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RESUMO

Considerando o panorama atual que envolve a globalizacdo, o avanco constante da
tecnologia e as varidveis econbmicas, sociais e politicas que afetam diretamente a
realidade das empresas, criar forca através das redes de cooperacdo tem sido a
alternativa buscada pelas micro e pequenas empresas que projetam nesse modelo
colaborativo de gestdo a sua chance de manterem-se vivas e competitivas no
mercado. O presente trabalho teve como objetivo analisar o impacto causado com a
insercdo da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. a uma rede de
cooperacao. O procedimento técnico foi feito através do levantamento de dados
(observacdo diretamente na empresa, entrevista semiestruturada com o proprietario
e avaliagdo dos controles internos da mesma). Foi identificada a realidade da
empresa antes e ap0s a sua associacao a rede de cooperacdo, bem como, também
foram identificadas as melhorias, potencialidades, desvantagens e dificuldades
enfrentadas a partir da associacdo da empresa a rede de cooperacdo. Dentre as
melhorias e potencialidades, estdo: poder de compra, bonificacdes,
compartilhamento de informacdes e relacdes sociais, fortalecimento do nome e
crescimento do negocio, padronizacdo, marketing compartilhado, treinamentos e
reducdo de custos e riscos, sendo o de maior relevancia o poder de compra. Dentre
as desvantagens e dificuldades enfrentadas, estdo: divergéncias de opinides,
individualismo, baixo nivel de instrucdo e escolaridade, resisténcia as mudancas,
necessidade de total adimpléncia, potencial de compra diferente entre os
associados, distancia geografica entre as empresas associadas e falta de
comprometimento para atingimento das metas, sendo o de maior expressao a falta
de comprometimento para atingimento das metas. Ainda, foram avaliados os
resultados de faturamentos, despesas, margens meédias brutas e liquidas de lucro e
lucros brutos e liquidos da empresa, antes e apds a sua associacdo a rede de
cooperacao. Foram propostas possiveis melhorias nos processos internos, com o
intuito de torna-los padrbes para a rede, apontando estratégias que possam
aprimorar ou colaborar para o desenvolvimento de ambas. O trabalho demonstrou
gque fazer parte de uma rede de cooperacdo constitui uma vantagem competitiva
para a empresa, sendo o impacto causado positivo, devido as inUmeras vantagens
que a rede proporciona.

Palavras-chave: Associacdo. Empresa. Rede de cooperacéo.
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1 INTRODUCAO

Frente ao atual cenario competitivo, as empresas vém buscando formas de se
diferenciarem para manterem-se competitivas através da inovacdo dos seus
produtos e servi¢os. Para Silva e Escrivdo Filho (2005), a adaptacdo as mudancas
impostas pelo mercado globalizado é a chave para que as empresas sobrevivam e
prosperem. De acordo com Alves et al. (2010), essa globalizacdo, aliada ao avancgo
da tecnologia, permite o acesso mais rapido a informacéo, facilitando a troca de
experiéncias entre as empresas e 0 que as envolve. Dias (2013) diz que este é 0
motivo que vem fazendo com que as empresas queiram conguistar novos mercados
e reduzir seus custos, pois 0 seu objetivo principal € criar vantagem competitiva
frente & concorréncia.

Para alcancar vantagens sobre a concorréncia, muitas vezes impostas por
grandes redes multinacionais, cada vez mais as micro e pequenas empresas tém
buscado solucbes conjuntas, de modo a unir esforcos por meio de acdes que
favorecam e criem condi¢Oes diferenciadas para o seu negaocio. Independentemente
do ramo de atuacdo das pequenas empresas, as mesmas, na maioria das vezes,
sofrem com a concorréncia desigual imposta pelas maiores redes, que, por sua vez,
compram grandes volumes e detém maior poder de negociacdo, 0 que torna
extremamente dificil a sobrevivéncia dos pequenos negocios (FAGUNDES, 2015).

As pequenas e médias empresas vém se organizando em redes de
cooperacao justamente para alcancar maior escala, gerar estratégias coletivas de
marketing, aumentar o poder dos seus investimentos e melhorar seus resultados
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). Ainda, segundo Rossi et al. (2009), através da
cooperacgao entre as pequenas empresas, é possivel acessar outros recursos, que
por vezes, individualmente, essas empresas nao dispdéem. Portanto, de acordo com
Zonatto (2014), as pequenas e médias empresas, quando unidas em grupo, uma
supre a necessidade da outra, criando forca no mercado.

A criacdo da rede permite o desenvolvimento de a¢cdes conjuntas que facilitam
a solucdo de problemas cotidianos e simples, viabilizando a insercdo dessas
empresas em novos mercados, pois, em conjunto, elas conseguem alcancar
condi¢cdes favoraveis nas negocia¢des, bem como adquirir novas marcas e produtos
para 0 seu negocio, o que, individualmente, seria impossivel (MOZZATO; GOLLO,

2011). Além disso, para Fagundes (2015), os integrantes da rede tém mais



beneficios, como compras coletivas em maior volume, que geram condi¢cbes de
preco e prazo bastante vantajosas; marketing compartilhado; troca de experiéncias e
informacfes com os demais associados; padronizacédo de layout; e uma expressiva
reducdo dos seus custos operacionais.

Na concepcao de Dias (2013), as redes de cooperacdo empresarial sao
organizacfes compostas por empresas com objetivos em comum, que buscam
vantagens competitivas frente aos seus concorrentes. Segundo Balestrin e
Verschoore (2008), nesse modelo, cada empresa mantém sua identidade individual,
segue os padrdes formais definidos pela rede, participa das decisdes e usufrui, de
forma justa, dos beneficios e ganhos alcancados pelo grupo. Esse modelo de
organizacado possui sua propria estrutura formal, com um esquema especifico de
coordenacao, onde a caracteristica individual de cada associado é respeitada.

A partir da constante necessidade de ofertar o melhor pregco, bem como reduzir
0S custos operacionais das empresas, as redes de cooperagcao tornaram-se uma
estratégia vital para que as micro e pequenas empresas pudessem enfrentar a
concorréncia desleal, imposta muitas vezes por outras empresas ou redes de maior
poder financeiro e de barganha. Considerando esse contexto, as empresas
associadas a redes de cooperacao buscam alcancar as vantagens provenientes
dessa unido, melhorando e otimizando seus processos e beneficiando a todos os
envolvidos, inclusive o cliente final (DIAS, 2013).

Considerando essas premissas, o0 presente trabalho tem por finalidade analisar
0 impacto causado com a insercdo da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas
Ltda. a uma rede de cooperacgao.

O trabalho em questdo pretende identificar também as melhorias,
potencialidades, desvantagens e dificuldades enfrentadas pela empresa a partir da
sua associacdo a rede de cooperacdo, bem como analisar os resultados obtidos
pela empresa antes e apO0s a sua associacdo, além de identificar possiveis
melhorias nos processos internos, com o intuito de torna-los padrées para a rede,
apontando estratégias que possam aprimorar ou colaborar para o desenvolvimento
de ambas.

O problema de pesquisa que norteou este trabalho foi: “a associacdo da
empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. a uma rede de cooperacdo

constitui uma vantagem competitiva, com base na analise da mesma?”.



1.10Dbjetivos

1.1.1 Geral

Analisar o impacto causado com a insercdo da empresa Costa e Costa

Comeércio de Tintas Ltda. a uma rede de cooperacao.

1.1.2 Especificos

- Identificar a realidade da empresa antes e apds a sua associacdo a rede de
cooperacao;

- Identificar as melhorias e potencialidades obtidas pela empresa a partir da
sua associacao a rede de cooperacao;

- Identificar as desvantagens e dificuldades enfrentadas, relativas a associacéo
da empresa a rede de cooperacao;

- Analisar os resultados obtidos pela empresa Costa e Costa Comércio de
Tintas Ltda. antes e ap0s a sua associacdo a rede de cooperacgao;

- Identificar possiveis melhorias nos processos internos, com o intuito de torna-
los padrdes para a rede, apontando estratégias que possam aprimorar ou colaborar

para o desenvolvimento de ambas.

1.2 Justificativa

Muitos sdo os beneficios provenientes da associacdo a uma rede e a
realizacdo de acbes conjuntas fortalece essa pratica. A partir das redes, as
empresas tem a oportunidade de trocar experiéncias, o que culmina na solugéo de
problemas em comum e acarreta no ingresso a novos mercados, 0os quais, de forma
individual e isolada, a empresa nao teria condicdes de alcancar. Dentre algumas
vantagens podem-se destacar as compras coletivas, que geram condi¢cdes
vantajosas referentes a prazo e pagamentos; o marketing compartilhado, a troca de
informagBes entre o0s associados, a reducdo significativa dos custos relativos a
operacéao e a padronizacao do layout das lojas (MOZZATO; GOLLO, 2011).

De acordo com Fagundes (2015), é cada vez maior a busca pela associacao

de diversas empresas do mesmo segmento, em rede, rumo a um objetivo em
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comum. Isso pode ser visto como forma de estratégia para garantir 0o seu
desenvolvimento, principalmente no que se refere a micro e pequenas empresas.
Estas, geralmente sdo as que mais sofrem para manterem-se competitivas no atual
mercado globalizado, cuja maior fatia pertence as grandes redes. A criacdo dessa
estrutura, que visa a parceria entre 0s que até entdo eram concorrentes, lhes
permite unir forcas para combater ameacas maiores, fazendo com que, juntos, e
através do compartilhamento das suas boas praticas, tenham poder de compra e,
consequentemente, de barganha.

De acordo com os dados do SEBRAE (2016, In: <http://www.agenciasebrae.
com.br/indicadores/apresentacao_mpe_indicadores.pdf>.), toda micro e pequena
empresa enfrenta dificuldades competitivas quando inicia suas atividades e a
maioria destes empreendimentos fecham suas portas antes mesmo de completar
cinco anos de existéncia. Conforme os dados do IBGE (2016, In:
<http://www.ibge.gov.br/home/>.), empresas dessa natureza representam a maioria
no pais e sao responsaveis por 25% do PIB (Produto Interno Bruto) nacional. Com o
intuito de se manterem vivas no mercado, Casaroto e Pires (2001) afirmam que
muitas empresas de pequeno porte tém visto nas redes de cooperacdo a sua
oportunidade de sucesso e a forca competitiva de que precisam para seguirem com
0 seu negocio.

De acordo com o SEBRAE (2016, In: <http://www.sebrae.com.br/Sebrae/
Portal%20Sebrae/Anexos/Sobrevivencia_das_empresas_no_Brasil_2011.pdf>.), no
Brasil, aproximadamente 1,2 milhdes de novos negdécios sdo criados ao ano, e
destes, 99% sdo empresas individuais de micro e pequeno porte, que juntas,
representam 50% dos empregos formais no pais. No entanto, foi constatado que no
ano de 2006, 72,9% das empresas que iniciaram suas atividades sobreviveram aos
dois primeiros anos, 0 que significa que 27,1% dessas empresas nao conseguiram
se manter ativas e encerraram suas atividades antes de completarem dois anos de
existéncia. Considerando esses numeros entende-se que 0 associativismo pode
desempenhar papel fundamental para reduzir esse indice alarmante de
“‘mortalidade” prematura de empresas de pequeno porte que ndo conseguem se
manter competitivas.

Segundo a Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais —
SEDAI (2016, In: <http://www.sedai.rs.gov.br>.), desde o ano de 2000, quando teve
inicio o projeto de apoio as redes de cooperacao, o estado do Rio Grande do Sul
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registra a cada dia a criagdo de novas redes e ja apoiou a constituicdo de cerca de
260 redes de cooperacao. Tais redes sdo compostas por 5.200 empresas, que
geram 50.000 empregos diretos e faturam mais de R$ 5 milhdes por ano.

A sociedade local e o poder publico tém forte influéncia sobre as redes de
cooperacao, estimulando-as de maneira a manterem-se competitivas frente a sua
concorréncia. Numa amplitude maior, por gerarem renda e postos de trabalho, as
redes tém relevancia social, pois estao diretamente ligadas ao desenvolvimento das
empresas que a compdem e da regido onde estdo localizadas (EBONE, 2015;
WEGNER, 2011).

Para Balestrin, Verschoore e Reyes Jr. (2010), o tema relacionado a redes de
cooperacao esta em constante evolucdo desde os anos 1990 e, nos ultimos anos,
tem se percebido um grande aumento, quantitativo e qualitativo, de pesquisas
voltadas para esse assunto. Segundo Alves, Pereira e Klein (2013), muitas séo as
perspectivas adotadas para a realizacdo de novos estudos, e a principal delas é
investigar qual a motivacdo das empresas para participar de redes de cooperacéao.

A constante busca pelo melhor preco e pela diminuicdo dos custos faz das
redes de cooperacdo uma ferramenta estratégica importante para enfrentar a
concorréncia imposta por empresas ou redes maiores. Dessa maneira, justifica-se a
necessidade e a importancia de analisar o impacto causado apds a insercdo da
empresa Costa e Costa Comeércio de Tintas Ltda. a uma rede de cooperacgao, o0 que
contempla o objetivo principal desse trabalho. Nesse sentido a pesquisa tem o intuito
de contribuir para o desenvolvimento econémico da empresa, objeto deste estudo,
dando énfase na relevancia que as redes de cooperacdo tém sobre as pequenas
empresas e 0 meio em que estao inseridas.

Este estudo ressalta a importancia da ligacdo estabelecida entre a rede de
cooperacao e a empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda., que por sua vez,
ndo somente ira usufruir das vantagens financeiras e econdmicas da rede, como,
inclusive, podera aprimorar e otimizar 0S seus processos internos, elevando o seu
padrdo de exceléncia, ndo somente no que se refere a preco, mas também com
relacdo ao atendimento de qualidade prestado ao seu publico consumidor. A saude
da rede, enquanto forca coletiva refletira diretamente nos resultados individuais da

empresa.
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1.3 Apresentacdo da empresa

A empresa Costa e Costa Comeércio de Tintas Ltda., sob o nome fantasia AM
Tintas, € uma empresa de pequeno porte, familiar, especializada na comercializacao
de tintas imobiliarias e industriais. E integrante da Redecor-RS (Rede do Comércio
de Tintas do Rio Grande do Sul), juntamente com outras 39 empresas associadas e
esta localizada na Rua Claudio Manoel, n° 126, bairro Centro, cidade de Vera Cruz,
estado do Rio Grande do Sul.

A empresa esta ha 14 anos no mercado e conta com uma equipe de seis
profissionais com experiéncia no segmento de tintas, sendo esse um diferencial
bastante relevante, tendo em vista a exigéncia crescente do publico que busca por
servigos relacionados a estética de estruturas e ambientes. A empresa mantém
arraigada a sua cultura os valores trazidos da familia, ndo somente por se tratar de
uma empresa familiar, mas, principalmente, porque zela por sua imagem.

Sob o slogan “colorindo ideias”, a empresa dispde de uma gama de produtos
bastante ampla e variada e esta apta a oferecer produtos desde linhas mais
econOmicas até linhas premium, com foco em duas marcas de expressao no
mercado de tintas imobiliarias e industriais (Sherwin Williams e Eucatex), além de
acessorios para pintura, ferramentas manuais e elétricas e uma gama diversificada
de complementos para pintura, nas mais variadas marcas. Um aspecto bastante
relevante é o fato de a empresa trabalhar somente com tintas aprovadas pela
ABRAFATI (Associacdo Brasileira dos Fabricantes de Tintas), entidade que
representa a maior parte das industrias de tintas e vernizes fabricados no pais.

A empresa possui 3.414 clientes cadastrados em seu sistema, e atende, em
média, 30 clientes por dia (atendimento pessoal na loja e por telefone), sendo o
periodo que compreende os meses de setembro a abril, o mais significativo em
termos de vendas, por haver o aumento das temperaturas, redugcdo da umidade e o
fim do periodo de chuvas. A empresa atende pessoas fisicas (de todas as classes
sociais) e pessoas juridicas (metalurgicas, industrias fumageiras, hospitais,
instituicbes de ensino, prefeituras, igrejas, saldes de festas, supermercados,
construtoras, entre outras empresas). Desses clientes, muitos séo fieis e compram
da empresa h4 anos.

Ainda, a empresa firma parcerias com profissionais e empresas de expressao

na regido (arquitetos, engenheiros, decoradores, empresas construtoras, pintores,
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entre outros), cujo ramo de atuacao esté direta ou indiretamente ligado & construgéo
civil.

A empresa possui, em sua maioria, fornecedores diretos (fabricantes) e alguns
fornecedores indiretos (distribuidoras), sendo o fornecedor de maior
representatividade da empresa, a Sherwin Williams do Brasil Industria e Comércio
Ltda., seguida da Eucatex SA. Além desses, os principais fornecedores sao: Akzo
Nobel Ltda.; Dovac Industria e Comércio Ltda.; Famastil Taurus Ferramentas SA,
Golbrasil Industria Quimica Eireli; Hydronorth SA Filial Sul; Jimo Quimica Industrial
Ltda.; Montana Quimica SA; Otto Baumgart Industria e Comércio SA; Pincéis Atlas
SA; Pincéis Tigre SA; PPG Industria Brasileira de Tintas e Vernizes Ltda.; Saint
Gobain do Brasil; Sayerlack AS e Sika SA.

A intencao estratégica da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. é
caracterizada por:

- Negdcio: “Comercializar tintas imobiliarias e industriais, a fim de conquistar o
reconhecimento e a confianca dos clientes”;

- Missao: “Com préticas transparentes, honrar nosso negocio primando pela
gualidade e pela satisfagao plena de nossos clientes”;

- Viséo: “Ser reconhecida como empresa destaque, de ambito regional, no
segmento de tintas, cuja qualidade dos produtos e servicos supere as expectativas
dos clientes, despertando nos mesmos um sentimento de fidelidade”;

- Valores: “Respeito e ética sdo 0s nossos alicerces; Seriedade no trato com
nossos clientes; Profissionalismo e reciprocidade nas relacbes com clientes e
fornecedores; Transparéncia nas negociacdes; Competéncia para fazer o melhor;

Qualidade como algo primordial”.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Redes de empresas

O fato de as empresas nao disporem de toda a gama de recursos necessarios
para atender as necessidades da sua demanda, salienta a importancia de que suas
acOes sejam articuladas em redes (RODRIGUES, 2006). De acordo com Reis et al.
(2008), a palavra rede deriva do latim retis, que significa teia e no contexto interno
das organizacdes, a rede compreende a uma estrutura da qual participam empresas
com recursos limitados, de ordem estrutural e financeira, que de maneira individual
nao poderiam combater a concorréncia imposta pelo mercado. Para Candido e
Abreu (2005), as redes podem existir apenas como um canal para a troca de
experiéncias entre os associados, mas na sua esséncia tém a finalidade de
desenvolver atividades que possam agregar valor, viabilizando o aprendizado e o
crescimento constante através do compartilhamento de informacdes, processos e
acoes.

De acordo com Barbosa, Saccomano e Porto (2007), uma rede de empresa
pode ser definida como um grupo de unidades parcialmente separadas que operam
e produzem com recursos proprios em prol umas das outras, visando os beneficios
individuais das suas acdes em grupo. Desse modo, para Brito (2002), as redes
baseiam-se numa organizacdo que obijetiva criar acdes de valor agregado para os
consumidores finais, 0 que acarreta em maior poder de competicdo para as
empresas associadas, pois de forma individual, seriam menos competitivas. Ainda,
de acordo com Mozzato e Gollo (2011), as redes tém a estrutura voltada para a sua
adaptacdo as mudancas e variaveis impostas pelo ambiente do qual fazem parte, o
gque gera uma nova maneira de coordenar suas atividades de cunho econémico.

