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Resumo

Este trabalho procura analisar, através da redlizde uma pesquisa exploratoria, um modelo
organizacional denominado Alianca Estratégica, mgiecificamente se referindo ao Modelo
de Gestao Associativista, aqui tratado sob a petispeda Estratégia de Negdcios. Considera-
se que a sobrevivéncia das micro e pequenas erap(H2ES) encontra, nas redes de
cooperacdo e nas aliancas estratégicas que sejparesade desenvolver, uma rara
oportunidade para garantir substancia critica eras soperacoes e atividades. Mais
especificamente, para aquelas MPEs que operam teatuess industriais de concorréncia
oligopolistica a opcao estratégica da participagdma Rede Associativista € uma forma
relevante para se enfrentar um mercado ameacaderpportunidades escassas e transitorias
para empresas com desvantagens de tamanho. Ao dmahrtigo sera apresentado,
sucintamente, o caso da Rede Farmafort de farmartes sociedade que opera sob contratos
associativos de parceria comercial, na regido dec&ba, Sao Paulo.

Palavras-Chave Estratégia de Negdcios; Aliancas EstratégicasieR de Negocios

Abstract

This paper attempts to analyze an organizationatlain@alled the Strategic Alliance,
specifically referring to the Model Management Agationism, here treated from the
business strategy perspective. It is consideretdthigasurvival of micro and small enterprises
(MEPs) are in the network of cooperation and stjiatealliances that are capable of
developing a rare opportunity to secure criticdissance in its operations and activities. More
specifically, for those MEPs who operate in indaststructures of oligopolistic competition
the strategic option of participating in Associatgn Network is a relevant way to face an
important threatening market, plus few and traosdl opportunities for companies with size
disadvantage. At the end of the article will bespraged, briefly, the Farmafort network of
pharmacies case, a company that operates underni@acto of partnership business
associations in the Sorocaba town, in Sao Paulo te.Sta
Keywords: Business Strategy, Strategic Alliances, Busimg=ssvorks

Résumeé

Ce travail analyse, moyennant la réalisation d'weeherche d'exploration, une forme
d'alliance stratégique parmi organisations, plugciiguement le Modele de Gestion
Associativiste, ici traité sous la perspective destratégie de firmes. Pour que ces MPEs
operent dans structures industrielles de la connp@étoligopoliste, I'option stratégique de la
participation dans un Réseaux Associativiste estfarme pertinente pour étre en face d'un
marché compétitif ou les occasions sont raresaesttoires pour entreprises de petite taille.
La recherche a été accomplie dans le Réseaux Fatrdafpharmacies, une société qui opére
sous contrats associatifs d'association commeydales la région de Sorocaba, Sdo Paulo, et
ramifications dans le pays entier. Ce réseau denmwes vient comme un paradigme
d'alliance stratégique parmi compagnies qui onparlte modéle associativiste. Les résultats
de cette association, présentés dans ce travggesent I'existence d'avantages tangibles pour
tous les participants et la vraisemblable expandiormodéle associativiste pour les autres
sections de l'activité.

Mots clés: Stratégie des firmes, alliances stratégiquesandx d’entreprises
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1. As Sociedades Associativas: duas perspectivas

Apés a Antiglidade, o espirito associativo nos oEgddo mundo ocidental é
encontrado ja nos relatos sobre as caravanas adacoees venezianos, conforme descrito no
livro no “Il Milioni” - vertido para o portugués eoo o “Livro de Marco Polo”. Este livro é o
registro da audaciosa viagem empreendida em 12l [mendos mercadores Nicolau e
Maffeo Polo, acompanhados pelo filho do primeir@(tb Polo), ao percorrerem sua jornada
historica ao longo da Rota da Seda, através daaGiténo extremo oriente.

Conjugando recursos e esforgos, almejavam aquedrsadores pioneiros buscar
mercados, até entdo praticamente inexploradosemservidos e utilizados economicamente
e que ainda pudessem favorecer, devido ao limitddel de uma concorréncia incipiente,
aquela condicdo estrutural de Monopdlio e/ou Modofs (ou mesmo Quasi), capaz de
permitir a obtencdo de lucros extraordinarios dedoprazo, tanto nos mercados regionais
como nos locais.

Essas aventuras comerciais associativas tambémpgateencontradas nas narrativas
sobre o periodo econdémico do século XVII, assintit@sHeilbroner, (1952-1996):

“Na Inglaterra, uma grande organizacado comercidlhe Merchant Adventurers
Company’, elaborou os estatutos de uma Corporagfitre eles ha regras para
os Comerciantes Associados: nada de linguagem émdec de briga entre
irmaos, de jogos de baralho, de vigilantes cdesat®. Ninguém carrega trouxas
horriveis pelas ruas. Sem duvida, € uma estranhpresa de negoécios, mais
parece uma republica fraternal”

Conforme as classificou Max Weber (1921-72) sécolas tarde, essdassociacdes
economicamente orientadasbuscavam a abertura e conquista de novos mercaeos
consumo e de fornecedores. Inseridas num ambienterdércio internacional crescente nas
aguas do oceano Atlantico, ja por essa época mamiblicas fraternais’ encontravam-se
sujeitas a uma estrutura comercial de maior coggetido que aquela havida na era
veneziana, embora fossem operadas num mercado sexmiata. Assim, 0S comerciantes
associados buscavam alcancar, através da cooperagéa, a vantagem competitiva que
uma posicdo estratégica, naquela concentrada wstrutligopolistica, poderia l|hes
proporcionar.

