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RESUMO: A transformacdo da economia mundial, que trouxe a queda das barreiras e
fronteiras comerciais, apresenta um cendrio propicio para a prosperidade das grandes
corporagdes, enquanto, as médias e pequenas empresas ganharam dificuldades para se manter
em operacdo. Entretanto, as MEPs, através da sua associa¢do em redes de cooperacao, tiveram
a oportunidade de se reposicionar frente a esse novo cenario. Com essa pesquisa, procurou-se,
através de um estudo de caso, identificar quais os fatores de competitividade foram
alcancados por uma rede de cooperagdo no setor de supermercados, sediados no municipio de
Santa Maria/RS. Nos resultados verificou-se como altamente positivo o fator social, pois a
rede trouxe mais vagas de empregos para as suas comunidades, em razdo da necessidade de
redimensionar os antigos negdcios ao novo formato de operacdo. Por outro lado, um dos itens
que precisa ser melhorado € o treinamento dos colaboradores, tanto para 0 desempenho de
suas tarefas essenciais quanto para que cada empregado consiga colaborar de maneira mais
efetiva a operacdo em rede.
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FACTORS OF COMPETITIVENESS OF COMPANIES ORGANIZED IN
COOPERATION NETWORKS

ABSTRACT: The transformation of the world economy, which brought the fall of trade
barriers and borders, presents a scenario conducive to the prosperity of large corporations,
while the medium and small businesses won difficulties to stay in operation. However, MEPS,
through their association into networks of cooperation, had the opportunity to reposition itself
to face this new scenario. With this research, we sought, through a case study, what are the
factors of competitiveness have been achieved by a network of cooperation in the supermarket
sector, located in the municipality of Santa Maria/RS. In the results there has been very
positive as the social factor, since the network brought more job openings for their
communities, because of the need to resize the old format to the new business operation.
Moreover, one of the items that needs improvement is the training of employees, both for the
performance of its core tasks and that each employee can contribute more effectively to
network operation.
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Cooperation Networks, Supermarkets.



1 INTRODUCAO

O momento atual é de uma economia globalizada que trouxe e promove grandes
transformac6es mundiais nos sistemas produtivos e comerciais. O poder do capital oportuniza
aos grandes grupos o dominio de diversos setores da economia dos mais diferentes paises e
mercados. Contrapondo esse paradigma, de que grandes corporacdes tendem sobrepujar em
competitividade diante de empresas menores, observa-se um volume significativo de
formacéo de redes de cooperacgdo interorganizacionais.

Essa pratica vem se constituindo como excelente alternativa as medias e pequenas
empresas (MEPS), para garantir sua manutencdo no mercado e também obter capacidade de
competir com o alto poder do capital das corporacgdes de grande porte.

As organizacdes, ao se associarem em redes, passam a possuir novos objetivos e também
novos problemas. Passam por transformacdes internas, criam novas expectativas com relacéo
ao negocio, enfim, precisam se adequar ao novo sistema de operacdo requerido pela formacao
da rede. Esse ambiente, delimitado pelo objetivo comum dos associados ou franqueados,
requer reformulacGes e adaptacdes nos processos produtivos e na gestdo estratégica e
operacional.

De maneira geral, as redes visam ao fortalecimento dos associados. Todas as
iniciativas tomadas para a manutencdo e crescimento das empresas ganham uma proporgéo
mais ampla, fazendo com que cresca a complexidade do negdcio e os resultados dessas
mutacdes sejam potencializados. As consequéncias das acdes tornam-se mais marcantes e
visiveis tanto para a propria rede quanto para as organizagdes que a comple e para a
sociedade onde esta inserida.

Como a formacdo de redes de cooperacao € uma tendéncia e, atualmente, se constitui
em alternativa que assegura condi¢cdes as MEPs de competir com empresas de grande porte ou
globalizadas, é importante verificar como essas redes estdo estruturadas. Na regido central do
Estado do Rio Grande do Sul, pode-se verificar o constante movimento nesse sentido, além de
perceber que se acentua o crescimento de novas relagdes inter-empresas.

A cidade de Santa Maria, localizada no Estado do Rio Grande do Sul é um polo
cultural regional e também abriga grande contingente de funcionarios pablicos civis, militares
e estudantes, o que a torna uma cidade com grande demanda, particularmente, de bens de
consumo, mas com poder de compra limitado. O mercado nesse municipio € formado por
empresas, em sua grande maioria, familiares, com isso, o processo de formacdo de redes de
cooperacdo ganha um ingrediente de dificuldade maior. Os tracos culturais de cada
organizacdo, geralmente, sdo muito fortes e as mudancas requeridas podem encontrar nesse
fator um grande obstaculo ao desenvolvimento pleno da rede. Em contrapartida, a regido
estimula o desenvolvimento de alguns negdcios, em especial do comércio.

Por outro lado, com surgimento das redes de cooperacdo entre empresas na regiao de
Santa Maria, fica evidente a sua importancia social para a comunidade local. Essas redes
podem garantir maior longevidade as MEPs locais, proporcionando oportunidade de emprego
e estimulando o empreendedorismo.

Tal caracteristica infere que as empresas estejam sempre atentas as variaveis que
podem agregar valor aos seus produtos ou servigos. Como 0 mercado exige a colocagéo de
produtos e servigos ao consumidor cada vez com maior qualidade e baixo custo, a gestdo dos
recursos financeiros disponiveis, a gestdo de marketing e o acerto na adoc¢ao dos processos de
logistica adequados tornam-se imprescindiveis.

Nesse sentido, as redes contribuem para que o consumidor, de maneira geral, tenha
maior oportunidade de escolha, praticidade de acesso, pois pode procurar 0 produto ou servico
mais adequado a sua realidade. Isso permite que a tendéncia a formacao de redes se consolide
e oportunize maiores estudos a seu respeito, criando condi¢des de maior difusdo e exploracao
em outras regides.



O objetivo deste trabalho é identificar quais os fatores que motivaram os empresarios
do setor de supermercados associados a Rede Super, sediados no municipio de Santa Maria, a
aderir ao sistema de Redes de Cooperacdo e analisar o comportamento desse sistema ao longo
dos anos de funcionamento. O estudo também busca evidenciar e, particularmente, enfocar os
aspectos de competitividade, trazido pela formacdo de redes empresariais, além de descrever
seus principais reflexos junto as organiza¢bes que a compde, segundo seus proprietarios e
colaboradores.

2 REDES DE COOPERACAO

A economia nacional vem passando por grandes transformagbes em fungdo da
abertura internacional ao comercio, ocorrida na década de 90. Tal abertura tornou-se fator
indispensavel ao desenvolvimento, trazendo novas tecnologias, equalizacdo de precos,
qualidade dos produtos e a especializacdo das atividades de algumas nacGes, por meio de sua
dotacdo de fatores produtivos, além da obtencdo de economias de escala.

