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RESUMO:

A legislagao brasileira regulamentou o associativismo no
Brasil, através da Lei complementar no. 128, de 19 de
dezembro de 2008. A Sociedade de propodsito especifico
(SPE) regula praticas de redes de cooperagao formadas
por micro e pequenas empresas - MPEs e estabelece um
novo formato de rede capaz de oficializar a associacao
de empresas desse porte. O objetivo deste trabalho é
analisar os fatores que influenciam na associacao e no
desenvolvimento da primeira rede formal de MPEs do
setor varejista de papelaria do Brasil. Foi realizada uma
pesquisa, cuja abordagem foi qualitativa, descritiva
quanto aos fins, e quanto aos meios, um estudo de
caso, que teve como unidade de andlise, a primeira SPE
de Minas Gerais, composta por 21 MPEs.
Palavras-chave: Aliancas estratégicas. Sociedade de
Propdsito Especifico (SPE). Redes de Micro e pequenas
empresas (MPEs)

ABSTRACT:

Brazilian legislation regulated the associativism in
Brazil, through the Complementary Law no. 128, dated
December 19, 2008. The Specific Purpose Society (SPS)
regulates practices of cooperation networks formed by
MSEs and establishes a new network format capable of
making the association of companies of this size official.
The objective of this work is to analyze the factors that
influence the association and the development of the
first formal network of MSEs in the Brazilian retail
stationery industry. A research was carried out, whose
approach was qualitative and descriptive in terms of
purposes, and as to the means, a case study, and its
analysis unit, the first SPS of Minas Gerais composed of
21 MSEs.

Keywords: Strategic Alliances. Specific Purpose
Society (SPS).Micro and small enterprises networks.
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1. Introducao

Segundo Castells (1999), uma rede empresarial € uma unido de empresas que objetiva a
reducdo de custos através da exceléncia administrativa alcangada coletivamente suportada pela
tecnologia. Essa definicao de redes presume a busca de complementaridade e eficiéncia para
possibilitar ganhos coletivos.

Vilella (2005) apresenta como principal vantagem da formacao de redes empresariais “o fim do
isolacionismo” das organizacoes e a ampliacao do relacionamento para aprimorar a gestao
particular de cada empresa, assim como da propria rede. Balestrin, Vargas e Fayard (2005)
complementam, afirmando que participantes de redes conseguem, dentre os muitos beneficios
da associacao, melhores precos de compras com fornecedores, além de acesso mais facil a
pesquisa e ao desenvolvimento, a tecnologia e a menores custos em atividades de risco. De
acordo com Pacagnan (2006), as empresas participantes de redes ficam mais competitivas e
adquirem novas competéncias. A evolucao dessas empresas impacta diretamente na evolugao
da rede: quanto mais colaborativa e maior sua abrangéncia, maior a possibilidade de ganhos
dos associados (ZOCHKE et al., 2009). Todas essas vantagens apresentadas oferecem aos
integrantes de redes empresariais maior acesso a recursos capazes de melhorar o
desenvolvimento organizacional, além de propiciarem, ainda, a reducao do nivel de incerteza do
mercado. (MAZZAROL; LIMNIOS; REBOUD, 2013).

Em contrapartida, a associacdo em redes também apresenta algumas desvantagens; na
literatura. Knorriga e Meyer-Stamer (1998) destacaram quatro fatores que levam empresarios a
preferir o isolamento a associacao: primeiro, as condicdes macroecondmicas muitas vezes sao
desencorajadoras; segundo, muitos temem expor segredos comerciais com o aumento do
relacionamento entre os concorrentes; terceiro, coordenar a cooperagcao envolve tempo, e
administracao de conflitos; finalmente, é necessario grande esforco para reduzir os custos de
transacao.

Pacagnan (2006) destaca como desvantagens da uniao em redes o nivelamento de parte da
concorréncia, além da perda da identidade individual, devido ao nome da rede utilizado pelas
empresas-membros. Apesar de agrupadas em rede, as empresas continuam buscando seus
interesses individuais e podem existir atividades oportunistas dentro da rede, como destaca
Tigre (2006). Olsen, Elvekrok e Nilsen (2012), complementarmente, apresentam que a
necessidade de um gestor profissional, para atender as formalidades do negdcio coletivo, eleva
o custo de operacao da rede. Mazzarol, Limnios e Reboud (2013) alertam que uma das
desvantagens da associacao entre empresas concorrentes é a dificuldade de relacionamento
com rivais antes da formacao da rede.

Como estimulo ao associativismo no Brasil, a Lei complementar n® 128, art. 56, em 19 de
dezembro de 2008, regulamentou a Sociedade de Propdsito Especifico (SPE). A formalizacao de
uma rede de cooperacao composta por Micro e Pequenas Empresas (MPEs) e sua personificagao
juridica da origem a uma SPE. A SPE deve ser constituida como sociedade limitada, ter como
socios exclusivamente proprietarios de MPEs e um unico objetivo especifico de cooperacgao
determinado em sua constituicdo: compras para revenda as empresas associadas ou vendas de
produtos adquiridos das empresas associadas para empresas nao associadas. Cada MPE
designa um representante legal que se torna responsavel por votar em agoes estratégicas da
SPE e também em decisdes compartilhadas.