Desse modo, verifica-se aqui também, a ocorrérmiagdo empreendedora levada a
efeito dentro de um sistema econdmico de mercadolderado por um ambientdaissez-
faire” e contemplado na perspectiva da livre-concorignci

Numa outra perspectiva, com o advento da Revolugfigstrial e a formacdo de uma
industria emergente na Europa e nos Estados Ursdage no fim do século XVIII e floresce
ainda durante a primeira metade do século XIX, oo corrente econémica, chamada mais
tarde por Karl Marx de “Socialismo Utopico”.

Conforme Hugon (1976), a Teoria do “Socialismo Egmlista, chamado Utopico”
apresenta duas caracteristicas principais:
“uma espiritualista e ndo materialista estando @xislismo) todo impregnado de
justica e de fraternidade”, uma visdo cooperati@jstom o objetivo de superar
dificuldades através da ajuda mutua e a outra a@epcgvoluntarista e nao
determinista, confia esse socialismo no poder d@weagpara descobrir as falhas
da organizacéo econdmica existente e os remédimducentes a essa melhoria”.

Tal socialismo otimista, o qual evita 0 empregovdéncia, tem como objetivo a
transformacao da realidade econdmica e socialédrda acao dirigida pela vontade humana.
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Da distingcéo entre trés correntes principais deaiemo utopico, uma associacionista,
outra industrialista e a corrente de trocas, eatsatho procura discutir aspectos relevantes a
formacdo da primeira delas dentro do ambiente déaies e da nossa realidade econémica.
Em sua forma comum, esse Socialismo Associacioristduz as consideragdes da teoria
biologica de Lamarck (1809), naturalista francésyrapdai concluir que € possivel
“transformar o homem através da influéncia de unvananeio-ambiente” Essa etiologia
sociologica, que sugere a subordinacdo do indivatlu@mbiente, conduz a légica de que,
associados, os individuos podem também transfoomambiente a seu favor e aos seus
objetivos.

Tendo sido o primeiro a usar a palavra “socialisrpatfa denominar sua doutrina
Associacionista Liberal e sendo ele proprio um dosndes nomes da teoria socialista
utopica, Robert Owen (1813), um rico e influentdustrial galés, tecendo criticas a livre
concorréncia capitalista, preconizava a forma degaional da associagdo como uma
maneira de se criar um novo sistema econémicoialsoapaz de conduzir os mercados a um
nivel de menor competicdo e maior cooperacido edragentes.Tratava-se de uma teia
associacionista orientada a sobrevivéncia adaptadivavés da transformacdo pro-ativa,
provocada pela acdo humana sobre o ambiente ecomérsocial.

Finalmente, no campo da Gestdo Empresarial modarhegria Contingencial resgata
aquela nocao biolégiceamarckianade que, em resposta aos estimulos provocados pelo
ambiente, os organismos transmudam a si proprisanttu seus processos adaptativos.
Estratégicamente, esse processo adaptativo pogesssdo como a adequacédo da empresa
ao correlacionar seus pontos fortes e fracos adupdades e ameacas reais ou potenciais
percebidas no ambiente. Considera-se que tal atiehtm estratégico adeqiado € um
caminho para conduzir as firmas ao sucesso orgaoi sustentavel. (Miles e Snow, 1984).

Assim, abstraida de sua carga socialista, a extetessenvolvida por Owen sobre a
teoria evolutiva de Lamarck se faz pertinente nuitirtaensdo econdmica e social, ao
vislumbrar na forma da “associacdo em rede” umeafeapaz de transformar o ambiente e
de, até mesmo, criar um novo, construindo-o caeatente pela expressao de um estado de
animo “fraternal” entre os agentes associados.

2. As Sociedades Associativas

As Associagfes sao entidades do direito privadocgaéiguram uma pessoa juridica
composta pela associacdo de individuos ou grupm®, ioteresses comuns e objetivos
definidos, nao possuindo capital social.

Seu patrimbnio € constituido pela contribuicdo dssociados, por doacdes,
subvencodes, etc. e se caracterizam por assumiuegera juridica de entidades empresariais,
sem fins lucrativos, onde 0s seus associados dafibkvremente, numa reunido de duas ou
mais pessoas, perseguindo a realizacdo de objetwvosns e podendo ter seus fins alterados
pelos associados.

E freqliente a confusdo entre dois diferentes ti@snegocios: a associacdo de
empresas e a cooperativa. Todavia, sdo diferemesua esséncia, haja vista, serem as
associacdes por definicdo legal, sociedades cens fins lucrativos, cujo objetivo € o de
prestar servicos de interesse econdmico, técniegal,l cultural e politico para seus
associados, possuindo elas amparo legal na Cogdtitécederal (Artigo 5°) - Codigo Civil
Brasileiro. Por outro lado, as Cooperativas s@dedades civis e comerciais, sem fins
lucrativos e cujo objetivo € a prestacdo de sesvige interesse econdmico e social aos
cooperados, viabilizando e desenvolvendo sua atiédorodutiva. Estdo contempladas as
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cooperativas na Constituicdo Federal (Artigo 8°peigo Civil Brasileiro, lei 5.764/71.

Na pratica administrativa esses dois tipos de &ssx também apresentam uma
diferenca significativa: enquanto as cooperativadem praticar qualquer ato comercial licito,
a associacédo de empresas sofre restricOes e f@#gara atividades mercantis.

O proposito deste trabalho é o de analisar umdgassociacdo de empresas, voltada
para a gestdo de uma rede de negocios, cujos merobngpdem uma alianga estratégica
capaz de oferecer uma vantagem competitiva sigtife, frente as grandes corporacdes
concorrentes no ambiente em que atuam.