H& muito tempo, o Brasil aparece entre os paises que apresentam alto indice de
abertura de novas empresas, caracterizando-se como um pais de empreendedores. Sem
explorar a origem desse fendmeno, mas observando a alta taxa de mortalidade desses novos
negdcios, pode-se inferir que as empresas encontram muitos obstaculos para sua maturacgéo e,
por consequéncia, ndo conseguem atingir a longevidade.

Estratificando desse universo as Médias e Pequenas Empresas (MEPs), verifica-se que
estas sdo frequentemente lembradas por suas limitacdes de recursos e falta de controle sobre o
ambiente externo (LEON, 1998). O porte dessas empresas implica desvantagens como
menores escalas de compra e de producdo, limitagdes na negociacdo para compra de
equipamentos, materiais e diversos servicos.

Pode ainda haver mais desvantagens vinculadas as restricbes para investimento em
atividades de treinamento, pesquisa de mercado, logistica e pesquisa, e as dificuldades
decorrentes da estrutura gerencial que, geralmente, é pouco formalizada, ndo possui controles
quantitativos, enfatiza resultados de curto prazo, e possui tomada de deciséo intuitiva (LEON,
1998).

No entanto, empresas de menor porte traduzem-se em estruturas simples (LEON,
1998) e canais curtos de comunicagdo, portanto, mais flexiveis. Tal flexibilidade proporciona
condicdes favoraveis para implementacdo de acbes voltadas a melhoria da competitividade,
apesar das desvantagens ja evidenciadas.

E necessério considerar a importancia das MEPs para a economia, pois ha a geracio
de empregos diretos e indiretos (IBGE, 2002). Além disso, essas empresas provocam
influéncia competitiva nas cadeias produtivas ao elaborar bens de qualidade, melhorando
ainda a competitividade de empresas maiores (KRUGLIANSKAS, 1996). Isso faz com que
sua existéncia seja vital, sob o ponto de vista econémico.

A formacéo e o desenvolvimento de redes de empresa vém ganhando relevancia nao
sO para as economias de varios paises industrializados, como Italia, Japdo e Alemanha, como
também para os chamados paises emergentes, ou de economias em desenvolvimento, México,
Chile, Argentina e o proprio Brasil (AMATO NETO, 2000, p. 34).

No Brasil, evidenciam-se as iniciativas do Servigo de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) e, no Rio Grande do Sul (RS), as pequenas empresas vém também
recebendo o apoio da Secretaria de Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAL),
utilizando o programa “Redes de Cooperacdo” e contando com a parceria das universidades e
faculdades estabelecidas no Estado.

Ao criar condic¢Bes vantajosas, antes acessiveis apenas as empresas de maior porte, é
possivel obter e manter outras vantagens que transcendem as resultantes pelo tamanho. As
redes, quando bem administradas, podem permitir ganhos de competitividade as MEPs.



Como exemplo de vantagens que podem ser almejadas pelas empresas participantes de
redes de cooperacdo dos mais diversos tipos, pode-se citar: protecdo contra o ambiente
externo; acesso a informacdes; entrada em novos mercados; difusdo de tecnologia; reducdo de
custos de producdo; maior facilidade para a introdugédo de produtos no mercado; superagao de
barreiras legais e negociais; manutencdo da estabilidade de mercado; aquisi¢cdo de novas
tecnologias ou novas habilidades; reducéo de incerteza; diminuicdo de rivalidade ou ameagas
contratuais e aprendizagem organizacional (KLOTZKE, 2002).

Mesmo sendo a formacgdo de redes uma alternativa estratégica viavel para as MEPs,
através das possiveis vantagens apontadas anteriormente, alguns custos devem ser
considerados. Um desses custos é a complexidade do gerenciamento das redes, o qual lida
com situacbes que ndo sdo tratadas pela teoria tradicional de administracao
(KRUGLIANSKAS, 1996).

Como a formacdo das redes ndo € imposta, existindo por opcdo individual, a
cooperagdo € recomendavel quando os beneficios suplantam os custos e, cabe aos
participantes das redes utilizarem as mais diversas habilidades gerenciais para diminuir o0s
custos de cooperar, possibilitando a eles que obtenham os beneficios da formacao de redes de
empresas, tornando-as mais competitivas (KLOTZKE, 2002).

Portanto, as redes constituem formas correntes de cooperacdo e colaboracao,
permitindo a realizacdo de transacbes entre agentes, publicos ou privados, com base em
acordos formais assentados na confianga entre as partes com orientacdo em objetivos
estratégicos comuns e concretos, complementando as organiza¢Ges convencionais (WOOD
Jr.; ZUFFO, 1998).

Ainda ha muito a explorar quando se trata de redes de cooperacgdo, principalmente por
constituir-se numa nova forma de arranjo organizacional. Trata-se de um momento de
transicdo no qual cabe ressaltar (SOUZA, 1993): o intenso ritmo das mudancas tecnoldgicas
que acelera a obsolescéncia técnica de equipamentos, processos e produtos; as crescentes
flutuacGes dos mercados; a diluicdo de suas fronteiras e o aumento das condi¢cfes de incerteza
e de risco em que devem ser tomadas as decisdes dos agentes econdmicos; e as empresas em
muitos paises, defrontam-se com crescentes tensdes nas areas politicas, trabalhistas e de
legislacao.

A partir das afirmacdes do autor, emerge o contexto da integracdo entre empresas, cuja
intensificacdo das relacdes de cooperagdo interempresas estd vinculada a uma tendéncia
crescente da divisdo de trabalho. Quanto maior o avanco na dire¢cdo de um novo padrdo
industrial, mais consolidada tende a serem as aliancas entre empresas (SOUZA, 1993).

Segundo Ribault et al. (1995), existe um grande nimero de tipos de aliangas
estratégicas entre empresas grandes, médias e pequenas. Essas aliangas sdo constituidas para
atacar mercados especificos, com o objetivo de se apossarem de partes de mercados frente
aqueles concorrentes que se encontram em desvantagem em relacdo as empresas ligadas por
aliangas estratégicas.

De maneira geral, as aliancas sdo uma forma de cooperacgdo entre empresas distintas
com mesma finalidade. A cooperacdo empresarial pode ser sob trés modalidades: a comercial,
a industrial e a financeira.

A cooperacdo comercial baseia-se, fundamentalmente, na comercializagdo e
distribuicdo de um produto ou de determinado servigo. As empresas concordam sobre as
modalidades de distribuicdo, sem que existam limites de compra ou venda, podendo, em
alguns casos, gerar assisténcia técnica no mercado ou na formacdo do pessoal. Exemplos
dessa modalidade s&o os contratos de exclusividade ou franquias.

