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Introducéo

Dia 4 de janeiro de 2007, primeira quinta-feiranai®s. José Francisco acabara de deixar a sede
da Associacdo do Grupo Mébfle depois da assembléia semanal dos associadosarEace dirigia
para casa, sua cabeca fervilhava por causa dassii&s acaloradas da reunido, as quais basicamente
giraram em torno da expanséo geogréafica do grupeiaHhovamente tomado posse como presidente
da Associacdo. As atribui¢cdes lhe eram familigoess ja havia ocupado este posto de 2001 a 2004. A
diferenca agora era que a rede formada por algupsesarios do comércio moveleiro desde 1996, a
principio apenas para compras conjuntas, encort@valativamente consolidada no mercado de
Belo Horizonte. Porém o dilema da expanséo a desronova encruzilhada.

José Francisco esbogou um sorriso de contentani@atmnhecia que o desenvolvimento da
rede ndo havia sido pequeno. Em dez anos, os adeechaviam expandido consideravelmente o
numero de lojas, 0 que fazia com que, na Regiaoodelitana de Belo Horizonte, ndo houvesse mais
espaco para implantacao de novos pontos de vesdaoftes Mdbile. Como resultado dessa expanséo
local, haviam conseguido reduzir substancialmesteustos de divulgagdo no momento em que se
uniram no marketing, e era evidente que a padrgfizdas lojas 0s havia consolidado no segmento
de moveis residenciais para as classes C, D edse. &gsninho néo tinha sido facil. Lembrava-se das
resisténcias até mesmo no processo de informatizdedlojas e padronizacdo dos meios de
comunicacdo entre as lojas e a associacdo do gRoordava também de como tinha sido
controversa a elaboracdo e subsequente implanta;&statuto Social e do Regimento Interno, os
quais regulavam ndo somente o funcionamento, nmalséta estabeleciam regras para alteracdo da
estrutura do Grupo Mobile. Na época em que ess#gabos foram implantados, havia o temor de que
a confianga desenvolvida pelos associados atéeaqaehento pudesse ser minada. Isso também José
Francisco recordava com satisfacéo, ja que taisgdies tinham ido por “4gua abaixo”. O estatuto e o
regimento tinham atuado como facilitadores na es@ariocal do Grupo Mobile, ao minimizar os
conflitos entre os associados. Além disso, cordraxpectativas iniciais de alguns, esses contratos
tinham reforcado ainda mais a confianca entre dgjpantes da rede.

A despeito dessa situacdo favoravel, esboca-sématiee um dilema que o Grupo Mobile
nunca tinha enfrentado e que era representado ep@lansdo geografica da rede. Ultrapassar as
montanhas de Belo Horizonte, como era conhecide éésma, era o seu desejo, mas ndo era de
todos. Conforme ficou evidenciado na Ultima assémplhavia inUmeras discordancias entre os
associados quanto ao caminho a ser percorrido. &guas, nem mesmo a expansao interessava.
Relacionavam esse crescimento ao aumento de custess obrigacbes com controles e maiores
investimentos. Como essa expansdo requeria a @imds novos associados ao grupo, outros
lembravam que seria necessaria uma revisdo daitesgtdo regimento e, consequentemente, do
modelo gerencial ao qual ja se haviam acostumadoeese mostrara bem sucedido. De maneira
oposta, para outros associados, incluindo Josécican havia o perigo de se acomodar na situacao
confortavel que haviam construido. Eles acreditagaenovos e fortes concorrentes surgiam e que a
expansao geografica poderia fortalecer ainda maiaraa e aumentar o poder de barganha do Grupo
Mébile junto aos fornecedores.

Ao repassar os prés e contras da expansdo da wedénham sido discutidos na assembléia,
José Francisco, apesar de pender para o lado qievam expansdo, ndo conseguia tomar uma
posi¢do definitiva. A cada momento novos aspectes mpderiam favorecer ou impedir a expanséo
geografica da rede lhe vinham a mente. Com essendlilatormentando o seu pensamento, José
Francisco tomou o rumo de casa, desconfiando gadamga noite de insdnia o aguardava.
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O Grupo Mdébile: Histérico da Formacédo da Rede

