontro ao que a

gente ja estava buscando de outra forma, s6 que sem assessoria” (E1Rfrt).

Quanto a estrutura fisica, a Redefort, por possuir lojas espalhadas em
diversas regides do Estado do Rio Grande do Sul, definiu uma sede central no
municipio de Novo Hamburgo (a qual foi cedida pela prefeitura), e outras sete sedes
alugadas nas regionais. Nas sedes regionais a rede disponibiliza uma estrutura de
escritério, com secretaria e equipamentos necessarios, bem como salas para a
realizacdo de reunifes. Na sede central, a estrutura € maior e melhor equipada, com

funcionéarios que atendem as demais regides do Estado. Ficando na sede central, a
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supervisora de loja, a pessoa responsavel pela parte financeira da rede, com uma

pessoa que cuida da parte de negociacdo da rede, bem como o executivo da rede.

A Redefort ainda conta com o suporte de uma agéncia de publicidade e
propaganda que proporciona servicos para as empresas associadas. Existe ainda
um escritério juridico que presta assessoria para a rede e suas empresas

associadas.

A respeito da administracdo da rede, a gestdo é realizada pelos proprios
empresarios (por meio de subgrupos), os quais participam ativamente dos processos
decisorios, seguindo normas construidas por eles préprios, visando a preservacao
do nome e da imagem da marca da Redefort no mercado, conforme destacado por
um empresario da rede: “- [...] A gente faz um trabalho voluntario, ndo ganha nada
remunerado” (E1Rfrt). Ainda sobre este aspecto o0 consultor executivo
complementou sua resposta declarando: “- [...] uma coisa que eu acho saudavel na
rede é essa questdo de como é praticada a gestdo dela. Por exemplo, a gente
procura buscar aquilo que estad nos instrumentos, no estatuto, que é a funcdo da
diretoria a ser cumprida pelo presidente, vice-presidente, tesoureiro e secretario de
acordo como esta la, naquela forma, cada um nas suas atividades. Os conselhos
também atuam como esta previsto 4. O conselho fiscal se reine mensalmente duas
vezes para fazer o acompanhamento e analise de toda a documentagdo que a gente
manda, antes de mandar para a contabilidade, eles fazem uma analise e, depois que
vem da contabilidade, eles fazem a analise do balancete, pra verificar como esta. O
conselho de ética se reune quando é necessario, depende da necessidade, da
demanda. E o conselho de administracdo, normalmente funciona quando a diretoria
o chama. E eventualmente para decisées um pouco mais complexas, eles funcionam
também” (CERfrt).

Esse processo participativo, no qual os empresarios atuam, manifestando
suas opinides e interagindo com os demais associados acaba se transformando num
ponto forte para a realizacdo das a¢fes conjuntas. Fato esse evidenciado na fala
do E3Rfrt: “- [...] Nenhuma decisdo é tomada sem o apoio da assembléia. Acho que

esse € o grande trunfo da rede”.

E assim, para que exista interagdo entre os associados, 0s empresarios da
Redefort se utilizam de diversos meios de comunicacdo, tanto formais quanto

informais. O uso de ferramentas e tecnologias de informacdo e comunicacéo estao
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constantemente presentes na rotina dos associados. Desde o uso do telefone,
passando pela utilizacdo do e-mail, e também do site. Cabe ressaltar que também
existe uma determinada freqiéncia de reunides, nas quais sao tratados diversos
assuntos pertinentes aos negocios dos associados, de acordo com o relato feito por

um dos empresarios: “- [...] a maioria das informacdes é repassada via e-mail,
telefone. Quando tu tens uma promog¢do, vamos supor assim, entrou um produto, é
colocado no site. O site chega aqui pra mim, abro ali e estou dentro de todas as
possibilidades de negocio na minha frente. Tu utilizas bastante as ferramentas do

site, esta tudo no site” (E3Rfrt).

As assembléias regionais ocorrem trimestralmente, bem como as
assembléias estaduais. Esses encontros ocorrem de forma intercalada para evitar a

a colisdo de datas e ndo sobrecarregar as agendas dos empresarios.

Um aspecto interessante constatado nas entrevistas esta no fato dos projetos
em andamento estarem relacionados diretamente com as questdes supracitadas:

infra-estrutura e comunicacao.

Em relacdo a infra-estrutura, um projeto em andamento é a aquisicdo de uma
nova sede para a Redefort, mais ampla, para assim facilitar a realizacdo de
reunibes. Ja em relacdo a comunicacgdo, foi relatado o projeto de desenvolvimento
de um de informativo interno da rede, que inicialmente tenha periodicidade

semestral.

Outro projeto que esta sendo desenvolvido pela Redefort, e que
provavelmente afeta sua imagem perante a sociedade, esta relacionado a questao
da responsabilidade ambiental. Trata-se de uma campanha de distribuicdo de
15.000 sacolas (de algodéo) reutilizaveis aos clientes. Ou seja, um contra ponto ao
lixo oriundo das sacolas plasticas descartaveis. O objetivo € conscientizar as donas
de casa que moram mais préoximas das lojas da rede da importancia, para o
ambiente, de se reutilizar a sacola de pano.

Pelas entrevistas, pdde-se perceber a existéncia de uma ampla cooperacao
entre todas as empresas associadas a Redefort. Conforme destacou um dos
empresarios, “- [...] a cooperagdo existe num nivel bastante grande. Em questdes
gerais e, principalmente, em negociacdes. Na forma de tu te colocares com o0 outro

associado. Eu jamais soube que alguém deixou de auxiliar. O esfor¢co é bastante
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grande de um para com o outro. Para auxiliar um ao outro, isso a rede traz, com
certeza” (E4Rfrt).

Apesar de a cooperacao existir, ela ndo é considerada homogénea por todos
associados. Ou seja, alguns associados acreditam que uns cooperam mais que
outros. Essa heterogeneidade de participagdo e dedicacdo para com a rede foi
comentada pelo E1Rfrt quando este afirmou que: “- [...] de certa forma tem uns que
vestem mais a camiseta, que se dedicam mais; que, de certa forma, levam a rede.
Todos os associados sdo importantes, mas tem uns que correm atras, vao buscar
mais”.

Contudo, essa diferenca de cooperagdo n&o gera conflitos, muito pelo
contrario. De acordo com o depoimento de um empresario: “- [...] Tem uma harmonia

entre o grupo” (E2Rfrt).

Por outro lado, a competicdo também se faz presente no grupo. Porém de
uma forma considerada pelos associados como saudavel. Talvez um dos fatos que
explique isso estd no zoneamento entre as lojas associadas, visando impelir a
concorréncia direta entre as lojas participantes. Esse zoneamento dificulta a perda
de clientes entre colegas de rede, conforme destacou o empresario niumero trés da
Redefort: “- [...] tu sabes que tu tens uma area de atuacgéo e teu colega tem uma
outra area. O cliente dele ndo vem comprar na minha loja, ou dificilmente vem”. Isso
faz com que a competicado seja no sentido de desenvolver referéncias nos negocios
e tentar constantemente melhorar o seu estabelecimento, fato evidenciado na
declaracéo feita pelo E4Rfrt: “- [...] a competicdo propriamente dita, ela existe no
sentido de dizer assim: “eu quero que o0 meu mercado seja tdo ou mais bonito, ou
mais ajeitado do que o do meu colega associado”. Mas isso € uma competicao
saudavel. Eu acho que vem a fortalecer a rede, a medida que uma associado visita 0
outro, dentro da loja propriamente dita, ele sempre vai ver algum ponto que ele vai

notar que ele pode melhorar”.

Condizente com essa realidade, a Redefort desenvolveu uma campanha que
fomenta essa competicdo saudavel. E a Campanha do Melhor Associado. Conforme
destacou o consultor executivo da rede, “- [...] os melhores estdo competindo entre
eles, porque s&o os caras que estdo na frente. E uma competi¢do para ver quem s&o

0s 10 melhores associados do Estado. Tem todo um manual de requisitos que a
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gente esta buscando. Entdo, tem essa competicdo. E uma competicdo saudavel”
(CER(rt).

A participacdo dos associados na Redefort se comporta de forma similar ao
processo de cooperacao, isto €, alguns associados se apresentam bem mais
atuantes gue outros. Segundo declarado pelo consultor executivo da rede, “- [...] tem
um grupo que € bem mais atuante do que outros. Eu acredito que uns 30-40% sao
muito atuantes. Tem alguns que sO participam mesmo da assembléia, mas nao
participam tanto das reunifes de equipe, de negociacao, de imagem, disso eles ndo
participam. Na minha opini&do, poderia ser muito melhor a participagdo de quantidade
de associados: tem a participagéo intensa de alguns, e alguns sdo muito afastados”
(CERfrt).

Na percepcao da sua prépria participacdo, os lojistas entrevistados parecem
fazer parte do grupo dos mais atuantes, e conseguem compreender a importancia
desta participacdo para o desenvolvimento do seu negdécio, conforme destacou o
empresario 2: “- [...] Se eu falar de mim, eu vou dar nota 10 (risos) Como eu faco
parte da negociacao, eu procuro me fazer sempre presente. Todas as segundas eu
deixo a minha loja e me faco presente 4. Na realidade, eu penso que eu estou
cuidando também da minha loja. E da loja de mais de 100 associados. Tem gente
gue pensa: ‘eu ndo vou la, ndo tenho tempo’. Isso esta aberto a qualquer associado.
Qualguer associado pode participar das compras, s6 que tem aqueles que: ‘eu nédo
posso’, ‘eu ndo tenho disponibilidade’. Tudo bem, eu respeito. E de cada um. Esta
aberto a quem quiser participar” (E1Rfrt). Sobre esse mesmo assunto, outro
empresario descreveu assim a sua participacdo na rede: “- [...] Eu me vejo 100%
dentro da rede. Eu ndo consigo ficar fora da rede. Eu participo da negociacdo desde
o inicio, desde que foi fundada a rede, eu participo da negociacéo, sempre estou ali.

N&o consigo ficar fora” (E2Rfrt).

Cabe ressaltar também que muito dos entrevistados participam de mais de
um grupo de trabalho, acumulando funcdes e tarefas dentro da rede. Um empresario
relatou seu esforco em participar dos trabalhos da rede da seguinte forma: “- [...]
Olha, dentro do possivel, eu tenho me esforcado para participar. Eu faco parte da
negociagdo. Entdo, toda segunda-feira a gente esta l4&. Quando tem algum problema
gue a gente precisa participar, a gente esta junto. Faco parte da equipe de gestéao e

do conselho de ética. Entdo, da minha parte tenho tentado me esforcar pra estar
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presente” (E3Rfrt). Outro empresario falou sobre esse mesmo assunto da seguinte
maneira: “- [...] Eu fui desde o inicio Diretor de marketing e continuo até hoje.
Sempre participei dos conselhos. Procurava estar presente na diretoria e na questéo
de marketing. Me elegeram presidente. Dai eu acumulei mais a funcdo de ser
presidente e as questdes que cercam ser presidente. S&o mais dois anos. E eu néao
deixei de ser coordenador de marketing. Nao por opcéo. Porque se deixar... Eu vi
assim que o marketing ndo é uma coisa que tu diz ‘toma e faz’. E uma construc&o
qgue tu vens dentro disso, tu comecas a criar e a aprender com aquilo. Porque, na
verdade, é um eterno aprendizado na rede. Entdo ndo é chegar e dizer assim: esta
agui é a pasta do marketing, te vira que eu estou saindo. Acho que se ndo é uma
pessoa que ndo tenha vocacdo ou vontade, ndo deve ser. Eu como presidente
preferiria que ndo fosse uma pessoa de outro lugar, por isso, continuei. Depois fui

reeleito pro segundo mandato, e eu estou tocando” (E4Rfrt).

Outro aspecto interessante que apareceu nas entrevistas esta relacionado
com o prazer e, de certa forma, orgulho de trabalhar pela rede por parte dos
associados mais atuantes: “- [...] Dentro da condi¢cdo da gente, eu tenho procurado
me empenhar, me doar bastante pra rede. Até porque eu gosto bastante, E eu acho
assim que tudo que a gente faz, faz porque gosta de fazer. Fazer uma coisa contra a
tua vontade, olha, melhor ndo fazer, porque nao vai sair certo. E ndo vai render”
(E4Rfrt).