3. Aliancas Estratégicas

Na area de estudos da Gestdo dos Negocios Empresarénfase na busca de uma
nova forma organizacional, que possa conduzir ggesas ao sucesso corporativo no longo
prazo, tem confirmado a consolidagédo de um modstinduido como tendéncia, reflexo de
sua ja ampla utilizacdo no mundo real das firmasdeleo final dos anos 80 e que se
denominou de Alianca Estratégica. Essa tendénc@fmborada por Drucker, ainda no final
do século XX:

“Em dois tergcos dos casos, as Fusdes e Aquisicées defensivas em sua
natureza e ocorrem em industrias no estagio deimieclO futuro das firmas é
algo bastante diferente: ele é feito de Aliancas, tdpico sobre o qual poucas
pessoas falam. (Peter Drucker, jornal Le Monde,res 08/01/ 2000).

Ao lancar mao desses desenhos organizacionaismpse€as percebem um novo
modo de fazer negocios, onde a cooperacao ultmpassonflito subjacente entre
fornecedores, clientes e até concorrentes. Ess@diparceria, a qual ja vinha sendo estudada
em Economia sob o conceito de Teoria dos Jogos,eveengindo no desenho de uma forma
organizacional mais flexivel e capaz de se berefido valor disperso a ser capturado na
dimensao compartilhada e complementar do ambientardfas.

Conforme Ferreira e Oliva (20078 cooperacdo (entre empresas) esta se tornando
palavra-chave no vocabulario dos negécios e podeaasiderada questdo de sobrevivéncia
em alguns setores da economialal consideracdo inclui o fendbmeno da formagédo de
parcerias e aliancas entre organizacoes, temaaktgie conceitual e exploratorio.

Nesse campo da cooperacdo inter-empresas e de deerrsos modelos de
organizacdo, as aliancas empresariais vém se tlonama alternativa que se impde pela
flexibilidade e desempenho, contando com uma angli@dade de dispositivos estratégicos
ao alcance do nivel Corporativo, além de registnaimeras historias de sucesso e exceléncia
no mercado.

Este tipo de associacédo pode ser utilizado patasdi tanto para conquistar um novo
mercado (geografico ou setorial), como para adguiovas competéncias e recursos, ou
ainda, apenas para ganhar Dimenséao Critica.

Nesse campo da cooperacéo inter-empresarial eudeds@rsos modelos, as Aliancas
Empresariais surgem como uma alternativa que séemplos beneficios sinérgicos e custos
decrescentes obtidos pelas economias de escopo,daéontar com um amplo leque de
opcdes estratégicas ao alcance dos niveis Institaice Intermediario da empresa, e ainda
registrar inUmeras histérias de sucesso e excal@ocmercado.

Tavares e Macedo-Soares (2003), definem as Alianga® “qualquer forma de
parceria entre empresas que envolva um comparthimmde destinos comuns”; ainda,
segundo Gulati (1998), séo: “acordos voluntarioteeempresas envolvendo a troca, o
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compartilhamento ou o co-desenvolvimento de prajugznologia ou servigos”, “de forma a
trazer beneficios para todos os envolvidos”.

As Aliancas Estratégicas entre empresas, tambémmndeadas pela literatura como
Aliancas Corporativas, ocorrem quando “seu objeéista alinhado com o core business da
empresa que a pratica, otimizando o seu desempenhamentando a sua vantagem
competitiva.”

Este tipo de estratégia pode ser utilizado paraguistar um novo mercado
(geografico ou setorial), adquirir novos recursogompeténcias ou apenas para ganhar
dimensao critica.

As Aliancas Estratégicas podem ser estabelecidawa empresas concorrentes de
uma mesma industria (Estratégia no nivel da Unidkd®&legocio), ou entre aquelas firmas
que produzem produtos ou servigos complementastsa(&gia no nivel Corporativo).

Dentre as fontes de economia de escopo que mofvparticipacdo de determinada
empresa numa aliangca estratégica, cita-se: explecamomias de Escala ou reduzir
Deseconomias de Escala., aprender com os compesjdgerenciar Incertezas e Riscos,
compartilhar e reduzir custos o aproveitamento idergias comerciais e tecnoldgica, e
outras.

Dentre os riscos potenciais incorridos pelas enagregsie participam dessa estratégia
de cooperacédo destaca-se, por exemplo, que agawedaa partilha de seus recursos e de seu
know how com os concorrentes pode ocorrer de fassamétrica em seu desfavor. Ocorre
também certa perda de autonomia estratégica.

Trés séo os tipos de aliangas estratégicas: AliBagamonial, Joint Venture e Alianca
N&o-Patrimonial.

A Alianga Patrimonial refere-se as chamadas Incaqgies e Fusfes, as quais
ocorrem quando uma empresa realiza Investimenteapital de seu sdcio, ou ainda, quando
ambas realizam tal investimento reciprocamente.

A Joint Venture € uma Alianca Corporativa na qualsl ou mais empresas
independentes combinam seus recursos para atingirobjetivo especifico e definido
(Brigham e Houston, 1998), formando uma nova enapredependente na qual eles investem
(Barney, 2002, [1997]).

Trata-se da formacdo de uma empresa conjunta, éndepte, de propriedade dos
sécios na alianga, e que tera o propésito de emplerdesenvolver, compartilhadamente,
mercados e/ou produtos especificos.

De uso ja disseminado pelas empresas de todosnasltas e setores, essa forma de
alianca vem conquistando novos usuarios desdedsemt®, na segunda metade da década de
1970.