Do ponto de vista econémico, a concepcdo de rede é apresentada de duas
maneiras: na primeira o estudo da rede foca na analise da sua estrutura e busca a
compreensao do comportamento dos diferentes mercados dos quais faz parte. A
andlise contempla a ocorréncia de crescentes rendimentos provenientes da
transformacédo de diversos mercados em rede e reconhece a eficiéncia do modelo
de interac&o entre os associados, como por exemplo, as redes de empresas e as
redes de industrias (TSUJIGUCHI; CAMARA, 2011). J& na segunda abordagem o

foco sé@o as caracteristicas da estrutura da rede, que contemplam todo o processo
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de estruturacdo e transformacéo provenientes dos incentivos internos e externos.
Presume que o ambiente tem sua estrutura baseada na consisténcia dos vinculos de
producéo e tecnologia estabelecidos entre os individuos envolvidos (BRITTO, 2002).

Para Ferreira, Passador e Passador (2006), sado trés as caracteristicas basicas
gue se referem as redes: a dependéncia, que afirma que os objetivos a serem
alcancados dependem de todos os envolvidos na rede; o processo, onde a influéncia
dos associados resulta nas acdes da rede; a institucionalizacéo, que é a criacdo de
padroes de relagdo entre os associados a partir da afinidade que eles mantém,
podendo ser constantes ou ndo. Para Miguelleto (2009), as redes sdo um fendbmeno
organizacional criado a partir da necessidade das empresas atuais, que por meio da
integracdo e compartilhamento de informacdes adotam estilos de gestdo que as
permitem manterem-se competitivas.

Segundo Amato Neto (2000), Pereira (2008) e Machado (2004), para que uma
rede possa existir e sobreviver, trés varidveis sdo fundamentais: a diferenciacdo, que
promove acdes inovadoras a todos os associados; a interdependéncia interfirmas,
gue nada mais € do que a unido de esfor¢os individuais em prol do atingimento dos
objetivos do grupo; e a flexibilidade, que representa uma das maiores vantagens das
redes, uma vez que cada grupo cria suas diretrizes, organizando-se de acordo com
as suas necessidades.

Mesmo com muitos estudos acerca do tema rede, ainda ndo ha uma forma
exata de definicdo para este fendbmeno, considerando a complexidade dos conceitos
e as diversas subdivisdes existentes nesse sentido. Segundo Ferreira e Teixeira
(2007), as redes séo tipos inovadores e modernos de aliancas que podem ser
eficientes sem ser necessariamente formais, como 0s outros modelos rigorosos de
organizacdo. Para Batista e Oliveira (2001), uma rede existe a partir da necessidade
de interagcdo entre organizagbes com interesses individuais que se unem a fim de

fortalecer-se e alcancar objetivos maiores, em comum.

2.2 Tipos de redes de empresas

Diversos autores apresentam estudos acerca do tema redes de cooperagao,
entretanto, tamanha é a variacao das formas de relacdo estabelecidas através desse

modelo de cooperacdo, que ndo ha tipologias ou conceitos definidos que
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contemplem suas inUmeras caracteristicas e particularidades (CASAROTO FILHO;
PIRES, 2001; BALESTIN; VERSCHOORE, 2008; MOZZATO; GOLLO, 2011).

Para Olave e Amato Neto (2001), as empresas associadas em rede suprem as
necessidades umas das outras, uma vez que seus objetivos em comum tornam-se
suas prioridades. Segundo Grandori e Soda (1995), as redes podem ser sociais,
burocraticas e proprietérias, e classificam-se de acordo com 0s seus graus de
formalizacao, centralizacdo e mecanismos de cooperacao.

Baseado nos tipos de rede citados acima, as redes sociais, mesmo que nao
tenham os acordos formais como caracteristica, podem proporcionar a troca de bens
sociais, como prestigio ou poder, pois nelas ndo ha a necessidade de equivaléncia
entre os individuos, podendo variar entre redes sociais simétricas, que sao
baseadas na paridade; e redes sociais assimétricas ou centralizadas, que sédo
aquelas onde ha um agente central. As redes burocraticas caracterizam-se pela
necessidade de aspectos formais atrelados a organizacdo. Podem ser simétricas,
como associacdes ou consorcios; ou assimétricas, como redes de agéncias e
franquias. Outro grupo, denominado redes proprietarias ou fechadas, refere-se ao
direito de propriedade mantido por elas. Sdo também burocraticas e formalizadas.
Como exemplo pode-se citar as joint-ventures e redes de filiais ( WEGNER, 2011).

Com base na estrutura organizacional das redes, estas, classificam-se em:
altamente informais, flexiveis e baseadas na confianga; formais e néo flexiveis
(DIAS, 2013). Para Alves, Marques e Saur (2004), as redes formais sdo baseadas
na necessidade de haver um contrato que defina as regras de conduta dos
associados, como por exemplo: as aliancas estratégicas, o0s consorcios de
exportacao, as joint-ventures e as franquias. As redes informais caracterizam-se por
nao haver qualquer tipo de contrato e as decisbes sdo tomadas baseadas na
confianga.

Além disso, as redes podem ser abertas ou fechadas, baseadas na forma de
conducdo de cada uma. No que se refere a sua duracdo, as redes podem ser
organizac¢des de curto prazo (equipes de projeto e organizac¢des virtuais) e de longo
prazo (aliancas estratégicas, joint ventures e associacfes empresariais). Ja a sua
localizagdo geogréfica define se ela € local, regional, nacional, internacional ou
global (ALVES; MARQUES; SAUR, 2004).

Casarotto Filho e Pires (2001) identificam dois tipos de rede, no que se refere

as pequenas empresas: top-down e flexiveis. No formato top-down as empresas



17

menores destinam sua producdo a uma empresa-mae, direta ou indiretamente, por
intermédio de terceirizacdo, subcontratacéo, parceria ou outras formas de transmitir
a sua producdo. Nesse caso, o fornecedor depende da empresa-mae e ndo tem
muita influéncia sobre a rede. No modelo de rede flexivel de pequenas empresas,
cada empresa participante tem responsabilidade sobre uma parte do processo de
producdo, e a eficiente execucdo do processo como um todo, caracteriza o
funcionamento de uma grande empresa. E uma espécie de simulacdo da
administragdo de uma grande empresa, entretanto, com maior flexibilidade para
atender pedidos diferenciados. Sua vantagem provém da boa relagdo estabelecida
entre flexibilidade e custo.

Seguindo um raciocinio semelhante, Balestrin e Vargas (2004), Amato Neto
(2000) e Machado (2003), propdem um “mapa de orientagdo conceitual’, onde
classificam as redes em verticais e horizontais. As redes verticais caracterizam-se
por possuir hierarquia e também sdo conhecidas como cadeia de suprimentos. E
uma configuracdo muito utilizada por grandes redes de distribuicdo, como bancos e
redes de distribuicdo alimentar, como estratégia para poderem estar mais perto dos
clientes. J4 as redes horizontais tém a cooperacdo como principal caracteristica,
mantendo sua individualidade, mas coordenando suas atividades em prol de
objetivos em comum. S&o formadas a partir da cooperacao entre os individuos que a
compde, que num modelo formal e flexivel, desenvolvem suas relagcdes com foco no
crescimento do grupo e, consequentemente, do préprio negocio.

Todeva (2006) sugere outra tipologia, no que se refere as redes
interorganizacionais, que podem ser chamadas de: hegemonica, arvore vertical,
circular, regular, centro/periferia, pequeno mundo, universal, cluster e cadeia de
valor. De acordo com a autora, as redes podem sofrer variacdes dependendo do
comportamento dos seus associados, 0 que pode estabelecer alguns padrdes. Tais
variacdes emergem da forma como a rede esta estruturada, a partir das relacbes de
poder entre os associados e 0 seu padréo de contato.

Segundo Todeva (2006), as variacOes possiveis, no que se refere as redes,
sdo praticamente ilimitadas, considerando que mesmo uma rede particular pode
gerar multiplas configuragcfes. Wegner (2011) complementa, que dentre os aspectos
mais significativos referentes a estrutura de uma rede, esta o seu tamanho,

densidade, posicbes dos diferentes associados, diversidade de associados,
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configuracéo espacial, estrutura de comunicacao entre os associados, eficiéncia das
transagdes, entre outros.

Todeva (2006) ressalta a importancia de se analisar as redes a partir do tipo de
relacdo que os seus associados estabelecem, e ndo apenas a sua estrutura, pois
desse modo nao € possivel identificar o que de fato acontece a partir dessas

relacdes, levando a uma andlise superficial desse modelo de organizacao.

2.3 Redes horizontais de empresas

As redes horizontais sdo entendidas na literatura como uma complexa forma de
relacionamento entre empresas concorrentes que unem esfor¢cos para tornarem-se
competitivas, mantendo e respeitando a opinido e as estratégias sugeridas pelos
seus membros. Esse modelo de alianca é composto por diferentes tipos de forma,
como por exemplo: as redes de cooperacdo, redes de lobbying, consércios de
compras, aliancas tecnoldgicas e associacdes profissionais (NEVES, 2009).

Mesmo que haja outras formas de organizacées em rede, 0 conceito exposto
aqui esta relacionado a rede horizontal de empresas, onde duas ou mais empresas,
independentes entre si, se associam com a finalidade de tornarem-se uma soé
(TONIN, 2014). De acordo com Verschoore (2004), sua principal finalidade € reunir
as principais caracteristicas competitivas numa uUnica estrutura, com uma proposta
de governanca descentralizada, o que permite que as empresas associadas possam
manter sua agilidade e flexibilidade. Segundo Wegner e Padula (2010), a
organizacdo em redes configura uma forma Unica de unido, de natureza horizontal,
composta por diferentes individuos que unem forgas para competir, aplicando acdes
gue séo interessantes ao grupo.

Geralmente as redes horizontais tém a sua formacéo baseada em empresas
concorrentes, que visam o0 alcance conjunto de beneficios ligados a troca de
informacdo e aprendizado, vantagens econbmicas e prestigio. Essa unido tem a
finalidade de, coletivamente, atingir metas que seriam impossiveis de serem
conquistadas de maneira isolada. Para Candido (2002), as ligacGes de caracteristica
horizontal acontecem entre empresas que atuam no mesmo nivel dentro da cadeia
produtiva e podem estabelecer relagdo com instituicbes que apoiam o0
desenvolvimento das redes. Segundo Balestrin (2005), as redes de cooperacao, de

caracteristica horizontal, objeto de estudo do presente trabalho, sdo formadas por
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empresas de pequeno e médio porte que geograficamente situam-se relativamente
proximas, atuam no mesmo ramo, mantém relacdes de natureza nao-hierarquica e
de cooperacao, coordenando-se a partir de regras basicas de governanca.

Lenz (2007), e Balestrin e Vargas (2004), compartiham da mesma visdo
afrmando que as empresas que participam das redes horizontais decidem de
maneira independente, aonde a rede tem influéncia sobre o incentivo a cooperacéao,
ou seja, as decisdes tomadas pelos individuos envolvidos influenciam a todos, o que
os torna dependentes em determinados momento. Entretanto, ha circunstancias que
afetam as empresas apenas de forma isolada, ndo envolvendo a rede. Nessas
situacbes, as empresas tém absoluta autonomia para decidir. Sendo assim,
entende-se que, mesmo que estas empresas decidam sobre suas questdes internas,
em rede, ndo séo absolutamente autbnomas (MESSNER; MEYER-STAMER, 2000).

Nesse contexto, as micro e pequenas empresas, especialmente, se beneficiam
ao pertencer a uma rede horizontal pelo fato de poderem alcancar maior poder de
compra e barganha, realizar acbes de marketing conjunto, atender pedidos de
grande escala, além de elevar a sua capacidade econdmica, o que individualmente,
se tornaria inviavel (SANTOS; CROCCO; LEMOS, 2002). Para Tonin (2014),
isoladamente, uma empresa de pequeno porte possivelmente ndo seria capaz de
atender de maneira eficaz as etapas associadas ao processo produtivo. Ainda, a
unido de empresas cria beneficios coletivos que provavelmente nao seriam
alcancados de forma isolada, onde, segundo Latres e Cassiloto (2005), ocorre o
desenvolvimento de programas e projetos conjuntos que possibilitam a troca de
informacdes e experiéncias.

Deve haver o compartiihamento dos resultados provenientes das redes
horizontais, pois nesse formato existe uma dependéncia mutua e permanente de
todos os envolvidos com a gestdao. Mesmo que haja equidade de condi¢bes para as
empresas e independéncia individual das mesmas, ndo significa que haja plena
autonomia (TONIN, 2014). Para Pereira, Venturini e Visentini (2006), a criacdo de
redes horizontais tem objetivos coletivos que poderdo ser atingidos a partir das
relacdes de interdependéncia mantidas pelos individuos que as compfdem. Desse
modo, as redes mantem a liberdade de os seus membros desenvolverem acgdes
estratégicas pessoais em prol da rede, o que caracteriza praticas individuais visando

solucdes conjuntas.
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Frente a tantos desafios de cunho gerencial, referentes a rede horizontal, se
faz necessaria a adocao de uma mentalidade diferente daquela adotada no modelo
tradicional de empresa hierarquica. E imprescindivel considerar a importancia dos
mecanismos de gestdo na evolucdo do processo, pois o esforco de todos esta
atrelado ao sucesso da rede e, conseguentemente, ao sucesso de cada associado,
individualmente. Ainda, a andlise dos mecanismos e processos que compdem uma
rede horizontal levanta novas questbes de cunho gerencial, relativas aos
investimentos, estruturas de incentivo e distribuicdo de recompensas, bem como o

processo de tomada de decisdo (TONIN, 2014).

2.4 Redes de cooperacéo

De acordo com Amato Neto (2008), quando empresas do mesmo ramo de
atuacdo passam a, de forma isolada, enfrentar dificuldades impostas pelo mercado,
comecam a estabelecer relacdes entre si, a fim de ganharem forca para competir, o
gue resulta nas redes de cooperacao. Para Balestrin e Verschoore (2008), as redes
de cooperacdo sao um conjunto de empresas reunidas numa Unica estrutura, que
mantém objetivos comuns mesmo que preservem suas filosofias e politicas
individuais, porém, compartilham suas boas praticas em prol da rede. Esse modelo
tem a capacidade de tornar viavel a execucdo de acdes em conjunto que visam
beneficios para o grupo, o que fortalece os envolvidos coletivamente. Baseado neste

contexto, Balestrin e Verschoore (2008, p. 104) definem:

as redes de cooperacdo passam a ser grupos de empresas coesas e
amplamente inter-relacionadas, orientadas a gerar e oferecer solucbes
competitivas de maneira coletiva e coordenada. Ou seja, sédo formadas por
um conjunto de empresas interdependentes agrupadas em uma estrutura
Unica, constituindo uma nova organizagdo tdo ou mais importante que as
préprias empresas.

Para Olave e Amato Neto (2001), a formacdo das redes de cooperacdo esta
ligada a trés aspectos fundamentais: a confianca que provém da ética e cultura das
empresas que compdem o grupo. O segundo aspecto se refere a competéncia dos
membros em relagdo aos processos e como realiza-los. O terceiro e Ultimo aspecto
compreende a cultura da tecnologia da informac&o, em que a troca e o fluxo de

7

informagBes entre os individuos do grupo é extremamente importante, pois
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compreende 0 processamento, armazenamento e distribuicdo das informacgdes
criadas na rede.
Conforme Teixeira (2005, p. 126), sintetizando o entendimento sobre a

construcdo de redes:

redes de cooperacdo sdo um poderoso instrumento de acgdo coletiva,
utilizado por diversos tipos de organizacdes, variados contextos e com
diferentes objetivos especificos. A forca das redes reside exatamente nessa
sua flexibilidade, nas suas diversas possibilidades construtivas e
operacionais... E por essa razdo que uma metodologia de constru¢do de
redes, vocacionada para ser aplicavel a diversas situacdes, ndo pode ser
concebida como uma sequéncia linear de agfes, como um encadeamento
rigido de procedimentos: a metodologia é formada por um conjunto de
requisitos basicos que indicam as condi¢bes essenciais que devem ser
atendidas, para que uma iniciativa especifica de construcdo e gestdo de
rede seja bem sucedida.

Uma das caracteristicas das redes de cooperacdo € desenvolver praticas
inovadoras a partir da interagdo dos membros que a compde. Na rede, as empresas
podem criar e compartilhar informacfes que permitem otimizar e melhorar seus
processos internos, de forma a consolidar a sua capacidade de inovar (ALVES;
MARQUES; SAUR, 2004). Para Seufert, Krogh e Back (1999), a troca de
experiéncias proporcionada pelo convivio com os demais membros da rede estimula
e reforca atitudes inovadoras dentro das empresas. A cooperacdo pode ser
entendida como uma estratégia diretamente ligada a tomada de decisdo, uma vez
gue cria visdes diferentes de um mesmo problema.

De acordo com Levy, Loebbecke e Powell (2003), a produtividade dos
individuos que compfem as redes de cooperacdo esta diretamente ligada a sua
permanéncia ou inser¢cao na rede, pois isSso permite a criacdo e expansao de novos
negoécios. Este € um dos fatores que cria vantagem competitiva as empresas
associadas a rede, considerando que elas participam dos ganhos gerados pelo
grupo. Para Porter (1998), o sucesso da rede estd atrelado ao equilibrio
estabelecido entre cooperar e competir, 0 que explica o termo coopeticdo, utilizado
por outros autores para definir essa formula.

Os direitos e deveres dos associados sao preservados nos modelos contratuais
adotados neste tipo de organizacao, exigindo comprometimento com as politicas da
rede sem deixar de respeitar e manter a individualidade das empresas, evitando

assim que uns tenham mais privilégios que outros. Observa-se que as empresas
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participantes de redes de cooperagao atingem com facilidade os objetivos definidos,
pois o planejamento e os modelos adotados para tal sdo originarios de grandes
organizacdes. A partir dos beneficios obtidos pelas redes de cooperacédo, o futuro
associado entende a vantagem que a sua participacdo pode gerar, para si e para o
grupo (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Muitas vezes, as empresas de médio e pequeno porte acabam constituindo
redes de cooperacdo apenas para atender a uma pequena demanda, sem se
preocupar com uma projecao a longo prazo e sem usufruir das inGmeras vantagens
gue a rede pode proporcionar. Desse modo, num curto espaco de tempo, muitas
redes sao criadas e encerradas a medida que os problemas pontuais das empresas
sao resolvidos, pois ndo se propdem a investirem recursos para obterem vantagens
mais adiante. Para que os beneficios da cooperacdo sejam interessantes ao longo
do tempo, € necessario um planejamento que envolva o estabelecimento de
relacbes duradouras a partir da rede (GRANDORI, 1997).

Para Belestrin e Verschoore (2008), as redes de cooperacéo, formadas a partir
de médias e pequenas empresas que tém o intuito de gerar vantagens competitivas
frente aos seus concorrentes, centralizam em uma estrutura, ou associagao, as
ferramentas e procedimentos necessarios para estabelecer relagcdo entre os
individuos envolvidos. Dessa forma, as empresas transferem a essa estrutura as
funcdes relativas a gestdo das atividades e interacdo entre a prépria rede, o
associado e o ambiente. Assim, as empresas associadas esperam que essa
estrutura minimize as dificuldades referentes a sua baixa capacidade competitiva
perante seus concorrentes.

