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RESUMO 

Com o passar dos anos, o embate direto entre as empresas de um mesmo ramo foi sendo 

substituído gradativamente pelo estabelecimento de redes de cooperação entre elas e as 

empresas que tinham oportunidade de estabelecer relações com outras empresas conseguiam 

benefícios adicionais por meio dos recursos, conhecimento e informações compartilhados 

entre os parceiros. Neste cenário, a reputação organizacional se torna um bem intangível, um 

fator agregador capaz de gerar resultados às empresas, algo que está diretamente relacionado 

à identidade, imagem e prestígio de uma organização. Diante disso, o objetivo deste artigo foi 

caracterizar a influência da reputação organizacional no desenvolvimento de uma rede de 

empresas que atua no setor de supermercados de Minas Gerais. Para alcançar tal objetivo foi 

realizada uma revisão de literatura sobre reputação organizacional e redes de empresas. 

Posteriormente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com associados e o gestor geral 

da rede em assunto. A análise de conteúdo foi utilizada como técnica para análise dos 

resultados. Identificou-se que a reputação organizacional, a imagem e as ações de um 

associado influenciam diretamente na formação e manutenção de relacionamentos entre os 

associados da Rede Delta. Todos os entrevistados, sem exceção, afirmaram em algum 

momento de suas entrevistas que uma boa reputação organizacional é fundamental para o 

estabelecimento de confiança entre parceiros e que nenhuma empresa quer se relacionar com 

uma organização que tem uma má reputação e/ou passa de alguma forma uma imagem 

negativa. 
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INTRODUÇÃO    

As organizações contemporâneas estão imersas em um mercado altamente competitivo 

e, por esta razão, precisam desenvolver novos mecanismos e formas de inovação, a fim de se 

adaptarem a esse novo modelo de economia (VIEIRA et al., 2016). Este certame ferrenho 

entre empresas ao longo de décadas ficou conhecido como a “era da competição” (SNOW, 

2015). No entanto, com o passar dos anos este embate direto entre empresas assumiu uma 

nova configuração, onde empresas que atuam em ramos similares ou complementares 

cooperavam entre si para se tornarem ainda mais competitivas frente ao mercado tradicional, 

uma vez que isso poderia ser positivo para todas as partes envolvidas. Este período moderno 

de evolução foi chamado então de “era da cooperação” (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016; 

ANTUNES, 2018). 

Segundo Balestrin e Vershoore (2016), nesta nova era da cooperação as estratégias 

competitivas praticadas pelas empresas com o intuito de abarcar novas parcelas de mercado 

foram evoluindo até se formarem os arranjos organizacionais que possibilitavam a relação 

entre empresas com o intuito de atender melhor às necessidades dos clientes. É importante 

salientar que o estabelecimento de parcerias entre empresas não aboliu a competitividade e o 

comportamento oportunista, pelo contrário, as novas configurações de relacionamento entre 

empresas tornavam os atores envolvidos ainda mais competitivos e preparados pera enfrentar 

os desafios de mercado. Esta atmosfera favoreceu o surgimento das redes de empresas como 

uma espécie de novo paradigma no campo da estratégia organizacional (NOHRIA, 1992).  

Diante disso, as empresas que tinham oportunidade de estabelecer relações com outras 

empresas conseguiam benefícios adicionais por meio dos recursos, conhecimento e 

informações trazidos por parceiros (BROUTHERS et al., 2014). Outros benefícios, 

igualmente importantes, estão associados ao aumento da representatividade das instituições e 

da credibilidade que elas transmitem (KLANOVICZ et al., 2018). A credibilidade aumenta o 

reconhecimento dos atores envolvidos na rede e assegura legitimidade no desenvolvimento de 

suas ações (DIMAGGIO; POWEL, 1983).  

 Em um contexto onde o desenvolvimento de redes de empresas aparece como uma 

tendência entre as práticas organizacionais, a reputação organizacional surge como um tema 

estudado por várias áreas das ciências sociais, como, por exemplo, a administração, o 

marketing, a economia, a comunicação corporativa e as relações públicas (SANDA, 2016). 

De acordo com Macedo et al. (2011), a reputação organizacional é um bem intangível capaz 

de gerar resultados às empresas. É algo que está diretamente relacionado à identidade, 

imagem e prestígio de uma organização (WARTICK, 2002).  

 Este trabalho surge do interesse em entender o que Klanovicz et al. (2018, p. 50) 

descreveram como processos de transformações socioeconômicas vivenciadas nas últimas 

décadas pelas organizações, como: o aumento do fluxo de informações; a busca por 

tecnologia e a rapidez com que ocorrem as inovações; a expansão dos mercados globais; entre 

outros. Todos estes acontecimentos estão relacionados às iniciativas para o desenvolvimento 

de redes entre empresas de pequeno e médio porte que buscam estratégias alternativas para se 

manterem competitivas frente ao mercado (KLANOVICZ et al., 2018, p. 50). 



  

 

Neste sentido, este artigo buscou responder ao seguinte questionamento: Qual a 

influência da reputação organizacional no desenvolvimento de uma rede de empresas? Com o 

intuito de sanar esta indagação, o presente estudo teve como objetivo geral caracterizar a 

influência da reputação organizacional no desenvolvimento de uma rede de empresas que atua 

no setor de supermercados em Minas Gerais.  

Os estudos sobre o funcionamento/desenvolvimento de redes de empresas ainda são 

apontados como um campo fértil para a realização de novas pesquisas, uma vez que a 

temática vem ganhando força nas últimas décadas e se começa a falar sobre a criação de um 

campo específico de estudos, uma disciplina (VERSCHOORE, 2004; BALESTRIN; 

VERSCHOORE; REYES JÚNIOR, 2010; KAYO et al., 2010; OKOSHI, 2013; BASOLE; 

BELLAMY, 2014;  VERSCHOORE et al., 2014; TONIN et al., 2016; ANTUNES, 2018; 

KLANOVICZ; VERSCHOORE; FRANZATO, 2018).  

