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FUSAO COMO ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO DE REDES DE COOPERAGCAO EMPRESARIAL: UM
ESTUDO DE CASO EM UMA REDE DE FARMACIAS

RESUMO

Este artigo teve como objetivo analisar as motivacbes, 0 processo e os resultados de uma estratégia de fusdo
estabelecida por trés redes de cooperacdo empresarial. A pesquisa consistiu em um estudo de caso Unico, de carater
exploratério, com uma rede de farmécias, formada a partir da fusdo de trés redes, no estado do Rio Grande do Sul. A
coleta de dados ocorreu por meio de seis entrevistas em profundidade, realizadas com atores diretamente envolvidos no
processo. A principal motivacdo para a adocdo desta estratégia foi o aumento da competitividade no setor e a
necessidade de ampliar ganhos de escala na negociacdo com fornecedores. Os resultados mostram que as redes
envolvidas ndo tinham a dimensdo exata dos beneficios que poderiam ser alcangados, sendo estes superiores a
motivagdo inicial de obter maior poder de mercado. Também se verificou que ndo houve uma estratégia definida para a
formac&o da nova rede, sendo a fusdo consolidada por a¢6es de aproximacdo entre as redes. A pesquisa contribuiu para
0 avanco do entendimento do processo que envolve a fusdo entre redes. Do ponto de vista tedrico, o estudo descreve as
etapas do processo de fusdo; a contribuicdo gerencial consiste na apresentacdo de subsidios para a implementacdo de
novas fusoes.

Palavras-chave: Redes Empresariais; Redes de Pequenas Empresas; Fusdes; Relagfes Interorganizacionais.

MERGER AS A GROWTH STRATEGY OF BUSINESS NETWORKS: A CASE STUDY OF A DRUGSTORE
NETWORK

ABSTRACT

This article aims to analyze the motivations, the process and the results of a merger strategy established by three
business networks. The research consisted in an exploratory single case study. It was analyzed a business network
composed by drugstores, formed from the merger of three business networks in the state of Rio Grande do Sul. Data
collection occurred through six in-depth interviews conducted with actors directly involved. The main motivation for
the adoption of this strategy was the increased competition in the sector and the need to expand economies of scale in
negotiating with suppliers. The results also reveal that the networks involved did not have the exact notion of the
benefits that could be achieved, which are higher than the initial motivation to get increased market power. It was also
found that there was no defined strategy for the formation of the new business network. The merger was consolidated
by actions of approach among the networks. The research contributes to the understanding of mergers among networks.
From a theoretical point of view, the study describes the merger process; the managerial contribution consists in the
presentation of steps for the implementation of new mergers.

Keywords: Business Networks; Small-Firm Networks; Mergers; Inter-Organizational Relationships.
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FUSION AS RED DE COOPERACION ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE NEGOCIO: UN ESTUDIO
DE CASO EN UNA RED DE FARMACIAS

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo analizar las motivaciones, el proceso y los resultados de una estrategia de fusion
establecido tres redes de cooperacion empresarial. La investigacion consistié en un estudio de caso Unico, de caracter
exploratorio, con una red de farmacias, formado a partir de la fusién de tres redes en el estado de Rio Grande do Sul.
Los datos fueron recolectados a través de seis entrevistas en profundidad, realizado con participado directamente en los
actores del proceso. La principal motivacion para la adopcion de esta estrategia era aumentar la competitividad en el
sector y la necesidad de ampliar las economias de escala en la negociacion con los proveedores. Los resultados
muestran que las redes implicadas no tenian la dimensién exacta de los beneficios que se podrian alcanzar, que son mas
altos que la motivacion inicial para conseguir mayor poder de mercado. También se encontré que no habia ninguna
estrategia definida para la formacién de la nueva red, y el enfoque de fusién codificada por acciones entre redes. La
investigacién ayudd a avanzar en la comprension del proceso que implica la fusién de las redes. Desde un punto de vista
tedrico, el estudio describe los pasos de la fusion; contribucion ejecutivo, consiste en el tratamiento de las subvenciones
para la implantacion de nuevas fusiones.

Palabras clave: Redes Empresariales; Redes de la Pequefia Empresa; Fusiones; Relaciones entre Organizaciones.
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1 INTRODUCAO

Como resposta as pressdes de um ambiente
altamente competitivo, muitas organizacdes optam pelo
estabelecimento de relagBes interorganizacionais
cooperativas de diversos formatos e caracteristicas
(ver, por exemplo, Olave & Amato, 2001; Todeva,
2006). Pequenas empresas tém optado pela criacdo de
redes de cooperacdo empresarial para reduzir suas
dificuldades competitivas. Tal é a importancia que
redes e relacdes interorganizacionais representam para
as empresas, que em determinados setores a
competicdo ndo estd mais confinada ao nivel das
firmas, mas caracteriza-se como um fendémeno no nivel
das redes (Gomes-Casseres, 1994; Lazzarini, 2007). As
redes incapazes de ampliar o nimero de participantes e
desenvolver novos recursos correm o risco de nédo
serem capazes de reter e atrair membros. O nimero de
membros gera efeitos de escala, favorecendo a
negociacdo com fornecedores e clientes, bem como o
estabelecimento de barreiras a competicao.

Os beneficios proporcionados pela cooperagao
as pequenas empresas estdo refletidos no grande
namero de redes criadas no Brasil nos Gltimos anos: de
acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (Sebrae, 2012) foram criadas mais
de 800 redes no pais em uma década. Embora a
consolidacdo no mercado seja um objetivo de todas as
redes, a realidade tem se mostrado menos favoravel. O
estudo de Wegner, Alievi e Begnis (2015) verificou
que, de um conjunto de 28 redes constituidas entre os
anos 2000 e 2012 no centro-leste do Estado do Rio
Grande do Sul, a maioria estd em processo de declinio,
ou entdo j& encerrou suas atividades. Tais resultados
confirmam os achados de outros estudos, que revelam a
alta taxa de insucesso das redes interorganizacionais
(Toigo & Alba, 2010; Wegner & Padula, 2011; Sebrae,
2012). Outra pesquisa com pousadas do interior de
Minas Gerais identificou que “apesar da existéncia da
cooperacdo, a sua baixa intensidade aponta para um
baixo aproveitamento do seu potencial de crescimento”
(Oliveira & Gongalves, 2011, p.53).