No Brasil, o tema “redes de cooperagédo” tem recebido bastante atengdo no
meio universitario, tendo inclusive, apoio do setor publico. Tal comportamento tem
origem nos modelos internacionais que deram certo e na crescente reinvindicagao
por parte do setor empresariado, que pressiona para que medidas sejam tomadas
para fomentar a producdo e estimular as relagbes comerciais com 0 mercado
internacional. Esses fatores tém colaborado para que mais estudos sejam
desenvolvidos com esse foco, acarretando no desenvolvimento de mais politicas
governamentais de incentivo ao associativismo e a cooperagdo entre empresas. No
ano de 1999, com a criagdo do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio,
0 setor publico impulsionou esse fendbmeno, a partir da elaboracdo de uma nova

politica industrial para o pais que, no mesmo ano, também incorporou 0 COmercio
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exterior. Dentre algumas das funcdes desse Ministério, esta a criacdo das diretrizes
de apoio a micro e pequena empresa, que em 2000 recebeu tratamento diferenciado
ao entrar em vigor o estatuto especifico (SILVA, 2005).

Desde o ano 2000, o Brasil apresentou um aumento expressivo no numero de
redes de cooperacdo. A estimativa aponta que em pouco mais de uma década,
foram criadas em torno de 1.000 redes de cooperacdo, compostas em sua maioria
por micro e pequenas empresas (SEBRAE, 2016, In: <http://www.sebrae.com.br/
customizado/acesso-a-mercados/sebrae-mercado/centrais-de-negocios>.). Na
literatura, os principais destagues apontados como vantagem aos participantes das
redes, compreendem a troca de informacdes e conhecimentos, maior poder de
barganha junto aos fornecedores, maior facilidade de comercializacdo em novos
mercados e melhorias relacionadas a reducdo de despesas (PACAGNAN, 2006;
TURETA; PACO-CUNHA, 2008; OLIVEIRA; CANDIDO, 2009; SANTOS; TEIXEIRA,
2005).

2.4.1 Redes de cooperacado no Rio Grande do Sul

As diversas acdes empreendidas por governos e por organizagdes de fomento
em prol da cooperacdo entre empresas de pequeno e meédio porte sao
demonstracdes de que politicas publicas nessa direcdo podem ser consideradas um
caminho para o desenvolvimento local e a reducdo das desigualdades. No ano de
2000, o Estado do Rio Grande do Sul, através da Secretaria do Desenvolvimento e
dos Assuntos Internacionais (SEDAI), assumiu o desafio de conceber politicas
publicas de desenvolvimento voltadas prioritariamente as empresas de pequeno
porte. Entre as politicas elaboradas, destacou-se a criacdo de um programa
especifico de fomento e apoio a cooperacdo em rede, denominado de Programa
Redes de Cooperagédo (VERSCHOORE, 2000).

Lancado no ano 2000, o Programa da SEDAI constituiu mais de 220 redes de
cooperacao em diferentes segmentos de negdcio, tais como lojas de material de
construcdo, farmacias, hotéis, restaurantes, fabricas de mdveis, beneficiadores de
arroz, hospitais e produtores de leite e derivados. O éxito do Programa Redes de
Cooperacdo pode ser atestado por sua longa existéncia, apesar da alternancia de

partidos politicos no Governo do Estado nesses anos. Do ponto de vista dos
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formuladores de politicas publicas, portanto, o programa tem atingido os fins
almejados (VERSCHOORE, 2010).

O Programa Redes de Cooperacdo possui uma caracteristica construtiva, visto
que “é um programa racional, pré-desenhado por uma agéncia governamental e
implementado por agdes proativas financiadas pelo Governo” (BOHE; SILVA, 2004,
p. 178). Nesse contexto, o Programa Redes de Cooperacao estipulou por objetivo:
‘fomentar a cooperagdo entre empresas, gerar um ambiente estimulador ao
empreendedorismo e fornecer o suporte técnico para a formacdo, consolidacédo e
desenvolvimento das redes” (VERSCHOORE, 2004, p. 06).

Para que se possa alcancar tal propdsito, este programa tracou 0s seguintes
objetivos especificos (SEDAI, 2016, In: <http://www.sedai.rs.gov.br>):

- Fomentar e sensibilizar para a cooperacdo entre empresas; regional e
setorialmente, com vistas a ampliacdo da eficiéncia coletiva dos pequenos
empreendimentos;

- Gerar um ambiente estimulador ao empreendedor;

- Disponibilizar os instrumentos necessarios para a formacdo e estruturacao
das redes;

- Fornecer suporte técnico para a formacao e consolidacéo das redes;

- Assessorar as redes constituidas para o seu desenvolvimento;

- Capacitar os gestores das empresas participantes do Programa para facilitar
a cooperacao em rede;

- Abrir espacgo para troca de informacdes entre as redes e com 0s demais
programas de apoio do Governo do Estado e entidades parceiras;

- Oportunizar a integracdo das redes com empresas externas a rede,
estimulando negécios, parcerias e aliancas.

Assim, torna-se mais do que necesséria a formulacéo de politicas publicas que
preconizem o potencial endégeno de crescimento de cada regido, a partir de
pequenos e médios empreendimentos. O Programa Redes de Cooperacéo insere-se
neste contexto apresentando instrumentos viaveis para o desenvolvimento do Rio
Grande do Sul a partir das préprias virtudes existentes nas diversas regides do
estado.

Além disso, o Programa Redes de Cooperagdo possui quatro principios
basicos de atuacéao, descritos por Verschoore (2004): apoio a cooperacao horizontal,

exigéncia de expansao do numero de associados nas redes, possibilitando que os
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beneficios sejam distribuidos equitativamente a outros individuos, coordenacéo
democratica da rede, por exemplo, através de eleicdes para presidéncia e demais
cargos; e independéncia, tanto das empresas pelo fato de n&o perderem sua
individualidade quando da entrada no grupo e mesmo pela propria rede que, em um
prazo médio devem se estruturar para conseguirem seu desenvolvimento e sua
sustentabilidade sem a ajuda do Programa.

O Programa Redes de Cooperacéo funciona por intermédio de convénios entre
a Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais do Estado do Rio
Grande do Sul - SEDAI e um conjunto de universidades conveniadas, que atuam na
sensibilizagcdo das micro e pequenas empresas correspondentes a determinada
regido, contribuindo com a indicacdo de consultores e na disponibilizacdo de cursos
de capacitacdo gerencial para os gestores destas organizagdes. NOs convénios sao
definidos o repasse da metodologia e a forma de atuacdo. De igual forma, sao
definidos os objetivos, as metas e as etapas constantes do plano de trabalho que
determinam as atividades que serdo executadas. O Programa conta também com
alguns coordenadores regionais, 0os quais acompanham de forma descentralizada a
execucao de suas atividades. Vale destacar, que a infraestrutura necessaria para a
execucdo do Programa Redes de Cooperacdo ndo requer nenhum custo para as
empresas integrantes, disponibilizando para tal: salas para reunifes, equipamentos,
organizacao de eventos, materiais, entre outros (RAMBO et al., 2006).

Os consultores, disponibilizados em tempo integral a rede pelo periodo de doze
meses, sdo 0s responsaveis diretos pelo processo de formacdo e consolidacdo
destas. Sdo eles que iniciam o contato com empresarios para participacdo nas
reunides de sensibilizacdo para cooperacao e apresentacdo do Programa e motivam
os envolvidos, atuam como facilitadores de atividades do grupo e identificam as
possibilidades de ac¢des conjuntas para resolucdo de problemas comuns e para a
potencializacdo de oportunidades do grupo. Os consultores tém a responsabilidade
de adequar a melhor formatacdo juridica e registro da rede em cartorio (com
estatuto, regimento interno e cédigo de ética), constituir a diretoria e auxiliar na
formacdo de equipes de trabalho. Depois de formatada a rede é escolhida sua
marca, com apoio de agéncia de publicidade, e feita a apresentacdo da mesma, de
sua marca e de seu potencial como comprador e parceiro, para seus potenciais

fornecedores. Estabelecida, é realizado o lancamento para o publico consumidor em
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um evento organizado pelos empresérios e apoiado pelo Programa (RAMBO et al.,
2006).

Dados fornecidos pelo SEDAI permitiam visualizar desde os primeiros anos do
Programa, uma expansado continua do numero de redes criadas desde o ano de
2001. De acordo com o relatério disponibilizado pela SEDAI em junho de 2005
(2016, In: <http://www.sedai.rs.gov.br>), o Programa Redes de Cooperacdo ja
contava com 111 redes constituidas e com 2,3 mil empresas em rede, o que ja
demonstrava a forte adesao ao programa. Em 2006, o Programa contava com 210
redes constituidas e cerca de 4,1 mil empresas que sSao responsaveis por
aproximadamente 36 mil empregos e por um faturamento de R$ 5 bilhées ao ano, o
gue mostra a for¢ca de um programa com bases de cooperacdo e acima de tudo que
consegue desenvolver micro, pequenas e mesmo médias empresas através do
crescimento cooperado, dando oportunidades para que a forga que move a

economia das cidades torne-se mais forte e mais competitiva (BECKER, 2007).

2.4.2 Gestéo de redes de cooperacéo

Para que os retornos esperados sejam alcancados pelas empresas que
adotam a cooperacdo como meio de criar forca para si, atuando em parcerias de
longo prazo, é imprescindivel que haja uma gestao transparente. Neste sentido, ha
poucos estudos dedicados a gestdo de relacionamentos interorganizacionais
(BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES, 2010; ALVES; PEREIRA, 2013).

Entretanto, as diversas capacidades das empresas participantes da rede e a
sua contribuicdo em relacédo a conhecimentos de mercado, tecnologia e a forma de
gerir o préprio negécio, estdo diretamente atreladas ao desempenho da rede
(LYLES, 1988; SIMONIN, 1999). Desse modo, entender o funcionamento da rede,
considerando a sua complexidade, é determinante para o atingimento dos objetivos
e obtencdo dos ganhos, “a gestdo da rede é o elo essencial que objetiva viabilizar a
integracdo entre a estrutura e a estratégia das empresas associadas e, portanto,
alcancar os resultados esperados pela cooperagao” (BALESTRIN; VERSCHOORE;
ANTUNES, 2010, p. 21). “As redes de cooperagdo empresarial sdo organizagdes
complexas e, como tal, precisam estar alicercadas em um modelo de gestdo que
possibilite sua sobrevivéncia e crescimento” (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p.
164). Obviamente, de acordo com as suas particularidades, cada rede define o seu
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padrdao, mas ainda assim, compartilha de objetivos comuns e depende do bom
relacionamento entre os participantes. Enfim, ndo ha como definir um Gnico padrao a
ser adotado por todas as redes de cooperacéao.

Klein, Minello e Pereira (2012, p. 14) explicam que:

revisar periodicamente a forma de organizacdo e gestdo da rede, quanto a
processos decisdrios, 0 envolvimento e as percepcdes dos integrantes, e 0
desenvolvimento de metas e objetivos, pode contribuir para o alinhamento
das atividades desenvolvidas e o0s interesses dos empresarios participantes.

Trabalhar as estratégias a serem adotadas € caracteristica fundamental para o
sucesso da rede, pois € uma pratica que deixa de ser individual, passando a ser
coletiva, com o objetivo de atingir as metas em comum. Considerando a légica das
redes, a estratégia a ser adotada deve contemplar todos os seus componentes. Os
gestores e a equipe devem alinhar suas ac¢des e atitudes em prol da rede, buscando
tomadas de decisbes mais assertivas. Jarillo (1998) afirma que para que uma rede
desenvolva de forma eficiente as suas politicas de gestdo e possa aplicar o correto
uso dos seus recursos em prol da realizacdo das metas estipuladas, a definicdo da
estratégia € essencial.

De acordo com Bortolaso, Verschoore e Antunes Jr. (2013), para que tenha o
seu funcionamento garantido, outra caracteristica da rede é a necessidade de dispor
de uma estrutura fisica e de profissionais contratados capazes de gerenciar sua
operacao e financas. Tal estrutura tem o objetivo de otimizar os processos, visando
facilitar o desenvolvimento das atividades. Com relacdo a sua independéncia
financeira, o foco é a administracdo dos recursos adquiridos para a execucdo dos
projetos favoraveis a rede.

Ainda segundo Bortolaso, Verschoore e Antunes Jr. (2013), outros dois
aspectos sdo fundamentais para a gestdao da rede. S&o eles: coordenacgédo e
lideranca. Dentro das redes as decisfes sdo imparciais, pois devem ser tomadas
visando beneficiar a todos os envolvidos. Nesse contexto, qualquer decisdo ou
alteracdo nos processos devem ter consentimento mutuo dos associados. Na
mesma proporcao, a lideranca € extremamente importante, pois, além de preservar
a harmonia, deve nortear, motivar e incentivar o0 crescimento das empresas

associadas.
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Robbins (2002) afirma que a lideranca € um fendmeno proveniente das
relacdes, pois os atos do lider refletem as reacbes dos liderados, estimulando
respostas. E papel da lideranca informar aos demais individuos as agdes de carater
estratégico, bem como as variaveis de cunho individual e coletivo, proporcionando e
incentivando a pro atividade da rede.

A partir de uma analise mais ampla da literatura € possivel observar a
necessidade de se considerar um terceiro aspecto, implicito, no tocante a gestéo da
rede: o relacionamento. Marcon e Moinet (2000) afirmam que o relacionamento,
independentemente da cultura, € uma regra universal. Tem a caracteristica de definir
as expectativas, além de gerar e complementar regras e normas (BORTOLASO;
VERSCHOORE; ANTUNES JR., 2013).

O relacionamento, no que se refere a rede, tem base nas relacdes
estabelecidas entre as empresas associadas e todos os demais parceiros envolvidos
no processo, sejam eles, governamentais, educacionais ou fornecedores. A criagcao
desses vinculos € essencial para o desenvolvimento da rede, e tais relacionamentos
podem ser horizontais, com os associados da rede, e verticais, com o0s clientes,
fornecedores e concorrentes (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000). Moéller e Halinen
(1999) afirmam que os relacionamentos institucionais podem ser considerados como
fontes de oportunidade, uma vez que, por vezes, 0S recursos sao limitados e a
escolha dos parceiros é feita a partir do que a rede definir.

Outra caracteristica que merece destaque, considerando a literatura sobre o
tema, tem relacdo aos processos da rede. A partir de um conceito mais simples,
segundo Goncgalves (2000), processo € percebido como qualquer atividade ou
conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a
um cliente especifico. Os processos precisam existir para que as acdes da rede
sejam viaveis. O principio basico € que o0s processos, através da operacao,
direcionam as acgdes pertinentes ao desenvolvimento da gestdo e alinhamento dos
objetivos das empresas associadas. Os processos tém foco em acdes de carater
coletivo, como propaganda, comunicagcao, administracao financeira e expansao do
negaocio, respeitando, logicamente, as particularidades de cada associado da rede
(BORTOLASO; VERSCHOORE; ANTUNES JR., 2013).

Consolidar uma rede é um dos principais desafios, segundo a literatura sobre o
tema, pois este aspecto esta diretamente ligado a capacidade de manter na rede as

empresas ja associadas, além de buscar novos associados (ALBERS;
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SCHWEIGER; GIBB, 2013). Na fase de consolidacdo, conforme Wegner, Alievi e
Begnis (2013, p. 08), “o ambiente interno da rede tende a ser favoravel a promocéao
de mudancas estratégicas, uma vez que existe uma gestao estruturada, niveis altos
de beneficios e troca de informacgdes, alta confianca interpessoal e uma direcdo
estratégica clara”.

Segundo Klein, Minello e Pereira (2012), empresas associadas deixam as
redes por diversos motivos, tais como: deficiéncia no processo de captacdo de
novos associados, ocasionando ma selecdo; falta de comprometimento dos
associados; falta de confianca nas relacdes entre a rede e os associados. Wegner e
Padula (2012) afirmam que os fatores que influenciam a saida das empresas
associadas das redes de cooperacdo dividem-se em dois grupos: pré-formalizacéo
da rede e pés-formalizacao da rede. Qualquer atitude que divirja do que fora definido
arranha a credibilidade da gestdo, o que causa falhas na administracdo e,

consequentemente, abandono do modelo de cooperacéo.

2.4.3 Vantagens das redes de cooperacao

As redes de cooperacao servem de pilar aos associados, de forma individual,
pois estes utilizam da sua infraestrutura para desenvolver suas acdes de maneira
mais eficiente e ousada, uma vez que podem contar com essa seguranca. Tal
protecdo estreita e fortalece os vinculos, aumentando a conexao entre a rede e 0s
seus associados (DIAS, 2013).

Um estudo feito pelo SEDAI/RS, em 2000 (2016, In:
<http://www.sedai.rs.gov.br>) apontou diversos privilégios que as pequenas
empresas possuem a partir da sua insercdo numa rede de cooperagédo. Entre os
principais, estdo: criacdo de estratégias em conjunto; preservacado das praticas
individuais das empresas; protecado das informagdes das empresas; agregagcao de
valor as marcas; praticas de marketing compartilhadas; diminuicdo de custos e
riscos relativos a investimentos; facilidade na comunicacdo e acesso as
informacgBes; ampliacdo do mercado e acesso facilitado a créditos (MOZZATO;
GOLLO, 2011).

Na literatura, muitos estudos destacam as vantagens proporcionadas pelas
redes de cooperacdo. Alves et al. (2010), e Verschoore e Balestrin (2008), destacam

as seguintes:
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- Ganhos de escala e poder de mercado: dependem do aumento de associados

a rede, pois quanto maior o numero de individuos participantes, maior sera a
capacidade da rede de alcancar ganhos de escala e poder de mercado. As
empresas passam a ter vantagens a partir da sua associagdo a uma rede porque,
entre outros diferenciais, conquistam maior poder de barganha e negociagao junto
aos parceiros e fornecedores, 0 que possibilita agregar maior valor a sua marca e,
consequentemente, tornar mais forte a sua imagem publica. Os beneficios
alcancados em escala e a partir do poder de mercado possibilitam as empresas a
realizacdo de acordos e condicbes comerciais especiais e exclusivas, que estao
diretamente ligadas a formacdo do preco dos seus produtos. E notdrio que as
grandes empresas alcangcam sucesso por deterem uma grande fatia do mercado, e 0
gue a cooperacado entre as pequenas empresas quer, através da criacdo de redes, é
justamente poder acompanhar esse crescimento e garantir o seu “lugar ao sol”.
Assim, por meio dessa colaboracdo, ampliam seu poder de mercado, podendo
enfrentar de igual para igual as grandes corporacdes. Ao fazer parte de uma rede,
0s associados passam a serem notados no mercado, adquirindo maior credibilidade
e reconhecimento do seu publico, o que |hes garante melhores negocia¢cfes. Tal
pratica também possibilita a essas empresas a oportunidade de estabelecer
relacionamentos produtivos - tanto no aspecto financeiro como com relacdo a sua
imagem - com universidades locais, grandes fornecedores e agéncias estatais, 0
gue seria impraticavel para pequenas empresas individuais.

- Aprendizagem e inovacao: diz respeito a um dos fatores que mais agrega

beneficio aos individuos associados a uma rede. E definido como o
compartilhamento de ideias e de experiéncias entre os associados a as acdes de
cunho inovador, desenvolvidas em conjunto pelos participantes. O compartilhamento
e a troca de experiéncias proporciona o aprendizado ao associado e essa interagao
ocorre na rede atraves da participacdo dos envolvidos em cursos de capacitacdo e
orientacdo, palestras e servicos de consultoria empresarial, ou até mesmo por
simples praticas rotineiras que sdo capazes de desenvolver habilidades de carater
coletivo. Essas interagcdes conduzem os associados a novos conhecimentos e
experiéncias, bem como, auxiliam na melhor gestdo dos seus negdécios, uma vez
que sao utilizados como ferramentas para a tomada de decisGes. Por esses motivos,
entende-se que o modelo de redes de cooperacao facilita a gestdo do negocio e

proporciona o desenvolvimento das empresas associadas, pois as estratégias
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adotadas de forma coletiva geram inovacdo, acesso a informacéo e tecnologia.
Junto a isso, o compartilhamento das informacdes promove o desenvolvimento das
empresas atraves do conhecimento adquirido.

