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Resumo

Dois fatores tém se tornado cada vez mais importantes para a competitividade das empresas: a
necessidade de estruturas de organizagdo mais flexiveis que facilitem o contato com os fluxos
de informacdo e o proc esso de aprendizagem, como as redes, ¢ a busca continua por
inovagoes. Nesse contexto, as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) participantes de redes tém
maiores condi¢des de competir no mercado, visto que isoladamente encontram dificuldades
diante das grandes organizagdes. Por outro lado, a inovacdo permite atender consumidores
cada vez mais exigentes. Diante disso, et endo por base os pressupostos da inovagao
organizacional, o presente estudo teve como objetivo principal avaliar os tipos de inovagao
que PMEs associadas em redes desenvolvem para que possam usufruir dos beneficios
competitivos oferecidos por essas redes. Esse estudo pode ser classificado como um estudo
qualitativo multicaso de duas redes organizacionais, uma vertical e uma horizontal, de PMEs
de varejo do setor supermercadista, que atuam na regido sul de Minas Gerais, no Brasil. Os
dados foram coletados de fontes primarias e secundarias. Os dados primarios sdo provenientes
de 16 entrevistas realizadas com base em roteiro semi-estruturado com 8 g estores de
supermercados de cada uma das duas redes estudadas. As entrevistas foram gravadas e
transcritas. Os dados secunddrios foram coletados de livros e de jornais er evistas
especializados. Para a andlise dos dados utilizou-se o software Sphinx Iéxica 5.0. A partir da
analise dos dados, foi possivel em primeiro lugar, levantar os fatores considerados
competitivos para as empresas, considerando sua participagao nas redes. Em segundo lugar, os
resultados permitiram perceber as mudancas organizacionais que as empresas precisaram
realizar para implementar e usufruir dos beneficios que consideravam competitivos a partir de
sua participagdo nas redes. As mudangas ocorridas puderam ser caracterizadas como
inovagdes organizacionais. Em terceiro lugar, a anélise dos dados revelou que as inovagdes
implementadas pelas empresas, juntamente com os beneficios competitivos observados,
resultaram em outras inovagdes, como por exemplo, outras inovagdes organizacionais,
inovagdes em servigos e inovagdes em processos. Ainda ¢ preciso mencionar que 0 processo
de inovagdo apresentou diferencas quanto a sua forma nas duas redes pesquisadas. Na rede
vertical, ocorreu uma inovagdo que chamamos de ““top-down’, iniciada pelo gestor da rede ¢
imposta aos participantes. Ja no caso da rede horizontal, ocorreu uma inovagdo que chamamos
de “bottom-up”’, em que a decisao foi tomada pelos gestores das PMEs em conjunto e depois
se tornou um processo da rede.

Palavras-chave: Inova¢do organizacional, pequenas e médias empresas; redes
organizacionais
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1 Introducao

A internacionalizagdo dos mercados e um conjunto de mudangas no ambiente competitivo
estabelecem o novo paradigma da “economia do conhecimento”, em que a ap rendizagem
assume um papel relevante e exige uma nova postura das empresas que desejam manter ou
melhorar suas posi¢oes de mercado.

Nesse contexto, dois elementos parecem ser fundamentais para a sustentabilidade da vantagem
competitiva das empresas: estruturas organizacionais mais flexiveis, que facilitem o contato
com informagdes e competéncias que a empresa ndo possui internamente, € a inovagao
continua, solug¢do para entregar maior valor para os consumidores.

Em meio a esse cenario, as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) sdo pressionadas pelas
grandes empresas que possuem melhores condi¢des para implementar estratégias
competitivas.

Contudo, as associagdes em redes — que buscam estratégias coletivas para enfrentar a
competicdo acirrada — tém sido muito estudadas como uma alternativa para manter as PMEs
competitivas no mercado. Unidas em redes, essas empresas compartilham informagdes,
aumentando sua capacidade de aprendizagem, além de obterem outras vantagens, como a
compra conjunta, facilidades de marketing, reducao de custos e um poder maior de negociacao
junto aos fornecedores.

Ademais, com o acesso a um maior fluxo de informagdes e conhecimento, possibilitado pelas
associagdes em redes, as PMEs se capacitam para inovar em servigos, processos e estruturas
organizacionais, atendem melhor as necessidades de seus consumidores e, com isso, podem
enfrentar grandes empresas.

O setor de servicos, que tem parcela significativa na economia brasileira, também busca ser
inovador, visando a competitividade, a conquista de novas parcelas de mercado ou a
sustentagdo das parcelas existentes. Nesse contexto, o presente estudo tem como seu objetivo
principal avaliar quais sdo os tipos de inovagdo que PMEs associadas em redes desenvolvem
para que possam usufruir dos beneficios competitivos oferecidos por essas redes.

Esta proposta teve como seu foco a andlise de duas redes de PMEs do setor do varejo
supermercadista — uma rede vertical, coordenada por um atacadista e uma rede horizontal,
coordenada coletivamente pelas empresas participantes. Essas duas redes foram escolhidas
devido ao peso de sua atuagdo na regiao sul de Minas Gerais.