Assim, todo esse empenho e participacdo dos associados geram um nivel de
confianca considerado muito bom pelos proprios empresérios, conforme destacou o
consultor executivo da rede: “- [..] um nivel muito bom (de -confiancga).
Principalmente desses atuantes, entre eles. E totalmente transparente a relacéo
entre eles; a relacdo de negocio entre eles. Nao tem assim, ninguém sabotando
ninguém, escondendo informacdo. Na hora da troca de informacédo ela é assim,
aberta” (CERfrt).
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4.2.3 Gestao Estratégica de Marca da Redefort

A Redefort considera a imagem corporativa um de seus principais ativos, uma
vez que os elementos visuais das empresas se fazem cada vez mais presentes no

cotidiano das pessoas, conforme consta no Manual de Identidade Visual da rede.

Essa imagem corporativa da Redefort é criada por meio de todos 0s seus
elementos de comunicagdo com o publico. Isso inclui a apresentacao fisica e
arquitetbnica das empresas associadas, bem como suas mensagens e servicos,
além de todas as suas manifestacdes visuais e graficas, ou seja, marca, logotipo,

tipografia e cores em todas as aplicacgdes.

Constatou-se que o processo de construcdo de marca da Redefort foi
bastante discutido entre os lojistas. E essa discusséo visou a busca do consenso,
fazendo com que houvesse uma singularidade no processo de construcdo coletiva
de marca. O inicio desse processo foi assim relatado pelo consultor executivo da
rede: “- [...] desde o principio a gente cuidou da questado legal. A prépria criacao foi
bastante discutida pelo grupo. O nome da rede demandou um certo tempo e foi uma
discusséo bem grande. Todo mundo se empenhou, queria criar, ser pai da marca. E
depois, com o0 uso da marca que a gente comecou a identificar de que forma essa
marca poderia ser inserida, conhecida no mercado. A primeira coisa que a
identificou foi que a identidade externa, onde a rede comecaria a aparecer para 0s
clientes, e dai todas as outras atividades, do tipo outros materiais, insercdo na midia,
tudo isso foi feito e pensando na construcéo da marca, da valorizacdo da marca, da
exposicao dela no mercado. Entdo, as agOes foram se sucedendo, mas sempre
vendo a importancia de estar se inserindo a marca. A gente, principalmente na
regido metropolitana, nunca investiu muito em TV, mas nas regides do interior &
bastante intensa a insercdo. O pessoal considera que quanto mais divulgado, quanto

mais na midia a gente estd, mais valor tem a prépria rede e o0 negécio” (CERfrt).

Sobre esse tema, 0 empresario quatro destacou: “- [...] Em primeiro lugar, tem
que ser possivel, tem que ter a concordancia. Isso o que gira na rede, é ter a
concordancia da maioria. Talvez, ndo de todos, mas da maioria. Tem que ter o
empenho de todos. porque de certa forma, se ela é coletiva, ela tem que ser

construida de forma coletiva também. N&o vai ser s6 um associado que vai construir
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uma marca para uma rede. S&o acdes que, assim, na medida, tomando como
exemplo, a marca nossa, da rede. Foi iniciada a rede, foi escolhido um nome. Ja
teve que ter um consenso nessa parte da maioria. A partir dali, eu acho, do momento
em que foi escolhido o nome da rede j4 comeca, até antes, jA comeca a marca
propriamente dita. Dali pra frente, cada minuto, estd se construindo a marca”
(E4Rfrt).

Apesar do relato do Responsavel pela Agéncia de Publicidade e Propaganda
da Redefort considerar que as demais etapas de construcdo de marca (pesquisa e
desenvolvimento, registro) sdo parecidas como todo processo de marca, uma
dificuldade apresentada neste processo coletivo é conseguir satisfazer os desejos e

anseios dessa marca para todo o grupo.

a) Critérios para construcao coletiva da marca

A partir das informacdes obtidas com os empresarios pelas entrevistas e das
visitas as lojas da Redefort, € evidente a existéncia de similaridade entre as culturas
e ideologias de negdécios das empresas envolvidas na rede.

Outro ponto evidenciado pelos questionamentos feitos aos empresarios nas
entrevistas refere-se a existéncia de uma conviccdo na idéia de cooperacao por
parte dos associados. Isso se acentua a medida que 0s associados conseguem ver
a unido como um elemento de longo prazo, e ndo apenas uma oportunidade

momentanea de conseguir uma vantagem no mercado.

O fato de existirem outras formas de trabalho conjunto, também contribui para
a unido dos associados. A equipe de marketing é apenas uma das existentes na
Redefort. Uma das mais atuantes, e que parece atrair maior atencéo dos lojistas, é a
equipe de negociacdo. Sendo a busca de melhores negociacdes junto aos
fornecedores, considerada por muitos dos entrevistados, uma das primeiras
motivacbes de formacdo da rede. Todavia, apesar da negociacdo ser o foco
principal, ndo é o unico. E com o passar do tempo, outras formas coletivas de

oportunidades de trabalho vao surgindo.

A existéncia de interesse mutuo e reciprocidade também aparecem na
relacdo entre os lojistas da rede. Um exemplo desta pratica fica exposto quando sao

relatados casos de trocas de mercadorias entres 0s associados, ou até mesmo,
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compra de mercadorias por um lojista que, parte revendera para outro lojista,

visando atingir uma quantidade minima exigida pelo fornecedor.

b) Estratégias de Marca

Apesar de aparentar ser de uma forma sem uma maior consciéncia do
processo, as empresas e a rede passam por uma extensa mudanca de estratégia

de marca ao longo do tempo.

Inicialmente, quando a rede é formada, sédo diversas empresas, cada uma
com a sua marca, que se juntam para formar uma associacdo. Desta forma, no

momento inicial, a rede é formada por varias marcas distintas.

Com o passar do tempo a rede cria uma marca, para ser utilizada pelos
lojistas junto as suas respectivas marcas, como no caso desta pesquisa, a Redefort.
Isso faz com que sejam geradas marcas mistas, como por exemplo: Super Humaita
Redefort, Mercado Estrella Redefort, Mercado Sao Luiz Redefort, etc. No Manual de
Identidade Visual e nas lojas visitadas, a marca Redefort apresenta um espaco de

exposicao significativamente maior que a das marcas das lojas.

E em alguns casos, a marca da empresa sai totalmente da fachada e das
sinalizacdes e, aos olhos do publico fica apenas a marca Redefort exposta na loja.

c) Tarefas de Construcao de Marca

Desde o inicio da Redefort foram utilizados os meios considerados
tradicionais de comunicacgdo: radio, televisdo e jornal. O que num primeiro momento
era novidade para a grande maioria dos associados, pois segundo relato do
responsavel pela agéncia de publicidade e propaganda da rede, dificilmente era

possivel desenvolver isoladamente a¢cdes de comunicacao na televisao e radio.

Com o passar do tempo, foi-se desenvolvendo uma propaganda mais local,
dentro da regido de cada associado. Pois, uma vez que a Redefort esta presente
praticamente em todo o Estado do Rio Grande do Sul, atender as expectativas de
todos com uma unica propaganda acaba se tornando complicado. Assim, surgiu a

necessidade da realizagdo de acdes e anuncios em locais especificos.
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Depois de um certo tempo, a rede comecou a desenvolver acbes de
relacionamento com o cliente, visando a uma maior fidelizacdo desse cliente. Um
exemplo bastante citado pelos entrevistados foi a RASPAFORT. Trata-se de uma
promocdo em que, a cada “x” reais em compras, o0 cliente ganha um bilhete de
sorteio instantaneo, a popular “raspadinha”, a qual possibilita ao cliente concorrer a

diversos prémios.

A Redefort também apdia eventos locais visando a uma maior proximidade
com a comunidade. Além desses eventos, a Redefort participa de feiras, buscando
consolidar a identidade da marca da rede. Sao tanto feiras setoriais, como feiras de
associativismo. Ainda, relacionado com a questao setorial, a Redefort participa das
pesquisas das revistas setoriais como da Associacdo Gaucha de Supermercados
(AGAS) e da Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS), levando ao

conhecimento de diversos publicos a marca da rede.

Outro instrumento para aproximacao do cliente com a Redefort é o site. Nele
a rede disponibiliza diversas informacfes, tais como receitas de alimentos, bolos,
tortas, churrasco, a fim de oportunizar uma maior interacdo entre o publico

consumidor e 0s associados.

Também é citada nas entrevistas, como elemento de proximidade da marca
com o cliente, a linha de produtos com marca propria desenvolvida pela Redefort.
Com a denominacdo Maxifort, essa marca propria conta com aproximadamente 90
produtos. Dentro dessa linha a opc¢éao da rede foi colocar produtos de parceiros de
longo prazo, que apresentassem boa qualidade e para serem ofertados a um preco
justo aos consumidores (nem o0 mais caro, nem o mais barato do mix ofertado),

visando proporcionar uma boa relacédo custo/beneficio aos clientes.

Os tabléides de ofertas de produtos sédo uma ferramenta bastante utilizada
pela Redefort no intuito de proporcionar a aproximacgéo entre as lojas e os clientes.
Esses tabléides sdo colocados no mercado quinzenalmente, com uma quantidade
meédia de 30 produtos ofertados por tiragem. Existem duas tiragens: uma regional e
outra estadual. A tiragem estadual é de aproximadamente 150 mil unidades. Ja a
tiragem regional tem por finalidade oferecer produtos especificos de determinadas

regides. Em alguns casos, algumas regionais néo realizam essa acéo.
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As fachadas das lojas, o layout interno e a uniformizacdo séo elementos
também citados nas entrevistas como importantes na exposicdo da marca da

Redefort junto ao publico.

d) Elementos de Marketing

Os produtos comercializados pelas lojas ndo possuem precos padronizados.
O que normalmente ocorre € apenas uma sugestao de padronizacdo dos precos nos
casos dos produtos ofertados nos tabldides e dos produtos com marca propria. A
busca na evolugdo desta relacdo custo/beneficio entre qualidade do produto
ofertado e pregco praticado € presente na Redefort. E, desta forma, ajuda na
construcdo da marca. Sobre a questdo da pratica de precos, um empresario
destacou: “- [...] Para os produtos da marca propria é sugerido uma tabela; que o
associado figue dentro daquele parametro ali que é sugerido. Com a margem pré-
determinada de cada linha de produto, tem os panfletos mensais, quinzenais, um
estadual e um regional. E os associados acompanham aquele preco. E igual em
todas as lojas. E os demais, a mercadoria propriamente dita, os produtos
propriamente ditos, cada associado faz, vamos dizer assim, 0 seu patamar de
margem, trabalha da forma que ele achar mais vantagem. Entdo, a rede, de certa
forma, nado interfere tanto assim na questdo de preco. Claro, ela aconselha o
associado a n&o se esbaldar em margens” (E4Rfrt).

Mais especificamente em relacdo aos produtos ofertados pelas lojas
integrantes da Redefort, o responsavel pela agéncia de publicidade e propaganda da
rede destacou que “- [...] ofertando produtos bons e atrelando isso a marca, ela
também comeca a ficar mais equiparada com produtos de qualidade. A Redefot
vende produtos bons, entdo, tu ja passas para o cliente aquela idéia de que ele vai
encontrar produtos bons na Redefort. Isso d4 um ganho também na percepcdo da
qualidade da rede” (RAPPRfrt).

Visando criar um conceito da marca Redefort, os entrevistados relataram que
existem inUmeras mudancas relativas a imagem das lojas ap0s o ingresso na rede.
Na questéo externa, apds o ingresso da loja na rede, a mesma tem o periodo de um
a trés meses para se adaptar ao padrdo de identificacdo da rede. Ja na parte

interna, a Redefort ndo é tdo rigida junto ao associado para mudancas de pisos,
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luminarias e outros elementos internos, mas o uniforme é padronizado e deve ser

mudado imediatamente.