- Acesso a solucdes: muitos dos problemas que as empresas de pequeno porte

enfrentam podem ser resolvidos a partir das solu¢cdes desenvolvidas nas redes de
cooperacdo, nas quais elas participam. Servicos como auxilio contabil e técnico,
garantia ao crédito, e até mesmo o0 acesso as oportunidades de negocio, sao
praticas da rede que podem ser utilizadas pelas empresas, de forma individual, com
0 intuito de aperfeicoar os processos e diminuir as dificuldades impostas pelo
mercado aos associados. O formato em rede também proporciona ao associado a
possibilidade de desenvolver e suprir a necessidade de capacitacao profissional dos
seus funcionarios, através de cursos, treinamentos e consultorias, pois a cooperacao
possibilita & rede identificar com maior facilidade as fragilidades individuais e apontar
solucdes coletivas. Na mesma velocidade, as redes podem desenvolver sistemas de
gerenciamento de informacfes que podem ser usados para facilitar as praticas que
lhes convém, bem como, levar ao conhecimento de todos, de forma eletronica e
mais eficiente, solu¢gbes aos associados. Desse modo, os associados poderéo se
fazer valer da tecnologia para ter acesso a toda a infraestrutura que a rede oferece,
podendo desenvolver-se com maior qualidade e rapidez. As solucbes oferecidas
pela rede podem ser consideradas como parte da sua infraestrutura, ja que servem
de apoio para que os associados consigam desenvolver uma gestdo mais eficiente
do seu negdcio. Esse aspecto fortalece a relacdo entre o associado e a rede, pois é
visto como um suporte, confiavel e seguro, a quem as empresas podem recorrer
para auxilia-las na conducéo dos projetos relativos ao seu desenvolvimento.

- RelacBes sociais: estdo relacionadas a intensificacdo das relacdes entre os

componentes da rede, o vinculo familiar criado e a evolu¢do dos relacionamentos
informais, ou seja, aqueles que ndo tém conotacdo comercial ou econdmica. A
organizacdo de empresas a partir do formato de rede de cooperacao destina-se, de
forma mais especifica, as relagdes sociais de cunho econémico, que proporcionem
experiéncias de auxilio mutuo, possibilitando discussdes francas que envolvem os
interesses dos associados, gerando transparéncia nas negocia¢cfes. Um aspecto a
ser destacado nas relagBes sociais € 0 oportunismo, pois este esté relacionado aos
interesses do associado e, muitas vezes, tem inicio a partir da rivalidade

estabelecida entre as partes. O oportunismo, essencialmente, esta atrelado aos
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custos relacionados as relacbes econdbmicas entre as empresas, geralmente
provenientes de acfes mal sucedidas entre as firmas e o mercado, muito
provavelmente, por conta da incapacidade dos gestores em identificar possiveis
ameacas nocivas as transacdes. O sucesso do modelo de cooperacdo em rede se
deve muito pelo fato de os associados terem confianga uns nos outros e pela
existéncia de capital social.

- Reducdo de custos e riscos: tem relacdo a vantagem de dividir com os

demais associados 0s custos e riscos inerentes as suas acdes e investimentos.
Assim como qualquer outra instituicdo, as empresas associadas em redes de
cooperacdo tém custos internos e externos, ainda que de maneira individual,
também, pois precisam gerenciar e manter seus estabelecimentos. Ainda que néo
seja viavel extingui-los completamente, a participacdo em redes tem influéncia sobre
a reducdo de custos entre os associados. Isso ocorre porque as empresas
participantes submetem-se a custos menores, uma vez que captura economias de
escala a partir dos demais associados, 0 que, por vezes, 0S outros competidores
nao conseguem. Sendo assim, a cooperacdo em rede, utilizada para auxiliar o
empreendimento de ac¢fes conjuntas, possibilita uma reducdo consideravel dos
custos relativos a produgéo, transagédo, administragéo da informacéo e dos conflitos.
Outra vantagem refere-se ao compartilhamento, entre todos os individuos, dos
riscos associados as acdes de maior complexidade, dividindo os custos e o0s
resultados alcancados. A reducdo de custos e riscos € uma das principais vantagens
gue a rede proporciona aos seus associados. Uma das formas de se alcancar tais
beneficios é através da complementaridade. Este é um fator essencial, pois permite
uma administracdo voltada para atender a situacbes com maior grau de
complexidade, ou seja, as redes facilitam relacionamentos que podem ser
vantajosos para melhorar o desempenho dos seus associados. Por haver grande
dificuldade de geracdo de recursos nas empresas, a complementaridade de
recursos entre 0s parceiros é caracterizada como uma das principais vantagens de

se pertencer a uma rede de cooperacgao.

2.4.4 Desafios/insucesso das redes de cooperagao

Segundo Park e Ungson (2001), a desconfianga entre os associados, a falta de

comprometimento e a ma reputacao, estdo elencados como os maiores desafios das



33

redes de cooperacdo, pois comprometem as relacbes e a estrutura da rede,
prejudicando o alcance dos objetivos que se baseiam na eficiéncia, igualdade e
adaptacdo ao modelo de cooperacédo. Tais fatores podem levar ao rompimento das
aliancas e, consequentemente, ao fracasso da rede.

O rompimento com a rede tem origem na insisténcia de os associados se
enxergarem como rivais, muitas vezes utilizando-se do oportunismo para obter
vantagem, pois através disso algumas empresas podem se beneficiar e obter
retornos maiores que as demais. Ainda que o oportunismo ndo se concretize, 0
simples fato de haver desconfianca sobre ele desencadeia um processo de
enfraquecimento na alianca cooperativa. O oportunismo vem de uma contradicao,
onde, de um lado ele causa falhas no mercado e no processo de cooperacdao,
enquanto, por outro lado, permite a criacdo e a existéncia das empresas
(BARCELLOS et al., 2011).

De acordo com Barcellos et al. (2011), a mistura de diferentes culturas e
formas de gestdo € inevitavel quando se forma uma rede composta por diversos
associados. Cada membro tem a sua identidade empresarial e lida de maneira
diferente com aspectos ligados a cooperagdo, confianca, lealdade e
comprometimento. Essas caracteristicas individuais podem ser causadoras de
desconforto no ambiente interno da rede, o que pode gerar falhas na gestdo da
cooperacao. Para Corso e Fossa (2008), unificar a cultura dentro da rede de
cooperacao seria a saida mais coerente, pois a solucao seria acatar o que a rede
propde ou excluir-se dela.

Quando ocorre de a rede ndo gerar beneficios suficientes aos seus associados,
0S mesmos rompem com a alianga por simplesmente ndo enxergarem vantagem em
permanecer nesse modelo de cooperacéo, pois 0s beneficios gerados pela rede nao
suprem as suas necessidades e inviabilizam a sua operagdo (WEGNER; PADULA,
2008). Ainda, a dificuldade de estabelecer metas e objetivos comuns entre os
participantes pde a prova a necessidade de compor a rede, que, no estudo de
Zineldin e Dodourova (2005), num primeiro momento tem apenas objetivos
financeiros, mas que, a longo prazo, passa a ter conotacdo estratégica e gerencial
para gerar mais vantagens.

De acordo com os resultados do estudo de Barcellos et al. (2011), os principais
desafios e posterior insucesso das redes de cooperacdo s&o: problemas de

relacionamento, divergéncia de objetivos, falta de lideranca, diferenca de porte entre
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as empresas, baixo nivel de instrucdo dos associados, falta de preparo para
participacdo em redes, expectativas de resultados rapidos, ndo compartilhamento de
informacdes, falta de confianca, resisténcia a mudancas, falta de comprometimento
e individualismo.

Ja de acordo com os resultados do estudo de Klein, Minello e Pereira (2012),
0s principais desafios e posterior insucesso das redes de cooperacdo sdao:
dificuldades de gestdo da rede, divisdo interna do grupo, falhas na comunicacéo
interna da rede, falta de comprometimento, pequeno numero de associados, falta de
organizacdo das atividades, divergéncias quanto ao processo decisorio da rede,
diferentes visGes sobre a finalidade, falta de investimentos em estrutura e pessoas
na rede.

Sobre o rompimento das empresas com as redes de cooperacado, Tizotte e
Basso (2013) apontam o0s seguintes motivos: propagandas repetitivas e pouco
criativas; identificacdo das limitacdes da rede, enquanto ferramenta de suporte e
apoio; a transferéncia da empresa a terceiros, que por sua vez nao mantém
interesse em continuar na rede; aspectos geograficos relativos a distancia entre a
rede e os associados; poder de compra diferente entre os associados; diferencas no
mix de produtos, entre outros.

O que muitos gestores das redes estudadas deixam de observar € que ha mais
motivos para comemorar a consolidacado de inUmeras redes do que se preocupar
com as desisténcias isoladas, pois 0os motivos que levam muitos associados a
romper com a rede podem ser superados desde que o0 conceito de cooperagao
prevaleca (TIZOTTE; BASSO, 2013).
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3 METODO DA PESQUISA

3.1 Delineamento da pesquisa

Segundo Santos e Candeloro (2006), o delineamento da pesquisa é a maneira
de como abordar o tema, podendo ser delineamentos de abordagem e de
procedimentos de temas. Para o desenvolvimento deste trabalho, foi utilizada a
abordagem qualitativa, com base no objetivo descritivo exploratério. Ainda, a
pesquisa foi delineada no formato de um estudo de caso, que segundo Yin (2001, p.
27), “é uma investigagao empirica, que estuda um fendmeno especifico, proveniente
de uma situacdo real e atual’. O procedimento técnico foi feito através do
levantamento de dados (observacdo diretamente na empresa, entrevista
semiestruturada com o proprietério e avaliagdo dos controles internos da mesma).
Justifica-se tal escolha, considerando que o objetivo da pesquisa era investigar e
descrever os processos da empresa sem modifica-los. A amostra do presente
trabalho foi a empresa Costa e Costa Comeércio de Tintas Ltda.

A pesquisa qualitativa permite o levantamento de dados a partir do depoimento
dos entrevistados envolvidos no universo do tema estudado. Tais dados referem-se
a ideia do processo e, dependendo do setor, podem ser uma fonte de andlise
bastante util. Ainda, permite, entre outras particularidades, o acesso a experiéncias e
ao contexto do problema e visa explicar os fenbmenos sociais através das
experiéncias de individuos ou grupos, por meio da analise de documentos e da
interacdo que eles estabelecem. As técnicas mais utilizadas nas pesquisas
gualitativas s&o: entrevistas, observacdo e analise de material bibliografico
(SANTOS; CANDELORO, 2006; GRAY, 2012; GIBBS, 2009).

Com relacao ao objetivo, a pesquisa descritiva focou na observacao, registro e
analise, correlacionando fatos ou fenbmenos com o objetivo de descobrir, da
maneira mais precisa possivel, com que frequéncia eles ocorrem, sua natureza,
caracteristicas e sua relacdo com os outros. Ja a pesquisa exploratéria tem o
objetivo de proporcionar maior familiaridade com o problema, com o intuito de torna-
lo mais explicito (GIL, 2007; GERHARDT; SILVEIRA, 2009; CERVO; BERVIAN;
SILVA, 2007).
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3.2 Técnicas de coletas de dados

Com relacdo a coleta de dados, foi realizada observacdo diretamente na
empresa e avaliagdo dos controles internos da mesma (planilhas de faturamentos,
despesas, margens médias brutas e liquidas de lucro e lucros brutos e liquidos),
antes e apos a insercao desta a rede de cooperacao.

Também foi realizada uma pesquisa de campo, baseada em entrevista
semiestruturada com o proprietario da empresa, a fim de coletar as informacdes para
identificar a realidade da empresa antes e ap0s a sua associacdo a rede de
cooperacao, identificar as melhorias, potencialidades, desvantagens e dificuldades
enfrentadas e avaliar o impacto causado com a insercdo da empresa a uma rede de
cooperacdo. Segundo Cortez (2012), a entrevista semiestruturada apresenta
guestbes com respostas abertas que permitem ao entrevistado respondé-las de
maneira mais ampla. A escolha desse método justifica-se, pois, a partir de
entrevistas com a utilizacdo de perguntas abertas, ha a possibilidade de se fazer
novos questionamentos, estendendo o assunto e obtendo as respostas de forma
mais abrangente sobre os objetivos do estudo. Também é possivel a coleta de

informagdes mais ricas de detalhes, acerca da pesquisa.

3.3 Técnicas de analise de dados

Na analise dos dados foi utilizada a técnica de analise de conteddo com base
nas observacdes, entrevista e controles internos da empresa. Essa técnica permite
ao pesquisador obter maiores detalhes sobre os dados estudados, com o objetivo de
conseguir respostas aos questionamentos, como propde Lakatos (1993). Para
Bardin (1977), a andlise de conteudo caracteriza-se por um conjunto de métodos
utilizados para analisar os dados obtidos, que permite entender e concluir, a partir
das mensagens contidas nos dados coletados.

Através das observacdes feitas na empresa e da entrevista realizada com o
proprietario da empresa, foi possivel identificar a realidade da empresa antes e apos
a sua associacao a rede de cooperacdo, identificar as melhorias, potencialidades,
desvantagens e dificuldades enfrentadas e avaliar o impacto causado com a

insercéo da empresa a uma rede de cooperacao.
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Para fins de comparacdo dos resultados da empresa, foram avaliados os
faturamentos, as despesas, as margens médias brutas e liquidas de lucro e os
lucros brutos e liquidos da mesma, entre os anos de 2003 a 2016, a fim de identificar
0 impacto causado sobre esses resultados (possiveis crescimentos de faturamentos,
reducdes das despesas, aumento das margens medias brutas e liquidas de lucro e
aumento dos lucros brutos e liquidos) a partir da inser¢cdo da empresa na rede de
cooperacao. O motivo que justificou a escolha destes parametros foi o fato de eles
serem determinantes para avaliar o crescimento (ou ndo) da empresa, entre outros
fatores que justificam as vantagens e desvantagens de a mesma pertencer a uma
rede de cooperacdo. Essa comparacao foi realizada com base nos resultados anuais
da empresa, visto que a mesma possui todos 0s controles internos necessarios para
a realizacdo dessa analise. O programa Excel foi utilizado como ferramenta para a
realizacdo da andlise (calculos e graficos), pois permite a visualizacdo e melhor
compreensao dos dados expostos.

Com base nas informacgdes coletadas, foram propostas possiveis melhorias
NOS processos internos, com o intuito de torna-los padrdes para a rede, apontando

estratégias que possam aprimorar ou colaborar para o desenvolvimento de ambas.



38

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Primeiramente, identificou-se a realidade da empresa antes e ap0s a sua
associacdo a rede de cooperacdo. Também foram identificadas as melhorias e
potencialidades, bem como, as desvantagens e dificuldades obtidas, a partir da sua
associacado a rede de cooperacdo. Em seguida, foram analisados os resultados de
faturamentos, despesas, margens médias brutas e liquidas de lucro e lucros brutos e
liguidos da empresa, a partir da inser¢cdo da mesma na rede de cooperacédo. Por fim,
foram identificadas possiveis melhorias nos processos internos, com o intuito de
torna-los padrbes para a rede, apontando estratégias que possam aprimorar ou

colaborar para o desenvolvimento de ambas.

4.1 Realidade da empresa antes e ap6s a sua associacao a rede de cooperacao

Por se tratar de um negécio pequeno e familiar, a empresa Costa e Costa
Comércio de Tintas Ltda. enfrentou diversas dificuldades no inicio das suas
atividades, pois sempre teve que concorrer com grandes redes e outras lojas ja
estabelecidas ha bastante tempo no mercado. Por ser uma empresa nova e em fase
inicial, a burocracia relacionada ao cadastro junto as grandes fabricas da inddstria
fornecedora era grande, pois o baixo limite de crédito disponibilizado n&o permitia a
compra de maiores volumes, 0 prazo para pagamento era bastante apertado e o
preco conseguido ndo era competitivo.

Quando se instalou no municipio de Vera Cruz/RS no ano de 2002, sendo a
primeira loja do segmento na cidade, a empresa Costa e Costa Comércio de Tintas
Ltda. pbs em pratica a sua primeira estratégia para ganhar mercado e ndo se tornar
alvo direto dos concorrentes mais fortes da cidade vizinha, Santa Cruz do Sul/RS. A
abertura do negoécio em Vera Cruz/RS foi motivada pelo fato de ja haver um
concorrente em Santa Cruz do Sul/RS, representante da marca de tintas escolhida.
Esse concorrente ja estava consolidado e dominava o mercado local, pois possuia
poder de compra e oferecia condi¢cdes de pagamento facilitadas aos seus clientes, o
gue caracterizava uma potencial ameaca ao negocio da empresa Costa e Costa
Comércio de Tintas Ltda.

De acordo com o proprietario, com foco na qualidade dos produtos e no

atendimento diferenciado proporcionado aos seus clientes, a empresa Costa e Costa
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Comércio de Tintas Ltda. passou a se consolidar no mercado local, aumentando sua
carta de clientes e passando a ser mais conhecida, porém, ainda sofrendo as
consequéncias de perder negociacbes maiores por ndo ter uma tabela de precos
mais atraente, situacdo que até entdo caracterizava a maior caréncia da empresa:
ser capaz de oferecer pre¢cos mais atraentes aos seus clientes.

Tal situacdo se manteve inalterada e incbmoda, até que no ano de 2008, a
partir da oportunidade criada pelo Programa de Redes de Cooperacao, desenvolvido
pelo governo do Estado — SEDAI (Secretaria do Desenvolvimento e de Assuntos
Internacionais), em parceria com a UNISC (Universidade de Santa Cruz do Sul), a
empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. enfim deu o seu primeiro passo
para resolver um dos problemas que representava a maior ameaca ao seu negocio:
0 poder de compra, passando a ser uma associada da Redecor-RS.

Passado algum tempo e motivado pela troca de experiéncias proporcionada
pela rede de cooperacdo da qual havia se associado, o proprietario relatou que
passou a perceber que, além do poder de compra, outros diversos fatores
comecaram a ter extrema importancia, o que o fez perceber que a sua gestao, para
gue permanecesse eficiente, deveria atentar para esses tais aspectos, que vao
desde o layout da loja, até os acordos firmados com as fabricas parceiras da rede.

A visdo de negécio que a rede de cooperacdo proporcionou ao proprietario da
empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. o fez prestar mais atencdo em
como melhorar a sua forma de gerir a loja, considerando ac¢des simples, mas de
carater coletivo, o que lhe fortaleceria individualmente. Anterior a sua insercdo na
Redecor-RS, a gestédo adotada era bastante engessada, o que se agravava pelo fato
de a empresa ser pequena e familiar, e as decisbes estarem centralizadas na sua
pessoa. As relagcbes comerciais com os fornecedores nao eram estreitas e com as
outras lojas do segmento, praticamente inexistiam, o que colaborava para manter o
aprendizado e a inovacao inertes, pois ndo havia compartilhamento de informagdes
e das boas praticas que cada loja adotava. Essa troca de experiéncias era
fundamental, pois um problema interno poderia ser facilmente resolvido a partir de
uma ideia simples que outro lojista aplicara e dera certo.

