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Resumo

Diversas estratégias de crescimento podem ser adotadas por redes cooperativas
do varejo, mas essas estratégias trazem consigo dilemas sobre como organizar
redes com muitos participantes equais adaptacdes sédo necessarias no sistema de
governanca para que o crescimento seja viavel. O artigo analisa como as estratégias
de crescimento adotadas por uma rede horizontal de empresas estao relacionadas
com seu sistema de governanca. Neste trabalho analisa-se o caso da centenaria
rede Edeka, lider no varejo de alimentos na Alemanha, suas estratégias de
crescimentoe implicacoes em termos de estrutura. O estudo de caso foi baseadoem
dados secundarios de diversas fontes e foca a rede — e ndo as empresas — como
unidade de andlise. Os resultados apontam que, para crescer, a rede modificou
sua estrutura de governanca e o processo de participagdo dos associados na
tomada de decisdes, criando uma estrutura hierdrquica com uma gestao
profissional. O artigo contribui para as discussdes sobre governanga cooperativa,
demonstrando que os sistemas de governanca sao transitérios e adaptam-se as
estratégias da rede. Do ponto de vista gerencial, os resultados demonstram os
efeitos das estratégias de crescimento adotados pelas redes de empresas, no que
se refere ao papel de gestores de redes e empresarios na gestao da rede.

Palavras-chave: Estratégias de crescimento. Redes interorganizacionais.
Governanca. Cooperagao. Varejo.
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1 Introducao

A cooperacgao interorganizacional tem uma longa tradicdo em muitos
paises da Europa, ao contrario do movimento relativamente recente de for-
macao de redes empresariais no Brasil. Algumas redes europeias tém uma
histéria de mais de um século de existéncia: a pressao da industria sobre o
varejo, o surgimento de grandes redes de filiais e a existéncia de movimentos
cooperativos em outros setores sao fatores que estimularam a formacao de
arranjos interorganizacionais cooperativosno continente europeu
(OLESCH;EWIG, 2003). Entre os casos de sucesso destacam-se algumas re-
des de grande porte do varejo de alimentos como a Edeka e a Rewe, na
Alemanha,e a Eroski, na Espanha (ISHIZUKA, 2001), com expressiva parti-
cipacao de mercado e competitividade em seus paises. Essas redes represen-
tam interessantes casos de estudo para compreender o processo de desen-
volvimento da cooperagao empresarial, as mudangas organizacionais neces-
sarias para manter as redes competitivas ao longo do tempo e as implicacoes
do crescimento para a cooperacao.

Atualmente, o varejo de alimentos na Alemanha é dominado por pou-
cas redes — cooperativas e proprietarias. Em 2002, por exemplo, os cinco
maiores grupos respondiam por 65,6% de todo o faturamento do setor. Con-
siderando as 20 maiores do setor, o percentual chegava a 96,4% (STEINER,
2007). Em dados de 2007, a rede cooperativa Edeka ja aparece como lider
do setor, com uma participacdao de mercado de 20,6% (TRADE
DIMENSIONS, 2008). O prognéstico é o de que em 2010 as cinco maiores
empresas respondam por um faturamento equivalente a mais de 80% do
setor. O crescimento das principais redes nao se da apenas por meioda am-
pliacéo das operacbdes internas, de fusdes ou deaquisicbes, mas também atra-
vés de aliancas cooperativas internacionais que aumentam o poder de mer-
cado e ao mesmo tempo desestimulam a entrada de novos grupos estrangei-
ros no mercado alemao.

Este artigo descreve as estratégias de crescimento adotadas pela maior
rede cooperativa do varejo de alimentos na Alemanha, analisando as mu-
dancas que esse crescimento gerou no modelo de organizacéo e nos meca-
nismos de governanga formal da rede. A compreensao do processo de de-
senvolvimento e as solugdes encontradas pela rede na estruturagao do seu
modelo de governanca podem oferecer indicativos que as redes aindase en-
contram em estagios iniciais de desenvolvimento. Em paralelo, procura-se
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compreender se e como é possivel estimular o crescimento de uma rede for-
mada por empresas independentes mantendo seu carater cooperativo e a
representatividade dos associados no processo decisério, bem como sua fle-
xibilidade e agilidade para responder as mudancas no ambiente competiti-
vo. O caso selecionado mostra uma nitida mudanca do modelo associativo
na direcdo de uma hierarquia que permita gerenciar uma rede de grande
porte, em um movimento contrario ao da desverticalizagdo que dominou as
discussoes nos Gltimos anos.

A despeito da grande variedade de formatos de redes de empresas, o
presente estudo tem como foco um modelo denominado redes horizontais
de empresas, em que empresas de um mesmo setor de atividades, legalmen-
te independentes, atuam coletivamente com o objetivo de reforgar sua posi-
cao competitiva em relagdo a seus concorrentes ou em relagao a elos anteri-
ores ou posteriores da cadeia (ZENTES et al., 2003). Nesse modelo de redes
inexiste o papel de empresa focal que coordena as demais, as empresas par-
ticipantes mantém a sua individualidade e a sua independéncia, mas séao
unidas pela existéncia de objetivos comuns (VERSCHOORE, 2006).

2 Redes interorganizacionais: estratégia e estrutura

H& uma longa tradicao na teoria organizacional que discute a relacao
entre estratégia e estrutura, no nivel da firma. Um dos trabalhos seminais a
esse respeito é o de Chandler (1962), que descreve o desenvolvimento e a
transicdo das formas estruturais das grandes organizacées norte-americanas.
Sua tese é a de que as estratégias das firmas determinam sua estrutura.
De maneira oposta, Hall e Saias (1980) argumentam que ha relacoes diretas
e indiretas entre estrutura e estratégia, com a primeira determinando ou in-
fluenciando a segunda. O argumento desses autores é o de que, em muitos
casos, sao as firmas que procuram se ajustar as demandas do ambiente e dos
seus recursos para formar as estratégias. Enquanto para Chandler (1962) a
estratégia é uma variavel de partida, para Hall e Saias (1980) nao se pode
ignorar que a estratégia sera formada a partir de uma dada configuracao exis-
tente da estrutura organizacional.

O presente estudo nao tem como objetivo central a anélise dessa dis-
cussao, mas toma como referéncia a ideia de que mudancas na estratégia
levam a mudancas na estrutura e transfere a discussao para o nivel das redes
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interorganizacionais. A andlise recai mais especificamente sobre como uma
estratégia especifica adotada por redes interorganizacionais (a estratégia de
crescimento) influencia sua estrutura, neste caso, delimitada a sua governanca.
O argumento é o de que a rede interorganizacional, assim como a firma,
define estratégias visando a alcancar objetivos especificos que atendam aos
interesses dos participantes. A operacionalizagao dessa estratégia leva a defi-
nicao de uma estrutura que permita alcancar os resultados da maneira mais
eficiente possivel. Mudancas no ambiente levam a ajustes proativos ou reativos
da rede em termos de estratégias e, por consequéncia, com mudancas em
sua estrutura.

As duas subsecdes seguintes abordam separadamente as estratégias de
crescimento de redes de empresas e as estruturas de governanca. O modelo
analitico de pesquisa ao final apresenta a relacao tedrica entre estratégia e
estrutura que serve de base para o estudo de caso realizado.