Outro ponto relatado, e considerado importante, no que se refere a imagem
das lojas, esta relacionado com a qualificacdo da loja e do servico de atendimento,
permitindo uma melhor percepgdo por parte do publico consumidor, conforme
explicitou o consultor executivo da rede: “- [...] a gente identificou assim que houve
uma melhora de qualidade de apresentacdo de lojas, de atendimento, onde de
alguma forma a rede inseriu o conceito de inovar, de buscar atender melhor o
cliente. Entdo, atender bem o cliente passa pelo contato pessoal, pela qualidade da
loja, pela qualidade dos produtos. Isso a gente tem praticado e a gente tem recebido
retorno de clientes e dos préprios associados, que nos relatam o quanto eles sao

reconhecidos pelo trabalho que tem sido realizado” (CER(rt).

A Redefort possui também um cartdo de crédito proprio oferecendo, assim,
uma maior facilidade nas compras para os clientes, além de permitir um maior

controle por parte dos lojistas das contas que tem para receber.

Constatou-se que a maioria dos entrevistados ndo realizava propagandas
com a mesma qualidade, nem a mesma quantidade das acbes que a Redefort
possibilita atualmente.

Outro fator relevante € a distribuicdo espacial da rede em varios municipios
do Rio Grande do Sul. Essa acao é algo que afeta a percep¢cédo da marca por parte
dos clientes. Ficando evidenciado esse aspecto na declaracao de um empresario, ao
afirmar que: “- [...] séo vérios clientes que vém de outras cidades. Vém na nossa loja
comprar e dizem ‘Ah! Eu estou vindo aqui comprar porque sou bem atendido 14’
Entdo, o bom atendimento € sempre uma questdo que a rede bate bastante em
cima. Se tu atenderes bem teu cliente, no dia que ele for para outra cidade, com
certeza, se tiver um mercado da rede, ele também vai se sentir em casa, vamos
dizer assim, e vai comprar. Eu tenho notado que isso tem acontecido: ‘L4 na minha
cidade tem’, e tu dizes que conhece o fulano e tal, dai ele ja fica feliz e se sente,

vamos dizer assim, mais em casa” (E 4Rfrt).
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e) Endobranding

A fim de obter um alinhamento adequado dos integrantes da rede com a
marca e com o0 que ela representa, a Redefort montou um Manual de ldentidade
Visual. Este manual tem por objetivo principal orientar e facilitar a utilizacdo correta
dos elementos de identificagdo da rede. Ainda mais, que em um processo de
expansao da rede, de tempos em tempos, novos lojistas ingressam na rede e

precisam lidar com todos esses elementos.

Outro ponto que surgiu nas entrevistas da Redefort é a existéncia de um
trabalho de supervisdo das lojas para garantir uma maior padronizagdo. Esse
trabalho foi descrito da seguinte forma pelo consultor executivo da rede: “- [...] A
gente tem uma estrutura interna, tipo superviséo de loja. E um servico que parte dele
€ cobranca de estar padronizando/acompanhando aquilo que é oferecido pela rede.
E um supervisor que vai na loja, conversa com o associado e identifica tudo aquilo
gue é exigido pela rede” (CERfrt). Sobre esse aspecto ainda, o responsavel pela
agéncia de publicidade e propaganda destacou: “- [...] Hoje na Redefort a gente tem
um grupo que cuida dessa parte, vendo se o cliente, no caso, a Redefort, esta
alinhado com as diretrizes do grupo. Para isso existe um manual de identidade
visual. Por meio desse manual de identidade visual, ele tem que se adequar aquelas
regras. Na medida em que o0 associado entra na rede, sao feitas fotos. Essa pessoa
da rede vai até o mercado, bate foto do mercado e passa para a agéncia. A agéncia
desenvolve o layout em cima da foto, retorna pra rede e, ap0s a aprovacao passa
para o cliente para ele fazer dentro daqueles moldes. Entdo ele ndo pode fugir
daquilo. A marca maior ou menor tem um padréo. Segue o padréo” (RAPPRfrt).

4.2 .4 Resultados da Marca da Redefort

Segundo relatos dos entrevistados foram poucos os resultados negativos ou
desvantagens decorrentes da marca coletiva para as empresas associadas. Um
ponto apresentado como desvantagem esta diretamente relacionado com o tabléide.
Em alguns casos, o lojista ndo trabalha com o produto ofertado no tabléide, mas se

vé obrigado a realizar a compra, jA que o0 mesmo vai estar presente nesse veiculo de
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informagédo. De certa forma, isso aponta uma redugdo no controle por parte do
lojista. Conforme destacou o responsavel pela agéncia de publicidade e propaganda
da rede: “- [...] Existem alguns casos assim que a gente pode pegar como exemplo
de desvantagem: quando a gente faz o tabléide de ofertas, a promocao de ofertas, o
associado pra ganhar aquele tabloide que a rede da pra ele, ele tem que ter todo
aguele mix de produtos que estdo sendo ofertados. Entdo, acontece pra tal produto
em uma determinada regido ele ndo ser muito aceito, mas ele € obrigado a comprar
aguele produto pra poder participar da rede. Talvez essa seja assim uma
desvantagem. Mas a questéo é trabalhar. O tabloide, trabalhando bem a divulgacao
daquela oferta ali, ele vai vender aquele produto. Mas até entéo isso era uma coisa
gque o pessoal reclamava. ‘Bah, eu vou ter que comprar o produto X, sendo que na

minha cidade eu vendo mais o0 Y’ ” (RAPPRfrt).

A outra desvantagem detectada nas entrevistas esta relacionada com a
transferéncia de elementos negativos de acdes geradas por um lojista para 0s
demais integrantes da rede, conforme relatado pelo consultor executivo da rede: “-
[...] A gente tem desvantagem no compartilhar a marca quando algum associado
destoa. Por exemplo, ele usa de forma indevida a marca; ou talvez, ndo no padréo.
Quando algum associado faz alguma acdo que compromete a marca, numa acgao
individual, a gente ja teve isso. Quando essa marca estd num produto e o produto
esta fora da especificacdo que a gente determinou, isso também é um problema
sério. De regras sao essas... Porque todo o problema que tu tens com um

associado, ele vai se expandir “ (CERIrt).

Por outro lado, as quantidades de vantagens e de beneficios de se trabalhar
com uma marca coletiva, apontados pelos entrevistados sdo bastante significativos.
Uma vantagem constatada se refere a reducdo de custos na construcdo de marca
de forma coletiva. Conforme destacou um empresario: “- [...] Eu acho que, do meu
ponto de vista, do meu porte, para eu construir uma marca € um pouco dificil até
porque precisaria gastar bastante dinheiro. E quando se faz no coletivo, no caso da
Redefort, ndo hd um grande desembolso de dinheiro pra ti estar inserido nessa
marca. Verba de midia, essas coisas ai. O fornecedor... tu consegue aliviar com o
fornecedor. E deu. Na radio Alegria, sozinho, pra mim ficaria caro. Entéo, dividindo

fica bem mais acessivel” (E3Rfrt).
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Outro ponto relevante apontado como vantagem do uso de uma marca
coletiva est4 na possibilidade de criagdo de uma marca Unica e forte que, atrelada
ao alcance de beneficios oriundos da negociacéao de produtos e precos, permite uma
instancia competitiva mais forte, que possibilita competir com grandes varejistas do
setor. Esse aspecto foi assim destacado pelo responsavel da agéncia de publicidade
e propaganda da rede, quando afirmou que a “- [...] primeira vantagem: a criacao de
uma marca unica, forte. Ter uma marca forte j4 € a tua principal vantagem. No
momento em que a gente faz a propaganda, a publicidade dessa marca, todos os
associados que usam aquela bandeira sdo reconhecidos. Coisa que, até entdo, ele
tinha uma divulgacao da loja dele em nivel local, do bairro. Fora do bairro, ninguém
conhecia o mercado dele. Entdo, a principal vantagem € essa: a marca forte. A
segunda vantagem € ser competitivo, ter precos e produtos pra poder competir com

grandes redes e outros mercados” (RAPPRIrt).

Também foi constatado nas entrevistas que as empresas gue ingressam na
rede conseguem um maior crescimento, além de uma maior aceitacdo do publico e
visibilidade no mercado em que atuam, conforme destacou o responsavel pela
agéncia de publicidade e propaganda da rede: “- [...] Acho que todo mercado que
entra na rede, ele tem um crescimento, maior aceitagcdo do publico e visibilidade”
(RAPPRIrt).

Esse aumento de visibilidade pode estar relacionado ao fato de existirem mais
lojas usando a mesma marca (Redefort) e, consequentemente, gerando uma
ampliacdo na divulgacdo da mesma. Fazendo com que tanto os clientes como 0s

fornecedores visualizem com uma maior freqiéncia a marca.

Ainda, devido a presenca da marca em diversos estabelecimentos comerciais
situados em inumeras localidades, a identidade da marca é reforcada, dando uma
dimensao superior de importancia da marca, tendo o reconhecimento de cliente e
fornecedores da Redefort. Esse aspecto foi assim destacado pelo consultor

executivo da rede: “- [...] Primeira vantagem: a forma de ampliar a divulgacdo da
marca. Se mais empresas estdo usando, compartilhando, entdo amplia essa
divulgacdo. Entdo isso d4& um melhor resultado, d& uma imagem melhor pro
mercado. Uma outra que reforca a identidade dela. Entdo ela da uma dimenséo
diferente quando se tem em varios lugares; da uma dimenséo diferente da marca e

da importancia dela. A gente considera também o reconhecimento pelo cliente, que
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€ outra vantagem que a gente sabe que tem, que o proprio cliente € quem fala.
Reconhecimento pelo cliente. Outra coisa superimportante também é o
reconhecimento pelo fornecedor, que expressa pra ele a organizacdo da rede, a
forca da rede. A gente ouve muito isso deles: ‘pd, vocés sdo padronizados, todos 0s
gue entram na rede ja procuram se padronizar, vOCés estdo em varios municipios,
tem varias lojas...” Entdo, assim, uma coisa também superimportante que a gente
tem o reconhecimento é também a credibilidade da marca. A gente tem buscado
trabalhar bem, ndo “queimar” a marca, trabalhar com qualidade nas lojas, com 0s

clientes, fornecedores. A gente tem uma boa credibilidade no mercado” (CERfrt).

Outro beneficio relevante que foi constatado nas entrevistas foi o aumento de
faturamento das lojas ap0s o ingresso na rede. Esse aumento teve amplitude em
todas as empresas participantes, variando segundo de 30% ap0s o ingresso ha rede
e até 300% em alguns. Apesar dos empresarios reconhecerem gue a marca coletiva
teve influéncia direta na melhoria do resultado de caixa das empresas, a maioria
teve dificuldade em mensurar o tamanho dessa influéncia. Conforme destacou o

consultor executivo da rede: “- [...] A gente fez uma pesquisa, € 0 minimo que
alguém aumentou foi 30%. E tem lojas que foram fora do padrdo, chegaram a
aumentar 300%, trés vezes o seu faturamento. A gente ndo tem uma média assim, a
gente nado fez o célculo assim, mas a gente tem dados pontuais assim. Pega uma

loja e vé como é que esta. Mas todas as lojas aumentaram, todas!” (CER(rt).

Outro resultado interessante estd no aumento de area de vendas das
empresas apos o ingresso na rede. A grande maioria obteve um aumento de espaco
destinado a vendas. Esse crescimento variou muito devido ao estagio inicial em que
se encontravam no momento de ingresso na rede. Algumas lojas pequenas
cresceram mais, e lojas maiores cresceram menos. E houve lojas que néo
cresceram basicamente devido a falta de espaco para expandir suas atividades.
Esse aspecto foi assim descrito pelo consultor executivo da rede: “- [...] No minimo,
90% das lojas aumentaram a area de vendas. Tem lojas que aumentou bastante
mesmo, dobrou o prédio, e tem lojas que ampliaram agcougue, ampliaram padaria.
Da pra contar nos dedos as lojas que nao fizeram. E as que nao fizeram em funcgéo
da condicdo. Precisando crescer, e ndo puderam em funcdo do prédio, ndo tem

terreno do lado, ndo tem pra onde expandir’ (CER(rt).
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Segundo relato dos lojistas a marca da rede ajuda a atrair clientes. Mas
também neste caso, os empresarios apresentam dificuldades em mensurar essa
maior atracdo de clientes. Entretanto, varios citaram o fato da rede possuir um cartdo

de crédito proprio como fator gerador da atracéao de clientes.