Ratificando o ponto de vista trazido por tantos autores no parágrafo anterior, Feitosa e 

Garcia (2016) afirmam que a temática pode ser considerada como um campo de estudos ainda 

em construção e, portanto, necessita-se de novas lentes de análise para a compreensão ampla 

das variáveis inerentes aos sistemas de reputação, considerando-se a realidade brasileira, 

contribuindo para o aprofundamento teórico da relação entre o construto reputação 

organizacional e a influência que ele exerce sobre as relações entre empresas que trabalham 

em redes (FEITOSA; GARCIA, 2016).  

Há evidências na própria literatura científica sobre a falta de estudos que combinam a 

reputação organizacional e a sua influência nos relacionamentos de empresas que atuam em 

parceria com outras organizações (BASOLE; BELLAMY, 2014). Segundo Kayo et. al. 

(2010), a grande maioria dos estudos envolvendo o desenvolvimento de redes de empresas 

está focada estritamente nos retornos extraordinários acumulados pelas empresas a partir de 

sua participação nessas parcerias, o que ele denomina como “análise de criação de valor”. 

Diante do exposto, se desenvolve o presente estudo, com o intuito de superar/preencher as 

lacunas empírica, social, empresarial e teórica deste campo de estudos. 

 

REFERENCIAL TEÓRICO 

Reputação e os seus desdobramentos no contexto organizacional  

A palavra reputação vem do latim reputatione e pode ser definida, de maneira 

simplista, como uma opinião ou uma avaliação social do público em relação a uma pessoa, 

um grupo de pessoas ou uma organização.  No entanto, o conceito de reputação é bem mais 

complexo do que aparenta ser em um primeiro olhar despretensioso (RUSSONI; GUARIDO 

FILHO, 2015).  

O conceito de reputação carrega consigo um apelo intuitivo, que dá margem a 

diferentes interpretações e está fortemente atrelada a confiança transmitida (FOMBRUN; 

VAN RIEL, 1997; WALKER, 2010). Neste sentido, a reputação começa a ser comparativa 

em relação a outros fatores de avaliação social das organizações, como a legitimidade e o 

status (DEEPHOUSE; CARTER, 2005; DEEPHOUSE; SUCHMAN, 2008; BITEKTINE, 

2011; RUSSONI; GUARIDO FILHO, 2015). 

Assim como a reputação pura, o conceito de reputação organizacional é, 

simultaneamente, simples e complexo, desempenha um papel importante nos estudos de 

gestão e surge como uma tendência de análise no meio empresarial (LANGE et al., 2011). A 

reputação de uma organização pode ser definida a partir de diferentes percepções e 



  

 

expetativas de um público criadas por meio de interações e experiências vividas ao longo do 

tempo (DIAS, 2017). 

De forma geral, pode-se dizer que a reputação organizacional é a percepção que a 

sociedade tem com relação ao comportamento de uma empresa (CRUZ; LIMA, 2010). 

Segundo Wartick (2002, p. 373), a reputação de uma organização está ligada diretamente a 

fatores como a identidade, imagem, prestígio, benevolência, estima e status que ela transmite 

aos seus stakeholders. Em alguns casos, os termos são utilizados como sinônimos, inclusive.  

Almeida (2014) corrobora essa linha de pensamento, de certa forma, quando afirma 

que a reputação, a imagem e a identidade são fenômenos sociais, que promovem intercâmbios 

simbólicos cada vez mais importantes para o entendimento e compreensão das interações 

entre as empresas e o seu público.  

Não é recente o reconhecimento da importância de uma boa reputação organizacional 

para o sucesso e perenidade de uma organização. Isso foi constatado, por exemplo, a partir da 

análise de Markham (1972), que afirma que uma boa reputação atrai investidores, acionistas, 

bons funcionários e mantém clientes.  

Almeida (2005); Fombrun e Van Riel (2004) vão ainda mais longe ao afirmar que uma 

boa reputação organizacional atrai investidores, diminui custos de capital, conquista clientes e 

mantém a cartela atual, atrai bons funcionários, motiva a equipe e atrai cobertura positiva da 

imprensa, o que afeta de forma favorável as análises financeiras sobre a empresa. Por fim, 

Vergin e Qoronfleh (1998) completam este posicionamento quando afirmam que uma 

reputação positiva aumenta de forma preponderante os resultados globais de uma organização 

em comparação ao mercado. 

A boa reputação transparece honestidade e respeito na conduta e transações realizadas 

por uma empresa (CORNELL; SHAPIRO, 1987) e legitima o comportamento da firma 

(FOMBRUN; RINDOVA, 1998). Segundo Almeida (2005), a literatura acerca da temática 

infere que a reputação distingue a qualidade dos produtos (NELSON, 1970; MILGROM; 

ROBERTS, 1986; SABATÉ; FUENTE; PUENTE, 2003). 

A reputação das empresas permite que elas mostrem qualidades intrínsecas e 

extrínsecas, aos seus clientes; que ela melhore o seu desempenho, aos acionistas; ações de 

preservação, aos ambientalistas; uma relação mais justa e democrática, aos empregados; e 

projetos de melhoria e responsabilidade social, à comunidade (ALMEIDA; MUNIZ, 2005). 

Desta forma, as empresas tentam estabelecer relações favoráveis com todos os atores 

sociais que possam interferir nos seus resultados (CAIXETA, et al., 2011). A reputação é um 

recurso estratégico importante e é fonte de sustentabilidade e vantagem competitiva para as 

organizações (SCHULTZ et al., 2000; GARDBERG; FOMBRUN, 2002). 

De acordo com Caixeta et al. (2011), a reputação organizacional é um tema que ocupa 

cada vez mais espaço no campo de estudos sobre administração. No entanto, a maioria dos 

trabalhos desenvolvidos sobre a temática está focada em mensurar a reputação das empresas 

percebidas pelos seus vários públicos, mas poucos deles avaliam de fato até que ponto a 

boa/má reputação de uma organização pode ser refletida em resultados econômico-financeiros 

(CAIXETA, et al., 2011).   

Segundo Meirelles (2014, p. 19) a reputação organizacional pode ser encontrada em 

revisões bibliográficas de áreas distintas, como, por exemplo, nas ciências sociais e ciências 

políticas (MAHON; MITNICK, 2010), na administração e economia (MAHON; MITNICK, 

2010; PONZI et al., 2011), no marketing, psicologia e sociologia (PONZI et al., 2011).  