2.2 Estratégias de Crescimento para Redes de Empresas

O volume de negbcios é um dos fatores centrais para a competitividade
no varejo, seja para as grandes corporacgoes varejistas e seu sistema de filiais,
seja para as redes de empresas com caracteristicas cooperativas. Caso a rede
cooperativa nao atinja um porte minimo que lhe garanta legitimidade para
obter beneficios com os parceiros, ela corre o risco de que os participantes
nao obtenhamos resultados esperados e nao percebam a cooperacao como
fundamental para seu negécio. A adogao de estratégias de crescimento é fun-
damental para que as redes ampliem seu poder de mercado e sua atratividade
para as empresas participantes. A esse respeito, Groa (2003) descreve um con-
junto de estratégias de crescimento que as redes de empresas podem utilizar.

Duas sao consideradas estratégias basicas, que objetivam o crescimen-
to da rede a partir de seus negécios atuais: penetracao de mercado e
aumento de eficiéncia. Tais estratégias nao implicam mudancas significa-
tivas nas atividades que a rede ja vem desempenhando. Penetracao de
mercado refere-se a captar novos associados e a otimizar os resultados com
os associados atuais, procurando aumentar a fidelidade deles com a rede,
desenvolver marcas préprias, conquistar novos fornecedores e melhorar o
portfélio de servicos oferecidos pela rede aos associados. Outras agoes refe-
rem-se a fortalecer o comprometimento dos associados, a obter maior
homogeneidade na sua apresentacao ao mercado ou até mesmo a criar con-
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ceitos de negécio diferentes. Como exemplo dessas estratégias de crescimen-
to, Frohlich (2003) descreve o caso da rede alema Intersport, que desenvol-
veu marcas proprias e acoes para aumentar a integracao dos associados ao
padrao da rede.

Groa (2003) ressalta, no entanto, que cada rede precisa avaliar se essa
estratégia é suficiente para atingir o crescimento desejado. Uma segunda es-
tratégica basica consiste em aumentar a eficiéncia da rede, ou seja, ofere-
cer aos associados um portfélio de servigos da maneira mais eficiente possi-
vel. Isso implica, por exemplo, homogeneizar o sortimento de produtos dos
associados e focar em um grupo de fornecedores para obter melhores condi-
¢cOes. Em paralelo, a rede também pode desenvolver acdes que tornem mais
eficientes seus processos de compra, de logistica, de gestdao e de regulacao
central. Embora estratégias para aumento da eficiéncia possam gerar resulta-
dos de curto prazo, Groa (2003) acredita que eles nao sao uma solucgao de
longo prazo para as necessidades estratégicas das redes.

Como alternativa ou complemento as duas estratégias basicas, o autor
apresenta estratégias com foco externo: diversificacéo, horizontalizacao,
verticalizagao e internacionalizacao. A diversificagao implica em acrescentar
a rede associados em novos segmentos de negdcio, correlatos ao negécio
original e que permitam gerar sinergias, ou entdo ampliar o sortimento de
produtos e a atuacao da rede com os associados ja existentes. Essa estratégia
implica assumir os riscos inerentes a entrada em novos campos de competi-
¢ao, nos quais a rede possivelmente nao tenha experiéncia acumulada(GRO4,
2003). Em contrapartida, a estratégia de horizontalizagédo, executada através
de cooperacdes com outras redes, fusdes e aquisicoes de redes ja existentes,
pode gerar o crescimento com menores riscos, porque internaliza a experién-
cia dos novos parceiros nos respectivos mercados. Essa foi a estratégia ado-
tada nafusdo entre a Nord-West e a Ring-Schuh (ambas do varejo de calga-
dos) no inicio da década de 1970 na Alemanha, criando a rede anwr e ge-
rando crescimento com pequeno risco devido a semelhanca dos negdcios
(WELLENBECK, 2001).

Outra estratégia de crescimento é a internacionalizacao, quando a rede
ja atingiu uma expansao significativa no mercado interno. Essa estratégia pode
ser implementada através da conquista de associados em outros paises, coo-
peracao com redes de empresas de outros paises, abertura de filiais da rede
no exterior ou através de uma organizacao supranacional (GROa, 2003).
A rede do varejo calcadista anwr preferiu criar uma rede prépria na Holanda
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e outra na Suécia, mas propds uma fusdo a uma rede cooperativa austriaca
como forma de crescer internacionalmente (WELLENBECK, 2001). Por sua
vez, a rede Intersport participou da criacao de uma organizacao internacio-
nal, a qual se associam grupos cooperativos de outros paises, promovendo a
internacionalizacdo com menor risco para a rede (FROHLICH, 2003).

A verticalizacao é igualmente uma estratégia de crescimento possivel
para redes de empresas, com o objetivo de integrar outros elos da cadeia de
valor e com isso melhorar sua posicao competitiva (GRO4&, 2003). Redes de
empresas podem, por exemplo, optar por estabelecer empresas que desem-
penhem funcées industriais e sejam fornecedoras de produtos especificos aos
seus associados, substituindo fornecedores parceiros e absorvendo a mar-
gem delesem favor da prépria rede. Como vantagens dessa estratégia, Groa
(2003) cita a garantia de fornecimento de produtos, a possibilidade de pro-
duzir conforme o volume necessério e as caracteristicas desejadas pela rede
e elaborar produtos com caracteristicas exclusivas e que nao estao disponi-
veis no mercado para a concorréncia.

Ainda como estratégia de verticalizagao, redes podem optar pelo esta-
belecimento de filiais préprias ou sistemas de franquias, realizando a fungao
exercida por seus proprios associados. Groa (2003) cita uma série de benefi-
cios decorrentes dessa estratégia: permitir a rede ocupar espacos do mercado
nao cobertos pelos seus associados, desenvolver sua marca, aproximar-se
do cliente final, estabelecer pontos de venda padrdao que podem servir de
exemplo para os demais associados, bem como testar de novos conceitos de
marketing e comercializacdo. Por outro lado, essa estratégia oferece riscos
financeiros, conflitos com associados que se sintam prejudicados com a aber-
tura de lojas em sua area de atuacao ou mesmo dificuldades no gerenciamento
de lojas préprias pela central da rede. O conjunto de estratégias apresentado
por Groa (2003) é resumido no Quadrol.

Embora o crescimento tenha sido apresentado como uma necessidade
para a maioria das redes, em especial aquelas cuja principal fonte de vanta-
gens competitivas esteja relacionada ao volume de negécios, a expansao ofe-
rece riscos e dificuldades. Entre as consequéncias negativas de um rapido
processo de expansao esta a possibilidade de que haja pouca homogeneidade
entre os participantes em termos de porte, de orientacao mercadolégica ou
de estratégica. E possivel também que haja diferentes perfis de gestores e
motivacao para a cooperacao, levando a niveis diferentes de engajamento
com as atividades da rede. A falta de homogeneidade faz com que essas
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empresas também tenham expectativas diferentes em relacao a rede, que tal-
vez nao possam ser todas atendidas. Além disso, a rede sera confrontada
com o desafio de adotar um sistema de governanca que mantenha o carater
cooperativo sem que isso signifique perda de agilidade nas decisoes estraté-
gicas. Um processo de expansao problematico pode nao apenas inviabilizar
a geracgao dos resultados esperados como pode levar ao desligamento de
associados que nao se sintam satisfeitos.

Buscar novos associados ou otimizar os re-
sultados dos atuais, ampliando os resultados
e a participagao deles no mercado.