Além dessa introdugao, esse estudo se divide em cinco partes. Na proxima sec¢ao, foi realizado
um levantamento tedrico a cerca da formagdo das redes por PMEs e alguns de seus beneficios
competitivos. Posteriormente, na secdo trés, a inovagao ¢ abordada, enfocando a inova¢do em
servicos € ai novagdo organizacional, necessarias para a compreensao da inovagdo nessa
pesquisa. A secdo quatro expos os métodos e procedimentos utilizados para a realizagdo desse
estudo, a se¢do cinco apresentou os principais resultados encontrados e a se¢do seis expos as
consideragdes finais.
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2 Redes de Pequenas e Médias Empresas

O termo “rede” tem se tornado um elemento comum para descrever uma série de fendémenos
que vao desde praticas sociais até atividades econdmicas. No contexto dos estudos
organizacionais, o termo tem sido usado tanto para se referir ao padrdo de organizagdes,
quanto, para apresentar um caminho na busca por vantagens econdmicas (NOHRIA, 1992).

Borgatti e Foster (2003) e ntendem rede como um conjunto de atores conectados por um
conjunto de lagos, que sendo diferentes, assumem fungdes diferentes, definindo um tipo
particular de rede. Ahuja (2000), por sua vez, caracteriza rede como uma forma das empresas
associadas coletarem e processarem informagoes.

A formacdo de uma rede, por meio de interrelagcdes entre as empresas, ¢ uma forma eficaz de
se tornar competitivo no mercado (BALESTRIN; VARGAS, 2004). A participa¢ao em redes
supre algumas necessidades das empresas, proporcionando ganhos na competitividade
(AMATO NETO, 2000):

a) Combina competéncias e utiliza know-how de outras empresas;
b) Compartilha recursos;

¢) Divide o 6nus de realizar pesquisas tecnoldgicas, compartilhando o desenvolvimento e
os conhecimentos adquiridos;

d) Partilha riscos e custos de explorar novas oportunidades;
¢) Oferece uma linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada;

f) Exerce uma pressdo maior no mercado, aumentando a for¢ca competitiva em beneficio
do cliente; e

g) Fortalece o poder de compra.

Os quatro primeiros ganhos em competitividade mencionados por Amato Neto (2000) podem
ser vistos como agdes que promovem a g eracdo de conhecimento e d e inovagdes. Em
consonancia, Freeman (1991) j& havia especificado que as redes de empresas t€ém como fungao
principal reunir e processar informagao para gerar conhecimento.

As redes afetam a inovacgao, dificultando ou ajudando no processo, mostrando que o namero
de relacdes colaborativas estd positivamente relacionado com a p roducdo de inovacao
(AHUIJA, 2000). Empresas que estao ligadas a o utras por lagos colaborativos t€ém maior
oportunidade de aprender e transferir conhecimento, e quanto maior o fluxo de informagdes
maior o poder de gerar inovagao (PARACHURI, 2009).

Admitindo que inovagdo — que pode ser alavancada através da participacdo em redes — se
constitui em um fator crucial para garantir a sustentabilidade da vantagem competitiva das
empresas no mercado, a proxima sec¢do aborda esse fendmeno.
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3 Definicao e Tipologia da Inovacgao

A inovagdo ¢ um dos fatores decisivos para a competitividade empresarial (PORTER, 1983),
podendo ser uma estratégia eficaz para o sucesso de uma empresa (DI SERIO;
VASCONCELLOS, 2010). O termo inovagao pode ser entendido como a implementacao de
um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, um processo, ou um
novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na
organizacao do local de trabalho ou nas relagdes externas (MANUAL DE OSLO, 2005).

Assim como o Manual de Oslo (2005), para o qual a exigéncia minima para que uma mudanga
nos produtos ou fungdes da empresa seja considerada uma inovagdo ¢ que ela seja nova (ou
significativamente melhorada) para a empresa, o presente estudo entende a inovagdo como
sendo algo novo para as empresas pesquisadas.

Damanpour (1991) enfatizou que para compreender o comportamento de adogdo da inovagdo
pela organizacdo e seus impactos ¢ necessario entender a tipologia das inovacgdes e criou uma
classificagdo que divide as inovagdes em trés grupos, cada um com um par de categorias.

O primeiro grupo apresenta a divisdo entre a chamada inovagdo administrativa € a i novacao
técnica ou tecnoldgica. A inovacdo administrativa (ou organizacional) estd relacionada
diretamente com a geréncia da organizacdo e indiretamente com as atividades operacionais,
sendo usada para caracterizar inovagdes na estrutura organizacional € o u nos processos
administrativos. J& a inovagdo técnica ou tecnologica esta relacionada a produtos, servigos e
tecnologia no processo de producao.

O segundo grupo de inovagdes ¢ referente a inovagao no produto € a inovagdo no processo. A
inovagdo no produto esta relacionada com a criagdo de novos servigos ou novos produtos e a
inovagao no processo refere-se a introducao de novos elementos nas operagdes de produgao ou
de servigos — matérias-primas, especificacdes de tarefa, mecanismos de trabalho e fluxo de
informacao e equipamentos utilizados na producao e na entrega de um servigo.