O histérico da formacdo do Grupo Mébile remontano de 1996. Tudo comegou quando um
pequeno empresario do comércio varejista de malestinados as classes C, D e E, necessitando
adquirir um lote de 12 estantes de determinadoetatior, recebeu como resposta que s6 teria
condi¢des de venda se comprassarga fechada o que significava 35 estantes, a um preco edpecia
A esse empresério ndo interessava lote tdo grafal@-de capital e de histérico de venda destgaart
que justificasse a compra - mas entrou em contato @imo gue atuava N0 Mesmo ramo, mas em
outra praca/regido e propds a aquisi¢cao conjunégni assim, o lote ainda extrapolava a necessidade
dos empresarios. A solucao foi proposta pelo poompresentante que entrou em contato com outro
cliente — com loja em Betim, Regido MetropolitaeaBH - RMBH - e prop6s o rateio da mercadoria
em trés partes. Essa compra conjunta foi a printatcitiva de associacao entre esses empresaios d
segmento de mdveis e que possibilitou a aquisigdmercadoria em maior quantidade e melhores
condicfes de preco junto aos fornecedores.

Satisfeitos com o resultado dessa primeira parcagiacompra de estantes, 0s pequenos
empresarios resolveram continuar conbrincadeira, e refazer a operacdo agora para adquirir
colchfes. Novamente consideraram positivos osteslad da empreitada e, a partir dai, comecaram a
pensar mais seriamente em tornar rotina o procedian&egundo um dos pioneiros da associagao o
gue norteou seu pensamento foi: “se organizassemogrupo de compra, comprariamos melhor e,
consequentemente conseguiriamos vender melhor també

O segundo passo foi dado a partir da participagéo,junho de 1996, na feira do Pdlo
Moveleiro de Uba. Esses empresarios que tiveranxperiéncia positiva na compra conjunta,
divulgaram a ideia para os fabricantes e represw®ala indlstria que se prontificaram a ajudalos
ampliar o nimero de empresarios do comércio de im@ue atuavam na RMBH para a formagéo de
um grupo de compra conjunta, de modo a obter merigadm melhores condi¢cfes de prego e prazo.
O convite a outros comerciantes foi entdo feit@dipda indicacdo de representantes, observando o
perfil dos empresarios, como comprometimento comegbcio e ficha cadastral ilibada junto aos
fornecedores, mas também a distancia geogréafice etes, de forma a nao incluir concorrentes
préoximos. O depoimento de um dos entrevistadodréluss critérios que foram adotados para a
entrada de novos lojistas na rede:

“tivemos certo cuidado de montar esse grupo, levasch conta inadimpléncia, poder de compra,
estrutura geral da empresa. N6s ndo saimos assinGastei de vocé, vocé quer? NOs tivemos certo
critério na época, para ter qualidade, porque n#&rigmos buscar esses parceiros se ndo tivessem
qualidade”.

Em setembro e outubro do mesmo ano, iniciaram-seeasides, a principio com nove
integrantes, para se discutir a dindmica das campraocar informagcdes sobre como o processo de
associacdo ocorrera em outros segmentos, comonseipados e farmacias. A formalizacdo da
associacdo ocorreu dois anos depois, em 1998, gutddojistas — grupo dos 12 — definiram o
estatuto, inauguraram uma sede mais ampla, elegecampo dirigente da associacdo e implantaram a
reunido semanal dos associados.

Em 1999, apesar de satisfeitos com o resultadecalapras conjuntas — descontos de 15% -
eles concluiram “que ndo adiantava ter sé uma feaga comprar, mas se precisava criar uma forca
de venda” (depoimento de um dos empresdarios estagls). Nesta época decidiram entdo
confeccionar, de maneira coletiva, folhetos de @gapda dos mdveis comercializados nas diferentes
lojas. No cabecalho do folheto, deixava-se espagcbh para que cada lojista carimbasse o endereco
da sua loja. Essa iniciativa de produgéo de maeiaivulgacdo conjunta reduziu o custo em 67% e
com qualidade de impressao bem superior.

O préximo passo consistiu na padronizacdo do pdecoomercializacéo e duoix de produtos
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a serem comercializados em todas as lojas foi deter da constatacdo de que, se pretendiam se
consolidar como grupo, seria desejavel que ndodss@vconcorréncia de precos, o que facilitaria as
acOes conjuntas de marketing e, a0 mesmo tempe,un& vez, se facilitaria o processo de compra,

na medida em que néo haveria divergéncia dosateasem adquiridos.