  

 

De forma complementar, o estudo de Fombrun (2007) analisa ranqueamentos e formas 

de avaliar a reputação organizacional das empresas por meio de suas ações de cidadania, 

inovação em produtos, governança e desempenho. De acordo com Lopes (2017), as empresas 

deveriam estimular os gestores a divulgarem ações socioambientais como uma maneira de 

melhorar sua reputação.  

A reputação organizacional é um ativo intangível, bastante valioso sob o ponto de 

vista de muitos CEOs (BUENO, 2009; INSTITUTE OF DIRECTORS, 1999; MACEDO et 

al., 2011). Este ativo intangível se mantém por meio da força da marca, da inovação, do 

capital humano ou intelectual, da cultura organizacional, do relacionamento com os diversos 

públicos e da responsabilidade social (BUENO, 2009 Apud DIAS, 2017, p.44). 

As empresas que realizam ações sociais obtêm ganhos de “capital reputacional” e 

melhoram a sua reputação frente ao mercado, o que pode gerar oportunidades de negócio ou 

amentar o seu valor percebido (FOMBRUN, 2007). A reputação organizacional afeta a forma 

como as várias partes interessadas se comportam em relação a uma determinada organização, 

como por exemplo, avaliando a sua retenção de funcionários, a satisfação e a fidelização de 

clientes (CHUN, 2005). 

 É válido ressaltar que, apesar de as empresas tentarem realizar a manutenção de suas 

respectivas reputações, elas estão sujeitas às avaliações de entidades externas a ela (FEITOSA; 

GARCIA, 2016). Ou seja, uma boa reputação é laureada pelo reconhecimento das partes 

interessadas e analisada de diferentes ângulos (MELO; GARRIDO‐MORGADO, 2012). 

Neste sentido, algumas críticas relacionadas à “má” reputação organizacional foram 

encontradas na literatura, como um aspecto que pode comprometer o relacionamento entre 

empresas e a formação de redes de empresas (LANGE et al., 2011). O mundo digital, por 

exemplo, permite que o desgaste da reputação de uma organização seja praticamente 

instantâneo e a perda desta reputação pode significar para uma empresa até mesmo o seu 

descarte, em casos mais extremos (ROSA, 2007).  

De acordo com Rosa (2007), um laboratório farmacêutico, apesar de produzir 

remédios, vende mesmo é confiança. Os critérios que levam alguém a procurar um médico ou 

um engenheiro é a confiança transmitida por eles. Neste sentido, a crise de reputação aparece 

justamente quando as partes externas a uma organização, por algum motivo, estão impedidas 

de confiar nela. Isso é tão perigoso que pode colocar em jogo a existência de uma organização 

(ROSA, 2007). 

O vice-presidente do Reputation Institute, Cees Van Riel, em uma entrevista cedida ao 

repórter Carlos Alberto Messeder, da ESPM diálogo, afirmou que quando uma organização 

possui uma reputação ruim ela acaba por ficar exposta a inúmeros questionamentos que 

partem dos seus stakeholders. Por conseguinte, essas suspeitas podem culminar em 

repercussões ou publicidade negativa e o ativo “reputação”, tão importante e valioso às 

organizações contemporâneas, começa a gerar efeitos adversos (VAN RIEL, 2011). Na 

próxima subseção serão apresentados conceitos de redes de empresas, diferentes 

configurações e implicações relacionadas às associações estabelecidas entre empresas que 

optam por trabalhar em rede.  

Redes de empresas: contexto, conceitos, configurações e vantagem competitiva  

Em uma era de globalização e especialização, os bens relacionais de uma empresa 

surgem como uma fonte de capacidade estratégica inimitável (ZAHEER; ZAHEER, 1997; 

GULATI et al., 2000). As ligações de uma empresa e o seu acesso em suas redes de 



  

 

relacionamento são recursos importantes para a sua influência sobre as ações de terceiros 

(ANDERSON et al., 1994; BURT, 1992; ZAHEER; ZAHEER, 1997). Neste sentido, muitos 

estudos direcionam o seu foco para o entendimento de como o posicionamento de uma 

empresa dentro de uma rede de empresas pode influenciar o seu desempenho (ACHROL; 

KOTLER, 1999; DYER; SINGH, 1998; GULATI, 1998).   

 Apesar de as redes interorganizacionais terem surgido no campo das teorias 

organizacionais nos anos 1980 (MILES; SNOW, 1986), a partir da década de 1990 a temática 

ganhou o âmbito internacional e a literatura relacionada foi evoluindo constantemente 

(BALESTRIN et al., 2010).  

Em terras tupiniquins, os estudos sobre redes começam a ganhar forças no século XXI, 

aproximadamente 2004, quando houve uma expansão da publicação de artigos científicos. 

Essa tendência do crescimento da organização das empresas em redes fez com que em 2006 a 

Revista de Administração de Empresas (RAE – FGV) dedicasse uma edição especial às redes 

sociais e interorganizacionais (VERSCHOORE et al., 2014).  

As redes são formas complexas de organização (MORIN, 1977). A formação de uma 

rede está determinada pela conectividade entre as partes, ou seja, pela capacidade estrutural de 

facilitar a comunicação entre seus componentes, sem ruídos; e pela coerência, que pode ser 

notada nos interesses comuns entre os seus atores e nos objetivos da rede (CASTELLS, 1999). 

De acordo com Chauvet et. al. (2011) os laços e estruturas de rede são 

comportamentos, ações e decisões que são melhor investigadas examinando as relações entre 

os atores, ao invés de simplesmente analisar seus atributos. Grandori e Soda (1995) apontam 

as redes como sendo formas de organização ou formas alternativas de mercado e hierarquia 

para organizar a vida econômica e social. A rede é um tipo de organização lógica ou uma 

forma de gestão de relações entre os atores econômicos e os atores sociais.  

Na concepção deste trabalho, entende-se por rede de empresas um conjunto de atores 

sociais e/ou organizações que estão interligados direta ou indiretamente; que são 

interdependentes entre si; que trocam informações, conhecimento ou recursos; que tem 

consciência de sua força coletiva e lutam por objetivos comuns; obedecendo a uma estrutura 

formal, pautada em regras comuns e normas de conduta (GIGLIO; MACAU, 2015). O intuito 

principal desta configuração de empresas é atingir objetivos de forma mais fácil do que seria 

por esforço individual (ALVES et al., 2013). 