O terceiro grupo de inovagdes especificado faz referéncia a inovacao incremental e a inovacao
radical que se referem ao impacto gerado pelas inovagdes. As inovagdes radicais produzem
modificagdes fundamentais nas atividades de uma organizagao, causando uma ruptura com as
praticas dominantes. J& as inovagdes incrementais se relacionam com o processo de melhoria
continua e a busca do aperfeicoamento de produtos e servigos ja existentes (FREEMAN;
PEREZ, 1988).

Para o caso dessa pesquisa, onde se pretende compreender as inovacdes que PMEs, associadas
em redes do setor de varejo supermercadista, desenvolvem e que representam ganhos em
competitividade, € preciso focar as inovagdes em servigos.

A inovagdo em servigos difere da inovacao em produtos em trés aspectos de acordo com Berry
et al. (2006): 1) a entrega dos servigos ndo esta associada a um produto tangivel; 2) as pessoas
que executam os servigos fazem parte da inovacao; e 3) as empresas possuem capacidade
produtiva descentralizada.

Como apontaram Vargas e Zawislak (2006), trés abordagens tedricas principais tém sido
utilizadas nos estudos dos processos de inovacdo que enfocam as inovagdes em servigos: a
abordagem tecnicista, a abordagem baseada em servicos e a abordagem integradora.
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Sundbo e Gallouj (1998) explicaram as trés abordagens mencionadas da seguinte forma: 1) a
abordagem tecnicista — se baseia no entendimento de que a inovagdo em servigos ¢ resultado
da adocao de inovagdes tecnoldgicas desenvolvidas no setor de producdo de bens de capital e,
assim, entende que a analise da inovagao em servigos ndo seria a analise de um processo de
inovacdo em si; 2) a abordagem baseada nos servigos — presta atencdo as modalidades de
inovagdo especificas do setor de servigos, como as chamadas inovagdes ad hoc, que visam
resolver um problema de um cliente; e 3) a abordagem integradora — propde conciliar bens e
servicos, integrando-os em uma Unica teoria da inovacdo. Mesmo ressaltando as
especificidades dos servicos, a ab ordagem integradora considera que ainovagdo envolve
caracteristicas genéricas.

Uma vez que a interpretacdo adotada pela abordagem tecnicista reduz a nogao de inovagdo ao
surgimento de um novo objeto técnico, desconsiderando as peculiaridades dos servigos
(VARGAS; ZAWISLAK, 2006), ela ndo permite uma analise adequada dos processos de
mudanga inerentes ao setor abordado por essa pesquisa. Assim, adotaremos a abordagem
integradora, cuja analise da inovagdo em servi¢os deve pressupor um conceito de inovacao
bastante amplo, tipicamente schumpeteriano.

Schumpeter (1911) apresentou uma ampla defini¢do de inovagdo, na qual a inovagdo pode se
apresentar como uma das cinco defini¢des expostas a seguir ou como uma combinagao de
duas ou mais dessas defini¢des: 1) a criagdo de um novo servigo ou de uma qualidade nova em
um servico; 2) a introdugdo de novo método para prestacdo de servigo, como, por exemplo,
uma nova forma de entregar um servico; 3) a abertura de novo mercado; 4) a obten¢do de nova
fonte de matéria-prima; e 5) o desenvolvimento de nova forma de organizagdo em
determinado setor industrial em que esteja inserida a empresa em andlise.

De um modo geral, inovagdes em servicos sdo compostas por adaptacdes em processos,
geralmente possuem caracteristicas de inovagdes incrementais e p oucas caracteristicas de
inovagoes radicais (KLEMENT; YU, 2008).

Sundbo e Gallouj (1998) propuseram 5 tipos de inovagdo em servicos:
1. Inovagdo de produto — esta relacionada com o fornecimento de um novo servigo;

2. Inovagdo de processo — sdo mudangas em procedimentos para produzir, atender um
cliente ou entregar um servigo;

3. Inovagdo organizacional — ¢ a introdugdo de novas ferramentas gerenciais ou modelos
de gestao;

4. Inovagdao de mercado — ¢ a descoberta de um novo mercado, novos nichos em um
mesmo mercado ou um novo comportamento da organizagdo no mercado em que esta
inserida;

5. Inovagdo ad hoc — ¢ uma inovacdo que resulta de um processo de resolugdo de

problemas do usudrio através da co-producdo do servigo, ou uma solugdo (estratégica,
organizacional, social, legal, etc.) para um problema particular do cliente.

Tendo em vista que a inovagdo em PMEs associadas em rede do setor dov arejo
supermercadista pode envolver mudangas organizacionais significativas, a “inovagao
organizacional” precisa ser melhor explorada.
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Segundo o Manual de Oslo (2005), as inovagdes organizacionais podem visar a melhoria do
desempenho de uma empresa por meio da reducao de custos administrativos ou de custos de
transacdo, estimulando a satisfagdo no local de trabalho e a produtividade, gerando o acesso a
ativos ndo transacionaveis, como o conhecimento externo ndo codificado, ou reduzindo os
custos de suprimentos.

Wong e Chin (2007) adotaram, em seus estudos, a seguinte defini¢do para inovacao
organizacional: o desenvolvimento ou a adog¢do de uma idéia ou comportamento em operagdes
de negbcios que seja novo para toda a organizagao.