O ano de 2000, no entanto, representou 0 marcauaadiz respeito ao amadurecimento do
grupo. A decisdo foi pela definicdo de uma marcatéhoomum em todas as lojas dos participantes da
rede. Isso significou que denominagfes consideriddicionais em determinadas localidades (por
exemplo, Loja do Jd®) teriam de alterar o nome para Grupo Mébile. Aaégia sofreu resisténcia,
até mesmo ocasionou a saida de alguns integramtesid, que ndo admitiam abrir mao de marca ja
consolidada no mercado. A grande maioria, no emtaxieriu a proposta; a nova marca foi implantada
de maneira paulatina. No inicio, a placa do frgti® da loja manteve no centro 0 nome usual e, nas
laterais, inseriu-se a marca Grupo Mdébile. Em 2@@3entanto, a marca foi definitivamente alterada
para Lojas Mobil®, abandonando-se qualquer denominacdo anterior. pelsras de um dos
empresarios:

“Nesta fase, o Grupo Mobile ja se tornava um icenan modelo para o mercado. E aqueles que antes
ndo acreditavam no sucesso destes concorrentesspleeram unir-se para fortalecer-se, puderane ver
acreditar em mais de 40 fachadas de lojas com mankegjomarca — LOJAS MOBILE. Se isso néo fosse
suficiente, viram também a primeira campanha coialeeen televisdo (inclusive na Rede Globo) e em
radio, de um grupo de lojas que ja se tornara wBsSO € se apresentava ao consumidor com for¢a tota

A formacgdo da rede — Associacdo Grupo Mobile — &s sacdes ocasionaram o aumento
significativo dos volumes de compra, venda e efalmentos comerciais e isto se refletiu na receita
das lojas e no numero de empregos gerados. Em 2088T, dezesseis associados, representando
setenta e dois pontos comerciais, quatrocentasge@nta empregos diretos e uma sede com estrutura
para receber fornecedores, os membros associadasapareunifes semanais e a realizacdo das
operacbes de compra, venda, treinamento e dividgagd produtos e das lojas. As lojas Mébile ja
estdo presentes na maior parte das cidades dmerderBelo Horizonte. Num raio de 120 km da
capital praticamente ndo ha cidade sem uma lojal&éb

Grupo Mobile: estrutura de funcionamento

A estrutura de funcionamento do Grupo Mobile é dagpor contratos formais entre os
associados denominados Estatuto Social e Regimet@mo. Esses contratos foram resultado de
amplo debate que envolveu controvérsias acercaleleres, limites, contribuicdes e resultados de
cada associado. Nesse processo, varios associagstsogaram a real necessidade desses contratos,
considerando que eles tinham tido um histérico rdéatho conjunto — compras, marketing e
merchandising — bem sucedido. Alguns temiam quentrato engessasse a autonomia na definicdo e
gestdo do negdcio e abalasse as relacdes de ganfiar, naquela época, eram consideradas a forga
motriz do grupo. O argumento dos que defendiam rendtizacdo dos relacionamentos é que,
eventualmente, o Grupo Mabile, poderia vivenciduasibes que necessitariam maior respaldo
juridico. Nesse caso, 0 argumento era de que ags0ed de confianca entre os participantes
fundadores n&o seriam suficientes para orientaiupognessas situagdes e tampouco para manter a
coesdo do grupo em processos que, pela sua natgeezm indmeras divergéncias.

Ap6s amplo e extenso debate, finalmente chegousendlusdo de que a formalizacdo dos
relacionamentos, via Estatuto Social e Regimenteriio, poderia trazer maiores beneficios do que
custos, 0 que, de fato, aconteceu. Em assembléémtes alguns associados comentavam que as
proprias relagbes de confianca tinham se fortateciwm a implementacdo do Estatuto Social e do
Regimento Interno. Para um dos associados, quea tgido contrario a formalizacdo dos
relacionamentos, isso se revelou um enigma. El@meacreditou que a insisténcia na confeccdo de
contratos era um sinal de que “um nédo confiavaoecoéfiaria no outro”; vivia agora perguntando-se
como um documento conseguiu fortalecer ainda meimfianca entre eles.



Caso de Ensino: Olhe Bem as Montanhas... 353

Assim, o Grupo Mdbile foi constituido como uma @sagéo civif® e sem fins lucrativos. Em
linhas gerais, exige-se que os integrantes se meé@amanalmente, nas quintas-feiras, mesmo que néo
haja assunto especifico a ser discutido. O objetigae haja repasse de informacgdes e troca de ideia
entre os associados. Segundo os entrevistadosp ceswmciado falte a trés reunibes consecutivas, el
ser& excluido do grupo.