Inimeras eram as possibilidades de tornar o neg6cio mais forte, estabilizado e
rentavel, desde que a individualidade passasse a ser desconsiderada. Ao assumir a
presidéncia da Redecor-RS em abril de 2014, o proprietario da empresa Costa e

Costa Comércio de Tintas Ltda. compreendeu melhor o real sentido da rede, pois
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passou a ter acesso a realidade de cada associado e com esse conhecimento
adquirido, iniciou um processo de correcao dos proprios erros e implementou acées
nas suas lojas, tomando por base e exemplo o que vinha observando de produtivo
em cada uma das lojas que visitava. Com essa experiéncia percebeu que deveria
capacitar mais seus funcionarios, participar mais de feiras e eventos do seu
segmento, bem como visitar as fabricas das quais comprava, implementar processos
mais eficientes relacionados a gestdo do seu negécio e obter ainda mais
credibilidade no mercado, pois o0 nhome da sua empresa estd associado a uma rede
forte e consolidada, o que caracteriza uma barreira para novos concorrentes se
instalarem. Enfim, na opinido do proprietario, a insercao da sua empresa numa rede
de cooperacédo e a oportunidade de presidir essa rede por dois mandatos (sendo
gue o segundo mandato termina em abril de 2018), elevou sua gestdo para um
patamar superior, que |lhe permite avaliar melhor suas ac¢bes, enquanto lojista e
também enquanto presidente, o que gerou beneficios ao seu negdécio, bem como a

rede, como um todo.

4.2 Melhorias e potencialidades obtidas pela empresa a partir da sua

associacado arede de cooperacédo

A seguir, foram descritas as melhorias e potencialidades obtidas a partir da
insercdo da empresa Costa e Costa Comeércio de Tintas Ltda. na Redecor-RS.

4.2.1 Poder de compra

Para o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda.,
manter a escolha e a preferéncia pela marca Sherwin Williams como “carro-chefe”
do negocio e abrir mdo de fundar a empresa em Santa Cruz do Sul/RS, foram
decisBes-chave para manter a sua estratégia e permanecer competitivo, uma vez
gue essa marca é elencada como uma das marcas de tintas mais procuradas pelo
publico consumidor da regido, e pelo fato de os consumidores da cidade de Vera
Cruz/RS e das demais localidades do seu entorno poderem contar com a
comodidade de ndo precisarem mais deslocar-se até o municipio vizinho para

efetuar suas compras.
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Com a sua insercdo na Redecor-RS, a empresa Costa e Costa Comércio de
Tintas Ltda. passou a usufruir das vantagens geradas pelo grupo, caracterizadas
pela compra em maior escala e volume, o0 que, consequentemente, passou a gerar
maior poder de barganha e negociacao juntos aos fornecedores, maiores prazos e
condi¢cdes de pagamento, além, € claro, de aumentar as margens brutas de lucro
dos produtos. Com isso, atualmente, o percentual médio de desconto conseguido
pela Redecor-RS junto aos principais fornecedores € de 10%. Tal percentual teve
um aumento gradativo desde 2008, considerando que inicialmente este numero
correspondia a apenas, aproximadamente, 2%.

Segundo Alves et al. (2010), quanto maior o numero de associados numa rede
de cooperacdo, maior a sua forca de compra em escala e beneficios decorrentes
disso. Unir, ndo somente os integrantes, mas também os esforcos em prol do
mesmo objetivo € o0 que determina o alcance das vantagens necessarias para o seu
crescimento e expansao, tanto a nivel individual como em conjunto.

Hoje, a empresa Costa e Costa Comeércio de Tintas Ltda. esta elencada como
uma das cinco principais participantes do grupo de 44 lojas, em representatividade
de compras, ou seja, colabora significativamente para o atingimento das metas da
rede de cooperacdo da qual participa. Tem o seu proprietario como presidente da
Redecor-RS e principal interessado em alcancar, tanto os objetivos da sua empresa,
como as metas estipuladas a rede que preside. Diversos sado os acordos firmados
anualmente com os fornecedores parceiros da rede. Esses acordos geram inUmeros
beneficios aos associados, que vao desde as facilidades de pagamento, a tabelas
de precos especiais e bastante diferenciadas. Considerando a forte concorréncia no
segmento de tintas, para que uma pequena empresa entrante no mercado obtenha
poder de compra, é importante considerar a necessidade de associar-se a uma rede
de cooperacao, caso queira manter-se viva e competitiva.

De acordo com o exposto acima, Wittmann, Negrini e Venturini (2003), afirmam
gue, vantagens como melhores condi¢cdes de preco e prazo junto aos fornecedores,
economias de escala e maior poder de mercado sdo 0s principais aspectos
motivadores que influenciam as empresas a associarem-se a redes de cooperacao.
Geralmente, as empresas que compdem as redes de coopera¢cdo sdo pequenas e
detém baixo poder de barganha e negociacao, justamente pelo fato de a sua compra
nao representar um volume significativo junto aos fornecedores, o que, inclusive,

eleva seus custos e ndo as permite praticar precos mais atraentes. Por vezes, ha
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industrias fornecedoras que exigem um pedido minimo para vender diretamente a
uma empresa e essa quantidade pode significar um investimento muito elevado para
a sua capacidade, o que a leva a comprar de empresas intermediarias, onerando
sua operacao, o que reflete diretamente nos custos e no preco final do seu produto,
criando uma desvantagem consideravel frente aos seus concorrentes.

Nessa mesma ideia, segundo Balestrin e Verschoore (2008), a rede de
cooperacao potencializa o poder de negociacdo junto aos fornecedores, no que se
refere a prazos e condicbes de pagamento, proporcionando as empresas
associadas vantagens que nao conseguiriam alcancar de maneira individual. Essas
vantagens sé sao possiveis a partir das compras em grande volume, ou seja, em
maior escala. Para Porter (1979), isso também cria uma barreira para que novos
concorrentes se instalem no mesmo mercado, pois teriam que agir individualmente
contra uma for¢a maior, o que os colocaria em desvantagem em relacdo aos pregos,

prazos e custos.

4.2.2 Bonificacdes

Ao atingir as metas de compra estabelecidas pelas industrias com as quais
mantém acordos firmados, a Redecor-RS recebe prémios e bénus em forma de
bonificagbes, que séo categorizadas como: financeiras, em que o bénus é pago em
dinheiro, depositado na conta da rede; ou por “galonagem”, quando o bbnus é
repassado ao associado em forma de produto. As metas sé&o apresentadas das mais
variadas formas possiveis e dependendo do fornecedor, trava-se uma verdadeira
guerra para que 0sS numeros estipulados sejam justos e alcancaveis para o0s
associados. Essa pressdo das fabricas é o que caracteriza o maior desafio da
diretoria, enquanto representante da rede, pois até que os acordos sejam firmados
h& muita negociacéo, divergéncias de opinides, estresse e até, em casos extremos,
rompimento da parceria.

As industrias fornecedoras se utilizam de inimeras estratégias para forcar a
rede e os seus associados a comprarem cada vez mais, o que é normal, porém,
nem sempre viavel. Existem bonificagbes extras para atingimento de metas
bimestrais, trimestrais, semestrais e anuais, chamadas de apoio logistico, que séo
caracterizadas por estimular o associado a comprar num prazo reduzido, porém com

percentuais de desconto gradativamente maiores, ou seja, quanto menor o0 prazo,
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maior o desconto. Quanto mais o associado comprar do fornecedor parceiro da rede,
maior a probabilidade de que as metas sejam atingidas, o que, consequentemente,
gera retorno ao proprio associado, que por sua vez se beneficiard do bonus de
retorno que a rede conquistou, proporcionalmente ao volume que comprou.

Além das bonifica¢cdes obtidas com as industrias, a Redecor-RS, com o intuito
de reconhecer o empenho dos seus associados e motiva-los, também se utiliza de
uma politica interna de bonificacdo, que contempla os associados com viagens e
brindes personalizados com a marca da Redecor-RS, que podem ser bonés,
camisetas, canetas, pastas, dentre outros materiais destinados a promover a

interacdo entre 0s associados e a propaganda positiva da marca.

4.2.3 Compartilhamento de informacdes e relacdes sociais

Compartilnar informacées e trocar experiéncias caracteriza mais uma
importante pratica que compde as tantas vantagens de se pertencer a uma rede de
cooperacao, simplesmente pelo fato de haver uma busca conjunta para a solucao
dos problemas que todos tém em comum. A possibilidade de evoluir a gestdo do
proprio negocio a partir da aprendizagem coletiva torna o conceito de cooperacéo
em rede tao forte e atrativo para os associados, pois 0 conhecimento adquirido e as
acOes eficazes que séo aplicadas nas lojas, sdo convertidas em aprendizado mutuo
e disseminadas para todos os integrantes da rede a partir da interacao proveniente
das assembleias, das visitas técnicas, dos cursos e palestras, das viagens e
confraternizagOes, desenvolvidas pela Redecor-RS.

Fomentar as praticas relativas a troca de informacgdes e intensificar as relacdes
sociais entre seus membros é tarefa priméaria de uma rede de cooperacgao, para que
seja possivel manté-los fortes e unidos, bem como, competitivos. As relagbes
estabelecidas tém base na confianga que os componentes da rede devem ter uns
nos outros, pois cria-se um vinculo de proximidade muito intenso, que estreita o
contato e fortalece a informalidade, ou seja, ndo ha apenas a conotacdo comercial e
econdmica a que a rede se propde, mas também, uma espécie de “lago familiar”,
gue é proveniente dessa proximidade.

De acordo com o estudo desenvolvido por Verschoore e Balestrin (2008),
compartilhar informacdes e fomentar o acesso a solu¢cbes a partir das relacdes

sociais estabelecidas entre o0s associados de uma rede de cooperacao,
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caracterizam-se como as suas principais vantagens. Para 0s seus componentes, a
rede € um canal que viabiliza a troca de informacdes, 0 que possibilita combater as
dificuldades individuais de forma coletiva, diminuindo riscos e otimizando o0s
processos. Best (1990) e Waarden (1992) afirmam que o acesso a solugdes
proveniente do compartilhamento de informagfes estabelecido entre os associados
de uma rede de cooperacéao representa um forte motivo para que tais grupos sejam
criados e desenvolvidos pelas pequenas empresas.

Para o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. e
também presidente da Redecor-RS, gerir o conhecimento através do seu
compartilhamento é uma estratégia que visa a fortalecer o associado na gestédo do
seu negocio, proporcionando a ele a seguranca de poder recorrer aos demais
membros do grupo caso algum problema se apresente e venha a interferir no bom
andamento da sua administracdo, ou seja, 0S problemas complexos tornam-se
simples quando a coletividade permite o acesso as solucdes.

Com base nessas premissas, Human e Provan (1997) argumentam que a rede
de cooperacao € transformadora e gera ganhos em diversos aspectos. Percebe-se
forte influéncia na mudanca do modo de gestdo dos associados, uma vez que 0S
administradores passam a tomar decisdes baseados uns nas experiéncias dos
outros, ou seja, as boas praticas sao tidas como referéncia e executadas, tudo isso a
partir da troca de experiéncias proporcionada pelo grupo, o que antes, era inviavel e
impraticavel por ndo haver coletividade.

Na concepcao de Powel (1998), o aprendizado compartilhado que provém da
troca de experiéncias entre os integrantes da rede € o seu maior legado e
representa um fator determinante nesse formato de organizacdo, pois coloca as
empresas associadas muito a frente dos seus concorrentes, que na maioria das

vezes ndo tém acesso a essa mesma gama de recursos.

4.2.4 Fortalecimento do nome e crescimento do negécio

Quando uma empresa associa-se a uma rede de cooperacao, ela passa a
adotar o padrao criado por essa rede, o que inclui difundir e promover o nome do
grupo, direcionando as midias de marketing, antes pessoais da empresa, agora,
focadas no nome da rede. Tal prética visa fortalecer o nome da empresa associada

perante os concorrentes.
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Considerando o comércio varejista, o objetivo com relacéo ao publico atendido
€ sempre 0 de conquistar a sua fidelidade, despertando nos seus clientes o desejo
de voltar a loja, dando sempre a preferéncia para o seu negocio, seja pelo
atendimento, pelo preco competitivo, pela gama de produtos oferecidos, e até
mesmo pela localizagédo (LEVY; WEITZ, 2000). Para Tavares (1998), superar as
expectativas do cliente agregando valor ao negdcio através de praticas superiores e
diferentes das habituais, faz com que a empresa seja mais lembrada, o que gera
lealdade e preferéncia do publico consumidor.

Muitas sdo as formas de promover o nome da rede e dentre as mais
significativas esta a fachada das lojas, que no padrdo da Redecor-RS, deve ocupar
60% do espaco existente contra 40% com o nome ou logotipo do associado.
Considerando a politica da Redecor-RS , estuda-se, a longo prazo, a possibilidade
de extinguir o0 nome das empresas, passando-se a trabalhar apenas com o nome
Redecor-RS de forma integral, em todas as formas de midias de promocédo e
propaganda que os associados desenvolverem. O objetivo dessa estratégia é
justamente fortalecer o nome da rede através da sua identidade visual, bem como,
definir um padréo Unico de fachada, layout e atendimento para todas as lojas
associadas, fazendo disso um diferencial exclusivo, aonde o cliente identificara com
mais facilidade qualquer uma das 44 lojas espalhadas pelo estado.

De acordo com isso, Woitchunas (2009) diz que quando uma marca tem forca
e credibilidade no mercado ela se torna um gerador de vantagens perante 0s
clientes e fornecedores, com relacdo as condicbes de prazo para pagamento,
concessao de crédito, reconhecimento por parte do publico que atende e, inclusive,
dificultando a instalacdo de novos concorrentes ou crescimento daqueles ja
existentes. Com 0 objetivo de fortalecer seu nome e sua marca, todas as empresas
buscam, através da melhoria das suas praticas e processos, elevar seu grau de
exceléncia em todas as etapas que constituem a qualidade do produto ou servigo
gue oferecem.

De acordo com o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas
Ltda., a partir do momento que o0 associado se adequa a este padréo,
consequentemente a sua empresa ganha vantagem sobre 0s concorrentes menores,
pois a sua associagdo a um nome forte e de referéncia desperta nos clientes um
sentimento de certeza e seguranca, no momento das suas escolhas. O cliente busca

preco, prazo e condicdes de pagamento, mas também quer ter a certeza de que as
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suas necessidades serdo atendidas, o que significa acreditar que a loja tera estoque
suficiente para abastecer sua obra, se havera garantias em caso de problemas
relacionados ao produto, dentre outras variaveis que podem influenciar a sua
escolha.

Desse modo, o nome de um grupo ou rede, atrelado a empresa associada que
ja presta um bom atendimento, resultara numa vantagem bastante consideravel com
relacdo a concorréncia imposta por negocios de menos expressao, pois proporciona
maior relevancia e poder.

Segundo Woitchunas (2009) o valor da marca caracteriza uma das prioridades
de qualquer empresa, por esse motivo, deve haver sempre a preocupacdo de
fortalecer esse nome, para que a instituicdo seja lembrada de forma positiva pelos
clientes e fornecedores. Entretanto, muitas empresas ainda tém dificuldades em
estabelecer lacos de confiangca com os demais associados quando fazem parte de
um grupo colaborativo, como uma rede de cooperacao, por exemplo. Esse receio
provém da possibilidade de o gestor associado atrelar o nome da sua empresa a
uma marca que, possivelmente, por praticas antiéticas dos demais associados,
possam ferir a confianga estabelecida e “arranhar” a imagem da marca, acarretando
em perda de credibilidade e, consequentemente, prejuizos morais e financeiros aos
envolvidos.

Diante disso, o estatuto da Redecor-RS prevé punicbes severas a todo e
gualquer associado que, por praticas irresponsaveis ou antiéticas, possa expor o
nome do grupo a situagBes constrangedoras, de carater ilicito ou ilegal, ou ainda,
para promover beneficio préprio. Considerando a gravidade, o associado podera ser

exonerado.

4.2.5 Padronizagao

Por intermédio da consultoria prestada por uma empresa especializada em
design, a identidade visual da Redecor-RS tomou forma a partir da padronizacao
adotada, basicamente, nas fachadas, uniformes, cartdes de visita, criagdo da
mascote, embalagens (sacolas plasticas), frota de veiculos e desenvolvimento do
site proprio da rede. Outra agdo relacionada a padronizacdo adotada pela rede
refere-se a criacdo, a longo prazo, de produtos com a marca propria Redecor-RS.

Tais produtos serdo produzidos por uma indastria parceira da rede e armazenados
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em embalagens personalizadas que irdo compor o mix de produtos oferecidos pelos
associados em suas lojas. Essa medida visa alcancar margens mais saudaveis em
produtos estratégicos, bem como, fortalecer o nome do grupo.

Segundo o estudo apresentado por Fagundes (2015), a padronizacdo € uma
pratica fundamental nas lojas associadas a uma rede de cooperac¢do, pois 0 padrédo
adotado desde a personalizacdo das sacolas para embalagem até o layout interno
dos produtos representam a for¢ca e a organizacdo do grupo, 0 que gera maior
credibilidade. Mozzato e Gollo (2011) reforcam a importancia que a padronizagao do
layout tem para a credibilidade da marca e consideram este um beneficio importante
para os estabelecimentos associados a uma rede de cooperacao.

Segundo o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda., o
padréo sugerido pela rede denota a necessidade de estabelecer a forca do grupo
perante 0s concorrentes através da unido dos associados em todas as a¢des que
eles desenvolvem, uma vez que a rede a que pertencem € a sua maior
representante e aliada. O padréo que é criado nada mais é do que a canalizacéo
dos esforcos individuais direcionados a um representante que 0s controla e
gerencia, transformando-os em beneficios muatuos.

Com relagdo ao exposto acima, segundo Espartel, Lenz e Hansen (2007),
guando uma empresa se propfe a participar de uma rede de cooperacao,
automaticamente ela deve se submeter a padronizacdo dos seus produtos e
servicos nos moldes do grupo, pois isso esta diretamente ligado ao conceito criado
pelos clientes com relacdo a marca. Para Antunes, Balestrin e Verschoore (2010), o
conceito de padronizacao deve ser praticado pelas redes de cooperacdo, uma vez
gue tal pratica gera credibilidade e agrega valor junto aos consumidores que tendem
a adquirir produtos de empresas que consideram sérias e confiaveis.

Ainda nesse contexto, Antunes, Balestrin e Verschoore (2010) salientam que
h& resisténcia por parte da empresa quando esta deve dar maior destague ao nome
da rede nas acfGes que envolvem marketing, publicidade e propaganda do grupo.
Essas medidas, na maioria das vezes, causam descontentamento no associado,
pois ndo dédo énfase ao nome do seu proprio negdcio, 0 que, no seu entendimento,
diminui a sua visibilidade. O mesmo acontece quando o padréo da rede alcanca o
layout interno dos produtos, o atendimento prestado e, inclusive, o uniforme

utilizado.



48

4.2.6 Marketing compartilhado

Para ser lembrada, toda empresa deve destinar parte dos ganhos para acdes
de divulgacao relativas a marketing e propaganda, a fim de atrair a atencdo para o
seu negdcio e captar novos clientes. O ambiente competitivo em que a empresa
Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. esta inserida lhe exige isso, entretanto, se
essas acOes forem aplicadas de forma individual, o custo para implanta-las sera
bastante expressivo, tornando-se, por vezes, impraticavel. O marketing
compartilhado, ou coletivo, adotado numa rede de cooperagdo, proporciona
justamente a oportunidade de dividir esses custos, tornando as acdes de promocao
da marca e dos produtos alcancaveis a todos os associados, desde que,
logicamente, envolvam e enfatizem o nome Redecor-RS nos anuncios. De acordo
com o proprietéario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. e presidente
da Redecor-RS, as midias mais utilizadas pelos associados para promover sua
empresa, a rede e os produtos, sdo as radios e jornais locais, pois ainda sdo esses
0s meios de comunicacao que apresentam respostas mais rapidas e eficazes.