Dito isso, é importante mencionar que as redes possuem origens multidisciplinares, 

heterogêneas e as ligações entre as suas raízes é difícil de ser constituída na literatura e nos 

campos de pesquisa em administração (CHAUVET et. al., 2011). As pesquisas mais recentes 

sobre as origens e a evolução das redes buscam encontrar mecanismos e processos por trás do 

estabelecimento de laços e estruturas de rede (ZAHEER; SODA, 2009). 

No campo das ciências sociais, os estudos de redes tem ganhado importância sob o 

aspecto econômico porque elucida a complexa interdependência transacional e cooperativa 

entre as empresas (BALESTRIN; VARGAS, 2002). Esses estudos dão suporte a um conjunto 

de interesses comuns e fomenta o diálogo entre diversos campos da ciência social 

(GRANDORI; SODA, 1995). 

As pesquisas científicas envolvendo redes interorganizacionais unem conceitos e 

práticas das teorias sobre economia industrial, custos de transação, redes sociais, estratégia, 

institucional, dependência de recursos, aprendizagem organizacional, entre outras 

(BALESTRIN; VARGAS, 2002). 



  

 

Ebers (1997) afirma que uma rede interorganizacional deve atender a algumas 

premissas regionais, culturais, legais e políticas. Estão embasadas nos níveis institucional e 

relacional das empresas. Trata-se de compartilhar visões e informações de um cenário social e 

econômico que envolve as partes. 

As formações de redes são importantes para que as empresas possam trabalhar suas 

deficiências. Trata-se de uma maneira inteligente de agregar forças políticas e se fazer ouvir 

com mais facilidade pelos representantes oficiais. Trabalhar em rede é melhorar a eficiência e 

compartilhar recursos (MAKING-PRSP, 2008).  

A atuação em uma rede de empresas tem se apresentado como um diferencial no 

desempenho das organizações contemporâneas. As empresas pertencentes a uma rede 

usufruem de benefícios como políticas setoriais ou subsetoriais bem definidas, incentivos e 

intervenções públicas, sociedade com base em organizações coletivas, quebra da força de 

divisão entre o público e o privado e aumento da força da matriz de informações da rede 

(PINOTTI; PAULILLO, 2006).  

As relações dentro de uma rede podem se caracterizar como fonte de vantagem 

competitiva e, por conta disso, as empresas estão sempre buscando uma nova rede de 

parceiros, principalmente com parceiros que são fontes de recursos complementares ou 

inimitáveis (ACHROL; KOTLER, 1999; ANDERSON et al., 1994; BONNER et al., 2005; 

BURT, 1992). As redes também contribuem para o agrupamento de produtores que fazem 

coisas semelhantes em uma mesma localidade. Isso é importante porque os operários se 

especializam, os fornecedores e clientes passam a enxergar a rede como uma referência em 

um setor industrial, o que promove a realização de feiras e treinamentos tecnológicos e ajuda 

a angariar benefícios fiscais e apoio governamental (CÂNDIDO, 2002). 

Segundo Tálamo (2008), as redes de cooperação entre empresas se sobressaem por já 

terem mostrado a sua eficácia como modelo de gestão, principalmente no relacionamento 

entre micro, pequenas e médias empresas.  “As redes de cooperação entre empresas 

apresenta-se como uma rede de natureza social que busca o equilíbrio entre a competição e a 

cooperação entre empresas de um mesmo porte” (TALAMO, 2008 p. 21). Apesar de ágeis e 

flexíveis, as micro, pequenas e médias empresas não dispõem de estrutura organizacional e 

financeira para tocarem projetos inovadores sozinhas (TALAMO, 2008).  

Grandori e Soda (1995) propuseram um modelo de funcionamento de redes que, 

apesar de ser oriundo da década de 1990, ainda se mostra bastante atual e que ficou conhecido 

como a “teoria de redes inter-firmas”. Após análises de várias obras relacionadas, esses 

autores fizeram uma compilação de teorias e inferiram que as redes podem ser classificadas 

de acordo com seus mecanismos de formalização, centralidade e de cooperação. Nesta obra é 

desenvolvido o conceito de “Rede Social”, o qual será trabalhado mais detalhadamente a 

seguir. 

De acordo com Chang (2015), Simmel foi o primeiro pesquisador a usar a teoria da 

rede social para conduzir uma pesquisa. Simmel (1950) acreditava que a análise de interações 

em uma rede social é mais fácil do que analisar membros específicos. No entanto, deve-se 

salientar que alguns estudos tem assumido a premissa de que cada membro adota um 

comportamento diferente e interdependente dentro da rede (EHRLICH; CARBONI, 2005). 

Chang (2015) define rede social como uma conexão relacional, incluindo o 

intercâmbio de informações. É a investigação de pequenos grupos dentro de grandes grupos e 

se faz necessária para a compreensão do comportamento do grupo inteiro (LU et. al., 2010). 

A análise de redes sociais ajudam as empresas a identificar conexões associadas com os 



  

 

subgrupos (CHANG, 2015). Kilduff e Tsai  (2003), por sua vez, caracterizam uma rede social 

por um conjunto de nodos, laços e ligações, as quais apresentam as relações entre nodos. 

Haythornthwaite (1996) mostrou redes sociais como sendo o valor social por meio de relações 

resultantes de laços ou ligações entre os seus membros. Ehrlich e Carboni (2005) explanaram 

a rede social como uma estrutura entre atores, que são mantidas por relações de interesses 

comuns entre as partes. 

As redes sociais podem incluir indivíduos específicos, grupos, organizações, entidades 

sociais ou ainda pode incluir um conjunto de conexões dentro de uma estrutura social 

(CAVDUR; KUMARA, 2014). A pesquisa científica pode considerar as redes sociais como 

um exemplo que tem potencial para se desenvolver tanto em abrangência como em coerência 

(CHANG, 2015). 