Além da obrigacao de participar das reunides seisiaps associados participam de comissdes
especializadas. Essas comissdes foram criadastia ggarum curso de que eles participaram na
Camara de Dirigentes Lojistas, CDL. ApOs esse cuim@m definidas comissdes de estudos e
deliberagbes, mas cujas decisdes sdo apresentadasrbleia geral. As quatro comissdes que hoje
fazem parte da gestdo da associacdo, segundo evigtados, sdo: marketing, administrativo-
financeira, social, compras. As comissdes tém aubim decisoria. Estudam o problema e definem a
solugdo; mas, caso a decisdo exija comprometim@maoceiro, ela tem de ser discutida com a
comissao administrativo-financeira e submetidasarableia geral (Estatuto Social, 2000).

Além disso, a associacdo é regida por uma diretldia em assembleia géfalentre os
associados, por um periodo de dois anos, com fla=mile de reeleicdo por mais dois. Essa diretoria
€ composta por Diretor Presidente, Diretor Sedee#rDiretor Financeiro. Em linhas gerais, € de
responsabilidade do Diretor Presidente represeataassociacdo, judicial e extrajudicialmente,
convocar e presidir as reunides da assembleia, geral prerrogativa do voto de Minerva, apresentar
a prestacdo de contas anual na assembleia geral,cbmo as decisdes relativas a gestdo da
Associacao. Ao Diretor Secretario cabe substituiiretor Presidente em suas auséncias e secretariar
as reunides com elaboracéo das atas da Assemidieah Bor fim, é atribuicdo do Diretor Financeiro
o controle do movimento econdmico-financeiro daokgs;ao, assinando em conjunto com o Diretor
Presidente e/ou Diretor Secretario os documentatves as obrigacdes financeiras da entidade. Vale
ressaltar que nenhum desses cargos € remunerddtu{&social, 2000).

Prevé-se ainda a constituicdo de um Conselho SupkiEtica, formado por sete sécios eleitos
em assembleia geral com o objetivo de ser um oOfig@alizador e deliberativo da associagéo,
principalmente no que diz respeito ao cumprimergoucha conduta ética na administracdo dos
membros associados e no acompanhamento da adagéla entidade, do cumprimento do estatuto
e do regimento interno.

O empresario que desejar “abrir, modificar ou mesmmpliar o seu estabelecimento devera
requerer uma avaliacdo do Conselho”. Isso signifjp@ o empresario que desejar ampliar seu
negdcio, principalmente no que se refere a indalale nova loja, devera submeter sua intencéo a
aprovacdo da Assembleia Geral, quando se anal@apassibilidade, considerando a distancia
geogréafica das lojas dos demais associados, oucsgjaipo tem por objetivo ndo criar concorréncia
entre os participantes da rede.

Por outro lado, a adesédo de novos sOcios ao geyg skr discutida em assembleia; porém, de
antemado, esta restrita pela exigéncia de parti&pagas reunides semanais e nas comissdes
deliberativas, ou seja, empresérios de cidadesndoesejam da regido metropolitana, tem sua
participacéo dificultada pelas condi¢des postasstatuto e no regimento do grupo.

Ultrapassar as montanhas de Belo Horizonte: pros @ntras

Ao estacionar seu carro na garagem de casa, semomesar que a rua, naquela hora, era
deserta, José Francisco ndo parava de pensaremsadilo Grupo Mobile. Ele tentava organizar as
razbes que levaram aquele grupo de empreséricseavidverem acdes empresariais conjuntas, ainda
gue atuando no mesmo setor. Também indagava ovamajiie permitiram que se mantivessem
unidos, sem manifestacdo de comportamentos opstdsni Um ponto marcante de suas
reminiscéncias era aquela reunido em que o grupoguhl fazia parte, finalmente conseguiu
convencer os relutantes a formalizar, via EstaBdoial e Regimento Interno, o funcionamento do
Grupo Mobile. Essa lembranca especialmente |hemazerosa, pois creditava aos contratos formais
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gue a institucionalizacdo de regras pudesse ahsleglacdes de confianca se revelou infundado. As
relagBes se tornaram ainda mais fortes do quei@mente. Porém a satisfacao, ao rememorar aquela
época, vinha acompanhada de certa apreenséo.