Uma possivel estratégia de consolidacdo é a
promocdo da intercooperagdo ou a fusdo de redes,
visando a obtencdo de sinergias. Em paises como a
Alemanha essa estratégia ja é utilizada ha muito tempo
pelas redes empresariais, com diversos exemplos de
sucesso (Wegner & Padula, 2010; Wegner & Padula,
2011). Com a fusdo ocorrem sinergias entre as redes,
permitindo melhores negociacfes com fornecedores,
ampliagdo do portfolio de servicos ofertados aos
participantes e melhores condi¢bes de sustentar uma
estrutura de gestdo com profissionais contratados. A
rede acelera o processo de consolidacdo e mantém a
motivacdo e interesse dos associados na cooperacao.
Redes com pequeno nimero de participantes tém a
possibilidade de unir esforcos e desenvolver recursos
estratégicos para a cooperagao.
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Ainda que a estratégia de intercooperacdo e
fusdo de redes cooperativas seja mencionada pela
literatura, ndo foram encontrados estudos que analisam
detalhadamente como ela ocorre. Nesse sentido, o
presente estudo parte da seguinte pergunta de pesquisa:
Como ocorre a fusdo de redes de cooperacdo? Para
responder essa pergunta, definiu-se o0s seguintes
objetivos: compreender o que leva redes de cooperagdo
ja estabelecidas a adotarem a estratégia de fusdo;
identificar os resultados obtidos e descrever como esse
processo é desenvolvido. A pesquisa foi realizada por
meio de um estudo de caso Unico, que consiste na fusdo
de trés redes de cooperacdo no estado do Rio Grande
do Sul, formando uma CUnica rede. Por meio de
entrevistas com 0s principais atores envolvidos,
identificou-se um conjunto de fatores que explicam 0s
motivos e resultados da estratégia. A pesquisa também
descreve o processo de fusdo das redes, gerando
contribui¢des teodricas e gerenciais para 0 campo
organizacional.

O artigo é estruturado da seguinte forma:
parte-se de uma revisdo de literatura sobre relagdes
interorganizacionais e estratégias de crescimento
(secéo 2), seguido da descricdo do método de pesquisa
adotado (secdo 3), apresentacdo do caso (secdo 4),
implicagbes da pesquisa (secdo 5) e consideracdes
finais (secéo 6).

2 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

O crescimento na adocdo de estratégias
interorganizacionais se torna evidente pela variacdo de
formatos de relagbes de cooperacdo e os diferentes
contextos em que elas sdo utilizadas Este estudo aborda
um modelo especifico de relagbes interorganizacionais
horizontais, denominado de redes de cooperagdo
empresarial. Mesmo que utilizando nomenclaturas
distintas, como redes associativas (Mafias & Pacanhan,
2004), centrais de negdcios (Xavier Filho, Chagas,
Santos, Romero & Carneiro, 2010; Téalamo &
Carvalho, 2010), e redes de cooperacdo empresarial
(Verschoore & Balestrin, 2008), tais estudos definem
as redes empresariais como um conjunto de empresas
similares, que articulam suas atividades para alcancar
objetivos coletivos. Para que elas alcancem resultados,
é preciso que haja a0 menos um objetivo comum
(Balestrin & Verschoore, 2008). As redes sdo formadas
incialmente com o objetivo de reduzir incertezas e
riscos, organizando atividades a partir da coordenagédo
e cooperagdo entre empresas (Leon, 1998). A
cooperacao passa a existir ndo apenas pelo prosaico
desejo de pertencer, mas pela vontade — ou necessidade
— de obter algo por meio deste pertencer (Olson, 1999).

Um dos conceitos basicos para a consolidagédo
das redes é que quanto maior o ndmero de empresas
envolvidas, maior a possibilidade da rede obter ganhos
competitivos (Balestrin & Verschoore, 2008). Assim,
estas redes podem gerar beneficios exclusivos, que
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somente as empresas integrantes podem usufruir,
tornando-as mais fortes na comparacdo com aquelas
que nao integram o grupo constituido. Logo, os
resultados estdo diretamente relacionados a um
“conjunto de interacBes sistematicas de aprendizagem
entre diversos atores presentes em seu contexto de
inser¢do” (Zancan, Santos, Costa & Cruz, 2013, p.
664). Isto quer dizer que, quanto maior o ndmero de
participantes, maior o potencial de ganho. Todavia,
também serd maior a complexidade da gestdo desta
rede. A operacdo de uma rede empresarial ja tende a
ser mais complexa do que a gestdo de uma empresa
individual, e a ampliagio do ndmero de firmas
envolvidas aumenta ainda mais os desafios de
coordenacdo e governanga (Provan e Kenis, 2007).
Portanto, a0 mesmo tempo em que uma rede adota
estratégias de crescimento, deve considerar 0s riscos e
dificuldades inerentes a esse processo.

Autores como Hitt, Ireland e Hoskisson
(2002), Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006) e
Barney e Hesterly (2008) apresentam estratégias de
crescimento organizacional. Estas estratégias ajudam a
levar a empresa até o seu objetivo de forma segura e
planejada. No caso das redes, ainda sdo poucos 0s
estudos que investigam suas estratégias de crescimento.
O estudo de GroP (2003) serviu de referéncia para
outras pesquisas desenvolvidas acerca do tema
(Wegner & Padula, 2011).

Diversas estratégias podem ser adotadas por
redes empresariais para gerar crescimento, conforme a
tipologia proposta por Grof (2003) e utilizada por
Wegner e Padula (2011). Duas sédo denominadas
estratégias bésicas, que objetivam o crescimento da
rede a partir de seus negécios atuais: penetracdo de
mercado e aumento de eficiéncia. A primeira refere-se
a captar novos associados para ampliar a rede e a
segunda busca otimizar os resultados com o0s
associados atuais, procurando aumentar a fidelidade
deles com a rede. Fréhlich (2003) descreve o caso da
rede alemd Intersport, que desenvolveu marcas proprias
e acOes para aumentar a integracdo dos associados ao
padrdo da rede. Embora as duas estratégias basicas para
aumento da eficiéncia possam gerar resultados de curto
prazo, Grof3 (2003) acredita que eles ndo sdo uma
solucdo de longo prazo para as necessidades
estratégicas das redes. Como complemento, o autor
apresenta estratégias com foco externo a rede:
diversificacdo, horizontalizacdo, verticalizacdo e
internacionalizacdo.