Este trabalho tem como motivacao estudar a primeira SPE de papelarias do Brasil, a Rede MX
(nome ficticio adotado para preservar a confidencialidade), que é o resultado da unido de duas
redes empresariais informais concorrentes do segmento varejista de papelaria, da regiao
metropolitana de Belo Horizonte, a rede M e a rede X (nomes também ficticios), considerando-
se a Lei das SPE e a teoria sobre redes empresariais. Essa uniao originou uma SPE, que, para
seu embasamento, valeu-se da Lei complementar n© 128, art. 56, §29, inc. I, de 19 de
dezembro de 2008, publicada no DOU em 22/12/2008. A Rede MX foi formada em 08 de
setembro de 2011 e era composta por 13 empresas associadas. Em 19 de abril de 2013, a SPE



registrou, na Junta Comercial do Estado de Minas Gerais, a inclusao de dez novas empresas € a
exclusao de duas outras.

Diante desse contexto, o presente trabalho tem como propdsito analisar os fatores que
influenciaram na associacao e no desenvolvimento da primeira rede empresarial formal de MPEs
do setor varejista de papelarias do Brasil, propondo-se, de maneira mais especifica:

classificar a SPE estudada de acordo com as caracteristicas de redes encontradas na literatura;
identificar e caracterizar os fatores favoraveis e desfavoraveis a associacdao de uma MPE a uma rede
formal de MPEs no varejo de papelaria;
¢ identificar e caracterizar os fatores que influenciam no desenvolvimento associativo de uma rede
formal de MPEs no varejo de papelaria;
Pretende-se, pois, identificar os fatores que influenciam na associacao e no desenvolvimento de
uma rede formal de MPEs, regulada pela lei complementar n© 128, art. 56, de 19 de dezembro
de 2008, e os desafios enfrentados para gestao da uniao para alcancar os objetivos esperados
pela cooperacdo mutua, segundo a perspectiva dos diretores das micro e pequenas empresas.
A relevancia deste trabalho estd na possibilidade de se ampliar a compreensao da complexidade
gerencial de uma rede empresarial composta MPEs concorrentes e que devem cooperar entre si
para reduzir as ameacas e ampliar suas chances de sobrevivéncia e sucesso.

2. Referencial teorico

Feita uma pesquisa nos sites relacionados ao tema, foi encontrada uma producao cientifica que
permite embasar as respostas aos objetivos propostos para este trabalho. Assim, a figura 1
sintetiza as caracteristicas de rede encontradas em Porter (1989), Knorriga e Meyer-Stamer
(1998), Balestrin e Vargas (2002), Guerrini (2005), Tigre (2006).

Figura 1 — Caracteristicas de redes encontradas na literatura

Formalidade da associa¢do: Burocratizadas ou informais.

Quanto ao poder de decisiio entre os membros: Simétrica ou assimétrica.

Quanto ao direito de propriedade entre os acionistas: Proprietaria ou ndo.

Quanto a hierarquia e a posicdo de lideranca frente aos associados: Verticais ou horizontais

Quanto ao tempo de duracio da rede: Flexiveis ou de longo prazo.
Quanto ao tipo de estratégia e concorréncia em relacdo aos outros parceiros: Inter-relagio tangivel,
intangivel ou concorrentes (Ndo sdo exclusivas).

Quanto ao tipo de estrutura apresentado quanto as fronteiras organizacionais em redes: Modular, virtual
ou livre de barreiras.

Fonte: Elaboracdao a partir de Porter (1989), Knorriga e Meyer-Stamer (1998),
Balestrin e Vargas (2002),Guerrini (2005), Tigre (2006).

De acordo com Oliver (1990), Castells (1999), Peci (1999), Todeva e Knoke (2005), Pacagnan
(2006), Mazzarol, Limnios e Reboud (2013) os fatores que podem influenciar favoravelmente
ou desfavoravelmente as MPEs a se associarem a redes empresariais sao 0s seguintes: Acesso
a novas tecnologias; acolhimento ambiental; alcance de vantagens competitivas; ameacas
encontradas individualmente; ampliacdao mercadoldgica; aprendizagem do conhecimento tacito
do parceiro; aquisicao de meios de distribuicao; assimetria; baixo desempenho individual;
baixo poder competitivo; beneficios futuros para todos os envolvidos; caracteristicas similares
do negdcio; complementaridade técnica e comercial; condicdo ambiental; cooperacao dos
concorrentes; criacao de central de compras; criagao de sinergia; crises de lucratividade
individual; custos e riscos elevados; desenvolvimento de normas técnicas; distancia entre as
empresas; diversificacdo; eficiéncia; escassez de recursos financeiros para o investimento
inicial; estabilidade; incapacidade de alcancar objetivos de forma isolada; isolamento
empresarial; legitimidade frente ao mercado; limitagao individual; marca, publicidade e



propaganda compartilhada; melhoria de desempenho; necessidade; necessidade de retorno em
curto prazo; histérico empresarial; relacionamento dos gestores; politicas comerciais utilizadas;
proporcionar vantagens aos antigos concorrentes; reciprocidade; tendéncia setorial e visao
empresarial individual.