Para Armbrustera et al. (2008), as principais correntes que procuram compreender melhor o
fendmeno da inovacao organizacional entendem esse tipo de inovagdo como sendo uma
adaptacdo necessaria para a introdugdo de novas tecnologias ou como uma precondi¢ao para o
sucesso de determinada inovacao em produto, servico ou processo.

De acordo com o Manual de Oslo (2005), um dos aspectos que distinguem a inovagdo
organizacional de outras mudangas organizacionais ¢ ai mplementagdo de um método
organizacional que ndo tenha sido usado anteriormente e que seja resultado de decisdes
estratégicas tomadas pela geréncia (em praticas de negocios, na organizacao do local de
trabalho ou nas relagdes externas), como o exposto:

a) Inovagdes organizacionais em praticas de negodcios podem ser a implementacdo de
novos métodos de organizagdo de rotinas de trabalho, como novas praticas para
melhorar o conhecimento no interior da empresa — por exemplo, a primeira
implementa¢do de praticas para o desenvolvimento de funcionarios por m eio de
treinamentos ou a primeira implementacdo de sistemas de gerenciamento para a
producdo geral ou para as operagdes de abastecimento por meio de sistemas de
gerenciamento da cadeia de fornecedores, reengenharia de negocios e gerenciamento
da qualidade;

b) Inovagdes na organizacdo do local de trabalho envolvem a implementa¢do de novos
métodos para distribuir responsabilidades e poder de decisdo — por exemplo, a primeira
implementagdo de um modelo organizacional que encoraja a contribuir com suas
1deias;

c) Inovagdes organizacionais nas relacdes externas compreendem a implementacao de
novos meios para organizar as relacdes com outras firmas — por exemplo, o
estabelecimento de novos métodos de integracdo com fornecedores.

A préxima secado ira apresentar os métodos e procedimentos utilizados para o desenvolvimento
desse estudo.

4 Métodos e procedimentos

Este ¢ um estudo qualitativo que pode ser classificado como um estudo multicaso (YIN,
2009). Segundo Yin (2009), o estudo multicaso proporciona uma maior abrangéncia dos
resultados, ndo se limitando as informag¢des de uma s6 organizacgao.
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O estudo multicaso envolveu duas redes, uma horizontal e outra vertical, formadas por
pequenas e m édias empresas. Primeiramente foram levantados os elementos que essas
empresas consideravam como beneficios competitivos a p artir da participacdo em redes e,
posteriormente, analisar os processos de inovagao que essas empresas realizaram para usufruir
desses beneficios.

Foram considerados beneficios competitivos os fatores que as empresas citaram que a partir da
participacdo em rede tornaram-nas mais competitivas. E inovagdo, no pre sente estudo, ¢
entendida como algo novo para as organizagdes pesquisadas.

Os dados da pesquisa foram coletados de fontes primadrias e secundarias. Os dados secundarios
sdao provenientes de fontes bibliograficas e documentais e os dados primarios foram coletados
a partir de entrevistas semi-estruturadas realizadas com as empresas participantes de duas
redes de supermercados com atuagdo na regido sul de Minas Gerais. Uma rede vertical,
coordenada pelo atacadista e uma rede horizontal, coordenada pelos proprios participantes.
Essas redes foram selecionadas para o estudo por terem grande penetragdo na regiao sul de
Minas Gerais e por terem grande relevancia no cenario das redes e associagdes de negdcio do
setor de varejo no Brasil.

Foram realizadas 16 entrevistas em profundidade (8 entrevistas com gestores de cada rede)
escolhidos de forma aleatoria. Essas entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas.
Apos atranscricdo das entrevistas gravadas, os dados foram analisados com o apoio do
software Sphinx léxica 5.0, que possui diversos recursos de analise qualitativa de dados.

A partir da andlise foi possivel observar os principais beneficios competitivos observados
pelas empresas. E a partir dos beneficios competitivos mais citados realizou-se um estudo
teorico para classificar quais foram os tipos de inovagdo que as PMEs desenvolveram para
atingi-los.

5 Resultados e Discussao

Visto que a visdo dos entrevistados a cerca dos principais beneficios competitivos oferecidos
pelas redes apresenta diferencas nas duas redes estudadas, em primeiro lugar sera apresentado
o caso da rede vertical e, em segundo lugar, o caso da rede horizontal.

A Rede Vertical

A rede vertical estudada é coordenada por um atacadista. Na regido sul de Minas Gerais, a
rede esta presente em 44 lojas, em um total de 36 cidades. Para a realizagdo dessa pesquisa,
oito gestores dos supermercados, escolhidos aleatoriamente, foram entrevistados.

De acordo com a analise dos dados, os gestores dos supermercados participantes dessa rede
entendem como os principais fatores competitivos, ou beneficios competitivos, adquiridos a
partir da sua participagdo na rede os seguintes fatores: 0 GAC (Gestdo de Acordo Comercial),
o treinamento, o jornal de ofertas, a marca propria, os grandes eventos, o cartdo de fidelidade,
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o poder de compra, a legitimidade e o status e a satisfacdo dos clientes, como esta apresentado
no Gréfico 1.

