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1 INTRODUCAO

A palavra “rede”, cada vez mais, tem se tornado comum para descrever uma série de
fendmenos que vao desde préticas sociais até atividades econdmicas. Nohria (1992) destaca
que, no contexto dos estudos organizacionais, o termo tem sido usado tanto para se referir ao
padrdo das organizagdes quanto, normativamente, tem sido apresentado como um caminho a
ser seguido na busca por vantagens econdmicas. Com efeito, entende-se que, embora

ramificadas em variadas estruturas, as redes apresentam como elo comum, o agrupamento
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como estratégia competitiva.

Ao mesmo tempo, a diversidade de formacao destes arranjos empresarias no contexto
do setor supermercadista tem suscitado um importante debate sobre a eficiéncia do ponto de
vista competitivo e dos desafios de coordenacio.

Nasce dai o interesse, do presente estudo, de investigar a competitividade das redes de
acordo com a légica das relacdes interorganizacionais estabelecidas e os beneficios e os
conflitos advindos dessas parcerias. Neste sentido, este trabalho busca elucidar a seguinte
questdo de pesquisa: quais sdo os beneficios competitivos e os conflitos de interesses
percebidos na participacdo de empresas do setor supermercadista em uma rede horizontal na
regido sul de Minas Gerais?

De um lado, a discussdo sobre competitividade abrange praticas estratégicas de ganhos
miutuos, proporcionadas, em sintese, por um volume maior de transacdes e pelo
fortalecimento do know-how compartilhado. Assim, quando falarmos em beneficios
competitivos, o termo abrangerd tanto resultados econdmicos diretos (maior receita € menor
despesa operacional) quanto ganhos indiretos (Valorizacdo da imagem do negdcio, capital
social, aprendizado, etc.).

Por outro lado, a interdependéncia estabelecida, pelo compartilhamento de recursos
comuns e decisdes coletivas, sugere a existéncia de conflitos pautados pela dificuldade de
conciliar os objetivos de cada negdcio com os propdsitos gerais da rede. Deste modo, para
melhor precisdo conceitual, tais conflitos de interesses percebidos se referem a visdo que um
dado participante possui e que destoa do discurso coletivo de rede. Isto ocorre, por exemplo,
quando um participante percebe que outro ndo estd compartilhando informacdo ou que esta
tomando decisdes com o objetivo exclusivamente individual de ganhos.

Justifica-se esse interesse de pesquisa em virtude do fato de que, do ponto de vista
tedrico, a importancia do fendmeno dos relacionamentos cooperativos em rede tem
despertado o interesse de pesquisadores das mais variadas dreas do conhecimento, como
antropologia, psicologia, sociologia, biologia molecular, etc. (NOHRIA, 1992). Decorre
também dessa marcante interdisciplinaridade, a aglutinacdo destes pesquisadores em torno de
diversos temas, como cultura em redes (KRUG, 2003; KOEN; BEUGELSDIIK;
NOORDERHAVEN, 2006), relacdes de poder nas redes (COOK, 1983; MARSDEN, 1983),
processos politicos das redes (ELG; JOHANSSON, 1997), entre outros. Isto tem feito com
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que o tema esteja cada vez mais em evidéncia, seja como resposta as pesquisas que vém sendo
desenvolvidas (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000), seja para dar conta das mudangas que
tém ocorrido em varios setores da economia.

No ambito empirico, por sua vez, a importancia das redes do setor supermercadista na
economia brasileira é atestada pelos dados apresentados na 8* Pesquisa sobre Redes de
Negocios Abras/SuperHiper. Realizada em parceria com a Latin Panel, esta pesquisa revela
que o setor de redes possui um total de 2,84 mil lojas no Brasil, abrangendo 11,7 mil check-
outs e area total de vendas de 1,4 milhdo de metros quadrados, respondendo por 69,6 mil
empregos. Ao mesmo tempo, embora o associativismo represente ainda apenas 10% do
universo varejista, as perspectivas de crescimento sdo bastante favordveis, sobretudo,
tomando-se por base a pretensdo dos participantes em realizar investimentos, como criagao de
novas lojas (67%), aquisicdo de equipamentos (57%) e compra de terrenos (24%), entre
outros (CARLESSI, 2008).

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: a seguir (secdo 2) sdo apresentados
conceitos e aspectos ligados a tipologia das redes horizontais. Na secdo 3, destacam-se
vantagens e conflitos envolvidos na discussdo sobre redes interorganizacionais. Na se¢do 4,
contextualizam-se as redes no ambito do setor supermercadista e na se¢do 5 sdo apresentados
os métodos e procedimentos utilizados na realizagdo deste trabalho. Em seguida, na se¢do 6
sao apresentados os resultados da pesquisa, explicitando os beneficios competitivos e
conflitos observados na rede horizontal estudada. Por fim, na secdo 7 sdo tecidas as

consideragdes finais deste estudo.

2 As redes horizontais

O estudo das redes a partir de uma perspectiva horizontal decorre do reconhecimento
de que a disposicdo estrutural dos membros participantes estd associada a um conjunto de
caracteristicas proprias destes arranjos.

O primeiro aspecto distintivo das redes horizontais advém da auséncia de uma
hierarquia imposta sobre seus participantes. Entende-se que tais arranjos surgem e operam a
partir de decisdes tomadas de forma conjunta — one head one vote — embora se perceba que
certos atores assumam posi¢des de maior centralidade. Tais caracteristicas podem assumir

diferentes graus, segundo a variedade das atividades produtivas ou dos fatores locais que
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singularizam cada fendmeno.

No trabalho de Olivares (2003), o autor procura organizar a diversidade de redes
horizontais ao propor uma sintese das perspectivas tedricas delineadas por diferentes autores,
tratando do tema e da ideia basica de cada abordagem, conforme Quadro 1. A interpretacdo do
autor para os arranjos horizontais, conforme sugerido por este, guiou-se pela ideia de ligacdes

de empresas concorrentes a procura de relacionamentos de cooperagao.

AUTOR NOME DO TIPO DE REDE IDEIA BASICA
Casarotto Filho e Pires Rede flexivel. Consoércio de organizagdes
(aliangas).
Ernst Rede de produtores. Coproducio.
Rede de coalizdes padroes. Interface.
Redes de cooperacio. Desenvolvimento conjunto.
Van de Ven Relacio interorganizacional Uma organizagao

(modo par).

Relagdo conjunto
interorganizacional.

individualizada com outra
organizacao.

Uma organizagao
individualizada com cada uma
das outras organizagoes.

Veereck e Van Dierdonck

Rede federagdo descentralizada.

Relacdo com parceiros locais em

cada pais.

Perrow Redes de pequenas empresas Relacoes de Co-opetition.
(clusters cooperativos).
Castells Redes horizontais japonesas Conexdes de grandes

(kigyo shudan). organizagdes intermercados.