A analise desses fatores e das condicdes em que estabelecem relacionamentos organizacionais
por parte de cada empresario proprietario de MPE ajuda a definir a prosperidade ou nao dessa
associacao, que podera gerar beneficios futuros para todos os envolvidos na parceria em quatro
niveis distintos: organizacional, econémico, estratégico e politico.

A figura 2 apresenta, em sintese, os fatores que influenciam redes empresariais identificados
por Knorringa e Meyer-Stamer (1998), Lagemann (2004), Talamo e Carvalho (2004), Balestrin,
Vargas e Fayard (2005), Tigre (2006), Verschoore Filho (2006), Provan e Kenis (2007),
Rodrigues et al. (2009), Thorgen, Wincent, e Ortqvist (2009), Wegner e Padula (2010), Marchi
et al. (2012), Olsen, Elverkrok e Nielsen (2012) e Mazzarol, Limnios e Reboud (2013), como
vantagens, desvantagens, tipo de governanca, gestao e tendéncias de uma organizacao
coletiva proporcionados pelo desenvolvimento.

Figura 2- Fatores que influenciam no desenvolvimento de redes empresariais

Vantagens Desvantagens Governanga, Gestio e tendéncia
Custos mais baixos na Empresas do mesmo setor sdo .
- d ) A governanga compartilhada, normalmente
BqUSIEE ®| |consideradas  concorrentes ¢ a ¢ a forma mais desejada entre associados de
mercadorias. interagdo apresenta o risco de revelar

.. uma rede.
segredos comerciais.

Condigdes macroeconémicas podem

Vantagem competitiva

proporcionada por desencorajar a cooperagio inter A lideranga regulada, normalmente ¢
compartilhamento de| | exercida por uma empresa de fundamental
informagoes importancia para a rede.

A coordenagdo da cooperagdo

envolve tempo e ¢ preciso grande

Legitimidade frente ao
mercado.

esforgo para reduzir custos.

Os  Dbeneficios da
associagdo tendem a

ampliar-se com o
crescimento do
numero de

participantes e tempo
da unido.

Participantes concorrentes limitam a
cooperagdo e interagao.

OAR, ¢é autonéma e deve coordenar e
manter a rede, gerir conflitos e ser a
facilitadora e interlocutora da coletividade.

O desempenho de todas as
organizagdes pode ficar
comprometido caso uma empresa
lider passe a exercer influéncia sobre
as estratégias de outras empresas.

N3do hd um tipo de governanga ideal a ser
seguido por todas as redes.

As tendéncias da cooperagdo: alto grau de
profissionalismo da gestdo, governanga
centralizada, modelos mistos de
organizagdo, que combinam o sistema de
franquias, filiais e cooperativista em nivel
nacional e internacional.

FusGes entre redes poderdo criar
megacooperagoes entre multiplos setores.

Redugdo de custos| [Risco de atitudes oportunistas.
com publicidade,
propaganda e servigos Pouczo tempo’ _dos m-embros para
terceirizados. gestdo do negdcio coletivo.
A necessidade de um gestor
Melhoria do| |profissional faz com que os custos
desenvolvimento subam.
organizacional Redes  altamente  formalizadas
individual e coletivo. parecem limitar as vantagens da
participagao.
Estabilidade ao longo| |Quanto maior a quantidade de
do tempo. membros, maior 0 custo
administrativo.

A economia de escala e capacidade de
oferecer servigos aos afiliados dependera do
numero de participantes, independente do
setor de atuagao.

Fonte: Elaboragao a partir de: Knorringa e Meyer-Stamer (1998), Lagemann (2004), Talamo e Carvalho (2004), Balestrin,
Vargas e Fayard (2005), Tigre (2006), Verschoore Filho (2006),Provan e Kenis (2007), Rodrigues et al.(2009), Thorgen,
Wincent e Ortqvist (2009), Wegner e Padula (2010), Marchiet al.(2012), Olsen, Elverkrok e Nielsen (2012) e Mazzarol,

Limnios e Reboud. (2013).