O GAC (Gestao de Acordo Comercial) foi o beneficio competitivo mais citado entre os
gestores entrevistados participantes da rede, 5 gestores citaram esse fator como sendo um
beneficio competitivo. Esse recurso que foi criado pela rede ¢ uma negociacdo entre o
atacadista, gestor da rede, e os supermercados participantes. Através desse acordo os
supermercadistas ganham bonus por volume de compras. Para tal, os supermercadistas tém
que assumir algumas obrigagdes. Tém que comprar quantidades determinadas, expor os
produtos nas gdndolas da forma como o fornecedor exige, dentre outras obrigacdes.

Os valores desses bonus apontados pelos entrevistados revelam uma parceria bastante
rentavel, j4 que muitas vezes estes valores sdo capazes de custear os gastos com o jornal de
ofertas, as despesas com taxas administrativas, e, ainda, gerar fundos para resgate em dinheiro.

Grafico 1: Beneficios competitivos percebidos pelos gestores da rede vertical

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Nesse contexto, para que conseguissem esse beneficio, as empresas se depararam com a
necessidade de fazer mudancas em sua estrutura de gestao, replanejando as compras e a forma
de expor os produtos nas gondolas, de acordo com as exigéncias do forne cedor. Nesse
contexto, pode-se observar, diante das mudancas ocorridas, que elas constituiram uma
inovagdo organizacional, ‘nas praticas de negoécios’ (MANUAL DE OSLO, 2005),
envolvendo a implementacdo pela primeira vez nas empresas estudadas de sistemas de
gerenciamento para as operagdes de abastecimento, uma inovacdo na estrutura de gestdo das
PMEs envolvidas.

Segundo os entrevistados, os acordos comerciais, ou as negociagdes, sdo realizados pelo
atacadista e esse os repassa para os supermercados. Logo, se percebe que a inovagdo ocorrida
ndo aconteceu por iniciativa das PMEs participantes da rede, e sim por imposi¢ao do gestor da
rede. Dessa forma, essa inovagéo pode ser chamada de uma inovagao “top down”, que parte do
gestor da rede para as PMEs.



RIU CONGRESD LATINO-IBEROAMERICAND DE GESTION TECNOLOGICA - ALTEC 2011 19,20 y 21 de octubre de 2011, Lima-Per(

Ainda ¢ preciso observar que se 0 G AC gerou mudancas nas compras da empresa e na
disposi¢cdo dos produtos nas gondolas, o servico passou, com isso, a ser entregue de uma
forma nova, o que representa uma inovagdo em servicos, ‘inovacao de processo’(SUNDBO;
GALLQOULJ, 1998).

Outros quatros fatores — a marca propria, os treinamentos, o jornal de ofertas e os grandes
eventos — foram citados na mesma proporgao.

A marca propria — produtos que possuem a marca da rede — foi muita citada, mas com
reclamagdes arespeito da forma como foi implementada. Muitas vezes o gestor da rede
estipula quantidades que tém que ser compradas que ndo sdo viaveis para a e mpresa. A
vantagem se de comercializar uma marca propria ¢ o fato de ndo haver outras empresas que
vendem essa mesma marca. A partir do momento que o c onsumidor se torna fiel a marca,
consequentemente, se tornara fiel ao supermercado.

Para implementar a marca propria nos supermercados ocorreu uma inovagao organizacional,
‘nas praticas de negocios” (MANUAL DE OSLO, 2005), m udando as operagdes de
abastecimento, para que a empresa estivesse estruturada para conseguir sustentar a novidade.
Foi preciso realizar alguns cortes em compras de outros produtos. E apds a implementacao da
marca propria, ocorreu uma inovacdo nos servigos da empresa, ‘inovagdo de processo’
(SUNDBO; GALLOUJ, 1998), por ser uma nova forma de entregar o servico ao cliente.

Com relacdo aos treinamentos — cursos oferecidos aos colaboradores — eles sdo fornecidos
pelo atacadista aos supermercados. Esses treinamentos visam o aperfeicoamento dos
responsaveis pela entrega do servico, a mio de obra. E possivel afirmar que os treinamentos,
entdo, promoveram uma inovagdo em Servicos na empresa, ‘inovacao de processo’
(SUNDBO; GALLOUJ, 1998), ou seja, uma nova forma de entregar o servico. Constituem,
também, uma inovagdo organizacional ‘nas praticas de negocios’ (MANUAL DE OSLO,
2005), a primeira implementacdo de novas praticas para o desenvolvimento de funcionarios.

O jornal de ofertas — jornal de exposicdo dos produtos em promogao — foi outro beneficio
competitivo apontado. O jornal de ofertas inclui outros fatores competitivos de forma implicita
como promocgdes, compra em escala, divulgacao da loja, dentre outros. Para que o jornal de
ofertas fosse implementado, a empresa teve que inovar o seu processo de gestdo, pois no caso
da rede vertical, existem quantidades estipuladas a serem compradas e os produtos, por mais
que fossem feitas reunides para escolhé-los, foram, de certa forma, impostos.