Outro aspecto considerado positivo pelos lojistas se refere a singularidade de
oferta de produto com marca prépria, uma vez que 0 concorrente pode ter um
produto similar, mas ndo o mesmo. Conforme destacou um empresario: “- [...] O
beneficio € que 0 meu concorrente ndo tem o mesmo produto que eu tenho. Por

iSs0, eu posso ganhar um pouco mais, ter uma margem de lucro melhor” (E2Rfrt).

Esses resultados positivos oriundos de mudangas em elementos de marketing
das lojas, ficam evidentes na declaracdo de um empresario, que destacou que “- [...]
a gente inaugurou uma loja agora em Montenegro, e ele disse que nunca viu tanta
gente diferente. Distribuiram os encartes em tudo que era canto, e veio um monte de
clientes e eles disseram: ‘agora eu nao preciso ir mais la no BIG'. Porque a loja ficou
grande e espacosa e 0 mix estd bom. Entdo sdo depoimentos que a gente ndo

quantifica, ndo da pra quantificar, mas que dao a expressao do resultado” (CERft).

Enfim, basicamente foram esses o0s resultados obtidos pelas empresas
associadas Redefort, e relatados pelos atores entrevistados. Sendo que pelos
relatos os beneficios e resultados positivos oriundos da atuagdo coletiva superam
significativamente 0s negativos. Uma sintese desses resultados podem ser

vislumbrados no Quadro 5.

Quadro 5: Sintese das Evidéncias do Caso da Redefort

Construtos )
tedricos Sintese das entrevistas.

“-[...] a principio, a gente visualizava a questdo de compras” (ERfrt).
“-[...] a gente tinha uma necessidade de fazer um padréo de loja, fazer um layout,
criar um padréo de uniforme, criar uma espécie de conceito” (E3Rfrt).
“-[...] € um aprendizado, € um conhecimento, é uma troca de informacao” (E1Rfrt).

Antecedentes “-[...] trocar informacao e saber realmente se eu estou trabalhando certo... E

da formacéo guando tu estas sozinho, tu ndo tens muito parametro” (E4Rfrt).

das Redes “-[...] a gente via assim a possibilidade de chegar um dia e anunciar assim num
veiculo mais forte, [...] € que tu estarias inserido nesse contexto. Dentro de uma
marca bem forte e que tu poderias vender essa marca também” (E3Rfrt).
“-[...] Eles ja enxergam a marca da Redefort como oportunidade também de estar
divulgando melhor seu préprio negécio” (CERfrt).

Continua
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Continuacao

Construtos )
tedricos Sintese das entrevistas.

“-[...] porque o que eles estavam fazendo veio de encontro ao que a gente ja
estava buscando de outra forma, s6 que sem assessoria” (E1Rfrt).
“-[...] A gente faz um trabalho voluntario ali, ndo ganha nada remunerado”.(E1Rfrt).
“-[...] a gente procura buscar aquilo que esta nos instrumentos, no estatuto”

Elementos (CERTrt).

viabilizadores “-[...] Nenhuma deciséo é tomada sem o apoio da assembléia” (E3Rfrt).

das Redes “-[...] a maioria das informacdes é repassada via e-mail, telefone. Tu utilizas

bastante as ferramentas do site” (E3Rfrt).

“-[...] a cooperacéao existe num nivel bastante grande” (E4Rfrt).

“-[...] de certa forma tem uns que vestem mais a camiseta, que se dedicam mais”
(E1Rfrt).

“-[...] Eu me vejo 100% dentro da rede. Nao consigo ficar fora” (E2Rfrt).

Construcéo de
Marca em
Redes

“-[...] desde o principio, a gente cuidou da questéo legal. A prépria criacdo foi
bastante discutida pelo grupo, o nome da rede demandou um certo tempo e foi
uma discussdo bem grande. Todo mundo se empenhou, queria criar, ser pai da
marca. E depois com o uso da marca que a gente comecou a identificar de que
forma essa marca poderia ser inserida, conhecida no mercado. A primeira coisa
que a rede identificou foi que a identidade externa, onde a rede comecaria a
aparecer para os clientes, e dai todas as outras atividades do tipo outros materiais,
inser¢do na midia, tudo isso foi feito e pensando na construgdo da marca, da
valorizacdo da marca, da exposi¢céo dela no mercado. Entdo, as a¢bes foram se
sucedendo, mas sempre vendo a importancia de estar se inserindo a marca. A
gente, principalmente na regido metropolitana, nunca investiu muito em TV, mas
nas regides do interior € bastante intensa a insercdo. O pessoal considera que
quanto mais divulgado, quanto mais na midia a gente esta, mais valor tem a
prépria rede e o negécio” (CERfrt).

“-[...] Em primeiro lugar, tem que ser possivel, tem que ter a concordancia. I1sso o
que gira na rede é ter a concordancia da maioria” (E4Rfrt).

“-[...] Para os produtos da marca prépria € sugerido uma tabela; que o associado
fique dentro daquele parametro ali que € sugerido. Com a margem pré-
determinada de cada linha de produto, tem os panfletos mensais, quinzenais, um
estadual e um regional. E os associados acompanham aquele preco. E igual em
todas as lojas. E os demais, a mercadoria propriamente dita, os produtos
propriamente ditos, cada associado faz, vamos dizer assim, o seu patamar de
margem, trabalha da forma que ele achar mais vantagem. Entéo, a rede ndo...de
certa forma... ndo interfere tanto assim na questédo de preco. Claro, ela aconselha o
associado a ndo se eshaldar em margens” (E4Rfrt).

“-[...] ofertando produtos bons na rua e atrelando isso a tua marca, tua marca
também comeca a ficar mais equiparada com produtos de qualidade. A Redefort
vende produtos bons, entéo, tu ja passas pro cliente aquela idéia de que ele vai
encontrar produtos bons na Redefort. Isso da um ganho também na percepgao da
qualidade da rede” (RAPPRfrt).

“-[...] E a gente identificou assim que houve uma melhora, uma melhora de
qualidade de apresentacéo de lojas, de atendimento, onde de alguma forma a rede
inseriu o conceito de inovar, de buscar atender melhor o cliente. Entdo, atender
bem o cliente passa pelo contato pessoal, pela qualidade da loja, pela qualidade
dos produtos” (CERfrt).

“-[...] A gente tem uma estrutura interna tipo...supervisao de loja, por exemplo, é
um servigo que parte dele, é cobranca de estar padronizando/acompanhando
aquilo que é oferecido pela rede. Entao, € um supervisor que vai na loja, conversa
com o associado e identifica tudo aquilo que é exigido pela rede” (CERfrt).

“-[...] existe um manual identidade visual, através desse manual de identidade
visual, ele tem gue se adequar aquelas regras” (RAPPRIfrt).

Continua
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Continuacao

Construtos ] _
tedricos Sintese das entrevistas.

“-[...] como exemplo de desvantagem: quando a gente faz o tabléide de ofertas, a
promocéo de ofertas, o0 associado pra ganhar aquele tabléide que a rede da pra
ele, ele tem que ter todo aquele mix de produtos que estdo sendo ofertados. Entao,
acontece pra tal produto, em uma determinada regido, ele ndo ser muito aceito,
mas ele é obrigado a comprar aquele produto pra poder participar da rede”
(RAPPR(rt).

“-[...] A gente tem desvantagem no compartilhar a marca quando algum associado
destoa... quando essa marca esta num produto e o produto esta fora da
especificacdo que a gente determinou. Isso também é um problema sério”
(CERfrt).

“-[...] quando se faz no coletivo, no caso da Redefort, ndo ha um grande
desembolso de dinheiro” (E3Rfrt).

“-[...] primeira vantagem: a criacdo de uma marca Unica, forte. A segunda
vantagem € ser competitivo, ter precos e produtos pra poder competir com
grandes redes e outros mercados” (RAPPRfrt).

Resultados da | “-[...] Acho que todo mercado que entra na rede, ele tem um crescimento, maior
Marca Coletiva |aceitagcao do publico e visibilidade” (RAPPR(rt).

“-[...] Primeira vantagem: a forma de ampliar a divulgacdo da marca. Se mais
empresas estdo usando, compartilhando, entdo, amplia essa divulgagéo. Isso da
um melhor resultado, da uma imagem melhor pro mercado. Uma outra, que reforca
a identidade dela. Entao ela da uma dimenséo diferente quando se tem em varios
lugares, d4 uma dimensao diferente da marca e da importancia dela. A gente tem
uma boa credibilidade no mercado” (CER(rt).

“-[...] A gente fez uma pesquisa, € 0 minimo que alguém aumentou foi 30%. E tem
lojas que foram fora do padrdo, chegaram a aumentar 300%, trés vezes 0 seu
faturamento” (CERfrt).

“-[...] No minimo 90% das lojas aumentaram a area de vendas” (CERfrt).

“-[...] Os beneficios sdo que o0 meu concorrente ndo tem o0 mesmo produto que eu
tenho. Por isso, eu posso ganhar um pouco mais, ter uma margem de lucro
melhor” (E2Rfrt).

“-[...] a gente inaugurou uma loja agora em Montenegro e ele disse que nunca viu
tanta gente diferente” (CERfrt).

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim sendo, no caso da Redefort, foi possivel constatar que os antecedentes
gue motivaram a formacgédo da rede estdo relacionados, assim como no caso da
Rede Construir-RS, com uma busca por uma maior competitividade. No caso dos
empresarios da Redefort, o acirramento da concorréncia devido ao ingresso de
grandes redes no mercado fez com que os mesmos almejassem a rede para
negociar melhor, aprender, trocar informac¢des, conquistar conhecimento e
aprendizado. Também a rede era vista como uma possibilidade de se obter

parametros de comparacao de desempenho, através das experiéncias dos colegas.

Ja em relacdo aos elementos viabilizadores que possibilitaram a formacao e
desenvolvimento da rede, também € possivel ressaltar os objetivos comuns, a
existéncia de uma infra-estrutura que possibilita uma interagdo dos associados, além

das tecnologias de informacédo e comunicacdo. Um ponto que aparece também na
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Redefort sdo normas, as quais sédo seguidas, garantindo uma boa gestao da rede. A
harmonia do grupo e a confiangca entre os pares também facilitam o processo

cooperativo.

Em relacdo a gestdo da marca Redefort, destaca-se a busca do consenso,
apesar da dificuldade de satisfazer os desejos e anseios de todos os atores
envolvidos. As empresas integrantes da rede passam por um amplo processo de
mudanca de estratégia de marca, indo da sua marca individual, passando pela
marca mista, até em alguns casos chegar ao uso apenas da marca da rede. Dentro
da rede sao utilizados os meios tradicionais de comunicagdo com o mercado. Ainda
assim, sdo necessérias agdes de divulgacdo, visando a uma maior proximidade com
a comunidade local. A Redefort utiliza tabloides de ofertas no intuito de aproximar as
lojas e os clientes. Destaca-se na Redefort a existéncia de produtos com a marca
propria e o cartdo de crédito proprio, elementos que geram uma aproximagdo com
os clientes. E relevante também, no que se refere & Redefort, o cuidado com o uso

da marca, existindo uma supervisédo das lojas.

Entre resultados obtidos na analise de dados da Redefort destacam-se: a
reducdo no controle da marca por parte do lojista; a reducéo de custo na construcao
da marca; a possibilidade da criacdo de uma marca Unica e forte, gerando uma
instancia competitiva mais forte, na qual os lojistas conseguem uma maior aceitacao
do publico; uma maior visibilidade no mercado; um aumento nas vendas e

singularidade de oferta.