3. Metodologia

A metodologia adotada neste trabalho apresenta abordagem qualitativa, descritiva com relacao
aos fins (GODOQY, 1995). A estratégia adotada foi do tipo estudo de caso (YIN, 2010). A unidade
de analise foi constituida pela primeira sociedade de propdsito especifico de Minas Gerais,
composta por 21 empresas de pequeno porte provenientes da unidao de duas redes
empresariais informais que formaram a SPE citada, sendo os sujeitos de pesquisa: 12
empresarios sécios da empresa coletiva, que representam a totalidade das empresas
participantes, por alguns serem sdécios em mais de uma empresa. Essa unidade de analise
engloba todos os representantes legais das 21 empresas associadas a SPE, que foi escolhida
por conveniéncia e facil acesso do entrevistador as informacdes necessarias a esta pesquisa e
também aos empresarios associados. A coleta de dados foi realizada por meio de roteiro de
entrevista semiestruturado (BONI & QUARESMA, 2005). A analise e interpretacao dos dados
coletados foi realizada de acordo com o método de analise de conteudo (BARDIN, 2011), sendo
adotado o software NVIVO 10 para o auxilio no trabalho de agrupamento das respostas nas
respectivas categorias de analise.

Para a elaboracao da analise de conteldo, adotou-se o modelo proposto por Krippendorff
(2012) , conforme apresentado na figura 3:

Figura 3 - Componentes de analise de conteido
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Fonte: Krippendorf (2012), traduzido pelos autores.

O modelo de Krippendorff (2012), conforme apresentado na figura 3, é proposto nas seguintes
etapas: unitizacdo, amostragem, gravacao ou codificacao, reducao, inferéncias e narragao das
respostas, a fim de responder de forma compreensivel a pergunta de pesquisa. Para explicar
cada uma das etapas, apresenta-se uma sintese do modelo proposto. Trés categorias de analise
foram estabelecidas, tendo como intuito o cumprimento de cada um dos objetivos estabelecidos
para o estudo:

Categoria 1:Classificacao de rede empresarial como SPE.

Categoria 2:Vantagens e desvantagens da associagao de MPEs a uma rede formal de MPE no
varejo de papelaria.

Categoria 3:Fatores influenciadores do desenvolvimento de uma rede formal de MPEs no
varejo de papelaria.

4. Analise e interpretacao de resultados



Uma vez gravadas e transcritas as entrevistas realizadas com os 12 sujeitos de pesquisa, a
interpretacao dos resultados foi realizada tomando como referéncia as categorias definidas.

4.1. Categoria 1 - Classificacao de SPE como rede empresarial

A categoria de analise nimero 1 objetivou a classificagao de SPE como rede empresarial
tomando em consideracao as principais caracteristicas apresentadas na literatura quanto a
formalizacao e centralizacao, conforme Guerrini (2005); de acordo com Tigre (2006) quanto a
direcao; quanto a flexibilidade, segundo Knorriga e Meyer_Stamer (1998); quanto as fronteiras
caracterizadas por Dess (1998) e quanto a inter-relagdo como em Porter (1998).

Pode-se concluir que a SPE objeto desta pesquisa apresenta caracteristicas de redes
burocraticas, segundo Knorriga e Meyer-Stamer (1998), por possuir formalidades registradas
em contrato social e também em contrato que define as regras da associacdo. O tipo de
centralizacao é simétrica; apesar de ocorrer influéncia de uma lideranca espontanea, todos
preservam o mesmo poder de decisao, conforme descrito em Guerrini (2005), nas situacoes
que quiserem opinar. Pelo fato do contrato social da Rede MX referir-se ao direito de
propriedade entre os acionistas, de acordo com Guerrini (2005), ela € uma rede proprietaria.
Apresenta caracteristicas de redes nao hierarquizadas ou horizontais, por ser inspirada na
comercializacao de produtos especificos, conforme elucidado em Tigre (2006), e por ocorrer
divisao de funcgoes e tarefas. Classifica-se como de longo prazo; nessa condicao, a rede nao
tem data definida para encerrar suas operagoes, conforme Knorringa e Meyer-Stamer (1998),
mantendo suas atividades enquanto a unido for vantajosa para os envolvidos. Mantém ainda os
trés possiveis tipos de inter-relacdes apontados em Porter (1989), segundo o qual mais de um
tipo de inter-relacao pode impactar simultaneamente empresas que se relacionam. A inter-
relacdo é tangivel, por existir a possibilidade de beneficios adicionais pelo compartilhamento de
quaisquer atividades de valor. Existe, ainda, inter-relacao intangivel pelo fato de as empresas
participantes possuirem estratégias semelhantes. A inter-relacao concorrente se justifica por
ocorrer concorréncia entre os parceiros da SPE em mais de um tipo de operacao e ainda o
compartilhamento de responsabilidade solidaria, como previsto na lei complementar n° 128,
art. 56, § 69, 2008, ainda nao definido na literatura. Quanto ao tipo de estrutura da rede, foi
possivel identificar caracteristicas de definicoes menos rigidas de funcdes e tarefas. Portanto, a
SPE do estudo de caso apresenta uma estrutura livre de barreiras, conforme Guerrini (2005).