Ha tempos os associados do Grupo Mobile tinhantiziéde que as possibilidades de expanséao
no mercado de Belo Horizonte estavam exauridas. &guns, era hora de “ultrapassar as montanhas
de Belo Horizonte”. Para outros, 0 momento eraad®nalizar custos, pois essa era a estratégia mais
adequada, naquele momento, para preservar a pacéic de mercado do Grupo Mobile e, assim,
erguer barreiras de entrada a possiveis concosrdPdiea outros nao deveria haver nenhuma alteracéo
no modo de funcionamento do Grupo Mébile. “Nao seerem time que esta ganhando”, lembrou um
dos participantes fundadores.

Ao escrutinar sua posicao, José Francisco pend&a @dado dos que defendiam a expanséo
geografica. Essa, porém, era a decisdo que envaigiar nUmero de varidveis. Como ndo seria
possivel expandir com recursos proprios, seriamessgrios novos associados. Mas isso seria
permitido? Se positivo, isso afetaria as relac@esahfianca construidas? Seria necessario alterar o
contratos formais que, até entdo, regeram de naasafisfatéria o funcionamento do Grupo? Que é
gue deveria ser alterado?

José Francisco refletia também sobre 0s argumentdgarios a essa alternativa. Os resistentes
ponderavam se valeria a pena o risco da exparsfaya eles o crescimento do Grupo Mébile esteve
atrelado a um controle rigido do negocio. Um defess exaltado, lembrou de um ditado que seu pai,
um tradicional fazendeiro do interior mineiro, eoefiva repetir para os filhos: “é o olho do dono que
engorda o boi”. Um outro, que, nas proprias palwaada estava “traumatizado” com aquele periodo
polémico, no qual os relacionamentos foram forradlis, perguntou desabridamente: “Vamos ter de
mudar tudo de novo? Vale a pena correr este risc@ghegamos num ponto em que nenhum de nés
jamais pensou? Conseguiremos confiar nos foras®irdquele, que ainda ndo tinha conseguido
entender a relagdo ents papéise a confianga do grupo, firmou-se a posi¢éo eatkxralguns anos
atras:isso vai arruinar a gente

Por mais que pensasse nos argumentos dos resstdogé Francisco acreditava que 0S riscos
da expansao - reducdo de controle do negdcio, digdia das relagbes de confianca com a possivel
entrada de novos associados, repactuacdo dos tosn&radescaracterizagcdo do modelo de gestéo
original do Grupo Mébile - eram menores do que ossfrveis ganhos. Sua posicdo era de que a
expansdo iria fortalecer ainda mais a marca, awaniand poder de barganha com fornecedores em
funcdo do volume de compras, e minimizaria o impad¢ possiveis concorrentes no mercado
mineiro. Naquele momento, o seu modelo era o daguEormes empresas do setor de moveis que
perseguiam incessantemente formas de crescimas®.F¥ancisco acreditava qaehora do Grupo
Mébile tinha chegado e que, portanto, valeria aamrer o risco.

Esses eram, porém, alguns dos prés e contras qaegioa rememorar, a partir das discussoes
da assembleia. Ele tinha consciéncia de que vatitres aspectos que ainda nédo tinham sido sequer
mencionados até aquele momento viriam a tona r@asnpais rodadas de discussdo. Por exemplo,
haveria possibilidade de retaliacdo por parte dosarentes das cidades e/ou Estados? Os novos
associados iriam vazar para a concorréncia infoiesmestratégicas do grupo?

A todo momento, novos fatores lhe vinham a menessBs, quais seriam 0s argumentos que
convenceriam os membros a optarem pela expansdojasslém dos limites da regido metropolitana
de Belo Horizonte e, quica, do Estado de Minas iGer&té que ponto o modelo de gestdo
desenvolvido pelo Grupo Mdbile no mercado em que aeéra adequado para a expanséo geogréfica?
E mais ainda, os fatores que facilitaram a formagdo desenvolvimento da rede, que geraram
confiangca entre os membros, irdo atuar da mesmmaforo momento em que 0s empresarios se
depararem com desafios associados a outros mefcados
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Notas de Ensino