Nos itens 4.1 e 4.2 foram analisados os casos da Rede Construir e da
Redefort de forma individual. Na sequiéncia do préximo item, os dois casos serao

analisados de forma conjunta.

4.3 ANALISE COMPARATIVA DOS DOIS CASOS

No presente capitulo os dois casos serdo analisados de forma conjunta.
Apesar da evidente existéncia de algumas limitagdes oriundas da heterogeneidade
dos casos, buscam-se aspectos convergentes que possam auxiliar no

aprofundamento do entendimento das teorias que envolvem o tema. E deste modo,
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tentar encontrar elementos que contribuam para a analise, tendo como base 0s

aspectos conceituais da pesquisa.

Apesar de existirem algumas diferencas entre as redes analisadas, bem como
das empresas associadas as mesmas, também foram constatadas algumas

semelhancas em suas caracteristicas gerais.

Dentre as semelhancgas esta o fato de ambas as redes atuarem no comércio
varejista, com abrangéncia em diversos municipios do estado do Rio Grande do Sul.
Além disso, a formacdo dessas redes ocorreu em periodos proximos: a Rede

Construir-RS no ano de 2000, e a Redefort no ano seguinte.

a) Antecedentes da Formacao das Redes

Quanto aos elementos que foram relevantes para a formacao das redes, um
dos que primeiro aparecem em ambos 0s casos analisados se refere a necessidade
de aumento de competitividade das empresas devido as pressfes oriundas do

acirramento da concorréncia.

Outro elemento que esta presente em ambos 0s casos esta relacionado com
o aprendizado. Os empresérios enfatizam que a troca de informacgdes e experiéncias
foram fatores determinantes da sua unido, visto que, antes de ingressarem nas
redes se sentiam isolados, com pouco acesso as informacdes e experiéncias
existentes nos segmentos onde atuam. Segundo observado, ambas possibilitam um

desenvolvimento de aprendizado, que permite até mesmo inovar.

Apenas no caso da Rede Construir a legitimidade frente ao mercado

apareceu como elemento motivador para 0s empresarios.

Quanto a possibilidade de construcdo e utilizacdo de uma marca coletiva
como motivacéo para formacéo da rede, ou ingresso na mesma, em ambos 0s casos
analisados existe uma similaridade. Ou seja, num primeiro momento raros sdo 0s
casos de empresarios que vislumbram este fato como motivador de seu ingresso na
rede, mas com o passar do tempo, este elemento acaba aumentando sua

importancia na motivacao dos empresarios de participar ativamente da rede.
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b) Elementos Viabilizadores das Redes

Apesar dos empresarios de ambas as redes ndo possuirem um histérico de
acOes de cooperacao interorganizacional antes do ingresso na rede, o fato de
existirem objetivos comuns torna-se um elemento viabilizador do funcionamento e

desenvolvimento dos casos analisados.

Outro ponto que apareceu como relevante para manter a relagdo associativa
esta ligado ao processo de comunicacao entre os diversos atores das redes. Em
ambos 0s casos ocorre tanto o processo de comunicacéo formal, quanto o informal.
Dentro deste processo as reunides, assembléias, ligacdes telefbnicas,
correspondéncias eletrbnicas, a utilizacdo dos sites e intranet sdo ferramentas que
aparecem como relevantes para a troca de informacdes e conhecimentos, mantendo
desta forma os atores conectados uns com os outros. Cabe ressaltar que, em ambos
0S casos existem empresarios mais atuantes, e outros menos. Mas também, em
ambos 0s casos, 0s que mais atuam usualmente sdo aqueles que se consideram

recebedores de maiores beneficios.

As duas redes estudadas dispdem de um espaco fisico para o encontro dos
representantes das empresas associadas. Locais onde, além de ocorrerem reunifes
e assembléias, ficam os colaboradores contratados para ajudar a administrar o

funcionamento das redes.

Também existe semelhanca na estrutura organizacional de gestdo das redes
analisadas. As duas possuem diretoria, equipes de trabalho (divididas por areas de
interesse, tais como: negociacdo, marketing, expansao, dentre outras), formadas por
empresarios das proprias redes, além de uma equipe de profissionais contratada

para ajudar diariamente na gestao da rede.

Existe ainda a colaboracdo de outros profissionais ou empresas contratados
gue nao estdo presentes no dia-a-dia das redes, mas que também colaboram seu
desenvolvimento. Destaca-se, aqui, a existéncia de agéncias de publicidade e

propaganda, assim como escritorios de assessoria juridica.
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c) Gestédo Estratégica da Marca Coletiva

O processo de construcdo e gestdo de marca coletiva é realizado de forma
similar dentro das redes. Trata-se de uma maneira bastante participativa e
democratica, em que essencialmente os empresarios integrantes dos grupos de
marketing e os profissionais das agéncias de publicidade e propaganda expdem
suas idéias, necessidades, caracteristicas, e buscam um consenso nas diretrizes

das acdes relacionadas a marca coletiva.

N&o se trata de um processo simples, uma vez que existe uma dificuldade,
principalmente por parte dos profissionais das agéncias contratadas de encontrar
uma solucdo que consiga agradar de forma total um grande nimero de pessoas, em

Mmuitos casos, com caracteristicas sociais e culturais distintas.

Uma distingcdo evidente encontrada nos casos esta justamente relacionada
com o item anterior. Enquanto que na Redefort € evidente a existéncia de
similaridade entre as culturas e ideologias de negdcios das empresas envolvidas na
rede, na Rede Construir-RS foi constatada certa heterogeneidade das culturas e
ideologias, 0 que neste ultimo caso, acaba gerando dificuldades para se encontrar e

se aplicar o consenso em relacdo a marca coletiva.

7

Entretanto, em ambos os casos é evidente a conviccdo por parte dos
empresarios ndo s6 na idéia, mas na importancia da cooperagdo para o alcance dos
resultados almejados. Sabendo que muitas das acles realizadas somente sao
possiveis devido a acdo conjunta, os empresarios percebem a importancia de uma
relacdo de longo prazo, tanto para a marca, quanto para as demais acgles

realizadas.

Também ficou evidente nos dois casos que além da construcdo coletiva de
marca, outros trabalhos e acdes coletivas sdo realizados. Nas casos analisados,
uma das formas que mais colaboracgdo existe entre os empresarios esta relacionada
com a negociagao junto aos fornecedores de melhores de condi¢cdes de precos e

produtos.

Outra semelhanca encontrada entre 0s casos esta na existéncia de interesse
mutuo e reciproco. Esses elementos ficam evidenciados nas diversas formas de

trocas, sejam estas de informacgfes, experiéncias ou até mesmo de mercadorias.
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Permitindo, desta forma, a busca pelo aumento de competitividade das empresas
através da marca coletiva e de outras acdes estratégicas.

Quanto as estratégias de marca utilizadas pelas redes analisadas, existe uma
similaridade entre os casos até um determinado ponto. Ou seja, no momento inicial
das redes trata-se de um conjunto de empresas unidas, mas que utilizam apenas
suas marcas individuais para se identificarem e se comunicarem com o mercado.
Assim, neste primeiro estagio, a estratégia utilizada foi a casa de marcas. Com o
passar do tempo, as lojas vao agregando as suas marcas individuais a marca da
rede. Essa estratégia de marca mista é praticada pelas empresas das redes através
da utilizacdo da marca da rede na fachada, nos uniformes, nos tabloides de ofertas,
e outras formas que se comuniquem com o0 mercado. Até este estagio, ambos os
casos sao relativamente similares, uma vez que em diversos casos da Rede
ConstruirrRS o grau de utilizacdo e visibiidade da marca da rede é
significativamente inferior a marca individual dos lojistas. Como consequéncia
natural desta resisténcia por parte dos lojistas, em nenhum caso da Rede Construir-
RS é encontrada apenas a utilizacdo da marca da rede. JA na Redefort, algumas
empresas utilizam apenas a marca da Redefort em suas fachadas, ficando evidente
a tendéncia da utilizacao da estratégia de marca de corporacao.

Em relacdo as tarefas utilizadas pelas redes para a construgdo de marca
coletiva cada vez mais forte no mercado, também existem uma série de
semelhancas nas acoes realizadas. Ambas as redes buscam aumentar a visibilidade
da marca coletiva, criar associagcdes positivas da marca com o0s clientes,
consumidores e até mesmo fornecedores, assim como manter e aprofundar o

relacionamento das lojas e da marca com os clientes.

Dentro das similaridades de acles realizadas pelas redes analisadas para
alcancar esta busca. pode-se destacar as seguintes: a padronizacao de fachada de
lojas, uniformes de funcionarios, além de acdes em midias convencionais para o
aumento da visibilidade da marca. A¢bes promocionais, com a distribuicdo de
brindes e prémios para aprofundar o relacionamento com os clientes. Também, uma
ferramenta bastante usada por ambas as redes, e que na visdo dos entrevistados
engloba as trés tarefas utilizadas para a constru¢cdo de marca, é o tabldide de

ofertas.
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Quanto aos precos praticados, também existe uma determinada semelhanca
nos casos analisados. Nas duas redes 0s empresarios montam livremente 0s pre¢os
de venda de seus produtos, somente nos casos dos produtos ofertados nos
tabloides que a formacéo de preco € coletiva, e no caso especifico da Redefort dos
produtos de marca prépria. Mas praticamente nas diversas situacdes apresentadas,
0 que acaba determinando o patamar de preco é o mercado. Devido a grande
concorréncia existente nos dois segmentos das redes analisadas, as redes buscam

apresentar uma boa relacéo custo /beneficio para seus clientes atuais e potenciais.

Outra semelhanca evidente nas duas redes esta relacionada as mudancas
nas empresas associadas a imagem da loja. Assim sendo, as redes buscam, com
orientacdes técnicas de profissionais da arquitetura e design, melhorias do ambiente
de lojas, padronizar a marca, e até mesmo modernizar e qualificar o ponto de venda,
0 que é repassado para a percepcao da marca por parte do cliente. Nas duas redes
analisadas, existe um CD com orientacdes para os lojistas sobre estes aspectos

visuais do Ponto de Venda.

Quanto ao fato da distribuicdo geografica das redes analisadas, a semelhanca
esta na percepcdo de que isso acaba sendo benéfico para o reconhecimento da
marca, ja que essa estd presente em diversas localidades do Estado, e para o
cliente que tem a opcao de buscar em uma loja, com a mesma bandeira, os produtos
costuma comprar em outros locais. Essa ampla distribuicdo geografica, em ambos
0s casos analisados, também passa uma maior grandiosidade para a marca,

agregando valor junto a clientes e fornecedores.

No que tange a comunicacdo e propaganda, a semelhanca constatada nos
casos é que tanto em qualidade , quanto em quantidade de a¢cdes de comunicacéo e

propaganda, a marca coletiva foi agente viabilizador.

Nas duas redes analisadas existe um esforco de alinhar os atores
adequadamente com a marca e com 0 que ela representa. No caso da Rede
Construir-RS esse esfor¢co parece ter mais relevancia devido a uma necessidade

maior de alinhamento, visto que heterogeneidade é grande dentro da rede.

De uma forma geral, os elementos para este alinhamento passam por um

maior envolvimento de todos nas acfes que levam a marca da rede. Outro
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instrumento que também pode ser considerado como auxiliar neste processo de

alinhamento € o proprio CD de padronizacéo entregue para os lojistas.

d) Resultados da Marca Coletiva

Assim como nos demais aspectos analisados anteriormente, os resultados da
marca coletiva podem proporcionar elementos relevantes para o aprofundamento

dos conhecimentos tedricos como das praticas organizacionais.

Em ambos os casos 0 numero de vantagens e resultados positivos oriundos

da marca coletiva superou o numero de desvantagens e aspectos negativos.

Dentre as desvantagens constantes nas duas redes analisadas est4 o risco
de transferéncias negativas de uma empresa para outra. Ou seja, 0s entrevistados
concordam que existe uma possibilidade de erros e a¢cbes inadequadas de um ator
denegrir a marca coletiva, e assim prejudicar os demais atores que utilizam a mesma

marca.