4.2 Vantagens e desvantagens da associacao de MPEs a uma
SPE no varejo de papelaria

Sabe-se que as organizacdes associam-se conscientemente por razoes especificas, sendo que
as condicdes do ambiente e suas limitagdes influenciam as suas escolhas, de forma que
alcancem competéncias complementares no relacionamento desenvolvido, buscando obtencao
de beneficios na parceria. Apds levantamento teodrico e identificagdo de 40 fatores que podem
influenciar o associativismo de MPEs a uma rede empresarial, realizou-se pesquisa, em 2015,
entre os 12 empresarios associados a Rede MX para se conhecer a aplicagao pratica da teoria,
visando assim, identificar os fatores favoraveis e desfavoraveis a associacdo de MPEs a Rede
MX.

Para ilustrar a relevancia de todos os fatores, a figura 4 apresenta a opinido dos empresarios
relativa a cada fator. Cada fator benéfico, desfavoravel a associacao de uma MPE a SPE recebeu
um ponto, os fatores apontados como irrelevantes pelos entrevistados foram desconsiderados.

Figura 4 - Influéncia dos fatores associativos de MPEs para os empresarios da SPE
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Fonte: Elaborado pelos autores.

4.3 Fatores influenciadores do desenvolvimento de uma SPE no
varejo de papelaria.

A terceira categoria de analise visou identificar os fatores influenciadores do desenvolvimento
da Rede MX, destacando-se as vantagens apresentadas por Lagemann (2004), Balestrin,
Vargas e Fayard (2005), Verschoore Filho (2006), Rodrigues et al. (2009), Marchi et al. (2012),
Mazzarol, Limnios e Reboud (2013) e as desvantagens apontadas por Knorringa e Meyer-
Stamer (1998), Talamo e Carvalho (2004), Tigre (2006), Thorgen, Wincent, e Ortqvist (2009),
Olsen, Elverkrok e Nielsen (2012) e Mazzarol, Limnios e Reboud (2013). Foram feitos
guestionamentos aos empresarios entrevistados, que os instigassem a expor as vantagens e
desvantagens provenientes da expectativa do desenvolvimento do relacionamento associativo
da SPE.

Segundo a opinidao da maioria dos entrevistados, a reducao de custos referente a aquisicao de
mercadorias para revenda esta entre as principais vantagens de se fazer parte de uma SPE de



compras. No entanto, o rateio de custos referente a despesas administrativas comuns aos
participantes da Rede MX, impossibilita as empresas que possuem menor poder de compra de
perceberem vantagens financeiras em sua participacao.

Para todos os socios da Rede MX, o compartilhamento de informagdes entre os participantes
apresenta uma grande vantagem competitiva para o desenvolvimento de suas empresas. No
entanto, o rapido compartilhamento de informacdo pode abalar a confianca dos parceiros
guando a informacao compartilhada nao for positiva. Dessa forma, € possivel concluir que, em
rede, as informacoes circulam rapidamente, apresentando vantagens aos participantes, como
também expondo-os a desconfiancas e intrigas.

Os entrevistados, em sua maioria, relatam que a Rede MX de papelarias ainda esta aquém de
sua capacidade quanto as possiveis vantagens possibilitadas pela legitimidade. Os empresarios
afirmam terem adquirido maior respeito entre os fornecedores, porém consideram que o
publico alvo ndao percebeu alteragoes.

Com referéncia as vantagens quanto ao niumero de participantes da unido, as respostas
indicam que quanto maior o nimero de participantes, melhores as condigdes de compra e
menor o custo proporcional a ser rateado entre os associados; além de que quanto maior o
numero de empresas participantes, menor é o risco proporcional de cada empresa, caso uma
ou outra se torne inadimplente. No entanto, mais lentas e complexas serao as decisdes, caso
nao ocorram mudancas no atual tipo de governanca utilizado pela Rede MX.

De acordo com os empresarios, a estabilidade proporcionada pela empresa coletiva deve-se a
capacidade de gerar beneficios que a SPE possui, se comparada a empresas individuais.

De acordo com os relatos dos entrevistados, a SPE estudada esta aquém de sua capacidade de
compartilhamento de marcas que justifiquem o investimento em publicidade e propaganda em
conjunto, o que também ocorre quanto a servigos terceirizados. Assim, pode-se definir como
irrelevante aos associados as possiveis vantagens de reducdo de custos referentes ao
compartilhamento de publicidade, propaganda e servicos terceirizados na Rede MX.

Solicitados a apontar vantagens da melhoria e do desenvolvimento organizacional individual e
coletivo proporcionado pela participacao de suas empresas na Rede MX, as respostas variaram
entre o retrocesso, a estagnacdo e um avango consideravel das empresas individuais. Apesar
da divergéncia das respostas, foi possivel perceber que o empresario que se queixou de
retrocesso ampliou recentemente sua loja.

A estabilidade proporcionada pelo desenvolvimento foi considerada pela a maioria dos
empresarios como uma vantagem consideravel na participacao da Rede MX. No entanto, um
empresario apontou a estabilidade como um risco de acomodacao para todos os associados.