A diversificacdo consiste em acrescentar a
rede associados em segmentos de negécio correlatos ao
original e que permitam gerar sinergias (Grop, 2003;
Wegner & Padula, 2010) ou entdo realizar parcerias
com empresas de setores complementares para ofertar
novos produtos (Wegner & Padula, 2011). A estratégia
de verticalizacdo consiste em realizar parcerias ou
integrar outros elos da cadeia de valor e com isso
melhorar a posicdo competitiva da rede (Grof, 2003).
Redes podem, por exemplo, optar por estabelecer
empresas que sejam fornecedoras de produtos
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especificos aos seus associados, substituindo
fornecedores parceiros. Na outra direcdo da cadeia de
valor, podem optar pelo estabelecimento de filiais
proprias ou sistemas de franquias, realizando a funcéo
exercida por seus proprios associados (Wegner &
Padula, 2011). Em contrapartida, a estratégia de
horizontalizacdo, executada por meio de parceiras,
cooperacdes e fusdes com outras redes ja existentes, de
acordo com Wegner & Padula (2010), pode gerar o
crescimento com menores riscos, porque internaliza a
experiéncia dos novos parceiros nos respectivos
mercados. Essa foi, por exemplo, a estratégia adotada
na fusdo entre a Nord-West e a Ring-Schuh (ambas do
varejo de calgados) na década de 1970 na Alemanha,
criando a rede ANWR e gerando crescimento com
pequeno risco devido a semelhanca dos negocios
(Wellenbeck, 2001).

Por fim, outra estratégia de crescimento é a
internacionalizacdo, quando a rede ja atingiu uma
expansdo significativa no mercado interno (Wegner &
Padula, 2010). Essa estratégia pode ser implementada
através da conquista de associados em outros paises,
formacéo de aliangas internacionais (Wegner & Padula,
2011), abertura de filiais da rede no exterior ou atraves
de uma organizagdo supranacional (Grof, 2003). A
opcao pela internacionalizagdo pode ser feita por redes
que ja atingiram um alto nivel de consolida¢do em seu
pais de origem, sendo, portanto, de dificil execucéo
para a maioria das redes brasileiras, que em sua maioria
atuam regionalmente e ainda se encontram em processo
de desenvolvimento. Dentre as estratégias propostas
por Grop (2003), este artigo analisard a estratégia de
fusdo entre redes, abordada na préxima secéo.

Motivos, processo e resultados da fusdo entre redes

A formacdo de redes de cooperagdo €
explicada por diversas abordagens tedricas, como a
Teoria da Dependéncia de Recursos (TDR), a Visdo
Relacional (VR) e a Teoria dos Custos de Transa¢do
(TCT). De maneira similar, estas teorias podem ser
utilizadas como base para compreender 0s motivos que
levam redes de cooperagdo a buscar a fusdo. Na
perspectiva da TDR, as organizagbes dependem de
recursos externos e adotam estratégias colaborativas
com outros atores para reduzir a dependéncia em
relacdo aos recursos que eles detém (Pfeffer &
Salancik, 2003). Segundo a Visdo Relacional, a
principal motivagdo para a cooperacdo é a combinagdo
de recursos estratégicos e a geragdo de ganhos
relacionais, que s6 podem ser obtidos a partir da
relacdo entre organizagBes (Dyer & Singh, 1998). Por
sua vez, na Teoria dos Custos de Transacdo a deciséo
de cooperar deriva da possibilidade de reduzir custos
de transacdo e somente ocorrerd quando essa forma de
governanca das transacdes for mais adequada que
mecanismos de mercado ou hierarquia (Williamson,
2005; Arbage & Balestrin, 2007).

Assim como a cooperacao interorganizacional,
as fusBes constituem uma maneira rapida de crescer e
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entrar em novos mercados (Camargos & Barbosa,
2003). Além disso, esta estratégia de crescimento
proporciona aos envolvidos importantes vantagens
competitivas de diferenciacdo ou lideranca de custos
(Porter, 1996). Portanto, o ato de fundir-se a outras
redes é considerado uma decisdo estratégica que pode
ser explicada pelas mesmas vantagens obtidas através
da formagcdo de redes e aliancas.

Algumas etapas sdo consideradas essenciais
para que uma fusdo se consolide. Latorre (2013, p. 55)
destaca que “a pesquisa, a sele¢do e a negociagdo com
empresas candidatas constitui um dos pilares
fundamentais” para o sucesso de uma fusdo. Além
disso, esta decisdo envolve a elaboracdo do perfil e o
contato com potenciais candidatos. Burger (2013)
também relaciona itens de avaliacdo indispensavel na
hora da formacéo de uma fusdo. Embora direcionados
para empresas individuais, todos se aplicam a
cooperacdo entre redes, como por exemplo, saber se 0s
nameros da empresa sdo fidedignos de sua realidade.
Além disso, é importante averiguar se o negécio é
rentavel e a empresa ganha dinheiro e tem crescido; se
a empresa é voltada para 0 mercado; o porqué de sua
escolha em detrimento de outra; qual sua liquidez;
haveria interessados em adquiri-la?; e por fim, a
qualidade da equipe da empresa. Pensando tal analise
do ponto de vista da cooperacdo entre redes, pode-se
substituir a qualidade da equipe pela qualidade das
empresas participantes das redes envolvidas na
cooperacdo. Estes itens, aliados aos processos

identificados por Latorre (2013), aumentam a
confiabilidade em um processo de fusao.

Além dos planos de integracdo fisica e
financeira, outro aspecto que deve ser considerado no
momento da transicdo de estratégias é o plano de
recursos humanos. Latorre (2013) destaca que na
estrutura organizacional, as relagdes de subordinacéo,
plano de pessoal, missdo, visdo, valores e pacotes de
beneficios sdo componentes-chave para a consolidacéo
inicial de uma fuséo.