No caso da Redefort , foi apontada, ainda, a desvantagem oriunda do risco da
reducdo do controle da marca por parte dos lojistas, uma vez que o grupo decide o
gue existe no tabléide e acaba levando a todos a terem que acatar, mesmo que em
alguns casos nédo seja o melhor para o lojista, ou até mesmo para a comunidade em

que atua.

JA no caso da Rede Construir, a dificuldade de agradar a todos os
associados, a necessidade de maior tempo devido a esta busca, e ainda o pouco

tempo de existéncia sao algumas das desvantagens da marca coletiva.

Por outro lado, as vantagens e pontos positivos do processo de construcao e
gestdo de marca coletiva foram bastante semelhantes entre a Rede Construir-RS e a
Redefort.

Umas das primeiras vantagens constatadas em ambas as redes esta na
reducdo de custos atraves da construcao coletiva de uma marca. Além de reduzir
custos de forma individual, devido ao rateio dos mesmos, existe, de uma forma

geral, uma qualificacdo da gestdo da marca e uma intensificacdo das propagandas.
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7

Outro ponto positivo comum é o aumento de visibilidade e credibilidade
alcancado pelos lojistas frente aos clientes e fornecedores através do uso de uma

marca coletiva.

Outra semelhanca constatada ainda esta na ocorréncia de um aumento de
faturamento das lojas ao ingressarem na rede, em parte devido a marca. Entretanto,
nao se consegue mensurar claramente o quanto a marca coletiva colabora neste

processo de melhoria de caixa.

A atracdo de novos clientes é outro ponto comum entre 0s entrevistados nos
dois casos analisados. Principalmente depois das reformas e modernizagcdes do
ponto de venda com a marca coletiva. Entretanto, assim como ocorreu com a
questdao do aumento do faturamento, os entrevistados das duas redes tiveram
grande dificuldade em mensurar o quanto deste aumento de fluxo de clientes se

deveu a marca coletiva.

Por fim, mas ndo menos importante, a Redefort, por possuir produtos com
marca propria, conseguiu uma maior singularidade de posicionamento, uma vez que
0s concorrentes podem ter produtos similares, mas ndo os mesmos. Dificultando

dessa forma a simples comparagéo por preco.

No Quadro 6 sdo apresentadas uma sintese comparativa dos resultados

encontrados nos dois casos analisados.

Quadro 6: Sintese Comparativa entre Rede Construir e Redefort

Elementos Rede Construir-RS Redefort
Competitividade; troca de Acirramento da concorréncia, aumentar
experiéncias e informacoes; a competitividade; negociar melhor;

aprendizado; inovacao; respeito do | necessidade de criar uma espécie de
Antecedentes | fornecedor; legitimidade frente ao conceito; aprendizado; conhecimento;
da formagdo | mercado; sobrevivéncia no mercado; | troca de informagdes; benchmarking;

das Redes possibilidade de melhores possibilidade anunciar num veiculo mais
negociacoes; aquisicdo de forte.
tecnologias.
Objetivo comum; heterogeneidade Objetivos comuns; equipamentos;
dificulta; estrutura fisica; colaboradores; assessorias; hormas;
colaboradores; assessorias gestdo; processo participativo;
Elementos diversas; equipamentos; gestao; comunicacdes formais e informais;
viabilizadores | reunides; grupos de trabalho; tecnologias de informacéo e
das Redes tecnologias de informacéo e comunicacao; infra-estrutura; harmonia

comunicacao; interagcdes informais. | entre o grupo; competicdo saudavel;
grupos de trabalho; confianca.

Continua
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Continuacao

cliente; imagem mais atraente e que
valorize a marca; efeito
multiplicador; padronizagéo de
precos somente nas acdes coletivas;
condi¢cBes de pagamento; imagem
atraente e que valorize a marca,;
trabalho realizado por profissionais
de arquitetura e design; imagem
afetada por melhorias de gestéo e
negociacdo; capacitacao de
recursos humanos relevante para a
qualificacdo da imagem das lojas;
propaganda induz o cliente; a
existéncia de mais lojas gera
beneficios; fazer com que todos
acreditem no potencial da marca
como instrumento de resultados
para 0s negocios.

Elementos Rede Construir-RS Redefort
Processo democratico; Manual de ldentidade Visual; busca de
heterogeneidade dificulta; consenso; dificuldade de conseguir
envolvimento em acdes; acreditar na | satisfazer os desejos e anseios dessa
marca; padronizar; confianca na marca para todos; similaridade entre
marca; campanha de eventos e culturas e ideologias; convicgao na idéia
datas; conviccao na idéia de de cooperacéo; unido como um
cooperacdo; trabalho conjunto de elemento de longo prazo; interesse
longo prazo possibilita acées que mUtuo e reciprocidade; processo de
individualmente dificilmente seriam | mudanca de estratégia de marca; meios
alcancadas; existéncia de interesses | tradicionais de comunicacéo;
mutuos; reciprocidade entre os necessidade de acdes locais; acbes de
lojistas; padronizacdo; migracdo de | relacionamento com o cliente; apoio de
marca; manual de identidade visual; | eventos visando a uma maior
grande variagao da aplicagdo da proximidade com a comunidade; site
marca; aumento de visibilidade; como instrumento de aproximacg&do com
tabloide de ofertas; midia no jornal; | o cliente; produtos com marca propria;
mudancas nas lojas; placas nas boa relacéo custo beneficio; tabloide de
Gestéo estradas; associac8es positivas com | ofertas; fachadas; precos néo
Estratégica de | a marca,; distribuicdo de brindes; padronizados; prazo para adaptacdo das
Marca em acOes promocionais no ponto de lojas ao padrao; qualificacao da loja e do
Redes venda; efeito surpresa; fideliza o servico de atendimento; cartdo de

crédito préprio oferecendo facilidades
aos clientes; supervisao de loja para
garantir a padronizacao.

Resultados da
Marca
Coletiva

Dificuldade de agradar a todos os
associados; necessidade de mais
tempo; dificuldade de migracéo de
marca; heterogeneidade transfere
elementos negativos entre lojas;
excesso de flexibilidade gera riscos
de falta de controle sobre a marca;
aumento de competitividade das
lojas; aumento de projecéo de
visibilidade; instancia competitiva
mais forte; qualificac@o da gestéo da
marca com reducéo de custos;
atracéo de novos clientes;
credibilidade e projecédo da marca;
aumento de faturamento das lojas.

Reducéo no controle por parte do lojista;
transferéncia de elementos negativos;
reducdo de custos; possibilidade de
criacdo de uma marca Unica e forte;
insténcia competitiva mais forte; maior
crescimento; maior aceitacédo do publico;
maior visibilidade; ampliacdo da
divulgacdo da marca; reforco da
identidade da marca; dimens&o superior
de importancia da marca;
reconhecimento de clientes e
fornecedores; aumento de faturamento;
aumento de area de vendas; marca
ajuda a atrair clientes; dificuldades de
mensurar resultados; singularidade na
oferta de produtos com a marca propria.

Fonte: Elaborado pelo autor
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No Quadro 6 fica evidente a quantidade de semelhancas existentes entre as
duas redes analisadas. Tanto nos antecedentes da formacgéao da rede, assim como
nos elementos viabilizadores das mesmas. Cabe ressaltar que na Rede Construir-
RS existe uma percepcao por parte dos lojistas de uma maior heterogeneidade entre
as lojas, o que gera dificuldades ao longo do processo de cooperacao, construcao e
gestdo de marca da rede. Ja na Redefort alguns elementos que se destacam estéo
relacionados com a existéncia de produtos com a marca propria, assim como cartao
de crédito préprio, o que facilita a aproximacédo com clientes. Também os resultados
para os lojistas de ambas as redes sao similares, ocorrendo aumento de vendas,

visibilidade da marca e outros beneficios.

De uma maneira geral, foram essas as principais semelhancas e diferencas
encontradas entre as redes analisadas. No proximo capitulo, serdo apresentadas as

conclusdes que a presente pesquisa gerou.
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5 IMPLICACOES DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentadas as principais conclusdes da pesquisa,
indicando as principais implicacGes tedricas. Para tanto os construtos teoricos de

pesquisa serdo novamente retomados visando facilitar o entendimento ao leitor.

a) Os antecedentes que motivam a formacéo das redes.

Conforme apresentado anteriormente no referencial tedrico deste trabalho,
existem inumeros fatores que motivam as empresas a se organizarem em redes. As
evidéncias empiricas aqui analisadas mostram que algumas destas motivacdes
estiveram presentes no momento da opcao por esse novo formato organizacional.
Cabe ressaltar que, em ambos os casos analisados, ndo foi apenas uma Unica razao

gue motivou, mas diversos fatores com intensidades diferentes.

O estudo de Brass et al. (2004) aponta que dentre os motivos da cooperacao
entre empresas estdo a aquisi¢cao de recursos, a redugao da incerteza, o reforgo da
legitimidade e o alcance de objetivos comuns. Todos esses motivos estiveram
presentes nos casos estudados. A busca por uma melhor condicdo de negociacao
por parte das empresas das redes analisadas estéd diretamente relacionada com a
aquisicdo de recursos (tanto tangiveis, quanto intangiveis) e foram evidenciados
neste estudo. A redugao de incertezas oriundas do isolamento das empresas nas
industrias, ou a busca pela estabilidade (OLIVER,1990) é outro elemento que ficou
bastante evidenciado. Uma vez que o acirramento da concorréncia € citado por
varios dos entrevistados. O alcance de objetivos comuns, ou a reciprocidade
(OLIVER, 1990) é outro elemento tedrico reforcado no trabalho, j& que os
empresarios buscam uma maior competitividade, frente o ingresso de novos

concorrentes, 0s quais possuiam uma escala e poder de mercado bastante grande.

J4 a legitimidade (OLIVER, 1990; BRASSS et al.,, 2004), na qual as
organizacfes buscam estabelecer ou realgcar sua reputacdo, imagem e prestigio
acaba sendo um motivador para os empresarios tanto da Rede Construir-RS como
da Redefort, principalmente no decorrer do processo de desenvolvimento das

mesmas. Uma vez que compreendem que a rede e sua marca comegcam a serem
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percebidas com maior prestigio tanto por clientes e consumidores, como por

fornecedores.

Segundo Brass et al. (2004), as firmas aprendem sobre a industria quando
estdo envolvidas em alguma forma de rede. Nos casos das duas redes analisadas, a
busca por este aprendizado, através da troca de experiéncias e informacgdes,

também foi evidenciada neste estudo como motivo para a unido das empresas.

b) Estrutura e elementos viabilizadores das redes.

Segundo Marcon e Moinet (2001), o desempenho de uma rede depende da
existéncia de um “projeto gerador” que una empresas que nao possuam relagbes de
concorréncia ente si. E para que a rede se desenvolva, é necessaria a presenca de

trés elementos: recursos para troca, info-estrutura e infra-estrutura.

Em ambos os casos analisados 0s recursos para troca existem, e estao
bastante presentes nas redes. Além dos recursos financeiros que as empresas
integrantes contribuem para a estruturacdo e o desenvolvimento das redes, 0s
empresarios também contribuem com informacdes e tempo. Cabe ressaltar que ficou
evidenciado que estes Ultimos sdo considerados importantes por diversos
empresarios entrevistados, e que nesse processo de troca muitas vezes 0s que mais
disponibilizam tempo e informacdes, também s&do os que acabam recebendo mais

destes mesmos recursos.