Muitas sdo as histérias de sucesso e de excelénstantada quando se verifica o
desempenho de aliancas formadas nos mais divessopos dos negocios. Veja-se, por
exemplo, o caso da empresa norte-americana Coguiega desenvolveu varias centenas de
aliancas estratégicas com numerosas firmas. Unees,daljoint venture Dow Corning, em
sociedade com a Dow Chemical, é citada pela reWsttune em seu ranking anual das
maiores empresas dos Estados Unidos, o “Forturie 500

No Brasil, na area Farmacéutica, em 1981 a empieseza Gambro AB estabeleceu
uma joint venture com a empresa brasileira JP tnd(lsarmacéutica, localizada em Ribeiréo
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Preto-SP, para a producao de filtros de didliselassanas maquinas para tratamento de
insuficiéncia renal cronica. A motivacdo para takgeria decorreu em funcdo de que a
legislacdo brasileira concedia incentivos fiscaisapa transferéncia de tecnologia dentro de
um cronograma de nacionalizacdo progressiva dospaoemtes importados usados na
producao dos filtros de dialise.

7

Complementando, o terceiro tipo de Alianca é aqud#e Patrimonial, que se
caracteriza pelo fato de que a cooperacao enfieress € gerenciada, diretamente, atraves de
Contratos, sem que haja cruzamento de participggdgsnoniais ou mesmo a criacdo de
uma nova firma independente.

Numa alianga n&o-patrimonial, as empresas parcemasordam em trabalhar juntas
para desenvolver a cooperacdo mutua em determirfdas, numa composicao juridica
embasada em Contratos Formais.

No Brasil, destaca Romero (2004), as formas maiaissle configuracado dos acordos
de cooperacéo, no ambito daquilo que classificanoceixo produtivo, s&o as Terceirizacdes
ou Outsourcing, as Redes de Cooperacéo, os CliRegi®nais e o Franchising; enquanto
gue, no eixo financeiro, destaca as Joint Venteligs Fusoes.

O Associativismo classifica-se dentro das aliangas-patrimoniais, e, segundo a
tipologia de Romero, na categoria de Redes de Cacie

Em sendo as Aliancas Estratégicas, elas propmaa,farma de rede de negdcios entre
duas ou mais unidades, faz-se necesséario mellamtedra-las; usando para isso o arcabouco
da Teoria das Redes, procura-se agora melhorfidanto modelo de negdcio em redes.

Segundo o dicionario Cambridge, o vocabulo “Networ&fere-se a um amplo
Sistema, consistindo de muitas partes similaresegté®o conectadas conjuntamente a fim de
permitir movimento e comunicagdo entre ou ao lodglas, ou mesmo entre essas partes e
um Centro de Controle. Ainda, de acordo com o diéim Collins, traduz-se Network
simplesmente como “Rede”.

Mance (1999, in Kwasnicka, 2007) considera que dcd da rede representa uma
unidade e que cada Fio é um canal por onde esgimdan se articulam através de diversos
Fluxos”. Mais especificamente, segundo Giglio (200ds Redes sdo Estruturadas pelos
Relacionamentos”, sendo que as redes podem sedatas como “um conjunto de nds que
conectam os atores”.

Sob o prisma das da Teoria das Redes, consideraieCw/hitmeyer (1992) que “as
relacdes entre atores sociais, ou seja, um gru@odes ligados por um ou diversos tipos de
relacionamentos, configura uma Estrutura SocialeRedes”.

Numa extensao da analise acima e, buscando apaaneeito socioldgico de Objetos
Sociais (Tichy, Tushman e Fombrun, 1979), pode recoque sejam tais objetos tanto
individuos bem como também grupos, organiza¢depresas ou, aqui de especial interesse,
um grupo associado de Farmacias Independentesdatuemn comeércio varejista local e de
bairro; e, ainda mais especificamente, aquelasade&l de negoécio do setor privado
desenhadas sob a forma organizacional de redegdeios e coordenadas por um modelo de
gestao baseado na forma juridica da Associacgéo.

A teoria da Sociedade em Rede de Castells (198%-8® de especial interesse para a
rede associativa ao salientar a importancia do Ipdps conteddos informacionais na
transformacdo da cultura entre os atores. Das ajdatmas de relacionamentos sociais
fluindo através da rede - relacionamentos de p@alugpnsumo, poder e de experiéncia, esse
altimo torna-se especialmente valioso para que assgp melhor entender a relacdo de
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confianca entre os atores, a qual se fortalecedidaem que o tempo de parceria aumenta e
a fidelidade aos principios comuns se torna presfisSem divida, a questédo das relagbes de
experiéncia torna-se determinante para o sucesseddaem sobreviver pelo longo prazo, ja
que é necessario a cultura de um ‘état d'espgiazae conduzir & unido e confiangca mutua
entre seus associados.

Ressalte-se que o sistema de redes aqui releaateamtido no conceito de parcerias
entre empresas, podendo ser caracterizado peldsaredori (1995) classifica como uma
Rede Vertical, Assimétrica e Burocratica, possuirrddigura de um Agente Central (a
Associacao) e formalizada através de Contratossdedacao.

4. A Alianga Associativista

Como se sabe, a partir da primeira metade dos @hasBrasil iniciou um processo
histérico de maior inser¢cdo na economia global ecexiocdo do Plano Real de Estabilizacao
Econbmica implementado por uma dupla formada patt&o Ministro da Fazenda Fernando
Henrigue Cardoso e o presidente do Banco CenedloPMalan.

Também, nesse periodo, uma drastica reducédo dpsi@é de importacdo do pais
intensificou a competicdo interna ao aumentar acawéncia advinda dos produtos
importados.