A cooperagdo industrial sustenta-se nos aspectos produtivos, tendo como objetivos
produzir determinado bem, aglutinando 0s seus respectivos recursos e capacidades. A



principal caracteristica dessa forma de cooperacdo é que todas as partes assumem o risco da
operagéao.

Na cooperacdo financeira, as empresas ingressam, unicamente com o capital ou
através da aquisicdo de agdes. Essa modalidade de cooperacdo refere-se, principalmente, as
instituicGes nacionais ou internacionais dedicadas a uma atividade financeira e, que na
maioria dos casos foram criados com o objetivo de apoiar projetos de desenvolvimento
empresarial.

Tratando-se especificamente de MEPs, a cooperacdo pode assegurar sua sobrevivéncia
e a sociedade garantir seu desenvolvimento equilibrado (RIBAULT et al., 1995). Para ser
efetiva, no entanto, essa forma de cooperacdo necessita de troca de informagdo entre varias
empresas, do estabelecimento de intercdmbio de ideias, do desenvolvimento de visédo
estratégica, da definicdo de areas de atuacdo, da analise conjunta dos problemas e solucéo das
dificuldades dos parceiros, o que, em sintese, significa abandonar o individualismo, ser
tolerante e aceitar o concorrente como semelhante. No contexto atual, globalizado e altamente
competitivo, o associativismo é a forma das pequenas empresas conseguirem forca
competitiva, pela unido de esfor¢cos (CASAROTTO e PIRES, 2001).

Portanto, as redes de empresas tém inicio através do agrupamento formal ou informal
de empresas autdbnomas. No entanto, todas devem ter como objetivo simultaneo realizar
atividades comuns, permitindo-se concentrarem-se e especializarem-se em suas atividades
principais (core business), obtendo vantagens como melhoria da produtividade, reducdo de
custo, poupanca de recursos, acesso a novos mercados, novas tecnologias, mao de obra e
fornecedores, tendo ainda o aumento do poder de barganha em compras e comercializagéo,
troca de experiéncias e maior acesso a informacdo, melhoria da reputacdo do setor na regido,
maior acesso a instituicdes e programas governamentais.

2.1 Processo de Formacao de Redes de Cooperacéao

Assim como um produto, uma alianga também possui um ciclo de vida com fases pré-
definidas. A consideracdo de aspectos referentes a cada fase do processo de formacdo das
redes é relevante. Dentre as diversas fases, a selecdo de parceiros e o planejamento da alianca
recebem maior atencdo na bibliografia. J&, dentre os pontos destacados, a entrada de um novo
parceiro recebe nota especial, porque se considera que pode prejudicar ou mesmo melhorar a
posicdo competitiva de um dos envolvidos, devendo-se considerar a posi¢cdo que a rede terad
ap6s a entrada do novo integrante. Ha ainda outras questdes como compatibilidade e
equilibrio de contribuicdes e obrigacdes que devem ser considerados.

No entanto, o importante é que 0s novos parceiros devem ter valores e convicgdes que
estejam de acordo com os utilizados pela rede e devem possuir as habilidades internas
necessarias para que o acordo proposto empreste vantagens para todos os envolvidos.

Cada novo ingressante na rede, deve também realizar um planejamento préprio, onde
0 primeiro pré-requisito é que os objetivos para a rede estejam de acordo com os objetivos da
empresa. Um bom planejamento pode auxiliar na economia de custos e tempo necessarios
para alteracOes posteriores. Nessa fase, entendem-se os riscos da alianca e planejam-se acoes
para lidar com esses riscos, criando um plano de a¢do com objetivos fixos, e se determina o
escopo do funcionamento e ajustando a alocacéo de recursos para a empresa e para a rede.

Outra caracteristica relevante em relacdo a formagdo da rede refere-se a estruturagéo
fisica e organizacional. Aspectos como a padronizacdo de atendimento a clientes, layout,
equipamentos, uniformes, entre outros podem auxiliar no aumento de confianga e
consolidacéo de identidade de rede.

De acordo com Leon (1998), as redes de empresas sdao formadas com o objetivo de
reduzir incertezas e riscos, organizando atividades econdmicas através da coordenacgdo e
cooperacdo entre empresas. Nas redes de empresas, ha a possibilidade de configurarem-se



redes flexiveis de pequenas e médias empresas, como clusters (agrupamentos), ou como redes
de cooperacéo.

Ribault et al. (1995) também cita os inconvenientes na formacao de uma rede. Como a
rede ndo corresponde a nenhuma forma juridica precisa e s6 existe pela vontade dos dirigentes
interessados, ha um risco de instabilidade a partir do momento em que os parceiros deixam de
poder respeitar entre si 0s compromissos de apoio mutuo.

2.2 Tipologias de redes

Como o objetivo principal das redes de empresas € fortalecer as atividades de cada um
de seus participantes, sem que, necessariamente, tenham lagos financeiros entre si e, por este
ser um modo de associacdo por afinidade de natureza informal que deixa cada uma das
empresas responsavel por seu préprio desenvolvimento, os autores ndo conseguem chegar a
uma classificacdo uniforme quanto as redes de empresas. 1sso porque as classificaces sao
feitas considerando enfoques distintos, o que ndo permite afirmar que as classificagdes néo
sd0 necessariamente antagonicas ou excludentes.

a) Redes Topdown: neste modelo a pequena empresa pode tornar-se fornecedora ou
subfornecedora de uma empresa-mde. E uma rede na qual o fornecedor é altamente
dependente das estratégias da empresa-mde e tem pouca ou nenhuma flexibilidade e
tampouco possui poder de influéncia sobre a rede. E chamado de modelo japonés. A relacéo é
feita de modo sincronizado, procurando-se negar as divergéncias e impedir os conflitos
(CASAROTTO; PIRES, 2001, p. 36).

b) Redes Flexiveis: aqui as pequenas empresas tem sido o sustentadculo de economias
altamente desenvolvidas. As empresas unem-se por um consércio com objetivos amplos ou
mais restritos. Num consércio de formacdo de produto, por exemplo, varias empresas podem
produzir partes de um equipamento, que é comercializado, divulgado e assistido tecnicamente
por um consdrcio. Esse consorcio simula a administracdo de uma grande empresa, mas tem
muito mais flexibilidade de atendimento a pedidos diferenciados (CASAROTTO; PIRES,
2001, p. 37).

c) Redes Verticais: segundo Santos et al. (1994), essas redes sdo normalmente
encontradas no caso em que as relagbes de cooperagdo ocorrem entre uma empresa e 0S
componentes dos diferentes elos, ao longo de uma cadeia produtiva. As empresas, nesse €aso,
cooperam com Seus parceiros comerciais: produtores, fornecedores, distribuidores e
prestadores de servigos.

d) Redes Horizontais: abrangem empresas que produzem e oferecem produtos
similares, pertencentes a um mesmo setor ou ramo de atuagdo. Por envolverem concorrentes
diretos, esse processo esta mais sujeito a conflitos do que o das redes verticais. Sao
implantadas, na maioria das vezes, quando as empresas, isoladamente, apresentam
dificuldades em adquirir e partilhar recursos escassos de producdo; atender interna ou
externamente ao mercado em que atuam ou lancar e manter nova linha de produtos.

e) Convergéncia dos fluxos: Castanha (1999) destaca a constituicdo das redes baseada
na convergéncia dos fluxos e ndo apenas nas direcGes, e, segundo o autor esta classificagdo é
a mais adequada, uma vez que o local dos fluxos geralmente coincide com o depositario da
cooperacdo. Nesse sentido, o autor utiliza quatro tipologias de redes: transversal, longitudinal,
ortogonal e planar.