Vale ressaltar que, além dos benefícios de se trabalhar em rede, essas conexões 

também apresentam alguns riscos às empresas envolvidas. Entre os problemas mais comuns 

pode-se citar o desgaste de relacionamento entre aliados potenciais; a demora na busca de 

decisões consensuais; e a falta de habilidade na gestão de conflitos e interesses. Apesar dos 

ganhos relacionais advindos da participação em uma rede de empresas, os riscos de roubo, 

trapaça, sabotagem, entre outros, existem e não podem ser ignorados (BARNEY; 

HESTERLY, 2006). A fragilização dos laços de confiança está entre os principais motivos 

causadores da saída de atores de uma rede de empresas (MACIEL; REINERT, 2011). 

Segundo estes mesmos autores, a falta de confiança pode contribuir para o surgimento de 

problemas internos nos relacionamentos entre os participantes. 

Pode-se dizer ainda que a falta de engajamento ou comprometimento em ações 

coletivas ou na disponibilização de recursos de um participante em sua rede de atuação pode 

ser entendida, em alguns casos, como sendo um indício de falta de confiança ou de 

credibilidade na relação sob o ponto de vista de uma ou de ambas as partes envolvidas 

(ANTUNES, 2018).  

 

METODOLOGIA  

A presente pesquisa foi definida como de natureza qualitativa, que prioriza uma visão 

interpretativa da realidade, do ponto de vista dos indivíduos e do contexto pesquisado (SILVA 

et al., 2005). Este tipo de pesquisa é muito utilizado no estudo de fenômenos complexos ou de 

natureza social (LIMA, 2015). Trata-se de uma pesquisa descritiva porque, como o próprio 

nome sugere, este tipo de pesquisa tem o intuito de descrever características de uma 

população ou fenômeno e fazer relações entre eles. A pesquisa descritiva busca descrever uma 

característica, uma função, uma população ou alguma coisa em geral. Segundo esse mesmo 

autor, a entrevista é um dos métodos que podem ser utilizados para a comunicação e o 

levantamento de dados sobre os objetos de pesquisas descritivas (MALHOTRA, 2012). 

Este estudo se caracteriza como um estudo de caso. De acordo com Yin (2015), o 

estudo de caso é um método abrangente de investigação empírica que concilia em uma mesma 

pesquisa momentos diferentes, como: o planejamento, a coleta e a análise dos dados. O estudo 

de caso pode ser realizado de forma individual, analisando uma organização, uma rede, uma 

instituição qualquer, ou pode ser realizado na forma de estudo multicasos, quando se analisa 

mais de um objeto de estudo, simultaneamente (YIN, 2015).  

O estudo de caso não pode ser amarrado a uma estrutura fixa, ele precisa de 

flexibilidade, no entanto, ele é constituído de quatro etapas principais, são elas: a delimitação 



  

 

da unidade de estudo; a coleta de dados; a seleção, análise e interpretação dos dados; e a 

elaboração do relatório (GIL, 1999). Por outro lado, o estudo de caso também aponta algumas 

limitações. A principal delas está relacionada ao fato de que os resultados obtidos não tem 

poder de generalização (VENTURA, 2007).  

Antes de caracterizar o objeto deste estudo é importante salientar que optou-se por 

preservar a identidade da rede e, justamente por isso, alguns aspectos mais específicos serão 

abordados de forma mais genérica. Neste sentido, a partir de então, a rede em questão será 

mencionada neste trabalho com o nome fictício de “Rede Delta de Supermercados” ou apenas 

como “Rede Delta”. A Rede Delta de Supermercados surgiu da necessidade de um grupo de 

supermercadistas de pequeno porte da Zona da Mata de Minas Gerais se manterem 

competitivos neste ramo de atuação, frente à expansão e poder das grandes redes de 

supermercado. Diante do exposto, em meados de 2002 os gestores desses pequenos 

supermercados começaram a se reunir e no ano de 2003 oficializaram a associação. A rede 

Delta começou com 23 sócios fundadores, que adquiram suas cotas e o dinheiro arrecadado 

inicialmente foi utilizado para montar a primeira estrutura física onde o setor administrativo 

da rede daria início as operações e compras conjuntas. 

Atualmente a Rede Delta conta com 54 associados/supermercados espalhados por 39 

cidades da Zona da Mata mineira. Além disso, novos associados estão sendo analisados para 

serem incorporados ao corpo de associados e ampliar os negócios, abrangência e estrutura de 

atendimento da rede, segundo o seu gestor comercial. A rede hoje é uma referência regional 

entre os clientes, fornecedores e sociedade de forma geral. A rede possui um escritório central, 

localizado em Muriaé-MG, onde acontecem reuniões periódicas, treinamentos e assessorias 

de gestão aos associados. A rede também ficou bastante conhecida pela expressão de suas 

campanhas de marketing. Nas últimas duas campanhas, por exemplo, foram sorteadas uma 

Mercedes Benz zero km e viagens para Cancun, no México, com acompanhante e tudo pago.  

A coleta de dados no campo foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas 

com pessoas estratégicas ligadas à gestão das empresas que compõe a Rede Delta, como os 

proprietários/fundadores/sócios/diretores e gestores, que são os atores ativos e influenciadores 

dentro da estrutura de organização e relacionamentos da rede. É importante ressaltar que a 

diretoria da rede é composta pelos próprios associados, por meio de indicações/eleições entre 

eles, com a exceção de um único executivo central que eles denominam “Gestor Geral”, que é 

um profissional contratado. Logo, um único entrevistado pode assumir o papel de 

proprietário/associado, fundador e ainda pode compor a diretoria, como ocorreu em alguns 

casos. 

Ao todo foram realizadas 19 entrevistas, entre os meses de outubro e novembro de 

2019, sendo 18 delas com associados e uma com o gestor geral da rede. Apesar de terem sido 

entrevistados 18 associados, 3 deles são proprietários de 2 lojas. Ou seja, esta pesquisa 

abrangeu 21 lojas das 54 que compõem a rede, o que representa uma abrangência de quase 40% 

das lojas/supermercados. A entrevista mais curta durou 12 minutos e a entrevista mais longa 

durou 44 minutos, sendo que a média foi em torno de 20 minutos. Todas as entrevistas foram 

gravadas e posteriormente transcritas em laudas do Microsoft Word, gerando entre 2 e 5 

páginas por entrevista.   