As principais dificuldades enfrentadas pelas redes de cooperagcdo no que se
refere a0 marketing e a propaganda estdo atreladas a escassez de recursos
financeiros e a devida orientacdo profissional para desenvolver solucdes voltadas
para essa finalidade. Ao compartilhar os custos relativos a propaganda os
associados criam grande vantagem, podendo, inclusive, buscar apoio financeiro
junto aos fornecedores cuja rede mantém acordo, 0 que otimiza ainda mais 0s
gastos destinados para essa area. A partir do momento que a rede supera as
dificuldades financeiras relacionadas ao marketing, as vantagens passam a ser
inimeras, pois projetam maior visibilidade no mercado sobre o nome Redecor-RS e
dos seus associados, agregando valor a marca, expandindo o negocio e estreitando
as relacdes, tanto com o publico que atende como com os fornecedores que possui.

De acordo com o SEBRAE (2002), os aspectos relacionados ao marketing que
caracterizam as maiores dificuldades enfrentadas pelas redes de cooperacdo sao
relativos a formacdo da marca, falta de estrutura profissional para desenvolver o
processo e a escassez de recursos. Justamente por esse motivo, compartilhar as
despesas provenientes de acdes de marketing configura uma alternativa efetiva para
otimizar os custos atrelados a esta area. SEDAI (2004) atesta essa premissa

afirmando também que por conta dos altos custos, muitas empresas ndo Sao
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capazes de desenvolver acdes de marketing de forma individual. J& a forca do
grupo, através do compartilhamento, Ihes permite isso.

Muitos sdo os beneficios provenientes do marketing compartilhado e dentre
eles pode-se citar o aumento da visibilidade da empresa, enquanto negdcio
individual e enquanto associado da rede, o que caracteriza uma vantagem
importante frente aos concorrentes, pois sdo observados pelo publico consumidor
com maior frequéncia. Segundo o SEBRAE (2016, In: <http://www.sebrae.com.br/
customizado/acesso-a-mercados/sebrae-mercado/centrais-de-negocios>), estreitar
as relacdes com os fornecedores, compartilhar a marca, melhorar a comunicacéo
entre os associados e fortalecer a imagem da rede no mercado, sdo apenas alguns

dos beneficios gerados pelo marketing compartilhado.

4.2.7 Treinamentos

As empresas associadas a Redecor-RS caracterizam-se por serem de
pequeno porte, e na sua grande maioria, compostas de estrutura familiar, aonde as
praticas e processos geralmente seguem uma linha mais “engessada” e bastante
resistente a mudancas. Entendendo que isso representa uma oportunidade de
melhoria, a rede busca desenvolver treinamentos voltados ao aperfeicoamento (ou
criacao) dos processos basicos de controle e gestdo das informacdes geradas pelas
empresas, buscando capacitar os gestores e colaboradores, com o intuito de tornar
0S seus negdcios mais saudaveis, melhor controlados e mais lucrativos.

A partir da necessidade de melhorar os processos e o atendimento das
empresas que a compoe, a Redecor-RS, periodicamente desenvolve treinamentos e
cursos e promove palestras com temas direcionados ao crescimento e
desenvolvimento dos seus associados. Tais treinamentos contemplam assuntos
como: fluxo de caixa, elaboragcdo de planilhas de controle das despesas,
empreendedorismo, palestras motivacionais, forca de vendas, criacdo do preco dos
produtos, gestao e lideranca, entre outros.

De acordo com o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas
Ltda., o foco em treinamento e capacitacdo gera aumento nas vendas, melhor
controle dos custos e despesas, atendimento mais eficiente e aperfeicoamento das
habilidades dos gestores e proprietarios, o que, consequentemente, gera

crescimento pessoal e profissional aos associados, melhorando sua gestéo interna,
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reduzindo riscos e custos e minimizando erros, tudo isso a partir da aplicacao de
processos mais eficientes.

A transmissdo da aprendizagem e do conhecimento dentro de uma rede de
cooperacao é feita através da interagcdo das empresas, geralmente por meio de
cursos, reunides, palestras e servigos de consultoria (BALESTRIN; VARGAS, 2004).
Segundo Powell (1998), o compartilhamento do conhecimento s6 é possivel através
de praticas de colaboracdo incorporadas na rotina dos envolvidos. Segundo as
afirmacdes de Kraatz (1998), a rede proporciona vantagens para 0s associados a
partir das habilidades coletivas alcangadas. O conhecimento proveniente da troca de
experiéncias e informacdes, caracterizado por essas acbes colaborativas,
proporciona aos integrantes da rede de cooperacdo as vantagens de otimizar seus
processos internos e sua gestdo, alcancando uma forma mais assertiva de

administrar as suas dificuldades.

4.2.8 Reducao de custos e riscos

Toda despesa ou custo, se compartilhada, torna-se uma ameaga menor ao
negoécio. Seguindo a filosofia de multiplicar resultados e dividir as despesas, as
redes de cooperacdo tornaram-se a salvacdo de muitas das pequenas empresas
gue hoje as compdem. O foco na cooperacdo com o objetivo de alcancar resultados
e buscar solu¢des, de forma coletiva, tém atraido gestores da inddstria, comércio e
servi¢os, o que lhes permite a oportunidade de, através da colaboracdo em rede,
reduzir significativamente seus custos e riscos, proporcionando a conquista de
novos mercados, a qualificacdo dos seus servigcos, 0 aumento da qualidade dos
seus produtos e 0 acesso a novas tecnologias.

A redugcdo (ou compartilhhamento) dos custos representa uma vantagem
competitiva bastante significativa frente aos concorrentes, uma vez que 0 associado
da rede de cooperacdo detém maior poder de barganha e negociacdo, o que torna
sua margem de lucro mais saudavel e lhe permite ousar mais nas suas negociacoes.
Ele tem a facilidade de dividir com os demais associados 0s custos e riscos relativos
aos seus investimentos e decisdes, o que diminui a probabilidade de cometer erros.

Para o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda., o fato
de pertencer a uma rede cria um sentimento de seguranca no associado, pois ele

tem conhecimento da forca do grupo ao multiplicar os resultados positivos e as boas
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praticas e dividir os custos, riscos e despesas presentes nas negociacdes de
grandes volumes junto aos fornecedores. Ainda que néo seja possivel alcancar o
namero zero com relacdo aos custos internos e externos para manter o seu negocio
ativo, a participagdo numa rede influencia drasticamente sobre isso, pois as
empresas associadas estéo ligadas a um processo de negociagdo em maior escala
junto aos fornecedores, 0 que, muitas vezes, nao representa a realidade dos seus
concorrentes.

Reduzir despesas e otimizar os custos a partir de acdes coletivas s&o
considerados aspectos motivadores, segundo Prahalad e Ramaswamy (2004), ao se
pertencer a uma rede de cooperacdo. H4 uma grande vantagem ao dividir entre os
individuos da rede os custos e riscos relativos a decisdes e investimentos, que séo
de interesse comum dos participantes. Para Pereira (2004), associar-se a uma rede
de cooperagdo gera uma queda expressiva nas despesas, 0 que,
consequentemente, reflete no preco final do produto e na qualidade dos servicos

prestados.

4.2.9 Representacgéo grafica das melhorias e potencialidades

Com base nas melhorias e potencialidades apresentadas entre os itens 4.2.1 e
4.2.8, foram identificadas aquelas com maior e menor importancia, de acordo com a
concepcao do proprietario da empresa. Para melhor demonstragéo, a distribuicdo foi
baseada em porcentagens, ou seja, aguelas com porcentagens maiores foram
elencadas como as de maior relevancia ao pertencer a uma rede de cooperacao.

A seguir, no grafico 1, segundo o proprietario e considerando o grau de
relevancia, estdo expostas as melhorias e potencialidades obtidas pela empresa

Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda., a partir da sua associa¢do a Redecor-RS.
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Grafico 1 — Melhorias e potencialidades obtidas pela empresa Costa e Costa
Comércio de Tintas Ltda. a partir da sua associacdo a Redecor-RS, de acordo

com o grau de relevancia

B Poder de compra

M Fortalecimento do nome e
crescimento do negécio

B Compartilhamento de informagdes e
relagGes sociais
B Redugdo de custos e riscos

M Padronizagao

M Marketing compartilhado

Treinamentos

Bonificagcdes

Fonte: gréafico elaborado pela autora a partir de dados coletados na pesquisa (2017).

A partir dos resultados expostos acima, no gréafico 1, observa-se que o poder
de compra é o fator de maior relevancia (35%), seguido do fortalecimento do nome e
crescimento do negdcio (20%), compartilhamento de informagdes e relacdes sociais
(15%), reducdo de custos e riscos (10%), padronizacdo (5%), marketing
compartilhado (5%), treinamentos (5%) e bonificacdes (5%).

Segundo o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda., o
mesmo associou-se a Redecor-RS em busca de um objetivo maior: aumentar o seu
poder de compra, sendo que atualmente conservar essa prioridade e melhorar esse
processo € o principal fator que o motiva a manter-se na presidéncia da rede. Ainda,
ressalta que o fortalecimento do nome e crescimento do negécio, 0
compartilhamento de informacdes e relacdes sociais e a reducdo de custos e riscos,
também sdo fatores relevantes e que contribuem muito para a permanéncia da

empresa na rede. Ja a padronizagdo, o marketing compartilhado, os treinamentos e
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as bonificacdes, sdo os fatores de menor relevancia, na sua concepg¢do, mas que

também trazem algum retorno ou beneficio para a empresa.

4.3 Desvantagens e dificuldades enfrentadas pela empresa a partir da sua

associacado arede de cooperacéo

Por mais vantajosa e fortalecedora que uma rede de cooperacdo possa ser
para o seu associado, ha de se destacar que desvantagens e dificuldades também
provém deste tipo de organizacdo, uma vez que 0 grupo é composto por gestores
das mais variadas culturas empresariais, 0 que certamente, em algum momento,
sera motivo de conflito, pois na maioria das vezes o0 baixo grau de instrucdo e
conhecimento técnico, aliados ao orgulho e ao individualismo, resulta em
divergéncia de ideias e opinides.

A seguir, foram descritas as desvantagens e dificuldades enfrentadas pela
empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. a partir da sua associacdo na
Redecor-RS.

4.3.1 Divergéncias de opinides

A diretoria da rede deve ter a preocupacao constante de preservar as relacoes
entre 0s seus associados administrando os eventuais conflitos que surgem, pois por
guestdes culturais e pensamento individualista, por vezes, os gestores mantém
opinides contrarias e discordam pelo fato de serem resistentes a mudancga ou por
entenderem que tal escolha ndo representa a sua vontade. Para o proprietario da
empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda., toda decisdo tomada em grupo
exige maior flexibilidade e habilidade por parte da rede, para que o nivel de
descontentamento seja 0 menor possivel e para que a decisdo tomada ndo beneficie
uns e prejudique outros. Trazendo essa realidade para dentro do proprio negocio, 0
proprietario da empresa entende que a dificuldade de muitas vezes estabelecer um
consenso prejudica nas suas tomadas de decisOes e negociacgoes.

Diante disso, de acordo com Tizotte (2014), uma quantidade expressiva de
associados na rede de cooperagdo colabora para a divergéncia de opinides nas

decisbes. A nado assiduidade de alguns dos participantes reduz o seu poder de
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opinido e decisdo, 0 que, consequentemente, os leva a aceitarem as medidas

aprovadas por aqueles que participam com maior frequéncia.

4.3.2 Individualismo

De acordo com o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas
Ltda. e presidente da Redecor-RS, o associado, quando manifesta o individualismo
num grupo cooperativo como a rede, torna-se um vildo, pois suas atitudes tém
carater completamente contrario a proposta da rede de cooperagao, que é a de unir
esforcos em prol do bem comum. Inevitavelmente isso ocorre e geralmente esta
associado ao descontentamento do integrante com as decisdes da maioria ou da
diretoria. Praticas como ndo comprar de determinado fornecedor, ndo adequar a
fachada ou o layout da loja no padrdo da rede e nao divulgar o nome da rede nas
acOes de marketing pagas por ela para essa finalidade caracterizam o individualismo
e, tais praticas sao repudiadas e combatidas pela diretoria.

Considerando este aspecto o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio
de Tintas Ltda. afirma ja ter enfrentado situacdes onde o individualismo de
determinado associado prejudicou uma negociacdo referente a quantidade de
compra relativa ao produto que era do seu interesse, ou seja, 0 associado nao
cumpriu a sua meta particular de compra daquele fornecedor, o que prejudicou o
alcance geral da meta e, consequentemente, o retorno da bonificagdo por
atingimento, lesando a empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda, que para
garantir os beneficios teve que assumir a parcela de compra desse associado.

A partir do momento que as empresas decidem criar uma rede de cooperacao,
automaticamente o conceito de individualismo deve ser desconsiderado, pois assim,
suas relacbes passam a ter carater coletivo e de parceria, e ndo mais de
concorréncia. Para Shipilow et al. (2006), ao associar-se na rede o individuo deve
manter determinado perfil, que o permita adaptar-se as propostas colaborativas e as
estratégias do grupo. Nesse processo de construcdo de uma rede de cooperacao, o
grupo também tem que administrar e considerar o fato de haverem diferentes
culturas, formas de gestéo e valores, trazidos pelas empresas que o compde. Desse

modo, o respeito as necessidades dos associados e do grupo deve ser mutuo.
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4.3.3 Baixo nivel de instrucéo e escolaridade

Grande parte das empresas associadas a Redecor-RS sao de pequeno porte e
familiares, e sua gestdo é por vezes precaria e deficiente, pois 0s gestores
geralmente sdo os proprios proprietarios, que iniciaram o negocio sem a devida
orientacdo ou assessoria, aprendendo com os erros ha medida em que as situacdes
adversas se apresentam. Segundo o proprietario da empresa Costa e Costa
Comércio de Tintas Ltda., poucos possuem um sistema de gerenciamento de
informagbes na sua loja ou fazem planilhas de controle de receitas, custos e
despesas. Como por exemplo, houve casos em que o associado nao sabia formar o
preco do seu produto, pois ndo considerava os impostos e as despesas, 0 que |lhe
gerava margens de lucro enganosas e completamente distorcidas. Justamente por
identificar essas dificuldades, a Redecor-RS desenvolveu cursos de fluxo de caixa e
controle de receitas e despesas, com o intuito de auxiliar o associado a gerir melhor
as suas informacdes e 0 seu negocio.

As dificuldades relativas a falta de conhecimento e baixa escolaridade dos
associados, principalmente aqueles que compdem a diretoria da rede, afetam
diretamente a empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda., pois as decisdes
tomadas, muitas vezes limitam-se apenas a realidade desses representantes, ou
seja, aspectos mais avancados de gestdo e administracdo estratégica ndo sao
adotados, simplesmente por ndo haver conhecimento especifico por parte deles.

Baseado nisso, segundo um estudo desenvolvido por Xavier Filho (2015), o
baixo nivel de instrucdo e escolaridade dos associados as redes de cooperacdo é
um dos principais aspectos que determinam a sua saida do grupo, justamente por

nao se adaptarem (ou resistirem) a forma de gestdo adotada pela rede.

4.3.4 Resisténcia as mudancas

Mudar significa abandonar a sua zona de conforto e é justamente por isso que
as pessoas tendem a resistir. Naturalmente que numa rede de cooperacéo, para que
haja desenvolvimento, € preciso que algumas préaticas sejam reformuladas,
mudadas e até extintas e é de encontro a isso que muitas vezes a opinido do
associado se manifesta, dificultando o crescimento e a prosperidade do grupo. A

partir do momento que a empresa decide por associar-se a uma rede de
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cooperacao, a sua vontade enquanto empresa individual ndo é mais relevante, pois
ela passa a representar um grupo, para usufruir dos beneficios e fortalecimento que
essa unidao a proporciona. Para isso, € importante que o lojista incorpore na sua
empresa a marca da rede, dando-lhe destaque e foco. E nesse momento que as
mudancas propostas pela rede causam insatisfacao e apreensao nos associados.

Houveram dificuldades na empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda.
relacionadas a mudancas necessarias para a evolucao e crescimento do negdcio.
Tais mudangas referem-se basicamente ao nao interesse de explorar as redes
sociais para promover a loja e os produtos. Outro aspecto relativo & mudancgas que
nao era considerado, trata-se da ndo atualizacdo do software utilizado para simular
as cores para os clientes, pois esta € considerada uma ferramenta essencial para
gue seja possivel prestar um atendimento mais eficiente e personalizado aos
mesmos.

De acordo com o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas
Ltda., um exemplo ocorrido na Redecor-RS que caracteriza a resisténcia as
mudancas por parte dos associados, foi a criacdo de um mecanismo no site da rede
gue possibilita a confeccao e envio dos pedidos de material via online, o que otimiza
e melhora o processo, diminuindo a probabilidade de erros e agilizando o tempo de
faturamento e entrega por parte dos fornecedores. O problema é que grande parte
dos associados detém conhecimentos extremamente basicos de informatica e tém
dificuldades para acessar o portal e encaminhar os seus pedidos. Visto a
necessidade, a Redecor-RS pretende desenvolver um método de treinamento para
gue todos possam aprender sobre essa tecnologia e aplica-la, tornando o processo
mais eficiente na sua totalidade.

Confirmando essa ideia, de acordo com o estudo desenvolvido por Tizotte
(2014) no que se refere aos aspectos que determinam o desligamento dos
associados das redes de cooperacgao, considerando a regido noroeste do estado do
Rio Grande do Sul, muitos deles ndo mantém uma mentalidade aberta a forma de
gestao da rede ou simplesmente resistem ao padréo proposto. Um exemplo classico
refere-se a resisténcia, por parte dos proprietarios de empresas localizadas mais no
interior das suas regifes, de implantar um sistema informatizado para facilitar a
gestdo das informacdes pertinentes ao seu negocio ou simplesmente efetuar seus
pedidos de maneira informatizada por intermédio do site da rede. Em consequéncia

disso, acabam por adquirir produtos de fornecedores que ndo mantém parceria com
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a rede, prejudicando o atingimento das metas com aqueles que a rede mantem
acordo, e também, ndo conseguem determinar um controle real e especifico dos

seus numeros, dificultando e prejudicando suas decisdes.

4.3.5 Necessidade de total adimpléncia

Eis que essa € uma das principais premissas que compde a participacdo numa
rede de cooperacao: honrar os acordos com os fornecedores parceiros. Trata-se de
um aspecto de extrema importancia e relevancia, pois esta diretamente ligado ao
retorno financeiro dos bénus e bonificagdes dos associados. Uma vez que um
associado mantém uma conduta financeira inadimplente, essa pratica prejudica
todos os demais, pois os fornecedores se reservam o direito de ndo cumprir com o
repasse das bonificacbes caso sejam detectados atrasos nos pagamentos. De
acordo com o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. e
presidente da Redecor-RS, inevitavelmente ha casos de inadimpléncia que
comprometem os acordos com 0s parceiros, entretanto, o estatuto da Redecor-RS
prevé formas de desencorajar, coibir e até punir praticas dessa natureza, sendo que
a penalidade maior, em casos extremos, € a exclusdo definitiva do associado.

Com relacéo a adimpléncia a empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda.
orgulha-se de manter um historico positivo nesse sentido junto aos fornecedores que
trabalha. O proprietario explica que manter-se em dia com as suas obrigacdes
financeiras é um atributo associado a cultura da sua empresa, mas gque a falta de
comprometimento dos outros associados a rede interfere nos acordos e o0 atraso no
pagamento de um associado prejudica todos os demais. Este é um aspecto de
carater individual que afeta a coletividade e configura um grande desafio a rede e
um transtorno as lojas que por vezes sao prejudicadas.