Na tipologia Transversal, os fluxos sdo voltados para os produtos, vindo dos
fornecedores e indo para distribuidores e consumidores, passando e convergindo em uma area
de montagem. A producdo concentra-se em uma Unica empresa, com a montagem final
realizada ou pelos mesmos coprodutores participantes ou por um centro criado
especificamente para a essa operacdo. Na Longitudinal os fluxos convergem na gestdo do
suprimento ou na gestdo da distribuicdo. As empresas, os fornecedores e os distribuidores
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comuns se organizam para ganhar em escala e, também, em competéncias complementares
(CASTANHA, 1999, p. 145).

A tipologia Ortogonal é baseada nos fluxos e ocorre quando estes se concentram em
uma funcéo ou atividade-chave comuns as cadeias de valor das empresas constituintes da rede
(CASTANHA, 1999). A tipologia planar, por sua vez, configura-se por meio de combinagdes
aplicadas nas tipologias anteriores, admitindo-se que elas ndo sdo mutuamente excludentes.
Castanha (1999) enquadra nessa tipologia todas as outras configuracfes que ndo apresentam
uma uniformidade em seus fluxos ou aquelas que ndo podem ser bem explicadas pelas demais
tipologias.

2.3 A Rede de Supermercados Rede Super

H& 30 anos, era mais marcante a presenca das empresas familiares em Santa Maria.
Essas empresas, em sua grande maioria, eram pequenos negdcios geridos pelos préprios
idealizadores ou ainda neg6cios que ja se encontravam na segunda geracdo da familia. Seus
métodos para administrar eram empiricos, baseados no feeling dos seus gestores e,
juntamente, no perfil da economia vigente na época, caracterizada por altos juros e constante
oscilacdo no valor nominal da moeda corrente.

A habilidade para a conduc¢do do negdcio era passada dos pais para os filhos. Mas, na
década de 80, ja se apresentava uma forte corrente de gestores que acreditava que o
conhecimento sobre mercado, negdcios e ferramentas que poderiam auxiliar no progresso de
suas empresas.

Entretanto, nas médias e pequenas empresas, continuava a preponderar o aprendizado
baseado no método de gestdo sob os efeitos de um mercado onde havia altos indices de
inflacdo. As operacOes deixavam excelente margem de contribuicdo e por consequéncia
grande lucratividade. Esse cenario comecou mudar com a criacdo do Plano Real, que trouxe a
abertura de mercado juntamente com a forte concorréncia.

Nesta época surgiram os grandes supermercados que levaram boa parte dos clientes
dos pequenos supermercados, pois tinham como estratégia colocar seus produtos na midia,
estimulando o consumidor. Assim, as vendas despencaram. Além disso, 0S pequenos
supermercados também ndo possuiam capacidade de compra, estabilizando as vendas e a
seguir diminuindo-as. Somando-se a isso, a alta de todos 0s custos operacionais: mao de obra,
energia elétrica, agua, telefone, beneficios como vale-transporte e 0s demais encargos sociais.
Com as vendas em baixa, havia a iminéncia de fechamento dos negdcios, 0 que acabou
ocorrendo com muitos supermercados.

Nesta fase ficaram evidentes as deficiéncias e as vulnerabilidades dos pequenos
supermercados. Ndo havia qualquer sistema de controle de estoques, de gastos, nenhum tipo
de planejamento financeiro, controle de precos ou de trocas de mercadorias vencidas ou
avariadas. O que havia era uma grande compensacdo em funcdo dos lucros nas vendas que
compensavam as perdas pela ineficacia administrativa.

Entre os anos de 1994 e 1996, o presidente da Rede Super integrava, o Sindicato do
Comércio Varejista, oportunidade que levou a discussdo esta crise que estava se instaurando.
Na época, o presidente da Rede em questdo também exercia o cargo de presidente do
sindicato, e foi 0 momento em que realizou um esforco para integrar todos os proprietarios de
supermercado ao sindicato. Foram nessas reunides nasceram as primeiras ideias de associagéo
em redes de cooperacéo.

Entdo, havia trés fatores favoraveis: espirito associativista, compra de produtos de
forma conjunta e experiéncia de midia cooperada. Na cidade de Pelotas, numa reunido de
sindicatos, surgiu a intengdo de constituir uma rede de compras, que, trazida a reunido do
sindicato, todos acataram a ideia. O primeiro passo foi fazer um anuncio conjunto dos
produtos e foi contratada uma agéncia que elaborou uma propaganda, mostrando, em primeiro



plano, o que era a Rede Super e suas promocdes e, em seguida, uma estrada com varias placas
indicando o nome dos supermercados que compunham essa rede.

Com a evolucéo desse conceito foram criadas regras para permanéncia e ingresso na
rede. Numa avaliagdo atual, a Rede em questdo considera ter adquirido e enraizado um
conceito junto ao fornecedor, expresso atraves das formas de promocdo, politica de precos,
caracteristicas dos anuncios, fixados junto a percep¢do do consumidor. Relacionado ao
negocio, verifica-se que o franqueado de menor desempenho esta estabilizado e o de melhor
desempenho esta crescendo acima da média do setor. Entdo, pode-se inferir que o formato
atual esta correto. No entanto, é unanime a necessidade de fazer algumas modificagdes, trazer
inovacBes ao formato existente. Isso fica mais nitido quando grandes empresas, como
Carrefour e Walt Mart, que custaram a entender a Rede Super como um concorrente, adotam
uma postura diferente da inicial e ja tomam algumas iniciativas semelhantes aquelas criadas
pela rede.