Acompanhando tais contingéncias do ambiente ecawdramergiu - no escopo dos
negocios da economia brasileira - um incisivo pseoale mudanca estrutural e a consequente
adaptacao dos sub-sistemas produtivos locais &cessexto evolucionista, ndo estacionario,
de forcas competitivas em acao.

Pertencentes ao setor terciario da economia brasédeenvolvidas por um ambiente
em rapida mudanca, as pequenas empresas locasmodo comeércio varejista viram-se
frente a importantes questdes estratégicas, taie aaquelas referentes a busca de uma
alternativa que pudesse remediar seu baixo poderedeado e a desvantagem sofrida devido
ao pouco volume, implicando em deseconomias déasesca

Algumas boas respostas parecem ter sido enconteddags da adocdo de novas
formas organizacionais e de modelos emergentessi@mem redes de cooperacao.

Dentre as adaptacdes de sucesso vivenciadas pglassas destaca-se, daqui adiante,
aquelas experiéncias corporificadas em regimeiquride Associacéo e operando sob a forma
organizacional de uma rede de negdcios, sendo adspsacOes orientadas pelo modelo de
gestado chamado “Associativista”.

Segundo o Sebrae, “Associativismo ou acdo assexiatiqualquer iniciativa formal
ou informal que redna um grupo de pessoas ou eapEsra representar e defender os
interesses dos associados e estimular o desenesitomécnico, profissional e social dos
associados.”

Por extensédo, a Febrafar (Federacdo Brasileira Riedes Associativistas de
Farmacias) considera que o objetivo do Associativig o de “superar dificuldades por meio
da ajuda mutua, gerando beneficios econdmicosaisoeiou politicos em prol do grupo”,
“haja vista que a unido entre empresas que tradajetivios comuns é uma poderosa
ferramenta para sobreviver em mercados cada vezaoapetitivos”.

De maneira geral, o tipo de negdcio em rede charAadociativista € um modelo de
gestao aplicado por determinadas empresas visandop&racdo econdmica mutua em areas
funcionais especificas, ou mesmo em planos geFaismodelo utiliza um padrdo de rede
configurado em unidades de negdcio independerdadpselas coordenadas por meio de um
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controle ou comando central, a Associacdo, desenhadha estrutura federativa altamente
descentralizada por unidades associadas, autoreimdspendentes.

No ambito das MPEs (Micro e Pequenas Empresas),meedelo associativista vem
demonstrando bons resultados ao reduzir as ‘dexyemd estratégicas’ impostas a essas
unidades de negocio pelo seu pequeno tamanho e gedeercado. Essas associacoes, ao
consolidar volumes e cristalizar oportunidades, vamprovocar estimulos e causar
acomodacdes no padréo de concorréncia do mercadoemtuam, resultando em beneficios
inéditos e inegaveis para as suas unidades asasciad

Percebe-se aqui ressurgir aquele animo proprio agsotiacionismo voluntario”,
expresso na acao econOmica de cooperagdo entre rupo gle unidades produtivas
independentes operando ja agora, entretanto, &olna de uma rede de negdcios privados.

Essas associagfes ainda orientam-se para a mudang&io econdmico, contudo,
agora, com o objetivo de alterar a conformacacsttatera industrial em que operam e influir
sobre as for¢cas competitivas do mercado a faveeds associados.

Na verdade, deve-se considerar também que as ademdssociativas, indo além,
podem potencializar seu poder de mercado atravéisida de todos o0s seus capitulos sob a
forma de uma Unica Federacdo de Associacdes, porpa.

Desse modo, tal consolidacdo sinérgica de recussoapacidades faz ressaltar a
evidéncia de que essas aliancas estratégicas pioflaenciar e até alterar o equilibrio de
precos e de quantidades em seu nicho de tarefgsjmpensavel acaso fossem tomadas as
acOes isoladas e autoctones de cada uma das espgegsaradamente.

Enfim, as consideracdes ao ‘Modelo de Gestdo Aataisita’ referem-se a uma forma
organizacional em rede, aplicada sobre a estrutstidicional de uma sociedade associativa,
fluindo, os relacionamentos cooperativos, através uwina Alianca Estratégica Nao-
Patrimonial entre as empresas associadas.

5. A Industria Farmacéutica no Brasil e a Rede Farmafd

Dentro da Industria Farmacéutica no Brasil, o rachm comércio varejista
farmacéutico encontra-se premido entre o alto pdeéebarganha dos seus Fornecedores -
grandes Laboratérios e Atacadistas — e, de oullm |gelo seu baixo poder de barganha junto
aos Compradores devido ao controle governamertiad ¢ margens de comercializacdo dos
produtos farmacéuticos.

Acrescente-se a isso o fato de que a competicée entconcorrentes do ramo tém se
tornado ainda mais acirrada desde o surgimentgrdasles redes farmacéuticas corporativas,
as quais conseguem compensar o0 limite de tetos stopoaos precos de venda,
contrabalancando-os com uma diminuicdo em seu®yghcas aos ganhos econdémicos
advindos de sua maior escala na compra, junto @ogdedores; no que se refere ao seu
maior volume de vendas, de outra maneira, obtérmsegsandes corporacdes vantagens
devido ao seu tamanho, tal como um maior indicegid® operacional, menor custo de
crédito, etc.

E dentro desse contexto de fomento concorrencialeste trabalho apresenta agora,
suscintamente, o problema da sobrevivéncia no meradamente competitivo das Pequenas
Farmacias, enfrentando, elas, a sua notéria Desyamt de Custos.