Resumo

O caso de ensino ‘Olhe bem as montanhas...: a s&pageografica do comércio de méveis na
encruzilhada’ descreve o processo de formacao endelyimento de uma rede de empresas, bem
como 0s mecanismos criados para coordenacdo eoleomta rede. Ressalta também o dilema
suscitado a partir da oportunidade de expansaonpa@s mercados. Isso em virtude do caso relatar a
histéria de uma rede de empresas que cresceuing@amm formato de negécio sustentado por
contratos formais desenvolvidos pelos associadodoago de sua trajetéria. Tais mecanismos
reforcaram a confiangca desenvolvida entre os adoei Como a possibilidade de expanséo para
novos mercados implica alteragfes substanciai®maafde operar, inser¢cdo de novos membros na
rede e repactuacéo das clausulas contratuais edeingpasse na decisdo de expansao do comércio de
moveis. Nesse contexto, 0 caso inicia-se descreverutocesso de formacao da rede, as primeiras
acdes conjuntas e alguns dos beneficios auferidosrentes das acdes cooperativas. Na segunda
secdo, descreve-se a estrutura de funcionamentGrdpo Mobile, que da especial énfase aos
contratos formalizados entre os associados. Naitare Ultima secéo, coloca-se o dilema enfrentado
pelo protagonista e presidente do Grupo, o queltasss pros e contras da expansédo da rede.

Palavras-chave formacéo e desenvolvimento de rede; confiangan&atos formais.

Abstract

The teaching case "Look at the mountains carefullthe geographical expansion of the furniture
business at a crossroads” describes the processetivork’'s set up and development as well as the
mechanisms used to coordinate and control it.db &lighlights the dilemma faced by the Mébile
Group concerning expansion to new geographical etarkThis dilemma emerged because the
original network was supported by a business foumderpinned by formal contracts developed by its
associates during its lifetime. These mechanismsyrn, reinforced the trust developed among them.
As the possibility of the geographical expansiomlies substantial changes in how the network
operates, admission of new associates and newactsitithe dilemma of geographical expansion
emerged. In this sense, the case begins by dewgtié process of the formation of the network, the
first conjoint strategies and the benefits deribagdts members. In the second section, one describe
how the Mébile Group works by placing some emphasighe formal contracts developed by the
participants of the network. In the third and fisalkction, the dilemma faced by the Mdébile Group is
highlighted by pointing out the pros and cons afggaphical expansion.

Key words: network set up and development; trust and focoatracts.
Procedimentos de coleta de dados para o caso

O caso de ensino foi elaborado a partir de enteevism profundidade com cinco componentes
da rede, que conta com a participacao de dezemwgtmsarios, a partir de documentos institucionais
e relatérios sobre o setor. As questdes para didoudo caso foram elaboradas a partir de literatura
gue discute os fatores que favorecem a formacdo @esenvolvimento de relacionamentos
interorganizacionais, tais como confiangca e coogtatbem como os impasses decorrentes da
possibilidade de expansédo da rede, quando essespootnplica alteragdo substancial nas condi¢des
gue promoveram a formacgéo e desenvolvimento da rede
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Objetivos educacionais

O objetivo geral do caso é fornecer elementos guaipam analisar o processo de formacgéo e
desenvolvimento de redes e relacionamentos in@margcionais. Especificamente, este objetivo
significa que os alunos deverdo ser capazes de:

1. Discutir o processo de formacao e expanséo de edeade pequenas empresas.

2. Analisar os elementos propulsores da formacgéo endelvimento de uma rede de pequenas
empresas.

3. Identificar e discutir as dificuldades de formaedexpanséao de uma rede.

4. Analisar o papel dos contratos formais na formagérpanséo de uma rede.
Utilizacdo recomendada

Como a tematica de redes e relacionamentos in@ariaa@rionais pressupde conhecer assuntos
relacionados a vantagem competitiva das empresaticalizacdo de negdcios, e cooperacdo entre
empresas, acredita-se que 0 caso seja mais adeguaneos de pds-graduadato e stricto sensu
especificamente disciplinas tais como Estratégias n@®rganizacdes, Relacionamentos
Interorganizacionais e Economia de Empresas.

Analise do caso

Com base nos objetivos do caso enumerados acimaulom-se as seguintes questdes e
sugere-se alternativa de analise da situacgéo.

Como se deu o processo de formacao e expansaodia'@upo Mobile’?