3 MATERIAIS E METODOS

Nessa investigacdo, procurou-se, através de um estudo de caso, identificar quais os
fatores de competitividade foram alcancados por uma rede de cooperagdo no setor de
supermercados, sediados no municipio de Santa Maria/RS. Para isso foi desenvolvida uma
pesquisa qualitativa exploratoria, a fim de permitir uma investigacdo planejada sobre o tema;
uma pesquisa bibliografica que proporciona aprofundar o tema proposto segundo a percepcéao
dos autores, servindo fundamentalmente para parametrizar e confrontar as experiéncias do
pesquisador com a realidade encontrada, verificada a partir da pesquisa de campo.

Concluida a coleta e tabulacdo dos dados levantados foi aplicada a técnica de
estatistica descritiva com o objetivo de descrever o perfil da rede observada, procurando seus
pontos fortes e fracos.

Com o intuito de estudar a variabilidade entre as respostas atribuidas pelos
pesquisados ao instrumento de pesquisa, utilizou-se a técnica estatistica de analise de
variancia, seguida do teste de Duncan para comparacdo das médias aritméticas.

A pesquisa foi aplicada em supermercados associados a Rede Super, sediados na
cidade de Santa Maria. A Rede Super, atualmente possui 56 franqueados, dos quais dez tém
sede em Santa Maria, e 46 unidades em outras cidades da regido central do Estado. Esse
nimero pode ser alterado a qualquer momento em razdo dos critérios que determinam a
permanéncia de cada filiado a rede.

Os supermercados que participaram do estudo foram: Supermercado Copetti, que
possui trés estabelecimentos e 57 empregados; Supermercado Sthangerlin, que possui dois
estabelecimentos e 55 empregados; Supermercado Bertagnolli, com 02 lojas e 43
funcionarios; Supermercado Pozzobon, com duas lojas e 53 empregados; Supermercado
Feltrin, com um estabelecimento e 62 empregados.

Nesta coleta de dados, obtiveram-se informacdes sobre a situagdo dos supermercados
integrantes da rede, contrastando o cenario percebido antes e apds sua adesdo, segundo a
percepcao de seus proprietéarios e colaboradores.

Para obter informacGes relevantes ao estudo proposto, foram elaborados questionarios
que foram distribuidos e aplicados em 100% dos proprietarios dos estabelecimentos
integrantes da rede e, para uma amostra de 58 colaboradores. A técnica de amostragem
utilizada foi a estratificada.

Os dados foram coletados através de questionarios com perguntas fechadas, divididos
para 0s proprietarios e para colaboradores, os quais continham 28 e 14 questdes,
respectivamente. As perguntas para ambos 0s publicos ttm o mesmo enfoque, o que permitira
observar o carater comprobatorio das respostas.



As questdes quantitativas tiveram opcdes de resposta baseadas na escala de Likert, que
permite respostas com niveis variados de classificacdo. Para avaliar a importancia dos
quesitos relevantes para a avaliagdo, as respostas variavam de “muito ruim” a “muito bom”,
numa escala de 1 a 5, e 0 questionario aplicado foi elaborado segundo a relevancia dos
critérios para a qualificacdo do estudo da pesquisa.

Num segundo momento foi utilizado o cruzamento de algumas varidveis tomadas duas
a duas, a fim de aprofundar as conclusdes buscando elementos que poderdo ter relevancia
dentro das diversas variaveis, relacionadas as hipoteses.

Utilizou-se para analise dos dados os aplicativos computacionais Statistica 7.1 e JMP
1.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A seguir, serdo apresentados alguns resultados relevantes e suas respectivas discussoes
referentes ao levantamento de dados obtidos nos questionamentos feitos aos colaboradores e
aos proprietarios das empresas.

4.1 Resultados dos questionamentos feitos aos Colaboradores

Nos resultados apresentados na Figura 1 verifica-se que a maior proporcdo de
colaboradores pesquisados em cada empresa da rede, foi no Supermercado Pozzobon (31%) e
a menor porcentagem no Supermercado Bertagnolli (9%).
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Figura 1 — Local da entrevista do colaborador

Quanto ao perfil do funcionario em relacdo a sua atuagdao na empresa antes da adesdo a
Rede, os resultados evidenciam que 81% dos colaboradores dos supermercados que integram
a rede foram contratados apdés a adesdo das empresas a rede. Também, constatou-se que
mesmo que a grande maioria foi contratada (81%), 79% dos colaboradores ndo mudaram de
funcdo apds a adesdo dos supermercados a rede.

Com relacdo ao questionamento se o funcionario recebeu ou ndo algum treinamento
na empresa, o resultado expressa que apenas 44% dos colaboradores receberam algum tipo de
treinamento relacionado ao exercicio da sua atividade profissional. Portanto, 56%, a maioria
deles, ndo recebeu ou participou de nenhum tipo de capacitacdo ou treinamento promovido
pela empresa da qual participam.

Quanto a informagdo se o colaborador recebeu algum treinamento promovido pela
rede, verifica-se que somente 12% dos colaboradores que integram os supermercados da rede



receberam algum tipo de treinamento relativo as suas atividades ou a particularidades da
operacgdo das empresas em rede.

Quando se refere ao clima organizacional encontrado em cada uma das empresas
pesquisadas, fica tipificado que a grande maioria dos colaboradores aponta esse aspecto como
favoravel ao desempenho das atividades e que nenhum atribui como desfavoravel, tanto os
empregados que acompanharam a transi¢cdo do modo individual para o formato de operagéo
em rede.

Na questédo referente as condicGes de trabalho, evidencia-se a percepgdo de melhorias
nos supermercados apds sua adesdo a rede. Para os colaboradores que laboravam nos
supermercados antes da rede, esse item fica ainda mais nitido e, para os demais, as condi¢des
de trabalho vém apresentando evolucéo.

Quando abordado o quesito crescimento no nivel de exigéncia na execucao das tarefas,
explicitou-se que a maioria dos colaboradores apontaram o aumento das exigéncias e
beneficios para o ambiente operacional, considerando como favoraveis os aspectos e critérios
que elevaram o nivel de exigéncias.

Quando analisado o fator de acerto ou beneficio trazido pela adesdo a rede pelos
supermercados pesquisados, o resultado mostra-se amplamente favoravel (Figura 2). A
maioria dos colaboradores entrevistados consideram a decisdo como medida responsavel pelo
sucesso alcancado pelas empresas.
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Figura 2 — A empresa tomou a decisdo acertada ao aderir a rede

No que tange a adocdo de medidas para a adequacdo das atividades, a percepcdo
evidenciada pelo universo de colaboradores pesquisados diverge. Aproximadamente 50%
daqueles colaboradores que acompanharam a migracdo do formato de operacdo consideram
como boas ou muito boas as orientacOes para adaptacéo ao trabalho como uma iniciativa da
rede. Por outro lado, apenas pouco mais de 40% dos colaboradores, que trabalham apds a
adesdo, apontam como boas ou muito boas as a¢0es de adequacdo. Ainda, aproximadamente
40% dos colaboradores considera regular ou ruim as acOes de adaptacdo, ou seja, O
treinamento para enfrentar um novo formato de operacdo € insuficiente ou deixa lacunas.