Com matizes de concorréncia oligopolistica atondzadormado por mais de 50 mil
farmacias e drogarias - de acordo com o Conselder&kede Farmacia, CFF - o Brasil é o
qguarto maior mercado no consumo de medicamentdsodén cenario mundial, segundo o
instituto IMS Health. Também é o pais com o maiamaro proporcional de farmacias por



5°™ colloque de I'lFBAE — Grenoble, 18 et 19 mai 2009

habitante do mundo.

A dimenséo econdbmica desse mercado, segundo afd&rebrapresentou em 2004 um
volume consolidado de vendas, entre Industria &ibisdores, de R$ 21,9 bilhdes, sendo R$
18,6 bilhdes (85%) para medicamentos, R$ 2,4 bBlojldara perfumaria e R$ 900 milhdes
(4%) relativos a rubrica ‘outros’.

A cadeia de suprimentos farmacéutica é compostaipalistria, distribuidor e varejo,
sendo que as farmacias e drogarias sao o principal de dispensacdo de remédios para a
populacao brasileira.

O mercado concorrencial do setor varejista farmam@ucompdem-se entre as
chamadas grandes corporagdes, unidades de Franguoidades independentes e unidades
independentes associadas.

As farmécias independentes representam mais de @9%otal das farmécias
brasileiras. A maioria ndo tem bandeira e apenasafdm sob o modelo associativista de
gestao empresarial.

Em 2004, o interior do estado de S&o Paulo posgu@imadamente 8.800 farmacias
e drogarias, faturando em conjunto um total de B$B

6. Rede Farmafort

O fenbmeno das redes associativistas de negéciBrasil vem se intensificando
desde a década de 80, tendo sido ja disseminadadiizacdo por variados setores e ramos
da economia.

No setor farmacéutico, a Rede Farmafort, formadal®®b, conta hoje com 32
farmacias independentes associadas e se consiina lianga Estratégica entre micro e
pequenas empresas privadas com atuacao espeoifocangrcio varejista farmacéutico local
das cidades de Sorocaba e Regido. Adotam, as fasnaoculadas a Farmafort, uma forma
organizacional em Rede Associada de Negdcios, ssaatdenadas por um modelo de gestéo
associativista.

Conjugando o0 espirito comercial pela associacdo a@u#yos venezianos e 0
comportamento colaborativo do associacionismo dibeabstraido dai a carga socialista, as
farmacias da rede procuram diminuir sua desvantatgtamanho através de um poder de
mercado compartilhado, s6 tornado possivel gragasorssolidacdo de seus volumes
operacionais; tais forcas cooperativas refletesipgauma antes impensada influéncia sobre o
meio e a estrutura da industria.

A decisdo por uma Alianca Associativista implicaatn¢cdo de uma estratégia ativa
de carater defensivo, a qual busca ganhar dimesréita no mercado com o objetivo de
reduzir sua desvantagem competitiva. A gestéotegica € efetuada pela entidade Farmafort,
num regime de participacdo democratica em que asseciados deliberam livremente em
Assembléia Geral tendo, cada associado, direitii@ v

A forma da cooperacdo entre as empresas assumaratercnodular que seleciona
determinadas areas funcionais a serem compartghd®lade-se destacar aqui: a area de
compras, atuando através de uma Central de Comprasstema de operacdo de loja,
introduzindo a adocdo de um lay-out otimizado estomdo na mente dos associados o
conceito de Loja; no sistema de vendas e marketitigvés da valorizacdo da Marca da
Rede; com relacdo ao sistema de servicos ao clofgorciona o cartdo de beneficios
compra. Nas areas de apoio, os sistemas de infaomagitem relatorios gerenciais e
disponibilizam know-how e sdo oferecidos cursofrgi@amento para 0s recursos humanos.



5°™ colloque de I'lFBAE — Grenoble, 18 et 19 mai 2009

As vantagens declaradas da parceria incluem a tl®@c@nhecimento e experiéncias,
ganhos significativos na cultura empreendedora eapacitacdo pessoal, maior poder de
barganha e acesso a grandes fornecedores, fixac@amta, melhor atendimento ao cliente,
ganhos sigificativos para toda a rede de valoreemitros.

Com relacdo aos pontos fracos declarados pelogiakgtas, em artigos publicados
no site da Febrafar, destaca-se a questdo da ckssle controle da ansiedade por parte
dos associados para que nao considerem os resutibtidos apenas sob a visdo imediatista,
mas que se disponham a participar de beneficiataaimaiores no longo prazo e assim
contribuir para que a alianca saia de uma dimet@&®, de coalizdo, para transformar-se
num sucesso estratégico. Também apresentam-seatdrne problemas: numa expresséo da
mentalidade individualista o oportunismo potencias acdes das unidades associadas pode
quebrar a integridade do grupo e até levar a exclde um associado; a falta de habilidade
para decisdo conjunta; a resisténcia as mudanQagescumprimento das normas decididas
por maioria de votos; as diferencas no volume deite®s entre os membros tornam a
metodologia de rateio dos custos numa carga regaessescassez dos recursos financeiros
entre os associados pode causar um desgaste namnusg Rede em funcdo de que uma
unidade ndo consiga acompanhar os investimentessemeos na valorizacdo tanto da loja
como da marca.

A grande desvantagem potencial estd na possibdidieddilapidacdo da confianca
mutua entre as empresas associadas, a qual patepgedas irreparaveis nas relacdes de
experiéncia entre os atores dessa associacdo emregdrtendo um processo estratégico de
longo prazo.