Como resultados da cooperacdo, e que
também sdo esperados na fusdo entre redes de
cooperacdo, pode-se destacar a obtencdo de maior
escala e poder de mercado, geracdo de solugdes
coletivas, reducdo de custos e riscos, acumulo de
capital social e maximizagdo dos lucros (Balestrin &
Verschoore, 2008; Camargos & Barbosa, 2003). Outros
resultados da cooperacdo interorganizacional que
podem ser estendidos a fusdo entre redes sdo a
aquisicdo de recursos necessarios a competicdo (Brass,
Galaskiewicz, Greve & Tsai, 2004), a reducdo da
incerteza associada & dindmica concorrencial, a busca
de legitimidade no contexto em que as organizages
estdo inseridas (Oliver, 1990) e a aprendizagem
interorganizacional (Ahuja, 2000).

Considerando a revisdo tedrica sobre as
motivacbes para o processo de fusdo de redes
empresariais, 0 processo de fusdo e os resultados
esperados, apresenta-se na Figura 1 o modelo de
pesquisa adotado no estudo.

recursos (Pfeffer & Salancik, 2003)
Geragao de ganhos relacionais
(Dyer & Singh, 1998),

Reducéo de custos de transacéo
(Williamson, 1975)

PROCESSO DE FUSAO -
MOTIVACOES DAFUSAO RESULTADOS DAFUSAO
Pesquisa
~ A Escala e poder de mercado,
Reducéo da dependéncia de x ~ 5 ~
Selecéo solugBescoletivas, redugdo de

Negociagdo
Plano de integracéo

Latorre (2013); Burger
(2013); Ferrigolo (2013);
Barney & Hesterly (2008)

custos e riscos (Balestrin &
Verschoore, 2008)
Legitimidade (Oliver, 1990)

Aprendizagem
interorganizacional (Ahuja, 2000)

Figura 1 - Modelo de pesquisa
Fonte: Desenvolvido pelos autores

A seco seguinte apresenta os procedimentos
metodolégicos adotados e é seguido da apresentacdo
dos resultados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é qualitativa e de carater
exploratério com um caso Unico para analisar o
processo de fusdo de redes empresariais. O método
utilizado é o de estudo de caso, pois busca responder
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perguntas do tipo como e por que para fendmenos
contemporéneos inseridos na vida real (Yin, 2005). O
estudo de caso torna-se um método de relevancia
porque focaliza acontecimentos contemporaneos e ndo
exige controle sobre eventos comportamentais (Yin,
2005). Este tipo de pesquisa se caracteriza por
aprofundar a anélise sobre o objeto de estudo
(Mascarenhas, 2012). O estudo qualitativo é adequado,
pois busca descrever a complexidade de uma situacéo e
analisar mais profundamente a interacdo das varidveis
(Richardson, 1999). Estudos exploratorios, como este,
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tém a intencdo de criar mais familiaridade com o tema
da pesquisa. Assim, a pesquisa envolve a analise do
caso, a partir dos elementos encontrados na revisdo da
literatura sobre motivacdes, processo de fusdo e 0s seus
resultados.

Com o intuito de compreender o processo de
fusdo, e todos os elementos que o cercam, fez-se
necessario escolher uma rede que tivesse passado por
tais processos. Esta pesquisa abordou o processo que
envolveu a fusdo que originou a rede Vida Farmacias.
A rede de empresas selecionada é resultado da fusdo de
outras trés redes. Em julho de 2013 as redes Farmavale,
Vida Farmacias e Vida & Salde resolveram integrar
suas operaces, visando aumentar o alcance e

aprofundar as negociacBes de suas afiliadas. A rede
tem hoje 240 lojas espalhadas em mais de 100
municipios gadchos.

Foram realizadas seis entrevistas, com todos
0s principais atores envolvidos na fusdo. Para manter o
anonimato dos entrevistados, optou-se pelo uso de uma
nomenclatura especifica, conforme apresentado na
Tabela 1. Os dados foram coletados pessoalmente,
com cada um dos seis entrevistados, respeitando um
roteiro de 17 perguntas, pré-estabelecidas, assim
divididas: quatro questdes sobre as motivacdes da
fusdo; oito questBes sobre o processo, trés perguntas
sobre os resultados da fusdo e duas perguntas abertas,
de carater geral.

Tabela 1 - Descrigéo dos entrevistados

ENTREVISTADO CARGO ANTERIOR CARGO ATUAL

E1 Ex-presidente da rede Vida Farmécias, | Presidente de Rede Vida Farmécias,
participante do processo de fusdo resultante da fusdo

E2 Ex-presidente da rede Farmavale, | Vice-presidente da Vida Farmacias,
participante do processo de fusao resultante da fusdo

E3 Ex-presidente da rede Vida & Salde, | Diretor Financeiro da Vida Farmécias,
participante da fusdo resultante da fusdo
Fundador da rede Farmavale | Diretor da Vida Farmécias, resultante da

E4 (participante do processo de fusdo) e | fusdo
incentivador da fusdo

E5 Empresario associado a Vida Farmacias e anteriormente vinculado a rede Farmavale

E6 Empresério associado & Vida Farmécias e anteriormente vinculado a rede Farmavale

Fonte: Desenvolvido pelos autores

A partir do levantamento tedrico realizado,
elaborou-se o protocolo de estudo de caso, que se
destina a orientar o pesquisador ao realizar a coleta de
dados de um estudo de caso (Yin, 2005). Esse
protocolo, aponta Yin (2005), como relevante para
chegar a confiabilidade, pois fornece informagdes para
que a pesquisa quando repetida sob as mesmas
condi¢cBes obtenha os mesmos resultados. Assim, com
o0s objetivos definidos, os entrevistados escolhidos e as
perguntas elaboradas, um pré-teste foi aplicado com o
entrevistado aqui denominado E4, validando o
instrumento. Esta escolha considerou a participagdo do
entrevistado no processo, e sua importancia para que a
fusdo se consolidasse.

Marconi e Lakatos (2003) destacam a
importancia deste teste piloto para verificar sua
fidedignidade e analisar se todos os dados recolhidos
S80 necessarios a pesquisa, ou ainda, se nenhuma
informacédo relevante ndo tenha sido contemplada. Gil
(1999, p. 132) também ressalta a importancia de testar
cada instrumento antes da finalizacdo do modelo de
coleta para “aperfeigoar os procedimentos de aplicagdo,
testar o vocabuldrio empregado nas questdes e
assegurar-se de que as questdes ou observacdes a serem
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feitas possibilitem medir as varidveis que se pretende
medir”.