A questdo relacionada ao aumento do numero de clientes foi amplamente favoravel a
operacdo da rede constituida. Tanto os colaboradores que ingressaram nos supermercados
apos o inicio da operacdo, quanto aqueles que estavam antes da rede, perceberam que, ao
longo dos anos, houve aumento significativo na circulagdo de clientes dentro das lojas.



No que se refere a imagem da empresa, verifica-se 0 mesmo fendmeno do item
anterior, em que os colaboradores arguiram que a empresa tornou-se mais conhecida apds o
seu ingresso na rede.

Quanto a satisfacdo em integrar o quadro de funcionarios de uma empresa da rede, o
resultado mostra que mais de 80% dos colaboradores, nas duas faixas pesquisadas, possui alto
grau de satisfacdo quanto a sua participagdo na empresa.

No que se refere a comunicacgdo, especificamente sobre a clareza das informacoes
comuns as empresas da rede, pode-se inferir que esta apresenta um bom nivel, ou seja,
aproximadamente 70% dos colaboradores de ambos os periodos classificam como muito boa
ou boa a clareza das informagdes que tramitam na rede.

Quanto ao nivel de conhecimento dos objetivos da rede, é perceptivel certa deficiéncia
(Figura 3). Somente 45% dos funcionarios remanescentes a atividade antes da rede constituida
referiram conhecer os objetivos da rede de forma estruturada. Por outro lado, quase 15% deste
universo julgam ndo conhecer os objetivos da rede. J&, dos funcionéarios contratados apos a
formacédo da rede, apenas 40%, aproximadamente, mencionam conhecer 0s objetivos da rede
e em torno de 25% sequer responderam a questao.
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Figura 3 — Nivel de conhecimento dos objetivos da rede

No que diz respeito a questdo se o colaborador trabalhava ou ndo na empresa antes de
aderir a rede, foi constatado, a partir dessa andlise, que 100% dos colaboradores do
Supermercado B (Bertagnolli) que responderam ao questionario foram contratados apés a
adesdo da empresa a rede. Cerca de 62% dos colaboradores do Supermercado C (Copetti)
estdo na empresa antes desta aderir a rede. No Supermercado F (Feltrin), mais de 80% de seus
funcionarios foram contratados apds a adesdo a rede. Mais de 90% dos colaboradores do
Supermercado P (Pozzobon) foram admitidos apds a adesédo a rede e 100% dos colaboradores
que responderam as questbes pertencem ao quadro de colaboradores do Supermercado S
(Stangharlin) ap6s a adeséo deste a rede.

A Figura 4 refere-se a mudancas ou ndo de funcdo do colaborador apds a adeséo da
empresa a rede, no qual, observa-se que somente 20% dos colaboradores tiveram funcdes
alteradas apds a ades@o do mercado a rede.
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Figura 4 — Comparacao entre os funcionarios para verificar se mudou de funcdo apds a adeséo
da Empresa a Rede

Quanto a participacdo dos colaboradores em algum tipo de treinamento na empresa, 0s
resultados apontam que cerca de 50% do pessoal pesquisado recebeu algum treinamento
proporcionado pela propria empresa, destacando-se o Supermercado Feltrin onde menos de
10% de seus funcionarios reconhecem ter recebido qualquer tipo de treinamento.

Com relagédo ao percentual de colaboradores por empresa que receberam algum
treinamento promovido pela rede, foi constatado que somente 20% dos colaboradores dos
Supermercados Copetti e Stangharlin e menos de 5% dos funcionarios do Supermercado
Pozzobon tiveram treinamentos promovido pela rede. Nos demais supermercados, nenhum
dos colaboradores pesquisados tiveram qualquer tipo de treinamento promovido pela rede.

Na questdo que compara as alteracdes no clima organizacional da empresa, observou-
se que nenhum dos colaboradores pesquisados refere-se de forma negativa ao clima
organizacional de suas empresa. Alguns funcionarios contratados ha pouco tempo nao
responderam ao questionario, mas, de forma geral, pode-se considerar como satisfatorio o
clima organizacional nas empresas pesquisadas.

Quanto a comparacdo as possiveis melhoras nas condi¢fes de trabalho dos
colaboradores, novamente, as respostas mostram que houve melhora nas condi¢des de
trabalho nos supermercados apds sua adesdo a rede, 0 que permite destacar a ocorréncia de
iniciativas no sentido de implementar ac6es de melhoria para as condi¢cbes do ambiente de
trabalho em todas as empresas pesquisadas.

Quanto ao nivel de exigéncia para a execucdo das tarefas, a grande maioria dos
colaboradores entende que houve aumento dessa exigéncia, face ao crescimento e
complexidade da nova forma de operacdo. No entanto, a opinido dos colaboradores do
Supermercado Pozzobon diverge, mas em nenhum dos casos foi apontada como ruim,
significando queda nesse quesito.

Na comparagdo das empresas quanto a tomada de decisdo acertada ao aderir a rede,
mais uma vez, fica evidente que os colaboradores entrevistados julgam acertada a adesdo dos
supermercados a rede (Figura 5). Esse resultado sintetiza como positiva sua percepg¢do sobre a
operacdo administrada sob a forma de rede. Ainda, pode-se observar que, no Supermercado
Pozzobon, ha alguma desconfianca sobre a opera¢do no formato atual. No supermercado
Bertagnolli, quase 50% dos entrevistados ndo possuem opinido formada acerca do assunto.
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Figura 5 — Comparacao quanto a tomada de decisdo acertada ao aderir a rede

Quando se aborda o treinamento para adaptacdo da operacdo sob a forma de redes de
cooperacgéo, observa-se muita disparidade de opinides, que podem ser justificadas em razdo de
terem recebido treinamento apenas aqueles que acompanharam a transicdo, sendo que 0s mais
recentes ndo tiveram preparagao.

Quanto ao questionamento sobre o aumento do volume de clientes circulando nas
lojas, pode-se perceber que é praticamente undnime a concluséo de que houve crescimento no
numero de clientes dentro dos supermercados. As respostas que apontam como regular ou que
ndo soube ou ndo respondeu referem-se aos colaboradores contratados recentemente pelas
respectivas empresas.

No item que compara 0 aumento por empresa da imagem da mesma, verifica-se que a
maioria dos entrevistados percebe que houve representativa melhora na divulgacdo e
exposicdo dos supermercados na comunidade em geral. Apenas os colaboradores contratados
recentemente apontaram como regular ou ndo responderam a quest&o.