Sendo assim, € imprescindivel que os associados mantenham-se sustentaveis
financeiramente, pois a sua saude financeira impacta diretamente sobre as metas
definidas para o grupo, perante os fornecedores. Seguindo essa afirmacéo, Lima
Filho et al. (2006) dizem que é justamente para que as empresas alcancem essa
estabilidade financeira que elas buscam as redes de cooperagao. Os aspectos de
adimpléncia financeira exigem extrema atencao e sdo considerados prioridade, uma
vez que a pendéncia de um associado junto a qualquer fornecedor implica em

prejuizos a todos os componentes do grupo.
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4.3.6 Potencial de compra diferente entre os associados

As redes sdo compostas geralmente por micro e pequenas empresas que,
naturalmente, por diversos fatores, detém poder de compra diferente umas das
outras. Aspectos relevantes como a regido, a cidade, a marca dos produtos, a
localizacéo, a cultura local, entre outros, definem o quéo grande, forte e lucrativo é o
negocio. Por conta dessas variaveis € impossivel, e até injusto, estabelecer o
mesmo volume de compra para todos os associados.

Com relagcéo ao exposto acima, Tizotte (2014) afirma: para que oS objetivos
determinados na rede sejam alcancados € preciso que haja comprometimento e
contribuicdo de todos. E por ndo conseguir manter esse perfil que muitos associados
desistem do grupo, ou seja, 0s mesmos entendem que as metas minimas de
compras para atingimento dos objetivos sdo imposi¢cdes da rede, e que por vezes
adquirem produtos que néo representam venda com margem de lucro sadia, o que
Ihes gera prejuizos. Muitos “ex-associados” compartiham dessa opinido por
entenderem que eram obrigados a comprar o que nao podiam vender.

Diante disso, e em respeito as diferencas existentes entre 0s seus
componentes, de acordo com o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de
Tintas Ltda., a Redecor-RS adota a proporcionalidade para administrar situacdes
dessa natureza, ou seja, cada associado tem o valor dos seus pedidos minimos
ajustados para a sua realidade, e, na mesma proporgdo, tem seus retornos de
bonus, ou seja, quanto maior a compra, maior o bénus. Ainda assim, o potencial de
compra diferente configura uma desvantagem porque gera um sentimento de
injustica naqueles que compram maior volume, considerando que a meta de
crescimento geral perante os fornecedores leva em conta o volume adquirido pelo
grupo, independentemente do quanto cada um compra.

O que prejudica as relacdes entre os associados e gera descontentamento, na
opinido do proprietario, é o fato de as empresas de maior poder de compra, por
vezes, terem que, além de cumprir a sua meta pessoal, também terem que absorver
a compra de outro associado, tudo isso para garantir o atingimento da meta geral e 0
pagamento integral do bbénus. No fim do ano de 2015 o proprietério relata que
enfrentou essa situacdo, aonde se responsabilizou pela compra de um volume muito
superior a sua necessidade, simplesmente para ndo comprometer as vantagens

daguela negociacéo.
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De acordo com essas consideracdes, Von Ende (2004), afirma que para que 0s
beneficios propostos pela acdo conjunta da rede sejam alcancados € imprescindivel
gue todos os seus integrantes participem ativamente da compra das quantidades
minimas para atingimento das metas, pois somente através dessa unido ha poder de

compra e, consequentemente, condi¢cdes de negociacdo vantajosas.

4.3.7 Distancia geografica entre as empresas associadas

No caso da Redecor-RS, a sua abrangéncia atua em todo o estado do Rio
Grande do Sul, com associados espalhados por praticamente todas as regides do
estado, estando ausente de representacdo somente nas regides sul e norte. Para o
proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. e também
presidente da Redecor-RS., esse “empecilno geografico” cria dificuldades de
deslocamento para eventos da rede, dificulta a interacdo presencial entre os
associados, caracteriza entraves para a execucdo de reunides, € responsavel pela
baixa taxa de presencga nas assembleias ordinarias e extraordinarias da rede e ndo
permite a visita frequente dos associados aos seus colegas do grupo.

No que se refere a localizacdo, a empresa Costa e Costa Comércio de Tintas
Ltda. encontra-se praticamente no centro do estado, o que, de certo modo, |he
favorece, pois a distancia média entre os demais associados € a mais proxima.
Entretanto, geralmente os contatos entre os associados se dao nos encontros
definidos pela rede, que geralmente escolhe uma cidade numa regido que seja,
geograficamente, favoravel a todos.

Com relacdo a isso, Dutra (2010) afirma no seu estudo que, em termos
geograficos, a regido noroeste do estado do Rio Grande do Sul é desfavorecida, o
gue enfatiza a importancia desse aspecto, considerando a associa¢cédo de diversas
empresas as redes de cooperacdo. Essas empresas estdo espalhadas por todo o
estado e para que mantenham suas relacdes, seja por meio de assembleias,
reunides ou cursos, o deslocamento caracteriza um empecilho que afeta a sua
frequéncia na participagdo dos encontros e nas tomadas de decisdes. A distancia e
a dificuldade de deslocamento gera deficiéncia na comunicacdo entre o0s

associados, podendo acarretar em informagdes distorcidas.
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4.3.8 Falta de comprometimento para atingimento das metas

No momento de selar um acordo com um fornecedor parceiro, ficam
estabelecidas as metas de crescimento e o0s retornos de bdnus financeiros
correspondentes. Tais metas sao propostas para a rede baseadas na sua
guantidade de associados, bem como, no seu poder de compra. De acordo com o
proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. e presidente da
Redecor-RS, considerando o que julga ser alcangavel, a diretoria fecha os acordos e
passa a estabelecer as metas individuais de cada integrante. E nesse momento que
as dificuldades surgem e dao inicio ao desafio de criar compromisso para que cada
individuo colabore com a sua parcela, em busca do objetivo final. Por motivos
financeiros, econbmicos e até relacionados ao clima, muitos associados nao
conseguem absorver a compra correspondente a sua participacdo, o que prejudica
as negociacoes, tendo em vista a meta estipulada. Em alguns momentos, aqueles
gue possuem maior poder de compra e condicdes financeiras mais estaveis,
assumem volumes superiores a sua cota para garantir o atingimento dos resultados
e, consequentemente, receber o seu bonus de retorno. Entretanto, essa sobrecarga
de responsabilidade gera descontentamento e desencadeia conflitos internos entre
0s associados, criando uma competitividade que ndo é saudavel, acarretando em
dificuldades para o alcance de objetivos em comum.

A falta de comprometimento para atingimento das metas é um aspecto
individual que gera transtornos coletivos, pois a partir do momento que um
associado ndo cumpre com a sua cota minima de compras, o resultado do grupo é
comprometido. Por ser uma das cinco empresas que representa maior poder de
compra na rede, a Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. se vé por vezes
prejudicada, pois para garantir o retorno do seu bénus, que é proporcional a sua
compra, acaba por assumir responsabilidade sobre a parcela de compra daqueles
associados que ndo cumprem com O acordo, 0O que gera sobrecarga e
descontentamento, por parte do proprietario.

Quando ha pleno comprometimento dos integrantes da rede de cooperacgao, 0s
objetivos em comum s&o alcangcados com maior facilidade através dos esforgos
individuais. Para que isso ocorra, as partes envolvidas devem estar em sintonia e
comprometidas com as acOes desenvolvidas, tais como assembleias e reunides

mais frequentes que permitam a troca de informacdes (MONEZKA et al., 1998).
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Segundo apresentado no seu estudo, Verschoore Filho (2006) afirma que os
associados da Redefort dependem do comprometimento de todos para que 0sS
beneficios provenientes do poder de compra sejam alcancados junto aos

fornecedores, no que se refere a precos e condicbes de negociacéo favoraveis.

4.3.9 Representacgéo grafica das desvantagens e dificuldades

Com base nas desvantagens e dificuldades apresentadas entre os itens 4.3.1 e
4.3.8, foram identificadas aquelas com maior e menor importancia, de acordo com a
concepcao do proprietario da empresa. Para melhor demonstragéo, a distribuigéo foi
baseada em porcentagens, ou seja, aquelas com porcentagens maiores foram
elencadas como as de maior relevancia, ao pertencer a uma rede de cooperacao.

A seguir, no grafico 2, segundo o proprietario e considerando o grau de
relevancia, estdo expostas as desvantagens e dificuldades enfrentadas pela
empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. a partir da sua associacdo a
Redecor-RS.

Gréfico 2 — Desvantagens e dificuldades enfrentadas pela empresa Costa e
Costa Comeércio de Tintas Ltda. a partir da sua associagdo a Redecor-RS, de

acordo com o grau de relevancia

M Falta de comprometimento para
atingimento das metas

B Individualismo

W Potencial de compra diferente entre
os associados

M Resisténcia as mudangas

B Divergéncias de opinides

W Distancia geografica entre as
empresas associadas

Necessidade de total adimpléncia

Baixo nivel de instrugdo e
escolaridade

Fonte: gréafico elaborado pela autora a partir de dados coletados na pesquisa (2017).
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A partir dos resultados expostos acima, no gréafico 2, observa-se que a falta de
comprometimento para atingimento das metas é o fator de maior relevancia (40%),
seguido do individualismo (20%), potencial de compra diferente entre os associados
(15%), resisténcia as mudancas (7%), divergéncia de opinides (5%), distancia
geografica entre as empresas associadas (5%), necessidade de total adimpléncia
(5%) e baixo nivel de instrucdo e escolaridade (3%).

Segundo o proprietario da empresa Costa e Costa Comeércio de Tintas Ltda., a
falta de comprometimento para atingimento das metas representa 0 aspecto
negativo de maior relevancia, considerando as acbes coletivas. Com forte
expressdo, o individualismo também € bastante presente e corresponde a um
namero bastante expressivo no grafico. Ainda que um pouco menos relevante, o
potencial de compra diferente entre os associados também apresenta numeros
preocupantes que se mostram prejudiciais a operacdo da rede. J4 a resisténcia as
mudancas, a divergéncia de opinides, a distancia geografica entre as empresas
associadas, a necessidade de total adimpléncia e o baixo nivel de instrucdo e
escolaridade, representam menor impacto, sendo considerados menos

preocupantes.

4.4 Resultados obtidos pela empresa antes e ap0s a sua associacdo a rede de

cooperacgéao

A sequir, foram descritos os resultados obtidos pela empresa Costa e Costa

Comércio de Tintas Ltda. antes e apds a sua associacdo na Redecor-RS.

4.4.1 Faturamentos

Foram avaliados os resultados de faturamento, entre os anos de 2003 a 2016,
a fim de identificar se houve, ou nado, crescimento da empresa, apos a inclusdo da
mesma na rede de cooperacdo. O ano de 2002 (ano em que a empresa iniciou as
suas atividades), ndo foi avaliado devido as atividades terem iniciado no més de
agosto, ou seja, hdo ha parametros de avaliagdo para 0os meses anteriores.

A seguir, na tabela 1, constam os faturamentos da empresa Costa e Costa
Comércio de Tintas Ltda., entre os anos de 2003 a 2016 e o crescimento da mesma,

(com base no ano anterior), entre os anos de 2004 e 2016. Para a analise de
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crescimento, o ano de 2003 néo foi calculado, pois ndo ha parametros em relagédo

ao ano anterior (2002).

Tabela 1 — Faturamentos da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda.

entre os anos de 2003 e 2016 e crescimento da mesma (com base no ano

anterior), entre os anos de 2004 a 2016

Ano Faturamento Crescimento
(R3) (%0)

2003 566.497,25 -
2004 648.583,31 14,49
2005 684.154,27 5,48
2006 734.701,55 7,39
2007 749.220,21 1,98
2008 782.030,90 4,38
2009 787.660,92 0,72
2010 797.372,87 1,23
2011 812.384,16 1,88
2012 875.662,05 7,79
2013 879.867,66 0,48
2014 901.453,08 2,45
2015 968.915,08 7,48
2016 1.026.925,92 5,99

Fonte: tabela elaborada pela autora a partir de dados coletados na pesquisa (2017).

A partir dos resultados expostos acima, na tabela 1, observa-se que em todos

os anos houve crescimento do faturamento da empresa. Sendo assim, pode-se

afirmar que a empresa apresenta crescimento constante, evoluindo ano apds ano.

Considerando esse resultado, ainda que haja influéncia da rede com relacdo ao

crescimento, nao foi possivel precisar quanto, pois antes mesmo da sua participacao

na Redecor-RS, o faturamento j& havia crescido. Todavia, de acordo com o

proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda., é notdrio que a

inclusdo na rede, potencialmente, elevou os resultados, visto toda a gama de

aspectos positivos que 0 grupo proporciona ao associado, tais como: precos mais
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competitivos, compartiihamento de informacdes, marketing compartilhado,
treinamento, padronizacdo, credibilidade associada a marca, entre outros.
Certamente esse crescimento ndo seria tdo expressivo se a empresa estivesse
adotando estratégias individuais.

Ainda com relagdo aos resultados expostos na tabela 1, segundo o proprietario
da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda., a empresa esta em ascensao,
pois, analisando o faturamento com base no ano de 2003, percebe-se um
crescimento de 81,28%, ou seja, o faturamento praticamente dobrou em 2016. O
proprietario complementa que, a rede de cooperacdo contribuiu muito para esse
crescimento, pois, desde 2008, talvez esse resultado ndo seria tdo expressivo se a
empresa nao estivesse associada a rede.

Com base nisso, os autores Mozzato e Gollo (2011) apresentam no seu estudo
de caso que a participagcdo em redes de cooperacdo geram vantagens competitivas
significativas, pois constataram que as empresas, objetos do estudo, apresentaram
aumento expressivo de faturamento, a partir da sua associacdo a rede. Para
Machado e Wittmann (2004), segundo o estudo que desenvolveram, apds a
associacdo a uma rede de cooperacdo 84,19% das empresas apresentaram
aumento no seu faturamento, sendo que 14,81% destas ndo revelaram essa
informacéo.

A seguir, no gréfico 3, para facilitar a visualizagéo e gerar melhor entendimento
sobre as informacdes apresentadas na tabela 1, estdo expostos os dados referentes
ao faturamento da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda., entre os anos
de 2003 a 2016.
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Grafico 3 — Faturamentos da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda.,
entre os anos de 2003 a 2016
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Fonte: gréafico elaborado pela autora a partir de dados coletados na pesquisa (2017).

A partir do exposto acima, no grafico 3, observa-se que, apds a associa¢do da
empresa na rede de cooperacdo (a partir do ano de 2008), o seu faturamento
continuou crescendo, podendo estar relacionado com as inUmeras vantagens que a
rede proporcionou.

De acordo com o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas
Ltda., a projecdo para os proximos anos € de que o faturamento aumente,
considerando as estratégias que a Redecor-RS pretende adotar, a médio e longo
prazo. Dentre elas, cogita-se a possibilidade de as lojas associadas extinguirem seu
nome proprio, passando a utilizar de forma padronizada somente o nome Redecor-
RS nas suas fachadas, materiais de divulgacéo e demais meios que possam utilizar
esse nome. Tal iniciativa visa fortalecer ainda mais o nome da marca através das
lojas, que serdo vistas como lojas proprias da Redecor-RS.

Para Ende (2002), a reputagcdo proveniente do uso do nome da rede de
cooperacao pela empresa, resulta em diversos beneficios, uma vez que a macica

exposi¢cdo na midia agrega valor e cria notoriedade & marca. Essa exposicao gera
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mais compromisso nos associados, pois, uma vez que as suas lojas estao atreladas
a um nome de peso, ha a preocupacdo de melhorar a estrutura fisica do
estabelecimento, bem como investir em treinamento dos funcionarios, entre outros
aspectos. O objetivo principal é criar uma marca Unica, de for¢ca proveniente da
coletividade, que seja capaz de criar maior representatividade no mercado, se

comparada ao negocio, que antes era individual.

4.4.2 Despesas

Avaliou-se as despesas entre os anos de 2003 a 2016, a fim de identificar se
houve reducdo ou ndo das mesmas, ap0s a inclusdo da empresa na rede de
cooperacao. Nao avaliou-se o ano de 2002 (ano em que a empresa iniciou as suas
atividades), devido as atividades terem iniciado no més de agosto, ou seja, ndo ha
parametros de avaliagdo para 0s meses anteriores.

A sequir, na tabela 2, constam os valores de despesas e porcentagens de
despesas com relacdo ao ano anterior e com relacdo ao faturamento da empresa
Costa e Costa Comeércio de Tintas Ltda., entre os anos de 2003 a 2016. O
percentual de despesa com relacdo ao ano anterior, do ano de 2003, n&do foi

calculado, pois ndo ha parametros em relacdo ao ano anterior (2002).
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Tabela 2 — Despesas e porcentagens de despesas com relagcdo ao ano anterior
e com relacdo ao faturamento da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas
Ltda., entre os anos de 2003 a 2016

Ano Faturamento Despesa Despesa com Despesa com
(R$) (R$) relacdo ao ano relacédo ao
anterior (%) faturamento (%)
2003 566.497,25 39.292,95 - 6,94
2004 648.583,31 46.663,08 18,76 7,19
2005 684.154,27 47.093,94 0,92 6,88
2006 734.701,55 68.316,23 45,06 9,30
2007 749.220,21 94.408,57 38,19 12,60
2008 782.030,90 101.807,30 7,84 13,02
2009 787.660,92 135.655,63 33,25 17,22
2010 797.372,87 143.100,59 5,49 17,95
2011 812.384,16 162.311,38 13,42 19,98
2012 875.662,05 162.948,29 0,39 18,61
2013 879.867,66 181.949,77 11,66 20,68
2014 901.453,08 212.045,75 16,54 23,52
2015 968.915,08 215.150,21 1,46 22,21
2016 1.026.925,92 | 267.852,17 24,50 26,08

Fonte: tabela elaborada pela autora a partir de dados coletados na pesquisa (2017).

A partir dos resultados expostos acima, na tabela 2, observa-se que em todos
0s anos houve aumento das despesas da empresa e 0s percentuais com relacéo ao
ano anterior, demonstram que os anos de 2004, 2006, 2007, 2009, 2011, 2013, 2014
e 2016 apresentam aumentos relativamente altos. Deste modo, percebe-se que a
rede de cooperacdo pode até contribuir de alguma forma, para a reducdo das
despesas, porém, ndo garante a reducdo plena das mesmas. O proprietario da
empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. afirma que, caso nao fizesse parte
da rede de cooperacéo, essas despesas seriam ainda maiores, visto que a empresa
recebe ajuda da rede para custear a sua divulgacdo na fachada da loja, uniformes,
sacolas para embalagem, entre outros diversos itens bonificados. O proprietario

pretende reduzir ao maximo as despesas nos préximos anos, porém, afirma que o
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aumento da carga tributaria, salarios de funcionarios, combustivel, manutencdo de
veiculos, luz e aluguel, representam as despesas com maior aumento nos ultimos
anos.

Segundo apresentado em seu estudo, Pereira (2004) afirma que a compra
coletiva praticada na rede de cooperacdo gerou diversas vantagens no tocante a
reducdo de despesas, considerando a otimizacdo do custo de material de
expediente, reducdo de tarifas de telefonia mével e a melhoria do preco final dos
produtos oferecidos aos clientes. A partir dessas acdes a rede ndo obteve lucro
direto, entretanto, reduziu significativamente as despesas, o0 que refletiu nas suas
margens de lucro.