Quanto a info-estrutura, as redes analisadas possuem elementos como
estatuto social, regulamento interno e cédigo de ética, os quais buscam regular,
através de regras determinadas pelos préprios empresarios, a conduta dos mesmos
dentro das redes. Mais efetivamente relacionados com a marca, em ambos 0s casos
existem Manuais de ldentidade Visual que buscam regular o uso das marcas e seus
elementos correlatos. Entretanto, especificamente no caso da Rede Construir-RS, as
evidéncias mostram a existéncia de uma maior flexibilidade no cumprimento destas
regras por parte dos integrantes. Este aspecto fica mais evidente na flexibilidade
constatada no cumprimento das regras relativas a padronizacdo das lojas, bem
como o0 uso da marca da rede. No caso da Redefort, ainda existe uma equipe de
supervisdo de loja que busca orientar e fiscalizar os lojistas para que cumpram de

forma adequada as regras e ac¢des propostas.
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Ja em relacdo ao elemento da infra-estrutura, o mesmo se faz presente nas
duas redes analisadas, de forma a facilitar o alcance do sucesso do desempenho
das mesmas. Em ambos 0s casos, as redes possuem espaco fisico para reunioes,
computadores, acesso a Internet, entre outros exemplos de equipamentos que
facilitam a prética da acao da cooperagdo. Cabe ressaltar que nesse sentido a Rede
Construir-RS (durante o periodo da pesquisa) havia acabado de se mudar para uma
sede mais ampla. Assim como na Redefort um dos projetos em andamento era a
definicdo do espaco para a nova sede. O que evidencia a importancia desse

elemento na percepcao dos integrantes de ambas as redes.

Ja Castells (1999), aponta a conectividade, ou seja, a capacidade de facilitar
a comunicacdo sem distor¢des entre os integrantes da rede, como fundamental para
o desempenho da mesma. Isso é buscado através nao sé de reunifes, como do uso
constante de meios eletronicos e telefones entre os atores das redes analisadas.
Essa conectividade é buscada tanto de maneira formal como informal nos dois casos
analisados. Sendo que em alguns relatos de empresarios, a informalidade das
interacbes € considerada a forma pela qual se obtém as melhores trocas de

experiéncias e informacdes.

c) Gestéo estratégica da marca nas redes

As redes analisadas nao influem diretamente nos precos praticados pelos
lojistas, a ndo ser nos casos dos produtos presentes nos tabldides de ofertas, ou em
ofertas anunciadas conjuntamente. Mas em ambos 0S casos, 0s prec¢os praticados
sdo fortemente influenciados pelo mercado. Assim sendo, as empresas buscam
passar uma percepcao de boa relacdo custo/beneficio a seus clientes, ao invés de
atender a relacdo direta entre preco e percepcao de qualidade, encontrada nos
estudos de Yoo, Donthu e Sungho (2000).

Ja em relacdo a abordagem que propde que o fato de uma boa imagem de
loja sinaliza que uma marca € de boa qualidade (YOO; DONTHU; SUNGHO, 2000;
CHURCHILL; PETER, 2007), a mesma percepcdo € compartilhada pelas redes
analisadas. Nos casos analisados existe a preocupacéo dos envolvidos em ter uma
boa apresentacdo de loja para passar caracteristicas positivas para a marca da rede.

Esse fato é explicitado, uma vez que materiais de identidade visual (uniformes,
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fachadas e layouts internos) sdo desenvolvidos como padrdes para a construcao de

uma boa imagem para as lojas e para a marca das redes.

Em relacdo ao elemento distribuicdo, as evidéncias dos casos mostram que o
fato de existirem diversas lojas com a mesma marca, e com similaridades de
produtos ofertados, os precos e o atendimento, podem ser fatores facilitadores do

inicio de uma relacdo comercial com o cliente.

Os empresarios consideram importante a repeticdo da propaganda na mente
dos consumidores para fixar a marca. Entretanto, acdes promocionais nos Pontos de
Venda, com a distribuicdo de brindes, acabam gerando melhores retornos conforme

a percepcao dos mesmos.

As promocdes de preco desgastam o valor da marca ao longo do tempo em
busca de ganhos financeiros de curto prazo (YOO; DONTHU; SUNGHO, 2000).
Entretanto, ambas as redes trabalham fortemente com o tabl6ide de ofertas e

aparentam estarem bastante satisfeitas com o resultado dos mesmos.

Segundo Aaker (2000), o espectro de relacionamento de marcas ajuda a
posicionar as diversas op¢des para o contexto de mercado apropriado. De acordo
com Laforet e Sander’s (1994 apud RAO; AGARWAL; DAHLHOFF, 2004), dentre as
estratégias basicas de marca estdo: marca de corporacdo, marca mista e casa de

marcas.

Nos casos das redes analisadas elas comecam aleatoriamente com a
estratégia da casa de marcas, uma vez que a rede no inicio € um conjunto de
marcas individuais. Também, neste momento inicial, a grande maioria dos
empresarios ndo apresenta uma maior preocupacao ou interesse quanto a utilizacao
de uma marca conjunta com a sua individual. J& com o decorrer do processo, a
marca da rede vai tomando espaco junto a marca individual das empresas
associadas, gerando, desta forma, uma transferéncia de elementos oriundos da
rede. Chegando assim ao estagio da estratégia de marca mista, cuja predominancia
ocorre em ambos 0s casos analisados. Apenas na Redefort € que existem algumas
evidéncias da busca da estratégia da marca de corporacdo, na qual somente a

marca da rede estara presente nas lojas.
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d) Os resultados para as empresas associadas oriundos da marca das redes.

Quanto aos resultados analisados da marca das redes para as empresas
associadas, sdo evidenciadas algumas das vantagens apontadas por Keller e
Machado (2006), tais como: reducao de custos, aumento dos pontos de contato com
o consumidor. Também foi constatado o aumento do fluxo de caixa das empresas

nos casos estudados, reforcando a abordagem de Uggla (2004).

Outro aspecto relevante constatado nesta pesquisa, confirmando o que
Human e Provan (1997) indicaram em seus estudos, € que 0s casos analisados
apontaram que a participagdo na rede aumenta a visibilidade e credibilidade das
firmas associadas a rede.

A conquista de legitimidade externa enfatizada por Provan e Kenis (2003)
com fruto da acdo cooperada, € mais um resultado que ficou evidente nas redes
analisadas. No caso da Rede Construir-RS, essa legitimidade pode ser constatada
pela conquista de premiac¢des, conforme relato dos entrevistados.

Outro resultado positivo conquistado pelas empresas integrantes das redes
analisadas é o fato de que o uso da marca da rede proporciona uma instancia
competitiva mais forte, reforcando, desta maneira, o proprio conceito de rede
apresentado por Jarillo (1988).

J& em relacdo aos resultados negativos ou desvantagens encontradas nas
marcas que escolhem colaborar, foi constatado na presente pesquisa que
basicamente esses pontos estédo relacionados com o risco da perda de controle da
marca, por parte das empresas, e também na possibilidade de transferéncias
negativas de uma loja para outras. Sendo esta Ultima a preocupacdo de maior
evidéncia nos relatos. Desta forma, aparentemente, essa possibilidade de
transferéncias negativas esta muito ligada a existéncia de heterogeneidade entre as
empresas. Fato que reforca a teoria de Knapp (2002), a qual destaca que um dos
critérios para 0 sucesso da construcdo coletiva de marca € a existéncia de

semelhancas das organizacfes envolvidas.

Diante das teorizacbes, da leitura e das constatacfes empiricas desse
trabalho, propde-se na Figura 2 um esquema que podera auxiliar o gestor no

momento da gestao estratégica da marca em uma rede interorganizacional.
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Figura 2: Proposicao de uma Estrutura de Gestéo Estratégica de Marca em Redes
Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando os elementos tedricos e 0s elementos encontrados nos dois
casos analisados, elaborou-se uma proposicado de gestao estratégica de marca em
redes. O inicio desse processo ocorre através da definicdo de critérios para o
ingresso das empresas na rede, buscando-se uma homogeneidade entre as
empresas participantes, principalmente em relagdo a existéncia de semelhancas de
ideologias de negécios. Desde o momento inicial, a rede deve trabalhar
constantemente para que exista um permanente alinhamento de todos os atores
envolvidos com a rede, com a marca da rede e com o que elas representam. Nesse
momento inicial, as empresas ainda usam apenas as suas marcas comerciais,

caracterizando-se na estratégia conhecida como casa de marcas.

Apos, definidos os critérios das empresas participantes, é relevante também a
definicdo e proposicédo de marca. Ou seja, 0 que a marca da rede que estara sendo
construida coletivamente devera apresentar como significado perante o mercado.
Outro ponto relevante € a determinacao, por parte dos empresarios envolvidos, do
conjunto de normas que balizardo o comportamento de todos os envolvidos perante

a marca da rede. Nessas normas deverdo constar direitos e deveres, bem como as
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penalidades aos associados. Nesse mesmo momento, a rede devera contar com o
apoio de profissionais da area para o desenvolvimento de um manual de identidade
visual, o qual serd um guia da aplicacdo da marca da rede por parte das empresas
associadas. Nesse manual devera constar como a marca da rede devera interagir
com a marca das empresas individuais, buscando um padrao de uso. Nesse estagio,

tem —se o inicio do uso da estratégia de marca mista.

O passo seguinte para a rede e seus associados é o desenvolvimento de
diversas acdes para a construcdo da marca junto aos clientes, fornecedores e aos
proprios lojistas. Acdes essas que gerem: um aumento de visibilidade da marca;
associacOes positivas; bem como relagdes profundas com os clientes, fornecedores
e os lojistas integrantes da rede. Dentre as acbes que podem ser desenvolvidas
pelas redes destacam-se: mudancas arquitetdnicas nas lojas, tabléides de ofertas,

acOes de ponto de venda, além da propaganda tradicional.

A partir do inicio das acfGes de aplicagcdo e uso da marca da rede, é
interessante que exista por parte da rede um trabalho de supervisdo desse uso da
marca. A importancia desse trabalho estd em minimizar os riscos de transferéncias

negativas entre as lojas, decorrentes do mau uso da marca.

Desta forma, ap6s um longo periodo de alinhamento constante, e constatando
a inexisténcia de significativas transferéncias negativas entre as lojas, pode-se
implementar a estratégia de marca de corporacdo na rede. Ou seja, as empresas
participantes poderdo utilizar-se apenas da marca da rede, abrindo méao do uso das

marcas individuais.

Cabe ressaltar que o alinhamento constante em torno da marca da rede é
fundamental, pois em alguns processos de redes o ingresso de novas empresas €
constante, e esses novos associados necessitam entender bem o processo para
praticarem de forma correta, e assim, gerar resultados positivos. Resultados
positivos da marca coletiva que tendem a crescer com o correto uso da mesma por

parte de todos os envolvidos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Nas consideragfes finais sdo apresentadas as principais contribuicbes e

limitacGes da pesquisa, bem como as sugestdes para pesquisas futuras.

6.1 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Ao longo do presente trabalho, foram apresentados alguns conceitos e
teorias, além de uma diversidade de evidéncias que buscam, de alguma forma,
proporcionar beneficios tanto para os profissionais da area de estudos académicos
quanto para 0S gestores organizacionais interessados, seja em processos

associativos ou no desenvolvimento de uma marca coletiva.

O presente trabalho abordou duas teméticas, as quais sao focos de interesse
nos estudos académicos: redes interorgazniacionais e marcas. Além de tentar criar
um aprofundamento da relacdo entre as mesmas, visando a um melhor
entendimento desta dindmica que € relativamente recente nas organizacdes
brasileiras, o trabalho buscou evidenciar os resultados. Todavia, o debate deve ser
aprofundado, servindo os resultados encontrados como fonte inspiradora para outras

pesquisas e trabalhos analogos.

As evidéncias empiricas apontadas neste trabalho podem servir como
orientacao para novas empresas que tenham intencéo de atuarem de forma coletiva,
bem como para redes interoganizacionais ja existentes que busquem outras acfes a
fim de aprimorar seus resultados e evitar 0s erros que podem ocorrer nesta
dindmica de gestdo. Assim sendo, as duas redes podem servir de parametros de

referéncia para organizacgdes similares, bem como para as empresas associadas.

Em relacdo aos casos pesquisados, recomenda-se: para Rede Construir-RS a
necessidade de uma maior homogeneizacdo dos associados atraveés da busca de
lojas com culturas e ideologias similares, bem como um maior rigor no uso da marca
por parte das lojas associadas. E também para a Redefort, recomenda-se a busca

de ferramentas metodologicas que possibilitem uma melhor mensuracdo dos
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resultados obtidos, principalmente com referéncia aos aspectos relacionados com a
influéncia da marca. Uma vez que nenhuma das duas redes conseguiu precisar o

guanto o uso da marca contribuiu para os diversos beneficios oriundos da mesma.