Quadro 1: Suporte tedrico para definir rede horizontal
Fonte: Olivares (2003)

Baum e Ingram (2000) chamam a aten¢do para o fato de que as redes horizontais sao
formadas por organizagdes similares e, por isso mesmo, com grande potencial para serem
competidoras entre si. No entanto, os autores argumentam que as redes sdo estruturadas a
partir de um conjunto de fatores interdependentes — econdmicos € ndo-econdmicos — que
facilitam a cooperacdo organizacional em fun¢do de interesses diversos.

Para Casarotto Filho e Pires (1998), os relacionamentos horizontais sdo chamados de
“redes flexiveis”, dado que se originam de um consércio com vistas a realizar operagdes
especificas ou, de forma mais ampla, enfrentar a concorréncia por meio de maior flexibilidade
na diferenciacdo de produtos.

Ernst (1994), por seu turno, qualifica as redes horizontais de trés formas: a) rede de
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produtores: relaciona acordos de coproducdio no intento de conciliar recursos
complementares, para a ampliagdo de portfolio; b) rede de coalizoes padroes: formada por
empresas com habilidades para definir padroes globais, com a finalidade de agrupar padrdes
de interface e c) redes de cooperacdo: visam a aquisicdio de tecnologias e ao
compartilhamento de conhecimentos para o desenvolvimento conjunto de produtos e
processos.

Castells (2007) chama a atencdo para as redes horizontais japonesas, postas em pratica
por empresas de pequeno e¢ médio porte. Estas redes, denominadas Kigyo Shudan, sio
construidas a partir de relacdes sinérgicas formadas tipicamente para projetos conjuntos. Hoje,
conforme Scher (1999), as Kigyo shudan incluem grupos de firmas horizontalmente ligadas e,
geralmente, centralizadas por um grupo financeiro ou industrial.

Perrow (1992), por sua vez, relaciona os arranjos horizontais com a presenga de
pequenas empresas, que interagem e compartilham equipamentos, pessoas, etc., num misto de
cooperacdao e competicdo — co-opetition. O autor enfatiza a importancia da confianga como
“ativo” capaz de uma maximiza¢ao do comportamento individual em um grupo de firmas.

Conforme Bengtsson e Kock (1999), uma empresa pode se envolver ao mesmo tempo
em quatro diferentes tipos de relacionamento horizontal, de forma que tanto pode estabelecer
uma relacdo simbidtica pela coexisténcia quanto pode se envolver em um relacionamento que,
simultaneamente, contenha elementos de cooperac¢do e competicao. Conforme os autores, tais
relacionamentos sd@o mais informais e invisiveis, dado que sdo construidos, principalmente,
por meio da informacdo e das trocas sociais.

Baseando-se no trabalho de Easton & Araujo (1992), Bengtsson & Kock (1999)
propdem quatro tipos de aliancas estratégicas horizontais, quais sejam: coexisténcia,
cooperacdo, competi¢cdo e co-opeticao. Abaixo se verifica uma sintese de cada um desses
tipos de relacionamentos (BENGTSSON & KOCK, 1999, p.181):

a) coexisténcia: o relacionamento nao inclui trocas econdmicas, apenas trocas sociais e
de informagdo. Nesta situa¢do, embora os membros conhe¢cam um ao outro, eles ndao
interagem com todos. A distancia entre os membros € baseada em fatores psicolégicos
e os objetivos sdo estipulados de forma independente;

b) cooperagdo: as trocas sdo frequentes e compreendem trocas sociais, de informacgdo e
negocios. Todos os tipos de limites podem surgir, embora os mais comuns estejam

relacionados com os aspectos sociais, de conhecimento e legal/econdmicos. Embora
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0s membros cooperem, isso ndo impede que haja competicdo ou desconfianca entre
eles. Os relacionamentos podem ter um conteido formal (por exemplo, acordos
formando aliancas estratégicas) ou informal (pela constru¢ao de normas sociais e de
confianca). Os conflitos sdo raros, os membros t€m objetivos comuns e a proximidade
entre eles € baseada em fatores funcionais e psicoldgicos;

c) competicdo: este relacionamento emerge como um padrao de agdo-reacdo, no qual, por
exemplo, se um membro lanca uma nova linha de produtos, os outros imediatamente
os seguirdo. A proximidade ou a distancia entre os membros é baseada em fatores
psicoldgicos e funcionais, e o poder e a dependéncia baseiam-se na posicao deles na
rede de negdcios;

d) coopeticdo: este relacionamento pode incluir trocas econdmicas e ndo-econdmicas. A
dependéncia pode ocorrer por dois caminhos. Quando cooperam, a dependéncia é
estipulada em acordos formais ou € baseada na confianca. Quando competem, a
dependéncia se d4 pela forca de um ator e sua posi¢do na rede de negocios. Os
conflitos sdo raros, embora a competi¢do seja frequente. Existem normas claras para a
cooperacao baseada em acordos formais; porém, quando competem, as normas sao
invisiveis e fazem parte do clima de competicdo. Assim, os objetivos sdo estipulados

de forma conjunta quando cooperam, o que ndo ocorre quando competem.

Neste sentido, Balestrin e Vargas (2004) apresentam as redes horizontais como um
recurso estratégico para melhorar o desempenho competitivo das PMEs. Conforme os autores,
as redes horizontais ‘“‘sdo constituidas por empresas que guardam cada uma sua
independéncia, mas que optam por coordenar certas atividades especificas de forma conjunta”
(BALESTRIN; VARGAS, 2004, p.208). Os objetivos, geralmente, giram em torno da criacdo

de novos mercados, desenvolvimento de novos produtos, agdes de marketing conjuntos, etc.

3 Beneficios competitivos e conflitos nas redes

As aliancas geram vantagem competitiva apenas quando elas constroem

relacionamentos diferentes dos atributos das relagdes de mercado. Ou seja, a ideia subjacente

€ que as vantagens e as desvantagens de uma firma individual estdo frequentemente ligadas as
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vantagens e desvantagens dos relacionamentos em rede nas quais a firma estd imersa.

Enquanto na firma isolada a diferenciacdo entre as unidades € fonte de custos de
coordenagdo, ocasionando falhas burocréticas, nas redes elas sdo capazes de lidar melhor com
a diferenciacdo, ja que neste formato ela funciona como fator de complementaridade e
diversidade (GRANDORI; SODA, 1995). As firmas, dessa forma, podem expandir suas
atividades além de seus limites, reforcando as ideias de Economides (1996), segundo o qual, o
surgimento de externalidades decorre justamente da complementaridade entre os componentes
de uma rede.