Para que a empresa conseguisse implantar o jornal de ofertas, teve que fazer um estudo
organizacional para analisar se realmente teria verba suficiente para manté-lo. De acordo com
o exposto, os esforcos de modificar o processo de gestdo e sustentar a criagdo do jornal,
também podem ser classificadas como uma inovagdo organizacional, ‘nas praticas de
negocios’ (MANUAL DE OSLO, 2005). Além disso, tendo em vista que o jornal de ofertas ¢
um novo servico, que nao era ofertado anteriormente, ele pode ser considerado uma inovagao
em servigos do tipo ‘inovagdo de produto’ (SUNDBO; GALLOUJ, 1998). O jornal de ofertas
também representa uma nova forma de entregar o servigo, podendo, entdo, ser classificado
ainda como uma ‘inovag¢ao de processo’ (SUNDBO; GALLOUJ, 1998) em servigos.

Os grandes eventos — eventos proporcionados pela rede, como o sorteio de carros e viagens —
representaram beneficios competitivos para a empresa por atrairem novos clientes, e pelo
aumento no volume de vendas. Nao se pode falar sobre inovagdo nesse caso, ja que as
empresas somente participaram de uma promocao proposta pelo atacadista gestor da rede.
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Em relagdo aos principais tipos de inovagao ocorridos nas PMEs participantes da rede vertical,
as analises dos dados mostraram que as empresas pesquisadas implementaram diferentes tipos
de inovacdes em servigos, de acordo com o entendimento de Sundbo e Gallouj (1998).
Precisaram inovar em servigos organizacionalmente para que fossem implantados os
beneficios considerados competitivos pelos gestores. Essas inovac¢des organizacionais
modificaram ‘praticas de negocios’, por implementarem, pela primeira vez nas empresas,
mudangas no sistema de gerenciamento de operacdes de abastecimento com relagdo ao tipo e
as quantidades de produtos a serem comprados pelas empresas e a disposicao desses produtos
nas lojas. Além disso, também foi possivel perceber que alguns beneficios competitivos
geraram outras inovagdes nos servicos das empresas estudadas: organizacionais —
implementando mudangas em praticas de gestdo e ‘no desenvolvimento de funcionarios’ — e
em servigos — apresentando ‘produto’ e ‘processo’ inéditos aos consumidores, como pode ser
observado no Quadro 1.

Quadro 1: Inovagdes ocorridas antes eap 0s ai mplementagdo de alguns beneficios
considerados competitivos

Inovacdo antes da Fatores Competitivos Inovacgdo apoés a
implementacao dos beneficios implementacéo dos beneficios
considerados competitivos considerados competitivos

Inovagdo Organizacional GAC Inovacédo de Processo

(mudangas nas praticas de
negdcios, nas compras, na
disposi¢@o dos produtos nas
gondolas)
Inovagdo Organizacional Marca Propria Inovagao de Processo
(mudangas nas praticas de
negocios, na quantidade de
produtos comprados)
Inovacédo de Processo
X Treinamento Inovacao Organizacional
(mudangas nas praticas de
negocios, nas praticas para o
desenvolvimento dos

funcionarios)
Inovagéo Organizacional Jornal de ofertas Inovag@o de Produto
(mudangas nas praticas de Inovagdo de Processo

nego6Cios, nas compras)

Fonte: Elaborada a partir dos dados da pesquisa

As PMEs participantes da rede vertical ndo realizaram as inovagdes de forma voluntaria. Foi
possivel observar que o processo de inovagdo nao foi uma idéia da empresa, mas sim
determinado pelo gestor da rede. Assim, ¢ possivel classificar a inovagao ocorrida como sendo
uma inovagao que pode ser chamada de “top down”, que acontece de cima para baixo, iniciada
pelo gestor e imposta aos participantes. Contudo, os processos de inovac¢do geraram beneficios
competitivos as empresas participantes da rede.
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A Rede Horizontal

A Rede Horizontal pesquisada retne 13 associados presentes em 16 cidades do sul de Minas
Gerais e 3 cidades no estado de Sao Paulo, em um total de 21 lojas, sendo 4 lojas proprias da
Rede. Foram entrevistados 8 gestores dos supermercados participantes.

Conforme a analise dos dados da pesquisa, os gestores dos supermercados participantes dessa
rede entendem como os princiapis fatores competitivos, ou beneficios competitivos,
adquiridos a p artir da associacdo em rede os seguintes aspectos: o jornal de ofertas, o
treinamento, a legitimidade e status, a satifacdo do cliente, a marca propria, o poder de
compra, a logistica ¢ 0 GAC (Gestao de Acordo Comercial), como pode ser observado no
Gréafico 2.

Gréfico 2 :Beneficios competitivos percebidos pelos gestores da rede horizontal

Fonte: Elaborado a partir de dados da pesquisa

A marca propria € o beneficio competitivo mais citado entre os entrevistados. Percebe-se que
esse fator na rede horizontal ¢ mais notado como beneficio para os gestores da rede horizontal
do que na rede vertical. Problemas anteriormente citados como a forma de implantagdo nao
ocorrem nessa rede ja que as decisdes sdo tomadas em conjunto. Dessa forma, pode-se
perceber que o processo de inovagdo ¢ voluntariamente realizado, em busca de vantagens
competitivas. Para que fosse implementada a marca propria nessa rede também foi preciso que
as empresas inovassem de forma organizacional, ‘nas praticas de negocios’ (MANUAL DE
OSLO, 2005), poi s precisaram realizar mudancas nas quantidades e tipos de produtos
comprados. Posteriormente, foi verificada a ocorréncia de inovagdo em servigos, ‘de processo’
(SUNDBO; GALLOUJ, 1998) devido a mudanca ocorrida na forma de entregar o servigo ao
cliente.