Sobre as caracteristicas da entidade Farmafoadaatomo Organizagcao-Matriz ou
centro de comando de uma rede de negdcios, suduestfederativamente descentralizada a
qualifica como uma entidade Star Gatekeeper. Essganizacdo-matriz flui seus
relacionamentos com as unidades de negocio aut@enmaependentes através de uma rede
Vertical (top down) com dois niveis, multilatedalirocratica e assimétrica.

Num segundo nivel, da unidade de negocio, o rekulta alianca associativa foi
considerado satisfatorio pelo dirigente da DrogAnaaral, uma associada da Rede Farmafort
na cidade de Sorocaba. Cita ele, numa entrevigibbrexoria, o incremento das margens
operacionais do negoécio obtidos através da reddgaaustos de transacdes administrativas
tais como aquelas perdas ocasionadas pelo baixer pledbarganha da pequena farmacia.
Além dos ganhos financeiros foi ressaltado tambdmereficio obtido com a eliminacéo do
desgastante processo cotidiano da negociacao adenfaanecedor, liberando o gestor para
decisGes operacionais voltadas a questdo da gdeligatre elas, a busca de um padréo de
Loja com lay-out voltado para o auto-servico, aiemmto dedicado ao cliente, gestédo
financeira eficiente, melhor aproveitamento e tregato das informacdes relevantes para o
negocio, entre outras.

A partir de 2000 foi constituido um novo sistemareée associativa, a ‘Federacéo
Brasileira das Redes Associativistas de FarmaaaBgbrafar. Atualmente, ela congrega 25
redes de farmacias independentes, incluindo a Rawheafort.

A Febrafar unifica uma rede com 2.500 lojas emauzatestados espalhadas por mais
de novecentos municipios brasileiros. A receitaabmuédia de cada farmacia associada
corresponde a R$ 600 mil.

Desse modo, o sistema de governanca da Rede Farmafmsiciona num nivel
intermediario; uma sub-rede, abaixo da Febrafarominhnte sobre as suas farmacias
associadas, como a Farmacia Amaral. Sob o pontistieda Febrafar, a Farmafort € um no
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em sua rede.

Sendo também uma sociedade civil sem fins lucrativegida por estatuto social e
com o amparo legal na Constituicdo Federal e ngoaG do Cdédigo Civil brasileiro, a
Febrafar tem como sua missdo organizacional “pr@mavintegracao e o fortalecimento das
Redes Associadas em todo o territério nacionafndse o desenvolvimento sécio-econdmico
e a representacado politica de suas associadas”.

Reproduzindo a acdo das associacdes regionais asmiadladamente, a Rede
Febrafar atua num nivel de representacdo institationais elevado e deixa os limites
regionais para operar nacionalmente potencializamdmcrementando assim 0s ganhos
organizacionais advindos da maior escala, agoavédrda consolidacdo dos recursos e
competéncias de suas associacdes afiliadas.

7. Considerag0des Finais

Virtualmente, com um poder de mercado que se arapbaés da acdo complementar
com seus associados e desde 2000, também ampdiaadwea de abrangéncia pela dimenséo
nacional, a Drogaria Amaral - pequeno estabeledimgarejista e um dos nds da Rede
Farmafort - consegue atingir efetiva dimensaodazritle tamanho que é capaz de torna-la, a
partir de um timido comeércio de vizinhanca, nuntuierite participante do mercado local.

Sintonizado com o senso “lamarckiano” revisto, astiade da reacdo ao ambiente
empreendida por essas organizacées parceiras @iooondicdo para que unidas,
transformassem seu meio econdmico no mesmo compeassgue alteravam a cadeia de
valores e a estrutura industrial em que suas opesaestdo inseridas. Assim, foi possivel
assumir destaque entre as organizacdes varej@staadéuticas lideres de seus municipios,
exercendo influéncia significante sobre a formad@precos nesses mercados locais.

Atualmente, vencida a etapa inicial das limitag@&sirais impostas pela deseconomia
de escala e ap6s 0 momento de criacdo e fixacAmadea ‘Farmafort’ - hoje presente
regionalmente em Sorocaba, Aracoiaba da Serra,éAviaiina, Itapetininga, Itapeva, Séo
Roque e Aragariguama - a Alianca Estratégica Fanmnhafseriu-se numa “Rede Estruturada
Febrafar”, organizacédo de controle federativo sojua se materializa um valioso recurso a
ser compartilhado pelas federadas e as assocadatensa clientela perimetral composta por
uma teia de 2.500 lojas em mais de 900 municipeabddEstados brasileiros. Uma atuacéo ja
agora nacional e articulada, distribuida entreeges Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul
do pais, tanto da Rede Farmafort como também paragaria Amaral tomada isoladamente.

Com efeito, retornando outra vez ao caso particldsse estabelecimento associado,
sua cobertura de servicos disponibilizada atualenans clientes de balcéo, se estende por
todas as lojas da rede nacional estruturada pélafée. Apenas como ilustragdo, no ambito
daqueles contratos de servico formalizados pelae Fethrafar com centenas de empresas-
clientes conveniadas em todo o pais, um funciortgioma firma conveniada e residente em
Sorocaba, podera utilizar-se do Cartdo de ConvEénipresarial Febrafar para efetuar suas
compras da maneira usual, por exemplo, em Natal) (&Ner o débito langado como
adiantamento em seu hollerith de pagamento. Inversee, a drogaria sorocabana da Rede
Farmafort resolve, por sua vez, 0s eventuais pmudnde logisticos de sua contraparte
associada.