Os primeiros entrevistados foram escolhidos por serem fundadores da Rede Delta de 

Supermercados; pelo porte de suas lojas; e por indicação do gestor geral. Posteriormente, 

utilizou-se o método da “bola de neve” para angariar mais entrevistados. De acordo com este 

método, os primeiros entrevistados, após responderem as perguntas e conhecerem melhor os 



  

 

objetivos da pesquisa, indicam outros associados que seriam relevantes e também poderiam 

contribuir (ALENCAR, 1999). As entrevistas foram encerradas pelo critério de saturação, ou 

seja, a partir do momento em que as respostas/resultados começaram a se repetir e já não 

traziam “novidades” em relação às contribuições (LIMA, 2015).  

Para o tratamento e análise dos dados coletados nas entrevistas utilizou-se a técnica da 

análise de conteúdo. De acordo com Mozzato e Grzybovski (2011), esta técnica é utilizada 

frequentemente nas pesquisas qualitativas no campo da administração porque permite a 

interpretação crítica do material coletado. Esta técnica permite que o pesquisador identifique 

atributos e estruturas intrínsecas na fala do entrevistado que são importantes para a análise. 

No entanto, o método também pode ser utilizado para compreender o significado do que os 

atores sociais exteriorizam em seu discurso (LIMA, 2015). 

A análise das entrevistas seguiu as três etapas sugeridas por Bardin (2010) que são, 

respectivamente: a) análise prévia do material, organização e sistematização dos dados; b) 

análise exploratória, codificação e classificação do material quanto à similaridade, as 

características e o valor informacional das ideias trazidas; e, por fim, c) interpretação dos 

dados por meio de análises críticas e reflexivas dos resultados. Na seção de resultados foram 

exibidos alguns trechos das entrevistas, como auxiliadores na compreensão das análises e 

corroborando os objetivos deste estudo.  

 

RESULTADOS E DISCUSSÕES 

 

 Quando os entrevistados foram questionados sobre o que entendiam por reputação e 

reputação organizacional no contexto da rede, o entrevistado 11 (E11) resumiu reputação 

como sendo “como as pessoas nos veem”. O E4 vai por uma linha de raciocínio bastante 

similar, afirmando que “reputação de uma forma geral é o nome que você tem né, é o que as 

pessoas falam, o que as pessoas pensam”. De acordo com o E14, “é o que precede a pessoa, é 

a pessoa ter um nome limpo, é a boa reputação. Se a pessoa é uma pessoa de boa índole ela 

tem boa reputação”. Corroborando este ponto de vista o E3 afirma que é “questão de caráter, 

honestidade é o nome da empresa, nome da rede”. Ele ainda alerta que demora anos para se 

construir uma boa reputação, mas que se “por algum motivo for falho, a reputação pode „ir 

por água abaixo‟”. Como se pode notar, a reputação pode ser interpretada de diferentes 

maneiras (FOMBRUN; VAN RIEL, 1997; WALKER, 2010) e a fase de campo desta 

pesquisa mostrou isso. 

Diferentes são os tipos de stakeholders que envolvem a reputação organizacional 

(SANDA, 2016). Neste sentido, o E11 afirma que “é muito importante ter uma boa reputação 

dentro da rede”, mostrando a sua preocupação em relação aos outros associados. O E2, por 

sua vez, se preocupa em cuidar da sua reputação organizacional porque “a imagem que ela (a 

empresa) passa é a mesma reputação que ela passa para os fornecedores” [...]. O E18 focaliza 

a sociedade, mencionando que “a rede (deve) procurar ter um bom nome perante a sociedade, 

honestidade, transparência nas coisas que faz, nas campanhas e encartes” [...]. Isso é 

confirmado por Cruz e Lima (2010); Lopes et al. (2017) quando eles afirmam que a reputação 

organizacional reflete a percepção da sociedade sobre o comportamento ou imagem 

transmitida por uma empresa. O E18 traz um exemplo: se a loja distribui o encarte com as 

promoções e não tem os produtos em estoque isso gera um desgaste junto ao cliente, 

compromete a credibilidade da loja e ainda pode gerar alguma complicação judicial.  



  

 

Quando questionados sobre o que um associado precisa fazer para ter uma boa 

reputação dentro da rede as respostas não divergiram muito. O aspecto mais lembrado pelos 

respondentes está relacionado à importância de “honrar os compromissos”, principalmente 

financeiros, com os fornecedores e o comprometimento com a rede de uma forma geral, como 

seguir os regimentos internos e o estatuto. Isso foi mencionado por praticamente todos os 

entrevistados e mais diretamente pelos entrevistados E1; E3; E5; E7; E9; E11; E14; E18.  

 O segundo aspecto mais citado está relacionado ao fato de ser participativo dentro da 

rede. De acordo com os entrevistados, ser participativo significa frequentar as reuniões, 

votações, seguir a filosofia de cooperação entre os associados e dar sempre preferência aos 

produtos fornecidos pelos parceiros da Rede Delta porque isso garante vantagens a todos os 

envolvidos, aumenta o poder de barganha e os benefícios nas negociações. Esse aspectos 

foram mencionados diretamente pelos entrevistados E2; E3; E6; E8; E10; E12; E13; E16; E17; 

E18 e E19.  

Os participantes foram questionados sobre o que poderia levar um associado a 

desenvolver uma má reputação, principalmente sob o ponto de vista de outros associados da 

rede. Como era de se esperar, os fatores que levariam os associados a comprometer a sua 

reputação perante os colegas e fornecedores são contrários aos que eles afirmaram gerar uma 

boa reputação. São eles: o fato de não honrarem os seus compromissos financeiros (E7; E9; 

E11; E14; E16; E18); não seguir as normas da rede (E1; E6; E10; E11; E15); não ser 

participativo (E2; E7; E9; E11; E12; E17); não comprar de forma conjunta dos fornecedores 

parceiros da rede (E1; E2; E13, E15) e agir de forma oportunista, “olhando apenas para o 

próprio umbigo” (E3; E6; E12; E16; E19), o que Barney e Hesterly (2006) afirmam acontecer 

com relativa frequência e que deve ser observado com atenção para que não evolua, 

negativamente, para trapaças ou sabotagem, em casos mais extremos.  