O jornal de ofertas nessa rede também foi mais citado do que na rede vertical. Esse fato talvez
possa ser explicado por conta das decisdes serem tomadas pela maioria do grupo, gerando uma
propensao menor a discordancia. Quanto aos processos de inovacao, esse fator, assim como a
marca propria, também implicou a necessidade da realiza¢do de inovagdo organizacional, ‘nas
praticas de negocios’ (MANUAL DE OSLO, 2005), para ser implementado. A empresa teve
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que inovar o seu processo de gestdo, pois com o jornal de ofertas precisou realizar mudangas
com relacao a quantidade a ser comprada de produtos. Apos a sua implantagdo, o jornal de
ofertas gerou inovagdes em servicos, inovagdes ‘de produto’ (SUNDBO; GALLOUJ, 1998),
uma vez que um novo servigo passou a ser ofertado aos consumidores, € ‘de processo’
(SUNDBO; GALLOUJ, 1998), tendo em vista que o servico também passou a ser entregue de
forma nova.

O treinamento e 0 GAC também foram citados como beneficios competitivos, como na
primeira rede analisada, mas em proporgdes diferentes. E quanto aos tipos de inovagdo, foi
possivel perceber que o treinamento gerou uma inovagdo em servigos ‘de processo’ € uma
inovagdo organizacional, ‘nas praticas de negdcios’ por implementar, pela primeira vez,
praticas novas de desenvolvimento de funciondrios. Para a implantagdo do GAC houve a
necessidade das empresas inovarem de maneira organizacional, ‘nas praticas de negocios’,
uma vez que precisaram mudar a forma de negociar, por terem limitado as quantidades de
produtos comprados de certos fornecedores. Apds a i mplementagdo do GAC, também se
verificou a ocorréncia da inovagdo em servigos, ‘de processo’, pois 0 servigo passou a ser
entregue de forma nova.

A logistica — o transporte de mercadorias e sua disponibilidade em tempo el ugar
determinados, através do centro de distribuicdo da rede — também foi um dos beneficios
competitivos citados. Para que os supermercados tivessem uma logistica integrada tiveram que
inovar organizacionalmente. O fornecedor deixou de fornecer para o s upermercado para
entregar ao centro de distribuicdo e, a partir de 14, os produtos serem entregue as empresas
participantes da rede.

Diante disso, percebe-se que as empresas inovaram organizacionalmente ‘nas praticas de
negocios’ devido a introdugdo de mudancas no sistema de gerenciamento da cadeia de
fornecedores (MANUAL DE OSLO, 2005) que atingiram as operagdes de abastecimento
dessas empresas.

Em relagdo aos principais tipos de inovacdo ocorridos nas PMEs participantes da rede
horizontal, foi possivel observar que ocorreram diferentes inovagdes em servigos. Ocorreu
inovagdo organizacional — modificando ‘praticas de negocios’ dessas empresas, operacdes de
abastecimento e s istemas de gerenciamento dos fornecedores — para que fossem
implementados os beneficios considerados competitivos. Pode-se constatar, também, a
inovagcdo em servigos ‘organizacional’ — que mudou ‘praticas gerenciais de negdcios’,
atingindo o desenvolvimento dos funcionarios — e, inovagdes em servicos ‘de produto’ e ‘de
processo’ — que introduziram um servi¢o novo aos consumidores das empresas € um nova
forma de entregar esses servicos, conforme o Quadro 2.
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Quadro 2: Inovagdes ocorridas antes eap 0s ai mplementagdo de alguns beneficios

considerados competitivos

Inovacdo antes da
implementacao dos beneficios
considerados competitivos

Beneficios
Competitivos

Inovacgdo apoés a
implementacdo dos beneficios
considerados competitivos

Inovacéo Organizacional
(mudangas nas praticas de
negodcios, nas compras dos
produtos)
Inovagdo Organizacional
(mudangas nas praticas de
negocios, nas compras)

X

Inovacéo Organizacional
(mudangas nas praticas de
negdcios, nas compras, na
disposicao dos produtos nas
gondolas)

Inovagdo Organizacional
(mudangas nas praticas de
negdcios, o fornecedor passa a
entregar os produtos no centro de
distribui¢do)

Marca Propria

Jornal de Ofertas

Treinamento

GAC

Logistica

Inovacédo de Processo

Inovagdo de Produto
Inovagdo de Processo

Inovacédo de Processo
Inovagdo Organizacional
(mudangas nas praticas de

negocios, nas praticas para o
desenvolvimento dos
funcionarios)

Inovagao de Processo

Fonte: Elaborada a partir dos dados da pesquisa

Essa rede se diferencia da rede vertical em relagdo a frequéncia com que os entrevistados
citam os fatores como sendo competitivos e, além disso, na rede horizontal a logistica ¢
considerada um fator competitivo, conforme estd exposto no Grafico 2.