Num recente movimento estratégico, a Rede Farmaf@presentando a Febrafar -
acaba de lancar um Cartdo de Crédito direcionadobaneficiarios aposentados do INSS,
oferecendo os servicos comuns disponibilizadoepse produto financeiro, os quais incluem
até mesmo um limite de crédito para saques em iespés bancos eletrénicos 24 hs.

No campo da gestdo estratégica, conforme exposto@mente neste artigo, aquele
sistema em rede de cooperacao delimitado pela déwmeda Febrafar, especifica para cada
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unidade associada, um modelo de estratégia atiaaebsde carater defensivo. Muda-se de
um paradigma instavel de estratégia emergente yraeaestratégia deliberada, o que deve
implicar em menos incertezas e portanto, menoo Bsa relacao aos “estados da natureza”.

Sob a abordagem da estratégia competitiva de P¢I885), ao capturar uma
oportunidade compartilhada no hiperespaco da congriaridade em seu ambiente de
tarefas, a Rede Farmafort proporciona para suaades de negécio associadas um ganho na
relacdo custo-beneficio, ao diminuir o poder dgjdaina dos fornecedores, ao mesmo tempo
em que contribui para o aumento do grau de safisfde seus clientes.

Na estrutura industrial e geografica das lojas @adas, esse fortalecimento da
posicdo estratégica de cada unidade de negéctyztse num patamar mais elevado de
rentabilidade para os participantes e por outro,ladm maior volume de clientes potenciais.

Observando os componentes e caracteristicas distemas estratificado por dois
estagios de rede, capitaneados pela entidade fiede@ode-se perceber certa distincao entre
os direcionadores da gestéo estratégica de cadsitnés niveis organizacionais atuantes na
estrutura: a Rede Febrafar, a sub-Rede Farmafad ®jas associadas. E perceptivel a
diferenciacdo nas estratégias individuais em quensentram empenhados esses trés niveis
organicos do sistema com suas duas malhas de ied@rqghizadas pelas associacdes
federadas sobre as lojas associadas. Quando ssaaadl orientacdo direciona os esforgos
dos trés tipos de atores, agora sob outra abordageatégica, percebem-se caracteristicas
marcantes.

Inicialmente, focando os estabelecimentos assosjgale-se verificar um viés para a
execucdo da estratégia no nivel funcional (Wrighpll e Parnell, 2000) e operacional
desempenhada pela loja e dirigida no sentido dginte manter determinados padrées de
eficiéncia e qualidade que ofereca aos clienteawtoratendimento que os agrade.

Num nivel estratégico das unidades de negoécio 3ard002) e de gerenciamento
desse processo de integracdo horizontal, encomtaassb-rede Farmafort, tendo sua atencéo
voltada para a governanca unificada das unidadescpnais de negocio, assumindo as
preocupacodes taticas e mantendo seu foco na hideate das lojas. As unidades estratégicas
respondem ao se pautar pelo mesmo comportamentmtom

Por altimo, como responsavel pela conducao datégiaaempresarial ou corporativa
de todo o sistema, atuando num nivel de decis@&tuirionais e com sua atencao dirigida ao
aumento do valor econdmico das unidades de negiici@a organizacao-matriz Febrafar.

Quando se considera as perspectivas para todtemaiem rede do qual a Farmafort
€ um ator intermediéario, faz-se notar que o dedeimento do processo de padronizacao das
lojas (incluidos seus sistemas de controle oparasoe financeiros) pode conduzir & uma
mimetizacdo do modelo de franquias (franchising) ggeacdo superior (Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, 2000 qual os proprietarios das unidades
associadas detém um negocio, por assim dizer, “caltizado”, com transparéncia
facilmente verificavel e portanto, de risco posksiieeser avaliado tecnicamente.

Essa condicéo pode significar uma portabilidadeaguescenta liquidez ao patrimoénio
das firmas associadas, que podem entéo, se apeoprile um ganho intangivel no valor de
seus investimentos e referentes a criacdo de upofde comércio - a semelhanca dos
royalties para os franqueamentos - mas que ndo precisoadsgrirido. Foi construido
coletivamente e corresponde ao valor criado atrdeésstado de animo cooperativo entre
empreendedores capitalistas.

Por fim, conclui-se neste trabalho, que o fen6medaocAlianca Associativista no
Brasil, derivado do conceito original da aliancaggica e apesar de relativamente recente,
ja € mais do que uma simples experiéncia. Tornobege, uma real opcdo estratégica
disseminada pelo mundo dos negdcios.
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Os inumeros casos de sucesso e de uso longevaperdas empresas suportam essa
emergéncia crescente no mercado, evidenciam aarelev do tema e devem garantir ao
associativismo um maior espaco no estudo sobrerasa$ organizacionais das empresas
brasileiras.

Com um poder de mercado compartilhado se ampligad® a dimenséo nacional, a
Drogaria Amaral, pequeno estabelecimento varegisten dos nos da Rede Farmafort, atinge,
virtualmente, uma tal dimenséo critica de tamanhe @ torna uma influente jogadora do
mercado local. Transforma seu meio econdmico &oaalt estrutura industrial em que opera
e se destaca entre as empresas lideres numa peepewnicipal, com influéncia
significante sobre a formacé&o dos precos nessesdes locais.

Conclui-se neste trabalho que o fenbmeno da Ali&ssaciativista no Brasil, apesar

de relativamente recente, ja é mais do que umalesmgxperiéncia. Tornou-se hoje uma
opcéao estratégica disseminada pelo mundo realetpxcios.

Inimeros casos de sucesso e seu uso longevo pelpsesas suportam essa
emergéncia crescente no mercado e devem garardgissaciativismo um espaco no estudo
das formas organizacionais das empresas brasileiras
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