Na comparacdo dos supermercados a satisfacdo dos colaboradores ao integrar uma
empresa da rede, destaca-se e reforca-se o clima organizacional expresso pela satisfacdo dos
colaboradores em integrar uma empresa da rede. Esse item pode apresentar distor¢do por
confundir-se a rede com o préprio supermercado.

Quanto a comparacdo do nivel de clareza das informaces comuns a rede, percebe-se
que as respostas sdo distintas para todos os integrantes da rede. Nos supermercados
Bertagnolli, Feltrin a comunicacdo apresenta os melhores indices, podendo ser considerada
como boa ou muito boa em sua grande maioria. Nos supermercados Stangharlin e Pozzobon,
pode ser considerada em bom nivel, mas ja sdo percebidas divergéncias que apontam
problemas e, no Supermercado Copetti, verificam-se o0s niveis mais baixos de informacoes
comuns & rede.

Quando se compara o nivel de conhecimento dos objetivos da rede, os resultados
apresenta-se bastante dispersos as opiniGes agravadas pelo representativo nimero de
colaboradores que ndo responderam a gquestao.

4.2 Resultados dos questionamentos feitos aos Proprietarios das empresas

Na sequéncia seguem as representacdes das respostas dos proprietarios das empresas,
relcionadas ao crescimento do faturamento e volume de vendas.

Na Figura 6 estdo os resultados das questdes relacionadas ao crescimento do
faturamento da empresa conforme o0s proprietarios das empresas. Verificou-se que todos 0s
proprietarios identificaram um aumento expressivo no faturamento de suas empresas, sendo
identificada pelo aumento do volume de vendas (Figura 7), onde ndo ha registros ou indicios
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de duvida sobre a evolucdo do crescimento das vendas em nenhum supermercado integrante
da rede.
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empresa

Quanto a satisfacdo com relacdo a reducdo no preco de produtos e servigcos adquiridos
pela empresa, os resultados mostraram que todos sé&o unanimes ao afirmar que obtiveram
reducdo de precos nas operacdes de compra de produtos ou tomada de servicos, no entanto, a
maioria classifica como bons os indices obtidos inferindo que esses indices deveriam ser
melhores.

No que tange ao aumento no contingente de colaboradores, todos 0s empresarios
afirmam que tiveram que aumentar 0 nimero de empregados, mas que esse crescimento
poderia ter sido otimizado, ou seja, poderiam ter tido menos contratacGes para atender as
operagoes.

No item referente as alteracdes e/ou investimentos em processos internos e/ou gestao,
0s empresarios puderam avaliar se 0 volume de investimentos realizados para adaptacdo dos
processos atendeu sua expectativa, onde ha registros que aproximadamente 75% deles ficaram
satisfeitos com essa relagdo, mas 25% a consideram como normal (Figura 8).
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em processos internos e/ou gestao na producao e/ou comercializagéo



A questdo relacionada a aquisicdo de novas tecnologias para producdo ou
comercializacdo de seus produtos foi apresentada com o objetivo de mapear se houve a
necessidade de inserir novas tecnologias nas rotinas e processos de operacdo dos
supermercados em razdo da rede. Pode-se afirmar, de acordo com as respostas, que
aproximadamente 80% dos empresarios registram que houve necessidade de implementacéo
de novas tecnologias (Figura 9).

A questdo que avalia o crescimento da necessidade de melhorar a qualidade dos
produtos e servicos oferecidos ao consumidor, apresenta que aproximadamente 80% dos
empresarios verificaram que precisaram de um crescimento sob este aspecto e apenas 20%
afirmaram que permaneceram inalterados neste item.

Quanto a necessidade de aumentar a variedade de produtos, observa-se um aumento na
variedade dos itens comercializados pelos supermercados, verificando um crescimento em
100% das empresas.

Quanto ao aumento do volume de circulagdo de pessoas nas lojas e por consequéncia o
aumento do numero de clientes, ha a confirmacdo que todas as lojas tiveram crescimento.

Com relagdo a imagem da empresa, verificou-se que aumentar a visibilidade de suas
empresas € um dos pré-requisitos eleitos pelos empresarios para aderir a rede. Nessa
avaliagdo, aproximadamente 20% deles considera apenas normal o crescimento da
visibilidade de sua empresa, enquanto que outros 80% acreditam que o fator de adesdo a rede
trouxe significativa melhora na visibilidade da empresa para a comunidade.

O item que destina-se a avaliar a gestdo de marketing da rede, no que se refere a
propaganda e/ou divulgacdo da empresa, sob a percep¢éo dos seus filiados, fica evidente que
todos estdo satisfeitos e consideram adequada e equilibrada a forma de gestdo de marketing da
rede.

Avaliando a confianca nos sistemas de gestdo das redes, verifica-se que todos
consideram adequados 0s sistemas e processos utilizados para gerir a rede (Figura 10).
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Para corroborar com a questdo da confiabilidade da rede, a resposta a essa pergunta
visa obter a percepcao dos empresarios quanto a credibilidade dos gestores da rede. De acordo
com os resultados, os gestores possuem o apoio e a confiancga dos filiados.

A questdo destina-se a avaliar qual € o grau de envolvimento dos filiados a rede com
0S compromissos estabelecidos, 0os empresarios apontam que ha certo desequilibrio, pois ha
supermercados que realmente se envolvem e se comprometem de forma efetiva, mas que ha
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aqueles que somente participam de maneira superficial, e o percentual de aproximandamente
40% é significativo (Figura 11).

Como forma de checar a questdo anterior, esta pergunta destina-se a avaliacdo dos
critérios estabelecidos para o ingresso na rede e todos se mostram satisfeitos com a politica e
as regras vigentes.

De forma semelhante, esta pergunta procura avaliar se 0s critérios para a permanéncia
dos filiados a rede sao eficientes, segundo a visdo dos empresarios entrevistados. Em resposta,
aproximadamente 20% acredita que as regras sdo regulares e aproximadamente 80% as
consideram boas, verificando-se que 100% dos entrevistados as julgam suficientes.

A questédo que busca verificar se os objetivos da rede sdo conhecidos e compreendidos
claramente por seus filiados, demonstra que 100% dos entrevistados consideram satisfatorio o
nivel de conhecimento e compreensdo acerca dos objetivos comuns a rede.

No que diz respeito a individualizar a participacdo de cada empresario para o
desenvolvimento da rede, novamente, ha unanimidade entre os entrevistados quando afirmam
que participam efetivamente para o crescimento da rede.

No questionamento que visa contribuir para a verificacdo da participagdo individual
ativa dos empresarios no desenvolvimento e tomadas de decisdo em nivel de rede, aponta que
100% dos entrevistados acreditam que participam de forma efetiva de todas as decisdes que
envolvem a operacdo em rede.