O desenvolvimento da rede e a confianca adquirida entre os parceiros durante o tempo de
existéncia permitem que alguns empresarios nao temam revelar seus segredos. Ainda assim,
alguns confessaram que nao sao transparentes em seus relacionamentos dentro da rede, o que
foi considerado como uma desvantagem para o desenvolvimento da Rede MX.

Quanto as condicdes macroecondmicas que podem desencorajar a cooperagao interfirmas,

todos os associados da Rede MX afirmaram que consideram vantajosa a uniao em qualquer
situacdo macroecon6mica; logo, ndo percebem que esta possa ser uma desvantagem para

atividades coletivas..

Os relatos dos entrevistados indicam que o tempo para coordenar a cooperagao é escasso para
a maioria dos associados e, por isso, regras e limites de despesas foram acordados no inicio das
operagoes. Assim, considerou-se o fator tempo como uma desvantagem para o
desenvolvimento da Rede MX.

Os so6cios da SPE demonstraram em suas respostas nao estarem limitados a cooperar e
também demonstraram que interagem entre si. No entanto, apresentam sinais que o fazem
pela condicao de parceria que estao envolvidos e ndo por se sentirem confortaveis. Sendo
assim, o fator demonstrou-se uma desvantagem para o desenvolvimento da Rede MX, que pode



ser minimizada, caso a distancia entre as lojas seja maior.

Quanto a influéncia de uma lideranca nas estratégias de outras empresas, ocorreu divergéncia
de opinides entre os entrevistados. Alguns acreditam que uma lideranca que influencia a
estratégia de outras empresas busca melhorar a eficiéncia coletiva e outros que a interferéncia
de uma lideranca pode prejudicar o negdcio individual.

Segundo a unanimidade dos entrevistados, o risco de atitudes oportunistas individuais esta
contido no negdcio da Rede MX. No entanto, a reputacao de quem realizar tal infracdo estara
comprometida.

O pouco tempo dos membros para a gestdo do negdcio coletivo implica em falta de
oportunidade para debates e falta de trocas de informacdes. Dessa forma, a sensacao de nao
participacao nas decisdoes pode desestimular o seguimento de recomendagdes para que seja
possivel alcancarem beneficios coletivamente.

Uma SPE tem obrigacgoes fiscais rigidas. No caso da Rede MX, sdo 21 empresas associadas e 12
empresarios responsaveis pela operacao. Assim, para que exista organizacao, algumas
formalidades sdo necessarias para que a gestao da rede seja eficiente. Essa analise permitiu
identificar o fator como uma desvantagem ao desenvolvimento da SPE estudada

Segundo o relato dos participantes, a SPE estudada opera aquém de sua capacidade; portanto
0 aumento de membros nao proporcionaria aumento de custos administrativos. Além disso,
mais vantagens poderiam ser alcangadas pelo aumento do niumero de associados, como
aumento de escala de compras.

Apesar de todos os participantes possuirem o mesmo poder de decisdao, nao ha regras definidas
na SPE estudada, que evitem a morosidade das acoes, quando ndo ha consenso de opinides por
parte dos empresarios. Portanto, se forem criadas alternativas para solucionar impasses, a
governanca compartilhada tende a ser vantajosa para o desenvolvimento da Rede MX.

A maioria dos entrevistados conteve-se a relatar o alto custo e o risco de oportunismo como as
desvantagens da organizacao administrativa da rede (OAR). As vantagens apontadas referem-
se a maior facilidade de expansao, imparcialidade nas decisdes e na gestdo de interesses
coletivos. Ao basear-se no tipo de governanca utilizado pela rede estudada e no principal
objetivo da SPE que é a reducdo de custos quanto a aquisicdo de mercadorias para a revenda,
possibilitada pela eficiéncia coletiva, concluiu-se que a OAR, como possivel tipo de governanca
para a Rede MX, sera uma desvantagem para o desenvolvimento da unido, podendo aumentar
0s custos coletivos e frustrar parceiros que buscaram custos baixos ao se associar.

5. Conclusoes e consideracoes finais

A presente pesquisa visou responder a seguinte questdo: quais os fatores que influenciam na
associacao e no desenvolvimento da primeira rede formal de MPEs do setor varejista de
papelaria do Brasil?

De forma a introduzir a pesquisa, a primeira categoria de analise objetivou a classificacao de
SPE como rede empresarial quanto as principais caracteristicas apresentadas na literatura. O
gue permitiu concluir que sociedade de propdsito especifico € um novo formato de rede
empresarial brasileira, composta exclusivamente de micro e pequenas empresas, com
formalizacao e direitos de propriedade das empresas definidos em contrato. Simétrica, por
todos os membros possuirem o mesmo poder de decisdao. Horizontal, por ndao existir uma
hierarquia clara entre os membros. De longo prazo, por nao existir prazo de existéncia definido.
Com inter-relacao tangivel, intangivel e concorrente por existir compartilhamento entre as
empresas membro, possuirem estratégias semelhantes e concorrerem entre si. E ainda por
possuirem uma estrutura livre de barreiras com definicdes menos rigidas de funcdes e tarefas.