A importancia da complementaridade é enfatizada também por Brandenburger e
Nalebuff (1996) como diferencial para o sucesso ou fracasso dos negdcios. Sob esta Otica,
grupos de “players” fornecem os complementos capazes de tornar um produto ou servico mais
atrativo. Tais complementos devem ser sempre reciprocos e a utilizacdo conjunta produz uma
sinergia capaz de elevar seu valor individual.

Outro fator positivo advindo da complementaridade entre os participantes destes
arranjos € a maior flexibilidade das redes. Esta flexibilidade ndo significa apenas capacidade
de mudanga dos resultados da firma diante da contingéncia do ambiente, mas também
capacidade do arranjo organizacional por si mesmo (GRANDORI; SODA, 1995). Representa,
como bem identificou Castells (2007, p.215), uma “maior diferenciagdo dos componentes de
trabalho e capital da unidade de producao”, gerando maiores incentivos e responsabilidades.

Outro fator que, pelas relacdes estabelecidas, propde maior competitividade para as
redes € a questdo do aprendizado. Podolny e Page (1998) observaram que estes arranjos
impulsionam também o aprendizado, pois preservam uma grande diversidade de rotinas. Os
autores destacam que héd duas formas das redes impulsionarem o aprendizado: primeiro, pela
promocao de transferéncia rapida de informacdo e, segundo, pelo encorajamento de sintese de
informacao qualitativamente superior e distinta daquela que reside dentro dos n6s da rede.

Dyer e Singh (1998) também chamam a aten¢do para a “rotina compartilhada de
conhecimento”. Estes autores partem da ideia de que as organizagdes frequentemente
aprendem pela colaboragdo com outras organizagdes. Esta rotina permite as firmas transferir,
recombinar ou criar conhecimento especializado, obtendo novas fontes de know-how
localizado fora dos limites da firma, conduzindo-as a um melhor desempenho nos processos

de inovacdo. Isso ocorre por meio do acesso mais rdpido a novas tecnologias e do

empreendimento de pesquisa conjunta.
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Em consonancia com tais ideias, observa-se que o conhecimento nas redes de
cooperacao interempresarial é gerado de forma mais eficiente e rapida. Isto faz com que o
fluxo de pessoas, informagdes e materiais entre as organizacdes participantes propulsione a
atualizacdo de seu estoque de conhecimento e a criagdo de novos produtos (NAKANO, 2005).
Embora este processo de transmissd@o do conhecimento ndo seja facil e automdtico, as redes
fornecem uma estrutura favordvel a socializacdo entre os individuos — por meio do contato
pessoal — incentivando, por exemplo, a transmissao de conhecimento ticito.

Outro beneficio, também considerado como importante fator facilitador do fluxo de
informacdes dentro de uma rede estd na existéncia de confianca entre os agentes,
configurando-a como um forte capital social coletivo (NAKANO, 2005). Neste sentido,
Perrow (1992) apresenta algumas como consequéncia das redes de pequenas firmas, a
producdo de confianca, que figura como um “ativo” capaz de fornecer vantagens
competitivas. A atmosfera de confianga torna ainda possivel conduzir, de forma mais
eficiente, a resolucao de problemas, uma vez que faz com que a informacao seja trocada de
forma mais livre, além de permitir que uma maior quantidade de solucdes seja dada para um
mesmo problema. Porém, a confianca também pode criar brechas nos relacionamentos
interorganizacionais capaz de conduzir a comportamentos oportunistas e conflituosos.

Ocorre que as relagdes per se nao sdo condi¢do suficiente para ensejar um
comportamento honesto e de confianca, uma vez que fornece os meios (ocasido e recursos)
capazes de fomentar igualmente a ma-fé e o conflito numa escala, inclusive, mais ampla
(GRANOVETTER, 1985). Ou seja, a constituicdo de uma confianga cria oportunidade para
acoes oportunistas, em virtude da vulnerabilidade das partes expostas no relacionamento.

A partir disso, percebe-se que reconhecer os beneficios competitivos nos
relacionamentos interorganizacionais significa buscar um caminho no qual as organizacoes,
estando imersas e mais estreitamente relacionadas, insinuam também um ambiente mais
propicio ao conflito.

O conflito no ambiente das redes € facilitado em funcdo da proximidade entre os
agentes e das diferentes posi¢des adotadas por estes no processo de tomada de decisdao. O
conflito nas redes exige, nesse sentido, uma abordagem dindmica das a¢des e comportamentos
a partir de um quadro amplo que leve em conta fatores ndo apenas econdmicos, mas também

socioculturais, psicolégicos e de outra natureza.
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Ouchi (1980), baseando-se em Mayo e Barnard, destaca que um problema
fundamental da cooperacdo advém do fato de os individuos terem objetivos apenas
parcialmente sobrepostos. Isso cria uma situagdo na qual aqueles objetivos individuais que
ndo se sobrepdem harmonicamente o fazem potencialmente de forma conflituosa. A
importancia dos estudos sobre conflitos em rede surge justamente em virtude do
imbricamento das agdes, da ténue linha que divide a cooperagdo da competicdo e dos
recursos, interesses e culturas que, nao obstante serem diversos, na rede, devem tomar uma
direcdo comum (ASSAEL, 1969).

Uma das premissas para abordar a questdo dos conflitos € observar que os
relacionamentos nao sdo estdticos, mas dindmicos e contém sempre situagdes de harmonia e
conflito. Rhenman, Stromberg e Westerlund (1970) definem o conflito como uma quebra ou
ameaga para a cooperacdo. Boulding (1963) entende o conflito como uma incompatibilidade
percebida pelas partes envolvidas, enquanto Alter (1990) relaciona o conflito como uma
quantidade de desarmonia e discussdo entre as organizacdes de um sistema.

Para Gaski (1984), o conflito representa uma tensdo entre duas ou mais entidades
sociais que surge da incompatibilidade de respostas atuais ou desejadas. Dessa distin¢cdo de
respostas, costuma-se separar o conflito em duas dimensdes: conflito manifesto (acdes
publicas) e conflito subjacente (interesses e desejos). Para Laine (2002), o primeiro caso —
conflito publico — ocorre quando todos os atores t€ém consciéncia da existéncia do conflito,
enquanto no segundo, quando é subjacente — coberto —, a situacdo de conflito é percebida por
apenas um dos atores dentro do relacionamento.

Conforme Rahim (2000), o conflito tem um lado bom e um lado ruim, de forma que
alguns conflitos devem ser eliminados enquanto outros devem permanecer. Para Assael
(1969), o conflito entre organizagdes € inevitdvel em funcdo da interdependéncia e dos
recursos escassos, embora eles possam ter consequéncias construtivas.