Penetracao de

mercado
Estratégias

basicas Ampliar a eficiéncia dos servicos e das ativi-
Eficiéncia dades realizados pela rede, com reflexos para
os associados.

Conquistar associados ou cooperar com re-
Internacionalizacao | des em outros paises, abrir filiais, estabelecer
organizagao supranacional.

Iniciar novos segmentos de atuacao, acres-
Diversificacao centar associados em segmentos além do ori-

Estratégias ginal da rede.

complementares

Integrar a rede novos elos da cadeira de va-
Verticalizagao lor, criar filiais préprias, franquias ou estabe-
lecer empresas fornecedoras.

Cooperagao com outras redes, adquirir redes

Horizontalizacao ] 3
existentes ou promover fusOes entre redes.

Quadro 1: Estratégias de crescimento para redes de empresas
Fonte: Adaptado de Groa (2003)

O processo de crescimento de uma rede de empresas implica, neces-
sariamente, na adequacao de sua estrutura organizacional, de seus mecanis-
mos de governanga e de suas préticas de gestao, de maneira a comportar um
nimero maior de participantes e um maior volume de negdcios e de, parale-
lamente, evitar a perda do carater cooperativo da rede, quando se trata de
redes horizontais em que nao hajauma empresa lider. A secao seguinte do
artigo discute aspectos sobre a governanca de redes de empresas, com desta-
que para a relagao entre o crescimento da rede e sua governanca.
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2.2 Governanca de Redes Interorganizacionais e o Dilema do
Crescimento

As redes de cooperacao horizontal apresentam como caracteristicas cen-
trais a unido de empresas de um mesmo setor de atividade que permanecem
independentes, mas concordam em trabalhar coletivamente para atingir ob-
jetivos comuns (ZENTES et al., 2003). Em redes de pequeno porte, com
nuimero reduzido de integrantes, a definicao de objetivos, de estratégias e o
controle das atividades e dos comportamentos pode ser realizada através da
interacao dos préprios associados. Por meio de ajustes mutuos pode ser pos-
sivel chegar aos acordos que garantam o funcionamento da rede colaborativa,
desde que os interesses sejam semelhantes.

Provan e Kenis (2007) sugerem que a autogovernanca é um sistema
tipico de coordenacao em redes com pequeno nimero de integrantes. O sis-
tema pode ser eficiente especialmente considerando a relagao custo-benefi-
cio, ja que as atividades sao realizadas pelos préprios empreséarios sem a ne-
cessidade de uma estrutura autbnoma. Como desvantagem, os empresarios
precisam dividir-se entre as atividades da rede e sua prépria empresa, com o
risco de que a rede seja relegada a segundo plano ou de que surjam conflitos
entre os interesses do empresario como representante da rede e da sua proé-
pria empresa. Além disso, o crescimento da rede em niimero de participantes
pode implicar em dificuldades para articular um grupo maior de envolvidos
e interesses nao consensuais.

Um dilema tipico dos grandes grupos, entre eles redes de empresas, é o
fato de que os participantes podem nao ter incentivos suficientes para contri-
buir com a geracao de resultados. Para Olson (1997), os integrantes rapida-
mente percebem que podem usufruir dos beneficios coletivos mesmo que
nao tenham colaborado significativamente para gera-los. Eles também per-
cebem que seu esforco individual tem pouco impacto para o resultado final.
Com isso hd um grande risco de que nao haja esforgos suficientes para que
os objetivos coletivos sejam atingidos. Se nao houver mecanismos de orga-
nizacao e de estimulo, sancbes e recompensas, os participantes de grandes
grupos tendem a esperar uns pelos outros, sem empreender os esforcos es-
perados e podendo levar ao colapso do grupo. Além disso, em redes muito
grandes 0s mecanismos sociais pouco contribuem para a governanca da rede.

Redes horizontais de empresas do setor varejista enfrentam o dilema de
desenvolver estratégias de crescimento capazes de alavancar seu volume de
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negocios e, em paralelo, desenvolver mecanismos de governanga para sus-
tentar esse crescimento. Diferente de uma empresa hierarquica em que ha
uma clara relacéao de comando e controle, a rede precisa aliar o crescimento
com a manutengdo do interesse dos associados na cooperacao. Provan e
Kenis (2007) sugerem que um modelo de governanca com uma Organiza-
¢ao Administrativa da Rede (OAR) pode ser mais eficiente no caso de gran-
des redes, através da constituicao de uma organizagao em separado para
gerenciar as atividades e desenvolver as acées do grupo.

A criacao de uma OAR soluciona parte dos problemas da
autogovernanca, ao liberar os empresarios das atividades de gestao da rede.
Por outro lado, essa OAR precisa estar sintonizada com os interesses dos as-
sociados, sob pena de surgirem problemas de agéncia decorrentes de inte-
resses conflitantes entre empreséarios associados (principal) e gestores da rede
(agentes). A rede precisa desenvolver mecanismos préprios de governancga
que garantam a agilidade do processo decisério, a unidade na implementacao
das decisdes tomadas e o respeito aos interesses dos associados nas estraté-
gias, sob pena de nao conseguir implementar coletivamente as estratégias
definidas.

O crescimento da rede inevitavelmente leva ao desafio de estruturar o
grupo sem perder seu carater cooperativo. Isto é, a rede precisa manter uma
organizacao que respeita as caracteristicas colaborativas que a distinguem de
um modelo de filiais ou sistema de franquias. Em paralelo, surgem dilemas: é
possivel manter a participacao nas decisdes, mesmo com dezenas ou cente-
nas de empresas associadas? Como manter o carater participativo sem tornar
a rede excessivamente lenta e burocratica? As empresas estao dispostas a
abrir mao de parte do seu poder nas decisoes estratégicas da rede? Ou ainda,
é possivel conciliar essas duas condi¢cbes aparentemente contraditérias — parti-
cipagao nas decisoes e ao mesmo tempo agilidade e proatividade estratégica?

A estrutura de governanca cooperativa é resultado de um processo de
barganha entre as empresas participantes do arranjo, cada uma consideran-
do os beneficios de fazer parte da cooperagao e com isso atingir os seus ob-
jetivos individuais. Essas empresas concordam em abrir mao de parte da sua
liberdade individual e de permitir ao arranjo cooperativo coordenar certos
aspectos do seu negdcio sob o regime das regras criadas pelo grupo (ALBERS,
2005). As regras de governancga precisam equilibrar interesses conflitantes
para assegurar a viabilidade de longo prazo da rede, especialmente quando
ha atores com interesses divergentes ou potencialmente diferentes e assimetria
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de informac6es (THEURL, 2005). Essas regras envolvem procedimentos para
a gestao da cooperacao, mecanismos para a tomada de decisoes, formas de
solucionar conflitos e maneiras de adaptar a cooperacao, incluindo regras de
entradas e saidas, bem como estruturas de comunicacao.

Albers (2005) descreve a governancga cooperativa nas dimensoes estru-
tural e instrumental. A dimensao estrutural da governanca caracteriza a for-
ma como o acordo cooperativo é organizado e regulado, incluindo as regras
formais sobre como a rede ou alianca sera gerida (OXLEY, 1997). Essa di-
mensao refere-se a centralizacdo, formalizacao e especializacao da governanga.
Estudos de Albers (2005, 2009) mostram que o aumento do nimero de
membros da relacao cooperativa esta positivamente associado a centraliza-
cao das decisoes e a formalizacao da rede, para que os objetivos coletivos
sejam alcancados.