Para  compreender o0  processo  de
intercooperacdo de redes proposto no presente estudo, a
principal técnica de coleta de dados foi a entrevista.
Como segunda fonte de dados foram utilizados
informagBes disponibilizadas nos sites das redes
envolvidas e foram  solicitados  documentos
relacionados ao processo analisado, como atas de
assembleias e de reunides realizadas pelas redes.
Devido a questdes de sigilo, esses documentos nao
puderam ser disponibilizados nem utilizados como
fonte de evidéncias.

Yin (2005) destaca que em pesquisas
qualitativas, varias entrevistas devem ser realizadas,
preferencialmente conduzidas no ambiente natural.
Todas as seis entrevistas foram gravadas e a primeira
etapa da organizacdo do material aconteceu com a
transcricdo das conversas. Todas as entrevistas foram
repassadas para arquivos de texto e organizadas de
acordo com o assunto abordado. Uma das ferramentas
utilizadas para a analise dos dados foi a comparagdo, a
qual Godoi, Mello e Silva (2006) destacam como
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importante balizador para categorizar e estabelecer
fronteiras acerca do assunto abordado.

Ja a analise de conteudo foi utilizada porque
possibilita ao pesquisador qualificar o material
analisado cuja presenca ou frequéncia de apari¢do pode
significar alguma coisa para o objetivo analitico
escolhido, como explica Bardin (1977), classificando-
0s em vdrias unidades de codigos que sdo pré-
construidas pelo pesquisador. Foram determinadas
categorias a partir dos nucleos de sentido encontrados,
sendo separados em categorias finais (motivacdes para
a fusdo, o processo de fusdo e os resultados da fusdo),
intermediarias (atividades em cada um das trés
categorias) e iniciais (elementos de cada uma das
categorias encontradas a partir das entrevistas). Os
principais objetivos das analises foram: (i) identificar
as principais motivacdes que as empresas tiveram para
fazer parte da nova rede; (ii) conhecer o processo em si
da fusdo entre as empresas; e (iii) determinar os
principais resultados a partir do processo de fusdo. S&o
apresentados alguns exemplos das categorias
encontradas no estudo de caso e a sintese dessas
categorias.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo descritos os resultados obtidos
por meio da pesquisa qualitativa que buscou
compreender o processo de fusdo pelo qual passaram
as redes Vida, Farmavale e Vida & Salde. Para tanto
foram realizadas entrevistas com atores chave
envolvidos no processo. A primeira subse¢do apresenta
as motivacOes das redes para realizacdo da fusdo, a
segunda descreve o processo de fusdo e a terceira 0s
resultados alcancados pelas redes.

Motivagdes

Todos o0s entrevistados concordam que a
necessidade de maior poder de mercado foi
determinante para que o processo de fusdo fosse
discutido e implantado pelas trés redes. O presidente da
rede resultante da fusdo afirma que o volume de
compras foi a principal motivacdo para que as redes se
aproximassem, citando como exemplo as negociagdes
que aconteciam antes da fusdo: “Antes eu comprava
R$20 mil por més da distribuidora. A Farmavale
comprava outros R$20 mil e a Vida & Saude, nem isso.
Agora, a nova Rede compra mais de R$300 mil por
més deles. Ou seja, quando o fornecedor escuta que a
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negociacdo € para 240 lojas, em 144 municipios, isso
faz a diferenca”.

O entrevistado 2, da antiga rede Farmavale e
atual vice-presidente da Vida Farmacias, confirma
como principal motivo “uma maior representatividade
junto aos fornecedores”. O entrevistado salienta que
esse aumento de volume era imprescindivel para
ganhar escala e conseguir negociar direto com a
industria, sem a intermediacdo de distribuidores. Essa
impressao também é compartilhada pelo presidente da
extinta rede Vida & Salde, que recorda as tentativas
frustradas de negociacBes para suas associadas. O
baixo volume de compra ndo permitia negociacdes
satisfatorias junto aos fornecedores.

O entrevistado 4, um dos principais
apoiadores da fusdo entre as redes, revela que com a
forte concorréncia, principalmente pela chegada de
outras grandes redes na regido, esta estratégia de
crescimento era imprescindivel para a sobrevivéncia.

Embora a necessidade de maior escala e
poder de mercado tenham motivado a aproximagdo
entre as redes, ap0s esta primeira etapa os participantes
identificaram novos beneficios que poderiam ser
obtidos. Os entrevistados apontaram ainda como
motivacdes a geracéo de solugdes coletivas, a reducéo
de custos e riscos e a busca pela maximizacdo dos
lucros. A geracdo de solucbes coletivas ficou
evidenciada ja no inicio do processo, por meio da
confecgdo de um encarte de ofertas robusto e atrativo,
com 12 péaginas. Também se pode destacar como
solugBes coletivas a utilizagdo da publicidade
compartilhada, através de veiculacdo de propagandas e
os cursos de aperfeicoamento oferecidos aos
associados.

O entrevistado 2 destaca que a Rede tem “um
programa de treinamento que propicia as farmacias
com dois ou trés funcionarios, manter sua equipe
treinada, com atendimento padronizado”. O empresario
E5, um dos associados da Vida Farmacias destaca a
importancia dos treinamentos oferecidos pela Rede:
“além de serem oferecidos com frequéncia, 0s
treinamentos padronizam o atendimento e sdo
gratuitos”.

Outra categoria destacada pelos entrevistados,
que motivou a fuséo foi a reducgéo de custos e riscos. O
presidente  sintetiza esta motivagdo como a
“necessidade de comprar melhor e mais barato”, o que,
de certa forma, se entrelaga com a quarta e Ultima
categoria, que é a maximizagdo dos lucros. Portanto, as
motivacBes que levaram as trés redes a iniciar o
processo de fusdo estdo sintetizadas na Tabela 2.
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Tabela 2 - Categoria final motivacdes

CATEGORIAS INICIAIS

CATEGORIAS
INTERMEDIARIAS

e Busca por um maior volume de compras

e Possibilidade de negociar direto com a inddstria
e A forte concorréncia, imposta pela chegada de grandes redes

Necessidade de maior poder de
mercado

e Maior participagdo na midia — publicidade

e Melhoria no encarte, que tinha apenas quatro paginas

o Qualificacdo dos recursos humanos — cursos e treinamentos

Geracdo de solucgbes coletivas

e A certeza da negociacdo com o fornecedor ser otimizada
o Reducdo de despesas, com participacdo cooperativa nas agdes

Reducéo de custos e riscos

e Crescimento em escala — ampliagdo do nimero de lojas

Maximizacéo dos lucros

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Processo de fusédo

A anélise do caso permite compreender que o
processo de fusdo das trés redes ocorreu em quatro
etapas, que consistiram em definicdo da estratégia,
selecdo dos parceiros, negociacdo e implementacéo.
Quanto as estratégias, os entrevistados foram unénimes
ao afirmar que ndo houve nenhuma estratégia formal
definida, apenas a certeza de que o objetivo central era
aumentar o ndmero de lojas associadas. Assim,
nenhum plano especifico foi elaborado pelos
envolvidos na lideranca do processo de fusdo. Esta
primeira etapa representa apenas a decisdo estratégica
de realizar a fus&o.