Observou-se que o progresso que a loja tem alcançado também influencia na maneira 

como os outros associados a observam. Por exemplo, a reputação “é positiva quando um cara 

é forte, está há muito tempo no mercado, é um cara que „tá‟ crescendo” (E4). “Querendo ou 

não, o sucesso da empresa né... „tá‟ ali vendo que ela tem um bom resultado, isso é uma boa 

reputação” (E2). Ou seja, os associados mais bem sucedidos acabam se tornando 

exemplos/modelos a serem seguidos dentro da rede. 

Quando questionados sobre as vantagens de fazer parte de uma rede de empresas o 

E10 afirma que:  
A maior vantagem da rede não é a questão da compra em conjunto, é a relação. [...] 

Você não está ali apenas para comprar juntos, mas também para estabelecer ideias em 

conjunto. Dentro desse encontro você consegue fazer com que o seu colega doe 

alguma coisa que ele tenha de bom para você e você doe alguma coisa de bom que 

você tenha para ele (E10). 
O E18 menciona algo muito parecido e dá um exemplo prático que aconteceu na loja dele:  

às vezes eu tenho uma dificuldade e eu converso com o meu parceiro e ele fala: “ah, 

eu já passei por isso e eu consegui fazer isso, isso e isso” aí geralmente a gente marca 

um dia e vai lá no estabelecimento dele, leva as pessoas daquele setor e bate um papo. 

Por exemplo, eu tenho padaria e o “Zé” (nome fictício), de Além Paraíba, tem uma 

padaria que é referência na região. Duas vezes eu já levei funcionário e deixei lá uma 

semana para aprender as coisas e depois fazer aqui. É um diferencial que a rede tem. 
Além das vantagens relacionais apresentadas, “tem muita coisa que se faz na rede, que 

se consegue na rede, que não tem como você fazer sozinho. Você sozinho é mais difícil, tudo 

lá é mais viável” [...] (E6). Ele continua: [...] “no nosso caso nós somos mais de 50 associados, 

então você negociar para 50 e poucas lojas você tem uma condição muito melhor do que você 



  

 

tentar fazer sozinho a negociação” (E6). Esse mesmo aspecto foi mencionado pelos 

entrevistados E1; E2; E3; E7; E8; E9; E11; E16; E17. De acordo com Alves et al. (2013) o 

intuito principal desta configuração de empresas é justamente atingir objetivos de forma mais 

fácil do que seria por esforço individual. 

O E9 continua, “se a gente faz um panfleto sozinho, não tem como fazer [...] como é 

uma rede, pega e faz em conjunto”. O panfleto/encarte é muito importante 
para o pessoal entender que não é só mercado grande que tem promoção, que a gente 

que é pequenininho, de bairro, também [...] consegue preço bacana. Porque muita 

gente às vezes acha que: “ah, eu não vou comprar aqui porque aqui é caro”, aí vai lá 

na rua, e as vezes o meu preço aqui está até mais barato. Então a gente começou a 

fazer propaganda (E4).  
O E15 fecha o raciocínio afirmando se tratar de uma “[...] questão de sobrevivência, o 

pequeno está sendo minado. Se não tiver o apoio de alguém a tendência é acabar”. Além disso, 

vários entrevistados relataram que a partir do momento que eles se juntam, eles crescem, se 

desenvolvem e conseguem oferecer benefícios, promoções e sorteio de prêmios aos seus 

clientes em proporções que seria impossível fazer trabalhando isoladamente. Trabalhar em 

rede é isso, melhorar a eficiência, uma vez que a estrutura de rede possibilita o 

compartilhamento de informações, recursos e o rateio de alguns custos fixos (MAKING-

PRSP, 2008).  
Agora mesmo nós sorteamos uma Mercedes Benz com o dinheiro de fornecedores. 

Por exemplo, vocês vão me dar 20 mil reais e a gente fazia um compromisso de 

comprar “X” durante tantos meses. Vamos sortear agora em Janeiro 6 viagens para 

Cancun com direito a um acompanhante e tudo pago pela rede (E18).  
Outra possibilidade interessante que pode ser usufruída pelos associados da Rede 

Delta, que ocorre com relativa frequência, segundo alguns dos entrevistados, é o “empréstimo” 

de mercadorias. Como eles fazem compras em conjunto e trabalham praticamente com as 

mesmas indústrias, que eles chamam de fornecedores parceiros, se uma mercadoria falta na 

sua loja e a data de entrega não está tão próxima você pode recorrer ao associado mais 

próximo, que pode estar em outros bairros ou em cidades vizinhas. Isso é bastante comum 

principalmente com as mercadorias que saem no encarte, que leva o giro do produto a assumir 

um comportamento anormal devido aos preços promocionais aplicados sobre aqueles itens 

específicos.  

 Apesar de todas as vantagens e benefícios mencionados pelos entrevistados, “nem 

tudo são flores”. Quando questionados sobre as desvantagens de fazer parte de uma rede, as 

respostas mais comuns estiveram relacionadas ao fato de que o associado perde autonomia na 

tomada de decisão, principalmente no que diz respeito aos itens que serão adquiridos por 

meio das compras conjuntas e as suas quantidades (E3; E4; E7; E10; E14; E17). Alguns 

entrevistados complementaram afirmando que, por envolver a votação e a participação de 

muitas pessoas, por vezes a tomada de decisão é demorada e nem sempre agrada a todos (E2; 

E4; E6), o que foi mencionado por Making-PRSP (2008). Por fim, eles também citaram que 

os preços praticados no encarte de promoções e os itens que você é “obrigado” a colocar lá, 

uma vez que o mesmo encarte vai circular em todas as lojas da rede, nem sempre são 

viáveis/vantajosos sob o ponto de vista de todos os associados (E6; E10; E14; E17). Apesar 

dos apontamentos supracitados, a maioria dos entrevistados, 10 deles (E1; E5; E8; E11; E12; 

E13; E15; E16; E18; E19), disseram enxergar apenas vantagens em fazer parte de uma rede e 

não citaram problemas ou desvantagens relacionadas, especificamente, ao fato de serem 

associados a uma rede.  