Ainda com relacdo aos resultados expostos na Tabela 2, percebe-se também
gue os percentuais em relagcdo ao faturamento sdo crescentes e preocupantes, visto
gue a margem meédia bruta de lucro sobre os produtos em 2016 foi de 40%. Em
contrapartida, segundo o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas
Ltda., fazer parte de uma rede de cooperacdo € 0 que mantém a empresa, pois
antes de associar-se a rede, era possivel trabalhar com uma margem média bruta
de lucro de apenas 30%. Assim, ndo seria possivel manter-se competitivo no
mercado e 0 negdcio passaria a ser muito arriscado.

A segquir, no grafico 4, para facilitar a visualizacdo e gerar melhor entendimento
sobre as informacdes apresentadas na tabela 2, estdo expostos os dados referentes

as despesas da empresa, entre os anos de 2003 a 2016.
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Grafico 4 — Despesas da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda.,
entre os anos de 2003 a 2016
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Fonte: gréafico elaborado pela autora a partir de dados coletados na pesquisa (2017).

A partir do exposto acima, no grafico 4, observa-se que, apds a associagdo da
empresa na rede de cooperacdo (a partir do ano de 2008), as suas despesas
continuaram crescendo, porém, ndo estao relacionadas com a insercdo da mesma
na rede. Pelo contrério, a rede colaborou para que essas despesas nao fossem
ainda maiores. O aumento das despesas tem relacdo com 0s processos internos da

empresa.

4.4.3 Margens médias brutas e liquidas de lucro

Avaliaram-se as margens médias brutas e liquidas de lucro entre os anos de
2003 a 2016, a fim de identificar se houve aumento ou ndo das mesmas, apos a
inclusdo da empresa na rede de cooperagdo. O ano de 2002 (ano em que a
empresa iniciou as suas atividades) nao foi considerado, devido as atividades terem
iniciado no més de agosto, ou seja, ndo h4 parametros de avaliagdo para 0os meses

anteriores.
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De acordo com o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas
Ltda., a empresa ndo possui controle de margem bruta de lucro por produto. Sendo
assim, o percentual estabelecido e avaliado neste trabalho, estd baseado na média
da margem bruta de lucro sobre os produtos, de forma geral.

A seguir, na tabela 3, sdo apresentadas as margens médias brutas e liquidas
de lucro da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda., entre os anos de 2003
a 2016.

Tabela 3 — Margens médias brutas e liquidas de lucro da empresa Costa e

Costa Comércio de Tintas Ltda., entre os anos de 2003 a 2016

Ano Margem média Despesa com Margem média
bruta relacéo ao liquida de lucro
de lucro (%) faturamento (%) (%)
2003 30,00 6,94 23,06
2004 30,00 7,19 22,81
2005 30,00 6,88 23,12
2006 30,00 9,30 20,70
2007 30,00 12,60 17,40
2008 30,00 13,02 16,98
2009 32,00 17,22 14,78
2010 35,00 17,95 17,05
2011 38,00 19,98 18,02
2012 38,00 18,61 19,39
2013 40,00 20,68 19,32
2014 40,00 23,52 16,48
2015 40,00 22,21 17,79
2016 40,00 26,08 13,92

Fonte: tabela elaborada pela autora a partir de dados coletados na pesquisa (2017).

De acordo com o exposto na tabela 3, antes de a empresa associar-se a rede
de cooperacao (até o ano de 2008), a margem meédia bruta de lucro era de 30%, a
despesa sofreu aumento e a margem meédia liquida de lucro era cada vez menor.

Em seguida, apdés associar-se a rede, em 2009, uma negociagdo com 0S
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fornecedores permitiu o alcance de um desconto de 2% na compra dos produtos,
aumentando a margem meédia bruta de lucro para 32%. Considerando essa margem,
observa-se que em 2009 a despesa da empresa aumentou, e, ainda assim, a
margem media liquida de lucro diminuiu. Dessa forma, percebe-se que houve um
aumento na margem média bruta de lucro, com relagdo ao ano de 2008, porém, as
despesas continuaram aumentando, o que reduziu a margem meédia liquida de lucro.
Entende-se que, caso a margem meédia bruta de lucro (a partir do desconto de 2%
na compra dos produtos que a empresa conseguiu por fazer parte da rede) nao
tivesse aumentado, a margem média liquida de lucro seria ainda menor em relacao
a 2008, em funcdo do aumento das despesas.

Em 2010, o desconto negociado passou para 5%, aumentando a margem
meédia de lucro para 35%. Deste modo, mesmo com um aumento das despesas, foi
possivel alcancar um aumento da margem média liquida de lucro em relacdo a
2009. Em 2011 e 2012, o desconto passou para 8%, aumentando a margem média
bruta de lucro para 38%. Assim, mesmo com o aumento das despesas em 2011,
também houve um aumento da margem meédia liquida de lucro em 2011. Em 2012,
houve uma pequena reducédo das despesas e um aumento da margem média liquida
de lucro em relacdo a 2010. Em 2013, 2014, 2015 e 2016, o desconto negociado
passou para 10%, aumentando a margem média bruta de lucro para 40%. Porém,
devido ao aumento das despesas, a margem média de lucro liquida comecou a
diminuir gradativamente. Em 2016, a empresa Costa e Costa Comeércio de Tintas
Ltda. apresentou o menor percentual referente a margem média liquida de lucro,
desde 2003.

De acordo com o proprietario, caso a empresa nao fosse associada da rede,
seu poder de compra nao alcancaria o desconto de 10% na compra dos produtos
junto aos fornecedores, tornando o negodcio insustentavel, pois restaria apenas
3,92% de margem média liquida de lucro em 2016. Entende-se que o problema esta
no aumento crescente das despesas, 0 que implica na reducdo da margem meédia
liguida de lucro. Deste modo, a empresa devera reduzir suas despesas, para
conseguir aumentar a sua margem média liquida de lucro, principalmente se o
desconto na compra dos produtos permanecer sem alteracao.

Considerando esses aspectos, percebe-se que pertencer a uma rede de
cooperacao pode aumentar a margem meédia bruta de lucro, devido ao fato de as

negociacdes serem feitas em conjunto, o que gera poder de compra e 0 acesso a
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um desconto diferenciado, que nao seria alcancado de maneira individual.
Entretanto, devido a margem média liquida de lucro ter relagdo com as despesas,
pertencer a uma rede de cooperacdo, ndo necessariamente reduz a mesma.

Para Neves et al. (2007), ha um crescimento alcancado de forma expressiva,
gue abrange 75% das empresas associadas a uma rede de cooperagdo. Esse
resultado provém do aumento das vantagens que 0 grupo proporciona, frente aos
seus concorrentes. Na sua grande maioria, 0os integrantes acreditam que a unido
proveniente de redes de cooperacdo é o que lhes da forca para manterem-se
competitivos no mercado que estdo inseridos, tornando os resultados obtidos de
forma coletiva mais satisfatorios, se comparados aos resultados individuais
alcancados antes da sua participacdo na rede, pois todo o processo reflete em

margens de lucro mais sadias e atraentes.

4.4.4 Lucros brutos e liguidos

Avaliaram-se os lucros brutos e liquidos entre os anos de 2003 a 2016, a fim de
identificar se houve aumento ou ndo dos mesmos, apos a inclusdo da empresa na
rede de cooperagdo. O ano de 2002 (ano em que a empresa iniciou as suas
atividades) nao foi considerado, devido as atividades terem iniciado no més de
agosto, ou seja, ndo ha parametros de avaliagdo para 0s meses anteriores.

A seguir, na tabela 4, sao apresentados os lucros brutos e liquidos da empresa

Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda., entre os anos de 2003 a 2016.
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Tabela 4 — Lucros brutos e liquidos da empresa Costa e Costa Comércio de
Tintas Ltda., entre os anos de 2003 a 2016

Ano | Faturamento Margem Lucro Despesa Lucro
(R9) média bruta | bruto (R$) (R$) liqguido (R$)
de lucro (%)
2003 566.497,25 30,00 169.949,18 | 39.292,95 130.656,23
2004 648.583,31 30,00 194.574,99 | 46.663,08 147.911,91
2005 684.154,27 30,00 205.246,28 | 47.093,94 158.152,34
2006 734.701,55 30,00 220.410,47 | 68.316,23 152.094,24
2007 749.220,21 30,00 224.766,06 | 94.408,57 130.357,49
2008 782.030,90 30,00 234.609,27 | 101.807,30 | 132.801,97
2009 787.660,92 32,00 252.051,49 | 135.655,63 | 116.395,86
2010 797.372,87 35,00 279.080,50 | 143.100,59 | 135.979,91
2011 812.384,16 38,00 308.705,98 | 162.311,38 | 146.394,60
2012 875.662,05 38,00 332.751,58 | 162.948,29 | 169.803,29
2013 879.867,66 40,00 351.947,06 | 181.949,77 | 169.997,29
2014 901.453,08 40,00 360.581,23 | 212.045,75 | 148.535,48
2015 968.915,08 40,00 387.566,03 | 215.150,21 | 172.415,82
2016 1.026.925,92 40,00 410.770,37 | 267.852,17 | 142.918,20

Fonte: tabela elaborada pela autora a partir de dados coletados na pesquisa (2017).

De acordo com o0 exposto na tabela 4, observa-se que o lucro bruto da
empresa teve aumento em todos 0s anos, principalmente apds a associacdo da
empresa na rede de cooperacao (a partir do ano de 2008), visto que a margem
média bruta de lucro teve aumento em fungéo das negocia¢gdes de compra na rede e
o faturamento da empresa continuou crescendo. Porém, devido ao aumento das
despesas, o lucro liquido da empresa apresentou oscilacdes (aumento e reducao ao
longo dos anos). Com relacdo a isso, nos anos de 2004, 2005, 2008, 2010, 2011,
2012, 2013 e 2015 houve um aumento do lucro liquido da empresa e nos anos de
2006, 2007, 2009, 2014 e 2016 houve uma reducéo do lucro liquido da empresa.

A seguir, no grafico 5, para facilitar a visualizacdo e gerar melhor entendimento
sobre as informacdes apresentadas na tabela 4, estdo expostos os dados referentes

aos lucros brutos e liquidos da empresa, entre os anos de 2003 a 2016.
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Grafico 5 - Lucros brutos e liquidos da empresa Costa e Costa Comércio de
Tintas Ltda., entre os anos de 2003 a 2016
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Fonte: gréfico elaborado pela autora a partir de dados coletados na pesquisa (2017).

A partir do exposto acima, no grafico 5, observa-se que, apds a associagédo da
empresa na rede de cooperacédo (a partir do ano de 2008), a diferenca entre o lucro
bruto e o lucro liquido aumentou, em funcdo do aumento do faturamento, aumento
da margem média bruta de lucro e do aumento das despesas. Sendo assim, a
associacdo da empresa a rede de cooperacao colaborou para o aumento do lucro
bruto da empresa e ndo tem relacdo com a reducado do seu lucro liquido, visto que
esse item esta relacionado com o aumento das despesas (que é um problema
interno da empresa). Por fim, sabe-se que se a empresa conseguir reduzir as suas

despesas e mantiver o crescimento do faturamento, o lucro liquido aumentara.
4.5 Possiveis melhorias nos processos internos da empresa
A seguir, foram descritas as oportunidades de melhoria identificadas na

empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda., a partir da analise que o presente

trabalho proporcionou.
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4.5.1 Necessidade de treinamento e capacitacao constante dos funcionérios

Ainda que a Redecor-RS tenha acOes voltadas para essa finalidade, a
realidade da empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. expde a necessidade
de que o grupo desenvolva formas de auxilio financeiro a serem destinadas para o
treinamento dos seus funcionarios, com o intuito de estimular a empresa a capacitar
e desenvolver suas habilidades, a fim de que possam elevar o padréo de exceléncia
prestado no atendimento ao publico e na conduc¢do dos processos internos inerentes
a sua funcéo.

Considerando essa oportunidade, seria interessante, num primeiro momento,
focar na equipe de vendas, desenvolvendo cursos que abordem questdes
relacionadas ao atendimento, a postura, a abordagem, a apresentacdo pessoal, e
todos os mais diversos aspectos relativos a conduta de um bom vendedor. A
Redecor-RS poderia disponibilizar um incentivo financeiro para que cada empresa
associada pudesse buscar junto a empresas de assessoria ou profissionais
capacitados, a devida orientacdo para fortalecer o seu time de vendas. A mesma
estratégia poderia ser usada posteriormente para suprir a necessidade em outra
area, como por exemplo, o setor administrativo das empresas, e assim,
sucessivamente, a fim de manter a busca pela exceléncia incorporada no DNA da

rede.

4.5.2 Reducdo de despesas atraves de acbes simples

As despesas tendem a acompanhar o crescimento do negocio, o que € natural.
Entretanto, algumas medidas simples inseridas na rotina da empresa Costa e Costa
Comércio de Tintas Ltda. podem minimizar os custos da operacao, fazendo com que
essa parcela, antes desperdigcada, possa ser convertida em lucro para a empresa.

Para isso, propdem-se as seguintes atitudes: para alcancar a economia na
conta de energia elétrica, substituir lampadas fluorescentes por lampadas de led,
mais econdmicas e eficientes; manter as luzes do interior da loja desligadas durante
o periodo de ndo funcionamento do estabelecimento, bem como, manter ligadas
apenas as luzes dos ambientes ocupados durante o expediente; considerando o
custo relacionado ao combustivel, organizar melhor a frequéncia das entregas dos

produtos, considerando o volume da carga e tragcando um plano relativo ao itinerario,
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j& que ndo h&a custo de entrega; através de planilhas de checklist, identificar
semanalmente as possiveis oportunidades referentes a manutencdo dos veiculos,
tornando essa manutencdo preventiva, a fim de minimizar os danos causados por
longos periodos sem que os devidos reparos sejam feitos; adquirir material de
expediente personalizado (bobinas para impressora, blocos de anotacdes, canetas,
lapis, blocos de recibo, pastas, calculadoras, entre outros) pela Redecor-RS, que
através de um volume expressivo de compra, € capaz de negociar melhores precos
para os associados; vender por precos mais baixos as tintas produzidas de forma
errada no sistema tintométrico, que apesar de apresentarem a tonalidade da cor
divergente, tem plenas condicfes de consumo e repasse ao publico; outra forma de
dar destino as tintas erradas € promover acdes sociais, doando-as para creches,
escolas, ateliés e até mesmo para a prefeitura local.

Se ainda assim, ao praticar essas simples acdes voltadas para a diminuicdo
das despesas a empresa ndo conseguir alcancar resultados satisfatérios, sugere-se
entdo, que a mesma considere a possibilidade de contratar uma assessoria externa
gue possa de forma efetiva e consistente, identificar os pontos a serem melhorados,
corrigindo falhas e evitando o desperdicio dos recursos financeiros, caso contrario,
levando em conta o expressivo e constante aumento das suas despesas, a

operacéao da loja se tornara inviavel.

4.5.3 Gerenciamento e controle da margem bruta de lucro, por produto

Ainda que a empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. tenha a sua
disposicdo um sistema de gerenciamento de informacdes, esta ferramenta ndo é
utilizada na sua plenitude, ou seja, mesmo que disponha dos recursos para projetar
informagbes precisas, o0 sistema ndo €& “alimentado” adequadamente, o que
caracteriza uma oportunidade de melhoria na empresa.

Uma das principais atribuicdes do sistema é a de guardar e manter disponiveis,
de forma instantanea, as mais diversas informacdes relativas a composicao do preco
dos produtos, e dentre elas, a margem bruta de lucro. Todavia, por ndo serem
exploradas as suas potencialidades, o sistema € utilizado basicamente para a
emissdo de notas e cupons fiscais e impressdo de relatérios gerenciais basicos, o

gue denota a ineficiéncia da sua utilizacéo.
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Considerando a importancia das informagGes relativas aos produtos,
principalmente aquelas relacionadas a formacdo do preco, € de extrema
necessidade que a empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda. reveja a forma
com que vem fazendo uso do seu sistema e corrija as mas praticas aplicadas na sua
rotina de trabalho, uma vez que essa ferramenta é capaz de lhe ser mais util e
eficiente, pois, ndo explora-la representa desperdicio de recursos. Entende-se que,
principalmente, as informacdes que se referem a margem bruta de lucro devem estar
disponiveis instantaneamente sempre que forem exigidas nas negociacdes, para
gue se tenha a real nogdo de quanto sobrara de margem liquida de lucro. Desse
modo, sugere-se estender essa realidade para os demais associados da Redecor-
RS, para que os mesmos mantenham interesse de utilizar 0s seus recursos, sejam
esses tecnoldgicos ou ndo, de forma mais proveitosa, a fim de que o seu negdcio

possa alcancar uma gestao mais eficiente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A estratégia adotada pela empresa de associar-se a uma rede de cooperacao
contribuiu de forma efetiva para a melhoria dos seus resultados, a partir do
aperfeicoamento dos processos relativos a compra, venda e administracdo interna
da empresa. Considerando a realidade de mercado em que ela se encontra, aonde a
concorréncia no segmento de tintas na regido € bastante acirrada, associar-se a
uma rede de cooperacao proporcionou-lhe condigcdes de competir com empresas de
maior expressdo e poder financeiro, 0o que determinou ndo somente a sua
permanéncia no mercado, mas também o seu crescimento e expansao.

Conclui-se que a rede de cooperacdo proporcionou melhorias e
potencialidades de extrema importancia para a empresa, sendo o poder de compra o
fator positivo de maior relevancia. No que se refere as desvantagens e dificuldades
enfrentadas, a falta de comprometimento para atingimento das metas configura o
fator negativo de maior expressao.

No que se refere ao crescimento do faturamento, considerando como base o
ano anterior ao avaliado, identificou-se um aumento gradativo em todos eles.
Conclui-se assim, que a rede contribui positivamente para o alcance deste
crescimento. Com relagdo as despesas, também identificou-se um aumento
gradativo, porém ndo esta relacionado com a participacdo na rede e sim com
praticas internas da empresa. Ja a margem média bruta de lucro teve um aumento,
e devido ao crescimento das despesas, a margem liquida de lucro teve uma reducéo
ao longo dos anos. Com relagdo ao lucro bruto da empresa, houve um aumento
durante todos os anos, porém, no que se refere ao seu lucro liquido, 0 mesmo
apresentou oscilagdes (aumento e reducao) ao longo dos anos, devido ao aumento
das despesas. Portanto, sabe-se que se a empresa conseguir reduzir suas
despesas, a margem liquida de lucro e o lucro liquido da empresa irdo aumentar.

Em se tratando das melhorias internas propostas, acredita-se que com
treinamento e capacitacdo constantes dos funcionarios, com a reducdo das
despesas através de acdes simples e com o gerenciamento e controle da margem
bruta de lucro (por produto), a empresa alcance o padréo de exceléncia que busca.

A partir dos resultados alcancados desde a sua inser¢cdo na rede de

cooperacao, percebe-se que o proprietario da empresa Costa e Costa Comércio de
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Tintas Ltda. demonstra satisfacéo, isso porque em diversos aspectos a sua empresa
apresentou evolucdo, amadurecendo e, inclusive, representando incbmodo para a
concorréncia, pois tem a solidez proveniente da forca de um grupo de 44 lojas
espalhadas pelo estado. A empresa Costa e Costa Comércio de Tintas Ltda.
representa e tem 0 nome Redecor-RS associado ao seu, 0 que ja basta para gerar
ainda mais confianca e credibilidade perante os seus clientes e fornecedores.

Diante dessas premissas, conclui-se que, a associacdao da empresa Costa e
Costa Comeércio de Tintas Ltda. a uma rede de cooperagdo constitui uma vantagem
competitiva. Portanto, o impacto causado com a inser¢céo da empresa a uma rede de

cooperacao € positivo, devido as inumeras vantagens que a rede proporciona.
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