A escolha dos parceiros também foi feita sem
uma classificacdo criteriosa. Na verdade, ndo houve
uma selecdo efetiva, e sim a sequéncia de um processo
que se iniciou sem muita pretensdo, em meados de
2012, e foi tomando forma com a manifestacdo de
interesse por parte de representantes de algumas redes
de farmacias que se conheciam. Todos os diretores que
hoje gerenciam a Vida Farméacias lembram que a
afinidade e o conhecimento que eles mantinham entre
si foi determinante para que Vida, Farmavale e Total
Farma — que desistiu da fusdo — levassem o projeto
adiante. Enquanto estas trés acertavam os detalhes da
fusdo, a participacdo da Vida & Salde aconteceu em
um segundo momento. Indicada por fornecedores, esta
rede participou de reunides com os demais diretores, e
passou a integrar o processo de fusdo da Vida, que
praticamente até a sua efetivagdo contava com a
participacdo das quatro redes.

Embora a fusdo tenha se consolidado apenas
com a Vida, Farmavale e Vida & Salde, a Total Farma
participou de toda a negociacéo, desde agosto de 2012,
até praticamente a sua consolidagdo, em julho de 2013.

SOARES/ WEGNER
DOLCI

A primeira medida apds a decisdo de cooperar e
avancar com o processo de fusdo foi explanar seus
resultados aos parceiros, tais como volume de vendas,
margens e lucratividade, por exemplo, para os futuros
parceiros. Depois disso a negociacdo seguiu sem um
roteiro definido. Os diretores envolvidos no processo
de fusdo concordam que “as coisas foram acontecendo
naturalmente”. Enquanto 0 atual presidente lembra que
este processo foi muito tranquilo, pois das quatro redes
que participavam, representantes de trés delas ja se
conheciam, o entrevistado E2 salienta que alguns
problemas surgiram devido a diferenga de estruturas
das redes, mas que logo foram superados.

Processo iniciado, sele¢cdo concluida e
negociacdo efetuada, os diretores passaram para a
implementac@o da nova rede. Todos o0s entrevistados
afirmam que a formalizacdo da nova rede era apenas o
processo de colocar no papel o que j& vinha sendo
executado na pratica, ha pelo menos um ano. Ainda
assim, com esta formalizacdo, algumas medidas foram
tomadas de imediato. A diretoria da nova Vida
Farmacias foi escolhida por aclamagdo, ndo houve
votacdo. Depois definiu-se quais seriam as obrigaces
de cada diretor e 0 novo estatuto foi encaminhado.

A implementagdo da Vida seguiu com
definicbes sobre a finalidade das sedes regionais, que
foram mantidas, devido a aproximagdo com o cliente,
roupagem da marca, novo nome da rede,
operacionalizacdo do processo, comunicagdo e
divulgacdo da fusdo e a migracdo de processos das
antigas redes para a Vida Farméacias. Segundo os atuais
diretores, a implementacdo da nova rede esta
totalmente concluida. A Tabela 3 apresenta 0s
principais apontamentos dos entrevistados acerca do
processo que envolveu a fusdo, que originou a rede
Vida Farmacias.
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Tabela 3 - Categoria final processo de fusdo

CATEGORIAS INICIAIS

CATEGORIAS
INTERMEDIARIAS

N&o havia estratégia definida, as coisas aconteceram naturalmente
O Unico objetivo inicial era aumentar o nimero de lojas
Ficou decidido que todas as decisdes seriam tomadas em conjunto

Estratégia emergente

Nunca houve processo de selecdo. A escolha das redes aconteceu
estritamente por afinidade

A ftnica rede “estranha”, a Vida & Salde foi indicada por
fornecedores

Selec&o dos parceiros

Durante um ano e meio, antes de oficializar a fusdo, Vida, Farmavale e
Total Farma negociaram compras e confec¢do de encartes juntas
Quando optou-se pela fusdo, todas concordaram em “abrir a casa” e
evidenciar seus nimeros para as futuras parceiras

Negociacgéo

e No momento de consolidar a fusdo, a Total Farma optou em se retirar

e O presidente foi aclamado por consenso

o A fusdo foi efetivada em julho de 2013, ja sem a Total Farma
e Uma das primeiras medidas foi ver o que cada Rede tinha de melhor

e Mesmo a Rede mantendo o nome “Vida”, a “roupagem” foi alterada
o No primeiro momento, foi a formalizagdo do que ja vinha sendo feito

Implementacéo

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Resultados

Os resultados da fusdo, indicados pelos
entrevistados, refletem exatamente os motivos pelos
quais a fusdo foi estabelecida. O poder de mercado
alcancado possibilitou que a Vida Farmécias passasse a
negociar diretamente com a industria. Isso representou
descontos de até 25% nas negociacdes e o0
enfrentamento em iguais condi¢cbes com as grandes
redes do mercado. O E3 lembra que “nos tempos da
Vida & Saulde muito correu atrds da inddstria, sempre
sem sucesso. Agora o cenario é totalmente diferente.
Agora sdo eles que vém nos procurar”. Para
exemplificar a importdncia do aumento da
competitividade com o ganho em escala, o entrevistado
relembra uma histéria que o intrigava quando era
presidente da Vida & Saude: “Eu lembro que via a
concorréncia vender o nebulizador a R$99,00 e néo
conseguia entender como aquilo era possivel, pois eu
pagava R$98,00 na mesma mercadoria. Agora,
comprando pela Rede, eu entendo: 0 mesmo
nebulizador me custa R$64,00”.