Outra diferenga percebida com relacdo a rede vertical ¢ que os processos de inovacdo dos
supermercados participantes da rede horizontal sdo realizados por de cisdo dos proprios
gestores em busca de vantagens competitivas. Essa inovacdo pode ser classificada como
“bottom — up”. Nesse tipo de inovagdo, a decisdo ¢ tomada pelos gestores das PMEs e depois

se torna um processo da rede.



RIU CONGRESD LATINO-IBEROAMERICAND DE GESTION TECNOLOGICA - ALTEC 2011 19,20 y 21 de octubre de 2011, Lima-Per(

6 Consideracdes Finais

Para que PMEs se associem a uma rede, normalmente, ¢ necessario que elas implementem um
processo de reestruturagdo para que possam adquirir a cultura de grupo, passando a agir de
forma diferente. Esse tipo de inovacao ndo foi o foco desse trabalho. As inovagdes que foram
abordadas por essa pesquisa foram inovag¢des implementadas por PMEs, em seus servigos e
em suas praticas de gestdo, quando ja estavam inseridas em redes.

Assim, o presente estudo teve como seu objetivo levantar alguns tipos de inovacdo que as
PMEs, ja associadas em redes, horizontais ou verticais, realizam para que possam adquirir
aqueles beneficios, considerados beneficios competitivos, ofertados pela rede, como por
exemplo, o poder de compra, a marca propria e o jornal de ofertas. Essas inovacdes foram
consideradas como inovagdes antes da implementag¢ao dos beneficios competitivos.

De fato, foi possivel perceber que a inovacdo estd diretamente ligada aos beneficios
competitivos adquiridos com a participagdo nas redes. Para que as empresas conseguissem
desfrutar dos ganhos em competitividade propiciados pelos fatores que consideravam
competitivos, oferecidos pela rede, foi preciso que realizassem algumas mudangas em suas
ferramentas de gestdo, como por exemplo, a reformulacdo dos planejamentos de estoque, da
disposi¢ao dos produtos nas gondolas, do planejamento de compras, entre outras.

A implementac¢do dos fatores considerados competitivos, conseguidos a partir da participagdo
das PMEs nas redes, também geraram outras inovacdes nas empresas. Por exemplo, os
treinamentos fornecidos para os colaboradores geraram inovagdo organizacional em servigos
por implementarem mudangas nas praticas para o desenvolvimento de funcionarios e também
geraram inovagdo de processo em servigos. Tendo em vista que os colaboradores t€ém contato
direto com os clientes, uma mudanga no atendimento representa uma mudanga no servigo, se
constituindo em inovagdo de processo em servigos quando ¢ a primeira vez que determinada
mudancga ¢ implementada.

Outra inovagdo ocorrida em servicos que pdde ser classificada como uma inovagdo de
processo, depois da implementacao dos beneficios considerados competitivos, foi oriunda das
mudancas ocorridas com a implantagdo da marca propria que também pode ser considerada
como uma nova forma de entregar o servico ao cliente.

Com o jornal de ofertas, além de ocorrer a inovacdo em servigos de processo, também ocorreu
a inovagdo em servicos de produto, uma vez que o jornal passou a entregar o servigo de forma
nova, mas também a apresentar um servi¢co que ndo havia sido ofertado anteriormente.

As duas redes pesquisadas apresentaram algumas diferencgas relevantes por exemplo se for
levada em conta afrequéncia com que os entrevistados citam os fatores como sendo
competitivos. Além disso, na rede horizontal, a logistica ¢ considerada um fator competitivo
que levou as empresas a inovaram organizacionalmente ‘nas praticas de negécios’ devido a
introducao de mudangas no sistema de gerenciamento da cadeia de fornecedores, atingindo as
operacdes de abastecimento.

O processo de inovacao também apresentou diferengas quanto a sua forma nas duas redes
estudadas. Na rede vertical ocorreu uma inovagao “top down”, de cima para baixo, ou seja,
ela se iniciou com o gestor da rede e foi imposta aos participantes, ja que o proc esso de
inova¢do ndo ¢ uma decisdo tomada pelos gestores das PMEs e sim pelo atacadista gestor da
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rede. No caso da rede horizontal, ocorreu uma inovagao “bottom — up”, em que a decisdo foi
tomada pelos gestores das PMEs e depois se tornou um processo da rede.

Todas essas constatagdes levaram a concluir que para que as PMEs associadas em rede
tivessem acesso aos principais fatores considerados competitivos, elas precisaram inovar de
forma organizacional. Além disso, alguns fatores competitivos oferecidos pela rede
promoveram outras inovagdes em servigos organizacionais e de produto e de processo.

Apesar dos resultados desse estudo ndo apresentarem a possibilidade de generalizagdes ou de
explicacdo de outros setores, e enfatizando que outros estudos ainda precisam ser realizados
para aprofundar os resultados com relacdo a inovacdo em servigos no setor supermercadista,
foi possivel confirmar que a inovagdo além de ser um fator decisivo para a competitividade
das PMEs associadas em rede, muitas vezes ela ¢ crucial para que as empresas possam ofertar
novos servigos ou, valor novo, aos consumidores finais e se beneficiar de novas oportunidades
de mercado.
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