A segunda categoria de analise derivada do objetivo de identificar os fatores favoraveis e
desfavoraveis a associacao de uma MPE a de uma rede formal de MPEs no varejo de papelaria,
pretendeu identificar, de acordo com os 40 fatores encontrados em Oliver (1990), Castells



(1999), Peci (1999), Todeva e Knoke (2005), Pacagnan (2006), Mazzarol, Limnios e Reboud
(2013), o que pode influenciar a associacao de MPEs do varejo de papelaria da regiao
metropolitana de Belo Horizonte a uma SPE.

Dos 40 possiveis fatores que poderiam favorecer ou desfavorecer o associativismo colaborativo
em uma SPE, pode-se perceber que para a maioria dos membros principalmente o fator custos
e riscos elevados influenciou negativamente o associativismo na Rede MX. Apesar dos custos
elevados para a criagcao e manutencao de um SPE, os riscos de responsabilidade por
oportunismo de terceiros e pelas eventuais dividas de empresas parceiras apresentaram-se
como o principal fator capaz de desestimular uma organizacao desse tipo. O alto risco de
participacao em uma SPE ocorre primeiramente porque todas as empresas participantes sao
corresponsaveis em todas as dividas que a rede possa adquirir. Além disso, caso uma das
empresas membro tiver o nome negativado em entidades de protecao ao crédito, todos podem
ser prejudicados e também perderem o crédito por serem sdécios do devedor. Todos os demais
fatores favoreceram a associacdao das MPEs a Rede MX segundo a maioria dos empresarios.

Destaca-se ainda que alguns fatores influenciaram favoravelmente a unanimidade dos
empresarios a participar de uma empresa coletiva no formato de SPE, sdo eles: alcance de
vantagens competitivas, caracteristicas similares do negdcio, criacao de uma central de
compras, criacao de sinergia, eficiéncia esperada, melhoria de desempenho e tendéncia
setorial.

A terceira categoria de analise visou identificar os fatores influenciadores do desenvolvimento
da Rede MX, destacando-se as vantagens e as desvantagens apontadas na literatura
pesquisada. A principal vantagem de uma rede em formato de SPE de compras € a redugao de
custos referente a aquisicao de mercadorias para revenda para as empresas socias que, além
do poder de escala proporcionado pela uniao de MPEs, beneficiam-se de nao precisar recolher
os impostos relativos a transferéncia de mercadorias.

As possiveis desvantagens apontadas da participacdo de MPEs em uma SPE foram minimizadas
com argumentos positivos da associacao. O que permitiu concluir que as vantagens percebidas
da inclusao de MPES em uma SPE superam os fatores negativos a ela relacionados.

6.Contribuicoes quanto aos métodos e quanto a teoria

O presente trabalho sugeriu classificar SPE de acordo com as caracteristicas de redes
encontradas na literatura. Apresenta-se, a seguir, a figura 5 que evidencia as caracteristicas de
SPE identificadas na pesquisa:

Figura 5- Caracteristicas de SPE de MPE de compras identificadas



Burocratizada. Possuir formalidades registradas em contrato social e
também em contrato que define as regras da associagao.

Simétrica. Todos preservam o mesmo poder de decisdo.

Proprietaria. O contrato refere-se ao direito de propriedade entre os
acionistas.

Horizontais. Inspirada na comercializa¢do de produtos especificos,

ocorre divisdo de fungdes e tarefas.

De longo prazo. A rede forma-se sem data para encerrar suas operagdes.

Inter-relagdo tangivel. Possibilidade de beneficios adicionais pelo
compartilhamento de quaisquer atividades de valor.

Inter-relagdo intangivel. Empresas participantes possuem estratégias semelhantes.

Inter-relagdo concorrente. Ocorre concorréncia entre os parceiros da SPE em mais
de um tipo de operagao.

Livre de barreiras. Definigdes menos rigidas de fungdes e tarefas.

Compartilhamento de responsabilidade solidaria Previsto na lei complementar n® 128, Art 56, § 6°, 2008.

(Nao previsto na teoria)

Fonte: Elaborado pelos autores

A literatura mostrou-se valida e eficiente para auxiliar a caracterizacao de SPE de acordo com
Guerrini (2005), quanto a direcao de acordo com Tigre (2006), quanto a flexibilidade segundo
Knorriga e Meyer-Stamer (1998), quanto as fronteiras caracterizadas por Dess (1998) e quanto
a inter-relacao como definida em Porter (1998). No entanto, a teoria nao contempla o
compartilhamento de responsabilidade solidaria, previsto na lei complementar n® 128, art. 56,
§ 69, 2008. Assim, baseado nesta pesquisa, sugere-se a inter-relacao de responsabilidade que
prevé este tipo de compartilhamento entre associados em redes empresariais.