Quanto ao nivel de clareza das informacGes que circulam e sdo referentes a rede, 0s
entrevistados consideram que a comunicacdo se da de forma efetiva e clara em todos os
aspectos que envolvem a rede.

Com relacdo ao nivel de satisfacdo dos empresarios quanto aos objetivos estabelecidos
pela rede, os resultados apontam que aproximadamente 60% dos entrevistados consideram-se
muito satisfeitos e 40% se julgam satisfeitos.

Na questdo que pretende-se identificar se a rede possui sistemas de controle dos
objetivos e processos comuns a todos os supermercados da rede, as respostas Sao
diverssificadas e aproximadamente 40% dos entrevistados consideram bons, 40% julgam de
forma normal ou regular e 20% n&o responderam a pergunta. Assim, verifica-se que 0s
processos de controle ndo mostram solidez.

Os resultados apontam que ha estimulo para ocorrer a integracdo entre oS
supermercados filiados a rede, entre si e com a prépria rede, mas ndo ha evidéncias de que
essa integracdo seja considerada muito boa, tampouco pode-se afirmar que ela ndo exista ou
seja ruim.

Na questdo que busca verificar se 0s empresarios tiveram atendido esse outro pré-
requisito de adesdo a rede, verificou-se que 100% dos entrevistados afirmam que, apds a
adesdo a rede, suas empresas tiveram maior exposi¢do a midia.

Também obtevesse a informacdo de que todos os supermercados que aderiram a rede,
segundo seus proprietérios, ganharam agilidade e flexibilidade na reposicdo de seus produtos.

No item que busca esclarecer se a distribuicdo dos produtos adquiridos pela rede
atende as necessidades de cada supermercado de forma individual, novamente, todos 0s
entrevistados afirmam de forma positiva.

Na questdo que visa identificar se houve mudanca no perfil dos colaboradores dos
supermercados ap0s a adesdo a rede, as repostas mostram que houve a necessidade de
qualificar os empregados que estavam atuando nos supermercados e continuaram apos a
operacgdo em rede, bem como os novos contratados necessitam de perfil mais qualificado para
exercer as tarefas de rotina.

O questionamento que visa sintetizar a opinido dos empresarios sobre o aspecto geral
do reconhecimento de fatores positivos, adquiridos ap0s o ingresso de suas empresas a rede
apontam que todos os entrevistados reconhecem que, mesmo havendo itens a serem




corrigidos, a decisdo de participar da rede foi extremente acertada e estdo todos satisfeitos
com o desempenho de seus empreendimentos (Figura 12).
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Figura 12— Avaliacdo geral apds o ingresso da Empresa a Rede

5 CONSIDERACOES FINAIS

O formato de gestdo através da associacdo em redes de cooperagdo, adotado por
empresas de pequeno e meédio porte, € uma tendéncia incontestavel rumo a obtencdo de
condigdes de competitividade no mercado atual. 1sso porque a associacdo de empresas pode
ser considerada uma forma de ganho em competitividade, sob o ponto de vista empresarial,
mas traz consigo grande complexidade administrativa e organizacional para as empresas
associadas.

Neste estudo, adotou-se o conceito de que rede de cooperagdo € uma organizacdo da
qual participam empresas do mesmo setor com objetivos comuns, formalmente relacionadas,
na qual cada organizacdo mantém suas caracteristicas gerenciais originais, participando
diretamente das decisdes e dividindo com todas as demais os objetivos alcancados através do
esforco coletivo.

Também, salienta-se que das decisdes que motivaram a formacdo da rede de
cooperacdo da Rede Super, objeto do estudo, destacam-se a necessidade de obter melhores
condicdes de negociacdo com os fornecedores, o refor¢o da imagem de cada organizacéo pela
forca alcancada pela rede, o0 corrente pensamento associativista dos fundadores e a
necessidade de sobrevivéncia, fundamentados na crenca de que seus esforcos individuais, se
somados, poderiam trazer algum tipo de beneficios a todos.

O aumento no faturamento das empresas, o poder de compra junto aos fornecedores, o
aumento do namero de clientes, o crescimento no mix de produtos ofertados foram fatores
que trouxeram solidez a rede e a consolidacdo desse formato de operacdo, trazendo a
consequente melhora na qualidade das relagGes entre os integrantes da rede.

Pode-se destacar como ponto positivo o fator social, pois a rede trouxe mais vagas de
empregos para as suas comunidades, em raz&o da necessidade de redimensionar 0s antigos
negdcios ao novo formato de operacdo. As empresas, antes da adeséo a rede, apresentavam-se
carentes de novos conceitos de gerenciamento e tecnologias mais atualizadas e, com a rede,
chegaram a exigéncia de utilizacdo de novos equipamentos e tecnologias e a adogdo de
sistemas gerenciais mais modernos e eficazes.

Um dos itens que precisa ser melhorado é o treinamento dos colaboradores, tanto para
o desempenho de suas tarefas essenciais quanto para que cada empregado consiga colaborar
de maneira mais efetiva a operagdo em rede. O desconhecimento dos objetivos da rede, a falta
de informagOes estruturadas leva os colaboradores a se definirem como apenas mais um



empregado desempenhando algum tipo de atividade remunerada. Faltam-lhes condicdes de
verificar com mais amplitude o trabalho que € realizado dentro de cada uma das empresas
associadas e as suas relacdes com a rede da qual participam.

Ainda, para finalizar, sugere-se algumas contribuicdes a Rede Super:

- disponibilizar um instrumento capaz de auxiliar no mapeamento de todos 0s
funcionérios pertencentes a cada uma das empresas da rede, criando um sistema de cadastro
com informacdes técnico-profissionais e pessoais de cada funcionario, capaz de delinear seu
perfil profissional. Nesse mesmo instrumento, podem constar informagdes sobre todos os
treinamentos, promovidos ou ndo pela rede que o colaborador frequentou ao longo de um ano,
e, ainda, uma avaliacdo de desempenho individual que permitird & empresa classifica-lo em
niveis de qualificacdo e aptiddo ao servi¢o. Este mecanismo pode auxiliar na retencdo de
talentos nas empresas associadas e estimular que os colaboradores, por sua vontade, busquem
melhor qualificacdo profissional e com ela os beneficios dessa qualificacéo;

- criar um sistema de comunicacao interna proporcionando que todas as informacoes
sobre produtos, ofertas, treinamentos, difusdo dos objetivos e metas seja de facil acesso a
todos os funcionarios da rede. Tal iniciativa podera tornar os colaboradores mais envolvidos
com as operagdes sob sua incumbéncia;

- e, finalmente, que seja permitido o acesso de pesquisadores académicos na rede e
gue estes possam ter cada vez mais informacoes, para que consigam contribuir de forma mais
efetiva para o desenvolvimento cientifico da atividade das empresas em redes de cooperacao.
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