6.2 LIMITACOES

Apesar de o presente estudo ter buscado um aprofundamento da
problemética, algumas limitacdes estdo presentes nesta pesquisa e convém que
sejam expostas para um melhor entendimento e uso dos resultados obtidos. Uma
primeira limitacdo esta no fato de os resultados aqui encontrados nao poderem ser
generalizados, por se tratar de uma parcela muito restrita da populacdo das redes.
Além disso, 0 numero de entrevistas com empresarios poderia ter sido maior, bem
como o numero de redes associativas varejistas analisadas, permitindo, assim, um
enriqguecimento ao trabalho. Outra limitacao € a auséncia de entrevistas com clientes

e consumidores das lojas nos segmentos de mercados analisados.

Ainda pode ser considerada uma limitagdo deste trabalho o fato da andlise
comparativa ser entre redes de segmentos de mercado diferentes, embora ambas

varejistas.

6.3 FUTUROS ESTUDOS

Como sugestdo para novas pesquisas, destaca-se a necessidade de
pesquisas com o0 uso de métodos quantitativos para a analise dos resultados

oriundos das marcas coletivas em redes.

Ainda, em pesquisas futuras, seria de grande valia uma analise especifica
focada na percepc¢ao dos consumidores e clientes de organizagdes associativas que

operam com marcas coletivas.

Sugere-se ainda uma analise comparativa da construcéo e gestdo de marca

entre outras configuracdes organizacionais, tais como redes associativas, redes
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corporativas e franquias, visando buscar evidéncias que possam apontar de uma
forma mais explicita as vantagens e desvantagens das diferentes formas

organizacionais.

Outra pesquisa que poderia ser realizada seria uma analise da Rede
Construir com ambito nacional, destacando as peculiaridades regionais (culturais,
sociais e econdmicas) e sua influéncia sobre os resultados obtidos com a marca em

cada uma das regides que atua.

Ainda na questdo da marca coletiva, seria interessante a busca de evidéncias
para a analise de outros segmentos que atuam de forma cooperada, tais como 0s

processos associativos industriais e de servigos.
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APENDICE A - ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA PARA EMPRE SARIOS DAS
REDES

Caracteristicas da Empresa

1. Qual o numero de empregados da sua empresa?

2. Qual o tempo de existéncia da sua empresa?

3. Qual o tempo que a sua empresa faz parte da rede?

4. Qual o mercado onde a sua empresa atua, e as principais caracteristicas desse

mercado?

Antecedentes da Formacéo da Rede (Motivagdes)

5. Quais as principais motivacdes que levaram a empresa a ingressar na rede?

6. Qual o principal objetivo da tua empresa em participar da rede?

7. Quais as expectativas com a entrada na rede?

8. A possibilidade de usar / construir uma marca da rede foi uma das motivacoes

do ingresso da sua empresa na rede? Por qué?

Elementos Viabilizadores da Rede

9. A sua empresa ja teve algum tipo de experiéncia de cooperacdo antes de
ingressar na rede?

10. A sua empresa ja conhecia ou matinha algum tipo de relacdo com os demais
integrantes da rede antes de ingressar na rede?

11. Como a rede esta estruturada fisicamente (sede, salas, depdésitos, etc.)?

12. Como esta estruturada a gestao da rede (executivo, cargos, assembléia)?

13. Quais as formas de comunicacao na rede (formais e informais)?

14. Como ocorre a interacao entre as empresas da rede?

15. Com qual frequiéncia ocorre essa interagao?

16. Quais as atividades /projeto de cooperacdo estdao sendo desenvolvidas com as
outras empresas?

17. Qual a sua percepcao sobre a cooperagdo e a competicao entre as empresas na
rede?

18. Como avalia sua atuacédo na rede?

19. Qual o nivel de confian¢a nos demais associados?
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Gestao Estratégica de Marca

20. Como é o processo de construgdo de marca de forma coletiva?

21. Quais as acoes realizadas na rede para assegurar que o0s associados alinhem-
se de forma adequada com a marca e com o que ela representa?

22. Existem regras para o uso da marca da rede? Quais? Sao respeitadas? Sé&o
importantes? Como foram criadas?

23. Quais as acoes realizadas para a construcdo da marca da rede?

24. Quais acOes sdo realizadas para aumentar a visibilidade da marca da rede?
Como?

25. Quais ac¢les sao realizadas para estabelecer associagdes positivas das pessoas
com a marca da rede? Como?

26. Quais acbes sao realizadas para aprofundar as relacbes com os clientes?
Como?

27. Como os precos dos produtos ofertados sao trabalhados pela rede?

28. Quais as mudancas relativas a imagem da sua loja ocorreram ap0s 0 ingresso
na rede?

29. ApGs essas mudancas na sua empresa, ela atraiu mais atencdo, contatos e
visitas de potenciais consumidores? Por qué?

30. Na sua opinido, a propaganda da rede exerce um papel fundamental no
aumento da consciéncia de marca bem como na criacdo de associacdes de marca?
31. Vocé fazia propaganda individualmente antes da entrada na rede? Na mesma
gualidade? Quantidade?

32. O fato de existirem mais lojas com a mesma marca espalhadas pelo Estado,

gera beneficios ao cliente? Como?

Resultados da Marca em Redes

33. Quais as principais vantagens e/ou desvantagens do uso de uma marca coletiva
para as empresas associadas da rede?

34. A rede possui produtos com marca propria? Quais os beneficios para a sua
empresa? Como funciona esse processo?

35. A marca da rede ajuda a atrair clientes?

36. Como a rede poderia melhorar o desempenho da sua empresa através da

marca?
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37. Existiu maior faturamento da sua empresa apos o ingresso na rede? Em qual
porcentagem?

38. Na sua opinido, desse resultado, quanto se deve a utilizacdo da marca da rede?
39. Existiu um aumento de novos clientes da empresa apés entrar na rede, qual
percentual?

40. Existiu aumento de area de vendas apos a entrada na rede? Qual percentual?



129

APENDICE B - ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA PARA OS EX ECUTIVOS
DAS REDES

Caracteristicas da Empresa

1. As empresas que fazem parte da rede sdo parecidas em relacdo a tamanho,
namero de funcionérios, etc.?

2. Qual o mercado onde a rede atua, e as principais caracteristicas desse

mercado?

Antecedentes da Formacéo da Rede (Motivagdes)
3. Quais as principais motivacoes que levaram as empresas a formar a rede?
4. Quais as principais motivacbes que levaram as empresas a ingressarem nha
rede?
Quais os principais objetivos das empresas em participar da rede?
Quais as principais expectativas das empresas com a entrada na rede?
A possibilidade de usar / construir uma marca da rede € uma das motivacfes do

ingresso de empresas na rede?

Elementos Viabilizadores da Rede

8. As empresas ja tinham algum tipo de experiéncia de cooperacdo antes de
ingressar na rede?

9. As empresas ja se conheciam ou matinham algum tipo de relacdo com os
demais integrantes da rede antes de ingressar na rede?

10. Como a rede esta estruturada fisicamente (sede, salas, depositos, etc.)?

11. Como esta estruturada a gestao da rede (executivo, cargos, assembléia)?

12. Quais as formas de comunicacao na rede (formais e informais)?

13. Como ocorre a interacao entre as empresas da rede?

14. Com qual frequiéncia ocorre essa interagao?

15. Quais as atividades /projeto de cooperacao estdo sendo desenvolvidas na rede?

16. Qual a sua percepcao sobre a cooperagdo e a competicdo entre as empresas na
rede?

17. Como avalia a atuagdo dos empresarios na rede?

18. Qual o nivel de confianca entre os associados?



130

Gestao Estratégica de Marca

19.
20.

21.

22.
23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Como é o processo de construcado de marca de forma coletiva?

Quais as ac0es realizadas na rede para assegurar que os associados alinhem-
se de forma adequada com a marca e com o que ela representa?

Existem regras para o uso da marca da rede? Quais? Sao respeitadas? Sé&o
importantes? Como foram criadas?

Quais as ac0es realizadas para a construcdo da marca da rede?

Quais as acOes realizadas para aumentar a visibilidade da marca da rede?
Como?

Quais as acOes realizadas para estabelecer associacdes positivas das pessoas
com a marca da rede? Como?

Quais as acles realizadas para aprofundar as relagcdes com os clientes? Como?
Como os precos dos produtos ofertados séo trabalhados pela rede?

Quais mudancas relativas a imagem das lojas ocorrem ap0s o ingresso na
rede?

Apos essas mudancas nas empresas, elas atraem mais atencdo, contatos e
visitas de potenciais consumidores? Por qué?

Na sua opinido, a propaganda da rede exerce um papel fundamental no
aumento da consciéncia de marca bem como na criagao associagdoes de marca?
Os empresarios faziam propaganda individualmente antes da entrada na rede?
Na mesma qualidade? Quantidade?

O fato de existirem mais lojas com a mesma marca espalhadas pelo Estado,

gera beneficios ao cliente? Como?

Resultados da Marca em Redes

32.

33.

34.

35.
36.

Quais as principais vantagens e/ou desvantagens do uso de uma marca coletiva
para as empresas associadas da rede?

A rede possui produtos com marca propria? Quais os beneficios para a sua
empresa? Como funciona esse processo?

A marca da rede ajuda a atrair clientes?

Como a rede poderia melhorar o desempenho das empresas através da marca?
Existiu maior faturamento das empresas ap0s o ingresso na rede? Em qual

porcentagem?
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38.

39.
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Na sua opinido, desse resultado, quanto se deve a utilizacdo da marca da
rede?

Existiu aumento de novos clientes das empresas apds entrar na rede, qual
percentual?

Existiu aumento de area de vendas apos a entrada na rede? Qual percentual?
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APENDICE C - ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA PARA OS PR OFISSIONAIS

DAS AGENCIAS DAS REDES

Gestao Estratégica de Marca

1.
2.

10.

11.

12.

13.

Como € o processo de construcao de marca de forma coletiva?

Quais as acOes realizadas na rede para assegurar que os associados alinhem-
se de forma adequada com a marca e com o que ela representa?

Existem regras para o uso da marca da rede? Quais? Sao respeitadas? S&o
importantes? Como foram criadas?

Quais as ag0es realizadas para a construgcdo da marca da rede?

Quais as acOes realizadas para aumentar a visibilidade da marca da rede?
Como?

Quais as ac0es realizadas para estabelecer associacdes positivas das pessoas
com a marca da rede? Como?

Quais as ag0es realizadas para aprofundar as relagcdes com os clientes? Como?
Como os precos dos produtos ofertados séo trabalhados pela rede?

Quais as mudancas relativas a imagem das lojas ocorrem apds 0 ingresso ha
rede?

Apds essas mudancas nas empresas, ela atraem mais atencdo, contatos e
visitas de potenciais consumidores? Por qué?

Na sua opinido, a propaganda da rede exerce um papel fundamental no
aumento da consciéncia de marca, bem como na criacdo associacbes de
marca?

Os empresarios faziam propaganda individualmente antes da entrada na rede?
Na mesma qualidade? Quantidade?

O fato de existirem mais lojas com a mesma marca espalhadas pelo Estado,

gera beneficios ao cliente? Como?

Resultados da Marca em Redes

14.

15.

Quais as principais vantagens e/ou desvantagens do uso de uma marca coletiva
para as empresas associadas da rede?
A rede possui produtos com marca propria? Quais os beneficios para a sua

empresa? Como funciona esse processo?
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17.
18.

19.
20.

21.
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A marca da rede ajuda a atrair clientes?

Como a rede poderia melhorar o desempenho das empresas através da marca?
Existiu maior faturamento das empresas ap0s o ingresso na rede? Em qual
porcentagem?

Na sua opinido, desse resultado quanto se deve a utilizagdo da marca da rede?
Existiu aumento de novos clientes das empresas apds entrar na rede, qual
percentual?

Existiu aumento de area de vendas apos a entrada na rede? Qual percentual?