Para Lechner e Dowling (2003) a formacdo de ume édlependente dos lacos fortes dos
empresarios, ou seja, é decorréncia de sua redegbes qual é normalmente formada por lagos
familiares, amigos e ex-empregadores. A medidaaquede se desenvolve, lacos fracos, tais como
aqueles representados por fornecedores e/ou coonpsasfio incorporados. A longo prazo, existe uma
tendéncia a que Hite (2005) denomina multiplex,seja, a diversificacdo de tipos de lagos. Tal
aspecto pode ser identificado na andlise do Casqué¢ a formacdo do Grupo Mobile esteve, de
alguma maneira, atrelada as relagdes pessoais desismpresarios. Porém é interessante notar que,
logo no inicio, lagos fracos foram incorporadog@er Em outras palavras, o Caso do Grupo Mébile
mostra que a composicdo de lacos fracos e fortesmenctanto na sua formacdo quanto na sua
expansao, o que significa que a rede em analiseipamultiplex desde sua origem.

Quais sdo os principais elementos que permitiramfamacédo e expansdo do Grupo
Mobile?

Normalmente a formacgéo e expansédo de uma redevenmedicdes de confianca entre os atores
(Cunha & Mello, 2006; Gambetta, 1988; McEvily, P&, & Zaheer, 2003). Por meio de tais
relacdes, acredita-se que as empresas tém paizileilide acessar recursos escassos (Hite, 2005;
Lechner & Dowling, 2003; Vasconcelos, Rezende, Guées, & Fachin, 2007) bem como adquirir
novos conhecimentos e tecnologias (Granovetter)1#stes elementos podem ser vistos no inicio
do caso, quando um dos empresarios, incapaz, dodivhente, de mobilizar todos os recursos
necessarios a aquisicao de um lote de 12 estéamtasso de lagcos pessoais e impessoais para realiza
0 negocio. A confiancga existente (e fortalecidadipdessa experiéncia bem sucedida) entre ossator
facilitou sobremaneira a formacgéo e, subsequentemarexpansdo do Grupo Moébile. Tal aspecto é
interessante, pois ressalta um ponto que tem cliamatencao dos estudiosos (Lazzarini, Miller, &
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confianga € vista como o principal deles, para sg@perativas. Além disso, outros pontos que
favoreceram a expanséo, tal como ilustra a litesadtn organizacao industrial (Porter, 1988), podem
ser vistos ainda na primeira secdo do caso, emogu®tagonista elenca os ganhos associados a
expansao, tais como fortalecimento da marca, aurgmipoder de barganha com fornecedores em
funcdo do volume de compras e formacdo de barreieagntrada de possiveis concorrentes no
mercado de Belo Horizonte. A partir desses ganbigu-se um ciclo virtuoso em que o maior
crescimento do Grupo permitiu aferir determinadastagens; estas, por sua vez, atuaram como
propulsoras de um novo ciclo de crescimento epassicessivamente (Penrose, 1959). Por fim, cabe
destacar o papel dos contratos formais na expamkioGrupo Mobile, a medida que
institucionalizaram regras de conduta para o grygwmitindo, assim, consolidar o formato de
negoécio desenvolvido ao longo dos anos (Vannesteu€anam, 2010) e reforcar as relagdes de
confianga entre os associados (Puranam & Vanriz3e).

Quais sdo os principais elementos que dificultaraanformacdo e expansdo do Grupo
Mobile?

Se a literatura é proficua em elencar os fatoresfauorecem a formacgéo de relacionamentos
interorganizacionais e rede (Hakansson & Sneh@&85)1 o mesmo ndo se pode dizer quanto aos
fatores impeditivos (Uzzi, 1997). Em recente artiBereira e Luce (2009) relacionam tais fatores a
diversos tipos de custos, tais como custos de tim@sto e adaptacdo, custos de operacdo e custos
pessoais. No decorrer da formacéo e desenvolvimdm@rupo Mdbile, o caso destaca o dilema da
perda de autonomia na definicdo e gestdo do ne@dein, 1997), os quais podem ser classificados
como custos de adaptacdo, quando alguns empresdonoaceitaram abrir mao da marca individual
em favor da marca Lojas Mobile. Além disso, podeiskimbrar no caso que a formacao e expanséo
de uma rede pode ser dificultada pela percepcdoatimes individuais de que os ganhos séo
incompativeis com a contribuicdo pessoal (Noordenhal995). Sdo os chamados custos pessoais e
de investimento (Pereira & Luce, 2009). Finalmewot&aso também ilustra os custos de adaptagdo
relacionados a implantagdo do Estatuto Social eRegimento Interno. Especificamente, o caso
ressalta, na secdo dois, 0s entraves na negooagd@boracdo dos contratos formais, j4 que os
associados divergiam quanto aos possiveis berefidvindos da formacao dos relacionamentos.