A dimensao instrumental, segundo Oxley (1997) encarrega-se dos ins-
trumentos pelos quais a gestao, a organizacao, a regulacao e o controle da
rede sao operacionalizados de maneira a fazer com que as firmas participan-
tes do arranjo se comportem da forma desejada para alcangar objetivos de-
sejados. Albers (2005) divide a dimensao instrumental da governanca em
mecanismos de coordenagao, de incentivos e de controle. Coordenacao in-
clui mecanismos que envolvema supervisao dos atores e a padronizacao de
processos. Motivagao refere-se a mecanismos de incentivo ou recompensaque
visam a mudar o comportamento de um agente para atingir objetivos pré-
determinados do arranjo. Por wltimo, controle é o processo de monitorar e
avaliar o desempenho dos atores individuais, em relagao aos resultados es-
perados e aos comportamentos (ALBERS, 2005).

Portanto, este estudo parte do pressuposto de que, assim como nas fir-
mas existe uma relacdo entre estratégia e estrutura, o mesmo ocorre nas re-
des interorganizacionais. A escolha de determinadas estratégias leva a ne-
cessidade de modificacdes na estrutura. Com base nesse argumento e na
revisao tedrica sobre estratégias de crescimento de redes de empresas e me-
canismos de governanca de redes, apresenta-se o esquema analitico de pes-
quisa (Figura 1).
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Figura 1: Modelo analitico de pesquisa
Fonte: Elaborada pelos autores

Ao desenvolver estratégias de crescimento que implicam no aumento
do nimero de participantes e do volume de negécios, a rede sera confronta-
da com situacdes que implicardo na revisao de sua estrutura e dos seus me-
canismos de governancga, sob pena de ter seu funcionamento inviabilizado.
Nas secoes seguintes serdao apresentadas a metodologia de pesquisa utiliza-
da e a descricao do processo de crescimento e de mudanca da rede Edeka,
rede do varejo de alimentos na Alemanha escolhida como objeto de estudo
na presente pesquisa.

3 Aspectos Metodologicos

Segundo Raab e Kenis (2009), a teoria organizacional ainda precisa
avancar na compreensao das redes comounidades de analise. H4 poucos
estudos que utilizam as redes como variaveis dependentes e que se preocu-
pam em explicar o funcionamento, a estrutura, o desenvolvimento, as nor-
mas e a governanca das redes interorganizacionais como um todo. Em gran-
de medida os estudos preocupam-se com as unidades que compdem as re-
des empresariais, focando aspectos como motivagoes das firmas para a coo-
peracao (AXELROD, 1984; CHILD; FAULKNER, 1999) e os resultados obti-
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dos pelos participantes em relaces interorganizacionais (PODOLNY; PAGE,
1995; DYER; SINGH, 1998; ZINELDIN; DODOUROVA, 2005). Considerar a
rede como unidade de andlise e variavel dependente em estudos organizacionais
é um aspecto importante para o desenvolvimento tedérico da éarea.

No presente estudo, a rede interorganizacional é tomada como a uni-
dade de andlise, e nao as partes que a compdem. Ao adotar essa perspecti-
va, o trabalho visa a contribuir para a compreensao das estratégias de cresci-
mento adotadas pelas redes horizontais de empresas e seus impactos na es-
trutura, na governanca e no desenvolvimento dessas redes. Como objeto de
estudo foi selecionada a rede Edeka (Quadro 2), maior varejista do ramo de
alimentos na Alemanha, devido a sua origem cooperativa e as mudancas
ocorridas em sua estrutura e mecanismos de governanca ao longo de mais
de um século de existéncia. Os resultados expressivos alcancados pela rede e
as adaptacbes promovidas para manté-la competitivadurante décadas moti-
varam sua escolha para a composigao do presente estudo.

Faturamento dos (4.500) varejistas associados | 16,12 bilhoes de Euros
Perfil da rede | Faturamento das lojas préprias 10,17 bilhoes de Euros
Edeka (dados| Faturamento com participacao em redes 5,17 bilhoes de Euros
referentes a Varejistas
2008) .

Numero total de empregados 262.241

Quadro 2: Perfil da rede
Fonte: Edeka (2009b)

A estratégia da rede estda fundamentada em duas bases: as 4.500 em-
presas independentes que cooperam sob a bandeira Edeka e as lojas de des-
conto criadas e gerenciadas pela prépria rede. No total, a rede oferece for-
macao a cerca de 13.000 pessoas que futuramente farao parte de seus qua-
dros de gestao. Nos préximos trés anos, a rede planeja abrir 1.450 novas
unidades na Alemanha, das quais 600 supermercados e 850 lojas de des-
contos.

A teoria apresentada na secao anterior do artigo serviu de base para a
definicao das variaveis de pesquisa: foram analisadas as categorias de estra-
tégias de crescimento béasicas e complementares do Quadrol, bem como os
impactos da adocao dessas estratégias para a governanca da rede. Essa anéa-
lise possibilitou a compreensao das mudangas promovidas pela rede para
integrar em sua estrutura um numero crescente de empresas associadas e
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responder as mudancas do ambiente de negoécios.A pesquisa é classificada
como um estudo de caso (YIN, 2003), uma vez que realiza a anélise
aprofundada de um caso escolhido devido as suas peculiaridades. A coleta e
dados foi realizada por meiode dados secundarios, a partir de informacéoes
publicas da rede (artigos, website institucional, estudos académicos ja reali-
zados na rede), relatérios de atividade e materiais fornecidos pela prépria
rede. As informacgoes foram organizadas cronologicamente, descrevendo o
processo de desenvolvimento da rede, e, posteriormente, analisadas a luz
das variaveis e do modelo analitico apresentado na Figura 1.

4 A Cooperacao Empresarial no Setor de Varejo de
Alimentos na Alemanha

Com o avanco da Revolucao Industrial no Século XIX, a Alemanha
vivenciou um rapido crescimento da populacao urbana, a custa de uma re-
ducao do numero de habitantes no campo. Em paralelo, o desenvolvimento
de grandes fabricas de produtos industrializados reduziu o papel dos peque-
nos produtores locais que vendiam seus produtos diretamente ao consumi-
dor final. Com isso, os varejistas passaram a exercer um importante papel
como intermediérios entre grandes produtores e consumidores. Especialmente
0s pequenos varejistas eram fundamentais como canal de distribuigao, aten-
dendo suaregiao de atuacao.

Por outro lado, surgiram novos modelos de negécio a partir do cresci-
mento e especializacao dos varejistas e a instalacao de filiais em diversas
partes do pais, representando uma significativa ameacga aos pequenos vare-
jistas locais. A compra centralizada e em grande volume desses grandes va-
rejistas representava significativas vantagens na negociagao com a inddustria,
com as quais os pequenos varejistas atuando individualmente nao podiam
concorrer. O modelo de compras centralizadas com um grande nimero de
filiais préprias, adotado por varejistas em rapido crescimento, aliava os be-
neficios da grande empresa e ao mesmo tempo das pequenas empresas com
sua proximidade dos clientes (KRETSCHMER, 2006).