Os conflitos construtivos sdo potencialmente benéficos para o sistema quando eles
proporcionam maior equidade alocativa das politicas de poder e dos recursos econdmicos, na
formacdo de nova for¢a e na estabilidade do sistema. O conflito é destrutivo quando h4 falta
de reconhecimento dos objetivos mutuos de resultado (ASSAEL, 1969).

De forma positiva, um nivel médio de conflito pode ser ttil na medida em que conduz
os grupos a tarefas ndo rotineiras (JEHN, 1995), da mesma forma que pode criar uma

comunicacdo melhor, com uma visao mais critica (ASSAEL, 1969). Nesta mesma linha,
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outros autores (BROWN, 1983; PASCALE, 1990; PONDY, 1967) argumentam também que

os conflitos podem estimular a criatividade e o desenvolvimento.

4 Redes no setor supermercadista

As redes de supermercados — centrais de compras ou associativismo — vém ganhando
importancia ndo apenas no Brasil, mas em diversos outros paises, como Italia, Japao,
Alemanha, México, Argentina, Chile, etc. (CARVALHO; GHISI; MARTINELLI, 2004). A
ideia do associativismo supermercadista tem se difundido com tanta evidéncia que diferentes
formatos e arranjos t€m surgido. Carvalho (2005) distingue dois tipos de centrais: a)
independentes: formadas por pequenas lojas que se juntam para realizar compras e,
eventualmente, dividir custos como mdaquinas e equipamentos e b) patrocinadas: centrais
originadas por atacadistas que reinem em torno de si lojas independentes. No primeiro caso,
temos as denominadas redes horizontais e, no segundo, as redes verticais.

As redes sdo apontadas como uma das principais alternativas para o aumento de
competitividade das PMEs do setor. O objetivo de constituicdo dessas redes tem sido quase
sempre aumentar o poder de negociagao junto as industrias, com vistas a obtencao de pregos e
condi¢cdes melhores de pagamentos.

No entanto, embora se fale muito dos beneficios decorrentes deste associativismo, é
preciso atentar para alguns problemas presentes neste tipo de rede. Carvalho (2005, p.36)
chama a atencdo para o fato de que a “organizagcdo precdria, pouco profissionalismo e
desconfianca entre os associados s@o desafios que as centrais precisam enfrentar e resolver”.
Da mesma forma que, embora a principal motivagao para a formacao de centrais de compra
tenha sido a busca por precos melhores, verifica-se que as negociagdes feitas nestas centrais
comportam um ndmero reduzido de produtos, geralmente aqueles que sdo encartados nos
jornais promocionais, o que, muitas vezes, gera frustracdo por parte dos associados.

Zentes e Bernhard (2000) destacam que as redes de compras realizam um percurso
evolutivo. Primeiramente, tais redes sdo caracterizadas pela condi¢do de compra conjunta
favordvel, produzindo efeitos positivos tanto no mercado quanto na relacio com os

fornecedores. Num segundo momento, ocorre uma reorientacdo estratégica no nivel de
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tomada de decisdo e comprometimento entre os associados. Por fim, num estdgio de maior
maturidade, estas redes deixam de ter como foco os processos de compra e passam a ser
concentrar em agdes conjuntas direcionadas ao consumidor.

A medida que se intensifica o processo de formagio das redes de supermercados, tem
se tornado patente uma mudanca de visdo, pelo menos de cardter prescritivo, de que, em vez
de se preocupar em realizar melhores compras, o supermercadista deve ter como foco realizar
melhores vendas. Tal questdo pode ser sintetizada na ideia de que “o desafio das centrais
brasileiras é passar da fase de comprar em conjunto para a fase de vender em conjunto”
(CARVALHO, 2005, p.40). Com isso, percebe-se uma evolu¢do do conceito de “centrais de

compras” para ‘“centrais de negocios”.

5 Método e procedimentos

O presente estudo foi desenvolvido com base na perspectiva da pesquisa qualitativa. A
pesquisa qualitativa abrange varios métodos, envolvendo aspectos interpretativos, naturais e
de questdes subjetivas. Isso significa que a pesquisa qualitativa estuda coisas no seu conjunto
natural, tentando interpretar os fendmenos em termos do que eles significam para as pessoas
que os constroem (DENZIN; LINCOLN, 1994)

Dentre os tipos de pesquisa qualitativa, o estudo de casos é um dos mais relevantes
(TRIVINOS, 1987) e foi o escolhido para o desenvolvimento da parte empirica deste trabalho.
De acordo com Yin (2001, p.19), o estudo de caso é uma investigacdo empirica de um
fendmeno contemporaneo no contexto da vida real. Trata-se de um método adequado para
responder a questdes explicativas do tipo “como” e “por que”, de cardter mais explanatério e
que sdo construidas a partir de ligagdes operacionais tragadas ao longo do tempo.
Caracterizam-se, pois, por sua dindmica em lidar com uma variedade de evidéncias:
documentos, artefatos, entrevistas e observagoes.

Assim, com base nas pressuposicoes metodoldgicas da pesquisa qualitativa, e nas
contribuicoes de Yin (2005) e Trivifios (1987), buscou-se desenvolver uma pesquisa
multicasos, no intuito de analisar os beneficios competitivos e os conflitos percebidos da
participacdo do comércio varejista em redes horizontais na regido sul de Minas Gerais.

Os dados foram coletados de fontes secundérias e primdrias. Os principais dados

secunddrios foram obtidos da Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS), da
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Associacdo Mineira de Supermercados (AMIS) e das redes e empresas envolvidas na
pesquisa. As fontes dos dados primarios foram obtidas por meio de oito entrevistas realizadas
a partir de um roteiro semiestruturado com as empresas participantes da rede Unissul — Unido
dos Supermercadistas Sulmineiros — caracterizada como uma rede horizontal, coordenada
pelos proprios participantes.

Para a realizacdo das entrevistas, inicialmente, fez-se um contato por telefone com os
possiveis entrevistados das redes. Utilizou-se o critério de conveniéncia (proximidade com a
cidade de Lavras) na selecdo desses entrevistados. Apds uma explicagdo dos objetivos do
trabalho, estes foram convidados a participar da pesquisa por meio da concessdo de uma
entrevista. As entrevistas ocorreram, geralmente, no préprio supermercado do participante da
rede.

O roteiro de entrevistas foi elaborado no intuito de obter informacdes acerca dos
aspectos competitivos e dos conflitos existentes nos relacionamentos em rede. Nesse sentido,
subsequentemente foram introduzidas questdes como a motivagao/objetivo de fazer parte da
rede, o funcionamento e a rotina, os servigos prestados, as dificuldades e, por fim, os
conflitos.

Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas. Seguindo o critério
qualitativo de saturacdo (BARDIN, 2007), as entrevistas foram suspensas a partir do
momento em que ndo se observou o surgimento de novos elementos relevantes, isto €, quando
as respostas comecaram a se apresentar repetitivas. Realizada esta etapa, passou-se para a
transcrig¢do e a andlise dos resultados.

ApOs a transcri¢do das entrevistas gravadas, foi realizada a analise de conteudo destas
com o apoio do software Sphinx léxica 5.0, que possui diversos recursos de andlise qualitativa
de dados. O software Sphinx tem sido bastante utilizado no campo de estudos organizacionais,
conforme se observa de forma exemplificativa nos estudos de Pozzebon, Freitas e Petrini
(1997), Stroeher e Freitas (2008), Grisci e Dengo (2003), Nascimento e Pessoa (2007), Vieira
(2002) e Machado e Antunes (2007).

A anélise de conteido € um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes a partir
das quais, de forma sistemadtica e objetiva, é possivel descrever o conteido das mensagens
(BARDIN, 2007). Pode-se, com isso, obter indicadores quantitativos ou ndo, uteis no

processo de dedugdo das condi¢des de producdo da mensagem, na classificagao dos conceitos,
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codificagdo e categorizagdo.

A utilizac@o do software Sphinx léxica 5.0 objetivou organizar a exploracdo de dados
para a andlise de conteido. O software analisa entrevistas, discursos e dados textuais,
integrando, numa mesma plataforma, aspectos quantitativos e qualitativos, por meio de
analises tematicas, 1éxicas, de vocabulario e contextos (FREITAS er al, 2002). Ele facilita a
andlise de conteido na medida em que permite investigar textos em profundidade, oferecendo
funcoes de divisao, hipertexto, indexagao e identificagdo de segmentos repetitivos (FREITAS

et al., 2002).

6 Beneficios competitivos e conflitos em uma rede horizontal

6.1 A rede Unissul

A Rede Unissul teve inicio em abril de 2001, quando, por iniciativa de um grupo de
proprietarios de supermercados localizados na regidao sul de Minas Gerais, foi fundada a
associa¢do chamada Unido dos Supermercadistas Sulmineiros, Unissul. Os objetivos, segundo
consta na ata de fundagdo da rede, sdo:

a) a integracdo empresarial para compartilhar ag¢des conjuntas, visando possibilitar
melhorias comerciais, politicas ou de servicos aos associados;

b) o desenvolvimento do espirito de associativismo e cooperativismo entre os associados;

c) parceriais na centralizacdo de compras.
Dentre as obrigacdes determinadas desde o surgimento da rede podem-se destacar :

a) aobrigatoriedade de ser do ramo supermercadista;

b) boa imagem junto aos fornecedores da Unissul;

¢) ndo ter filiais em cidades onde j4 existem membros da Unissul, salvo autorizagdo;

d) ter faturamento médio dentro de mais ou menos 25% do faturamento médio dos

membros da Unissul.

Atualmente, a Unissul retine 13 associados em 16 cidades do Sul de Minas Gerais e 3
cidades no estado de Sdo Paulo, em um total de 21 lojas, sendo 4 lojas préprias da Rede —
chamadas de Unissul S.A. — contando com mais de 1.850 funciondrios e uma area de vendas

de aproximadamente 23.000 m2 (UNISSUL, 2008). Desde que teve inicio, a rede Unissul vem
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passando por significativas melhoras, chegando a ser apontada no ranking das redes 2006
(LUKIANOCENKO, 2006), como a rede mais eficiente do Brasil em faturamento por m? (R$
16.666,00) e a mais eficiente em faturamento por check-out (R$ 1.696.453,00).
A Unissul conta, ainda, com um centro de distribuicao (CD) préprio em Pouso Alegre
(MG), sede da entidade, por meio do qual centraliza a distribuicdo das compras feitas em

conjunto sobre horti-fruti, embalagens, produtos de marca propria, entre outros.

6.2 Beneficios competitivos

A competitividade proporcionada nas relagdes pessoais (Figura 1), indicou alta
recorréncia na rede de capital social (42,9%), tratado como o cultivo de relagdes amigédveis
entre os individuos, com o reconhecimento de que tais afetividades sdo conscientemente

valorizadas pelos participantes, conforme pode ser observado no trecho 01.

(01) E criou-se uma amizade muito grande entre os associados e isso é que é
importante. Aqui € uma familia hoje, ndo € s6 negdcio. Acho que quando vocé tem
$6 0 negdcio, ndo € tdo bom como quando vocé tem amizade junto (u2).

Ao mesmo tempo, destacou-se também, com igual recorréncia, a categoria
“aprendizado”, referente as nocdes de trocas de informacdes, ideias e experiéncias obtidas por
meio dos relacionamentos. Portanto, ndo fazem parte da categoria aprendizado, a

transferéncia de conhecimentos formais por meio de treinamentos, consultorias, entre outros.
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| COMPETITIVIDADE_REL. PESSOAIS |

42,9% 42,9%

14,3%

Capital Social = Aprendizado Confianga

Figura 1: Beneficios competitivos obtidos pelas relacoes pessoais da rede Unissul
Fonte: Dados da pesquisa exportados do software Sphinx léxica 5.0

A existéncia de capital social pode ser explicada porque um dos elos iniciais que
possibilitou aglutinar a rede foi a preexisténcia de amizade entre os participantes. A iniciativa
tomada por alguns teve como ponto de partida o convite feito aos amigos do mesmo ramo
para a formacdo da rede. Outra justificativa € o grau de socializacdo do grupo em fun¢do do
contato frequente (semanal) entre os participantes e por algumas amizades que foram se
construindo ao longo do tempo para além dos assuntos discutidos na rede. Por exemplo, um
dos entrevistados disse ser amigo de outro porque ambos possuem fazenda e compartilham
assuntos ai relacionados.

Por outro lado, o aprendizado foi também uma categoria temética recorrente, dado que
frequentemente era lembrado como elemento presente nas reunides da rede, no sentido de
troca de ideias e experiéncias (trecho 02). No entanto, este aprendizado, relacionado a
diversidade de rotinas e a transferéncia de informacdes rapidas ou qualitativamente superiores
(PODOLNY; PAGE, 1998), ocorre de forma intermitente e sujeita a se manifestar apenas
apds outros assuntos terem sido discutidos, ja que, geralmente, ele surge de uma demanda

individual dos participantes.

(02) A questdo de troca de experiéncia, ela acaba saindo naturalmente. Vocé pega 15
pessoas que convivem semanalmente e que trabalham no mesmo ramo, naturalmente
vocé acaba discutindo problemas: “ah, eu estou com um problema com funciondrio,
com fiscaliza¢do”. Isso acaba surgindo e sempre tem alguém que ji passou por
aquilo ali. Sempre tem alguém que gosta de dar um palpite. As vezes ninguém
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passou por aquele problema, mas sé de vocé comentar com outras pessoas, eles tém
outras visdes sobre o mesmo problema. Tudo isso facilita bastante (u5).

Em virtude disso, embora no subconjunto dos beneficios competitivos obtidos a partir
das relacdes pessoais o aprendizado seja um elemento importante, na competitividade como
um todo ele € visto como um elemento periférico, tendo apenas um dos oito entrevistados o
destacado como o principal elemento motivador para a sua entrada na rede.

O que se observa é um entendimento passivo, ja que nao foi explicitamente dito que
estas trocas de ideias e experiéncias fornecam menos beneficios competitivos quando
comparados aos outros elementos discutidos. Acrescente-se, ainda, que este aprendizado
obtido pelas relacdes estabelecidas ocorre informalmente e de maneira casual e nao
estruturada.

A confianca, por sua vez, foi o item menos lembrado pelos entrevistados e estd
relacionada, neste trabalho, a ideia de reducdo de incertezas, no compartilhamento de risco
para atividades que vao além do escopo da firma. O que foi possivel perceber € que a palavra
confianca € posta num continuum, de forma que fazer parte da rede “aumenta” a confianca,
mas nao que se “tem” confianga.

Nas atividades e processos internos da empresa (Figura 2), o principal elemento visto
como beneficio competitivo pelos entrevistados foi o jornal de ofertas (42,9%). Isto pode ser
explicado pelo fato de o jornal de ofertas funcionar como eixo coordenador de vdrias outras
funcdes desempenhadas pela rede (trechos 03 e 04) e que ndo possuem o mesmo apelo visual
e de resultados. O jornal, assim, congrega vdrios beneficios competitivos como promog¢des
frequentes (duas vezes ao més), precos baixos para o consumidor, alto giro de mercadorias,

popularidade junto ao publico, baixo custo de realizacao, entre outros.

(03) Uma das regras que a gente tem é que o jornalzinho tem que ser colocado em
todas as lojas. A gente tem vinculos comerciais, vinculos de coisa que a prépria
firma exige (u4).

(04) Hoje a Unissul se mantém com a verba dos fornecedores de contrato e com as
verbas de encarte. O fornecedor para colocar um produto no encarte ele paga um
determinado valor. Tem essa parceria porque o encarte fica caro (u2).
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Figura 2: Beneficios competitivos nas atividades e processos internos das empresas
participantes da rede Unissul
Fonte: Dados da pesquisa exportados do software Sphinx léxica 5.0

Outra categoria competitiva bastante lembrada foi o treinamento oferecido aos
funciondrios, apontado como beneficio que tem ocorrido com frequéncia. Os entrevistados
observaram que ndo apenas os custos de realizacdo desses treinamentos sdo diluidos entre os
participantes da rede, como também a difusdo do conhecimento de uma loja para as demais é
um fator bastante positivo (trecho 05). Este treinamento, como parte de um conjunto maior de
iniciativas, também faz parte de uma visdo orientada para o futuro, na busca pela

profissionalizacdo da rede, como ficou demonstrado na Figura 3, de expectativas da Unissul.

(05) A parte de treinamento também. Porque € uma troca de experiéncias. Porque, as
vezes, vocé tem um profissional extremamente capacitado dentro de uma loja e essa
capacidade profissional pode ser passada para os demais de outras lojas,
compartilhada .(u8)

A legitimidade e o status foram apontados por alguns entrevistados como beneficios
competitivos obtidos na qualidade de externalidades (ECONOMIDES, 1996) que a rede
produz sobre os participantes. Por meio da valorizagdo da imagem institucional do grupo e de
relacionamento, de um lado, fazer parte da rede sugere maior liberdade de negociacdo e

respaldo junto aos fornecedores e a industria, bem como, de outro, traduz-se em respeito junto
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aos consumidores (trecho 06).

(06) hoje, a Unissul unida estd com faturamento de 450 milhdes de reais, seria a
quarta empresa supermercadista de Minas Gerais. Se eu sou sozinho, eu ndo
represento nada. Eu, junto, eu sou o segundo ou terceiro cliente Danone de Minas
Gerais, eu sou terceiro cliente Bauducco de Minas Gerais, sou terceiro cliente Kraft
de Minas Gerais, entendeu? E visto com outros olhos pela indistria. Isso eu consigo
reverter em precos e beneficios para o meu cliente (ul).

A marca prépria foi o principal beneficio competitivo (50%) originado da gestdo
operacional e organizacional da rede (Figura 3). Vdrios aspectos positivos foram apontados
pelos entrevistados no uso de marca prépria (trecho 07), como maior margem de lucros,
fidelizagc@o de clientela, vantagem sobre a concorréncia local e difusdo da imagem da rede,

entre outros.

(07) Devido a facilidade. Primeiro, pelo giro do produto, depois pela disponibilidade
de industrias pra produzir a marca prépria. (...) A maioria dos produtos nossos de
marca prépria sio lideres de mercado em nossas lojas. A gente tem uma qualidade
compativel a do lider, e um preco mais acessivel (ul).

| COMPETITIVIDADE_REDE |

50,0%
12,5%

31,3%
' 6
I I I GAC I

Marca prépria  Poder de Logistica
compra

Figura 3: Competitividade na gestao operacional e organizacional da rede Unissul
Fonte: Dados da pesquisa exportados do software Sphinx léxica 5.0

A marca propria contribui ainda para reforcar os elos de identidade do grupo, na
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medida em que comercializam um produto comum a todos e que € préprio e Unico da rede.
Trata-se, pois, da obtencdo de vantagens pela criagdo de ativos especificos obtidos em
conjunto. Além disso, a marca propria também foi apontada como um importante elemento
harmonizador de conflitos que havia na rede.

O poder de compra surge como o segundo tema mais abordado como beneficio
competitivo. Embora seja um aspecto primdrio da relagdo de cooperacdo estabelecida, uma
vez ser apontado como o principal elemento motivador de formacdo da rede, o poder de
compra reflete ainda uma das atribui¢des basicas do setor, estando atreladas a ele varias outras
atribuicdes. Deve-se incluir nesta lista, por exemplo, embalagem, reforma de lojas e
ampliacdo de maquindrio. A compra conjunta ndo se limita aos produtos a serem vendidos,
mas abrange também aspectos organizacionais e operacionais de suporte as atividades gerais
da rede.

A logistica foi apontada como um beneficio competitivo no que se refere a
centralizacdo, por meio de um centro de distribui¢cdo (CD) préprio, dos produtos comprados
em conjunto. Segundo revelaram os entrevistados, os custos de manutencdo do CD (coberto
por meio de taxas pagas pelos participantes) s@o inferiores ao que se pagaria de frete para que
os produtos comprados fossem distribuidos ponto a ponto. Segundo os entrevistados, o CD,
com perspectivas de ampliacdo, é administrado com vistas a obten¢do de lucro, no sentido de
gerar superavits e ser auto-sustentdvel (trecho 08). O procedimento comum ¢ as industrias
fazerem a entrega no CD e cada membro da rede buscar a sua parte, pagando uma taxa para

1Ss0.

(08) Outra forma de beneficio é o préprio CD nosso. Que o nosso centro de
distribuic@o ndo trabalha sem lucro. Ele presta um servigo para o associado, mas ele
tem uma contrapartida de lucro. Entdo, ele ndo trabalha sé servindo ndo (u4).

Interessante observar que o GAC foi pouco apontado no quadro de beneficios.

6.3 Os conflitos percebidos pelos participantes da Rede Unissul

O principal conflito pertencente a categoria temdtica das relagdes pessoais (Figura 4)

foi apontado pelos entrevistados como incompatibilidades individuais (58,3%), refor¢cando os

resultados da 8* Pesquisa Abras/SuperHiper de Redes e associacdes de negdcios, que apontou
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que 67% dos problemas em rede devem-se as questdes culturais entre os participantes

(CARLESSI, 2008).

| CONFLITO_RELAGOES PESSOAIS

58,3%

25,0%

8,3% 8,3%

Incompatlbllld:J Oportunlsmo Nao resposta ObjetIVOS
des individuai parciais
s

Figura 4: Conflito nas relacoes pessoais da Rede Unissul
Fonte: Dados da pesquisa exportados do software Sphinx léxica 5.0

As diferentes necessidades, interesses, valores e preferéncias entre os individuos
frequentemente fazem surgir conflitos. E possivel inferir que parte dessas incompatibilidades
— conflitos percebidos pelas partes envolvidas (BOULDING, 1963) — decorre do fato de que
os participantes possuem origens bastante variadas, tendo alguns deles explicitado que a
regido do sul de Minas é muito ampla, e a rede, estando distribuida ao longo deste espago,
incorpora essa heranga de diversidades. Isso, por vezes, pode gerar conflitos de ordem pessoal

(trechos 09 e 10), pela dificuldade de estabelecer um consenso nas decisoes.

(09) Entdo, essa vaidade que existe no ser humano. Vocé estd mexendo com 15
homens ali numa sala. S6 que nds deixamos isso de lado. N6s colocamos a Unissul
acima de tudo. Entdo, um procura respeitar o outro dentro das reunides, a opinido de
cada um, porque cada um tem uma visio. E abordado um assunto na reunido e é
votado. Tudo 14 é votado. Existe uma democracia 14 dentro. Entdo, as vezes, o
assunto estd esquentando e o presidente vai 14 e d4 uma apaziguada nos dnimos (u2).

(10) As vezes, as pessoas, no meio das discussdes, esquecem de tudo o que a
associagd@o representa e o cara briga por causa de uma mixaria que ndo faz a menor
diferenca no negécio dele. Mas, é o orgulho, é a vontade de mostrar superior, de
impor a opinido. E isso num grupo nio dé certo (u6).
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O “oportunismo”, segunda temética mais recorrente (25,0%), € tratado como um tipo
de conflito que se manifestou apenas esporadicamente e no inicio das atividades da rede,
segundo pode ser observado nos trechos 11 e 12. Nao havendo uma identidade grupal nos
primérdios da rede e estando os valores coletivos ainda pouco inculcados, a pratica

oportunista ocorreu em casos isolados e seus praticantes acabaram ndo permanecendo na rede.

(11) E, existia muito disso no comeco com o espertalhdo. Por isso que nds
comegamos a colocar regras. Por exemplo, o cara ndo comprava da Unissul o
encarte. Ele negociava a parte na loja dele e, as vezes, conseguia negociar coisa
melhor. Entdo, por isso que nds estipulamos: sdo 7 “ndo” que vocé pode colocar no
encarte, na reducdo dos produtos. De 80 produtos 7 vocé pode ndo comprar. E vocé
tem o minimo (u2).

(12) Com o tempo, a consciéncia de grupo foi crescendo dentro das pessoas. Entdo,
chegou num ponto que todo mundo sabia que estava todo mundo ali para o grupo
crescer. O grupo crescendo todo mundo ia junto. Isso foi um negécio muito legal
(u6).

A categoria de “objetivos parciais”, apontada por apenas um dos respondentes, estd
relacionada as diferencas de expectativas e objetivos futuros, no sentido de sobrepor o
interesse individual sobre as metas coletivas. Esta orientacio de futuro, diferente da
orientacdo a ser tomada pela rede, é pequena (apenas 8,3%), demonstrando que os objetivos
parciais representam uma por¢ao pequena dos conflitos que existem ou podem vir a existir na
rede. Ao mesmo tempo, demonstra também uma coesao do grupo em sua orientacdo comum
para os planos e projetos futuros da rede.

A categoria “ndo resposta” representa a situacdo em que o respondente declarou nio
perceber nenhum conflito na rede.

O conflito oriundo de aspectos operacionais e organizacionais da rede (Figura 5)
ocorre, principalmente, devido a problemas com fornecedores (30%). Estes problemas surgem
em virtude da resisténcia apresentada pelos fornecedores em aceitar a filiagdo do
supermercadista a rede (trecho 13). No intuito de enfraquecer o movimento associativista,
praticas foram relatadas, como o boicote ou a oferta de maiores descontos para o
supermercadista do que para a rede, visando minar a ideia de compra conjunta e, assim, as

atribui¢des de ganhos conjuntos.
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Figura 5: Conflito de ordem operacional e organizacional da rede Unissul
Fonte: Dados da pesquisa exportados do software Sphinx léxica 5.0

Deve-se destacar, no entanto, que conflitos dessa ordem foram reduzidos com o passar
do tempo, a medida que os fornecedores perceberam que podiam obter também vantagens
com a existéncia das redes (trecho 14), ji que, se por um lado, os fornecedores seriam
pressionados pelo aumento do poder de compra dos supermercados, por outro lado, o volume

de vendas aumentaria com esta parceria.

(13) De uma certa forma, dificulta um pouco o trabalho deles porque eles tinham
uma liberdade muito grande de trabalho, individualmente, em cada loja. E hoje, isso
ndo existe mais. Porque, as vezes, o que ele fizer na loja A ndo tem como ele
esconder da loja B. Entdo, eles estdo aprendendo a trabalhar dessa forma e estdo se
profissionalizando também nesse sentido (u8).

(14) Nos primeiros dois anos de formagdo da rede, tudo o que os fornecedores
podiam fazer para que o negdcio desse errado eles fizeram. Tudo que estava ao
alcance deles. Eles iam na rede e ofereciam um preco mais caro, vinham na loja e
falavam: “Olha, 14 na rede eu ndo posso oferecer esse preco, pra voce eu te faco”. Al
vai da consciéncia do grupo. (...) Ai, com o tempo, os fornecedores entenderam que
este ndo era o caminho e comecaram a trabalhar mais a rede. E af eles viram que 14
era uma grande oportunidade de fazer volume (u6).
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A logistica também foi uma questdo bastante abordada e que, embora contornada em
parte pelo CD da rede, € criticada pelos participantes, dada a extensao da regido sul de Minas
Gerais, conforme relatado no trecho 15. Os conflitos podem surgir nesse nivel devido ao fato
de alguns participantes estarem localizados mais distantes do que outros, em relagdo a Pouso
Alegre, local de operacdo do CD. A preocupacdo apontada era o atraso no recebimento de
mercadorias e, com isso, perda de receita pela inviabilidade de distribuir o jornal de ofertas,

na situacao dos produtos ainda ndo estarem disponiveis nas prateleiras.

(15) Eu mesmo, aqui, ji tenho uma certa dificuldade. Problemas com a logistica
porque eu estou bem proximo a divisa do estado. Entdo, vamos dizer, eu aqui sou o
ultimo a receber. Porque eu estou no fim da linha. Muitas vezes, a mercadoria
demora pra chegar aqui pra mim. Muitas vezes acontece, por exemplo, a gente tem a
programacdo de um encarte feito, os encartes a gente ji distribuiu e a mercadoria
ndo chegou pra mim (u7).

As decisdes sobre o jornal foram apontadas com a ressalva de que este problema ja
estd relativamente controlado. Os problemas e, por conseguinte, os conflitos percebidos sobre
o jornal surgiam pelas diferentes opinides acerca da colocagcdo de produtos regionais que,
tendo muito giro em algumas cidades, ndo eram bem aceitos em outras. A solucdo encontrada
foi passar a substituir os produtos regionais pelos produtos de marca prépria do grupo,
estabelecendo um denominador comum e, a0 mesmo tempo, eliminando o favorecimento para
este ou aquele produto de determinada localidade.

Vale lembrar também que o grupo reduziu os conflitos relativos ao jornal a partir do
momento em que, da lista de oitenta produtos a serem comprados em conjunto, cada
participante pdode dizer “ndo” a sete produtos. Com esta prética, tanto algumas perdas foram

reduzidas quanto o nivel de satisfagcdo com a escolha dos produtos foi melhorado.

7 Consideracoes finais

No presente estudo, os beneficios competitivos proporcionados as empresas do setor
supermercadista participantes de uma rede horizontal foram agrupados em trés grupos, a
saber: 1) relacdes pessoais, 2) atividades e processos internos da empresa e 3) gestdo
operacional e organizacional da rede. Por sua vez, os conflitos de interesses percebidos por

estas empresas participantes de rede compreenderam: 1) relagdes pessoais e 2) gestdo
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operacional e organizacional da rede.

Os resultados evidenciam que os principais beneficios competitivos podem ser
apontados como o capital social e o aprendizado nas relacdes pessoais entre 0s membros, o
trabalho conjunto na confec¢@o do jornal de ofertas, programas de treinamento e produtos de
marca propria. Esses beneficios ajudam a reduzir os custos operacionais, aumentar as vendas
e recursos disponiveis para atividades que requeiram maiores investimentos, além de
fortalecer os participantes de possiveis acdes dos concorrentes locais.

Conforme relato dos participantes da rede, os ganhos de competitividade pela acdo
conjunta sdo reais e significativos. Todavia, participar de uma rede significa também estar
disposto a abandonar certas praticas obsoletas e arcar com o 0nus intertemporal de ganhos e
perdas. O que isso significa? Basicamente, investir e apoiar ideias que trardo retorno num
intervalo de tempo superior a0 que os participantes individuais costumavam trabalhar. E,
neste sentido, ter planejamento e estratégias de longo prazo, percebendo o ambiente
competitivo como mais amplo e repleto de desafios que passam a envolver, também, os
grandes grupos de varejo que atuam em todo pais.

Por outro lado, os conflitos emergem em virtude de incompatibilidades individuais, de
problemas com fornecedores e de decisdes sobre o jornal de ofertas. Tais conflitos sdo vistos
como barreiras ao pleno aproveitamento destes beneficios, na medida em que minam a cultura
do associativismo pela satisfacdo de objetivos parciais que, por vezes, evoluem para praticas
oportunistas.

Foi possivel perceber que os participantes da rede atuam de forma conjunta como
mediadores na resoluc@o dos conflitos. Isto ocorre pela natureza horizontal do arranjo, onde a
solucdo destes conflitos ndo ficam relegadas apenas a um gestor. Além disso, o nimero
reduzido de participantes facilita este processo, dado que a proximidade dos relacionamentos
torna possivel a existéncia de um ambiente onde todos se sentem ‘“parte do problema”,
assumindo uma posi¢do ativa na busca por solugdes. Este comportamento repercute de forma
indireta como beneficio competitivo, na medida em que torna as acdes mais congruentes, isto
¢, com menos objetivos parciais e menor incidéncia de praticas oportunistas, como foi
possivel constatar.

Ao mesmo tempo em que algumas questdes desta pesquisa foram sendo respondidas,

outras indagagdes surgiram a partir do panorama de fatos observados, reclamando por novas
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pesquisas que avancem sobre este trabalho. Assim, Colocam-se em pauta novos temas que,
acredita-se, nos ajudard a compreender melhor o fendmeno das redes, como:
a) o conflito como fatores positivos ou negativos na obten¢ao de beneficios competitivos;
b) a relacdo entre quantidade de membros de uma rede horizontal e a natureza dos
conflitos existentes;
c) os efeitos que as redes exercem (externalidades) sobre as empresas locais ndo filiadas
em rede.

Em relacdo ao setor supermercadista, foi possivel observar a tendéncia das redes de se
firmarem como um importante formato organizacional deste setor, ndo apenas pelos dados
estatisticos apresentados, mas também pela propria percep¢ao dos participantes entrevistados.
Apoés as entrevistas realizadas, a observagdo de campo e a leitura de artigos e reportagens
discutindo o crescente e forte movimento de adesdo as redes, fica a seguinte pergunta:
Poderdo no futuro as PME’s supermercadistas sobreviverem fora de uma rede? A pergunta é
instigante, pois reflete também outra questdo: Quais sdo os limites de uma rede?Até que
ponto as redes podem ndo ser uma boa op¢do?

Estas questdes, ainda nao respondidas, fazem das redes um objeto de estudo rico em
possibilidades. Entendé-las e explicd-las com base em teorias e métodos € um caminho drduo,
porém, gratificante, na medida em que nos mostra as diversas facetas deste fendmeno, tanto

em seus aspectos positivos quanto negativos.
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