O segundo grupo de beneficios identificados
pelos entrevistados foi a geracdo de solucbes e
aprendizagem coletiva. Nesta categoria enquadram-se
0 aperfeicoamento do encarte, a disponibilizacdo de
cursos e treinamentos para o0s funcionarios e a
utilizacdo de beneficios oferecidos pela Federagdo
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Brasileira das Redes Associativas de Farmécias
(Febrafar).

Outro grande beneficio destacado por todos os
entrevistados foi a implantacdo do cartdo fidelidade na
Rede. Destacada como uma ferramenta de inovacao
colaborativa, o cartdo vai além da alavancagem de
vendas e transagdes financeiras. Ele permite aos
gestores monitorar e mapear uma série de informacoes,
que ajudam no gerenciamento do negécio. O sistema
integrado, no qual o cartdo fidelidade esta incluso,
disponibiliza informacBes exclusivas, divididas por
segmento e por clientes que operam o cartdo. O vice-
presidente da Vida Farmacias ressalta que esse “foi um
dos maiores ganhos gque ocorreu a partir da fusdo, haja
vista que as lojas que estdo operando nesse sistema
aumentaram entre 40% e 50% suas vendas”.

Finalizando a relacdo de beneficios alcancados
por meio da fusdo entre Vida, Farmavale e Vida &
Saude, pode-se destacar o reconhecimento no mercado.
Os entrevistados destacam que com o tamanho que eles
alcangaram — trata-se da terceira maior rede do Rio
Grande do Sul - tudo é facilitado. Hoje, o
reconhecimento possibilita que a Rede consiga apoio
de fornecedores para suas a¢des, como por exemplo, a
feira anual que ela realiza para seus associados, ou até
mesmo para a oferta de cursos e treinamentos
oferecidos aos associados. A sintese desses resultados é
apresentada na Tabela 4.
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Tabela 4 - Categoria final resultados

CATEGORIAS INICIAIS

CATEGORIAS
INTERMEDIARIAS

e Possibilidade de competir em igualdade com as grandes do mercado
e Agora a negociacdo é feita diretamente com a industria
e Os descontos aumentaram de 5% para 25% nas negociagoes

Poder de Mercado

e Ampliagcdo do encarte promocional

e A Rede disponibiliza cursos e treinamentos para os funcionarios
e Com a fusdo, pode-se gozar dos beneficios oferecidos pela Febrafar

Geragcdo de solugdes e
aprendizagem coletiva

e O cartdo fidelidade propicia grandes vantagens para os associados

Inovacéo colaborativa

a Rede conhecida

e A possibilidade de veiculacdo de propagandas na grande midia torna

e Com o reconhecimento, conseguem-se facilmente patrocinios e | mercado
apoio para suas feiras e/ou programa de treinamentos

Reconhecimento da rede no

Fonte: Desenvolvido pelos autores

5 IMPLICACOES DA PESQUISA

Apos a andlise dos dados coletados, esta se¢do
apresenta uma sintese dos resultados, além de discutir e
explicar os elementos que fizeram parte da fusdo das
redes Vida, Farmavale e Vida & Saude.

Este estudo identificou a existéncia de quatro
grandes categorias que motivaram a fusdo entre as
redes: necessidades de maior poder de mercado,
geracdo de solucbes coletivas, reducdo de custos e
riscos e busca pela maximizag¢do dos lucros. Embora
com algumas variagdes de nomenclatura, essas
motivagdes ja foram identificadas por outros autores
que analisaram a cooperagdo interorganizacional
(Wegner & Padula, 2011; Balestrin & Verschoore,
2008). Ao buscar maior poder de mercado e maximizar
lucros, as redes objetivam reduzir a sua dependéncia
em relacdo ao ambiente externo, em especial seus
fornecedores, conforme previsto pela Teoria da
Dependéncia de Recursos (Pfeffer & Salancik, 2003).
Além disso, o relacionamento entre um grupo maior de
empresas, originalmente vinculadas a trés redes
distintas, proporciona maior geracdo de solugdes
coletivas e reduz riscos. Essas sdo motivacOes para a
cooperacdo postuladas pela Visdo Relacional (Dyer &
Singh, 1998), & medida que sdo diretamente geradas
pelas relagdes estabelecidas entre as empresas.

Quanto ao processo, a fusdo que resultou na
rede Vida Farméacias mantém o conceito de cooperagédo
em sua esséncia: um conjunto de organizacBes [neste
caso, redes] que articulam suas atividades para alcangar
objetivos coletivos (Balestrin & Verschoore, 2008;
Wegner & Zonatto, 2013). O caso confirma que “a
cooperacgao ndo se sustenta com relagdes dispares: ou
todos ganham juntos, ou todos perdem juntos”
(Balestrin & Verschoore, 2008, p. 40). No caso da
fusdo pesquisada, todos esses elementos foram
considerados: as quatro redes (incluindo a Total Farma,
que desistiu da fusdo ao longo do processo) tinham
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estruturas parecidas e 0 mesmo objetivo inicial de
agregar mais lojas para aumentar o volume de compras.

A sequéncia de etapas utilizadas pelas redes
para realizar o processo de fusdo mostrou-se distinta
das  estratégias  tradicionais de  cooperacdo
interorganizacional (Balestrin & Verschoore, 2008;
Latorre, 2013). Nao houve uma estratégia previamente
tracada para efetivar a cooperacéo e a Unica certeza dos
envolvidos era a necessidade de aumentar o nimero de
lojas, agregando maior volume de compras. A partir
dai, os entrevistados destacam que o processo foi
acontecendo naturalmente. E o que Mintzberg (2006)
chama de estratégia emergente, em que as acdes sdo
realizadas sem que haja um planejamento prévio de
todas as etapas e a¢des a serem desenvolvidas.

Apesar de destacarem a inexisténcia de
planejamento prévio, percebe-se que intrinsecamente
0s passos descritos pela literatura ocorreram. Latorre
(2013, p. 55), por exemplo, destaca que “a pesquisa, a
selecdo e a negociacdo com empresas candidatas
constitui um dos pilares fundamentais”, sendo que
todos esses elementos foram observados na formagéo
da rede Vida Farmécias. No entanto, uma implicagao
do caso para a teoria organizacional é que a selecdo de
parceiros ocorreu a partir de contatos e relagdes sociais
prévias dos envolvidos, e ndo por meio de uma
metodologia clara de analise e seleg&o.