Quais os proés e contras da expansao geografica dopG Mobile?

Os fatores favoraveis a expanséo geografica doddvigbile podem ser vistos na terceira parte
do caso e se resumem no fortalecimento da marogerda do poder de barganha com fornecedores
em funcéo do volume de compras e criacdo de basrdi entrada de concorréncia (Porter, 1988). E
interessante destacar que esses fatores sdo esndas fatores que promoveram a formacdo e
expansdo do Grupo Mdébile. Outro fator destacadaasm € a existéncia de mimetismo do Grupo
Mobile, aqui representado especificamente pelasragfigs do presidente em relagcdo a outras
empresas que atuam no comércio de moéveis em dastaslos (DiMaggio & Powell, 2005). Sem
saber ao certo as razdes que conduzem essas ergoes&scimento, acredita-se que o imitante (no
caso, o Grupo Mobile) podera aferir beneficios dleames aos colhidos pelos incumbentes, ao
empreender a expansao dos negocios.

Por sua vez, o caso, na terceira parte, ressatmsaldos fatores que podem dificultar a
expansado geografica da rede. Por exemplo, exitsimar de que a expansao podera implicar alteracao
nas relagbes de confianga desenvolvidas entresosiados. Como essas relacdes sado historicamente
construidas (Gambetta, 1988), esse temor ndo édaflo. Outro fator contrario a expansédo é a
existéncia de inércia entre 0s associados, & mgdila estagio de desenvolvimento do Grupo Maobile
se apresenta em niveis satisfatérios para algyest(& March, 1963). Nesse caso, existe a tendéncia
de ndo se promoverem alteracbes nas rotinas queistdas como responsaveis pelo formato bem
sucedido do negdcio (Nelson & Winter, 1982). Firaibe, tem-se a possibilidade de maior
diminuicdo do controle do negdcio e, consequenttananimento de custos de adaptacao (Pereira &
Luce, 2009), a medida que a expansao do Grupo ¥dbijuer a admissao de novos associados gue,



L. de O. Guimaraes, D. C. de Oliveira, C. C. de&eira, S. F. L. Rezende 358

Qual a importéancia dos contratos formais na formag@& expansdo de uma Rede?

Existe amplo debate na literatura sobre a impoiados contratos formais na formacgéo e
expansao de uma rede (Lazzarnial, 2008), o qual pode ser resumido ha seguinte ss@oe
contratos formais e confiangca sdo complementamssibstitutos (Puranam & Vanneste, 2009). Em
geral, os economistas tendem a enfatizar o papelcdatratos formais na formacdo de redes
(Williamson, 1993), enquanto os sociélogos chamtengdio para a confianca (Granovetter, 1985). O
caso em questao mostra que os contratos formaismaas papel importante na expansao do grupo, a
medida que, por meio do Estatuto Social e do Regimiaterno, permitiu que conflitos de interesse
fossem minimizados por meio do estabelecimentoedeas claras de condutas. Porém, tal contrato
ndo atuou como substituto da confianca entre oslbmen mas como elemento complementar.
Acredita-se que tal mecanismo auxiliou o0 Grupo N&bba expansao dos negdcios.
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Notas

1 O titulo do caso foi inspirado na fala de um dosexistados que afirmou que o principal desafiaatte atualmente é
expandir os negdécios para além das montanhas desMin

2 0s empresarios proprietérios das Lojas Mébileoestganizados numa associagido denominada GrupdeMobi
3 Nome ficticio utilizado apenas para exemplificaque significou a uniformizagéo da marca Lojas N&bi
4 Alteraram de grupo para lojas em fungéo de brieicas como: vocés séo grupo, quando vao virardadel?

5 Conforme consta no site do SEBRAE uma “associacadanesentido amplo, é qualquer iniciativa formalimiormal que
reline pessoas fisicas ou outras sociedades j@riclica objetivos comuns, visando superar dificuldaglgerar beneficios
para 0s seus associados” (Sebrae (2009)Associacao, o] gue .é Recuperado de
http://www.sebraemg.com.br/culturadacooperacaoéésswes/02.htm).

5 A assembleia geral ocorre ordinariamente uma wezpo, na primeira quinzena do més de margo aa@xinariamente
quando for necessario, mediante convocagao dalpresie por requerimento de 20% dos associados.
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