O aumento do poder de negociacéao no lado dos produtores e de gran-
des varejistas teve como resposta a constituicao de cooperativas de consumi-
dores. Eles perceberam que unindo esforgospoderiam obter para si parte das
margens que estavam com produtores e com distribuidores. Por tras dessa
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ideia simples dos consumidores havia um plano de comecar negociando com
varejistas locais para depois negociar com grandes varejistas e, finalmente,
afiliar-se aos préprios produtores. O processo de estabelecimento de coope-
rativas de consumidores desenvolveu-se com a criagao de uma rede cada
vez mais proxima: em 1896 ja havia cerca de 1.400 cooperativas de consu-
mo em toda a Alemanha, das quais 474 ligadas a uma associagao geral.

A ameaca representada por essas cooperativas e pelos grandes varejis-
tas foi inicialmente subestimada pelos pequenos varejistas. Apesar da ten-
déncia crescente de eliminacao dos varejistas independentes, levou tempo
até que a ideia de cooperacao entre eles se desenvolvesse. Somente nas dé-
cadas de 1880 e de 1890 a nocao de cooperacao dos pequenos comercian-
tes passou a ganhar forca. No inicio a associagao entre as pequenas empre-
sas era limitada, devido ao desejo de nao abrir mao de sua total independén-
cia. Aos poucos, a fim de obter melhores resultados, as associacoes locais
passaram a reunir-se em associagoes regionais para reduzir as desvantagens
em relacao as grandes empresas e seu modelo de filiais (OLESCH;EWIG,
2003). No final do Século XIX havia associacoes de varejistas em todas as
regides da Alemanha.

4.1 Criacao e Desenvolvimento da Rede Edeka

A criacao da Einkaufsgenossenschaft der Kolonialwarenhandler — mais
tarde denominada Edeka — ocorreu em outubro de 1907, dentro do movi-
mento de cooperacao que estava ocorrendo na Alemanha e é descrita por
Kretschmer (2006). Os representantes de 21 centrais de compras regionais
na Alemanha se reuniram para discutir a formacao de uma entidade superi-
or, no entanto, somente 13 chegaram a um acordo de cooperacao. A associ-
acao foi dividida em sec¢des responsaveis por oferecer apoio aos associadosem
aspectos como organizacao, questdes legais, impostos e contabilidade, fa-
zendo com que a confianca e o interesse na rede aumentassem rapidamente.
Paralelo a associacao central, foi imediatamente criada uma empresa comer-
cial, responsével pelas negociagoes com fornecedores sem, no entanto, exi-
gir dos associados a aquisicao de volumes predeterminados. Seu objetivo
central erareduzir custos de transacao e de negociacao e obter beneficios
advindos da compra em grande escala. Somente acoes especificas eram rea-
lizadas em ambito nacional e os associados mantinham sua participagao nas
decisbes das respectivas associagoes regionais.

Revista de Ciéncias da Administragdo * v. 13, n. 30, p. 220-248, maio/ago 201 | 233



Douglas Wegner ¢ Antonio Domingos Padula

Em 1911, a rede introduziu os primeiros produtos com marca prépria,
como forma de reduzir o poder dos grandes fornecedores. O resultadodessa
estratégia foi a compreensao, por parte dos associados, da necessidade e dos
beneficios de realizar campanhas de marketing conjuntas. O passo seguinte
foi a disseminagao de uma marca comum. Nos primeiros anos, a central do
grupo oferecia suporte aos associados e coordenava as compras, mas nao
havia uma marca comum do grupo. Aos poucos, os associados foram estimu-
lados a usar a marca Edeka em todas as oportunidades possiveispara tornar
a organizagao conhecida. A central passou também a estimular os associa-
dos a manter um sortimento minimo e semelhante de produtos, agdes funda-
mentais para que gradualmente fosse possivel investir mais em acbes de
marketing para divulgacao da rede.

A estrutura de governanca baseada na participacao dos membros, em-
bora pudesse resultar em decis6es mais lentas, contribuiu para a legitimida-
de das estratégias. Uma leitura acertada das mudangas no cenéario fez com
que, em diversas situacoes, a rede mantivesse sua competitividade. Quando
a rede percebeu que, depois de décadas, varias lojas eram descontinuadas
ou vendidas para aconcorréncia devido afalta de sucessores, ela desenvol-
veu estratégias especificas para evitar um cenério desfavoravel. Ja em 1930,
por exemplo, foi criado um grupo interno com o objetivo de apoiar financei-
ramente interessados em abrir novas lojas Edeka e a capacitar pessoas capa-
zes de gerir essas lojas. O modelo funcionou como um sistema de crédito
rotativo utilizado para estimular a abertura de lojas e contribuirpara a estraté-
gia de crescimento da rede (EDEKA, 2005). Somente aqueles interessados
com uma boa qualificacao e possibilidade de recuperar o investimento eram
contemplados com crédito. Em 1941, a associacao interna tinha 10.000 mem-
bros contribuintes e até o final da Segunda Guerra Mundial apoiou a abertura
de 1.000 novos pontos de venda. Atualmente, esse grupo se concentra na
formacao de pessoas, no desenvolvimento de programas de capacitacao e em
grupos de troca de experiéncias — Erfahrungsaustauschgruppen (EDEKA, 2007).

Durante a Segunda Guerra Mundial, o nimero de participantes da rede
havia reduzido sensivelmente. Além disso, o setor de varejo experimentava
um forte movimento de concentracao, com o estabelecimento de grandes
supermercados e com a nova tendéncia de autosservico trazida dos Estados
Unidos. Conforme dados de Ehrlinger (1962), em 1950, os varejistas inde-
pendentes atuando isoladamente respondiam por 58% do total das vendas
do varejo de alimentos na Alemanha. Pouco mais de uma década depois
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(em 1961),esse percentual caiu para 3%. Nesse mesmo periodo, as redes de
filiais criadas a partir da expansao de um negécio particular aumentaram sua
participacdo no volume de vendas de 2% para 39%. O processo de cresci-
mento das lojas também foi influenciado pelo aumento da oferta de novos
produtos e pela necessidade de oferecé-los aos clientes em um mesmo espa-
co fisico.

4.2 Estratégias de Crescimento e Mudancas no Sistema de
Governanca da Rede

Um passo importante para a consolidacao da rede Edekae da adapta-
cao a competicao no varejo de alimentos foi a criacdo de uma empresa co-
mercial de ambito nacional na década de 1960, com capital de posse das
associacodes regionais (50%) e empresas regionais (50%) criadas em paralelo
as associacOes regionais. A empresa nacional modificou o relacionamento
da rede com os fornecedores e permitiu potencializar o poder de mercado da
rede, ao mesmo tempo em que mantinha o carater cooperativo do negécio
com a participagao das associacoes regionais na gestao das empresas consti-
tuidas. A garantia de pagamento dada pela central da rede aos fornecedores
também significou a possibilidade de obter redugdes significativas em condi-
coes de compras e custos de aquisicao de produtos.

