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"A sabedoria ndo nos é dada; é preciso
descobri-la por nés mesmos depois de uma
viagem de que ninguém nos pode poupar ou
fazer por nos".

(Marcel Proust)

“I'am, i am my self, i am not myself, but I'm
not dead and I'm not for sale”.

(trecho da musica trippin’ in a paper back
hole).
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RESUMO

O presente estudo adotou como pressuposto que &cOa®
interorganizacionais, no que tange as suas atieglgde representam cooperacdo nao
sao assumidas como dadas devido a ligacao enbrgasizacoes, devendo, portanto,
ser explicadas (NOOTEBOOM, 1996). Para tanto, o0rf®mno da confianga,
identificado como o0 mecanismo central de coordemagdas Relagdes
Interorganizacionais torna-se variavel chave aestrdada. Neste sentido, o presente
estudo investigou as implicacdes da confianca eas dedes interorganizacionais do
estado do PR. Uma caracterizada como uma cent@rdpras varejista da regiao do
municipio de Londrina e outra como um APL do s#&atil, mais especificamente do
elo de confeccdo, do municipio de Goioeré.

Através da combinacdo de métodos qualitativos entgaavos, e da
triangulacdo de fontes secundérias e primariasad®s] a investigacdo destes dois
casos foi realizada buscando induzir aspectosctEdg praticos dos objetos estudados,
em comparacdo com o0 conjunto tedrico-empirico aptagdo. Buscou-se induzir
aspectos tedricos e praticos quanto a implicacdofa@meno da confianca
interorganizacional na: a) governanca formal adofaelos atores da rede, b) estrutura
de relacdes da rede interorganizacional; c) trecafdrmacdes entre os atores da rede
interorganizacional; d) dinamica entre cooperac&mmpeticdo entre as firmas da
rede horizontal; €) na cooperacado existente ou @diwe as organizacdes do APL
confeccionista. Também se investigou aspectoscteddondizentes ao fenbmeno da
confianga interorganizacional, desta maneira, huseoidentificar: a) a relacdo entre
confianca interorganizacional e interpessoal; bpaspectivas tedricas que melhor
explicam a realidade empirica encontrada em campas modelos tedricos ou
tipologias de Lane (1998) e Das e Teng (2001), alémconceitos de confianca nas
intencdes, nos resultados e institucional na radéicempirica dos casos.

Os resultados consolidados da pesquisa demonsfra@maso do APL de
Goioeré, que, apesar das caracteristicas setarias particularidades quanto as

atividades econdmicas das empresas afasti-lassdibitidade de estabelecimento de
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relacdes interorganizacionais de lago forte, exastecessidade de superar um gargalo
comum, o que poderia ser feito através da coopeliagérfirmas, mas ndo o € devido
as implicacdes presente do passado de oportunismeegiao, que determinou a
postura e o comportamento dos atores interorgdoirs de tal forma que
atualmente € questionavel se este grupo de empecasacteriza-se como um APL
devido a baixa densidade da rede. O caso da ALHBseama-se como mais
substancial para esta analise, nele as relacéesnfianca entre os atores prevalecem
sobre o controle e o oportunismo, afastando o p&coebido. Sua formacéo gestada
através das redes sociais de atores conhecida®s &éam reputacdo no local implicou
em um mecanismo de governanca formal que vinculargenizacdes e reforca as
relagcdes de confianca interpessoal, gera compromasto dos associados com a rede
e desenvolvimento de atividades conjuntas, com thaxo de informacdes. O estudo

ainda apresenta recomendacgdes gerenciais e desfitatos.
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ABSTRACT

The present study adopted the presumption that itkerorganizational
relations (IR) at what refers to its activities walnicharacterize interorganizational
cooperation, are not taken for granted becausectimmection between the firms,
therefore should be explain (NOOTEBOOM, 1996). idew to that, the phenomenon
of trust, identified as the central mechanism oferorganization coordination,
becomes the key variable to be study. In this setfse present study explored the
implications of trust on two different interorgaaimonal networks of the state of
Parana. One is characterized as a retailer purateageal of the region of Londrina
and the other as a textile industrial cluster, ngpecifically to the confection bond, of
the county of Goioeré.

Trough the combination of qualitatives and quatités methods and the
triangulation of secondary and primary sourcesatbdhe investigation of these two
cases was accomplished searching to induct theakeind practical aspects of the
objects studied, at comparison to the empirical #mebretical set of evidences
presented. Searched to induct theoretical andipeacaspects about the implication of
the phenomenon of interorganizational trust atthe) formal governance structure
adopt by the network actors; b) the network stmectof relations; ¢) the dynamic
between cooperation and competition of the horelanterorganizational network; d)
the cooperation or conflict between the APL’s oigations. This study also explored
theoretical aspects related to the interorganimatiarust phenomenon, thereby,
pursued to identify: a) the relation between intganizatinal and interpersonal trust;
b) the more adequate theoretical lens to deschbeempirical reality found on the
research process; c) the theoretical models orlagpms of Lane (1998) and Das e
Teng (2001), beyond the concepts of goodwill, tssahd institutional trust on the
empirical reality find out in the cases.

The consolidated results from de research demdaestrathe case of Goioeré,
that, despite the industrial characteristics areddingularity of the economic activity

of which firm, keep of the possibility of estaliiment of strong interorganizational
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relations, exist the necessity to overcome a compaoner, what could be done by the
interfirm cooperation, but is not because of thespnt implications of the past of the
region full of opportunisms, which determined thesture and the behavior of the
interorganizational actors in such way that acyual questionable, if this group of
enterprises can be characterized as a ‘APL’ becau#i®ge low network density. The
case of ALES shows more substantial to this amslyi this case the trust relations
between the actors prevail over control and oppdasta, keeping away the perception
risk. ALES’s formation started through the sociaétwork of notorious and
acquaintance actors with good reputation in thallemplicated on a governance
structure which attach the organizations and reaefahe interpersonal trust relations,
bind the partners with the network interests aramMgn the joint activities, with good
flow of information. The study still presents maeegl and academic

recommendations.



1. INTRODUCAO

1.1.Apresentagédo do Tema

O presente estudo busca analisar as implicacoEsndmeno da confiangca em
duas diferentes redes interorganizacionais parapaembrangendo aspectos da
coordenacéo e do conteudo das relacdes.

No Brasil, os estudos sobre relacdes interorgaiozais “tém se concentrado
mais nas caracteristicas organizacionais e sewxigrhmentos para criacao,
gerenciamento, manutencdo e fracassos das ligagies empresas envolvendo a
descricdo do relacionamento, os motivos de suaaigdimme a escolha dos parceiros”
(CUNHA & CARRIERI, 2003, p. 08), o que reflete unpaedilecdo pela visao
funcional/sistémica. Tais caracteristicas combimamm a perspectiva de analise que
assume as relacdes interorganizacionais como daatasinvés de explica-las
(NOOTEBOOM, 1996).

Coadunando-se com a visdo funcional/sistémica r@&veds consideradas nos
estudos sdo predominantemente econdmicas/instrame@UNHA & CARRIERI,
2003) afastando dos estudos fenbmenos que poderoatéter substantivo e/ou
interpessoal, como a confianca (SYDOW, 1998).

Porém, mais recentemente, diversos estudos téntatats que as relacdes
interorganizacionais baseadas em relacdes de ngafisdo mais eficientes. Estas
evidéncias empiricas vém trazendo a confianca@évao principal das investigacdes
das relagbes interorganizacionais. No Brasil, osmgiros estudos da area
organizacional que tem a confianca como variaveicgpal de andlise ainda sé&o
recentes datando desta década.

De maneira geral, 0 aumento do interesse sobréaogafnas ciéncias sociais

parece advir, segundo Maciel (2001, p. 283), defatores diversos:

— necessidade de desenvolver conceitos que reflitmonglexidade e o inter-

relacionamento das varias esferas de intervencamata, servindo como um



tema guarda-chuva, que pode ser compreendido ieadbl transversalmente
por diferentes disciplinas;

— reconhecimento dos recursos embutidos em estrutiresdes sociais nao
contabilizados por outras formas de capital (além dhpital social) e
valorizacdo de sua importancia para o desenvoionecondmico;

— busca por instrumentos para o incremento da cotividdide e do crescimento

econdmico para fazer face aos desafios da glogahzda economia.

A maior parte dos estudos que analisam as relagf®®rganizacionais —
horizontais, verticais ou em multiplos canais — vd@monstrando que a confianca é
mecanismo fundamental a coordenacéo da relacéaz efi@ minimizacdo dos custos
de transacao, ou seja, tomar a confianga como uramno central de coordenacao
da relacdo é a atitude mais econémica no sestiicto sensuda palavra e, sendo
assim, permite o alcance dos objetivos e a maxgazdos ganhos.

Sobre confianca, diz-se que € um mecanismo de eoa¢do das relacdes
sociais e, dessa maneira, tanto decisiva paraugaedlos custos de transacéo, para a
troca de informacéo, conhecimento, inovagdo entiteo® aspectos importantes ao
sucesso organizacional nas relacdes entre si (BARBES& MESQUISTA, 2002;
SYDOW, 1998; ZAHEER et. al. 1998; POWELL, 1996; BBACH & ECCLES,
1996), quanto importante variavel que compdem dddecsocial e permite o
associativismo, fortalece a democracia, as relap@ssoais, da sustentabilidade ao
desenvolvimento social local, entre outros aspeottsvantes ao desenvolvimento
social (ANDION, 2003, D’ARAUJO, 2003, PUTNAM, 1996Assim, confianca
caracteriza-se como um fenémeno constitutivo den@rds papéis sociais e fins, tanto
econdmicos quanto sociais, estabelecendo-se deirmatmansversal a diversas
disciplinas sociais.

Em suma, a confianca apresenta diversas implicag@sais variando, entre
outros fatores, de acordo com o meio em que ocdicepresente estudo, serao

analisadas as implicacbes da confianca nas relagf@®rganizacionais em duas



redes, uma rede horizontal varejista caracterizad# uma central de compras, outra

rede de multiplos canais caracterizada como ArrBnpalutivo Local (APL).

1.2.Problema de Pesquisa

Quais as implicacdes da confianca nas relacOesigmizacionais de uma
central de compras varejistas e de um arranjo pikediocal do setor téxtil, ambas

situadas no Estado do PR?

1.3.0bjetivos de Pesquisa

— Descrever as principais caracteristicas da cemtealcompras e do APL
confeccionista estudados, em termos de: niumeraodesa bases das relacées,
informacdes estratégicas trocadas e atividades 6etoas desenvolvidas
conjuntamente;

— Descrever as principais caracteristicas da atieidambnémica téxtil e varejista
referente, respectivamente, ao APL confeccionista eentral de compras
supermercadista;

— Descrever as principais caracteristicas da his&#r&o-econdmica recente do
territdrio em que se situa o APL confeccionista;

— Verificar a relagao entre confiancga interpessaairdianca interorganizacional;

— Descrever a confianga interorganizacional existeme cada uma das redes
interorganizacionais analisadas, especificamentantqu as categorias e
tipologias apresentadas na base tedrico-empirica;

— Descrever a relacdo entre confianca, oportunismonotrale e risco percebido
em cada uma das redes interorganizacionais estidzaa possivel;

— Estabelecer as implicacfes da confianca:

0 na governanca formal existente em cada uma das s rede
interorganizacionais estudadas;

0 ha estrutura em cada uma das redes interorgamzasiestudadas;



0 nas relagbes de cooperacdo ou conflito interorgaiunais,
especialmente na rede de multiplos canais (APL emmidnista)
estudada.

0 na dindmica entre cooperacdo e competicdo, especitd na rede

horizontal (central de compras) estudada,;

1.4 Justificativas Teoérica e Pratica

Um melhor entendimento das redes e relacGes igtmmacionais jA vem
sendo buscado ha décadas e é decisivo para o culzEs®rganizacdes e da propria
sociedade, na medida em que a sociedade atualertee forma, € a sociedade
organizacional. Neste sentido, este estudo, aor fega analise em tais objetos,
alimenta o campo de estudos das relacdes e retE®rganizacionais e mais
amplamente ao campo organizacional como um todo.

Por outro lado, o ambito do local apresenta-se cespaco privilegiado tanto
para alavancar a competitividade das organizaclessitaadas como para o
desenvolvimento social deste espaco (ANDION, 200@sta maneira, este estudo,
por analisar redes interorganizacionais localmeitieadas, torna-se relevante para
académicos de disciplinas como geografica econbéenmadministracdo publica e para
gestores do poder publico local.

Ja a analise de um fenbmeno complexo, empiricanmeffitente e transversal
a diversas disciplinas sociais, como a confiangagepoferecer subsidios a diversas
areas académicas, porém esta investigacdo deofa@te relevante aos académicos
da &rea de estudos interorganizacionais, especitdme que tange as implicacées do
fendbmeno da confianca, acumulando e avancandoniecinento da area.

Desta maneira, buscar identificar e descrever pdatdes da confianca nas
relagcdes entre atores econdmicos de duas redesrgarizacionais distintas, apesar
de reconhecido como importante para 0 sucessoetiges interorganizacionais em

rede e, decorrentemente, das empresas que sdaantidasta forma, ainda nao teve



seu potencial, bem como seus riscos, bem entendBAEHMANN, 2001),
especialmente na realidade brasileira (CUNHA, 2004)

Além disto, estudos sobre relagfes interorganiraisono Brasil tratam em
sua maioria, de temas econdmicos/instrumentaismmesimitindo-se, em geral, que
muitas decisbes n&o sdo tomadas apenas levando-senéa aspectos instrumentais.
Neste sentido, analisar um fendmeno passivel ddesatado de calculo instrumental
ou substantivo e até mesmo de tradicbes a qualrandb questiona a racionalidade
(DASGUPTA apud NOOTEBOOM, 1996; SYDOW, 1998; WOOLTHUIS et. al.
2002), aproxima este estudo a nocéo de que todacagidomica é também uma acao
social e que reduzi-la a sua esfera instrumentalin@ inaceitavel distorcéo
(SWEDBERG & GRANOVETTER, 1992).

No que tange, em especifico, a aplicacdo pratgta, estudo é relevante aos
gestores organizacionais, especialmente os dasipagées analisadas, para que estes
possam entender fatores que influem sobre as topEbuscam efetivar nas relagoes

de suas organizacdes e na eficiéncia das redes @egencem.

1.5.Estrutura do Estudo

O presente estudo estrutura-se em 06 capitulddjdiig da seguinte forma: o
primeiro introduz o trabalho apresentando a tematis objetivos e as justificativas
tedricas e praticas para a realizacdo do mesmegndo capitulo apresenta a base
tedrico-empirica que visa apresentar o tema daiaow#d por diversas perspectivas
tedricas, dar os contornos gerais dos dois tipoedes analisadas, buscando atender
aos objetivos de pesquisa e embasando a posteddisea dos dados coletados. O
terceiro capitulo descreve a metodologia utilizadapresente trabalho, os passos
seguidos para buscar o maximo de imparcialidadéeglignidade na coleta e analise
dos dados, justifica as escolhas tomadas quanébegas dos objetos de estudo. O
capitulo seguinte, o quarto, descreve e analishigscasos investigados, triangulando
diversas fontes de dados, especialmente no caseddaALES. As conclusdes do

estudo compdem o quinto capitulo, respondendo est@gs de pesquisa. Em seguida,



sdo apontadas sugestdes gerenciais para as réelesganizacionais analisadas e,
posteriormente, sugestdes para estudos académicadtimo capitulo, as referéncias

bibliogréficas utilizadas estdo expostas.



2. BASE TEORICO-EMPIRICA

2.1.Redes e Relagbes Interorganizacionais

2.1.1. Breve Perspectiva Historica

Sociedades sejam primitivas ou modernas arranjatmasicionalmente em
torno de meios de alocacgao, producao e redistébuile recursos (POLANYI et. al.,
1957). A tal conjunto de atividades da-se o nomeatgdenacdo (FRANCES et. al.
1996). Na sociedade contemporanea, tal coordenag@doe dentro de um sistema
capitalista.

Na visdo da economia tradicional, 0 mecanismo dedemacao deste sistema
€ 0 preco, no contexto do mercado. Porém o sistienpaiecos é imperfeito (ARROW,
1974) tal que, quando aumenta a necessidade deizagdo e controle, a forma de
coordenacéo predominante tende a ocorrer por nzeautbridade e da hierarquia em
organizagOes burocraticamente organizadas (FRANGES. 1996; BRADACH &
ECCLES, 1996).

Entre estas duas formas de coordenacéo citadas exisa, cada vez mais
evidente, denominada de redewet(vork$. Provavelmente desde que surgiram as
organiza¢cdes formais surgiu também a necessidade delacionarem na busca de
recursos. Porém, é nitido o aumento nos niveisadestessidade e a quantidade de
organizacdes e relacdes interorganizacionais da@seculo passado, especialmente
apos a segunda Grande Guerra.

As principais causas histéricas disto sdo: a féédo modelo fordista de
producdo e organizacdo do trabalho e ascensdo ddgsniflexiveis”, como o
toyotismo ou acumulacéo flexivel (ALBAGLI, 2002; IREIRA, 1998) que abarcam
métodos comalownsizing kaizen terceirizacdo e a necessidade de estado minimo
(ANTUNES, 1995); e o inicio do processo de aberggandémica dos paises o que

oferece condicbes e reforgca o processo de glogazgPARKER, 1998; IANNI,



1997), ambos no bojo de um projeto de desenvolvionda concepcgdes neoliberais
(ANTUNES, 2001).

Enguanto esse processo se desenvolvia ocorreutirdaadécada de 1980, o
boom do desenvolvimento tecnoldgico, principalmedds telecomunicacdes e dos
transportes, o que possibilitou maior interagcdgeens atores sociais, expandindo
horizontes e mercados e encurtando as distanaiaogaomem, seus bens, servicos e
idéias (PECI, 1999, IANNI, 1997). Assim, tornouggessivel a formacéo do que lanni
denomina de “fabrica global’ na qual “se expressasintetizam as forcas produtivas
atuantes no mundo; e agilizadas pelas condicOessshiidades abertas tanto pela
globalizacdo dos mercados e empresas como pelos aeicomunicacédo baseados na
eletrbnica” (IANNI, 1997, p.11).

Paradoxalmente, a dindmica da globalizacdo, a medie derruba as
barreiras comerciais e facilita a interacdo humeefarca a dinamica local como fonte
de vantagem competitiva as organizacfes (PORTER9)19Muitos paises, por
exemplo, tém grande parte do seu desenvolvimertad@tico e em certos casos
sociais também, concentrados em torno de redesipagionais (PORTER, 1999;
LASTRES & CASSIOLATO, 2003; GALVAO, 2000).

Evidéncias empiricas justificam a preocupacdo camreales e relacdes
interorganizacionais de ambito local. J& foram amginte descritas na literatura
algumas redes organizacionais, que se desenvolvec@momicamente no ambito
local, como por exemplo, o Vale do Silicio e Holyad, nos EUA e também o caso
da Terceira Itdlia. Assim, no mundo contemporameorelacdes interorganizacionais
sdo objeto de estudo relevante, especialmente aaquielsenvolvidas em redes de
ambito regional.

2.1.2. Conceitos de Redes e Redes Sociais
Rede é um termo crescentemente utilizado nas maissds areas de estudo.

Considera-se, em geral, que o mundo hoje é umaetkade em rede”. Rede é um

termo que também designa as ligacbes entre conmatdou seja, dizer: “este



computador esta em rede” significa que esta codeaaoutros e “este computador
estd na rede” significa que o computador acesgarld wide weba popular Internet.
O termo rede, especialmente na versao da linglesa@etwork, também abrange a
idéia de se estruturar contatos pessoais que garamantagens no mercado de
trabalho (LOPES & MORAES, 2003).

Uma rede € “geralmente definida como um tipo eipecile relacdo ligando
um conjunto de pessoas, objetos ou eventos” (KN@KEJKLINSKI, 1996, p. 175,
traducéo livre). Graficamente, uma rede é semeathantma teia, um conjunto de nos
interconectados (CASTELLS, 1999), sendo que ossaogepresentados pelos pontos
de interseccdo das linhas. De acordo com Albad)0Z? as redes podem ser:
“abstratas (redes sociais) ou concretas (redesoniricacao); visiveis (rodovias e
ferrovias) ou invisiveis (redes de telecomunicagoes

Percebe-se que, nas ciéncias sociais, 0 termo gestema tratar de trés
diferentes assuntos: 1) uma teoria, a teoria desre&t) uma metodologia, a analise de
redes; e 3) a distribuicdo espacial dos atoresseligacfes estabelecidas ou nao
(ligacdes indiretas) entre eles. A questdo dassreslggquanto teoria, ressente-se de
guestionamentos proprios (SALANCIK, 1995); enquantmetodologia, €
extremamente Util para uma abordagem estruturalaeional da realidade (KNOKE
& KUKLINSKI, 1996). Porém, alguns autores considargue as redes tornaram-se
uma panaceia analitico-explicativa (MINHOTO & MARJS, 2001).

Se o0 ponto ou 0 né de uma rede for um ator saeal;se uma rede social.
Isto é uma delimitacdo conceitual na medida em“guastabelecido que o termo sera
aplicado apenas para relacionamentos sociais” (ISQ)RBO04, p. 184, traducao livre).
De fato o termo € originario da sociologia e tedoaditilizado em diversos campos e
niveis como o: individual, grupal, organizacionaceietal (LOPES, 2004; NEDEVA,
2000).

Assim, uma definicdo atil que pode ser transpostpaquer dos niveis de

analise é proposta por Lopes e Moraes (2003, p. 06)

as redes nada mais sao do que um conjunto dearedacentos sociais
gue se reproduzem e apresentam padrdes persiseritesyo do tempo.
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Contudo, por serem formados a partir da acdo davidhobs
interdependentes, porém autdbnomos, dotados dec#denvolicoes,
desejos, apetites e seguidores de tradi¢cOes, edaemnamentos estao
sujeitos a constantes mudancas, 0 que leva a dsssle encara-los
Como processos inacabados.

Este conceito claramente favorece a analise réaliza nivel do individuo,
mas pode ser transposta e adaptada ao nivel cagammial, na medida em que tanto as
redes organizacionais como as individuais sao tipogdes sociais (NOHRIA, 1992).
Considerando-se que as redes sociais sao, empanteam formadas por
relacionamentos entre atores, tanto individuaisngua&oletivos, fazer delimitagcdes
guanto ao ator da rede € uma arbitrariedade ne@essa o desenvolvimento de
certas pesquisas (NOHRIA, 1992; NEDEVA, 2000; LOPE®4).

Assim, o termo rede social se estabelece comoypes® a definicdes de
termos mais restritos, além de servir como panfuddo a delimitacdo de pesquisas
nas quais o objeto analisado é definido de formes ®specifica do que através do
termo rede social, como em geral 0 é. O presetid@spor exemplo, inclui uma rede
interorganizacional horizontal, caracterizada comma central de compras
supermercadista, e de uma rede de mdultiplos careiacterizada como um Arranjo

Produtivo Local (APL) confeccionista.

2.1.3. A Formacao de Redes Interorganizacionais

Para Powell (1996), a formacdo das redes inter@geinnais advém,
primeiramente, da mesma perspectiva da teoria pendéncia de recursos na qual as
firmas sdo mais ou menos dependentes de recumnstsslados por outra. Em seguida,
0 autor nota, como outro pressuposto basico dagdets em redes, que “existem
ganhos a serem alcancados somando recursos”. Alénai$, continua Powell (1996,
p. 272), “todas as firmas em uma rede de trocaepemhrte da capacidade de ditar seu
proprio futuro e cada vez mais sdo dependenteatiédades dos outros”.

Desta forma, quando fortemente estruturadas, &s rearacterizam-se como

aliancas estratégicas, pois se apresentam como ‘t@lagdo estratégica entre
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empresas independentes que dividem objetivos céoveat empenham-se em
alcancar beneficios mutuos e reconhecem um alta dea dependéncia mutua”
(KALE, et. al., 2000, p. 218).

Gulati (1995) em ampla pesquisa identifica que @ereocial das firmas
facilita a formacao de aliancas estratégicas edtratores da rede interorganizacional
devido as informacdes sobre a confiabilidade eagmaidades especificas de cada
parceiro em potencial que a firma apreende. Nqgtgpsdanto, que as redes sociais
oportunizam as organizacodes fluxos de informac@esifluem sobre a reputacdo dos
atores.

Para Lastres e Cassiolato (2003, p. 04), a formdeadrranjos Produtivos
Locais, um tipo de rede produtiva local caracteldz@ela proximidade geografica,
e de formacao de vinculos territoriais (regionalgcais), a partir de uma base social,
cultural, politica e econdbmica comum”. Portanto,ad's mais propicios a
desenvolverem-se em ambientes favoraveis a inerac&ooperacdo e a confianca
entre os atores" (LASTRES & CASSIOLATO, p. 04, 203

Segundo Schimitz (1994), a légica das redes deiptodtcanais como 0s
APLs é a da eficiéncia coletiva. Esta eficiéncidetiea ocorre em um processo
dindmico que possibilita a reducdo dos custos des&cao decorrente dos lagos
cooperativos dos agentes, a inovacdo e difusdmltagioa e desenvolvimento e
capacidades comerciais que antecipam tendénciaadaddgicas. Desta maneira, as
redes interorganizacionais tornam-se ambiente duwvdNa visdo de Britto (2000), as
redes caracterizam-se como um sistema relativamamignomo frente as forgas
externas, com capacidade de auto-organizacdosdraracao enddgena.

Mesmo apresentando vinculos relativamente duradoas organizacdes
podem passar por processos tanto de cooperacatw gleanonflito em suas relacdes.
Quando estas organizacdes colaboram entre si piggir aobjetivos comuns ou
objetivos que, uma organizacao isolada, nao coirsegalcancar caracterizam

relagcdes de cooperativas, 0 que, entretanto, rédoi expossibilidade de haver conflito
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e oposicoes a partir de diferentes interesses,amhe agir e interpretar a realidade
entre os atores da rede interorganizacional (CO3863).

A capacidade de auto-organizacdo relaciona-se acadun de
complementariedade e compatibilidade que as firrpadem ter entre si. A
complementaridade garante que as partes agregberandes e valiosas competéncias
em uma relacdo. Isto também cria o potencial paeaaada firma aprenda com seu
parceiro (KALE et. al., 2000). O grupo de firmas/eleser, nem tao heterogéneo que
nao possa compartilhar recursos ou investir em mpréendimento do interesse de
todas as partes, nem tdo similar de forma a impdir@as a necessidade de adotar
uma postura de demasiada concorréncia.

DiMaggio (1991), aponta que 0 processo de estrgdioranas redes possui
guatro etapas: aumento de interacdo entre as bpagémis; emergéncia de
caracteristicas definidas de coalizdes e estruterdominacdo; aumento na carga de
informacdo com que as organizacbes tém de liddorreacdo da consciéncia nas
firmas que elas sdo comprometidas num empreendmncentum.

Em suma:

as redes refletenrelacionamentosque séo relativamente estaveis,
envolvendo relagdes reciprocas de longo prazo gegudéntemente
acarretanobrigacdesnao especificadas. Os relacionamentos da rede séo
espacialmente constrangidos freqliientemente operam em ambientes
gue sao naturalmente demarcados ou artificialmenéglos mediante
consideracbes de parentesco, politicas, culturaispor fronteiras
geograficas. Esta natureza localizada é que genédmédera as
transacoegjue sédo densas (RING, 1999, p. 14ud COSER, 2003, p.
82, grifos no original).

Atividades espacialmente constrangidas ocorremmbité do local. Neste
ambito, diversos sé@o os tipos de contatos que padestir entre os atores devido a
proporcao e a variedade de espacos que sédo cdhmuiws pelos mesmos ser maior
em relacdo as relacdes nao espacialmente conslaangiorna-se possivel a existéncia
de vinculos em espacos nao-profissionais, comaslde esportes, lazer e recreacao e

em espacos civeis, como partidos politicos e ONGis vinculos contribuem para a
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ampliacdo das bases nas quais as relagdes emti@es acontecem. Logo 0 escopo da
relagc&o interorganizacional tende a transcendeondmico e a troca.

Com bases de interacdo que vao além da econdmicalltgplexidade de
recursos pode aumentar em alto grau. Em outrasrpalaao compartilhar um mesmo
espaco, os atores tendem a ter relacbes com dasas além da econdmica e isto
facilita a predicabilidade do comportamento do @mutr que por sua vez facilita o ato
de confiar e influi sobre as relagcdes interorganais, desenvolvimento de
atividades conjuntas e trocas de informacdes.

O conceito de base da relacdo refere-se as cosdig@esustentam as relagdes
entre as organizacdes, podendo relacionar-se coixaden parentesco, posicao e
questBes de ordem politica, econdmica e cultunale eutros (COSER, 2003, p. 89).
Em seus estudos Coser (2003) e Cunha (2000) busdadeatificar a base das relagdes
nas respectivas redes interorganizacionais questigagam, porém encontraram
dificuldades em aprofundar a diferenciagcdo dassbdeerelacionamento existentes e
vicio nas respostasConsiderando tais dificuldades e o escopo doeptesestudo,
opta-se por apenas diferenciar entre as basesrmm@as) e nao-econdmicas (amizade
e parentesco), mesmo que negligenciando a basBcgofiassivel de existir e,
posteriormente, percebida como de grande influépar@ um dos atores do APL
confeccionista.

Ja& multiplexidade refere-se ao conteudo da relapdganto uma relacéo
multiplexa ndo depende da existéncia de mais deba®a de relacdo, jA que diversas
trocas podem ser efetuadas numa Unica base, comex@mplo, na relacdo de base
econdmica podem ser trocados recursos monetarim@nceiros, humanos,
informacionais entre outros. Porém, relacdes comis nde uma base sao

necessariamente multiplexas. Segundo Ibarra (1§9&8hdo ambas as partes tem a

! Coser (2003) foi mais profunda em sua analisezaitio-se de questionario e, como método complement
entrevistas, mesmo assim, encontrou indicios d® vias respostas dos entrevistados a questdo de seu
questionério que inquiria sobre as bases da irftera8 autora forneceu 05 alternativas a) amizade, b
parentesco, c) status, d) politica e, €) econbmAcrespostas concentraram-se amplamente na waserti
econOmica e, notou a autora, os entrevistados dimmim o significado de politica. Provavelmente as
propriedades qualitativas desta questdo demandaan amdélise baseada em diversos métodos qualitativos,
portanto identificar as bases do relacionamentgeeainda mais do pesquisador para desmembrar Estas

dos pesquisados e especular as alternativas asdmsglacionamento, triangular informacdes e atodaiderar

a possibilidade de triangulacéo de dados coletailagés dos métodos quantitativos.
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oportunidade de interagir e conhecer a outra em uaneedade de contextos as
relacfes que estabelecem sdo mais propicias eoalianca e confiabilidade.

Assim, utilizando-se da terminologia da analiserefies, pode-se dizer que:
dado que as relagdes interorganizacionais podendesdaicos fortes ou fracos e as
ligacOes fortes tendem a ocorrer sobre maior nUhedzases e ter maior variedade de
conteudos trocados que as fracas, o local faailégisténcia de relacdes de lacos forte.
Em outras palavras, ao compartilhar um mesmo espagtores tendem a ter relacdes
com outras bases além da econbmica e isto facditapredicabilidade do
comportamento do outro o que por sua vez facilioode confiar e influi sobre as

relagcdes interorganizacionais e transferéncia cases.

2.1.3.1. Central de compras: um tipo de rede interorganzreti

Horizontal

As redes horizontais caracterizam-se por redesrganzacdes que atuam
num mesmo ramo de atividade e tradicionalmentdidas como concorrentes. Nelas
ocorre uma relacao dinamica entre cooperacao eetaap.

A formacao das redes horizontais ocorre como régpas necessidades
competitivas apos a abertura de mercado e estatditizda moeda brasileira, o que
alavancou a entrada das multinacionais nos maessiis setores. No setor varejista,
principalmente o supermercadista, muitas PMEs n&oain outra alternativa a nao
ser buscar formas de cooperacdo para competiarRorto imperativo da competicao
foi o maior incentivador da formacao de redes looigis a partir da segunda metade
dos anos 1990.

A tabela 01 demonstra o crescimento das redes dor sk varejo
supermercadistas ou centrais de compras supernmstasadNota-se aumento mais

expresivo nas caracteristicas das redes horizan#is os anos de 2001 e 2002.
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Tabela 01: Evolucao das redes horizontais no sletearejo supermercadistas de 2000
a 2003

Total Brasil 2000 2001 2002 2003 Var. (%)
2003 x 2002

Faturamento | 2 bilhdes 3 bilhdes 8,2 bilhdes 10,15 7,9*

bruto (R$) bilhdes

Numero de 60 80 130 150 15

centrais/redes

Numero de 1150 1700 1900 2100 11

empresas

Numero de 1500 1800 2200 2500 14

lojas

Numero de 5000 5500 10000 11800 18

check-outs

Area de| 600 mil 830 mil 1100 mil 1160 mil 5

vendas (m?)

* variagao real — deflacionado pelo IPCA

Fonte: Adaptado de Lukianocenko (2004)

Para Balestrin e Vargas (2004) uma rede horiZod@lPMEs apresenta as
seguintes caracteristicas: a) as empresas atuanunensegmento especifico de
mercado; b) as PMEs situam-se geograficamente me&xic) as relacdes entre as
PMEs sdo cooperativas, prevalecendo confianca md}usua coordenacao € exercida
por meio de instrumentos contratuais que garanegras basicas de governanca; e)
tem um periodo de tempo indeterminada de formagéigéacia

Geralmente o primeiro objetivo da formacédo dasgedeejistas é criar poder
de compra para seus membros. Para Fensterseiddr @1995) e SEBRAE (2004) isto

implica em negociacdo de melhores precos e prasoahamento junto aos

2 Alguns autores utilizam o termo redes de coope;guérém entende-se que este termo é menos adqupiado
1) mesmo que a cooperagao predomine nas relagéesrganizacionais o conflito de interesses é sempr
presente; 2) um objeto ndo deve ser definido @S que alcangam e sim pelo seu formato.
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fornecedores em funcdo do maior volume compradiycéo de custos de aquisicao
de suprimentos, e promocdo do acesso a grandésafates até entdo inacessiveis ou
intermediados por distribuidores. Porém, limitarrades horizontais a ‘centrais de
compra’ limita as atividades potenciais da redpeeislmente as daarketing

Atualmente as redes horizontais varejistas téneoi@o diversos servicos aos
associados, como: publicidade, propaganda e pramdgéalecimento da marca e
produtos com marca prépria; cartdo de crédito;i@aswde logistica; recrutamento e
treinamento de funcionarios; acesso a tecnologsgssoria juridica (SEBRAE, 2004).
Todas estas atividades geralmente ocorrem atravesliohinistracdo central da rede
formada pelos associados e por funcionarios adirati®s como: auxiliar(es)
administrativo(s), comprador(es) e gerente. (QUENT&A al., 2001). Este tipo de
rede possibilita atividades das quais as PMEs adtzs/am excluidas por falta de
recursos para contrata-las ou executa-las. Desteiraatorna-se possivel todo um
trabalho de construcdo, promocédo e fortalecimergondrca (a marca da rede,
propriedade de todos os associados) através déosstou agéncias publicitarias, e
veiculagcdo de anuncios em meios de comunicacaoratede porte, padronizacéo
visual interna e externa, lancamentos e distrilouici® tabléides, entre outros
(LUKIANOCENKO, 2002; CAMPQOS, 2003).

2.1.3.2. Arranjo Produtivo Local: um tipo de rede de mutigpkanais

Arranjos Produtivos possuem diversos nomes equntede na literatura:
cluster, arranjo produtivo, sistema produtivo e até mesmaliversas variagdes de
rede. Os arranjos produtivos séo tipos especifiosedes compostos por diversos
atores conectados em dado espaco. Percebe-se gudefnicdo ndo enfatiza a
singularidade do ator ou da relacdo e sim a coragit geografica espacial, isto vale
tanto para termos com@Gluster, que foi difundido por Porter (1999), quanto para
Arranjo Produtivo e Pdlo.
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Para Porter (1999 luster “é um agrupamento geograficamente concentrado
de empresas inter-relacionadas e instituicbes lataee numa determinada area,
vinculadas por elementos comuns e complementares”.

No Brasil, autores da area académica e de ingitd® pesquisas vém
caracterizando Arranjos Produtivos Locais (APLs) dwmneiras similares e
complementares. O Instituto Paranaense de Desémesiito Econdmico e Social
(IPARDES) afirma que os APLs caracterizam-se “pmlacentracdo geografica de
atividades similares e/ou fortemente articuladagezdependentes” (IPARDES, 2003,
p.vi).

De maneira mais especifica 0 SEBRAE — Servico Biaside Apoio as
Micro e Pequenas Empresas — caracteriza os APL® coenritorios com alta
densidade empresarial, elevada especializacao tpradubom dinamismo econémico
e social” (GIANNI, 2004, sem pagina).

Tais definicdbes sao similares ao conjugarem APLsacoaglomerados
organizacionais compostos por organizacdes de imgésemelhantes. Nesta
caracterizacdo o SEBRAE define APL a partir do edioc de territério, nao
delimitando, assim, as organizacdes existentesPlo ajuelas que tenham negdcios
similares. No website do SEBRAE (2004) nacional wefinicdo mais especifica é
fornecida: um APL é caracterizado pela existénaauth aglomerado, de numero
significativo de empresas inseridas num mesmaderique atuam em torno de uma
atividade produtiva principal e mantém vinculos cgaearretam cooperacdo e
aprendizagem entre si e com outros atores locaiSEBRAE (2004) pressupde a
cooperacao e a aprendizagem pela existéncia daddg entre empresas para definir
APL, o0 que é questionavel.

Nesse sentido, uma definicdo mais adequada endan&aa de Lastres e
Cassiolato (2003), pois abordam os elementos dasiges anteriores de maneira
mais concisa e ampla. Para os autores, APL é uomaghdo territorial de “agentes
econdmicos, politicos e sociais - com foco em umuwto especifico de atividades
econbmicas - que apresentam vinculos mesmo queiantgs” (LASTRES &
CASSIOLATO, 2003, p.04). Vale ressaltar ainda, dqas autores utilizam uma
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definicdo complementar a de APL. Sistemas prodstiocais é o termo usado quando
as relacdes interorganizacionais no APL ocorrengeande freqiiéncia e quantidade.

O termo da significado a um APL ja madtro

2.2.Confianca
2.2.1. Definigdes de confianca

2.2.1.1. Introducdo ao conceito de confianca

Confianca, como ja relatado por diversos autoresci@mcias sociais € uma
variavel, ou constructo, ainda ndo completamerfiaide, o que pode ser considerado
natural para um fendmeno complexo que € objetostimles em diversas disciplinas
(BHATTACHARYA, et. al., 1998). Nooteboom (1996) skficou confianca como
um termo ténue, esquivo e de senso comum, camtdo um conceito que é
demasiadamente sutil e dificil de explicar, queapacao pesquisador, mas que por
outro lado € muito difundido, tanto nas ciénciamaegopularmente.

Para alguns autores, confianca € tida como varifvekersalmente presente
nas relacbes sociais. Giddens (1991) percebeu qoenfianca é que permite o
desencaixe entre as dimensfes tempo e espacotecataa marcante da vida
moderna. Arrow (1974) faz o mesmo ao afirmar querdianca é um lubrificante das
relacBes sociais, quaisquer que sejam. Ja paradmhifl979), a confianca, entre
outros fatores, permite a ordenacdo do mundo social

Na presente secdo deste estudo pretende-se expdificakdades de seu
entendimento e definicdo do conceito de confiapgaia desta maneira justificar a
definicdo adotada neste estudo. Para tanto, ex@poegsie é confianca e o que néo é

confianga, mas com ela se confunde. Para factitentendimento e a construcao

% Como durante a realizagéo de revisdes bibliogrgficcomum ainda néo se ter definido o objeto sguisa e,
como, mesmo que se tenha é possivel que o pesguimiada ndo o conhega tao profundamente a ponto de
saber se as relagdes interorganizacionais ocoresses niveis, acredita-se ser mais adequado, tilzz®mse o
termo APL, qualificd-lo como maduro se isto forifreado empiricamente.
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tedrica parti-se do conhecimento ndo especializadopntrado nas definicbes dos
dicionérios.

No dicionario Houaiss de lingua portuguesa (2001yedbete confianca
recebe oito assertivas que apontam o mesmo nuraeserdidos ao termo, sendo dois
destes regionalismos. Os outros seis auxiliam enemhento da abrangéncia que o

termo confianca apresenta. O Quadro 01 apontagaestivas.
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Quadro 01: Sentidos de confianca segundo o didmnar

1 crenca na probidade moral, na sinceridadevafetias qualidades profiesiais
etc., de outrem, que torna incompativel imaginar deslize, uma traicdo, ur
demonstracdo de incompeténcia de sua parte; grélito
Ex.: <ter profunda c. num amigo> <a terna c. daaisabem ajustados> <ter c.
médico>
2 crenca de que algo nao falhard, é lieito- ou forte o suficiente para cumg
sua funcéao
Ex.: <tem c. nos freios para correr assim?>
3 forca interior; seguranca, firmeza
Ex.: sempre demonstrou grande c. em si
4 crenca ou certeza de gque suas expectativas seriretizadas; esperan(
otimismo
Ex.: ter c. no futuro, na vida
5 sentimento de respeito, concérdia, segurang¢gaamu
Ex.: 0 acordo foi assinado num clima de c.
6 comportamento ndo facultado a alguém de posicasiderada inferior, ou se
intimidade suficiente para assim se comportaryatrento, insoléncia
EX.: que c. é essa agora, de pedir meu carro etagoes
6.1 Regionalismo: Brasil.
ousadia nas iniciativas amorosas
EX.: a moca é séria e ndo admite c.
7 (sXX)Regionalismo: Nordeste do Brasil.  foon limite (mais us. no pl.)
Ex.: o tiroteio se deu nas c. do Mato Preto
v substantivo masculino
Regionalismo: Rio Grande do Sul.

8 empregado (ou outra pessoa) de confianca

Fonte: HOUAISS (2001)
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Este conhecimento ndo especializadoeoido por Houaiss (2001) fornece
auxilio a explanacéo do que é confianca e dasoé@saque o termo toma nos estudos
académicos que se ocupam em estuda-la, como sesegua, partindo da segunda
assertiva

A segunda assertiva trata da confiangca do ator @m conhecimento
especializado, o que é caracterizado por Gidde®8ljlcomo um sistema abstrato
para aquele que nao é detentor do conhecimenta cipdesenvolver o artefato, no
caso do exemplo do dicionario, o freio. Para Giddarconfianca nos sistemas peritos,
derivada da credibilidade da ciéncia aplicada, tér fdecisivo para a existéncia do
desencaixe tempo-espaco, caracteristica marcame maoderna.

No sentido da segunda assertiva similar ao quen@do por Giddens,
confianca é também fé ou crenca. No quadro resuend@ldmquist este tipo de
confianca enquadra-se como fé e confidéncia.

A terceira e quinta assertivas, nao s&o pertinendes estudos
interorganizacionais, entretanto Uteis por demangjue confianga também € uma
propriedade individual, da qual pode-se depreeqderse torna objeto para a ciéncia
da psicologia. Além disto, a quinta assertiva permiinterpretacdo de que a confianca
relaciona-se com a prospeccdo do futuro, o que Mf@as claro na quarta e
principalmente na primeira assertiva. A quarta rissedeixa claro que confiar &
também uma aposta e, desta maneira, interrelasmancerteza e risco.

Por fim, a primeira assertiva € a conceituacao amaigla € mais complexa de
confianca e que, de certa forma, inclui as prinsipariacbées académicas do termo.
Ao definir confianca como a “crenca na probidadeahaa sinceridade afetiva, nas
gualidades profissionais etc., de outrem, (...)udlss (2001) da uma amplitude ao
termo que revela seu carater substantivo, inteppéssrelacional e na retiddo moral
de outrem ou em sua capacidade técnica, compet@h@a complementar o texto

afirmando que confiar “ (...) torna incompativebigmar um deslize, uma traicdo, uma

* A sexta, sétima e oitava trazem sentidos regidaisileiros de uso informal que serdo deixados de
lados neste estudo.
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demonstracdo de incompeténcia de sua parte; gpohtar para uma das principais
implicagdes da confianca nas relacfes interorgeioizais.

Certamente a definicdo da primeira assertiva n&e der tomada como base
para um estudo académico devido a questdes de digatifico. A contribuicdo de
cita-la aqui é demonstrar o escopo da variadvelensscomum e as varias correlacoes

gue podem se realizar com as teorias que tratameldgées interorganizacionais.

2.2.1.2. Confianca e Outros Termos

A confianca € inseparavel do seu contexto de iezast objetivas ou
percebidas (MARIZ, 2002). Balestro e Mesquita (9082/isam 0 conceito como
fortemente dependente do contexto e dos atoresvadn® Tais autores constataram
gue a confianca emerge como resultante das praptagdes de troca e dos contextos
de tais relacbes, portanto confianga € um aspesimeatemente fluido e as
implicacfes teodricas dos estudos sobre confiangarétativamente baixa validade
externa.

O carater relacional é destacado, por outros ajt@ssim confianca € um
estado, portanto temporal (BOON E HOLMEpud LEWICKI E BUNKER, 1996);
produto da interacdo e discussdo (POWELL,1996).teNegntido, a confianca

confunde-se com o que Blomquist caracteriza cohance (ver Quadro 02).
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Quadro 02: Sumario dos conceitos comumente usaog sinbnimos de confianca

Conceito Definicao Conexao com confianga
Competéncia A habilidade percebida de judm conceito passivo descrevendo a
ator para realizar algo habilidade de um ator para dada
realizacéo

bY

Credibilidade | A habilidade percebida de ukim conceito passivo que se refere a
ator para realizar algo que elbeabilidade requerida do ator que,
reivindica que ele pode fazercontudo, ndo diz nada a respeito gdas

havendo demanda. suas intencdes ou desejo para fazer o
gue foi solicitado.
Confidéncia O ator espera que algddo envolve a consideracdo conscignte

certamente acontegca e nade alternativas como se da na confianga
considera a possibilidade de que
algo errado aconteca

Fé O ator confia cegamente emalgo O ator ndo tam ndo solicita
informacodes para considerar
alternativas como no caso da confianca

Esperanca O ator passivamente espera pewido a passividade do ator, ele ouela

algo nao investe/arrisca algo baseado | na
esperanga, como no caso da confianga.

Lealdade O ator assume uma posi¢cag ¢em conceito estatico e de longo prazo

fidelidade em relagcdo a outf@ue ndo parece envolver a possibilidade
ator, comportando-sede quebra

positivamente em relacdo ao que
0 ator necessita

Reliance O ator pode, em consideragddm conceito mais estreito que | a
confiar somente em certogonfianca, no sentido de que um ator
aspectos ou caracteristicas |dgie confia no outro o faz em todos|os
outro ator ou sistema. aspectos, apds julgar o carater e o
comportamento do outro.

Fonte: Adaptado por Cunha (2004 p. 62) a partBldenquist, 1997. p. 279.

O que Blomquist chama deliance no quadro 02 € o que Sydow (1998)
classifica como confianca especifigpédcific trust. Para Sydow, o ator geralmente
nao “confia em uma pessoa, organizacao ou outienssqualquer em todo e qualquer
aspecto (confianca total), mas somente a respeitcedos tipos de comportamentos
(confianca especifica)” (1998, p. 35, traducaaeivr

Ainda tratando do termo confianca percebe-se outlimergéncia
terminol6gica esta entiteust e confidence Como a maior parte da literatura que trata
de confianca é de lingua inglesa e em inglés ewigteis termos diferentes que a
lingua portuguesa pode traduzir como confianceeoads se confundem. A prépria

literatura ajuda nisto, ao que pareCenfidenceé uma confianca racionalmente
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estabelecida, enquantaust ndo necessariamenférust € algo em que se acredita a
priori, crenca, apostapnfidenceé algo mais factual, a partir da experiéncia pedpu

de informacgdes colhidas, estes termos sao assantesarados em estudos como, por
exemplo, de Das e Teng (1998). Porém em Gidder® [ IPinverso ocorre.

Para Giddens (1991) confianca é a:

“crenca na credibilidade de uma pessoa ou sistEmdp em vista um
dado conjunto de resultados ou eventos, em queoesBga expressa
uma fé na probidade ou amor de um outro, ou na&c@or de principios
abstratos (conhecimento técnico)” (GIDDENS, 199415.

O mesmo corre em Luhmann (1988). Para este auwicse dratar dérust a
possibilidade de escolha esta presente, caso dor#r@du seja, no caso de um ator
simplesmente ter que se render ao poder de outrcexpectativa de que nenhum
prejuizo ird ocorrer € uma questdo cnfidencee ndo detrust Em Luhmann,
confidencediferencia-se dérust pela possibilidade de escolha, desta maneira pede-
traduzirconfidencecomo crenca ou esperancauwest como confianca. Para Blomquist,
conforme o quadro 02, confidéncia “ndo envolve asweracdo consciente de
alternativas como se da na confianca”.

A diferenciacdo mais efetiva e clara para conceitoafianca € uma simples
tipologia de confianca reproduzida em Das e Tef§1Re Nooteboom (1996). Estes
autores diferenciacao a confianca em: confiancadamsna competéncieofmpetence
trust) e confianca baseada na intenggmo@will trus)

Como Nooteboom (1996) apropriadamente observouargd pode referir-
se a habilidade do parceiro de ter desempenho rroaefo acordado (esperado) ou
suas intencdes em fazer isto. A primeira confiarefare-se a confianca baseada nas
capacidadesGompetence trugtenquanto o segundo tipo de confianca € baseaslo n
intencdes Goodwill trus). Esta diferenciacdo caminha para ser um dos pgouco

consensos referentes a confianga nos estudosrgdarpacionais.

> No original “trust may be defined as confidencgia reliability of a person or system, regardirgj\en set of
outcomes or events, where that confidence expresfeth in the probity or love of another or iretborrectness
of abstract principles. (GIDDENS, 1990, p. 34)
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Outros consensos sao encontrados. Um deles é dmpgear da variedade de
definicbes de confiancas, elas tendem em concouar— independente do nivel em
gue se da a relacdo social — a confianca se r&feoa vontade de uma das partes para
se relacionar com outra na crenca de que as aofasti serdo benéficas ao invés de
em detrimento da primeira parte (CHILD & FAULKNER998, p. 45). Por exemplo,
Blois (1998) e Uzzi (1997) concordam com isto. Patlkkinson e Buthcer (2003, p.
293): “o processo requer de quem confia atribupacaade e intencao a partir do
comportamento corrente e passado (de quem é co)ifiad

O outro aparente consenso encontrado é entre aggsaram amplamente o
termo. Estes autores vém afirmando a naturezastficada da confianca nas relactes
sociais. Sydow (1998), Locke (2001) e Woolthuisakt.(2002), Cunha (2004) entre
outros autores, percebem que confianca pode ses raaional, calculada, auto-
interessada ou mais ndo-racional, de naturezarautiu social.

Confianca é associada com expectativas quantddas do outro que, por sua
vez, baseiam-se na propria acdo do primeiro. Daag@tata que “tais expectativas
podem ter uma base forte ou fraca, variando daraega advinda dos fatos objetivos
e da légica, passando pela crenca que é menos aabasm experiéncia e
argumentos, até a fé sem base substancial” (NOOTHEBQL996, p. 991, traducédo
livre).

A confianca é um fendmeno social que surge tarpartir da razao quanto
das tradicdes e/ou fé. Racionalmente a confiangge supartir de aspectos que podem
variar do calculo racional da relacéo custo beitef&alizada por um ator preocupado
em maximizar suas relacdes ao calculo substantiTmumente presentes nas relacées
pessoais e afetivas de amizade e parentescoohedciente a confianca se da quando
o ator confia sem questionar, medir ou calculaalgegnte derivada de uma tradicao
herdada.

Lane (1998) apresenta uma tipologia em que a cwdi®& passivel de ser
tanto substantiva quanto instrumental. Esta tipaldagm trés niveis, denominados:

calculo, conhecimento mutuo e identificadora.
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O primeiro tipo de confianca caracteriza-se pontexer mediante calculo de
uma da partes sobre os custos e beneficios advideee confiar na outra parte, é
geralmente caracteristicos de relacdes a disténbiarelacdes que estdo comecando.

O segundo tipo € um avanco ao primeiro se congidesa que se torna
comum a medida em que as relacdes interorganizisidornam-se recorrentes e é
possivel conhecer o outro, suas expectativas eiraaie agir. Este tipo de confianca
Lewick e Bunker (1996) denominam também de baseadoonhecimento pois esta
fundada na previsibilidade do comportamento dooguin seja, conhece-se o0 outro tao
bem que o comportamento do outro é antecipado.

Assim o0 pressuposto de racionalidade contido nandoicalculativa de
confianca perde espaco para uma confianca cogmtiedacional, jA que a confianca
neste segundo tipo é fundada sobre a segurangzorfarto de que o parceiro esta
bem compreendido e sabe-se compartilha contigmmpertantes expectativas (CHILD
& FAULKNER, 1998, p. 49).

O terceiro tipo € baseado na existéncia de umaifidagdo entre as partes.
Isto significa que as partes compartilham de umnmesonceito de moral e dividem

valores e normas sociais.

2.2.1.3. Confiancga Interorganizacional

Confianca é tida como mecanismo central de coogdenalas relacdes
interorganizacionais ou das formas hibridas (BRABDA@ ECCLES, 1996;
POWELL, 1996). Estas relagcdes manifestam-se entr@mbito do mercado,
caracterizado pelo sistema de preco em que o atmalseus interesses proprios sem
guaisquer consideracdes, além das legais, pelosislatores econbémicos, e o0 da
hierarquia, caracterizado pela coordenacdo atrals#@sautoridade investida aos
membros do topo da organizacdo e pelo controlevésrade procedimentos

burocraticos. Para Bachmann (2001, p. 338-9, té&ulligre, grifos no original):

em ambos 0s casos, confianca pode desempalguwempapel como um
uatil lubrificante para evitar tensdes extremas, rsamente formas
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hibridasde co-ordenacéo das interacfes sdo vistas cordo baseadas
na confianga como o moaentralde controle delas. Em outras palavras,
esta — e somente esta — forma de co-ordenacadreleasa estrutura e
dinAmicas dos relacionamentos € constitutivelmaigpendente da
existéncia de uma consideravel quantia de confiamgie atores
econdmicos

De fato, em alguns estudos a confianca nas relagf@®rganizacionais é
encarada como decorrente do sucesso da relaca@amdatwomo um feedback que
realimenta um sistema, e em outrosS como um ned@ge@ssuposto para a relacao
(ARAUJO, 2000). Segundo revisdo do campo de estudas relacBes
interorganizacioais realizada por Oliver (1998) poacipais periédicos internacionais
a confianca é citada em 18,4% do total de artigddigados, sendo em 10,8% como
antecedente das relagfes interorganizacionais €68tmcomo resultado dos mesmos.

Porém, para Carvalho (2002) estudos como que hafmala confianca
relacbes e/ou redes interorganizacionais das nasnedescritas acima reduzem
deliberadamente a complexidade da questdo da nqafidPosicdes como as dos
autores citados acima tornam ainda mais complexdefinicdo de confianca
interorganizacional e a andlise das implicacdes admfianca nas relacfes
interorganizacionais.

Adaptando a definicdo de Giddens (1989) para ol niNerorganizacional,
Sydow (1998) define confianca entre organizacfesiocda confianca de uma
organizacdo na confiabilidade de outras organizc¢bensiderando uma série de
resultados ou eventos” (SYDOW, 1998, p.35, tradulp@e)’. Percebe-se a forte
relacdo das definicbes de Sydow e Giddens comsp@etiva de analise estruturalista
gue ambos defendem.

Alguns autores destacam o0 carater interpessoal dmfianca
interorganizacional. Para Child (1999) e Mariz 20& confianca é propriedade dos
individuos, portanto sdo os individuos que confimmpbjeto pode mudar, mas o
agente € sempre a pessoa, a “confianca € exerordpegsoas; sdo as pessoas que

confiam” decretou Mariz (2002, p. 04). Assim a cana interorganizacional

® No original “interorganizational trust,..., is treonfidence of an organization in the reliability ather
organizations, regarding a given set of outcome=s/ents”.
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incorpora elementos das relac6es individuo-indivjdindividuo-organizacdo e
individuo-sistema (rede).

Similares a Mariz (2002), Child (1999) e Barney &nben (1994) acreditam
gue, como as relacBes interorganizacionais cabesniratividuos que estdo nas
fronteiras da organizacdo, a confiangca interorgaminal origina-se a partir da
confianca entre estes, geralmente no topo das inegées, num processo de
institucionalizacdo para o nivel interorganizacloda padrdes do relacionamento
interpessoal, como descrito por Zucker (1986).

Para Kale et al. (2000) a confianca mutua e adgé entre individuos,
especialmente os do topo da hierarquia organizakiconstréi o que ela denomina
capital relacional. O capital relacional refereasenivel de confianga muatua, respeito e
amizade que surgi da forte interacdo entre os ithdds parceiros em uma alianca
(KALE et al., 2000, p.218).

Este capital implica em boas relagcbes entre empreaa aliancas mint
ventures na medida em que equilibra, por um lado a buacarganizacdo em agregar
valor para si a partir da relacdo com a outra peyteor outro a necessidade de
proteger suas competéncias centrais. Por um ladcapdal relacional facilita o
aprendizado interorganizacional através de umee foetacdo um a um entre os
parceiros da alianca. O contato face a face, seglBathmann (2001), ajuda a
absorcao do risco por parte do ator que confia.d@tmo lado, o capital relacional
minimiza a probabilidade do parceiro agir oportticésnente para unilateralmente
apreender informacdes émow—howque se caracterize como competéncia central de
seu parceiro.

Para Casson e Cox (1997), as redes interpessdssegmpresarios e homens
de negdcio sdo uma eficiente maneira de consegfoimiacfes que S0 necessarias
para coordenar a alocacdo de recursos. Ja Eiseeh&ahoonhoven (1996) apontam
que as caracteristicas sociais dos membros dodaparganizacdes influenciam e
podem guiar a formacéao de aliancas.

Ring e Van de Ven (1994), por sua vez, enfatizagsiyeis problemas para as

relacdes interorganizacionais dependentes da ogafieentre individuos. Se a
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transacdo € baseada nas relacfes de confiangaesgeal pode-se ocorrer um desvio
dos interesses organizacionais para os individua$jindo desfalques e corrupcao.

Mesmo que nao haja ma fé dos individuos, a cordiamgesente nas relacdes

interorganizacionais ndo deve se estagnar ao imtegpessoal sob pena de se romper
parcial ou totalmente a relacdo, numa eventual ngalde pessoal. Tal percepcéao é
compartilhada por Jeffries e Reed (2000) para @ssoa solucdo de problemas em
contratos relacionais tende a ser Gtima quandonfianga interorganizacional e a

confianca interpessoal estdo no mesmo nivel.

Ja Cunha (2004), em sua pesquisa no Brasil, id@ntiique as empresas de
pequeno e médio porte tendem a confiar em pessoadoenas organizagoes,
concluindo que a confianca interpessoal refletenifsogtivamente na confianca
interorganizacional, devido entre outros aspecta@mracteristicas culturais como o
personalismo, a tomada do publico pelo privaddadta de instituicbes mais préximas
a pratica cotidiana dos atores.

Confianca e tempo também se relacionam, usualmadmtéorma positiva.
Child (1999), assim como Lane (1998), acreditaorastrucdo da confianca a medida
gue os relacionamentos entre as organizacdes swsassate ocorrem. Para Child ao
firmarem um contrato de alianca buscando atingus siteresses e objetivos as
organizacfes nao necessariamente se conhecem quotem conhecimento mutuo.
Nesta fase de formacdo contratual predomina o lcal€eom o decorrer da relagéo
entre as organizagOes a implementacédo do contcatweoe desta maneira, 0s atores
passam a ter conhecimento mutuo baseado na préxpiriéncia vivenciada. Em
seguida, num terceiro passo, a relacao pode s&r fiedoluir para outro tipo de alianca
ou ser repetida nos mesmos moldes. Nestes daiso8ltcasos, é possivel que uma
confianca baseada na identificagdo mutua ocorra estorganiza¢des. O formato em
fases de Child (1999) transforma a tipologia de eLai998), anteriormente
apresentada em wuma série sequencial crescentecarmjuias as relacoes
interorganizacionais, mais especificamente nasi@m estratégicas. Segundo Cunha

(2004, p. 254) analisar as aliangas interorgaronais COmo um pProcesso permite
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entender que a confianca exerce funcgdes distimtasaedla uma das fases, assim como
é diferente sua base principal em cada etapa @caabhmento.

Rousseau et. al. (1998, p. 401) também relacionamesenvolvimento da
confianca ao passar do tempo. Na figura 01 a aogdianstitucional embasa a
transformacédo da confianca calculativa para a imlat como suporte de uma
confianca institucional, que € derivada das norenesgras da sociedade e do proprio

setor que ordenam e limitam o comportamento dossto

Figura 01: Modelo de confian¢a de Rousseau et. al.
Relacional
Célculo .
Institucional
tempo

Fonte: ROUSSEAU et. al. 1998. p. 401.

2.2.2. Confianca sob diferentes perspectivas tedricas

A confianca é abordada por diversas teorias soci@sno: neo-
institucionalismo (ex.. BACHMANN, 2001), estrutusaho (ex.: SYDOW, 1998),
nova sociologia econdmica (ex.: UZZI, 1996), cdmteial (ex.: PUTNAM, 1996) e
escolha racional (ex.: WILLIAMSON & CRASWELL, 1993)ntre outras.

Nesta secdo, apresenta-se primeiramente um resantuabs perspectivas
tedricas relatadas por Locke (2001) como as prigimo estudo da confianca.
Posteriormente, outras duas perspectivas que agaehm com a confianca no nivel
interorganizacional de andlise sdo apresentadas.

Segundo Locke (2001), as perspectivas que estudeonfeanca podem ser
distintas em dois grupos de pensamento. Cada umaint idéia diferente do que é
confianca e, principalmente, das condi¢cdes paransudfestacao.

Segundo Locke (2001), o primeiro grupo, essencialensociol6gico entende

a confianca como “produto de longo prazo de padiéesssociativismo, Compromisso
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civico e interacGes extrafamiliares” (p. 254). Egtaspectiva para o fenbmeno da
confianca foi recentemente retomada pela obra de®&utnam (1996). Apds ampla
analise no nivel macro, Putham advoga que as diffasea maior da eficiéncia dos
governos do Norte e do Centro da Italia em relagi®ul se devem as suas tradicdes
civicas melhor desenvolvidas. Para Lazerson e zorér{(1999), nesta viséo tedrica a
confianca surge com a proximidade dos lagos sodistig, somado as instituicdoes
locais, suporta a criacdo da confianca necessarags relacdes interorganizacionais
colaborativas. Desta maneira os autores relaciorata confianca “cultural’ as
atividades interorganizacionais. Maciel (2001) tdmbvé na experiéncia italiana
caracteristicas bem particulares. Esta autora afgoe na regido da Terceira Italia
“empresa e familia sdo praticamente sinbnimosteresse familista (...) resultou em
processos de cooperacao entre empresas e entseeegi@ernos e universidades
locais, como o0 objetivo de dinamizar as empresdssenvolver as microrregides”
(MACIEL, 2001, p.285).

O segundo grupo para Locke (2001) é, por sua ezraditer econdmico e
ilustrada pelo ‘dilema do prisioneiro’ (ver em Acad, 1984). Ao contrario da
perspectiva anterior, nesta linha de pensamen&seneial € que “a cooperacao e o
comportamento confiavel — longe de serem um adiftaltural — sdo uma resposta
racional de atores individuais ao conjunto de apodades e limitacbes presentes em
seu ambiente” (LOCKE, 2001, p. 256). Nesta per$pgch confianca é promovida
pela busca dos atores pelo préprio interesse dgolpnazo a partir do calculo da
relacdo custo beneficio realizado. O interesserjgr@mcapsulado (HARDIN, 2001)
ilustra a nocdo de que os individuos aproximamesealitros porque acreditam que
isto é de interesse de ambos.

Tedricos da escolha racional geralmente afirmam tqde fenémeno
social — incluindo a formacdo de regras, institeg;ocomunidades, e
normas — em Ultima andlise pode ser reduzida aopadamento
instrumental de atores individuais estratégicos.nd¢cdo de acédo
instrumental, predicada na existéncia de auto-cdmsi@, delibera
individuos que sao capazes de definir um conjurdopteferéncias
hierarquicamente ordenadas e que podem fazer @délcguase-
matematicos para determinar a estratégia ideal peadizar essas
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preferéncias baseadas em suas avaliacbes do campoib dos outros
atores em uma dada situacao (Bates, 1988; Lev8,1887; Coleman,
1990; Hechter, 1992; Bates et al., 1998a) (SIL,02@0 356-7, traducao
livre).

Assim, por esta visdo, confiar significa “ter infacdes que possam levar a
antecipacdo do comportamento futuro (do ator) ouidentificacdo de sua
probabilidade” (CUNHA, 2004, p. 70). Por desdobratoedeste pensamento, outros
autores apontam a importancia de instituicdes quesgm garantir os direitos e
punicdes acordados.

Segundo Axelrod (1984), a formacdo da confiancaeda- partir de alguns
fatores chaves: a) quando séo orientados de famikarse a longo prazo; b) quando
suas interacdes sao repetidas; c) quando se poksuiacdes completas a respeito de
seu desempenho passado; d) quando ha um numerenpedgl atores.

Tais fatores parecem levar os autores a utilizarenfianca e cooperacéo
como termos equivalentes, sendo muitas vezes ambdidveis. Além disto, nesta
perspectiva a reputacao torna-se um elemento iangerte mais um termo, dentre
tantos outros que, por vezes, se confundem conecgaf

Wicks et. al. (1999) criticam esta perspectiva.aPes autores enquanto a
predicdo racional é claramente uma parte impor@aionfianca, ela, por si sO, prove
um entendimento de confianca grosseiramente inaimplEsta concepcdo esta
implicita em Bachmann et. al. (2001) para os gaaimpossivel a manutencdo com
sucesso de relacdes interorganizacionais sem aigughconfianca durante um longo
tempo.

No que tange a promoc¢do e a sustentacdo da camfiangbas as linhas
tedricas, segundo Locke (2001), devem ser levadasanta na analise. Porém, o
autor afirma que a literatura acerca deste temee sté# dois problemas basicos —
entende os fatores promotores da confianca comiticest € de uma maneira
mecanicista — 0 que impede que se perceba qudiargEmpode ser construida, como
0 autor acredita e relata. Porém, segundo Maci@dl( Locke acaba incorrendo
parcialmente nos mesmos erros que aponta ao SUECAENISMOS para a construcao

da confianca entre os atores econémicos.
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Todavia, Locke (2001) estd equivocado em relatéasesluas como as
principais correntes tedricas que tratam de cogfiaDentro da sociologia e da
economia outras perspectivas tedricas, especiamastque trazem a nocao de
racionalidade limitada como pressuposto para aisen@las relacdes sociais, séo
importantes e amplamente utilizadas em estudosrieogialém de ndo sofrerem das
criticas expostas por Locke (2001).

As outras duas perspectivas apresentadas a segtegria dos custos de
transacédo e a teoria estruturalista, separadaraaiam luz propria sobre o fenbmeno
da confianca interorganizacional. Assim, estastritam a confianca como derivada
apenas de lacos sociais historicamente construtdogpouco através da escolha

racional.

2.2.2.1. Teoria dos Custos de Transacao

A Teoria dos Custos de Transacao tem sua origeibuia ao artigorhe
Nature of the Firmde Ronald Coase de 1937, entretanto seu corpicdedi
formulado em profundidade por Williamson entre ésatlas de 1970 e 1980 (1975;
1985).

A teoria baseia-se na premissa de que as empresaiem o modo de
transacionar que apresenta 0s menores custos &t forma, a Teoria dos Custos
de Transacao (TCT) preocupa-se em analisar, pameimte, a opcao entre fazer ou
comprar e, posteriormente, no caso de subtrac@ocefutratacdo da atividade a qual
nao se tem vantagem de custos (PAN & TSE, 200@gdruas alternativas de menor
custos de transacéao.

A partir dai os custos de transacdo compreendentudfps de procura e
avaliacao; (2) custos de estabelecer o contragsatds transacdes; e (3) custos de
controle e reformulacdo da relacédo e seu contrato.

Para avaliacdo das transacdes, Williamson (198mtapluas caracteristicas
da relacdo: a especificidade dos ativos e a framgiéda relacdo. Além destas

caracteristicas, dois pressupostos séo inerentesomsepcdes da TCT: (1) a
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racionalidade limitada dos agentes; (2) a concemgEoque o homem tende ao
comportamento oportunistico.

Por oportunismo entende-se:

a busca do auto-interesse com astlcia, o que pédmduir formas

flagrantes como a mentira, o roubo e a trapaca&n®Ponais geralmente
oportunismo refere-se a revelacdo incompleta ouordiga de

informacdes, de forma calculada, para enganarordest ofuscar ou
confundir (WILLIAMSON, 1985, p. 47, traducéo livre)

Destes pressupostos, decorre a nogdo de incermtezadgrivada da prépria
incapacidade de se prever todas as contingémoiaante € tomada como uma
constante para a andlise das relacdes. Desta maneicaso de relacfes interfirmas
constantes, a grande questdo a ser analisada pecifiegade do ativo ou recurso.
Ativos com grande especificidade sao consideradosrsos importantes que podem
levar a vantagem competitiva e acarretam, paraiaMition, maior probabilidade do
comportamento oportunistico do outro, jA que seuth@s, no caso de oportunismo
serdo maiores. Desta maneira, quanto maior a éspmknile do ativo, maior a
dependéncia e vulnerabilidade do ator.

A protecado do ator é dada através de uma adeguagangnca da relacao, e
isto advém de fatores relacionais, como a congird# contratos, e de fatores
institucionais, como o sistema legal existente @ ga subordinam as organizacdes e
suas atividades. Portanto, a TCT caracteriza-s® @arte da viséo institucional.

Williamson (1985) apresenta trés tipos distintos atemportamentos de
interesse individual ou oportunistico: (1) oportumd ou auto-interesse forte; (2) auto-
interesse simples ou sem oportunismo; e (3) obedi@u auséncia de auto-interesse.

O primeiro tipo de comportamento é o mais amplogual ndo ha restricbes
para as acdes egoistas dos agentes econdmicosadamla justificada para atingir os
objetivos individuais. Este tipo de oportunismo @oder classificado como
oportunismoex-antee ex-post O oportunismeax-anteocorre quando uma das partes

do contrato (um dos agentes) age de forma aétiea de se efetuar uma determinada
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transacdo. O oportunismex-postocorre quando o comportamento oportunistico
ocorre durante a vigéncia do contrato f@eral hazarg.

No segundo tipo de comportamento oportunisticaniief por Williamson, o
auto-interesse simples, parte do pressuposto degjtermos acordados no contrato
originalmente sdo mantidos durante a sua vigéndieste caso, individuos sao
movidos por motivacfes egoistas e de auto-interesas cumprem os termos do
contrato estabelecido (FARINA et. al., 1997).

O terceiro comportamento oportunistico, a obed&ngarte do principio de
gue as acdes do individuo ndo sdo comandadaseana$ sim por alguma entidade
externa que dita normas e regras que deveraogadas.

Para Williamson (1985) as transacdes interfirmas sdluenciadas por
agentes de trés diferentes niveis: o instituciomala governanca e o individual, do
macro para o micro, respectivamente. O ambientituo®nal € composto pelas
politicas e leis que regulam os atores econémicos.

O nivel da governanca € construido pelos agentegetamdes bilaterais
podendo até mesmo envolver todo o0 seu setor. Méstesao discutidos o formato e
condicbes dos acordos, coordenando, dando as nerpamametros das relacdes. Para
Gulati e Singh (1998), a estrutura de governancaum@ relacdo é a estrutura
contratual formal que os participantes usam pamnadbzar a relagcdo, excluindo as
caracteristicas informais da relacdo que, para Ringan de Ven (1994), sdo o
diferencial necessario para uma relacdo bem surddata estes autores, a confianca é
um mecanismo informal de controle que, junto actrote formal, interrelaciona-se
em padrbes dindmicos, trazendo estabilidade daelac

No nivel micro — o individual — encontra-se o atpre por tender ao
comportamento oportunistico precisa ser vilipendipdlos fatores macro. Porém, o
ator, sob esta perspectiva teérica, € sempre sistm agente e, portanto, mantém sua
capacidade de influéncia.

Como o agente é considerado como sendo de natopeztunista, ele ndo
pode ser confiado. A énfase esta nos contratoslensm ser o mais bem elaborado e

protegido possivel. Logo, confianca, nesta perg@ectedrica, ndo € tratada
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diretamente e sim de maneira secundaria, resithtallevou autores a apontarem a
TCT como pessimista (SWEDBERG & GRANOVETTER, 1992)que enfatiza o

oportunismo do ator a capacidade associativa donmes

2.2.2.2. Teoria da Estruturagao Social

Ring e Van de Ven (1994) apontam que a confianmeaursivamente utilizada
nas relacdes interorganizacionais colaborativasrmegtes compondo 0s contratos
informais (psicolégicos e apenas verbalizados) tgumeam a relacdo mais estavel e
melhor governada. A confianca como decorrente @edes reciprocas que ocorrem
ao longo do tempo caracterizam-na como um fatostcoiio socialmente e que é
utilizado normativamente nas novas relacdes, amgpkca em sancdes sociais mesmo
gue nao escritas e especificadas. Este carater dmakonfianca na relagao,
funcionando tanto como recurso como resultante déazonfianca uma propriedade
estrutural o que permite que ela seja melhor aprdarmela teoria estruturalista.

Na teoria da estruturacao, as atividades sociarsahas sao recursivas, isto
guer dizer, elas ndo séo criadas por atores spams continuamente recriadas por
eles através dos proprios meios pelos quais elegmessam como atores. Este ciclo
define a estrutura de um sistema social. Nestedsemstrutura refere-se ao conjunto
de regras e recursos recursivamente organizadts.nBgado tem como pressuposto
gue a rotinizacéo da acdo é uma tendéncia da @ddwger humano.

Nesta perspectiva a estrutura ndo tem um sujeiést@ fora do tempo e
espaco. Porém, para a analise e exemplificagcdaddasecial humana um ponto de
partida hermenéutico € tomado, pois para a descdigé atividades humanas se requer
alguma familiaridade com a mesma. Como Laydgud REED, 2001) aponta, a
estrutura somente se torna um conceito e uma ceteg@lanatoéria relevante quando
pode ser identificado e expresso através de tia@scionais depositados na pratica
social cotidiana.

Assim, para Giddens (1989), a estrutura de ummsteocial é tanto agente

guanto resultado das praticas dos atores, mesmam @ier-agente ndo conheca 0s
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resultados da sua acéo e, logo, ndo a reconhd¢aava”) estrutura. Neste sentido, a
estrutura é sempre e simultaneamente restritieaiktddora.

Em suma:

analisar a estruturacdo de sistemas sociais sign&studar os modos
como tais sistemas, fundamentados nas atividadgeosoitivas de
atores localizados que se apbéiam em regras e oscnasdiversidade de
contextos de acdo, sado produzidos e reproduzidos irderacao
(GIDDENS, 1989, p. 20).

Os atores sociais, sendo considerados eles mespme produtores e
reprodutores do sistema social em que estdo imeest&o a principio livres para
mudar as estruturas deste sistema, porém taissabd@ podem permanentemente
evitar atuarem guiados pelos arranjos instituceeaistentes em tal sistema social, ao
menos que aceitem que suas acfes nao tenham csidodi para outros
(BACHMANN, 2001). “Isto implica que o arranjo ingtcional de um sistema social
tende a ser confirmadsob circunstancias normaisao invés de alterado”
(BACHMANN, 2001, p. 346, grifo no original). Porntgsas instituicdes tendem a ser
relativamente estaveis e que a estrutura de uengssocial € lentamente mutével, por
isto costumam parecer as mesmas para 0s atoregssddudancas nas instituicées
ocorrem através de forcas enddgenas que sdo akso@a historico da estrutura
social.

Para Sydow (1998), podem ser apontadas seis plapes estruturais que
contribuem para o desenvolvimento da confiancar@lagdes interorganizacionais. A
primeira propriedade estrutural diz respeito a Uféegia e abertura da comunicacgéo
interorganizacional. A comunicacdo aumenta a opatade de entendimento mutuo,
facilitando a previsdo do comportamento do outror Sua vez, a freqiéncia da
comunicagcdo depende da interdependéncia de taeefageresses comuns, mas
também da proximidade espacial das empresas. Atusdbeda comunicacao
desempenha papel importante para a definicdo dmasrejue dao legitimidade ao

comportamento dos atores.
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Uma segunda propriedade estrutural € a multipleeidéas relacdes. Ela se
refere a variedade de conteludos trocados entreta®sa produtos, servicos,
informacgdes e conhecimento. Quanto maior a vareedad contetdos trocados, maior
€ a contribuicdo desta propriedade para a confiaRga exemplo, empresas que
cooperam em atividades de P&D e distribuicdo dedygas tendem a possuir um
maior nivel de confianca do que empresas que aps@®ram na aquisicdo de
insumos (as compras coletivas), pois 0s conteldosssarios a uma cooperacdo em
P&D e logistica sdo mais variados do que em con(@BAKESTRO & MESQUITA,
2002).

Uma terceira propriedade estrutural é a nao fieitdd relacdo. Quanto mais
duradouro o carater da relacdo, maior a probalgidie emergir a confianca, ja que a
repeticdo das transacdes fortalece a confiangs gomnenta o conhecimento matuo e a
predicabilidade das acGes. Como quarta propriedesteutural esta a relacdo
equilibrada entre autonomia e dependéncia. Istquagouma completa dependéncia ou
autonomia dos atores dentro da relacdo de coopetragderia a prescindir de relagdes
baseadas em confianca; neste caso pode ser feiparaielo entre hierarquia, a falta
de poder de escolha relaciona-se a confidéncianeeiwado no qual a completa
autonomia e falta de conhecimento entre os atoedéEciona-se a crenca nos
mecanismos abstratos.

Uma quinta propriedade estrutural diz respeito @mero e homogeneidade
das organizacfes que fazem parte da relacdo igégriaacional. Um menor nimero
de empresas facilita a constituicdo de relac6aepdianca. Além disto, a constituicao
da confianca também é facilitada pela presencaatkcteristicas estruturais comuns
nas empresas. A sexta propriedade estrutural fefera estrutura do campo
interorganizacional e ao numero de atores quereme@ campo interorganizacional,
sendo que um menor numero de atores favorece oecioménto muatuo e a
investigacao da reputacado dos atores econdmictasc&scepcao de confianca afasta-
se da visao subsocializada e super socializadagsarobticadas por Granovetter
(1985) (SYDOW, 1998).
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2.2.2.3. Consideracdes sobre as Perspectivas Tedricas Bgpost

Esta secdo busca fazer consideracbes e reflexdms ss perspectivas
tedricas expostas a partir do contexto culturakil@i#o. Tal reflexdo ndo é tao
rigorosa quanto as citacbes como em outras segodeesente estudo.

Tradicionalmente a TCT recebe algumas criticasspsi@as concepcbes de
homem, por sua visdo de homem ganancioso, caphmitdeiacoes e falcatruas para
alcancar seus objetivos, principalmente de tedriigados a Nova Sociologia
Econbmica. Entretanto, percebe-se, a partir da&ewvieorica realizada, que devido as
raizes culturais dos textos estrangeiros, que tamvisdo de homem pessimista como
na TCT, o significado de se ter um alto grau ddianga entre as partes é muito mais
efetivo para a cooperacdo entre as organizac@esadsém da seguinte ldgica: ja que
€ tao dificil confiar, se tornar intimo, confidereconfiante quanto a expectativa do
comportamento futuro do outro nas culturas angi@saque atingir um alto nivel de
confianca ndo quer dizer apenas que 0 outro € ddghaonfianca, respeito ou
moralmente correto, quer dizer também que ele éetante. E por competente deve-
se entender, que o ator sabe como fazer e o famde exemplar. Portanto, um alto
nivel de confianca nestes casos refere-se ao domdr@o da retiddo moral do ator e
de confianca nos meios utilizados, as intencoesaerempenho.

Estes aspectos relatados como determinantes pagandleis de confianca séo
reflexos de individuos mais analiticos e racionaispenos “dados”, como se diz no
Brasil, do que os de cultura latina e em espe@dbrasileiros. Aqui percebe-se que
ndo é necessariamente verdade que um ator que dortBmente no outro pensou e
discerniu sobre variaveis de diversos aspectos.

Por outro lado, também ndo é provavel que raizegotéis, historicas e
sociais compartilhadas e semelhantes dos atoresnmfe explicam a confianca na
sociedade brasileira. Como raizes histéricas eaisoadvém de muitas geracdes que
construiram suas vidas no mesmo local e no Brasibdo rural, os ciclos econémicos
(PRADO JUNIOR, 1976) sao fatores recentes da fofimdgrasileira — além da

heterogeneidade dos primeiros colonizadores, indm$ugueses, espanhdis, negros —
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o0 poder explicativo da visédo teérica da confiangem@ atributo sécio-histérico fica
afastada, pois a sociedade brasileira € compansivie demasiadamente recente e
heterogenia. Mesmo na regido sul do pais na gpatta da populacédo é descendente
de populacdes nérdicas européias fortemente horeagéem sua formacdo e onde
pode-se encontrar cidades colonizadas basicamentenp Unico povo, a capacidade
associativa ndo € tao forte quanto em seus pagsedgem ja que la muitas geracdes
se passaram enquanto aqui no Brasil tal migracdiweaca cerca de trés geracoes.
Outro aspecto notado € que em uma cultura que cangl@rsonalismo com a
distancia entre o Estado e a populacdo e suasagwatbtidianas de tal forma que
existem leis que ndo pegam, a confianca interpedeaza-se mais importante e
efetiva do que a confianca institucional e, logdetamdo mais a confianca
interorganizacional do que as instituicbes. Priaop@nte quando nota-se que a
sociedade brasileira tem poucas normas e valostisugionalizados que mitigam o
oportunismo e gque muitas destas instituicbes aisd@la recentes e a justica €
demasiadamente morosa. Desta maneira, a confiarigapassoal reflete-se na
confianca interorganizacional, principalmente enpeguenas e médias empresas
(CUNHA, 2004). Para Hill (1990), as sociedades tm instituicdes que mitigam o
oportunismo detém uma vantagem competitiva sobta®sociedades que nao tem
tais instituicdes. Dois conjuntos de fatores saontgmlos como formadores de
instituicbes: a) raizes familiares, historicas eiae compartilhadas e passadas de
geracdo pra geracdo e b) através da repeticAaemnatizacdo das transacoes, do
aprendizado com outros arranjos interorganizacgpnauto-regulacdo e acordos
setoriais. Estes dois grupos ligam-se diretamentduas perspectivas teoricas
diferentes, uma européia e outra estadunidensagtesisticas que ndo sao tipicas da
sociedade brasileira e para as quais ela ndo pesguvalentes. Neste ponto, a
morosidade da justica brasileira, as leis que ré&gam, a corrupcédo, a postura das
elites dentre outros fatores ndo parecem desenvaélre instituicbes no Brasil.
Segundo Cunha (2004, p. 265), “mecanismos instihatizados Sao pouco
desenvolvidos em nossa sociedade, fazendo com qoefianca interorganizacional,

para nds, nao seja tao significativa como paraosutontextos”.
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2.2.3. Confianga, Controle e Risco

A relagao entre confianga e controle esta ligad@&a como descrito na secao
2.2.2.1. Na perspectiva da TCT a confianca nao eceecrenfianca, pois o agente nao
pode ser confiado e o risco de oportunismo € htigo a énfase da desta visdo tedrica
estd no controle. Confianca ndo costuma ser caasidena explanagcdo da visdo da
TCT, a relacdo analisada geralmente é entre opsmione controle. Assim, para
Cunha (2004, p. 73) “nessa corrente de pensamemtfianca e controle atuam mais
como substitutos que complementares”. Entretaetgyredo Woolthuis et. al. (2002, p.
03, traducéo livre) “apesar de varias tentativas A@derson and Narus, 1990; Zaheer
and Venkatraman, 1995) ndo existem evidéncias aapiconsistentes que confianca
e controle formal de fato substituem um ao outro”.

Woolthuis et. al. (2002) e Das e Teng (1998) destrea relacdo entre
confianca e controle de forma mais dindmica na quantrole exercido media o nivel
de confianga ou desconfianca. Para Woolthuis e{28D2, p. 03): “baixa confianca
requer controle formal. Alta confianga permite umatacédo da extensao do controle
formal. Controle formal sinaliza desconfianca dmassvoca desconfianca reciproca e
controle formal’. Para Sydow (1998), a confian¢ca nalacdes interorganizacionais
ndo tem que ser mutua, mas provavelmente sera.

Para Das e Teng (2001) o risco € a questdo cerdaranalise das relacées
interorganizacionais. Risco esta presente em gealeglacdo de negocios, entretanto
nas relacées de confianca entre atores com praejleede agéncia, risco € presente na
medida em gue quem confia avanca além da sua adidiade limitada. Isso quer dizer
gue a parte que confia incorpora riscos. Inclupmge-se dizer que confianca implica
em risco por definicdo (CHILD & FAULKNER, 1998) mpre se ndo existisse alguma
incerteza o ato de confiar perderia o seu sentido.

A mesma postura defende Bachmann (2001), segundoah ao mesmo
tempo que a confiangca absorve incerteza e reduplegidade, produz risco pois “é

inevitdvel que um ator social que decide confiar @itro extrapola a informacao
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limitada disponivel sobre o comportamento futurstel@tor” (BACHMANN, 2001, p.
342).

Para Das e Teng (2001) o risco percebido variacdeda com a confianca
existente e 0s mecanismos de controle adotadoslagio. Estes mesmos autores em
trabalho anterior (DAS & TENG, 1998) identificarajune os mecanismos de controle
adotados durante a relagdo afetam o nivel de cwmafiajue por sua vez media o nivel
de controle efetivamente exercido pelos mecanistaosontrole. Assim, um nivel de
controle 6timo, refletido em mecanismos, € complaarea confianca entre as partes e
mantém relacdo de mutua afetacdo com esta. Aléim, discombinacdo destes dois
fatores de modo que mecanismos de controle tragaisobre aspectos da relagdo nao
alcancados pela confianca faz com o que o risazep&to diminua. Isto, por sua vez,
pode ndo implicar em menores custos de transac@®.anmenta a possibilidade de
sucesso da alianca.

Segundo Das e Teng (2001), controle pode ocorreitr@& modos: no
comportamento, nos resultados e controle sociato@role de comportamento visa
garantir que os processos das firmas sdo apropgrig@o controle de resultados foca-
se somente na avaliacdo dos resultados da em@resmtrole social € mais utilizado
guando néo ocorre as outras formas de controke tipst de controle enfatiza, valores

crencas e objetivos.
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Figura 02: Estrutura integrada de confianca, cémteorisco para andlise de relacfes
interorganizacionais, Das e Teng (2001).

RISCO PERCEBIDO

Risco Relacional

Risco de
desempent
CONTROLE
CONFIANGA
_ Controle de
Confianca nas 4 R comportamentq
mtgngoes Controle de
Confianga nas resultados
competéncias :
Controle social

Fonte: adaptado de Das e Teng (2001, p. 257).

A figura 02 retrata as relacdes estabelecidas estreubdivisbes de risco,

confianca e controle apontadas por Das e Teng J20D4 autores propdem as
seguintes correlacgdes:

— A confianga nas inten¢cdes de uma empresa em suasanparceira vai reduzir
0 risco relacional percebido pelo primeiro na rétacmas nao o risco de
desempenho percebido;

— A confianca nas competéncias de uma empresa erargpegesa parceira vai
reduzir o risco de desempenho percebido, mas mgoarelacional percebido;

— Risco relacional percebido em uma relagcéo vai ses efetivamente reduzido
pelo controle de comportamento do que por contteleesultados;

— Risco de desempenho percebido em uma relacdo vanais efetivamente

reduzido pelo controle de resultados do que paralende comportamento;
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— Controle social em uma relacédo vai reduzir tanttsco relacional percebido
guanto o risco de desempenho percebido;

— Controles de resultado e de comportamento vao manaonfianga nas
intencdes e nas competéncias em uma relacéo;

— Controle social vai alavancar tanto confianga rianigho quanto confianca na
competéncia em uma relacao;

— Confiangas na intencdo e na competéncia vao alavanefetividade de todos
os trés modos de controle;

— a) com os niveis de controle permanecendo 0s megjuaato mais baixo a
aceitacao do nivel de risco relacional, maior e&lnde confianca na intencéo
necessario em uma relacdo; b) com os niveis deot®mermanecendo 0s
mesmos, quanto mais baixo a aceitacdo do nivesde de desempenho, maior
o nivel de confian¢ca na competéncia necessarioneanrelacao.

— a) com a confianga nas intencfes permanecendormangsanto mais baixo a
aceitacdo do nivel de risco relacional, maior ser&so do controle de
comportamento e controle social em uma relacdocdm a confianca na
competéncia permanecendo a mesma, quanto maisdabeitacdo do nivel de
risco de desempenho, maior sera o uso de contalesdltado e controle social

em uma relacgao.

2.3.Implica¢bes da Confianca nas Relagdes Interorgeioizais em Redes

Confianca é apontado por grande parte dos autame® mecessaria para a
existéncia da cooperacdo. Apesar de confiancalgerafstrato e, portanto dificil de
ser mensurado diz-se que o nivel de cooperaca® anempresas é reflexo, em parte,
do grau de confianca existente entre elas.

A partir de pesquisa de campo com 106 firmas estddnses que mantém
aliancas para pesquisa e desenvolvimento Rindfi€’@00) conclui que nas relagdes

verticais a confianga promove cooperacao, enquatce pode apontar relacéo entre
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confianca e cooperacao nas relacdes horizontasaslesnpresas. Estas firmas unem-
se fracamente formando aliangas devido ao receiamda ameaga em comum,
comportamento caracterizado com calculo da relagisto beneficio ou
calculativeness(WILLIAMSON & CRASWELL, 1993) tipico da perspectvda
escolha racional.

Ja para De Laat (1997), a confianca advém do awrdmtcompromissos
assumidos nas relages entre as firmas. A l0giste gaitor, € que quanto maior o
investimento de recursos de uma firma na rede, ms@m a percepcdo das demais
empresas que esta firma esta realmente compronoetida rede, e portanto, maior a
probabilidade que essa agira de uma maneira menecdd confianca e maior a sua
confiabilidade.

Esta questdo é complexa, pois, “ndo existe coopelagpessoal, assim como,
nao existe confianca que nao tenha dimenséo raEtiCARVALHO, 2002). Nesse
sentido, ndo se pode ignorar os fatores pessawis earacteristicos das organizacdes
e sua ética instrumental como parte da causacédas eahsequéncias das relacoes
interorganizacionais. Conforme notaram Casson e (€827), uma informacédo tem
maior credibilidade quando advém de alguém em gumosfia, e é mais provavel se
confiar naqueles com os quais se tém lacos soddssirocas de informagdes
estratégicas caracterizam-se como uma forma deecagho interfirmas tipica de
relagcbes estruturadas em redes interorganizaci(fP@e/ELL, 1996).

Na perspectiva de cunho mais sociologico confiardmagera necessariamente
cooperacdo. Segundo Maciel (2001) estudos demamstrae quando existe a
combinacdo de necessidade, lideranca e governg@mgaessos de aprendizagem
coletiva através da cooperacao, que frequentemesidtam em sucesso competitivo,
podem ocorrer sem que se tenha uma confianca anog@nite dita presente. Em outras
palavras, a confianca nestes casos advém do célestoumental de custos e
beneficios entre os atores, ou seja, trata-se wlanga racional tratada por Axelrod
(1984) e Williamson e Craswell (1993).

A confianca é caracterizada por autores como Ringrede Ven (1994) e

Sobrero e Schrader (1998) como um mecanismo infomhea coordenagao. A
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combinacao de mecanismos informais e formais sa® efiaientes no gerenciamento
de conflitos interorganizacionais (KALE et. al. 020 RING & VAN DE VEN, 1994).

Segundo Sobrero e Schrader (1998) existem dois tiigocoordenagao nao
excludentes, uma denominada por ele, de coordenapacacional e outra de
coordenacéo processual. Na primeira forma de coagd® 0s contratos servem como
garantias ao distribuir direitos as partes, sende pode se criar ou eleger uma
organizacao que fiscalize as partes ou ndo. A eoaighiio processual, por sua vez, é
realizada pela comunicacdo do dia-a-dia dos ateraslvidos. Nesse tipo, 0
mecanismo para a coordenacado € a interacao ete mjutuo das atividades. Assim, a
coordenacéo entre firmas é construida (SOBRERO BFSADER, 1998).

Para Sako (1999), apesar das salvaguardas cordrgeamitirem que se
desencadeiem relagbes de confiangca entre as cagéeg elas ndo sao suficientes
para alavancar processos que dependem de maiar deoinformacdes como os de
inovacdo. A confianca mutua tem a propriedade diitéa 0 acesso responsavel as
competéncias da outra organizacdo (KALE et. al020promove a troca aberta de
informacdes, e o0 aprendizado interorganizaciongD@W, 1998). Uzzi (1997), em
estudo etnografico, identifica que a confianca janeportunidades a troca de bens e
servicos dificeis de se mensurar ou executar doatraente, como as informacoes.

Para Owen-Smith e Powell (2004), ligacdes contrateatre organizacoes
fisicamente proximas representam canais para a@rsfias de informacdes
relativamente transparentes, pois sao imersas eambrente rico em mecanismos de
transmissao informais.

Barney e Hansen (1994) analisam a confianca egitateente relacionando-a
como inversamente proporcional ao risco da relaleama estes autores confianga tem
trés formas: fraca, semi-forte e forte. Esta dividés autores néo refere-se ao nivel da
confianca entre os autores e sim ao quanto o opsno seria interessante para a
organizacao na relacdo, ou seja, 0 quanto a alddicd€sse oportunismo caracteriza
um merecimento de confianga que, visto desta nanedracteriza-se como atributo

da organizacao e pode ser utilizado para criaagam competitiva.
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Portanto, a forma fraca de confianca esta presemtesituacdes de baixo
oportunismo latente, ou seja, baixa especificidddeativos ou trocas de pouca
importancia. A forma semi-forte é caracterizadagetlacbes em que o oportunismo
€ mais evidente, o merecimento de confianca pade iemonstrado nas escolhas de
mecanismos de controle ou na forma de governangalag@do como um todo mais
igualitarias. Ja o nivel forte, ainda segundo Bamélansen (1994), ndo mais reflete
as escolhas dos mecanismos de governanca. Esta ligarse a principios e valores
empresariais arraigados, a historicidade da orgeéze a sua cultura, fatores dificeis
de serem copiados e que derivam de longo temptivilgaaes da organizacao. Esta €
a maneira com que o merecimento de confianca eaizgise como forte fonte de
vantagem competitiva para a organizagéo

Nooteboom (1996) diferencia duas perspectivasda®ma lente institucional
de andlise. Para a corrente denominada de “Newttitisinalism” as pressdes
evolucionarias garantem a convergéncia para reedtaeficiente, caso este
pressuposto seja adotado, as relacdes baseadasfiaga devem prevalecer a longo
prazo, pois estas apresentam 0s menores custosoddecacao (HILL, 1990). Por
outro lado, a corrente denominada por Nooteboor@G)l8le “Neo institutionalism”
acredita que as ligacOes interorganizacionais, coamstrucdes sociais, podem ser
eficientemente ou ineficientemente estruturadastdeaneira, a cooperacao € algo a
ser explicado ao invés de assumido (NOOTEBOOM, 19886n0 ocorre na visdo da
economia evolucionéria que, de maneira explicitémulicita, compartilha da mesma
concepcao de cooperacdo como assumida presergstndes com a visdo econémica
da TCT.

Segundo Faerman et. al. (2001), quatro fatore® ggtsentes N0s processos
de cooperacao interorganizacional, podendo inflogitivamente ou negativamente na
efetivacdo da cooperacao. Primeiro, a disposi¢&a@irdos atores para a cooperagao
pois, 0S atores estdo mais propensos a cooperat@aareditam que 0S outros atores
também estdo propensos a isto; segundo, a exst@adncentivos, ou seja, interesses
pragmaticos presentes nas relacdes econdbmicagldgicas e sociais; terceiro, a

lideranca pois, a forma de atuacdo das liderangagp@rtante ja que pode legitimar
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formas de atuacdo no interior da rede interorgaiimal e; quarto, 0 numero e
variedade de organizacdes envolvidas pois a cogiperad desenvolvida mais
facilmente quando os membros sdo semelhantes el@@animero de integrantes é
restrito para que possa haver comunicacéo e nggoctdm resultados eficientes.
Para Williams, citado por Nooteboom (1996), a coap@o advém de quatro
fontes distintas formadas a partir de dois eixaaataristicos das relacdes: macro e

micro e egoista e ndo egoista, conforme apresentaQuadro 03, abaixo.

Quadro 03: Fontes de Cooperacao

Macro Micro

Egoistica Coercdo ou medo de€antagem material oy

sancdo de autoridademteresse

(Deus, lei)
N&o-egoistica Etica: valores/normas |d&cos de amizade,
conduta apropriada parentesco ou empatia

Fonte: Nooteboom (1996, p. 991).

Correlacionando a quadro 03 com a formacdo daamgdi descritas na secao

2.2.1 forma-se o Quadro 04, a seguir.
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Quadro 04: Relacionando fontes de cooperacédo,daasenfianca e referencial teérico
para analise
Fontes de Cooperacéao Forma de Confianca Prin@péases

Macro x Egoistica Crenca ou fé cega Giddens (1984; 1991)

Macro x Nao-egoistica Instituicbes Scott (1995),
Williamson (1985)

Micro x Nao-egoistica Substantiva Granovetter (1985)

Micro x Egoistica Escolha Racional Axelrod (1984),
Coleman (1990)

Fonte: elaborada pelo autor.

Segundo Williams, citado por Nooteboom (1996), em@mente nenhuma
destas formas de cooperacao sdo sustentaveisnie iolada. A forma empirica que
combina estas quatro fontes de cooperacdo maisiadi@aente é a da méfia, pois
atuam reforcando-se mutuamente. A cooperacdo ad#orjpor meios violentos, é
materialmente recompensada, € alavancada por tecaamizade e falsas relacfes
familiares (‘familias’ da mafia, irmandade, ‘chesgedentre outras) e uma ética de nao
traicdo (‘omerta’)” (NOOTEBOOM, 1996, p. 991).

Segundo Hardy et. al. (1998) os estudos de cordiam@o costumam
considerar as diferencas de poder entre os atotesoriganizacionais, o0 chamado
poder assimétrico, sendo que, na visdo de Graeow®85), as redes podem ser
mecanismo tanto para cooperacdo quanto para eg@torRara um grupo de estudos,
orientados pela perspectiva marxista da maneiraocogtomada por Braverman
(1977), a confianca nada mais é do que uma seafiktiderramenta para exercer o
poder em parceiros de negocios mais fracos (BACHMARDOL).

O consenso entre a maioria dos autores de que faarogm relaciona-se a

predicabilidade do comportamento outro pode mimmia influéncia do poder na



50

relacdo. Para Cunha (2004), as definicbes quersmityam nesta predicabilidade nao

séo “habeis em distinguir entre poder e confialiga77).

O Quadro 05 expbe a relacdo entre confiangca, pedayoperacdo. Quanto

mais o poder, no sentido weberi4né assimétrico entre os atores, maior a tendéncia

da relacdo ser de soma-zero e da existéncia dpufacdo do outro.

Quadro 05: Confianca, Poder e Cooperacao

Confianga

Manipulacéo

Natureza da

Cooperacéao baseada ng

1 Cooperacao baseada no uso d

U

cooperagéao confianca poder
Cooperacédo é conseguida por
Dinamica da Cooperacao emergindo| meio do gerenciamento de
cooperacao naturalmente significados, por dependéncia (¢
socializagao.
Visao ganha-ganha
Poder Visao soma-zero

prevalece

Fonte: Hardy et. al. 1998, p. 79.

" Para Weber (1991, p. 152), o poder “é a probatuicde um ator dentro de uma relagéo social estane
posicéo de executar sua propria vontade apesaigléreia de outros que estéo participando da aawtanto,
€ um conceito que implica em relacdes de forca@sratores, na qual a manipulagao é possivel.



51

3. METODOLOGIA

3.1.Especificacao do Problema

3.1.1. Problema de Pesquisa

Quais as implicagdes da confianca nas relacOesignizacionais de uma
central de compras varejistas e de um arranjo pikadiocal do setor téxtil, ambas

situados no Estado do PR?

3.1.2. Perguntas de Pesquisa

— Quais as principais caracteristicas da central dempcas e do APL
confeccionista em estudos, quanto a: niumero desttrases das relacoes,
informacdes  estratégicas e  atividades econdmicassendelvidas
conjuntamente?

— Quais as principais caracteristicas da atividadmé@mica téxtil e varejista
referente, respectivamente, ao APL confeccionista eentral de compras
supermercadista?

— Quais as principais caracteristicas da historigosgmndmica recente do
territdrio em que se situa o APL confeccionista?

— Qual a relacao entre confianca interpessoal e agdi interorganizacional nos
casos estudados?

— Qual a confianga interorganizacional existente emdacuma das redes
interorganizacionais analisadas, especificameud@to as categorias e tipologias
apresentadas na base tedrico-emgrica

— Qual a relacdo entre confianca, oportunismo, ctntexercido e risco
percebido em cada uma das redes interorganizasi@stiidadas, caso seja

aplicavel?
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— Quais as implica¢des da confianca na governangaafaxistente em cada uma
das redes interorganizacionais estudada?

— Quais as implicacbes da confianca na estrutura atla wma das redes
interorganizacionais estudada?

— Quais as implicacbes da confianca no estabelecimdat cooperacédo ou
conflito nas relacdes, especialmente na rede detiphgl canais (APL
confeccionista) estudada?

— Quais as implicacGes da confianca na dindmica enwperacao e competicao,

especialmente na rede horizontal (central de cappistudada?

3.1.3. Definicdo Constitutiva e Operacional das Variaveis

Confianca

DC: A Confiancga articula-se como fendmeno sociakpeel de ser derivado de célculo
racional instrumental e substantivo, e até mesmalgiem tipo de tradicdo a qual o
ator ndo questiona a racionalidade e que ndo imglampre em cooperacao. Além
disto confianca também configura-se como recurs@ldgdo e como sua resultante, e
dinamicamente como mediadora de decisdes que sqganto a aspectos da relacéo
Nao previstos ou contingénciakceita-se que confianga refere-se a boa vontade de
uma das partes para se relacionar com outra ngacoenque as agdes do outro nao

serdo prejudiciais a primeira parte.

DO: Operacionalizada através da identificacdo daepgdo dos atores quanto a
capacidade e competéncia dos demais inseridos d& (monfiangca baseada nas
competéncias) e quanto a intencdo dos demais ent@go o acordado (confianca
baseada nas inten¢gdes) e em caso de nao existénaerdo formalizado, refere-se a
opinido do ator sobre as intencdes dos demais enpraucom possiveis acordos e
atividades conjuntas. Apreendida através da andlisedados primarios coletados

através de entrevistas semi-estruturadas com wmemties do nivel estratégico e/ou
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proprietario das empresas e organizacdes de foneeapmio, no primeiro caso e de
entrevistas semi-estruturadas com os dirigentesivkl estratégico e/ou proprietario
das empresas varejistas complementadas por anddisgistica descritiva dos

guestionarios aplicados, no segundo caso.

Caracteristicas das redes

Numero de atores
DC: Quantidade de empresas e instituicdes forntdizana rede em analise e outras
organizac0Oes relevantes presentes no local. Nepdmoaso representado pelo grupo

gestor do APL, no segundo caso pelo associadaeaMeES.

DO: Identificado através da triangulacdo de dadesursdarios documentalmente
analisados com os dados primarios coletados atde/&ntrevistas semi-estruturadas
realizada com os dirigentes do nivel estratégicu groprietario das empresas e

organizacfes de fomento e apoio, no primeiro casyendo caso.

Base da relacéo

DC: Relacdo trata das condicbes que sustentamlaes entre as organizacdes
podendo relacionar-se com amizade, parentescaguosiquestdes de ordem politica,
econdmica e cultural, entre outros (COSER, 20039). Porém, considerando as

dificuldades para a identificacdo empirica das dakses relacdes expostas por Coser
(2003) e o escopo do presente estudo opta-se poagmiferenciar entre as bases
econdmicas, e ndo-econdmicas (amizade e parentesesmo que incorrendo no

risco de minimizar fatores importantes.

DO: Desta maneira a variavel foi operacionalizattavéas da analise dos dados
primarios retirados das entrevistas semi-estruagradalizada com os dirigentes do
nivel estratégico e/ou proprietario das empresaganizacdes de fomento e apoio, no

primeiro caso. No segundo caso, identificada égala analise estatistica descritiva
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dos dados priméarios obtidos através do questioni@igesquisa complementado pelos
dados primarios retirados das entrevistas semiasidas realizada com os dirigentes
do nivel estratégico e/ou proprietario das emprespslas observagfes colhidas na

condicao de observador ndo participante.

Informacé&o Estratégica

DC: Uma informacéo é definida como conhecimentdrfente codificado que pode
ser transmitido sem perda de integridade, uma vezrggras sintaticas necessarias
para sua decifracdo sdo conhecidas (KALE, et. 280100, p. 221). Tem carater

estratégico quando sédo concernentes ao desenvotamas atividades das empresas.

DO: Identificada através da analise dos dados piaséetirados das entrevistas semi-
estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
empresas e organizacbes de fomento e apoio, ne@iprircaso. No segundo caso,
identificada através da andlise dos dados primaetigados das entrevistas semi-
estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
empresas complementada pela descricdo estatisicadatios primarios coletados
através de questionarios voltado aos associadaeglanda rede analisada e pelas

observagdes colhidas na condi¢cado de observadgraréicipante.

Atividade desenvolvida conjuntamente
DC: Caracteriza-se pelas atividades desenvolvidagistamente pelas organizagdes
participantes da rede interorganizacional, sem ssacmmente o envolvimento de

todos os atores.

DO: Operacionalizada questionando aos entrevistgdas as atividades que a sua
organizacao desenvolve com as outras organizagiesipantes da rede, podendo ser
a entrada em novos mercados, pressdo politica,cdedue custos, troca de

informacgdes ou atividades sociais
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3.1.4. Definicdo de termos relevantes

Governancga formal

DC: Mecanismo formalizado que define os atoredunedo da rede e caracteristicas
minimas das relacdes, como: escopo, duracao, éxtatentre outros (GULATI &
SINGH, 1998);

DO: Identificada através da andlise documental deebde dados secundarios
triangulado com dados primarios retirados das eistess semi-estruturadas realizada
com os dirigentes do nivel estratégico e/ou prtgmi® das empresas e organiza¢cdes

de fomento e apoio, no primeiro caso e segundo caso

Estrutura de uma rede interorganizacional

DC: Conjunto de lagos presentes e ausentes owslieeindiretos entre os atores da
rede interorganizacional (BALESTRO & MESQUISTA, 200 KNOKE &
KUKLINSKI, 1996)

DO: Identificada através da andlise documental daebde dados secundarios
triangulado com dados primarios retirados das eistess semi-estruturadas realizada
com os dirigentes do nivel estratégico e/ou prtgmi® das empresas e organizacdes

de fomento e apoio, no primeiro caso e segunda caso

Oportunismo

DC: a busca do auto-interesse com astucia, o gde ate incluir formas flagrantes
como a mentira, o roubo e trapaca. Porém, maidngenée oportunismo refere-se a
revelacdo incompleta ou distorcida de informacgdesforma calculada, para enganar,
distorcer, ofuscar ou confundir (WILLIAMSON, 198%,47).

DO: Identificada através da analise dos dados piaséetirados das entrevistas semi-

estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
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empresas e organizacbes de fomento e apoio, ne@iprircaso. No segundo caso,
identificada através da andlise dos dados primaetigeados das entrevistas semi-
estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
empresas complementada pela descricdo estatisicadatios primarios coletados
através de questionarios voltado aos associadaeglanda rede analisada e pelas

observagdes colhidas na condi¢cado de observadgraréicipante.

Controle
DC: Maneiras, sistematizadas ou nao, formais oormmis, de verificar a adequacao
dos atores interorganizacionais ao que foi acordacita ou formalmente. O controle

pode ser social, sobre os resultados e/ou o coamerito do(s) outro(s) ator(es).

DO: Identificada através da analise dos dados piaséetirados das entrevistas semi-
estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
empresas e organizacbes de fomento e apoio, ne@iprircaso. No segundo caso,
identificada através da andlise dos dados primaetigados das entrevistas semi-
estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
empresas complementada pela descricdo estatisicadatlos primarios coletados
através de questionarios voltado aos associadaeglanda rede analisada e pelas

observacgdes colhidas na condi¢cado de observadgraréicipante.

Risco percebido

DC: Percepcao do(s) atore(s) interorganizacionaissgo a que estao expostos devido
as relacbes interorganizacionais que mantém cogteamis organizacdes da rede,
tanto pode advir da percepcdo da capacidade do atwr de cumprir o que foi
formalmente ou tacitamente acordado, das intenddeator em fazer isto ou das
condi¢des sob as quais realizam seus negociosnRyrigessupde-se a existéncia da

relacdo entre as organizacoes
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DO: Identificada através da analise dos dados piaséetirados das entrevistas semi-
estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
empresas e organizacbes de fomento e apoio, ne@iprircaso. No segundo caso,
identificada através da andlise dos dados primaetieados das entrevistas semi-
estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
empresas complementada pela descricdo estatisicadatlos primarios coletados
através de questionarios voltado aos associadaeglanda rede analisada e pelas

observacg0des colhidas na condicdo de observadgraréicipante.

Cooperacéao
DC: A cooperacédo consiste na colaboracao entregasiaacoes da rede para atingir
objetivos comuns ou objetivos que, uma organizaigdada, ndo conseguiria

alcancar. Pressup0de a ligacéo direta ou indirdta as firmas (COSER, 2003, p. 92).

DO: Identificada através da analise dos dados piaséetirados das entrevistas semi-
estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
empresas e organizacbes de fomento e apoio, ne@iprircaso. No segundo caso,
identificada através da andlise dos dados primaetigados das entrevistas semi-
estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
empresas complementada pela descricdo estatisicadatios primarios coletados
através de questionarios voltado aos associadaeglanda rede analisada e pelas

observacgdes colhidas na condi¢cdo de observadgraréicipante.

Conflito

DC: O conflito € a presenca explicita ou latentep@sicdo gerada pela diversidade de
interesses, de formas de agir e interpretar adeeddi desencadeado nas intencdes dos
atores da rede (COSER, 2003, p. 92).

DO: Identificado através da analise dos dados pigmaéetirados das entrevistas semi-

estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
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empresas e organizacbes de fomento e apoio, ne@iprircaso. No segundo caso,
identificada através da andlise dos dados primaetigeados das entrevistas semi-
estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
empresas complementada pela descricdo estatisicadatios primarios coletados
através de questionarios voltado aos associadaeglanda rede analisada e pelas

observagdes colhidas na condi¢cado de observadgraréicipante.

Dinamica entre Cooperacao e Competicao

DC: Dinamica estabelecida entre organiza¢des quamaem um mesmo elo da cadeia
de um mesmo setor econdmico que, por isto, atuane éornecedores e clientes
similares, mas mesmo assim estao ligadas entreeta @u indiretamente. A dindmica
desta relacdo varia da disputa por caracteristioa®: posicdo, espaco, mercado,
legitimidade, poder, influéncia entre outros reosrgnateriais e imateriais, e a

cooperacao em busca destes mesmos recursos.

DO: Identificada através da analise dos dados piaséetirados das entrevistas semi-
estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
empresas e organizacbes de fomento e apoio, ne@iprircaso. No segundo caso,
identificada através da andlise dos dados primaetigados das entrevistas semi-
estruturadas realizada com os dirigentes do nisehtégico e/ou proprietario das
empresas complementada pela descricdo estatisicadatios primarios coletados
através de questionarios voltado aos associadaeglanda rede analisada e pelas

observacgdes colhidas na condi¢cado de observadgraréicipante.

3.1.5. Definicdo de outras variaveis

Rede Interorganizacional Local

DC: para este estudo adota-se uma definicdo anuglalarca os dois tipos de redes

interorganizacionais analisadas. RIL é o0 conjun® atganizacdes produtivas
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concentradas em um espaco fisico que relacionatireta ou indiretamente, podendo
ter apoio ou nao de instituicdes de fomento e amriando ou n&o uma organizagao
gue concentre e gerencia as atividades do grupongessas

Arranjo Produtivo Local (APL)

DC: Aglomerado territorial de “agentes econdmigusiticos e sociais - com foco em
um conjunto especifico de atividades econdmicase- apresentam vinculos mesmo
gue incipientes” (LASTRES & CASSIOLATO, 2003, p.04)

Central de compras

DC: Organizacdo formada por empresas, em gergistage que se reinem buscando
a execucao com vantagens de compras conjuntasas @itvidades comuns a estas.
As empresas continuam sendo independentes e maitas, concorrem entre si, mas
isto ndo as impende de manter algum grau de cogfEengara obter vantagens na
aquisicdo de produtos e servicos (SEBRAE, 2004).

Ator
DC: Um ator pode ser considerado enquanto um itglovbu organizacao, dotado de

papel em determinada estruturagcao social.

3.2.Delimitacao eDesignda Pesquisa

Como observaram Oliver e Ebers (1998) o campo tedes das relacbes
interorganizacionais, devido a sua amplitude, né@ dser analisado a luz de apenas
uma teoria. Dessa maneira, utilizar-se de “mulsipéates tedricas e paradigmaticas”
(OLIVER & EBERS, 1998) enriquece o entendimento rdalidade das relacdes
interorganizacionais e expoe a “necessidade dequsador libertar-se da vinculagao
a uma unica maneira de enxergar a realidade, bdsediizar em sua pesquisa teorias
e metodologias complementares em amplas formasasgulacdo” (BALESTRIN &

VARGAS, 2004). Assim, a analise das relacfes ing@armizacionais torna-se
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interessante a estratégia de pesquisa denominadstutio de caso (EISENHARDT,
1989).

Em um estudo de caso o processo de pesquisa évindugue o torna uma
estratégia apropriada para o desenvolvimento deat¢BISENHARDT, 1989). A
postura que o pesquisador deve ter neste cas@ dasdar empiricamente elementos
que restrinjam, aprofundem, especifiguem e/ou a&mplio escopo das teorias
existentes ou, até mesmo, crie uma nova. Logo cimeatos prévios existentes
devem estar em mente, mas sem se perder a selaslbilpara identificar variagcdes ou
discrepancias entre realidade e teoria (EISENHARIYBD).

Esta busca utiliza-se da triangulacdo como uma m@ade aproximar-se da
realidade objetiva, portanto um método a objetivagdssim, tende-se a diminuir o

viés da interpretacdo que todos fazemos ao velifjcade analisar a realidade.

A presente pesquisa é um estudo multicaso incaipdpféN, 2001), assim o
nivel de analise € o interorganizacional e as uleisl@e analise sdo as organizacfes. A
pesquisa tem corte transversal, apesar de serzadalidentro de um periodo
consideravel de tempo.

Segundo Yin, a estratégia de estudo de caso éavélithteressante para
pesquisas em que: 1) a forma de pesquisa deriprmd@ntas como e/ou por que; 2)
ndo se tem controle sobre as variaveis; 3) foca@atecimentos contemporaneos
(YIN, 2001). Assim, com este método pretende-seloda problema de pesquisa,

alcancar os objetivos propostos.

3.2.1. Populacdo e amostragem

A populacdo da pesquisa € composta pela: redeontaizescolhida e pelo
arranjo produtivo selecionado como os dois casgetadde pesquisa. O processo de
selecéo destes objetos € descrito abaixo.

Estima-se que no Brasil existem em torno de 500nagiados produtivos
locais (GIANNI, 2003). O IPARDES (2003) dividiu ertitério do PR em 16 regides

de acordo com a especializac&o produtiva do local.
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Este documento assim como 0s critérios abaixo ra@nvcomo guias para a
selecdo do APL objeto de pesquisa. Os critériosiderados, descritos sem qualquer
ordem, sao: a) localizacdo no Estado do PR; b) itdpoa econémica do setor a qual
0 APL pertence; c) relevancia econémica do APLgiére d) facilidade de acesso aos
dados.

Desta maneira selecionou-se o APL do setor téddllzado em Goioeré que
doravante é chamado como ‘APL de Goioeré’ ou APhfexcionista. Esta APL esta
relacionado pelo SEBRAE do PR, como um dos APLsstado do Parana. Além
disto, segundo Britto (2000) o setor téxtil € uns detores da economia brasileira em
gue é mais comum encontraredasters

O outro objeto de estudo selecionado é uma redermgpcadista. No setor
varejista € cada vez mais comum a ocorréncia desréarizontais, sendo a de
organizacOes supermercadistas a mais comum e,velowente, a mais complexa. A
selecdo da ‘Rede ALES’ deu-se respeitando os seguinitérios: a) riqueza do objeto
de estudo; b) facilidade de acesso a coleta desdado

Apbs esta selecdo dos objetos de estudo, a sadecfopulacdo ocorreu de
forma concomitante jA& que a populacdo nestes casfise-se as empresas
participantes das redes. A amostragem das firmaesédasicamente por adesao no
caso da rede ALES, jA no APL de Goioeré conseguigtmse que um completo
levantamento das organizacOes que formalizaramcipagdo no APL, o que nao
significa dizer que quase todas as empresas comfigstas estdo presentes, pois 0
presente pesquisador levantou a existéncia desotr&a confeccbes aparentemente
menores nao participantes do APL.

O APL confeccionista é formado por 17 organiza¢8esdo: 07 confeccgdes,
02 cooperativas, sendo destas 01 fiacdo, 01 tmdui@3 tecelagem, 04 organizagcdes
de apoio. Destas Ultimas existem 6rgdos municpa@mpresariais. Nao esta presente
nenhuma facc¢éo (costureiras) formalizada no APls este elo também foi levantado.
Além das organizacBes formalizadas neste arranjoerdgevistas incluiram a

Associacao de Costureiras, associacado ainda néalinada que realiza servicos para



as empresas locais. O Quadro 06 discrimina todawgaizacdes formalizadas no

APL de Goioeré e suas atividades econdmicas.

Quadro 06: Relacdo de Empresas e Instituicbes Faadas no APL de Goioeré

ORGANIZACAO

ATIVIDADE(S)

COAGEL Cooperativa e Fiacao
INTEGRADA Cooperativa

FAMA TEXTIL Tecelagem

SEDA TEXTIL Tecelagem

UNITEXTIL Tecelagem e confeccéao
SINTEX Tinturaria

COTTON MALHAS

Confeccao

SO ESPORTES

Confeccao e varejo

CONFECCOES POP 90

Confeccao e varejo

BORN Confeccao e varejo
LACO FORTE Confeccao e varejo
EST. HOUSE Confeccao

KRIATIVA Confeccao e distribuicao

FADACT - Fundacéo

Apoio e fomento

SECRET. DE IND. E COMERCIO

Apoio e fomento

ADGRE — Agéncia de Desenvolvimento  Apoio e fomento

ACIG — Assoc. Comercial e Empresarial ~ Apoio e fotoen

Fonte: dados primarios e secundarios coletados

J& a rede ALES é composta por 48 lojas de supeaaescadistribuidos entre

30 associados em 18 municipios diferefites

3.2.2. Fonte de Dados, Coleta e Tratamento.

Dois tipos de fonte séo utilizados de maneira cemphtar e interdependente:
primarias e secundarias (KERLINGER, 1979). Os damosarios foram obtidos de
diversas maneiras. A forma de coleta mais relevinitatravés de entrevistas semi-
estruturadas com os atores organizacionasperts Além disto, no caso da Rede

ALES questionarios foram elaborados buscando imaste clarificar questdes

8 A relacdo completa dos 30 associados da ALES,smesmercados e cidades onde estéo localizados est
disponivel no Quadro 07 no anexo 01.
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especificas levantadas nas entrevistas concernea®sobjetivos especificos da
pesquisa.

Em ambos 0s casos, a pesquisa teve, ainda corme gdntaria, de natureza
complementar, notas de campo tomadas com o pedquisa condi¢céo de observador
nao-participante, especialmente ricas no caso dde REBLES, pois neste foi
acompanhada uma reunidao semanal entre os associados

Portanto, os dados primarios sdo em sua maioriditajivep. Os obtidos
guantitativamente ndo ocorrem em numero suficigpéea uma generalizacdo
estatistica, além de terem sido obtidos por adaedinvés de aleatoriamente. Desta
maneira os dados quantitativos sdo complementasegualitativos.

Os dados secundarios referem-se a documentos stdsigdes locais, livro
com histéria local no caso do APL de Goioeré, attatla ALES, artigos e livros
sobre os setores téxtil e varejista. Os dados décims visaram caracterizar o
contexto em que se inseriam as redes, a estrudugavernanca da Ales e respaldas a
analise da formacdo da confianga nos casos. NaAEHS, os dados secundarios
referem-se a sequiéncia de eventos passados segudakgicamente, enquanto no
caso do APL de Goioeré, os livros e documentossatils, bem como, depoimentos
coletados através das entrevistas, visavam formiasericdo do contexto histérico sob
o qual se funda o APL confeccionista.

No caso do APL confeccionista utilizou-se de raotede entrevista semi-
estruturado. O roteiro de entrevista abordou gess@uanto a relacdo entre as
empresas e o papel desempenhado pelas organirégBpsodutivas. Este roteiro esta
exposto no Anexo 02. Este método objetivou levamfaestbes pertinentes aos
objetivos de pesquisa, identificar a profundidade donfianca nas relagbes
interorganizacionais para posterior analise quetiviit através de questionario, porém
0 caso mostrou-se objeto de pouca riqueza, cawtdo como uma rede de baixa
densidade. Desta maneira, apenas as entrevistagnaliae dos dados secundarios
foram suficientes para cumprir os objetivos de pissq

Ainda no caso do APL de Goioeré, foram realizadastotal, 16 entrevistas,

uma a menos do que o total de organizacbes foraa@s no APL, pois nao foi
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possivel entrevistar a Fadact diretamente, nent di&isse que se recusou a atender o
pesquisador, porém entrevistou-se uma organizafacente ao elo da faccao que é
uma associacao de costureiras.

Ambas as pesquisas de campo seguiram um procegsmsal que é descrito
a seqguir. No caso da rede ALES, o presente estuihoeipamente entrevistou
empresas chaves na formacédo da rede. Foram etdd®ds numa primeira fase, o
primeiro presidente da ALES, dois supermercadosces$os e fundadores da rede,
outro supermercado associado que adentrou a regieripomente, o atual presidente
da rede, o gerente/comprador da rede e um esgéiain centrais de compras externo
a rede. Todos durante a primeira fase de invesgiigdeste caso.

Este especialista € um empresario do setor deovdeeputra regido do Brasil,
especialista em centrais de compras, vice-pregdtABRAS e coordenador de um
grupo de pesquisa da propria ABRAS sobre centesothpras. A entrevista com este
especialista buscou ter uma dimenséo do funcion@anteEncentrais de compras e das
formas corriqueiras de governanca delas.

Todas as entrevistas, com excecdo das duas Ultimasaram caracterizar a
rede ALES e compreender a governanca formal e rat@st de relacionamento
interorganizacional da rede. A entrevista com oeiger buscou entender o
funcionamento administrativo da central de com@rass atividades desempenhadas
através da associacdo, enquanto pessoa juridicgei® de questbes esta disponivel
no anexo 03

As entrevistas limitaram-se a este nimero, poiseakzadas com 0s s6cios
fundadores e o0 outro empresario posteriormenteciaskn a ALES apontaram
respostas muito semelhantes, principalmente no dasosocios-fundadores, o que
satisfez a necessidade de levantamento de dadpsoachao objeto de estudo para
torna-lo mais familiar ao pesquisador. O que eE$EArio para a posterior analise e
formacdo do questionario de pesquisa.

Assim, a partir das entrevistas semi-estruturadaseqse elaborar o
guestionario de pesquisa (Anexo 04) distribuidada$ os 30 associados a rede ALES

durante uma reunidao semanal. Esta constituiu andegtase de investigacdo deste
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caso. Na data da reunido semanal em que os quest®foram entregues nem todos
0S associados estiveram presentes, a entregasaf@stealizada posteriormente por
uma funcionaria da ALES mediante solicitacdo daypesdor, o que foi confirmado
por telefone. Além disto, nesta reunido em queesgnte pesquisador esteve presente
foi possivel realizar uma observacdo nao—partitgpa: através dela analisar a
dindmica dos associados e os assuntos debatidpg se tornou mais uma fonte de
dados a pesquisa.

Cada um destes questionarios continham 37 questfima, pagina de
apresentacdo da pesquisa e recomendacfes paraesschimento, que também
esclarecia que tais questionarios acompanhavamogegecom selo de postagem
pago e endereco de destinatario preenchido, deiradakque era necessario apenas o
fechamento do envelope e a postagem nos Correiasapdevolucdo do questionario.
Da mesma forma que o envelope ndo pedia a ideg#ic do respondente, o
guestionario também ndo perguntava isto, apenaspeifii do respondente foi
investigado na primeira parte do questionario. Cestas medidas tornou-se
impossivel a clara identificacdo do empresarioaedpnte. No total, 11 questionarios
foram respondidos e remetidos ao pesquisador. &stestragem caracteriza-se,
portanto, como amostragem por adesao.

O tratamento dos dados, de maneira geral, ocorpautia da triangulacao das
diversas fontes de dados e a confrontacao dos desldtantes deste tratamento com a
categorizacdo das variaveis a partir da base teéripirica. Os dados primarios
qualitativos foram tratados através da confrontagée dados levantados com a
categorizacdo e tipologia das varidveis apresentadebase teorico-empirica do
presente estudo e triangulacdo com outros dadpscHisamente, os dados primarios
de natureza quantitativa foram tratados com estatidescritiva através dos softwares
SPSS e Excel, a partir dos quais formaram-se &tatale graficos apresentados. Os
relevantes para atender aos objetivos de pesquigmgios foram reproduzidos na
analise de dados. Ja os dados secundarios pagsaramalise documental, tal analise
caracteriza-se pela busca de descobrir e caramtesig circunstancias sociais e

econdmicas com as quais podem estar relacionadGBIERDSON, 1989).
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

4.1.Primeiro Caso: o APL confeccionista de Goioeré

4.1.1. Descricao do objeto: formacao, desenvolvimentotadesatual do APL
de Goioeré

4.1.1.1 Histéria econdmica e contexto do APL de Goioeré

Como é historicamente caracteristico no interioBdasil, a regido de Goioeré
também tem sua histéria marcada por ciclos ecor@igados a culturas agricolas
gue, cada uma a seu tempo, dominaram a regiao terids influéncias econémicas e
sécio-culturais (PRADO JUNIOR, 1976). Historicanemiste municipio € marcado
pela ascensdo e queda de duas culturas agricota$é @ o algoddo. Atualmente a
soja tornou-se a cultura predominante na regiaoméste do PR. Acompanhando a
adocao desta cultura, a mecanizacao do campo @afagtopulacdo tanto da area rural,
como do proprio municipio de Goioeré. A populacédabioeré que chegou a 75.776
habitantes em 1970, segundo o IBGE, decaiu pela@pagao de dois distritos e pelo
éxodo rural, a ponto de o censo do ano de 200@tragi29.742 habitantes (PAZ
JUNIOR, 2003).

Goioeré comecou a nascer com a migracdo a oestdam dos anos 1950
concomitantemente com a cultura do café. Com ondesamento alcancado através
da cafeicultura, cresceu entre os moradores o alak®jemancipacao politico e
autonomia administrativa. Logo, pela lei nimerod810 de agosto de 1955, fundou-
se 0 municipio de Goioeré, que a época redigiaese-&€, a partir da emancipacao
do municipio de Campo Mourdo. Apesar de sua furedag@1955, o municipio sé foi
instalado em 14 de dezembro de 1956. A culturaadé, @ chamado “ouro verde”,
dominou a regido do inicio da década de 1950 atdlasedos anos 1970, tendo sido
iniciado pelas primeiras familias que conseguirasessao de glebas junto ao poder
estadual. Porém, com a grande geada de 1975 doe &fda a regido de Goioeré e a

gueda dos precos internacionais do café, a cudtomi@u em forte declinio e muitas
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das pequenas propriedades agricolas foram inca@®rgor fazendas de soja,
pastagens e de algodao. O algodao que passowaarsgor cultura do municipio, mas
gue somente atingiu seu auge nas décadas sedHA2IUNIOR, 2003).

Em Goioeré, a area plantada de algodao no inicaédada de 1990 chegou a
44 mil hectares, sendo considerado maior produtorpdis. Acompanhando o
desenvolvimento da cultura do algodao, as coopasatiresceram e passaram a fazer
a transformacéo do algodédo em fios, ou seja, cadesgmento, plumagem e fiacao.
Concomitantemente, 0 municipio passou a abrigaglagens e confeccbes (PAZ
JUNIOR, 2003).

Entrevistados para este estudo, referem-se a estpotcomo de grande
esperanca de sucesso econbmico e de certa panangia possibilidade de grandes
lucros investindo-se no setor téxtil. Em Goioerd, ¢ada duas portas uma era
confeccao”. A producdao téxtil tornou-se uma febmadéia era o seguinte,. ) a gente
compra a maquina e vai costurar que vai ganharedmhFaz camiseta que ganha
dinheiro, faz isso. Eu entrei com essa idéia. Vanmwaprar overlock, ah! Entdo eu
vou vender o telefone da minha casa, vou vendererrano ali para comprar as
maquinas”. Esta falta de profissionalismo e aptidam os negdcios e para o setor
téxtil, representou grande dificuldade quando caraeq a surgir consequéncias da
politica macro-econdmica do Governo Federal (dadtetados atraves das entrevistas
semi-estruturadas).

O Governo da época abriu 0 mercado nacional, bdixaas tarifas de
importacdo, o que representou a entrada macicaodieitps do setor téxtil advindos
principalmente do oriente. Sem condi¢Oes de coac@wm produtos internacionais,
somados aos precos desestimulantes que passarampage pelo algoddo e ao
surgimento de pragas que encareceram O custo deigdim a cultura do algodé&o
comecou a dar lugar a soja, a ponto de em men8sades ter uma representatividade
irriséria na area plantada da regido (PAZ JUNIOKR)3).

O municipio sentiu fortemente o golpe, tanto n@@dacdo quanto em sua
populacdo. O Poder municipal chegou a atrasar arpagto de salario em mais que

um semestre e o comércio local estagnou (dadosadok através das entrevistas
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semi-estruturadas). As cooperativas agricolas tambeéfreram prejuizos. A Cotia
faliu. A COAGEL que transformava algod&o em fiasncmaquinario moderno para a
época, nao se atualizou tecnologicamente e hopuprfios que as empresas do APL
nao compram, com excecao de uma que com elesdadamos de pano e panos de
chdo e de prato, produtos que demandam fios dea bpialidade. Em suma, o
processo histérico de formacao e queda da cultiagbdao e do setor téxtil regional
marcou a histéria econébmica do municipio e a foBmadas organizacdes desde
aquela época, a cerca de 20 anos atras.

Atualmente, o setor téxtil brasileiro caracteriea-somo extremamente
heterogéneo devido a trés fatores: o porte dasesagras varias logicas especificas
diferentes em cada um das etapas de producao;recespo de modernizacdo que
ocorreu em algumas firmas, mas em sua maioria caoeu (SARAIVA, et. al.
2005). Assim, o setor téxtil € composto em sua ri@mr empresas de pequeno porte
e intensivo em mao-de-obra, especialmente a etapamfeccdo que ocupa 80% do
trabalho total (Gorini e SiqueiagpudLa Rovere et. al., 2000, p. 07 nota de rodapé 06).

A etapa de costura (faccdo) é muito intensa enalttrab“o que ocasiona uma
forte dependéncia das empresas de confeccdes tldageada méo-de-obra” (La
Rovere et. al.,, 2000, p. 07). Por isto as inovacimsto de maquinario como de
técnicas, sdo arduas tarefas para se concretigta. dfapa da cadeia produtiva, de
modo geral, ndo vem acompanhando os avancos tgusddo setor (La Rovere et.
al., 2000). Com o avanco desta discrepancia — dagmcargos trabalhistas e o custo-
Brasil — a facgéo tende a se tornar cada vez nmagsaiapa demasiadamente custosa
dentro do valor total do custo do produto e um garga producéo do setor.

A faccao configura-se como etapa néo planificadagumal suas organizacoes
tém formas legais e de gestdo demasiadamenterddserga que se configuram tanto
como empresas privadas como associacdes e cowpsrdiio que tange as relacdes
interorganizacionais, isto pode implicar em difdades para a formacdo de redes,
aliancas e demais parcerias.

A producdo de confecgbes é possivel de ser bastavatesificada. La Rovere

et. al. (2000) apontam 21 segmentos: roupa intieaormir, de praia, de gala, social,
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de lazer, de esporte, infantil, profissionais, deterdo, de seguranca, modeladores,
meias, acessorios para vestuario, artigos de cdmanesa, de banho, de copa,
limpeza, de decoracédo e de uso técnico ou industs empresas do APL de Goioeré

podem ser classificadas em 06 segmentos: socidhzde, esporte, infantil, mesa, e

limpeza.

O setor téxtil também caracteriza-se por ser deapara as instituicoes
publicas e politicos devido a seu potencial parargempregos, segundo célculos do
IBRE/FGV (LOPES & LOPES, 1999), enquanto 1 bilh&oddlares investidos geram
10 mil empregos na industria automobilistica, 6bampregos na construcédo civil, na

cadeia téxtil pode-se gerar 100 mil empregos.

4.1.1.2 Caracterizagao da rede do APL de confeccao de &oioe

O processo de formacdo do APL comecou por sugesiaSEBRAE que
procurou a prefeitura do municipio buscando caraeteo aglomerado de empresas
téxteis do municipio, na mesma época estava em afiion um férum de
desenvolvimento do municipio que estabeleceu, enitms objetivos, que deveria
alavancar o setor téxtil local. A partir deste fadrdormou-se a Agéncia de
Desenvolvimento do municipio — ADGRE, com o objetprincipal de realizar os
objetivos estabelecidos pelo forum. Desta forma, ganvite da ADGRE e da
Secretaria de Industria e Comércio, organizou-s€omité Gestor do APL, que
caracteriza-se por um documento genérico, uma dartmtencdes assinada por um
grupo de empresas da cadeia téxtil local e de magies de apoio e fomento que nao
tem freqliéncia para se reunir, nem atividades prgramadas e divisdo de tarefas.

As atividades conjuntas realizadas pautam-se fdestpas e seminarios com
consultores do SEBRAE, buscando sensibilizar o ipgibpara a importancia do
associativismo e as possibilidades com a consélado APL. Estes seminarios ndo
atrairam os empresarios locais do setor de corde€xublico participante formava-
se basicamente por membros das organizacdes taigoio e fomento e costureiras

e representantes de fac¢Oes informais locais. pstssaram a ser o foco do comité
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gestor, sendo que, junto a este publico péde-sat@apalguma atividade conjunta
realizada, como: o treinamento realizado com aemarcdo SENAI, Prefeitura
Municipal e algumas empresas produtivas. Tambéranforealizadas viagens e
trabalhos em grupos com o auxilio de consultorésreas para buscar a formacao e
formalizacéo de facgdes, a partir deste grupo deusgiras que buscava oportunidades
junto a ADGRE e o Férum. Porém, nenhuma representias costureiras faz parte do
comité gestor do APL.

As organizagOes de fomento e apoio sdo as maisitagijamas realizam
tarefas acessoérias, estando fora do seu bojo iaagid das atividades produtivas. A
UEM local forma engenheiros téxteis que rarameatestabelecem na regiao devido a
serem super qualificados para as tarefas desedsslvha grande maioria das
organizacOes locais do setor téxtil. Das tecelagenais, uma produz tecidos
diferenciados vendidos para confecgdes estabeteeitaoutras regides, pois as locais
nao necessitam desta matéria-prima, outra prodidot@lano que € um insumo pouco
representativo nas confeccbes que em sua maiaballiam com roupas de lazer,
esportiva e modinha (feminina). A COAGEL nao vermmga nenhuma tecelagem
local, com excecao da que produz panos e sacande omo ja comentado.

As empresas confeccionistas relevantes do APL dee@bsao oito no total,
todas formalizadas no comité gestor do grupo. 3as: €op 90, Kriativa, Born
Confeccdes, Cotton Malhas, S0 Sports, Laco Fortatéktil e Est. House. Com
excecdo da Est House, todas as demais empresasaroedatrevistas, as quais

embasam a maior parte da caracterizacado das fapnasentada, a seguir.

POP 90

A Pop 90 atua nos elos de confeccdo, atacado govdfeuma pequena
empresa com 27 funcionérios, a confeccéo e o varejo laeati-se no mesmo local.
Vende em seu proprio varejo diversas marcas. Deténarca propria Mexericos e

Xeretas, registrada. Ja teve diversas propostdEateiamento da marca, mas nao

® Os critérios para definicdo de micros e pequemgsesas, segundo o SEBRAE, utilizados para cleasiis
empresas confeccionistas de Goioeré estao expostsexo 05.
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aceitou nenhuma apesar de afirmar que pretendddad@a confeccao produz apenas
para sua propria marca. Demais atividades forarsaplas a terceiros, compra tecidos
prontos da Fama Téxtil esporadicamente e raram@mge tecidos comprados na
Sintex. Seus principais fornecedores séo de foradimle. Em suas pecas evitam-se
estampas e bordados devido a problemas de quediicde mao-de-obra pra realizam
desta tarefa. Gostaria de terceirizar a atividazléadcao, mas teme pela qualidade de

seus produtos.

KRIATIVA

Empresa confeccionista de curta vivéncia no set@s longa experiéncia
como empresario. Trabalha principalmente com caasdgaseada na moda de grifes
voltado ao publico adolescente e esportista deabrairda para tanto formou uma rede
de distribuicdo de seus produtos via sacoleiros. dddta com modelista profissional.
Atividade de faccéo é realizada no municipio vipicle Moreira Sales, em empresa de
propriedade de integrante da familia. Empresa oertho médio com faturamento
bruto anual entre R$ 1,2 milhdo e R$ 2,4 milh6@8 &ncionarios.

BORN CONFECCOES

Micro empresa com faturamento bruto anual entrd B3000 e R$ 244.000 e
uma unica funcionaria na area de confeccdo. Atueanm de confeccéo e varejo, a
denominada “modinha”, sua producdo € quase arte@agarente-proprietario é o
proprio modelista e cortador. Apesar do varejolipado no centro da cidade, a frente
da confeccéo, os maiores clientes sdo sacoleimguire tecidos para matéria-prima

fora do municipio.

COTTON
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Empresa de médio porte com faturamento bruto aentaé R$ 1,2 milhdo e
R$ 2,4 milhBes e 60 funcionéarios. Atua ha 14 anosmercado, possui a marca
Lokuka h& 8 anos. Atua no ramo de confeccdo, abaeachrejo. A loja de atacado
localiza-se em Cianorte. A empresa mantém relagéasegocios locais apenas com a
Fama Téxtil de quem adquire tecido planos, e coBindex, empresa que realiza
esporadicamente tingimentos de pecas com defeitesvgo, posteriormente, para
venda ponta de estoque. Mantém em sua confecc@bapas de corte e costura,
contrata e treina suas proprias costureiras quaedessario. Coopera com a Sé Sports
emprestando informalmente um funcionario estampgdertreina um funcionario da
SO Sports, informacdo confirmada pelos funciongpigl® empresario da S6 Sports e
ndo mencionada pelo empresario da Cotton. Mantégdes ndo-econbmicas com

este mesmo empresario da S6 Sports de quem é coempade time de futebol.

LACO FORTE

E uma pequena Camisaria com faturamento entre R$nilhdo e R$ 2,4
milnées e 30 funcionarios. Realiza confeccdes dmisaes sociais, com grande
penetracdo no mercado ‘country’, vende para AC, Mg, PR, RO através de
representantes comerciais. N&o coloca seus prodenosnenhum varejo local.
Trabalha com tecidos novos e busca inovacdo dadotepara confeccdo, com esta
estratégia galgaram uma marca forte e tem garanvéddas e crescimento para a
empresa. Nao adquire tecidos de nenhuma tecelagmahd tecidos adquiridos nao
tem qualquer necessidade de tingimento. Registwaunsarca como Laco Forte, a
licenciou por dois anos para uma fabricante deasa#gn Apucarana, que encerrou o
negocio ap6s o vencimento do contrato. Empresdifamue apesar de fundada por
seu gerente-proprietario, a familia tem ligacaddhisa com costura e modelagem.
Colaborou com o curso realizado em parceira pefepura de Goioeré e o SENAI de
Campo Mourdo cedendo maquinario e instalacdo fipime o treinamento das

costureiras. Nao ficou satisfeito, pois nao recetehum recurso financeiro por isto e
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por estar “formando m&o de obra para os outrogima das empresas do APL que

treina seus funcionarios e emprega internamentarear®s, as quais treina.

SO SPORTS

Atua nos elo de confeccao e varejo. Pequena empoesdaturamento bruto
anual proximo a R$ 500.000 e 08 funcionéarios eotrgfeccdo e varejo, com 6 e 2,
respectivamente. Empresa antiga no mercado, poe&entemente adquirida por
empresario de sucesso na regiao, pertencente famfia antiga e tradicional na area
comercial. Os nego6cios da empresa se concentraAreaaesportiva, com alguma
variacdo para a area promocional de camisetas.oRotgridos utilizados como
matéria-prima sdo produzidos nas tecelagens loo#s, mesmo 0s que sdo, nao
conseguem competir com o preco pelo qual sdo adgsiem grandes tecelagens

externas.

UNITEXTIL

A empresa caracteriza-se mais como do elo de tgmraldo que de confeccéao,
pois transforma o fio em tecido. Este tecido amdtado e com um infimo trabalho de
faccao transforma-se em sacos de pano e panosidesdbrato, que representam 0s
produtos confeccionados. E a Unica empresa queradinpda COAGEL, adquirindo
a maior parte de sua matéria-prima desta coopargiwém representa uma infima
parte das vendas da mesma. Utiliza teares com derd@ anos de uso caracterizando,
portanto, uma tecnologia ultrapassada. Caractsazeemo uma pequena empresa
com faturamento bruto anual entre R$ 500.000 e R$niilhdo e no total 25
funcionéarios.

Apos a descricdo acima das firmas estabelecid#@d?hoconfeccionista e das
relagdes entre elas estabelecidas nota-se queres fndo estdo comprometidas com
um empreendimento comum, ndo estdo movidos nun@légletiva e nem tampouco

0 processo € auto-organizado e enddgeno (BRITT@D)20
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Apesar do SEBRAE (2004) apontar a existéncia deAlth confeccionista
em Goioeré, as caracteristicas empiricamente ercas para nesta rede questionam
tal definicdo. O APL de Goioeré nao apresenta borandismo econdémico e social,
nem tampouco alta densidade empresarial, sendoapeeas 06 confeccbes tém
representatividade local, fatores caracteristicosid APL (GIANNI, 2004). Poucas
complementaridades encontram-se entre as firmatas encontradas nao demandam
o desenvolvimento de relacdes de lacos fortes. Casnligacdes entre as empresas
pouco ocorrem, ndo existem mecanismos efetivo®derganca e controle no APL de
Goioeré, que caracterizariam as relacbées como amaafhibrida entre a hierarquia e
0 mercado (POWELL, 1996). As organizacdes prodstipsaticamente ndo tém
ligacOes diretas entre si, estando conectadastadiente via organiza¢cdes de apoio e
fomento. Desta forma, as relacdes deste APL naemosker caracterizadas como
relacfes estratégicas, no sentido dado por Kaid. ¢2000) e, tampouco, verifica-se o

processo de estruturagéo exposto por DiMaggio (1991

4.1.2. A confianca no APL de Goioeré e suas implicagcdes

O tecido social de Goioeré nao apresenta homogaiheidem fortes padroes
de associativismo caracteristicos da confiancaddiga padrdes histéricos de
associativismo (PUTNAM, 1996). As instituicbes refm representativas e mantém
distancia das praticas cotidianas (LAZERSON & LOREMII, 1999). A percepcéao
dos atores produtivos quanto ao poder municipal @80 de uma instituicdo que
trabalha para o interesse de todos e sua postuaatpeas demais organizagdes de
fomente e apoio é clientelista. Ndo se verifica lmsca para a auto-organizacédo do
APL pela forca produtiva conforme apontado por tBri{2000). O passado de
oportunismo nas suas mais diversas formas (WILLIANMIS 1985) marca a histéria
de Goioeré e condiciona a postura dos atores d.acARfeccionista atualmente.

A confianga nas macro-instituicdes, como caradiesisda sociedade
brasileira, é precaria. Mesmo a formacao de um téogestor e de estabelecimentos

de encontros, debates e uma organizacdo centrdbn&aficiente para desenvolver
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regras e padrOes esperados de comportamento snpr@res. Desta maneira, apenas
relacGes esporadicas ou particulares sao firmagesar dos atores afirmarem que o
passado de oportunismo € “morto e enterrado”, atiagles e decisfes refletem uma
dificuldade associativa e uma cultura empresamndividualista. Como notado por um
dos entrevistados, todos “se fizeram sozinho” ga, dmuscaram caminhos proprios
para se manterem e sucederem no mercado, isto ermseton que durante anos
amargou dificuldades. Porém, diante destas cir@oosts também nota-se que o
respeito entre os empresarios existe. Os empredadais admitem a competéncia dos
seus pares, 0 que aponta uma saida para o deseremtly das relacdes cooperativas
locais através da énfase no calculo e na confiaagaado nas competéncias.

Em suma, verifica-se que de fato a “trajetériadnisd de construcdo de
identidades” (LASTRES & CASSIOLATO, p. 04, 2003)ndortes implicagcdes na
formacgao, ou ndo, de uma rede interorganizacicv@mtaso do APL de Goioeré, a nédo
ocorréncia de relagdes interorganizacionais cotipasaexplica-se por este histérico
de oportunismo identificado. Desta forma verifieague o0 ambiente local ndo é
favoravel “a interacdo, a cooperacdo e a confiamnee os atores" (LASTRES &
CASSIOLATO, p. 04, 2003).

4.2.Segundo Caso: a Rede ALES

4.2.1. Descrigdo do objeto: formagao, desenvolvimentotadesatual da Rede
ALES

A ALES — Associacao Londrinense de Empresérios i®ogeadistas — é uma
associacao de supermercados formada com caracteride uma central de compras,
objetivando, principalmente, realizar compras nizasatas para os supermercados
através do ganho de escala e do poder de bargaatia. ©s objetivos da ALES estéo
inteiramente descritos no segundo artigo de seuuest(Anexo 06), mas podem ser
basicamente resumidos no objetivo de criar poddradganha junto aos fornecedores

a partir da unido dos empresarios supermercadiktakondrina e regido, o que
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acarreta maior do volume de pedidos de compra gsade e decorrentemente menor
preco unitario, sendo possivel também a excluséssiypeis distribuidores que
tradicionalmente intermediam os negdécios das imdgstom o varejo.

A ALES foi formalmente constituida no ano de 1968m 12 associados,

porém a associagdo comecou a surgir anos antes:

(...) muito antes, uns 3 ou 4 anos antes da ALESamnos ja

comecamos a se informar e se reunir, conversangs.fizemos reunido,
fazendo debates, juntando...nés na associacao daihfezemos alguns
debates (entrevista 01 com socio-fundador da ALES).

Estes debates, conversas e reunides realizadas dandssociacdo comercial
de Londrina por pares supermercadistas, com o t@agsou a ter auxilio do sr. Paulo
Dequeara, um consultor do Sebrae, mas ainda n&tivalbpm a formacdo de um
empreendimento comum.

Nestas conversas a pessoa que veio a ser o priptegsmente da ALES, sr.
Otto Keller, ainda ndo participava, segundo o séainevistado n. 03 o sr. Otto Keller
comecou a participar depois “daqueles trés prireaaros de conversa”. Assim, com
menos de um ano para a formacao efetiva da ALES®, Otto keller passou a fazer
parte deste grupo. Isto ocorreu a partir da prodarar. Jaime Luis Gongalves, na
época presidente da Cooperativa dos Funcionari@&adoo do Brasil, que procurou o
sr. Keller, entdo membro da Associacdo Paranaemssugermercados, preocupado
com o andamento da Cooperativa que presidia — gineidiu com a chegada dos
grandes hipermercados a cidade de Londrina, comexp@ Carrefour. Segundo o sr.

Keller:

inicialmente eu achei que seria impossivel. Posyumermercado € um
grande concorrente um do outro. Sempre foi. Com® wpcé é meu
concorrente té ali do lado eu vou me associar go¥tiMas ele insistiu.
O Jaime foi incisivo. Persistente (entrevista 0&h @ sdcio-fundador e
primeiro presidente da ALES).
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O sr. Otto Keller aceitou o pedido e levou algueses estudando o assunto e
participando de convencdes de supermercados. Endastas conheceu empresarios
uruguaios que tinham desenvolvido uma central aepcas. Segundo o sr. Otto os
empresarios uruguaios apresentaram sua associagim ‘sete, oito companheiros
pequenos mercados e toda semana nés nos reunitnoxeamos o agucar, o arroz e
tudo em conjunto”. Cada um faz seu pedido e o tdatarga € comprada com um

preco melhor por ter mais escala, e a distribuicéealizada entre os pedintes.

Ai comecei a entender como que nés poderiamos famassa. Porque
ha problemas legais, ha problemas fiscais, ha ¢@nmdd de
associativismos, h& problemas de coleguismo, hélgmas de
concorréncia... (entrevista 02 com o socio-fundador primeiro
presidente da ALES).

Na mesma época, sr. Jaime contatou o SEBRAE paadiZar um outro
empreendimento parecido no Brasil que pudesseuiaidios para a formacédo do que
viria a ser a ALES. O SEBRAE, na pessoa do sr. Regulocalizou numa cidade do
estado do Espirito Santo uma rede de supermercqamga funcionava. Logo o
presidente da rede do ES foi procurado, nas palaaar. Otto Keller:

primeiramente nds convidamos, cada um de nds ajadpagar e o

SEBRAE pagou a metade. E este presidente daquidtads veio até

Londrina e explicou como é que funcionava a aseaoiaeles. Que nao
era nada mais do que uma limitada, que compraveoamnto e vendia
pros seus associados (entrevista 02 com o soOciafiom e primeiro

presidente da ALES).

Neste formato de rede que compra e revende ocon@d&ncia de impostos,
porém mesmo assim surgiu a rede ALES, nos moldsta dssociacdo do ES, fundada
em 18 de novembro de 1992.

No inicio, segundo o sr. Keller:

nds registrariamos a entrada desta mercadoria & assbciado viria e
retiraria suas mercadorias e ndo haveria emissawidefiscal, apenas
era um depoésito temporario daquela mercadoria. iBonog de certa
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forma assim. Também funcionou um dos associadasrésa compra

global, depois emitia uma notinha, pelo preco dda;pra cada um dos
associados. E nés pagamos o adicional do fim salsguele tempo né!?
A diferenca de ICMS se houvesse, essa coisa todieeyesta 02 com o

socio-fundador e primeiro presidente da ALES).

Segundo a sécio-fundadora que recebia as faturAkES:

a nossa empresa era responsavel pelo faturameraEB, nos é que
faturavamos todas as notas da ALES, nés cuidameartia burocréatica
da ALES durante muito tempo....por muito tempoaté, que ela foi se
estruturando (entrevista 01 com socio-fundador d&a3).

Em seguida buscou-se junto ao Estado a permisséeceber as mercadorias
em um mesmo endereco.

A operacdo nos moldes realizados até entdo caugastwds fiscais que
impediam qualquer tipo de concorréncia na baserdpraco menor perante os demais
supermercados, especialmente as multinacionaiénpsurgiu o que o sr. Otto Keller
considera o grande diferencial competitivo da ALEB8avés de uma mudanca no

estatuto que tornou possivel algumas isencfesdisca

passamos a atender parte da receita federal quipudias associacoes
sem fins lucrativos, cuja diretoria ndo é remunaractujos os bens, no
dia em que for extinta, sejam distribuidos para wutia associacao
também reconhecidamente de prestacdo de servicddicqm
reconhecida por lei. Entdo esta entidade teriac&@&ende algumas
guestdes fiscais (entrevista 02 com o soécio-fundagloprimeiro
presidente da ALES).

Segundo um dos sécios entrevistados:

Por nds sermos 0s primeiros a gente teve algunfadagtes (sic!), nos
tivemos um presidente fantastico que ja ndo esia nmaramo, o0 seu
Otto Keller foi um dos primeiros presidentes quadajy muito em
termos de...da legalizacédo sabe, nds, acho quessamnicando sei se
mudou isso agora mas até pouco tempo eu me lemra@s éramos, a
Unica associacdo que ndo pagava o Cofins, porqse tinhamos
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conseguido essa isencdo como era a primeira aquegi@o ele foi la
pedir e conseguiu (entrevista 03 com atual presedeéam ALES)

Junto a este conjunto de modificacdes estatut@mdagormato juridico da
associacdo ocorreu a inclusdo da clausula queukstigue os associados sao
subsidiarios um dos outros, garantindo uns ao®®@m caso de ndo cumprimento de
obrigacao financeira por parte de um associadoa Eetusula esta no artigo 14,

reproduzido abaixo:

Art. 14 — Os associados da ALES respondem soliak@mde pelas
dividas e obrigacbes sociais contraidas na formavigin nesta
Constituicao (estatuto da ALES — anexo 06).

Em seguida veio a inscricdo estadual, também pansaduscada pelo
presidente Otto Keller.

Em suma, a ALES foi gestada devido aos contatasopesda rede social de
alguns empresarios do setor e membros fundadoreSL&S que participavam
ativamente de associacOes de classe, como a Asdodizomercial de Londrina e a
Associacdo Paranaense de Supermercados, com o aaxBEBRAE. Neste grupo, o
sr. Otto Keller foi o grande catalisador devidaia figura e suas habilidades pessoais.
Entretanto e a atuacdo embasada na nocao de idadavdo sr. Otto Keller. A partir
desta rede juntaram-se nove pessoas que aglutis&raro projeto proposto pelo sr.
Otto Keller. Outras trés empresas foram buscadas gg|acompletar o minimo de 12
juridicamente necesséario. “alguns se conheciam @s.aMas a maioria ndo se
conhecia. Eu era conhecido por causa do meu caagdssociacdo Paranaense”
(entrevista 02 com socio-fundador e primeiro prexsie da ALES).

Devido as atividades desenvolvidas em sua vida, ocolssociacao
Paranaense de Supermercados (um cargo nao esbxjficepresentante comercial, e
guando mais jovem participante de uma confederdedempreendedores. O perfil
associativista do sr. Otto Keller fez com que €dmnasse o lider da ALES em seu
inicio, tanto que foi 0 seu presidente por cincosard deixando o cargo quando

deixou a propria associacdo devido a faléncia de rsercado. Segundo o soécio
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entrevistado n. 03, o sr. Otto Keller dedicava-seisma ALES do que ao seu
empreendimento, e isto seria um dos motivos defa@acia, outro seria o proprio
ponto que € local ja reconhecido no meio superrd@izada regido como de dificil
sucesso.

Com o sucesso da ALES e visibilidade que as empasssaram a tomar em
campanhas de promocdo a ALES passou a ser ass@oindatros empresarios do
setor querendo associar-se a rede. Mas como eatutdsb na ALES que um
associado tinha que garantir o outro e a associeséva bem e ndo pensava, nos
primeiros anos, em crescer, durante pelo menosams ndao entrou nenhum novo
associado para a ALES.

Neste interim de dois anos, foi relatado pelos er@sevistados fundadores,
(mas apenas um deles falou mais abertamente soassumto) um comportamento

oportunistico por parte de um dos associados. Seguentrevistada n. 01.:

nds faziamos nossos folhetos da ALES e ai a emfaegava um outro
folneto com produtos similares ou até 0 mesmo coprego abaixo.
Sabe, fazendo concorréncia dentro da propria Alde@dvista 01 com
socio-fundador da ALES).

Este associado aproveitava-se das informacOes di@ha dentro da
associacdo, nas reunides semanais, para elabdidés ofertando produtos
similares com precos abaixo dos praticados pelsscaglos da ALES. Tal atitude
comecgou a ser percebida pelos demais associadssegie associado ndo pedia os
tabléides elaborados pela ALES.

Assim, 0 grupo excluiu este associado e tornourskaanais fechado a ponto
de néo a permitir a entrada de nenhum associadonpis de dois anos. Tanto que
neste periodo outra rede supermercadistas comegan gestada. A ASSUREL —
Associacdo dos Supermercados da Regidao de Londfomdundada em 19 de outubro
de 1995 e atualmente conta com 42 associados @ $endo maior que a proépria
ALES. Os entrevistados acreditam que a politicdndda da ALES foi em parte

responsavel pela formacéo das outras centraisrdpras supermercadistas da regiao,
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entre elas a ASSUREL. Sendo que conhecem associag@osoncorrente que
anteriormente buscaram associar-se a ALES, semssuce

As relacdes entre as empresas na ALES se deramnensistema de
confianca’ no qual a forte concorréncia ou a reéiengu uso de informacdes para
beneficio préprio caracterizam-se como deslealgaderou punicdo pelos pares até
com expulséo. Expressbes como “lealdade”, “homengetidade” e “olhar olhos nos
olhos” citadas pelos entrevistados sugerem umaémfa percepcao de retiddo moral
das partes que fundaram a ALES.

Porém, diante da perspectiva de perder compettidd devido ao
fortalecimento dos concorrentes, 0s associadosaf@assaceitar a entrada de outros
membros, porém antes fizeram uma mudanca no estaltmudanca estabelece que
a entrada de outro associado seria por indicac@mnd@ associado, o que também foi
estabelecido no estatuto da ALES através de ummafem 1994. O sétimo artigo

representa esta determinacédo e esta reproduzidmaba

Art. 7 — O numero de soécios sera ilimitado, caberddiretoria
Executiva da ALES a admissao de novos membrosedssel indicados
por sécio Fundador (estatuto da ALES — anexo 06).

Segundo o sr. Otto Keller:

um associado tinha que garantir ele (o entrantgia ique apresentar ele.
Aquele processo de confianca de olhar olhos nossolf..) Era um
cadastro de conhecimento particular de um assogaea@onvidava um
novo associado (entrevista 02 com sécio-fundadwineeiro presidente
da ALES).

Além disto foram adotados critérios econémico-fagros como tempo de
mercado e solidez financeira da firma. Tambémata fima investigacao para ver se
a firma tinha pendéncias judiciais. Estas detergiiea estdo dispostas no
Regulamento Interno da ALES que é responsabilidizdBiretoria Executiva, mas a
gual ndo se obteve acesso. Tais determinacdeder@mam-se como um método de
controle baseado nos resultados das empresas.



82

O Regulamento Interno da ALES discriminada aindacogrios para a
decisdo do valor da mensalidade que cada assopeghkp para a associacao. Bem
como um valor, por eles denominado de ‘joia’, par&ntrada do empresario na
associacao. As demais fontes de receitas est@olasts no Estatuto da ALES (anexo
06).

Poucos acontecimentos relevantes quanto aos nedewentos internos
aconteceram nos demais anos de histéria da ALES8s Apreformulacdo do estatuto
em 1994, a ALES cresceu e seus associados tambématividades conjuntas
estabeleceram-se e se alteraram minimamente. Ogesatmantiveram seu
comportamento estavel, apenas algumas situacossangedoras aconteceram. Estas
situacdes sao descritas pela entrevistada 01 eckEfivas a retencéo, distor¢cdo e/ou
utilizacdo de informacfes de interesse de todaupagtinica e exclusivamente para o

uso proprio.

Entéo ‘olha, eu consegui isso assim, assim, assan,.’ passa pro grupo
mas 0 grupo nao pode repassar. Entdo nds estavanuis problemas
com algumas empresas, nds conseguimos algumas giesjoe a
empresa ia 14 direto ‘ah, mas vocé vende isso,d9se0 pra fulana e eu
também quero sé pra mim’ (entrevista 01 com saaonatddor da ALES).

Situacdes como estas ocorrem tendo de um lado sweiado com a intencao
de levar alguma vantagem exclusiva ou tirar vamsagdheias e de outro lado uma
industria ou distribuidos que podendo desestabitigeas associacdes, o faz.

Isto demonstra que esporadicamente, devido a fatmeo sazonalidade ou
necessidade de giro de estoques dos fabricantpsssivel se comprar produtos
individualmente com um preco menor do que se codgodnjuntamente. Para um
dos sdcios entrevistados, neste mercadalo“é uma questdo de informacdo. Se esse
vendedor,..., eu souber o preco que ele vendesggmsganhar”.

Tendo as informagdes uma fungcdo tdo importante, aamportamento
oportunistico é o de se manter na associacao péea ® explorar estas informacdées,
sem isto se refletir no volume de compras. O casgu@e 0 maior associado da ALES

deixou a associacéao é reflexo disto.
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Quando o associado...desculpa, mas quando o afzdaigra sair ele ja
caminha pra isso. Ele jA comeca a puxar...ning@mmguém sai (...)
de um dia pro outro. Quando alguém vai sair eksja caminhando, ele
ja foi puxando...entdo se ele comprava 100 mil sso@acao ele ta
comprando 50, 30...quando ele for sair ele na@mapcando nem 5...ou
seja, ele é um, ele ja...a associacdo ja ta quenerahdar ele embora.
Ele fica um nimero, mas na hora do volume esse mind&» acontece.
E os outros...pesam pros outros. Entre vocé terel@0 so tdo la pra
fazer numero, entdo tenha s6 60, mas que o nuregrativo entendeu?
Porgue como associagdo, um cara quando chega rasoeagao e ele
vé 50 lojas ele ja sai um volume, ele ja faz o nau.j4 d4 o preco...200
mil reais de venda ele jA d4 um preco cabeceira. ggego bom.
Contando, ai tem 3 que néo ta pegando, vai crarlgma pros outros,
vai onerar o caixa dos outros...0s outros vaouerapmprar um pouco a
mais porque aqueles 3 ndo fazem, sé fazem namet&o E melhor nem
ter isso. A associacdo, VOCé precisa procurar antigiz@e, mas a
gualidade é importante (entrevista 03 com atuaigeate da ALES).

Segundo se levantou com os entrevistados e conagsbteiado que preferiu
nao fornecer uma entrevista de fato e como quaksguisado teve apenas uma
conversa pelo telefone, o motivo da saida foi merdende independéncia para a
formacédo de tabldides e promocdo. Porém percebers®s demais entrevistados que
existem motivos ndo esclarecidos. Esta saida mamt@s um susto para os associados
e uma diminuicdo no seu poder de barganha, masenéaconsequéncias estruturais
nas relacoes intra-rede e nem nas relacdes corndatas.

A solucao destas situacdes esta descrita a seguinpassociado:

Nao mostramos pros outros o que cada um ta conprands (..) o
presidente, o tesoureiro, 0 vice fica sabendo quer@ néo ta comprando
e ..'vem cA& meu querido...porgue nessa empres& V@O tirou
pedido?’... ‘ah, porque o preco ndo tava bom.:dh, ndo tava bom?
Tava comprando melhor entdo? ... entdo passa prpra@ente tentar o
melhor pra todos’. Nao obrigando heim, que dai édouito bom néo.
Tem que ter um pouco de politica nessa historiag@sta 03 com atual
presidente da ALES)

Questionado se este comportamento tornou-se maismacom a ampliacao

da rede, este mesmo entrevistado acredita “que éaintonstante”. Devido a estas
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tarefas consideradas asperas € que os cargos etari@irExecutiva, geralmente ndo
sao disputados\a “associacdo ainda hoje, a presidéncia ndo éango gue se briga
pra ter. Ndo, geralmente ninguém quer. Geralmengguém quer” (entrevista com o
atual presidente da ALES). A Unica vantagem seniainformacdes dias antes dos
demais, ja que posteriormente tudo sera repassad®m@rupo nas reuniées semanais.

Pequenas empresas do setor varejista, por se ttatarm setor que tem
contato direto como publico final e que ndo tramstonenhum tipo de matéria-prima,
nao costumam ter uma preocupacao maior em resguandatacas administrativas ou
tecnologias. Desta maneira as firmas o grande thterencial entre as firmas neste
mercado é a informacéo que pode gerar comprasdavefetuadas com melhor preco
e em quantidade adequada. Assim, o desenvolvingentapital relacional (KALE et.
al. 2000) foca-se principalmente na tentativa derabformacdes e menos em guardar
gualquer tipo de pratica administrativa.. Destanfmr as caracteristicas relacionais
desenvolvidas entre as organizacdes tém caraerpéssoal e objetivam a busca por
informacbes e, em menor grau, a satisfacdo de sidadss pessoais substantivas,
devido aos lacos de amizades existentes.

As relacbes da ALES configuram-se como uma relagéivatégica na
definicdo de Kale et. al. (2000), na medida em gsieempresas dividem objetivos
compativeis, empenham-se em alcancar beneficiasosétreconhecem um alto grau
de dependéncia mutua.

Da mesma forma, pode-se afirmar que o processctdgflgacdo da ALES
seguiu as etapas apontadas por DiMaggio (1991)ur@emato de interacdo ocorreu,
porém ndo entre as organizacdes, mas entre 0s &ripee em seguida uma
formulacdo conjunta dos mecanismos de governanga, S§o bem horizontais,
existindo poucas estruturas de dominacao e de ig§meu manipulacdo. O aumento
da carga de informacdo que os associados tem gae dé deu em grande nivel,
tornando-se esta a principal troca existente estfe@mas. A formacdo da consciéncia
das firmas comecou a se formar jA desde o inicidldaS e ap6s sua consolidacao
tornou-se notéria e aceita pelos associados a dépeia dos seus negocios do

sucesso da ALES, como demonstrado anteriormentecemprometimento com o
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empreendimento comum, na medida, em gque poucos dasoportunismo ocorre, e

guando ocorre, sao de auto-interesse simples.

4.2.2. Caracterizacdo da ALES

Atualmente, no total a ALES é composta por 48 lajassupermercados
distribuidos entre 30 associados em 18 municipifesetites. Londrina concentra 18
lojas e 11 associados, Arapongas 5 lojas sendoredono associado, Cambe 4 lojas
de 4 associados diferentes, Ibipora 3 lojas comss@a@ados diferentes, Sertanépolis 3
lojas com 0 mesmo associado, Rolandia com 2 l@asnesmo associado e Assai com
2 lojas propriedade de 2 associados. Os demaiscipigs sdo relativamente pequenos
e possuem apenas uma loja cada

Deste associados, cerca de 10 séo socio-fundadgrdsmais associaram-se a
rede com o decorrer dos anos, sendo gue ja a agssos Novos entrantes costumam
ser de outros municipios, principalmente pequenasieipios na regido de Londrina,
ja que os municipios de Londrina propriamente eeatéCambé estdo praticamente
saturados de supermercados da ALES, ja que é tadpeima distancia minima entre
0S Novos associados.

A ALES apresenta as cinco caracteristicas apontaoia8alestrin e Vargas
(2004) para caracterizad-la como uma rede horizatgatooperacdo. Na ALES, as
empresas atuam em um segmento especifico de meocddasupermercados, situam-
se geograficamente préximas, prevalece a confiangtua; a sua coordenacdo €
exercida por meio de instrumentos contratuais (ati&® e o Regulamento Interno)
gue garantem regras basicas de governanca e ppteiimum periodo de tempo
indeterminada de formacéo e vigéncia.

A base das relacbes na ALES atualmente é indubiteme econbmica,
porém nota-se claramente que lacos de amizade remtpsco ja existiam entre a
maioria dos associados ao entrarem na associagabela 02 aponta as respostas dos

11 associados que responderam ao questionaricsdaipa.
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Tabela 02: distribuicdo dos empresarios que tinlagos de amizade ou parentesco

com um associado da ALES na ocasiao de sua emteaalssociacao

LACOS
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid sim 8 72,7 72,7 72,7
nao 3 27,3 27,3 100,0
Total 11 100,0 100,0

Fonte: dados primarios coletados através do quesimde pesquisa

Atualmente na rede ALES todas as relacfes intem@geionais existentes
tem trocas e bases de carater econémico. Poréppca éla formacédo da ALES, 08
dos 11 associados respondentes ao questionarg%udeles afirmam que, na época
de sua entrada na rede ALES, tinham lagos de aeimadparentesco com outro
associado. Interessante notar que dos trés qudimt@am lacos de amizade e/ou
parentesco, dois sdo fundadores da rede os quaravetmente adentraram a rede
apo6s convite do sr. Otto Keller, que como ja désdsuscou novos associados para
completar o minimo de 12.

Este comportamento reflete a obediéncia a nornsustia que estabelece
gque a entrada de novo associado ocorre somenteamtedindicacdo de outro
associado e demonstra que para 0s ja associadmnt@m confiantes o suficiente
para indicar outrem, ja que estes séo fiadoresudmdndica, € necessario mais que a
credibilidade e a reputacdo do associado perameroado, é necessario a existéncia
de um vinculo pessoal entre os empresarios.

Para o atual presidente o profissionalismo dag@ekdeve preponderar. “Eu
tento desmistificar essa parte de amigos...vocéteartentar manter isso,...mas é bom
manter um profissionalismo. Tentar profissionalizdesse periodo eles foram bem
amigos”. Mas, quando o atual presidente entrouseac@acao, ha época que entraram
os primeiros sdcios nao fundadores, “eu acredijgundo era tanto assim ndao. Tanto
€ que alguns barbados (sic!) falam que naqueledargbom, que néo sei o que, que

nao sei o que...Mas, vocé quer continuar o restadéacom 10 pessoas...!?” Nota-se



87

assim dois grupos com visdes diferentes dentro ssacacdo, mas nao se nota
reflexos importantes na atuagc&do deste grupo mMad$orgario.

Todas as atividades conjuntas realizadas pelosiadss foram desenvolvidas
ja nos primeiros anos de associacdo. A principdilibitavelmente sdo as compras
conjuntas, objetivo maior da ALES. Outras atividadao desenvolvidas formalmente
ou informalmente, via a pessoa juridica da rede&mu

Tabldides sdo discutidos nas reunifes semanaisshkixiados, geralmente
sao lancados dois por més contendo ofertas de tooduvenda nas lojas. No topo
destes tabléides aparece o nome do supermercadbaixo @ nome da ALES. O
tabléide também é ilustrado pelo canguru azul, simbba rede (ver anexo 07).

O desenvolvimento de produtos com marca propria néa watividade
desenvolvida conjuntamente entre 0os associado$e Naso, os associados discutem a
gualidade e o preco dos produtos que serao indlisdos por terceiras e embalados
sob as marca da ALES. Este processo, segundo #eaatravés de entrevista semi-
estruturada com o presidente da associacao, é,qfics € uma tentativa de agradar a
todos os associados, mesmo estes existindo supaaosrlocalizados no centro de
Londrina e que atende um publico de classe altadiara supermercados localizados
nos bairros periféricos com clientes de baixo pagrisitivo. Atualmente a ALES
coloca sua marca em 13 produtos: farinha de tfigiiio, arroz, acucar, amido de
milho, macarrdo, café, alho, vinagre, desinfetaatgia sanitaria, papel higiénico e
amaciante de roupas. Estes produtos dividem-sedmasnte em duas categorias: a
primeira € de produtos com muito saida o que gaagiro de estoque, nisto inclui-se
0s géneros alimenticios e a segunda, produtos cargem de lucro alta, como 0s
produtos de limpeza e higiene.

Segundo levantado através da entrevista semi+@stda com o presidente o
gue torna possivel supermercados com perfis t@oedifes chegarem a um consenso
no minimo satisfatorio para todos € que os assosiddm consciéncia de que
precisam abrir mao de algumas escolhas para o hemambria. Esta aceitagao baseia-
se também na percepc¢do dos associados que a geartdgem da ALES para 0s seus

negocios sdo os melhores precos alcancados pefapra® conjuntas. Segundo
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informado pelo presidente, “o diferencial no pred® compra (entre se comprar
sozinho e via associacdo) é tdo grande que dagwar s impostos, aumentar o
faturamento e sair da informalidade ou deixar das@w fiscal”. Isto reflete a uma
mentalidade por parte dos associados voltada gatamapras e nao para as vendas.

As discussdes para o licenciamento da marca da AbBESuma dinamica
parecida com a de formacéo dos tabloides s6 queemc@om menos freqliéncia. Em
alguns produtos chega-se a uma posi¢cao de conggnsmjtras ndo. Alguns produtos,
inclusive, ndo puderam ser colocados sob a mardaSApor falta de algum nivel de
consenso que o tornasse internamente aceito.

Apesar de 91 % dos respondentes consideraram aianaioa totalidade dos
produtos marca ALES competitiva e a qualidade dodyios ALES ser satisfatoria
para todos os clientes de todos os supermercadod%e dos respondentes, ha
produtos ALES faltando na gondola de um dos tr@ersnercados percorridos (o que
pode-se perceber através da observacdo em cangpaysociado que posteriormente
foi entrevistado afirmou ter todos os produtos AL&ESenda na loja. JA em outro
supermercado alguns produtos ALES, entre eles anmeagie faltava no primeiro
supermercado, encontravam-se em destaque em paitategicos de venda.

Esta discrepancia entre os associados no tratarpardaacom a marca ALES é
apontada pelo presidente da associacdo como ago @mbatido. Apesar da marca
existir deste o primeiro ano de associacdo elaaamib € padronizada e néo é
encontrada nas fachadas das lojas, caracteristgtasionadas a exploracdo do
marketing permitido pela associacdo em centraisaiepras (LUKIANOCENKO,
2002; CAMPOS, 2003).

Isto relaciona-se fortemente ao modelo da ALESoaslicbes na qual ela foi
fundada e a percepcéo dos seus associados quaraduncao. Todos os respondentes
ao questionario apontaram que a principal funcaaldeS é comprar melhor. A outra
opcdo vender melhor ndo foi marcada por nenhunceBerse através de analise
documental, que o estatuto da ALES também apontaassociacdo preocupada em
comprar melhor e repassar as mercadorias parasosiados. Como vender esta

mercadoria ndo era o foco principal e até hojesadmrnou.
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Via a pessoa juridica da rede, os associados nmvagédo buscando o direito
de abrir suas lojas aos domingos, o0 que estauvgimfb o cdédigo do municipio de
Londrina que regula as atividades comerciais doicipio, através de decisdo ainda
revogavel a ALES obteve este direito, 0 que caraetse como uma atividade
desenvolvida conjuntamente. Porém dos respondaatgeestionario apenas 2 dos 11
respondentes ou 18% dos associados vem utilizaeske dlireito, 0 que sugere que
esta acdo da ALES obedeceu interesses de uma anideriassociados a rede,
provavelmente os associados proprietarios das exiojas.

Outras atividades foram ofertadas a ALES, comortdcaALES para compras
a crédito nas lojas e atualmente existe a tentdiévpadronizacdo da fachada externa
dos supermercados e para isto foi contratado ssrvile arquitetos, porém esta
padronizacdo tem enfrentado grande resisténciapade dos associados, segundo
entrevistados que defendem esta padronizacdoistéresa € uma questdo de ego dos
associados que estdo como mesmo nome a décadas.

Outras atividades desenvolvidas conjuntamente ra@sapam formalmente
pela ALES, dentre elas estd a compra conjuntahds itle refrigeracdo, balancas e
computadores em épocas diferentes por parte desalmgsociados, sem, entretanto,
utilizar a pessoa juridica da ALES (entrevista 0dncsécio-fundador). Como acbes
futuras os associados entrevistados vislumbramca tla sede da associacao para um
local com depdsito maior (o terreno ja foi doadtapeefeitura), a padronizacédo da
fachada externa, cursos para 0s empresarios eoffmims dos supermercados
associados, trabalhos sociais e 0 auxilio de ctumesl externos, para melhorar as
vendas da ALES.

Sendo composta por empresas do mesmo setor a Alaagm relacdes de
concorréncia entre seus membros, mesmo que deag@uarpela sua politica de
entrada na associacdo. Os associados, diante ddivassque dizia que seu(s)
supermercado(s) divide(m) parte relevante de dearges com outro supermercado(s)
membro(s) da ALES, responderam em sua maioria,ctesizando 73% dos
respondentes, que concordavam em parte ou coneondaetalmente com a

afirmacao.
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As respostas se concentraram no lado que acragkta ¢seu supermercado
divide parte relevante dos clientes com outros auwms da propria ALES
caracterizando uma relagdo de concorréncia difetavavelmente para estes 8
associados a area de influéncia dos mercados sepSeln, como por questdo de
privacidade optou-se por ndo identificar a cidaderespondente (ja que em varias
cidades existe apenas um associado, 0 que imeeéiatandentificaria o respondente)
nao é possivel verificar a relacdo entre estasocaiia e a divisdo dos respondentes
por municipio. Porém, é possivel correlacionarnopi@ de associacao do respondente
e sua resposta a questao que mede a concorrétrgasrsupermercados associados.
O gréfico 01 demonstra que nao se pode fazer utagéce entre o tempo de
associacao e o grau de competicao sofrida intemtanpelo associado, mas é curioso
perceber que os 3 associados fundadores da ALE®n@sntes do questionario
concordam em parte com a concorréncia. Portantoelpe-se que tais associados nao
manobraram internamente para evitar a concorr&hesademais mercados que se

associaram juntamente com eles ou apos.

Grafico 01: Relacao entre o tempo de associaciosgid de clientes

Relag&o Entre o Tempo de Associagao e Diviséo
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Fonte: dados primarios coletados através do quesimde pesquisa
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Segundo os entrevistados 01, 02 e 03, no comecassiaciacao, por ser
montadas por pares, selecionados néo so por asitecondmicos, ndo se vislumbrou a
necessidade de determinar uma distancia minima estsupermercados associados, o
gue fez com que algumas empresas dividissem a nregma da cidade.

Outro fator que aponta pra esta concorréncia éada homogeneidade dos
associados quanto ao tamanho e localizacdo delgaas Existem associados com
loja de sortimento limitado, supermercado compagequeno e grande e
supermercado convencional segundo classificac@B&#AS quanto a area de venda
(anexo 08). Ja quanto a localizacdo a concorr@miaondrina é apontada como mais
forte por concentrar 18 lojas entre 11 associados.Londrina, além dos que tem 1
loja cada 4 associados tem 2 lojas e 1 associaskuipd lojas. Entres estas inclui-se
uma das maiores lojas da ALES localizada no cef@rodade.

Comparando as tabelas 03 e 04 que ilustram asstaspas afirmativas: “Sua
empresa aumentou muito sua competitividade conmaaipiio da ALES” e “O sucesso
da relacdo do seu negdcio esta intimamente rekadmao sucesso da ALES”, pode-se
notar que os respondentes apontam o valor da AlESgua atual competitividade no
mercado, porém ndo sao tdo unanimes para aporgar sjucesso do seu negdécio esta
ligado ao sucesso da rede como um todo, isto app@aos associados admitem a
importancia da rede para seus negdcios, mas @ersht longo tempo no mercado e
serem empresarios bem sucedidos a ponto de atendsrexigéncias para a entrada

na ALES, ndo véem o préprio sucesso como tao intiemae ligado a ALES.

Tabela 03: Percepcéo da competitividade das engpcesa a sua entrada na ALES

COMPETIT
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid nem cpncordo e 1 0.1 0.1 9.1
nem discordo
concordo em parte 4 36,4 36,4 45,5
concordo totalmente 6 54,5 54,5 100,0
Total 11 100,0 100,0

Fonte: dados primarios coletados através do quesimde pesquisa



92

Tabela 04: Relagcao entre o sucesso da firma daiadsoe 0 sucesso da ALES

SUCESREL
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  discordo em parte 2 18,2 18,2 18,2
nem concordo e
nem discordo 2 18.2 18.2 36,4
concordo em parte 3 27,3 27,3 63,6
concordo totalmente 4 36,4 36,4 100,0
Total 11 100,0 100,0

Fonte: dados primarios coletados através do quesimde pesquisa

Ainda mais interessante é a identificacdo que gigoralentes ao questionario
apontam que existe uma divisdo de clientela ergrproprios associados, 64% dos
respondentes concordam em parte com a afirmatvaeti supermercado divide parte
relevante dos clientes com outros supermercadosciades a ALES” na qual.
Segundo o especialista em redes supermercadidtavistado, atualmente as redes
varejistas bem sucedidas tém um perfil mais honegée supermercados associados,
sendo geralmente supermercados de vizinhanca caxo bartimento de itens e
pequena area de influéncia (PARENTE, 2000). Deaidtua formacdo a ALES nao
segue estes critérios, jA que a época da formacdatoo determinante era o
conhecimento entre os associados, sendo assimnsengados com diferentes
publicos, localizacdo e tamanhos formaram a ALE®#, mesmo assim a divisdo de
parte relevante de clientes entre os associadascif@amente, os localizados em
Londrina) ndo parece afetar a percepcéo da compiide das empresas associadas a
ALES e nem a confianca nas intengdes entre esigssat

Outro aspecto levantado com a entrevista juntota especialista, é o da
fiscalizacdo dos associados. Enquanto este egp&riahponta que as redes
supermercadistas costumam fiscalizar frequentensmnis membros, inclusive tendo
funcionéarios ligados a administracdo da rede queope as lojas, a ALES nao
enfatiza o controle e sim a confianca em seu modACALES, o controle é exercido
na entrada de novos associados e quanto a sugagi@s financeiras com a rede.

Apesar de ser comum entre os associados que ost@odLES devem estar na
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gondola de todos os supermercados associados estiomdrio de pesquisa e as
entrevistas semi-estruturadas apontar que 100%edpsndentes afirmam ter todos os
produtos ALES ofertados na loja, a incursao aorimtedas lojas visitadas pode-se
perceber a falta de produtos ALES em uma delasy® fgi admitido por um

funcionéario do supermercado, e também a diferemtad de exposicao e distribuicdo
dos produtos no interior de cada loja. Existem supecados que dao maior
visibilidade aos produtos ALES, posicionando-osgadeamente em lugares de maior

visibilidade.

Tem loja que faz um trabalho legal, em cima dogly@s da marca
ALES, outras vezes ndo tem muito interesse...aegeahca colocou
nada assim como uma lei que tem que colocar o meamé um
trabalho de cada um (entrevista 04 com sécio-fumdad

A dinamica da concorréncia e competicao tem nasnmdcoes o seu principal
item disputado. A partir de uma boa informacédo psglepor exemplo, barganhar
preco com outro distribuidor de um mesmo produta. tlEn caso, a ALES negociou
com um distribuidor de um famoso refrigerante ute la um preco A, geralmente
menor do que o preco praticado com a associac@@mPam associado localizado em
uma cidade que tinha um outro distribuidor da megammicante de refrigerante
localizado fisicamente mais proximo que a sede daSAem Londrina, onde ele deve
buscar os produtos que compra com a ALES, utilemwda informacdo do preco
comprado com o fornecedor da ALES para barganharacoutro fornecedor e neste
processo abriu 0 preco pago pela ALES. A inten@gbedassociado era ndo arcar com

um frete mais barato.

Entdo conseguiram o mesmo preco la com o fornecddolda sem
precisar vir buscar. Mostrando o preco que tinta &ito, tal e tal e tal.
Nao foi feito mais nenhuma negociacao com (empdestabuidora do
refrigerante)...Por que? Porque quebrou. O cara (empresa
distribuidora do refrigerante) aqui falou: “olha.pessoal sai falando o
preco ai quebra o meu negdcio”. Ai 0 que é...edsSgram um ano na
mao do fornecedor |14 se ferrando...
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Outras situacfes podem ser formadas por um faleicpre queria selecionar
0s supermercados para o qual quer vender seustpsoor exemplo, uma indastria
de snacksprocurou a ALES na intencdo de vender diretamandées, mas somente
para as maiores lojas, algo em torno de 05 supeaches e deixar os demais
supermercados associados sendo atendidos pobuiistries.

Neste caso, o presidente tomou a seguinte postura

A gente se juntou e falou: “ou vocé atende tododouigual como um

Gnico dono ou a gente para com 0 seu produto”. psgada foi meio

assim...meio...se alguém roer a corda eu to mdtacas a Deus
ninguém roeu a corda... Logico, eu dei uma vasdalhara ver se a
minha posicéo tava razoavel. Essa posicdo ndoamwvamos esquecer
esse minha...a posicao era igual a de todos (&staed3 com o atual

presidente da ALES)

Apesar da concorréncia interna os associados manténpostura aberta para
a troca de informacdes parece predominar entre ssec@dos. Nove dos 11
respondentes ou 82% afirmam que o0s demais assecs#iD abertos a trocas de
informacdes. Segundo o0s entrevistados caractadstigessoais do associados
relacionados a capacidade de se relacionar insrgkesente e comunicar-se como
extroversao, comunicativo e articulacdo sao fatoues levam o associado a obter
mais e melhor informacgao de seu interesse.

Informac&o € o principal atrativo das reunifes sdguos entrevistados. O
Grafico 03 contendo a distribuicdo das respostas goestionados quanto as
informacdes estratégicas trocadas esta no anexo @#tir dos dados quantitativos
identificou-se que as informacfes mais atrativasssdre o mercado e sobre o prego
dos fornecedores. Informagdes sobre méo de ola@dacgm uma das entrevistas como
item importante ndo se confirma através do question Quanto a informacdes
trocadas nas reunides da ALES, os associados @er@am como importante para o
desenvolvimento de seus negécios.

Internamente percebe-se que alguns associados uégm@a visdo e
comportamento mais coletivo enquanto outros nagui®®o o entrevistado 03, os

membros que passam por cargos diretivos da as8octagdem a ter uma visao e
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postura mais coletiva. Esta percepcdo € baseadamiesvistas semi-estruturadas
realizadas e na observacdo do comportamento dosia®dss na reunido semanal
acompanhada. Nesta reunido pode-se perceber qsgemexiassociados bastante
participativos que sao disseminadores de inforngcdmitros que participam
mediamente e boa parte, cerca de metade, que mloipgaou tem participacao
irrelevante argumentando, discutindo, relatando<as ou transmitindo informacdes.
Segundo funcionarios da administracdo da rede,cestgportamento dos associados
observados na reunido é constante. Usualmente sdmesmo que participam
ativamente e 0s mesmo que apenas observam, tontane momprem as obrigacdes
legais como assinar a ata de reunido (que pratidanfiegnciona apenas como lista de
presenca). O comportamento relatado da maior pEdeassociados combina como
gue Williamson (1985) definiu como auto-interessaptes, no qual os individuos sdo
movidos por motivacfes egoistas e de auto-inter@ssgo da margem de manobra
permitida pelos contratos, ou seja, respeitanderasos do contrato estabelecido.
Através da observacdo nao participante ndo se wahserenhuma relacao
entre o tamanho da empresa que o0 associado rejgresen 0 Seu comportamento na
reunido. Também nédo se observou qualquer coergaliciex de um associado por
outro ou grupo. Apenas no momento de se estabeletzenanho da compra semanal
escutou-se insinuacdes e pedidos para se aumegianadade da compra em tom de
brincadeira entre os pares. Isto ndo corrobora@epeao que a cooperacao pode advir
da relacdo entre poder e confianca, no sentidoaigdéncia (LUHMANN, 1988), ou
seja, a ‘cooperacdo baseada no uso do poder’ stdavénanipulacédo (ver Quadro 05)

descrito por Hardy et. al. (1998) nao se faz prtesea ALES.
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Tabela 05: Ambiente interno, busca por informagdesntrole na ALES
Statistics

AMBIENTE CONTROLA BUSCAINF

N Valid 11 11 11

Missing 0 0 0
Mean 4,64 3,18 2,36
Median 5,00 4,00 2,00
Mode 5 4 1
Minimum 3 1 1
Maximum 5 4 5

Fonte: dados primarios coletados através de quésitode pesquisa

A percepcdo que os associados tem do ambiente glecios da ALES
coaduna-se com a postura aberta a troca de inféerafla média os associados da
ALEs respondentes ao questionario sentem-se bastamontade no ambiente de
negocios da ALES, sendo que um numero um pouco memacorda que ha a
necessidade de observar e controlar as atividamkesutros associados a ALES para
gue ele sinta-se seguro na rede. Estas respostataapque 0s associados acreditam
gue os métodos de controle e fiscalizacdo est@ealelo com 0 necessario, 0 que esta
confirmado na tabela 06.

Porém, apesar dos respondentes acreditarem queegsAd0 a observacgao e
controle da atividade dos outros associados paalgs se sintam seguros quanto ao
comportamento dos colegas associados, poucos o fameja fizeram por conta
propria, como sugerido na coluna “buscainf’. Esfagéo da a entender que na visédo
dos associados a administracdo da rede deve clagt monitoracao e controle.

Provavelmente os associados nao sintam a necessiddaliscar informacdes
sobre os colegas e se sintam a vontade no amldemegdcios da ALES devido a
acharem os critérios que sao obedecidos paraadarde um novo associada aa ALES
como, por exemplo o tempo de mercado, a solidenfieira e até mesmo a distancia
entre os mercados como exatamente de acordo cooessdeio. Isto somado ao
monitoramento e a fiscalizacdo dos associados aaurespeito as suas obrigacdes

junto a administracdo da rede é também apontada a®ma, nem abaixo do
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necessario. Estas questdes foram abordadas enydestdes e suas respostas estao

descritas na tabela abaixo

Tabela 06: Percepcéo dos associados quanto asegg@ara entrada na associacao e
fiscalizacdo apds a entrada da empresa

Statistics

CRITEENT MONITORA

N Valid 11 11
Missing 0 0
Mean 2,00 2,09

Median 2,00 2,00

Mode 2 2
Minimum 2 2
Maximum 2 3

Fonte: dados primarios coletados através de quésitode pesquisa

A tabela 06 demonstra que a resposta quanto désaside entrada na ALES
foi unanimidade no segundo item que afirmava queritarios a serem obedecidos na
selecdo de novo associado “de acordo com o net®sgarcoluna a direita apresenta
a variavel ‘monitora’ que representa a percepcadontl@l de monitoramento e
fiscalizacdo dos associados. Nesta questdo apenasegpondente considerou —a
abaixo do necessario e marcou a assertiva 03.

A gqualidade do associado é confirmada na questégpgde ao respondente
para apontar as principais caracteristicas quenfalee ALES o sucesso dela até hoje,

A distribuicdo das reposta esta no Grafico 02 aiseg
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Caracteristicas que fazem o sucesso da ALES
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Fonte: dados primarios coletados através de quésiiode pesquisa

A partir destas duas quase unanimidades percelmise mesmo néo
realizando uma fiscalizacédo de fato, como a existem outras redes e apontada como
necessario pelo especialista entrevistado. Segesidoespecialista, as redes tem em
seus quadros de funcionario fiscais que percorsefojas observando a presenca dos
produtos da marca da rede nas gondolas, a disposieresentacdo da marca tanto
interna quanto externamente e demais padroes aow@alo grupo associado.

As caracteristicas dos relacionamentos da ALES owamb algumas mais
outras menos com todas as 6 propriedades estsitapantadas por Sydow (1998)
como caracteristicas para a producdo e reprodugdccodfianca nas relacdes
interorganizacionais.

Quanto a chamada questdo cultural dos pequenossfnos brasileiros que

sdo caracterizados por terem baixa capacidade gigren associativa entre outras

caracteristicas é apoiada pelos presidentes da AbE8ual e o primeiro, quando

questionados. Porém, o porqgue disto ndo ser nataddLES é explicado, pelo

primeiro presidente pela questdo da confianca.soudso neste caso € o de homens

com retiddo moral e de palavra, a confianca olhos olhos, a amizade o que

caracteriza diversas bases para as relacdes duepasitivamente na coordenacao
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(IBARRA, 1995: BURT, 1983) Para o atual presidend&y estas caracteristicas nao

sao influentes nas relacdes interorganizacionaSL#ES, pois “tivemos um presidente

extraordinario, que trabalhou muito a imagem, oetbwd”. Na opinido deste

entrevistado, isto € uma questao de passar um&imdg associacao para 0s entrantes

e para 0s demais associados, “a diretoria tem midgeveima boa imagem”.

O sr. Otto Keller era uma “pessoa que ja vendia bomimagem, na época,

(mas) ele faliu. Trabalhava mas pra associacaoudopga loja dele, acredita nisso?

(...) ele vestiu a camisa demais, vestiu assingeeEgU...esse é 0 contrario, ndo levou

vantagens pra casa, hem pensou, nem sonha umades&ss. E uma pessoa que ta,

que nem ele, a frente, o que que ele faz? Eleiaaflut

A importancia do sr. Otto Keller na época de fudgdaga ALES é no minimo
importante para todos o0s respondentes do questonBxiste uma diferenca
irrelevante (de 4,50 para 4,29) quanto a imporgada participacdo do sr. Otto na
formacdo da rede entre a percepcao dos responé@esoram fundadores da rede
ALES dos que néo foram fundadores. Neste casdlallesbbjetivo desta questdo em
mais questdes ou investiga-la de forma qualitafivaecessaria para se diferenciar
melhor a percepcao dos fundadores dos nédo fundadoento a participacdo do sr.
Otto. Relacdo da percepcao entre os 11 respondamtgeestionario, fundadores (1)
ou ndo (2), da ALES e da importancia da presenciard Otto Keller na época da

fundacdo da ALES, esta discriminada a seguir:

Tabela 07: Percepcéo quanto a importancia do sy.Kafler na fundacédo da ALES

OTTOFUND Mean | N | Maximum | Minimum

importante 2,00 1 nao N&o
muito importante | 1,60 | 5 nao Sim
fundamental 1,60 | 5 ndo Sim
Total 1,64 |11 ndo Sim

Fonte: dados primarios coletados através de quésitode pesquisa

Porém o importante para esta pesquisa € que tedantas de dados apontam

a figura do sr. Otto Keller bem como a sua pardicgo como decisiva para a fundacéao
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com sucesso da rede ALES. Nao, se encontrou naatlita de redes
interorganizacionais, teoria que sirva como basa gaalisar a relacdo entre lideranca
e habilidades individuais com caracteristicas dafes, como base da relacdo e
coordenacdo interorganizacional. Apenas Faerman akt.(2001) apontam as
caracteristicas da lideranca da rede como impertaas relacées de cooperacdo
interorganizacionais, pois a lideranca pode legz@imsua forma de atuar entre os

atores da rede, o0 que nota-se que ocorreu na ALES.

4.2.3. A confianca na Rede ALES e suas implicaces

Analisando o caso como um todo, esmiu¢cando menespacificidade dos
dados, pode-se descrever algumas caracteristicasnfianca na Rede Ales e e de
suas implicacbes. No modelo Rede ALES, o fatorrdetante para a formagao da
rede nos seus moldes de governanca e relacdesdputacao dos atores, pois apesar
da confianca interpessoal e interorganizacionakest intimamente ligada no caso da
ALES, a ligacéo pessoal entre os atores nao prxecda fato existir. De fato, nota-se
gue os atores nao precisavam se conhecer, mas agles serem conhecidos, ou seja,
pessoas de nome e reputacdo no mercado localodeyadrticipacdo em entidades de
classe, foi fator relevante para a formacéo doagoye fundou a ALES. A reputacéo é
apontada por Barney e Hansen (1994) como fatocioglado a confianca que pode
implicar em uma forte vantagem competitiva aos deEm esta boa reputacdo. Na
Ales sua formacdo embasada no fator reputacdo teermirealizacdo de suas
atividades com relativos baixos custos, troca dernmacdes intensa e pouco
oportunismo, 0 que caracteriza-se como uma vantagemetitiva

Também nota-se que a figura do sr. Otto Keller, csums habilidades
pessoais, visdo associativista somou-se aos fatheepessoais que geraram alto nivel
de confianca que permitiu a formacao dos mecanistea@overnanca formal da ALES
nos moldes existentes. Desta forma, demonstraasanoénte que, para a formacéo da
ALES, as redes sociais a que pertencem ou pertenasaatores foram importantes

fatores para o desenvolvimento de uma central dg@s algo inédito para todos os
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associados e na época uma forma administrativa, mmia supriram os atores de
informacdes e conhecimentos quanto a possiveigipas GULATI, 1995), o que de
fato ocorreu e foi decisivo para a formacao da ALES

A segunda fase da-se ap6s formacdo da rede e sesssulocal. A partir
desta fase pode-se perceber a dindmica da tipotiegiaas e Teng (2001). A partir
deste ponto passa a existir critérios de contradse&do nas competéncias e
normatizacdo. Assim a confianca baseada nas congmetécobre a impessoalidade
dos novos contatos e viabiliza a entrada de nossscados e sua integracao a rede.
Portanto, o fator chave nesta segunda fase € arcvagdo da competéncia que gera o
equilibrio necessario para a insercdo e a aceitdgasco e o exercicio do controle.
De certa maneira, a necessaria indicacao por uotiadse para a entrada de outro na
rede € uma maneira de garantir a confiabilidadeedes/o associado e de lidar com o
risco. Isto também é uma maneira de buscar mantdéval de confianca entre os
atores. Neste caso, utilizou-se da confianca ietsgal somada ao controle nos
resultados como maneira de se lidar com o riscoepeto. Isto, em oposicao a fase de
gestacao da ALES tem como fator chave a confiaagsadua nas intencdes que foi
sendo construida a partir de informacfes da redel sios pares.

A relacdo entre risco percebido, confianca e ctstna ALES mantém uma
dindmica que tem no equilibrio da confianca nasacidades e nas intencbes o
alicerce para relacdes efetivamente cooperativasADNES o controle efetivamente
exercido sobre os associados € baixo, ndo existdrot® sobre as praticas
administrativas e nem fiscalizacdo quanto ao tratdonda marca e produtos ALES
por parte dos supermercados associados, ou s@@pleode comportamente quase
inexistente. O controle efetivamente exercido Brsie ao momento da entrada na
associacao e ao controle do cumprimento das oldegadinanceiras junto a
associacdo. Nota-se que o controle é exercido scdm&cteristicas objetivas das
empresas, como liquidez e tempo de mercado, edtasnaneiras caracteristicas de
controle de resultados. O controle social mantérardee medio e baixo, ndo sendo
exercido diretamente pela administracdo da reds, sim pelos seus membros com

maior visao associativista e ligacédo pessoal c@#hES, sendo que o atual presidente
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tem retomado o discurso do associativismo interménepois nota um aumento da
concorréncia no setor supermercadistas. Este ¢erdavacteriza-se pela reinteracao
discursivamente e de modo efetivo nos casos defum exclusdo de associados no
passado, de valores cooperativos e associatiWgsta dinamica em que prevalece
uma confianca bem respaldada, o risco percebidixé.b

O oportunismo ou auto-interesse forte ¢é facilmenmdentificavel e
comportamentos de auto-interesse simples, naanraaatagem ao associado a longo
prazo. O controle de comportamento quanto as can@ra&ficiente, apesar de a
resolucao de possiveis comportamentos nao satisgager sempre dificil.

Portanto, nota-se o papel da confianca na manemo cfoi definido o
mecanismo de governanca formal da ALES. O EstatatALES prevé e equaciona as
situacdes pelas quais a associacao pode passayulamente interno complementa o
Estatuto. O tempo de existéncia da ALES e seuivbjestreito sdo dois fatores que
unem os associados aumentando a previsibilidadmhportamento e das possiveis
situacbes de conflito enfrentadas. A previsibilelaths situacdes de conflito bem
como a pré-definicdo de punicdes estabelecidasvéatraprincipalmente, do
Regulamento Interno da rede demonstram a adeqdasaoecanismos de governanca
estabelecidos. Tais mecanismos distribuem podem#&ate de forma relativamente
equitativa entre as organizacdes, ja que tamanhoniouero de lojas de um
determinado associado néo o torna, formalmentes mbwente que os demais. Todo
associado tem direito a um voto nas reunides daSALE

A implicacdo da confianca na estrutura das relagites-rede é fortemente
dependente da postura do associado quanto a teo@afatmacdes. Caracterizando

uma forte interdependéncia dos niveis interpessadkerorganizacional de confianca.
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Quadro 08: Resumo da Formacgéo da ALES

Fase

Fator determinante

Governanca

Tipo de confianca
predominante na
rede (LANE, 1998)

Relacéo entre confianga, controle e risco

percebido

Pré-formalizacao

Redes sociais e reputaca

pDe néo existente passando a basead

na confianga nas intencoes

a
Conhecimento mutug

D

Apesar da alta confianga, o risco percebido é
mediano, devido a auséncia de mecanismos de

controle.

Da confianga nas inten¢des passand

0 a

Formalizacdo e | Confianca interpessoal e o ) . Confianga como mecanismo central de governanga,
o N ) um equilibrio entre intencbes e N R ) .
dois primeiros habilidades pessoais do sr. . ) Identificadora énfase do controle na forma social e a percepcaq de
competéncias, ainda tendendo a ) _ )
anos Otto Keller ) ) ~ risco relativamente baixa.
confianga nas intengodes.
. ) Risco percebido aumenta, gera novos mecanismps
Preocupacéo como risco de novos
. . de controle, na forma de controle nos resultados,
o ) _| entrantes gera alteragdo estatutaria que
Primeiros novos | Necessidade de expansap ) o ] _ | para a entrada na rede o que reforga o valor da
reforca a importéncia da confianga | Conhecimento muatug ] ) ] _
entrantes darede ) L confianga interpessoal, a confianga nas intengtes
interpessoal e imp&e o controle de o _
diminui e aumenta a confianca baseada em
resultados
resultados.
Estabilizacdo do modelo. Confianca ) _
. Nenhum evento marcante, ) Percepcéo de risco como baixo e da relacdo entre
P6s primeiro i o nos mecanismos de governancga i
) i porém a competitividade ) _ i controle de comportamento e resultados e confianca
presidente até ) formalizados (Estatuto e RegulamentoConhecimento mutuo )
do mercado continua a o como adequada. Vislumbra-se uma nova fase de
atualmente Interno) e nos poderes instituidos ao ) ) i )
aumentar valorizacéo do controle social, através do discurso

presidente e gerente da rede.

Fonte: Elaborado pelo autor
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5. CONCLUSOES

O presente estudo constitui-se em um esforco parander o papel da
confianca nas relacbes de duas distintas redesonigémizacionais brasileiras. A
confianca caracteriza-se como fenémeno social amppresente do nivel individual
ao societal das relac6es sociais, influenciado furl@macao do territorio local. No
desenvolvimento das relagBes interorganizacioramigonfianca é apontada como
mecanismo central de coordenacdo e com implicagibeentes em cada etapa das
relagcdes interorganizacionais (RING & VAN DE VENY4; CHILD, 1999).

A confianca entre os atores organizacionais € idaam formacado e definicao
da estrutura das relagcdes das redes interorgamizasi e dos mecanismos de
coordenacéo. Neste caso a confianca relacionaraeoccontrole, risco percebido e
poder dos atores intra-rede. Esta dindmica conssrédiecanismos formais e informais
de coordenacado das relacdes. Relacionando-se qgmrcepcao que um ator tem do
outro e aos mecanismos formais e informais de eoacho das relacdes
interorganizacionais, a confianca influencia tambeam trocas de informacdes e
recursos ocorridas entre estes atores organizégioean suas relacbes e o
desenvolvimento de atividades conjuntas. No qugetaas informacdes trocadas a
confianca existente determina a qualidade dasm#gQdes.

Na rede ALES, a confianca entre os atores (tanteyarganizacional quanto
interpessoal) foi decisiva para a formacao da redajncipalmente, para a definicao
dos mecanismos de coordenacdo da rede. A forteangaf baseada nas intencdes
existente entre os atores fundadores da rede foumoumecanismo de governanca
formal que privilegia a confianca perante o comirel que vincula fortemente as
organizacfes em um empreendimento comum.

Durante a formacédo da ALES ficou claro que a coghafoi formada, a partir
das redes sociais dos atores. A reputacdo dossaforebuscada pelos atores
organizacionais e percebida através dos relatosageira como foi formada a rede e
como entram novos membros, mesmo que esta buscanfoomacdes nao seja

apontada explicitamente pelos dados levantadogatdo questionario de pesquisa. A
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reputacdo foi investigada através de informacdesectes entre os atores do setor
supermercadista da regido, informacdes buscadasfawam@acedores, representantes
comerciais das industrias e distribuidores buscandohecer a capacidade de
pagamento das demais firmas, em um processo largduyou de dois a trés anos de
conversas. Além destes fatores 0os empresarios eoams conhecidos no ramo de
negocios local e aglutinaram-se ao redor de um esapo com formacado
associativista. Tal processo combina com o procesabizado pelas firmas para
formacdo de aliancas, identificado por Gulati ()9%ste processo aproxima-se do
argumento de Granovetter (1985) de que as relagiess e as obrigacdes inerentes a
elas, ao invés dos arranjos institucionais ou aaha@de generalizada, séo fatores
preponderantes na formacgéo da confianca na vidal.soc

A partir desta etapa de formacédo da ALES podedfseiimue é possivel que
caracteristicas pessoais positivas que caractesearomo merecedoras de confianca
realizem o papel esperado das instituicbes soc@®o redutor da complexidade e
estabilizador dos relacionamentos, o que geraaardigtada confianga institucional, ao
legitimizar praticas nas relacdes intra-rede. Balstatacdo é fortemente relevante para
a realidade brasileira que € deficiente em regrasdrdes de comportamento que
facilitem o entendimento da realidade, a relacamccoisco e a predicabilidade do
comportamento do outro (CUNHA, 2004).

Em Goioeré, as empresas produtivas do APL confeistao mantém poucas
relacdes entre si. As firmas que se constituem plosteriores das demais néao
adquirem produtos destas, pois estes ndo se c@mstém matéria-prima para 0s seus
negocios. Ha excecdes, porém esta € a regra. Apemasecelagem costuma fornecer
tecido para algumas confec¢des, porém em gquantidadeena. O fator principal
apontado para isto ndo sao fatores relacionai®,esg@, as proprias especificidades
dos produtos necessarios a execucao das atividadampresa. O pequeno nimero de
firmas no APL surge entdo como um problema dengraim setor que tem elos tao
heterogéneos, com produtos com muitas especifiegddeor exemplo, ao se tratar de
uma confeccéo, ndo se pode tratar a todas da nmmean®&ra, pois existem 06 tipos ou

segmentos de confeccbes. De fato, em comparacdooatws APLs descritos na
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literatura tem de varias dezenas até milhares ge#emas de um mesmo elo da cadeia
compartilhando o mesmo local, o APL de Goioeré temnumero infimo de firmas
(LOPES & LOPES, 1999; NORONHA & TURCHI, 2002). