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Resumo

A participacdo em redes associativistas propicia importantes beneficios, como custos
compartilhados, operacdes conjuntas, acbes de marketing, variedade do mix de produtos. O
setor supermercadista acompanha essa tendéncia que estd em amplo crescimento, a fim de
superar os bloqueios legais e a burocracia. Por meio de estudo de caso em uma rede
associativista de supermercados do Estado do Rio de Janeiro (Rede Alfa), busca-se analisar o
relacionamento da central de compras com seus associados, identificando problemas
especificos. Para tanto, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com executivos de
industrias e atacados, que possuem posicao de destaque entre os fornecedores da referida rede.
Assim, foi possivel atestar a importancia da maior agilidade e flexibilidade nas transacdes,
com competicdo mais igualitéria entre os associados, destacando-se, ainda, a relevancia dos
deveres e obrigacdes da rede, cujos quesitos confianca e troca de informacdes (comunicagéo)
s80 essenciais para 0 sucesso da relacao.

Palavras-chave: Relacionamento Comercial; Rede Associativista; Gestédo e Estratégia.
Abstract

Participation in associative networks provides important benefits, such as shared costs, joint
operations, marketing actions, variety of product mix. The supermarket sector follows this
trend, which is growing rapidly, in order to overcome legal blocks and bureaucracy. Through
a case study in an associative network of supermarkets in the State of Rio de Janeiro (Rede
Alfa), we seek to analyze the relationship of the central purchasing with its associates,
identifying specific problems. To this end, semi-structured interviews were carried out with
industry executives and attackers, who have a prominent position among the suppliers of that
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network. Thus, it was possible to attest to the importance of greater agility and flexibility in
transactions, with more equal competition among members, highlighting also the relevance of
the duties and obligations of the network, whose questions of trust and exchange of
information (communication) are essential for the success of the relationship.

Keywords: Commercial Relationship; Associative Network; Management and Strategy.

1 1. Introducéo

As redes associativistas sdo apresentadas como alternativa ao pequeno e medio
varejista, que encontra nelas a possibilidade de atender de forma mais organizada o
consumidor final, proporcionando a elaboracdo de movimentos conjuntos, e facilitando a
obtencdo de solugbes inviaveis individualmente (Chiesa, 2008; Pizzo; Santos; Camacho e
Moraes, 2015). Fabiano (2018) destaca que a rede associativista identifica tendéncias e segue
inovagdes, com possibilidade de se trabalhar parcerias entre fornecedores e fortalecer as
vendas através do oferecimento de beneficios exclusivos.

A integracdo em redes associativistas apresenta uma série de vantagens: geracdo de
conhecimento por meio de treinamentos para toda a equipe; auxilio na melhoria da
infraestrutura, externa e interna, para tornar o negocio mais atrativo; acesso a informacdes
qualificadas por meio de canais exclusivos de comunicagdo entre a rede e o membro;
ferramentas desenvolvidas especialmente para levar condigdes financeiras especiais para
reduzir custos e ampliar 0s negocios; posicionamento de marca e investimentos em
marketing; e vantagens e beneficios comerciais que potencializam os resultados (Marqui;
Guirro; Merlo, 2002).

Contudo, nem sempre as redes associativistas formadas por pequenos e médios
supermercados alcangam os resultados almejados. Entre os problemas de gestdo mais comuns
estd a falta do cumprimento de acordos firmados nas negociacdes com suas indudstrias
fornecedoras, o que pode resultar em desconfianca e resisténcia aos investimentos no médio e
longo prazo (Bortolaso; Verschoore e Arthur, 2013).

As organizacdes que pretendem continuar no mercado, e corresponder as exigéncias
atuais de competitividade e concorréncia, devem se adequar as necessidades do mercado, 0
que requer um trabalho colaborativo entre os atores formadores do canal de distribuicao.
Nesse contexto, a dependéncia mutua entre fornecedores e distribuidores leva a necessidade
de cooperacdo e coordenacéo entre suas operagoes, buscando alcangar todas as metas tracadas

(Ghisi, 2005). “A cooperagdo possui o papel de possibilitar o alcance dos objetivos comuns
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através de acBes coordenadas em conjunto, a partir da interacdo baseada na colaboracéo,
complementariedade, reciprocidade, e relagdo de ajuda mutua entre as organizacdes” (Pizzo et
al., 2015).

Pesquisar a gravidade do problema é fundamental para que se entenda a real percepcao
dos fornecedores e seus planos futuros quanto a manutencdo e desenvolvimento da parceria.
Para tanto, deve-se entender as dificuldades e as avaliagcbes que estes fazem da gestéo de
compras, bem como o nivel de comprometimento dos atores envolvidos com o0s
relacionamentos de longo prazo da cadeia. Objeto deste estudo, a rede Alfa é uma rede
associativista do Estado do Rio de Janeiro, que atualmente a rede atende 62 lojas, distribuidas
em 21 municipios. Sendo o pesquisador gestor atuante na organizacdo, pode-se identificar,
por exemplo, problemas relacionados ao descumprimento de acordos comerciais firmados
junto as industrias fornecedoras. Desse modo, 0 nivel de servico esperado na cadeia pode ser
gravemente comprometido, culminando no prejuizo de servicos e produtos ofertados ao
consumidor final.

Com 2.900 funcionarios, a rede atende 75 mil pessoas por dia e por loja, 0 que
representa 3.1% do faturamento do Varejo no Estado do Rio de Janeiro, configurando a
posicdo de 22 ou 3% maior rede associativista deste Estado. Esses dados oferecem maior
dimensdo no campo de gestdo, devido a importancia da rede para a economia local, denotando
a relevancia da contribuicdo deste estudo para a area de Administracdo. Diante desse
contexto, Pizzo et al. (2015, p. 2) afirmam que “a unido de empresas para a obtengdo de
solucdes coletivas visa reunir atributos que possibilite a adequac¢do ao ambiente competitivo
com acdes coordenadas, a fim de obter ganhos de escalas e sem perda da flexibilidade
propiciada pelo menor porte”.

Neste artigo, visa-se analisar como os fornecedores compreendem a estratégia de
compras implementada pela rede associativista estudada, identificando oportunidades de
melhoria no relacionamento entre os envolvidos. Sua realizacdo é justificada pela opinido e
compreensdo que a rede Alfa pode obter por meio da entrevista feita com seus fornecedores
em relacdo as possiveis deficiéncias do setor, o que é crucial para a competitividade do
negocio e representa a principal motivacdo de entrada da maioria dos seus associados: a

negociacao conjunta em compra.
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2 2. Fundamentacdo teodrica

As pressbes das grandes redes do varejo, industrias e atacadistas promoveram nos
pequenos varejistas a necessidade de criacdo das centrais de compras, com 0 objetivo de
proporcionar destaque relevante no cenario varejista (Lopes; Neves; Consoli e Merlo, 2004).
“A formacdo de redes interorganizacionais permite as pequenas empresas suprirem as
necessidades, diante do mercado acirrado, visando uma vantagem competitiva no setor de
atuagdo” (Pizzo et al., 2015, p. 2). Diante desse contexto, Ferreira e Teixeira (2007)
asseguram que as redes foram criadas atraves da associacdo de supermercadistas, que se
estabeleceram como uma rede de cooperacdo, composta por empresas de um mesmo
segmento. Os autores supracitados observam que suas estruturas de interdependéncia foram

transformadas em sistemas complementares, visando produgéo, pesquisa e objetivos comuns.
2.1 Fungdes do comportamento comercial das redes associativistas

Lopes et al. (2004) resumem as fungdes relevantes do comportamento comercial das
redes associativistas como: compras, promocao e propaganda conjunta, padronizacdo de lojas,
treinamento de colaboradores e desenvolvimento de marca propria. E definida uma estrutura
heterogénea de administracdo que alia hierarquia e mercado, no momento em que 0S
associados se mantém independentes e negociam atividades em comum, como as compras que
Ihes permitem economia de escala. Os mesmos autores afirmam que comportamento
comercial pode ser definido como o desempenho de qualquer representante comercial ou
empresa, abrangendo sua forma de adotar valores, atingir metas e realizar conquistas.

Para que seja suprida a deficiéncia de compras em escala comum ao pequeno varejo,
as redes associativistas evocam uma agdo de compra conjunta — trata-se de um padréo que
proporciona maior valor frente as aquisicdes individuais, e ainda possibilita melhor
negociacdo quanto a precos e prazo; 0s precos sdo repassados pela loja associada ao
consumidor, propiciando, consequentemente, melhor condicdo de se manter competitivo
diante dos grandes supermercadistas (Garcia e Paulillo, 2014).

Saab e Gimenez (2000) citam outro beneficio que é o acesso a determinados
fornecedores que passam a fazer parte de suas realidades por conta da cooperacdo de todos.
Sem este fator, seria impossivel o supermercado individual ser atendido por grandes

fornecedores.

Revista de Administracdo de Roraima-UFRR, Boa Vista, Vol. 9 n. 1, p.28-51, jan-jun. 2019
31



Gestdo comercial e relacionamento com fornecedores numa rede associativista de supermercados
André Portes da Rocha, Marcelo Sales Ferreira Correio

2.2 Relacionamento comercial entre as redes associativistas — caracteristicas e

vantagens

Assim, o relacionamento comercial se torna relevante dentro das redes associativistas.
Neto (2006) defende que o relacionamento comercial € determinado e satisfatério quando
existe o equilibrio quanto ao poder de negociagdo a capacidade de negociar entre as partes.
Este equilibrio é encontrado ou adquirido através do quanto uma marca detém fidelidade,
assim como o estabelecimento; além dos habitos de compras do varejista e como as partes
entendem e d&o importancias a cada processo citado.

As varidveis que existem numa relacdo comercial quanto ao poder sdo distribuidas
através do modelo de canais de marketing, contudo, nao sdo suficientes para medir de maneira
eficiente o0 tamanho e representatividade de poder entre as partes, mas sinalizam tendéncias
que séo percebidas na relacdo fornecedor/supermercadista. Neto (2006) ainda acrescenta que
o nivel de poder é proporcional ao poder de barganha de ambos, mas 0 mais importante é o
quanto se tem poder de maneira individual dentro do relacionamento comercial entre as
partes.

Lima Filho et al. (2006) sugerem que as redes de organizacdes sdo formadas com o
proposito de minimizarem incertezas e riscos, estruturando suas atividades econdmicas
através da cooperacdo e coordenacdo entre empresas. A associagdo de empresas, ou seja, as
chamadas de redes associativistas, € uma maneira de unir organizacBes com o objetivo de
favorecer suas atividades mesmo que ndo possuam nenhum vinculo financeiro, pois essas
empresas tendem a se complementar.

Por conta da heterogeneidade dos trabalhos, as organizagfes devem promover
parcerias para um trabalho associado, pois é pouco provavel que uma organizagédo de pequeno
porte tenha condi¢des de coordenar atraves de seus proprios esfor¢cos os processos da cadeia
de producdo. Quando passam a fazer parte de redes associativistas, as pequenas e médias
empresas obtém maior agilidade e flexibilidade em seus processos diante das grandes
organizacg6es, conquistando o direito de competir com mais igualdade. Outro ganho natural é
que a rede associativista possibilita padronizar as opera¢fes que encurtam sua distancia junto
aos seus consumidores (Lima Filho et al., 2006).

As redes associativistas cresceram em todo pais de forma rapida, suportando os
embaracos iniciais para suplantar os bloqueios legais e a burocracia, a fim de adquirir

confianca de clientes, de seus associados e de fornecedores que ndo estavam acostumados a
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negociar de forma direta com intermediarios distribuidores sem requisitarem garantias de
pagamento (Marqui et al., 2002).

Os modelos de atuacao das redes associativistas em suas areas de gestdo proporcionam
maiores beneficios a seus associados como: custos compartilhados, operacBes conjuntas,
treinamento de seus colaboradores e dos préprios associados, marketing, aumento do mix de
produtos disponivel nas lojas, cartdo de crédito desenvolvido exclusivamente para associados,
fabricacdo de produtos com marca propria, uniformes e lojas padronizadas, opera¢Ges em
centro de distribuicdo, entre outras atividades e procedimentos (Méaximo e Melo, 2011; Neto,
2006).

As dificuldades também sdo frequentes, mesmo com todos os beneficios operacionais
e 6timos resultados financeiros alcancados de forma rapida dentro da composicao de uma rede
associativista. Desconfianga extrema entre os associados, fragilidade na organizacdo e
auséncia de profissionalismo sdo desvantagens citadas por Carvalho (2005). Comportamentos
conflitantes, devido a divergéncia de objetivos, configuram parte dos problemas enfrentados
em suas operacdes pelas redes associativistas (Marqui et al., 2002).

Vale destacar que a cooperacdo ndo se concretiza se ndo forem obtidos resultados para
ambos os envolvidos, o que configura uma acdo de ganha-ganha; portanto, ndo se sustenta em
acoes de ganha-perde, ou em ac¢Oes dispares. Balestrin e VVerschoore (2008, p. 34) atestam que
“a cooperagdo se desenvolve quando fornecedores, companhias, compradores, concorrentes
unem-se para elevar o valor gerado na cadeia produtiva”, uma vez que as estratégias sao
competitivas e colaborativas de forma simultanea, e as competéncias distintivas ndo séo
avaliadas de forma isolada, mas em toda a sua rede de relacionamento.

Da mesma forma, nota-se que os objetivos em comum sdo alcancados através da
coordenacdo dos indmeros recursos, que sao conquistados atraves da interacdo, exigindo a
mobilizacdo de um grupo de pessoas, envolvendo um trabalho em equipe ou empresas. Nesse
contexto, as redes podem envolver um maior grupo de pessoas e empresas, visando maiores
ganhos e competitividade, além de aproximar concorrentes, fornecedores e clientes (Balestrin
e Verchoore, 2008, p. 34).

2.3 Dimens0es das redes associativistas e a importéncia da logistica no contexto

De acordo com Marcon e Moint (2001), as redes associativistas podem ser
fundamentadas por quatro dimensoes:

a) Dimensdo vertical ou hierarquia, composta por empresas constituidas por matriz e filial;
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b) Dimensdo horizontal ou coopera¢do, composta por empresas que operam com alguns
processos em conjunto, através da participacdo de seus associados;

c) Dimensdo formal ou contratual, que fundamenta a organiza¢do das atividades das redes
através de um contrato formal marcada pela conivéncia com as regras sociais;

d) Dimensdo informal ou de conveniéncia, que esclarece a coordenagdo das obrigacGes
determinadas pelo acordo quanto as regras sociais e a cumplicidade de seus associados,
definidas pela relacdo de amizade, intimidade e parentesco.

Dos objetivos supracitados, destaca-se a logistica, que € uma atividade que agrega
valor de tempo, lugar, qualidade e informacé&o para os clientes. As atividades realizadas com
esse intuito incluem transporte, armazenagem, controle de estoques, processamento de
pedidos, formacdo de embalagens e manutencdo de sistemas de informagdo. As duas
primeiras sempre estiveram presentes na estratégia das empresas (Ferreira, 2011).

A logistica ¢ definida por Ricarte (2005) como “o processo de planejamento,
implantacdo e controle eficiente e eficaz do fluxo e armazenagem de mercadorias, servicos e
informagoes relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo”, buscando-se
atender as necessidades dos clientes. Sua fungéo é satisfazer as necessidades dos clientes em
termo de servico, ao menor custo possivel, oferecendo as mercadorias ou 0s servicos corretos,
nas condic¢des, no lugar e no tempo certos (Ballou, 1993).

A logistica esta inserida em quase todas as atividades de um supermercado, pois esse
tipo de empresa tem como missdo adquirir produtos dos fornecedores e expd-los em
prateleiras organizadamente, para que sejam comprados pelo consumidor. Inicialmente, essas
atividades podem parecer simples, contudo, a instabilidade do mercado, a variedade de

produtos e a dificuldade dos meios de distribui¢éo as tornam complexas (Ricarte, 2005).

2.4 Atuacao e objetivos das acBes conjuntas

As redes associativistas, diferentemente dos pequenos e médios varejistas que
trabalham de forma isolada, entendem e trabalham em parcerias com seus fornecedores para
melhorar suas relacGes comerciais, adquirir produtos diretamente das inddstrias, e assim evitar
0s canais de distribuicdo intermediarios (Ghisi, 2005).

As acdes conjuntas, quando encontradas nas parcerias estratégicas, tém como objetivo
atingir um grau de competitividade que proporciona a continuidade no mercado. Sdo quatro
posicionamentos fundamentais que merecem destaque: (1) fortalecimento de uma ou mais
marcas desse fornecedor; (2) adequacdo do mix de produtos oferecidos (mix de produtos é

Revista de Administracdo de Roraima-UFRR, Boa Vista, Vol. 9 n. 1, p.28-51, jan-jun. 2019
34



Gestdo comercial e relacionamento com fornecedores numa rede associativista de supermercados
André Portes da Rocha, Marcelo Sales Ferreira Correio

uma variedade de itens que uma empresa disponibiliza no mercado para atingir diferentes
clientes ou dominar uma fatia maior do seu segmento); (3) os servicos disponibilizados para o
consumidor — como promotores de vendas e degustacdo de produtos; e (4) troca de
informagdes (Pigatto; Santini e Souza, 2011).

Para Pizzo et al. (2015), em ambientes competitivos, “as empresas devem buscar a
harmonizacdo ao ambiente externo. Da mesma forma, precisam se atentar as informacdes
internas a empresa, as dos concorrentes e as condi¢des de mercado, pois é essencial para 0s
gestores alinharem os recursos coorporativos com as oportunidades estratégicas”.

Pigatto et al. (2011) asseguram que é importante que uma marca seja forte para os dois
agentes. Para a industria, é valida por permitir vendas maiores e regulacdo do mix; para o
varejista, sua importancia se refere ao aumento de vendas. E necessario que 0 mix seja
distribuido conforme a realidade dos associados da rede associativista, pois suas lojas de
pequeno e médio porte possuem espacos fisicos limitados, ndo sendo possivel receber 0 mix
completo de produtos.

Outra vantagem importante que as redes associativistas recebem dos fornecedores sdo
promotores e repositores que proporcionam reducdo do trabalho de seus funcionarios e
servigo ao consumidor final, o que gera maior economia de custos com pessoal (Pigatto et al.,
2011).

O relacionamento ainda é um fator de extrema relevancia para que haja condi¢des de
crescimento e melhorias continuas. O conceito de marketing de relacionamento evidencia,
principalmente, o0 quanto é importante estabelecer um relacionamento continuo, ao contrario
da realidade de comércio que apresenta objetivos de curto prazo, no propoésito de fidelizar um
cliente independentemente se é o cliente final ou intermediario. Outrossim, relacionamentos
quando criados entre fornecedores e distribuidores proporcionam uma vantagem competitiva,
pelo fato de ser algo contributivo pode ser desenvolvido com facilidade (Rosebloom, 2002).

Troccoli (2009) afirma que a fidelizacdo se torna essencial por conta do nimero cada
vez maior de concorrentes e é imprescindivel na tentativa de se evitar a perda de clientes.
Entende-se como fidelizacdo a capacidade de atentar-se as necessidades percebidas nos
clientes quanto ao seu poder de aquisicdo, redes de relacionamentos, ambiente politico,
tecnologico e psicologico; assim, buscam-se solu¢des no intuito de providenciar produtos e
servigos que atendam suas caréncias, ofertando o que precisam. A mesma autora acrescenta
que é uma realidade que as percepgOes negativas sdo mais observadas que as positivas por

parte dos clientes e podem ser exploradas por concorrentes que as perceberem criando
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vantagens atrativas que proporcionem perdas relevantes de clientes. Gerar prazer ao cliente se

tornou uma obrigacdo para a conquista da fidelizacao.
2.5 Planejamento colaborativo

Para que a composic¢do nas relagoes verticais seja eficaz, percebe-se diante dos estudos
aqui destacados a importancia de um planejamento colaborativo. Donato, Rossi e Bezerra
(2007) destacam que a colaboracdo empresarial é uma evidéncia de um trabalho em conjunto.
Quesitos como confiancga, trocas de informacGes, mudancas na organizacdo, na estrutura e
tecnologia possibilitam o aumento na eficiéncia operacional e decisfes frente as oscilagdes da
demanda.

Um ambiente competitivo exige agilidade das organizacdes frente aos seus
concorrentes. E dificil obter vantagens competitivas que gerem destaques relevantes diante de
seus competidores, sendo ainda um obstaculo desafiador a vida util dos produtos estarem cada
vez mais reduzida (Pizzo et al., 2015).

A partir dos pressupostos teoricos supra, busca-se identificar os problemas mais
comuns ocorridos nas negociacdes entre fornecedores e redes associativistas, visando analisar
as opinides dos fornecedores sobre a gestdo de compras e relacionamento com fornecedores
na rede associativista estudada, e, dessa forma, propor, em futuro préximo, oportunidades de

melhoria da gestdo de compras e no relacionamento comercial.

3 3. Metodologia

No estudo de caso, busca-se agregar a literatura publicada ao conhecimento que se tem
sobre um evento individual, de uma organizacéo, sociedade, governanca e de uma associagéo.
A maior vantagem do método pode ser sua capacidade de trabalhar com grande variedade de
indicios — documentos, artefatos, entrevistas e observacdes, esta Ultima de forma direta
através da participacao do pesquisador nos eventos (Yin, 2005).

Foram escolhidas indUstrias fornecedoras que atendem as lojas associadas da rede Alfa
nas principais categorias trabalhadas nos supermercados: mercearia, bebidas, pereciveis,
lacteos e higiene e limpeza. Para realizar as entrevistas com os individuos responsaveis por

essas categorias (Quadro 1), foram selecionados profissionais que ocupam cargos de
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supervisdao ou geréncia comercial nas industrias fornecedoras, devido sua detencdo de

informacdes sobre 0s objetivos propostos neste estudo.

Quadro 1 — Categoria e identificacdo das empresas participantes

Categoria Identificacdo Funcdo Idade Tempo de
relacionamento com a
Rede Alfa

Mercearia M? Supervisor de vendas | 53 anos 6 anos e meio
Mercearia M2 Gerente comercial 50 anos 18 anos
Pereciveis p1 Supervisor de contas | 35 anos 7 anos
Pereciveis p2 Supervisor de vendas | 38 anos 2 anos
Bebidas B Supervisor comercial | 38 anos 6 meses

Lacteos L Gerente de area 43 anos 6 anos
Higiene e HL Gerente de vendas 33 anos 5 anos
Limpeza

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como observado no Quadro 1, para identificacdo dos entrevistados, foi utilizado um

cabecalho de informacg6es padrdo, contendo 0 nome da matriz, o cargo ocupante, a idade do

profissional, a categoria do produto e o tempo de relacionamento com a rede Alfa. Acordou-

se que a identidade dos participantes, bem como de suas empresas, seria preservada.

Seguem os dados coletados para identificacdo dos entrevistados:

Matriz:
Cargo:
Idade:

Categoria de produto:

Tempo de relacionamento com a rede Alfa:

As perguntas norteadoras da coleta de informacdes relevantes ao estudo foram:

1. Como vocé analisa a relagdo comercial entre a rede Alfa e a empresa que

representa quanto ao mix de produtos comercializados, comparando aos

principais concorrentes da Rede Alfa?

2. Como percebe a fidelidade ao conjunto de negocios desenvolvidos entre a rede

Alfa e a empresa que representa tendo como base seus demais clientes?

3. O Planejamento colaborativo € uma realidade entre a empresa que representa e

a rede Alfa? Quais pontos considera mais relevante nesse processo?

4. Existe um contrato comercial entre a rede Alfa e sua organizagdo? Se existe, as

regras foram estabelecidas em consonancia com os interesses de ambas as

empresas, poderia apresentar as que precisam de melhorias?
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5. As responsabilidades dos associados a rede Alfa e sua organizacao, sdo claras e
definidas a mesa de negocia¢do?

6. Como vocé percebe o cumprimento das regras que constam no contrato por
parte da rede Alfa?

7. Pode apresentar alguma sugestao de melhoria ao contrato?

8. Que tipo de barreiras sdo encontradas que atrapalham o cumprimento dos
acordos firmados, dos processos? Até que ponto atrapalham o processo?

9. Quais dessas barreiras sao recorrentes?

10. O que pode ser definido, mudado ou realizado para que a relacdo entre a rede
Alfa e a empresa que representa alcance resultados satisfatérios ou mesmo
surpreendentes?

11. Vocé poderia apresentar um modelo de processo comercial presenciado em
alguma outra rede que seria, em sua opinido, um grande modelo de sucesso que
deveria ser implantado na rede Alfa?

Os entrevistados possuem entre dois, no minimo, e dezoito anos, no maximo, de
tempo de relacionamento com a rede Alfa. Cada entrevista teve a duracdo média de 22
minutos. Escolheu-se 0 método de entrevista semiestruturada, na qual o pesquisador elabora
um conjunto de perguntas (roteiro) a respeito do tema que esta sendo pesquisado que ainda
permite que o entrevistado emita opinides livres pertinentes ao assunto que porventura surjam
como desdobramento da mateéria principal.

A pesquisa de campo foi desenvolvida com carater qualitativo, ao se identificar o
problema entendendo sua existéncia como uma relagdo pratica entre a realidade, o objetivo e a
subjetividade do sujeito quando ndo existe a possibilidade de ser traduzido em nimeros
(Roesch, 2005). Essa visdo é relevante, pois possibilita a observacdo e o entendimento dos
relacionamentos desenvolvidos entre os atores estudados com maior riqueza de detalhes e
complexidades.

A observagdo dos dados ocorreu conforme a técnica de analise de conteudo,
consonante ao modelo de pesquisa e ao método de coleta de dados anteriormente apresentado.
Segundo Bardin (2011), a “anélise de contetido ¢ um conjunto de técnicas de analise das
comunica¢des”. E uma quantidade de instrumentos observados com rigor, como sendo de
maneira individual, entretanto marcada com variaveis adaptadas ao tipo de comunicagdo
adotado.

A pré-analise é a fase da organizacdo do material, tendo por objetivo

operacionalizar e estruturar aquilo que se pensa inicialmente de forma que seja possivel
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guiar o desenvolvimento preciso das a¢Ges posteriores dentro do plano de anélise. Dessa
forma, trés objetivos sdo identificados: a decisdo de quais documentos serdo analisados;
a elaboracdo das hipoteses; e a definicdo de indicadores que mantenham o que ao final
serd interpretado.

A exploracgdo do material é estabelecida apds a conclusdo da pré-analise. E uma
fase extensa e cansativa, cujas operacdes sdo codificadas e decompostas de acordo com
as regras definidas preliminarmente.

O tratamento dos resultados tem como objetivo tornar o que foi adquirido
objetivo e vélido, além de confronté-los para fundamentar outra observacao que gravite
ao entorno de novidades tedricas.

A andlise categorial foi a técnica escolhida para consolidar a analise de contetdo.
A categorizacdo é um trabalho no qual sdo classificados os dados adquiridos de acordo
com sua distingdo, género (analogia) e critérios definidos antes de sua busca. As
categorias sdo classes que agregam um conjunto de elementos, sob um tema
generalizado, conforme as caracteristicas comuns a esses elementos. O critério
possibilita uma categorizagdo tematica, conceitual, sintatica, a partir de seu significado e
expressividade (Bardin, 2011).

Apesar de geralmente ndo serem observadas na interpretagéo, as limitacdes nos
estudos de caso também deveriam ser identificadas, apesar da substancial diferenca
entre interpretar uma realidade e a tentativa de identificar suas tendéncias.

O presente estudo deve ser classificado como de natureza aplicada, por ter como
proposito a produgdo de conhecimento para utilizacdo pratica, direcionada a solugdo de
problemas especificos que abrange verdades e preferéncias locais, sendo utilizada com
objetivo exploratdrio para que o problema, objeto do estudo, seja familiarizado, explicitando-
0 e originando uma hipotese (Gerhardt e Silveira, 2009).

Quanto aos limites das entrevistas semiestruturadas, estas estdo relacionadas
frequentemente as limita¢6es do proprio entrevistador, por conta de recursos financeiros
limitados. Além disso, podem ser percebidas, em alguns casos, preocupacdes referentes

ao seu anonimato, o que pode causar a omissao de informacdes importantes.

4 4. Resultados e discussao

Revista de Administracdo de Roraima-UFRR, Boa Vista, Vol. 9 n. 1, p.28-51, jan-jun. 2019
39



Gestdo comercial e relacionamento com fornecedores numa rede associativista de supermercados
André Portes da Rocha, Marcelo Sales Ferreira Correio

4.1 Mix de produtos

Entende-se como mix de produtos uma variedade de itens que uma empresa
disponibiliza no mercado com a finalidade de atingir, conquistar, atender diferentes clientes
ou dominar uma fatia maior do seu segmento. A partir desse conceito, 0 supervisor de vendas
da empresa M! afirmou que 60% a 70% dos associados cumprem o mix definido nas
negociacBes, mas explica que alguns deles ndo conseguem adquirir todo mix negociado por
conta do tamanho reduzido da area de vendas de suas lojas, 0 que impossibilita comportar
todos os produtos oferecidos. Outra justificativa assinalada ¢ que “ndo compram, alegando
que o produto ndo roda”. O representante da empresa M! ndo concorda com essa segunda
justificativa, afirmando que em outras redes concorrentes do mesmo porte, que sdo mais
rigidas quanto ao cumprimento dos acordos negociados, 0s associados cumprem praticamente
100% do acordado. Vale lembrar Pigatto et al. (2011), autores que atestam a importancia da
adequacdo do mix de produtos oferecidos como um dos posicionamentos fundamentais da
acao conjunta.

O supervisor de conta da empresa P! pondera que 90% dos associados cumprem o0 mix
dos itens acordados em negociacgdes firmadas na central da Rede Alfa, mas salienta que ha um
déficit em relagdo a todo mix que possui em seu portfélio, acrescentando que existem outras
redes concorrentes da Rede Alfa que trabalham com um mix maior de seus produtos,
considerando assim uma oportunidade ainda nao percebida pela rede. A melhoria no mix com
a admissdo do que esta disponibilizado no encarte pode aumentar o volume de compras, além
de oferecer agilidade na entrega de mercadorias. Maximo e Melo (2011) corroboram a tese de
que os modelos de atuacdo das redes associativas proporcionam maiores beneficios a seus
associados como: custos compartilhados, operacdes conjuntas, treinamento de seus
colaboradoes e dos proprios associados, marketing, aumento do mix de produtos disponivel
nas lojas, entre outros.

J& o supervisor comercial da empresa B classifica como “muito boa a relagdo entre as
companhias” quanto ao cumprimento no que se refere a aquisicdo do mix que oferta na rede
Alfa; ele inclusive alega ndo encontrar dificuldades para cadastrar novos produtos, o que
permite que seu mix seja satisfatorio e sempre reposicionado. Quando compara o0 mix da rede
Alfa com sua concorréncia, ele considera que a rede estd posicionada ao nivel das melhores
redes associativistas.

O gerente de area da empresa L acredita que o mix comercializado com sua empresa

estd adequado, pois sua empresa conta com uma estratégia cujo mix € personalizado e
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oferecido de acordo com a linha de produtos proposta por tipo de freezer, tamanho de
gbndola, perfil de consumidores, entre outros quesitos. Pigatto et al. (2011) garantem que 0
mix deva ser distribuido conforme a realidade dos associados da rede associativista, pois suas
lojas podem conter espacos fisicos limitados, ndo sendo possivel receber o mix completo de
produtos.

O supervisor de vendas da empresa P2 conclui algo bem proximo ao relatado pelo
supervisor de vendas da empresa M?; ele acredita que a rede Alfa esta no caminho certo, ja
que 60% a 65% dos associados cumprem com 0s acordos comerciais definidos em sua central.
Contudo, ainda existem oportunidades que precisam ser observadas. Para explicar seu ponto
de vista, cita um concorrente X da rede Alfa, que apresenta resultados melhores quanto ao
mix que trabalha. Afirma que nessa rede associativista concorrente, 0 que é negociado
“realmente ¢ cumprido” por praticamente todos os seus associados. Nesse contexto, ¢ valido
lembrar, conforme Pigatto et al. (2011), que os fornecedores sdo promotores e repositores que
proporcionam redugdo do trabalho de funcionérios e servigo ao consumidor final, gerando
maior economia de custos.

O dltimo representante citado ainda afirma que deveria ser obrigatério o cumprimento
de todo 0 mix negociado, principalmente quando os produtos estdo no encarte, pois as verbas
pagas para que seus produtos estejam encartados € a principal fonte de recursos que uma rede
associativista recebe para seus investimentos em marketing. Conclui que essa realidade é um

grande empecilho ao desenvolvimento de melhores negdcios junto a rede Alfa.

4.2 Fidelizagao

O mix de produtos descrito no subitem anterior dizia respeito a variedade de itens
ofertados e disponibilizados para o mercado; neste item, analisa-se a fidelidade dos associados
quanto as negociagdes definidas na central da rede Alfa, por conta de sua relevante
representatividade diante dos estudos referentes as redes associativistas.

O supervisor de vendas da empresa M! considera que a fidelidade aos negdcios e
processos se encontra “dentro da média”, pois a partir da negociagdo se tem uma resposta
muito rapida: “quando eu preciso de alguma coisa, a resposta € rapida, entendo que vocés
cumprem” (supervisor de vendas da empresa M'). Seu parecer diz respeito as tratativas
definidas na central da rede quanto a exposi¢cdo nos encartes, comerciais televisivos e acordos
registrados em contrato. Diante dessas colocagfes, cita-se Garcia e Paulillo (2014), que

confirmam a importancia da rede associativa, a qual evoca uma acdo de compra conjunta,
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para que seja suprida a deficiéncia de compras em escala comum ao pequeno varejo, sendo
possivel proporcionar maior valor frente as aquisicdes individuais, e melhor negociacdo
guanto a precos e prazo - consequentemente, melhor condicdo de se manter competitivo
diante dos grandes supermercadistas.

J& o supervisor de contas da empresa P! considera a fidelidade como deficiente.
“Muitas vezes, 0 que a gente acorda nas negociagdes de pereciveis nem sempre acontece em
loja também. Nem toda loja cumpre com o que a gente trabalha aqui”. Acrescenta que ¢
preciso melhorar o processo de comunicacgéo entre o fornecedor, a central da rede e as lojas.

O supervisor comercial da empresa B alerta que a fidelidade ¢ uma questdo peculiar,
pois em uma associacdo existem varias pessoas que pensam de maneira diferente apesar de
estarem no mesmo contrato associativo. Esse contrato, conforme Central Juridica (2018),
estabelece regras para as partes envolvidas, além de abranger obrigagdes e vantagens que
ambos os lados devem cumprir e receber, respectivamente (normas estas caracterizadas por
autonomia, consensualismo e obrigatoriedade). “Entdo, a fidelidade estd muito mais ligada a
uma questdo pessoal ou alguma vaidade, muita das vezes, de algum associado”. Sobre essa
questdo, Neto (2006) defende que a fidelidade pode advir do estabelecimento, do habito de
compras e do entendimento e importancia que os envolvidos ddo a esse recurso (rede
associativista).

Segundo o gerente de area da empresa L, quando nao ha fidelidade, é preciso ter
“subcategorias dinamicas, isso significa, elasticidade pra poder negociar”’. Nesse caso, um
plano de negdcios inclui parcerias com varias empresas ndo so com a rede Alfa, sem deixar de
reconhecer sua importancia. Para que os resultados exigidos pela companhia que representa
sejam atingidos, esse plano de negdcios, em sua opinido, € justificado, pois sabe que nédo
conseguirad atingir suas metas caso deixe de redirecionar o foco para outras redes
associativistas. Assim, considera que existem algumas falhas na fidelidade da rede Alfa com
sua empresa, 0 que provoca alternativa e foco direcionado a seus concorrentes. Neto (2006)
defende que o relacionamento comercial é determinado e satisfatorio quando existe o
equilibrio quanto ao poder de negociacéo e a capacidade de negociar entre as partes. Assim, a
fidelidade pode advir do estabelecimento, do habito de compras e do entendimento e
importancia que os envolvidos d&o a esse recurso (rede associativista).

J& o gerente comercial da empresa M2 garante que o nivel de fidelidade com a rede
Alfa. O supervisor de vendas da empresa P2 confirma que existe fidelidade, contudo alega que
alguns associados compram uma “terceira marca” concorrente a sua, por acreditarem que

conseguem uma rentabilidade maior e “vendem como sua marca que esta sendo anunciada no
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encarte”. Isso, segundo o representante da empresa P2, impacta muito na credibilidade junto a
Sua organizacao.

Analisando as respostas obtidas, pode-se compreender que a percepc¢éo de fidelidade é
variavel conforme as necessidades de cada fornecedor — observa-se que cada participante
justifica a (falta de) fidelidade de acordo com suas expectativas e metas; 0os mais satisfeitos
alegam que os associados a rede Alfa sdo mais fiéis; ja os mais descontentes se mostram aptos
a negociacdes externas para atender seus objetivos, desconsiderando, portanto, a obrigacdo

comercial de lealdade.

4.3 Planejamento colaborativo

De acordo com a literatura pesquisada, nota-se que as organizacGes que pretendem
continuar no mercado, e corresponder as exigéncias atuais de competitividade e concorréncia,
devem se moldar ao processo, o que requer um trabalho colaborativo entre os atores
formadores do canal de distribuicdo. Nesse contexto, em se tratando planejamento
colaborativo, que se considera ser uma realidade entre a empresa representada e a Rede Alfa,
foram questionados quais 0s pontos sdo considerados mais relevantes nesse processo (do
planejamento colaborativo).

O supervisor de vendas da empresa M' afirma que o planejamento colaborativo “é
uma realidade, nao tem problema nesse aspecto”. Para ele, o site da rede Alfa funciona como
um catalizador de propostas comerciais. Enfatiza que a relagdo com o departamento comercial
da rede é confidvel, permitindo o desenvolvimento de um trabalho em conjunto as
necessidades e agdes operacionais das lojas, com o devido apoio para executa-las.

Ja o representante da empresa P! ressaltou que o planejamento colaborativo consta em
contrato e o classifica como muito interessante por proporcionar um planejamento comercial
entre as empresas ao longo do ano. Considera que o planejamento colaborativo deve conter a
necessidade de se trabalhar com um mix maior de sua linha de produtos, justificando que
dessa forma “vocés me ajudam a conseguir um preco melhor dentro da minha empresa, (...)
faz com que todo mundo se empenhe em trazer o melhor negocio pra vocés aqui e VOCcés
acabam ganhando nisso também” (Supervisor de conta da empresa PY). E valido lembrar,
segundo Chiesa (2008) e Zanini et al. (2009), que a confianca entre as partes cria barreiras
para que ndo haja comportamentos oportunistas; permite cooperacgéo e incentivo, reduzindo a

necessidade de processos formalizados. Dessa forma, a confianca facilita o alcance dos
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objetivos corporativos e permite que a organizacao obtenha maiores vantagens competitivas e
melhor desempenho.

De acordo com o supervisor comercial da empresa B, o planejamento colaborativo é
uma realidade no plano de agdo da empresa. Acrescenta ainda que o “plano de negdcio
envolve varias questfes, como margem, execucao, portfélio, entdo esse € 0 N0Sso caso aqui - a
peca chave do bom andamento dos negdcios dentro desse relacionamento entre a rede e a
companhia”. Da mesma maneira, o gerente de 4rea da empresa L confirma que o
planejamento colaborativo sempre é importante para as empresas envolvidas, citando que sua
empresa em recente pesquisa langou um projeto que estuda o histérico do cliente para definir
o0 planejamento colaborativo, analisando as vendas a fim de que os pedidos coletados por seus
representantes sejam mais assertivos, minimizando perdas, rupturas e descartes de
mercadorias. “Esse processo funciona muito bem na companhia e é apresentado em conjunto
com a rede Alfa, fortalecendo a parceria”. Para Pizzo et al. (2015), “uma confianga mutua
pode ser desenvolvida se houver meios de aumentar o grau dos relacionamentos, isto é,
estreitar relagcdes € importante para estabelecer a confianga”. Chiesa (2008) e Zanini, Lusk e
Wolff (2009) confirmam que a confianca entre as partes cria barreiras para que nao haja
comportamentos oportunistas; permite cooperacdo e incentivo, reduzindo a necessidade de

processos formalizados.

4.4 Contrato comercial

Lima Filho et al. (2006) observam que os contratos comerciais entre a rede Alfa e seus
fornecedores definem os padrdes que regem seus modelos de atuagdo no mercado. Para o
supervisor de vendas da empresa M?, existe uma falha nas informagdes, pois “os associados
geralmente ndo cumprem” (o contrato), e acrescenta que os associados alegam que a central
da rede Alfa ndo comunica as lojas quanto ao negociado. Para que haja uma solugdo, o
entrevistado sugere que os proprietarios das lojas sejam mais incisivos com seus gerentes e
compradores para que cumpram o acordado no contrato.

O supervisor de conta da empresa P! explica que ainda falta a rede Alfa
comportamentos que demonstrem um comprometimento maior por parte de seus associados, a
fim de esclarecer a amplitude do contrato. Cita, como exemplo, lojas cujo determinado
produto ndo obteve uma saida adequada - o produto € retirado da intengdo de compras da loja,
sem que antes se estude 0 motivo dele ndo ter sido vendido, mesmo que este produto integre o
portfolio obrigatdrio no contrato.
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O supervisor comercial da empresa B aponta uma questdo que pode ser “melhorada”
no contrato, que seria uma clausula que promova uma eficiéncia maior no recebimento de
suas mercadorias. Defende sua sugestdo alegando que seguir um planejamento logistico no
Estado do Rio de Janeiro ja é muito dificil, pois a violéncia, as condi¢des ruins das estradas e
as restricGes de horarios de entrega sdo fatores reais e impeditivos. Além dos problemas
apresentados, reconhece que sua empresa é deficiente no planejamento da producéo, o que
contribui com as falhas nas entregas. Acredita que, diante dessa realidade, se o contrato fosse
redigido contemplando maiores garantias de entrega do produto, dentro de um limite de
tempo, sua empresa priorizaria os pedidos da rede, o que hoje ndo acontece.

O gerente da empresa L explica que a categoria de produtos que sua empresa trabalha
ndo € de primeira necessidade, necessitando alguns alinhamentos para os interesses do
consumidor final. Diante dessa necessidade, explica que anualmente séo definidos modelos de
trabalho que objetivam satisfazer as expectativas entre a rede Alfa e sua empresa. Dentro
desse planejamento, estdo programadas avaliagdes mensais para que ajustes sejam realizados
e as metas definidas no contrato sejam atingidas. Ele ainda salienta que a falta de metas
prejudica as vendas, pois ndo ha a objetividade de se atingir um nimero: “Se 0 cara tem uma
meta, ele vai comprar pra meta na loja ele executa, o layout da loja, ele vai botar uma ponta
de gondola, vai botar uma ponta adicional, vai usar uma locugéo pra que ele faga aquele sell
in, virar sell out. Se ele ndo tem objetivo, ele ndo vai olhar, ele vai olhar para os outros que
tem essa estratégia né?”. Bortolaso et al. (2013) concordam que a estratégia logo surge como
caracteristica especifica, pelo fato de que essa tatica abandona sua estrutura individual e
procura, no trabalho coletivo, objetivos em conjunto.

O gerente comercial da empresa M? relata que “ndo existe um contrato entre sua
empresa e a rede Alfa, mas que ha tentativa de elaboracdo deste, a fim de mensurar os
resultados e acertar a melhor forma de investimento”. Deixa claro que entende sua relevancia
e que no inicio do préximo ano sera providenciado. Nesse ponto, vale destacar os dizeres de
Pizzo et al. (2015): “a criag@o de relacionamentos de modo a viabilizar estes fluxos ou estes
alastramentos de recursos além dos limites organizacionais ndo é uma tarefa facil e requer a
iniciativa das empresas para ocorrer”.

Segundo o supervisor de vendas da empresa P2, tudo que foi colocado no contrato
realmente é seguido, como a inclusdo dos produtos de sua empresa no encarte, na grade dos
comerciais de TV e nas ac¢des de loja. Acrescenta que seria muito importante que o marketing

da sua empresa visitasse a direcdo da rede Alfa para entender suas necessidades, a fim de criar
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campanhas de marketing direcionadas a realidade da rede. Considera esse distanciamento uma
falha da empresa que representa.

E vélido lembrar que, segundo Chiesa (2008) e Heinz (2011), a dependéncia mutua
entre fornecedores e distribuidores leva a necessidade de cooperacao e coordenagdo entre suas
operagdes, buscando alcancar todas as metas tragadas.

O gerente de vendas da empresa HL defende a importancia do contrato e enfatiza,
como sugestdo de melhoria, a necessidade de que seja inserido em seu escopo metas
comerciais, uma vez que ndo ha objetivos a serem alcancados. Por fim, defende que a falta de
metas tende a estagnar os resultados de sua empresa.

Neto (2006) atesta que as variaveis que existem numa relagdo comercial quanto ao
poder sdo distribuidas através do modelo de canais de marketing, embora ndo sejam
suficientes para medir de maneira eficiente o tamanho e representatividade de poder entre as
partes, mas sinalizam tendéncias que sdo percebidas na relagdo fornecedor/supermercadista. O
autor ainda acrescenta que o nivel de poder é proporcional ao poder de barganha de ambos.

A partir da analise das entrevistas, considera-se que a inclusdo de clausulas no contrato
relacionadas aos projetos conjuntos de acdes de marketing, cooperacdo logistica e metas que
estabelecam objetivos se torna uma necessidade importante para o desenvolvimento dos

negocios.

4.5 Responsabilidade

Todos os participantes asseguraram que as responsabilidades firmadas entre as
empresas sdo claras e definidas em reunides periddicas. Formam uma s6 voz quanto a
existéncia de dificuldades, algumas ja aqui apresentadas, provenientes do ndo cumprimento
dos deveres e obrigacdes acordados. Entretanto, quando as responsabilidades sdo assumidas,
geralmente os resultados sao satisfatérios e algumas vezes surpreendentes.

O supervisor da empresa M! esclarece que as falhas no cumprimento das regras
estabelecidas no contrato e/ou acordos comerciais estdo, em sua opinido, relacionadas a
compra dos associados. Do mesmo modo, o supervisor da empresa P! cita o problema de
alguns associados que, apesar dos produtos constarem no encarte da rede Alfa, ndo compram
todos os itens, deixando de seguir as regras estabelecidas em negociagc0es na sede da rede.

O gerente da empresa L percebe que a rede Alfa tem se esforgado para efetivar com
maior responsabilidade a fidelizacdo acordada com seus fornecedores, com o interesse em
garantir satisfacdo dos seus parceiros no cumprimento das regras constantes no contrato
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comercial. Em sua opinido, cada associado precisa assumir suas responsabilidades definidas e
acordadas com seus fornecedores para que 0s negocios evoluam.

Ja o gerente da empresa M2 explica que sua empresa ainda nao possui esse instrumento
assinado com a rede Alfa, fato este que o impede mensurar seu parecer.

O gerente da empresa HL enfatiza que a falta de metas no contrato prejudica as
vendas, pois ndo ha a objetividade quanto aos numeros que devem ser atingidos. Para ele,
guando existe uma meta, o0 associado vai em busca de sua conquista, comprando e expondo 0s
produtos com maior visibilidade.

Em relacdo as barreiras encontradas para o cumprimento de acordos, foram relatadas:
formas de posicionamentos diferentes entre os associados quanto & elaboracdo de encartes
paralelos; variacdo de precos no mesmo produto em diferentes lojas associadas; falta da
participacdo dos associados no cumprimento do link (onde é feito o preenchimento do pedido
em vigor ou ndo no encarte da rede) (supervisor de conta da empresa P?); falta de
comunicacdo e conhecimento do plano de negdcios (supervisor comercial da empresa B);
falta de compromisso no negocio (gerente de area da empresa L); falta de autonomia do gestor
comercial (gerente comercial da empresa M?); ganancia pela maior rentabilidade (supervisor
de vendas da empresa P?); e falta de comprometimento e resisténcia dos compradores (gerente
de vendas da empresa HL). Essas limitagdes estdo em consonancia com o estudo de Pigatto et
al. (2011), que destaca a falta de compromisso em relagdes comerciais, entre outras
dificuldades, como uma realidade cruel da operacdo de uma rede associativista.

Quanto as sugestdes que os fornecedores apresentaram sobre melhorias, destacam-se:
reuniGes mensais para analise quanto ao cumprimento do contrato com identificacdo das
causas em casos negativos (supervisor de vendas empresa M?); positivacdo do mix de
produtos (supervisor de conta da empresa P?); melhoria de disponibilidade, por parte da
industria, referente a operacdo logistica, assim como melhoria na comunicacao entre a rede e
seus associados (supervisor comercial da empresa B); incentivo de exposicao para visibilidade
da marca na rede (gerente de area da empresa L); registro de melhoria quanto aos volumes de
produtos negociados e parcerias, realizando mais acdes de merchandising em lojas (gerente
comercial da empresa M?); exigéncia de todos os itens definidos em negociacBes nas lojas
(supervisor de vendas da empresa P?); e estabelecimento de metas de crescimento (gerente de
vendas da empresa HL).

Diante das respostas obtidas, observa-se que 0s supervisores e gerentes analisados
reconhecem a importancia das a¢cdes conjuntas, e estdo cientes que as parcerias estratégicas

permitem um grau de competitividade que proporciona a continuidade no mercado. Pigatto
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(2011) descreve os quatro posicionamentos fundamentais que merecem ser destacados: “(1)
fortalecimento de uma ou mais marcas desse fornecedor; (2) adequacdo do mix de produtos
oferecidos; (3) os servicos disponibilizados para o consumidor — como promotores de vendas
e degustacao de produtos, e (4) troca de informagdes”.

Ainda, a anélise de dados permitiu concluir que o relacionamento é um fator de
extrema relevancia para que haja condi¢cGes de crescimento e melhorias continuas. Os
entrevistados mostraram estar cientes sobre o relacionamento continuo, ao contrario da
realidade de comércio que apresenta objetivos de curto prazo, no propoésito de fidelizar um
cliente independentemente se é o cliente final ou intermediério. Rosebloom (2002) avisa que
relacionamentos criados entre fornecedores e distribuidores proporcionam uma vantagem
competitiva, pelo fato de ser algo contributivo pode ser desenvolvido com facilidade.

Da mesma forma, Troccoli (2009) atesta que a fidelizagéo se torna essencial por conta
do nimero cada vez maior de concorrentes, sendo imprescindivel para evitar a perda de
clientes. O autor entende como fidelizacdo a capacidade de atentar-se as necessidades
percebidas nos clientes quanto ao seu poder de aquisicdo, redes de relacionamentos, ambiente
politico, tecnoldgico e psicoldgico — trata-se de uma realidade cujas percepcfes negativas séo
mais observadas que as positivas por parte dos clientes e podem ser exploradas por
concorrentes que as perceberem, criando vantagens atrativas que proporcionam a perda
relevante de clientes. Por essa razdo, certifica-se que gerar prazer ao cliente tornou-se
obrigacao para obter-se a fidelizacéo.

Além disso, percebe-se a importancia de um planejamento colaborativo. Donato et al.
(2007) destacam que a colaboracdo empresarial é uma evidéncia de um trabalho em conjunto.
Quesitos como confiancga, trocas de informacbes, mudangas na organizagdo, na estrutura e
tecnologia possibilitam: aumento na eficiéncia operacional; maior assertividade e previsdes de
compras; maior flexibilidade operacional; reducdo de custos; variedade de estoques; melhora

na execucgdo de servigos; e diminui¢do de custos operacionais.

5 5. Consideracdes finais

As relagbes comerciais em uma rede associativista sao caracterizadas pela formacao de
aliancas estratégicas, nas quais ha troca de experiéncia, recursos e reducdo de custos,

possibilitando a estruturacdo das atividades econémicas e dos processos produtivos. Nesse
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contexto, os envolvidos devem reconhecer como fundamentais as a¢@es conjuntas, através de
planos estratégicos compartilhados, por meio de uma aproximacao profissional e objetiva.

No caso da Rede Alfa, evidenciam-se comportamentos que desencorajam a construcéo
de relacionamentos comerciais produtivos, tais como o egoismo e a falta de compromisso
com o que é negociado na central, o que atrapalha a continuidade e o crescimento
profissional.

As redes associativistas devem, portanto, transcender o enfoque nas relacbes
comerciais, ultrapassando o limite das compras coletivas. Trabalhar com ferramentas
modernas de gestdo favorece a competicdo no mercado, o que estimula a missdo primordial
do associativismo — prover as redes de modelos de gestao e atendimento ao publico.

Em relacdo as limitagbes deste estudo, evidencia-se que o método escolhido
configurou uma significativa limitacdo; os obstaculos desta abordagem de pesquisa de
competéncias humanas envolvem o fato de que podem ndo ser suficientes para descrever
atividades necessarias para a realizacdo eficiente do trabalho. Outra limitacdo esta
relacionada a interpretacdo dos dados, devido a substancial diferenca entre interpretar
uma realidade e a tentativa de identificar suas tendéncias. Alem disso, podem-se
destacar: a preocupacdo referente ao anonimato dos entrevistados, 0 que pode ter
causado a omissdo de informacgfes importantes; as limitagdes fisicas e atemporais das
entrevistas; e a existéncia de caracteristicas ndo identificadas da organizacdo em questéo
influenciando o resultado do estudo.

A experiéncia vivenciada oportuniza fazer recomendacdes de novas pesquisas, uma
vez que ainda existem muitas possibilidades a serem desenvolvidas no que se refere a
modelos quanto a formacdo de redes associativas. Sugere-se, dessa forma, um estudo quanto a
analise comparativa de gestdo entre redes associativas, trabalhando suas diferencas,
particularidades e modelos de negocios. Outra sugestdo é o desenvolvimento de um estudo
sobre a importancia do operador logistico para maior competitividade das redes associativas,

devendo transcender as operacOes de entrega e de armazenamento.
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