Apesar de se tratarem de apenas 12 entrevistados, o referencial tedrico desta pesquisa
contemplou todos os fatores que podem influenciar a associacao de uma MPE a uma rede
encontrados em Oliver (1990), Castells (1999), Peci (1999), Todeva e Knoke (2005), Pacagnan
(2006), Mazzarol, Limnios e Reboud (2013). Fato evidenciado apods a nao identificacdo de um
possivel outro fator que influenciasse a associacdo das MPEs a Rede MX, logo apds a
apresentacdo aos empresarios dos 40 fatores contemplados pela literatura.

As vantagens apresentadas por Lagemann (2004), Balestrin, Vargas e Fayard (2005),
Verschoore Filho (2006), Rodrigues et al. (2009), Marchi et al. (2012), Mazzarol, Limnios e
Reboud (2013) também mostraram-se validas para uma rede em formato de SPE. Dessa forma,
vantagens quanto a reducao de custos, poder de escala proporcionado pela unido, legitimidade
frente ao mercado, compartilhamento de marcas, publicidade e propaganda, o aumento do
numero de participantes foram evidenciadas nesta pesquisa. No entanto, a estabilidade
proporcionada ao empresario participante de uma SPE representa um risco a acomodacdo. A
ressalva também é valida para vantagens competitivas adquiridas pelo compartilhamento de
informacoes, que demonstrou poder abalar a confianga dos parceiros quando a informacao
compartilhada nao for positiva. Assim, sugere-se uma revisao da literatura quanto a
estabilidade e também o risco do compartilhamento de informacdes de MPEs participantes de
redes.

Por outro lado, as desvantagens apontadas em Talamo e Carvalho (2004), Tigre (2006), Olsen,
Elverkrok e Nielsen (2012) e Mazzarol, Limnios e Reboud (2013) sobre o desenvolvimento de
redes se confirmaram para a pesquisa em SPE. Assim, a concorréncia no mesmo setor e os
riscos de revelar segredos comerciais, tempo e esforco necessarios para coordenacao da
cooperacao de forma a reduzir custos, a limitacao da interacao entre concorrentes, risco de
atitudes oportunistas, a necessidade de gestao profissionalizada e os aumentos de custo, redes
altamente formalizadas que limitam os beneficios da unido, pouco tempo dos membros para



gestao da empresa coletiva e ao comprometimento do desempenho caso uma empresa lider
passe a exercer influéncia sobre as demais associadas, o que evidenciou a eficiéncia da teoria.

Evidéncias encontradas na Rede MX contradizem a teoria quanto as desvantagens do
desenvolvimento de redes. Knorriga e Meyer-Stamer (1998) afirmaram que condicdes
macroecondmicas podem desencorajar a cooperagao interfirmas, o que contrariou o resultado
sugerido de que as vantagens obtidas pela cooperacao independem das condigcdes
macroecondmicas. O mesmo também ocorreu com a afirmacdo de Thorgen, Wincent e Ortqvist
(2009) de quanto maior o numero de membros de uma rede empresarial, maior o custo
administrativo da rede, o que nao se confirmou na SPE, que quanto maior o nimero de
participantes o custo administrativo rateado entre as empresas tende a reduzir até que seja
alcancado o limite da capacidade de operacao da rede que devera se manter estavel.

Dos doze fatores essenciais para o sucesso de redes de MPEs apresentados por Hoffman e
Schlosser (2001), apenas o fator “Derivar os objetivos da alianca da estratégia de negdcios”
nao é adequado para a Rede MX. A percepcao dos empresarios participantes da SPE estudada
apresenta indicios de que o setor de papelarias necessita de mudancas estratégicas para nao
ser extinto. Assim, se os objetivos da alianca forem derivados da estratégia, a mudanca poderia
ser dificultada e a sobrevivéncia coletiva ameacada.

O método qualitativo utilizado foi capaz de mostrar os fatores favoraveis e desfavoraveis a
associacao de MPES em uma SPE, bem como as vantagens e desvantagens que influenciam o
desenvolvimento nesse tipo de organizacao. Nesse sentido, o método adotado contribuiu para a
teoria de redes, bem como para o estudo de micro e pequenas empresas.

Entre as limitacOes da presente pesquisa devem ser citadas: a reduzida literatura sobre
Sociedade de Propdsito Especifico e o fato de o caso estudado abordar . uma Unica SPE de
compras, o que reduz a possibilidade de generalizagao do resultado e inviabiliza sua aplicacao
para SPE de vendas.

Para futuras pesquisas, sugere-se a adocao de outras técnicas de analise de conteudo para
analisar questdes contextuais e intersubjetivas do entrevistado, visando postular posicoes
criticas com relagao ao discurso pronunciado. E expandir a pesquisa para SPEs que tenham o
proposito especifico de vendas, para que seja possivel comparar os resultados.
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