  

 

 No que se refere ao suporte operacional e financeiro, a rede oferece uma série de 

treinamentos e assessorias prestadas por profissionais experientes/especialistas das diferentes 

áreas que envolvem o setor varejista de supermercado e estão sempre atentos às tendências 

econômico-financeiras para o setor.  
Quando eu comecei na rede, em 2003, a gente tinha um faturamento muito pequeno e 

depois com a participação da rede os preços e as compras melhoraram, os prazos 

melhoraram, foi um fator principal para o crescimento do nosso mercado. Na nossa 

rede hoje nós temos consultores de açougue, consultores de padaria, consultor 

financeiro, nós temos advogado, tudo para dar apoio ao associado. [...] Se eu for fazer 

qualquer investimento hoje na minha empresa eu vou lá, eu ligo para a rede, marco 

com o consultor financeiro que vai pegar minhas compras, minhas vendas e vai me 

dar uma estatística do que eu posso fazer, até quanto eu posso investir. [...] Você não 

gasta um centavo a mais (está incluso na mensalidade). Tem consultor de logística, o 

cara vem aqui e monta sua loja toda do jeito que você quer, tem a logística da rede. Se 

você entrar para uma rede igual a nossa hoje, você está amparado de todos os lados 

(E15). 

 Os associados e o gestor geral da rede foram questionados sobre o que eles tem feito 

para construir e manter uma boa reputação/relação com os parceiros. Segundo os 

entrevistados, eles tem sido cooperativos e companheiros (E1; E3; E9; E10; E14; E15; E19); 

participativos com os compromissos da rede e cordiais com os parceiros (E6; E7; E8; E13); 

transparentes e honestos (E2; E3; E10; E19); tem evitado confusão (E4; E12; E18) e tem 

mantido as contas em dia (E11). O E17 ainda ressalta que “antes mesmo de um associado 

entrar na rede ele já é estudado pelos demais associados, então eles mesmos já tem um perfil 

de associado que eles querem para a rede”. 

Quando perguntados sobre o que faria um associado se afastar ou cortar relações com 

outro parceiro, a maioria dos entrevistados mostrou certa dificuldade de responder essa 

questão porque, segundo eles, isso nunca havia ocorrido anteriormente. Neste sentido, 

solicitou-se que eles pensassem em uma situação hipotética ou em um caso extremo que 

pudesse levá-los a se afastar ou cortar relações com outros parceiros. Por mais que o 

pesquisador sugerisse essa “simulação”, ainda houveram entrevistados que não conseguiram 

pensar em uma motivação ou acreditam que não existe a possibilidade de tamanho 

desentendimento ocorrer entre os associados da rede (E5; E6; E8; E14; E15). 

Entre os entrevistados que pensaram nas hipóteses que poderiam ocorrer e gerar 

desgaste ou afastamento de uma relação com outros associados, a maioria deles afirmou que 

isso poderia ocorrer devido a algum desentendimento ou aspecto pessoal (E1; E2; E11; E12; 

E17; E18); a traição ou desonestidade também foram mencionadas (E3; E13; E16); a invasão 

da área de atuação por um outro associado (E10; E13); a inadimplência e/ou 

comprometimento da imagem da rede por parte de um associado (E7; E9); a prática de 

dumping (E4); o ferimento de princípios legais ou normativos da rede (E18). 

Os entrevistados foram questionados sobre quais os cuidados que uma empresa que 

trabalha em rede deveria tomar. O E14 não vê nada de tão especial e acredita que os cuidados 

são os “que você tem que ter com a sua empresa normalmente mesmo, não tem nada a mais 

não”. Por outro lado, os outros associados fizeram alguns alertas relevantes: o associado não 

pode “ultrapassar o direito do outro” (E1); deve trabalhar certo, dentro da lei (E2); precisa 

seguir o estatuto, regimento e normas da rede, trabalhando com ética, cumprindo as ações 

estabelecidas e comprando dos fornecedores parceiros (E3; E11; E16; E19); pensar sempre no 

coletivo, ser parceiro e abrir mão algumas vezes em benefício de todos, não pensar só em si 

mesmo (E10); ter atenção no estabelecimento e manutenção de relações para evitar o 



  

 

oportunismo de outrem (E7); estar atento ao limite de compras, tentar se programar para não 

extrapolar o orçamento e não operar no vermelho (E15; E18); e o mais importante, manter as 

informações estratégicas da rede em sigilo, principalmente no que tange às negociações com 

os fornecedores, precificação de produtos e encarte (E6; E8; E9; E12; E17). 

  

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Com base nos resultados desta pesquisa pode-se afirmar que a existência de aspectos 

relacionados à boa reputação organizacional é um fator que auxilia no desenvolvimento de 

uma rede de empresas, assim como, a ausência destes aspectos podem se caracterizar como 

empecilho no processo de desenvolvimento de uma rede de empresas, considerando o caso 

aqui estudado da Rede Delta de Supermercados. Todos os entrevistados, sem exceção, 

afirmaram em algum momento de suas entrevistas que uma boa reputação organizacional é 

fundamental para o estabelecimento da confiança entre parceiros e que nenhuma empresa 

quer se relacionar com uma organização que tem uma má reputação e/ou passa de alguma 

forma uma imagem negativa. Nenhuma novidade, uma vez que os autores que escreveram 

sobre o tema e foram citados na seção de referencial teórico deste trabalho haviam 

mencionado esse apontamento como resultado dos seus estudos.  

Além disso, muitos desses autores, como se pode ver no final da introdução desse 

artigo, mencionaram que os estudos sobre as configurações de empresas operando em redes é 

um campo fértil de estudos e em franco crescimento. Especialmente no que diz respeito aos 

estudos realizados no Brasil, uma vez que eles ainda são considerados escassos e incipientes 

pela literatura nacional. A grande maioria dos estudos de redes de empresas está focada no 

faturamento e nos resultados financeiros dessas associações, que não foi o caso deste estudo.  

Por fim, ressalta-se que o fato deste trabalho estar fundamentado em um estudo de 

caso gera a necessidade de assumir que o poder de generalização dos seus resultados fica, em 

parte, comprometido. Diante dessas limitações, como sugestão para estudos futuros, 

recomenda-se a realização de outros estudos teórico-empíricos, sobre esta mesma temática, 

mas aplicados a outras redes, de outros setores, de outras regiões e estados brasileiros, como 

forma de ratificar os resultados encontrados por este estudo.  
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