Ao mesmo tempo em que se conheciam
melhor, as empresas participantes das quatro redes
elegeram representantes para tratar da fusdo. Cada uma
delas nomeou quatro nomes, totalizando 16 pessoas
responsaveis por toda a negociacao. Ferrigolo (2013, p.
34) destaca que o momento da negociacdo é um
“momento impar, ap6s um longo periodo de namoro,
com procuras, acenos, discussdes e avaliagdes”. Em
julho de 2013, ap6s quase um ano de namoro, Vida,
Farmavale e Vida & Saude oficializaram a criagdo da
nova rede. O estatuto foi elaborado, contemplando as
melhores ideias de cada uma das redes participantes, e
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a nova diretoria foi eleita por aclamagdo. Como
implicacdo gerencial, o caso analisado revela a
importancia de manter o equilibrio de representacédo
das redes envolvidas ao longo do processo de fuséo,
evitando assimetrias informacionais e de poder que
poderiam comprometer o resultado final.

Os beneficios obtidos a partir da fusédo das trés
redes estdo alinhados com os pressupostos da Teoria da
Dependéncia de Recursos e a Visdo Relacional.
Obtengdo de poder de mercado e maior legitimidade
reduzem a dependéncia de recursos das empresas
envolvidas, como previsto por Pfeffer & Salancik
(2003). A geracdo de solucbes e aprendizagem

coletiva, assim como a inovacdo colaborativa sao
beneficios da colaboracdo previstos na perspectiva da
Visdo Relacional (Dyer e Singh, 1998). De acordo com
essa perspectiva, a combinacdo dos recursos trazidos
pelos envolvidos na cooperagdo gera ganhos
relacionais superiores aqueles possiveis pela atuacdo
individual. Esses resultados da cooperacdo foram
evidenciados pelos entrevistados nas possibilidades de
competir em igualdade com as grandes empresas do
mercado, aumentar seu poder de mercado, potencializar
acOes de marketing, treinar funcionarios e implementar
um cartdo fidelidade. Uma sintese dos resultados da
pesquisa é apresentada na Figura 2.

MOTIVACOES DA FUSAO

Necessidade de maior poder de

Reducéo de custos e riscos

Maximizagéo dos lucros

PROCESSO DE FUSAO

Definicdo da estratégia

mercado Seleco dos parceiros Geragdo de solugdes e
x ~ . aprendizagem coletiva
Geragdo de solugdes coletivas Negociago

Implementacéo

RESULTADOS DA FUSAO

Poder de mercado

Inovagdo colaborativa

Reconhecimento da nova rede no
mercado

Figura 2 - Sintese dos resultados a pesquisa
Fonte: Desenvolvido pelos autores

Como implicagdo geral do caso analisado,
pode-se afirmar que a fusdo entre redes é uma
estratégia de crescimento possivel para redes de
cooperacdo que precisam ampliar seu poder de
mercado e gerar novas vantagens competitivas. Grof3
(2003) classifica a fusdo como uma estratégia de
crescimento  horizontal, permitindo sinergias e
complementaridades entre as redes envolvidas.
Diferente do crescimento organico, por meio da
penetracdo de mercado e atragcdo de novos membros
(Grop, 2003), adotado por muitas redes de cooperagéo,
a fusdo acelera a obtencdo de ganhos a medida que
redes ja estruturadas unem-se para formar uma
estrutura maior (Wegner e Padula, 2011). No entanto,
ndo se deve desconsiderar a complexidade desse
processo, uma vez que as redes envolvidas possuem
trajetdrias, culturas e identidades peculiares que
precisam ser acomodadas e ajustadas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo principal
analisar o processo de fusdo entre redes empresariais, 0
qual foi alcancado por meio de um estudo de caso de
abordagem qualitativa. A analise de um caso Unico — a
fusdo de trés redes de empresas, constituindo uma nova
rede — permitiu alcancar o objetivo proposto e gerar

SOARES/ WEGNER
DOLCI

contribui¢des a teoria e a pratica gerencial. Como
principal contribuicdo, o estudo descreve o processo de
fusdo adotado pelas redes empresariais, além de
apresentar as motivacfes e os resultados alcancados
nesse processo. Embora a estratégia de fusdo seja
amplamente retratada na literatura organizacional, ndo
foram encontrados estudos que tenham tratado deste
tema no contexto de redes empresariais de carater
cooperativo. As caracteristicas dessas redes, formadas
por pequenas empresas e baseadas em um modelo
democratico e participativo, tornam mais complexa a
implementacdo de uma estratégia de fusdo. Nesse
sentido, ao descrever as etapas seguidas no caso
estudado, esta pesquisa contribui para a teoria sobre
relacGes interorganizacionais.

Do ponto de vista gerencial, o estudo gera
recomendagBes sobre como as redes podem
implementar estratégias de fusdo, dando subsidios para
outras redes que queiram crescer pela estratégia de
fusdo. Além disso, esta pesquisa traz a experiéncia de
uma rede do segmento de farmécias, que pode ser
aplicado a diversas outras, independente do ramo de
atividade. Além de incentivar novas redes a refletirem
sobre a estratégia de fusdo, os resultados do estudo
podem estimular gestores publicos a desenvolver
programas de apoio ao fortalecimento e a consolidagdo
das redes. Aproximar redes de um mesmo segmento e
fomentar a intercooperacdo e a fusdo pode contribuir
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para torna-las mais competitivas e capazes de
sobreviver em um mercado altamente competitivo.

A principal limitagdo deste trabalho consiste
na opcdo por um estudo de caso Unico, 0 que
impossibilita extrapolar os resultados do processo de
fusdo para além do caso analisado. No entanto, ao
mesmo tempo em que se reconhece esta limitagéo, cabe
destacar o fato de que a fusdo entre redes empresariais
¢ um fendmeno recente e ainda ndo explorado, o que
contribui para justificar a relevancia do estudo.
Trabalhos futuros podem ampliar essa compreensdo
por meio de novos estudos de caso e pela analise de
outras estratégias de crescimento adotadas por redes
empresariais, como, por exemplo, a intercooperagéo,
onde redes se aproximam no intuito de conseguir
vantagens competitivas sem formalizar a parceria e
sem que as redes individuais percam sua identidade e
autonomia.
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