Um segundo passo foi a transformacao da central da rede em uma soci-
edade por acoes em 1972, cujo capital ficou de posse das associacoes regio-
nais. Essa mudanca permitiu a rede adquirir participacao de capital de par-
ceiros potenciais e de aumentar seu poder de compra. Ja em 1979, por exem-
plo, a rede adquiriu participagdo em uma rede concorrente fortemente con-
centrada nas grandes cidades, em que a Edeka havia perdido espaco para
grandes varejistas. A rede também criou empresas encarregadas de provi-
denciar o fornecimento de secbes especificas aos associados, como frutas e
verduras, em uma estratégia de verticalizacao. Essas empresas, por sua vez,
abriram filiais em paises-chave com o objetivo de garantir agilidade e quali-
dade no fornecimento de mercadorias. Em alguns casos, a rede optou pela
criacao de empresas produtoras préprias, como empresas de vinhos, embuti-
dos e panificadora, assumindo elos anteriores da cadeia. As estratégias de
crescimento exigiram a profissionalizagédo da gestao e maior autonomia para
esses gestores.
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Ainda nos anos de 1960, a rede percebeu que a criacao de grandes
lojas avangava como um processo irreversivel no varejo, incluindo um gran-
de sortimento de produtos de consumo que ia além de alimentos. Visto que
nao havia entre os associados da rede um nimero expressivo de grandes
lojistas, a prépria rede estabeleceu grandes lojas em forma de empresas con-
troladas e gerenciadas pela central. A criacao dessas empresas passou pela
aprovacgao dos associados que pudessem ser prejudicados pela instalacao
de um hipermercado na sua regiao de atuagao. Mesmo assim, o nimero total
de empresas associadas apresentou um significativo decréscimo ao longo das
tltimas décadas, em parte porque lojas demasiado pequenas e com limitado
sortimento de produtos tornaram-se insustentaveis (KRETSCHMER, 2006).

Uma estratégia importante para o desenvolvimento organico da rede
foi a criacdo de um sistema de abertura de novas lojas em que a rede e um
empreendedor interessado dividiam os riscos do negécio. Mediante pré-re-
quisitos como formacgao especifica e investimento de metade do capital, a
rede entrava como sécia do novo empreendimento e oferecia todo o apoio
ao empreendedor. O parceiro era estimulado a tornar-se proprietario integral
do negdcio com o passar do tempo, enquadrando-se como associado da rede.

Em 1983, a rede firmou parceria com uma tradicional empresa de utili-
dades e eletrodomésticos, posteriormente resultando em uma aquisicao.
O engajamento internacional no nivel do varejo comecou em 1989 com uma
participacao de 10% em uma rede cooperativa dinamarquesa, seguida de
participacoes em redes na Austria, Franca, Tchecoslovaquia e Polonia. Essas
expansOes nao contribuiram significativamente para o desenvolvimento da
rede, com excecao da parceria na Dinamarca, que assumiu o nome Edeka
em 1990 (EDEKA, 2007). Desde 2005, a rede Edeka participa da alianca
Alidis (Alianza Internacional de Distribuidores), integrada pelo grupo fran-
cés Intermarché e o grupo espanhol Eroski, constituindo a quarta maior rede
em poder de compras da Europa (EDEKA, 2007). A cooperacao foi facilita-
da pelo fato de ambos os parceiros internacionais serem também organiza-
¢Oes baseadas no cooperativismo.

A partir de 1989, a rede iniciou uma politica de expansao na Alema-
nha por meioda aquisicao de participacdes em redes supermercadistas, na
maioria das vezes culminando com a aquisicao completa. Em 2009, a rede
deu mais um passo importante no sentido de consolidar sua posigao de lide-
ranca no mercado alemao ao comprar as mais de 2.300 filiais da rede de
supermercados Plus.
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Como forma de melhorar sua organizacéo interna e com o objetivo de
atender diferentes perfis de clientes, a rede desenvolveu distintos conceitos
de negdcio e formatos de lojas. Cada conceito de negbcio possui caracteris-
ticas préprias, como sortimento de produtos, localizacao, tamanho do ponto
de vendas e nivel de servico. Com esses diferentes conceitos a rede procura
estabelecer-se de maneira a concorrer com outras redes associativas (como o
grupo Rewe, por exemplo) e com grandes grupos varejistas (como os grupos
Metro e Aldi).

Cabe destacar que, nos Gltimos anos, a rede tem colocado em prética
uma estratégia de privatizagao das lojas préprias. Desde 2004 um total de
650 filiais préprias da rede foi repassada a varejistas empreendedores inte-
ressados em adquirir os negécios. Mesmo assim, a rede continua adminis-
trando 1.566 filiais préprias, um niimero que deve continuar caindo nos pré-
ximos anos (EDEKA, 2009D).

4.3 EstruturaOrganizacional Atual e Sistema de Governanca da
Rede Edeka

Em 2001, a rede iniciou um processo de reestruturacao interna com o
objetivo de aumentar sua agilidade e tornar-se mais competitiva. Uma das
principais acdes foi promover a fusao dos atacados regionais da rede, redu-
zindo o nimero de 12 para sete. Em paralelo, os atacados regionais rema-
nescentes foram induzidos a unir seu poder de compra em negociacoes de
ambito nacional, para que 60% das compras fossem realizadasporfornecedores
detodo o territério nacional. A terceira parte da reestruturacao tratou de uma
remodelacao legal da central da rede que, ao mesmo tempo, pudesse au-
mentar sua flexibilidade e fortalecer a participacao das associagoes regionais
no processo decisério. Com essa mudanca, as associacdes regionais sao as
acionistas da central Edeka e, portanto, tém influéncia direta sobre as deci-
soes estratégicas (EDEKA, 2007), ainda que os executivos contratados te-
nham ampla autonomia na conducao do negécio.

A caracteristica da rede é a organizacao em trés niveis. Atualmente os
4.500 empresarios da rede estao reunidos em sete associa¢oes regionais, as
quais possuem a totalidade do controle da Central Edeka localizada em Ham-
burgo e 50% das cotas das sete empresas regionais de distribuicao criadas
pela rede. A central é responsavel pelas estratégias do grupo, executa as agoes
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de negociagao, oferece acoes de marketing e realiza agoes coletivas em am-
bito nacional. As sete empresas regionais executam as atividades operacionais
em cada regiao e atuam como distribuidoras de produtos paraempresas as-
sociadas. Além disso, as empresas regionais gerenciam as filiais de proprie-
dade do grupo. A Figura 2 apresenta a estrutura do Grupo Edeka, mostrando
as relagoes de propriedade entre a central, suas participagoes, filiais, empre-
sas regionais e as sete associagdes regionais.

Nivel
nacional EDEKA Central S/A
A
100% 50%
Y v v
Banco e Participagoes ‘ ‘ Filiais ‘ ‘ Empresas regionais (7) ‘ 100%
] 50%
Ni_vel I i Associagao regional Associacao regional Associacao regional E
regiona ! :
1 -~ -~ A :

Figura 2: Estrutura da Rede Edeka
Fonte: Adaptada de Kretschmer (2006)

Cabe também as empresas regionais gerenciar as empresas fornecedo-
ras de carne e derivados (19 unidades em todo o pais), produtos de padaria
(13 unidades), hortifrutigranjeiros e vinhos. Ao manter empresas fornecedo-
ras sob seu préprio controle, a rede entende que possui melhores condicoes
de garantir a qualidade e entregar diariamente produtos frescos e adequados
as caracteristicas regionais. De maneira complementar, a rede possui atual-
mente mais de 1.000 produtos com marca prépria, desde produtos com pre-
cos baixos até com precos diferenciados, com selos ecolégicos, com baixo
teor de gordura e produtos Premium.

O conselho fiscal da rede é composto por seis representantes dos funci-
onérios, acompanhados de 12 representantes dos varejistas, dos quais sete
sao os respectivos representantes das associagoes regionais. Os membros do
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conselho sdo empreséarios com longa tradicao no ramo supermercadista, muitas
vezes, proprietarios de 20 a 30 lojas e com faturamento anual de 200 mi-
lhées de Euros. Além disso, no conselho de administracao da central da rede
Edeka ha empreséarios representantes de todas as regides do pais. Também
fazem parte do conselho gestores das empresas regionais, representantes dos
empregados e um representante dos parceiros na cooperacao internacional.

5 Discussao: estratégias de crescimento e mecanismos
de governanca da rede

A descricao da rede Edeka mostra as estratégias de crescimento utiliza-
das pela rede e as mudancas implementadas na sua estrutura e no sistema de
governancga. O que se observa é que a estratégia de crescimento esta direta-
mente relacionada com a governanca da rede. Nao é possivel para a rede
crescer em volume de negécios e em nimero de empresas participantes man-
tendo uma estrutura de autogovernanca. Somente um sistema de governancga
através de uma organizacao administrativa da rede (PROVAN; KENIS, 2007)
e com uma estrutura de gestao profissional é capaz de sustentar o crescimen-
to e de manter a rede em funcionamento de maneira eficiente, sem incorrer
no risco de inviabilizar o processo cooperativo devido a interesses conflitantes.

O Quadro 3 apresenta um resumo das estratégias de crescimento
adotadas pela rede e por mudancas provocadas na sua estrutura de
governancga. Em termos de mecanismos de governancga, a rede Edeka pro-
moveu alteragdes que sustentaram sua estratégia de crescimento. Essas alte-
racOes apontam para uma maior centralizagdo no processo decisoério, confir-
mando o estudo de Albers (2009). A influéncia dos associados e sua partici-
pacao nas decisdes sao reduzidas as associacoes regionais e delegadas a re-
presentantes, devido ao grande nimero de participantes e a estrutura hierar-
quica organizada pela rede. Isso permite analisar que, se por um lado o mo-
delo de governanca, através de uma organizacao administrativa da rede des-
crito por Provan e Kenis (2007), tende a ampliar a eficiéncia da gestao da
rede e viabilizar seu crescimento em niimero de associados, por outro lado
reduz as possibilidades de participacao nas decis6es. Nesse modelo, as deci-
sdes se concentram nas maos dos gestores contratados pela rede, com algu-
ma influéncia dos conselheiros. Esse é um dilema colocado pela necessida-
de de crescimento: redes de pequeno porte tendem a nao ser viaveis, ao
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passo que o aumento do nimero de integrantes implica queos empresarios
abram mao da possibilidade de influenciar todas as decisdes que afetam as

empresas.
A Mudancas na organi-
AT CE ica éai zacao E estrutu:}a de
Crescimento Descricao da estratégia adotada ¢
governanca
Ampliacao do ntimero de associados e - Criacao de uma estrutura
Penetracdo de mercado |fomento a abertura de novas lojas por de niveis, com associages
empreendedores. regionais que sao proprie-
. L . tarias da organizagdo na-
Penetracéo de mercado Desenvolvimento de distintos concei- cional:

tos de negécio e formatos de lojas.

Estabelecimento de lojas préprias para - Transformagao da central

. da rede em uma socieda-
cobrir espacos do mercado.

de por agbes, controlada
Parceria estratégica com empresas em pelas associacdes regio-
Diversificacao setores correlatos para oferta de novos nais;

produtos.

Penetracédo de mercado

- Manutencéao da
Formacao de aliangas internacionais representatividade dos as-

Internacionalizagéo o
para aumentar o poder de negociagao. sociados através da parti-

Compra de participagdo em redes na cipagéo de representantes

i izaca . . das associacdes regionais
Internacionalizagao Dinamarca, Austria, Franca, ¢ .g )
no conselho de fiscaliza-

Tchecoslovaquia e Polonia. N >
¢ado nacional.

Estabelecimento de empresas fornece-
Verticalizagao doras de produtos especificos para os
associados da rede.

Aquisicdo de redes existentes ou de

Horizontalizacéo R
participacao em redes de empresas.

Quadro 3: Estratégias de crescimento e mudancas na organizacao da rede Edeka
Fonte: Elaborado pelos autores

O caso da rede Edeka mostra que o crescimento de uma rede de em-
presas pode ser efetivado através da combinacao de vérias estratégias, con-
forme a tipologia sugerida por Groa (2003). No entanto, torna-se necessario
modificar a estrutura de governanca para que a rede tenha processos
decisérios ageis e seja proativa no mercado. Como argumentado por Provan
e Kenis (2007), redes com maior nimero de participantes necessitam de uma
organizacao administrativa da rede, pela impossibilidade de que a
autogovernanca funcione eficientemente. O risco de uma OAR é que se acen-
tue a separagao entre os gestores da rede e os associados, com os primeiros
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tomando as decisdes pelos ultimos. Esse risco é ainda maior em redes de
grande porte, como no caso da Edeka.

O Quadro 4 mostra o crescimento e desenvolvimento da rede Edeka
dividido em trés fases, nas quais foram adotadas distintas estratégias de cres-
cimento e ocorreram mudancas no sistema de governanga. Observa-se que,
entre as fases de desenvolvimento, ha uma reducao do carater participativo
nas decisdes e uma tendéncia a uma estrutura mais hierarquica, em que as
decisoes sao tomadas pelos diretores da rede, pela prépria impossibilidade
de discussoes com todas as empresas associadas.

Fase 1

Fase 2

Fase 3

Estrutura de
governanga

Criagao de uma OAR, mas
com énfase na autogover-
nanca e participacao.

Enfase em OAR, com
estruturas regionais.

Enfase em uma OAR
com estrutura nacional.

Caracteristicas

Decisdes coletivas ou
mais préximas dos asso-
ciados; acdes especificas
em nivel nacional.

Decisoes nas associacoes
regionais, mas constitui-
¢ao de uma gestao cen-
tral profissionalizada.

Maior concentragao das
decisdes em nivel naci-
onal, com estrutura mais
hierarquica.

Estratégias de
crescimento

Penetracédo de mercado.

Penetragéo de mercado,
verticalizacao.

Internacionalizacao,
horizontalizacao, diversi-
ficacao.

Descricao

Associacao de novas em-
presas, fortalecimento dos
associados atuais, criagao
de marcas préprias.

Estabelecimento de lojas
proprias, criacao de em-
presas fornecedoras.

Entrada em novos mer-
cados; participacéao
acionaria em outras re-
des; parceria com empre-
sas de setores correlatos.

Quadro 4: Fases de crescimento da rede e estruturas de governanga

Fonte: Elaborado pelos autores

A implicagdo da adogao de estratégias de crescimento é a de que os
associados precisam estar dispostos a abrir mao de parte de sua liberdade
individual e de seus direitos de participacao nas decisdes da rede, como ocor-
reu com a rede Edeka em funcao do seu crescimento. Inevitavelmente, a
gestao da rede precisara centralizar decisdes que antes eram tomadas coleti-
vamente. Do contrério, a rede serd incapaz de chegar a acordos minimos
sobre a direcao estratégica a ser seguida e devera ser lenta demais para fazer
frente a competidores mais ageis.

Ao mesmo tempo em que a rede é criada com o objetivo de obter van-
tagens de custosde insumos para os participantes (através de volumes de
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compra) e reduzir custos de transacao (ao fazer parcerias com fornecedores e
eliminar a necessidade de renegociagdes recorrentes, por exemplo), uma es-
trutura de governanca ineficiente pode gerar custos de transacéao. Processos
decisérios complexos ou que falham em chegar a acordos minimos entre os
participantes, gerando discussdes improdutivas, podem tornar a rede
ineficiente ou incapaz de reagir as mudancas do ambiente com a rapidez
necessaria.Sorensen e Torfing (2009) sugerem que se utilize oconceito de
metagovernanca, isto é, a capacidade de refletir sobre o préprio sistema de
governanca e promover alteragdes sempre que necessario, em busca do con-
ceito de boa governanca. A ideia de boa governanca nao significa um mode-
lo Gnico, mas estéa relacionada a um conjunto de fatores particulares da rede,
dos atores envolvidos e das atividades realizadas.

Em relacao ao segundo objetivo proposto pelo trabalho — compreen-
der se e como é possivel estimular o crescimento de uma rede mantendo seu
carater cooperativo e participativo nas decisdes, bem como sua flexibilidade
e agilidade para responder as mudancas no ambiente competitivo — obser-
va-se que sao objetivos dificilmente concilidveis. Crescimento e agilidade no
processo decisério somente sao possiveis através da criacao de uma hierar-
quia minima que tenha autonomia para tomar as decisdes, sem que seja ne-
cessario envolver todos os associados nas decisoes. O caso analisado sugere
um movimento contrario ao da desverticalizacdo que dominou as discussdes
nos ultimos anos: uma rede essencialmente cooperativa e com uma estrutura
baseada na participacdo dos membros, desenvolveu uma estrutura com ni-
veis hierarquicos.

6 Consideracoes Finais

O estudo descreveu as estratégias de crescimento e a governanga da
maior rede alema do varejo de alimentos. Analisou-se como o crescimento
da rede (estratégia) influenciaa necessidade de mudancgas em sua governanca
(estrutura). O caso estudado aponta que, para crescer, a rede cooperativa
modificou sua estrutura de governanca e o processo de participacao dos as-
sociados na tomada de decisoes, criando uma estrutura hierarquica com uma
gestao profissional. O crescimento da rede Edeka por meiode estratégias de
horizontalizagao, diversificagao, verticalizagao e internacionalizacao foi acom-
panhado de uma maior centralizacao nas decisoes estratégicas da rede, le-
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vando a uma menor participagao dos associados nas decisdes sobre os ru-
mos da rede. A tipica estrutura cooperativa participativa foi modificada a
medida que a rede adotava estratégias de crescimento. A caracteristica origi-
nal de uma rede solidaria, ainda que nao tenha sido completamente elimi-
nada do modelo, perdeu forca. A rede desenvolveu-se fortemente em dire-
¢ao a um modelo hieréarquico com caracteristicas semelhantes ao modelo de
franquia.

Do ponto de vista teérico, o artigo contribui para as discussdes sobre
governanga cooperativa propostas por Provan e Kenis (2007), Albers (2005,
2009) e Theurl (2009) e demonstra que as estruturas de governanca sao
transitérias e adaptam-se as estratégias da rede. Adotou-se a sugestao de Raab
e Kenis (2009), a sugestao de focar a rede como unidade de anélise (e nao as
empresas da rede), demonstrando que as estratégias de crescimento preci-
sam ser acompanhadas de mudancas na estrutura de governanca para que a
rede consiga manter-se competitiva e seja capaz de sustentar o crescimento.
Do ponto de vista gerencial, os resultados servem como indicativos para
empresarios participantes de redes e gestores de redes de empresas sobre
estratégias de crescimento e suas consequéncias.

No entanto, as mudancas na governanca podem ter efeitos colaterais.
O crescimento de uma rede e a reducao da participacao dos associados nas
decisOes estratégicas pode levar ao surgimento de problemas de agéncia,
quando ha divergéncias nos interesses do principal (os associados) e do agen-
te (os gestores). Especialmente redes que apresentam rapido crescimento e
precisam modificar sua estrutura de governanca e de gestao correm o risco
de enfrentar problemas de agéncia. Pesquisas futuras podem analisar o
surgimento de problemas de agéncia em redes de empresas e que mecanis-
mos essas redes podem adotar para reduzir os efeitos negativos originados
desses problemas.

Como limitagbes, o artigo baseou-se em um caso Gnico econcentrou-se
na analise da governancga formal das redes de empresas, o que nao significa
que a confianca e os relacionamentos nao sejam importantes para a coorde-
nacao das atividades cooperativas. Estudos como os de Sydow (1998),
Bachman (2001), Locke (2001) e Krishnan, Martin e Noorderhaven (2006)
tém se debrugado sobre o tema confianga e qualidade dos relacionamentos,
mostrando que tais aspectos também constituem elementos fundamentais na
andlise de redes. Novos estudos podem analisar as inter-relagdes entre a
governanca formal e os relacionamentos interpessoais em redes de empre-
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sas, identificando como a confianga substituiu ou complementa os mecanis-
mos formais utilizados para a governanca de redes.

Sorensen e Torfing (2009) destacam que até o momento os estudos
académicos nao conseguiram desenvolver um framework que permita avaliar
a efetividade dos sistemas de governanca. Abre-se, portanto, a possibilidade
de realizar estudos comparativos entre redes que utilizam sistemas de
governanca distintos, analisando o impacto dessas diferencas sobre o de-
sempenho das empresas. Tais estudos poderiam analisar, por exemplo, siste-
mas com diferentes graus de centralizacao na tomada de decisoes, distintos
niveis de participacao dos associados em decisoes estratégicas e diferencas
no grau de formalizacao e controle. Em paralelo, poderiam avaliar a disposi-
cao dos empresarios em abrir mao de direitos decisérios e em que condicoes
eles estariam dispostos a isso.

Embora nao tenha sido o foco deste artigo, deve-se ressaltar que o cres-
cimento de uma rede também tem implicacbes para as relagoes entre os par-
ticipantes. A centralizagao das decisbes, com menor participacao dos associ-
ados, implica também em uma reducao dos contatos interpessoais e possi-
velmente da troca de informagoes e experiéncias entre os empresarios.
Assim, a rede precisa desenvolver praticas que estimulem os contatos e evi-
tem o empobrecimento do grupo em termos de capital social e confianca
entre os associados.

Growth strategies and Governance of Horizontal
Business Networks: the case of the biggest
German cooperative food retail network

Abstract

Several growth strategies may be adopted by cooperative retail networks, but these
strategies create dilemmas about how to organize business networks with a large
number of participants and the adjustments in the governance system that are
necessary to facilitate growth. The article examines the relations between the growth
strategies adopted by a horizontal business network and its governance system.
We analyze the case of Edeka, a centennial cooperative network, leader in food
retail in Germany, showing its growth strategies and implications for the network
structure. The case study was based on various secondary data sources and focuses
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the whole network — and not the networked firms — as the unit of analysis. Results
indicate that, in order to grow, the network changed its governance structure and
the process of participation of members in decision making, creating a hierarchical
structure with professional management. The paper contributes to the discussions
on cooperative governance and demonstrates that governance systems are transient
and adapt to the network strategies. From a management viewpoint, the results
show the effects of the growth strategies adopted by business networks, regarding
the role of network managers and entrepreneurs in network management.

Key words: Growth strategies. Interorganizational networks. Structure.
Governance. Cooperation. Retail.
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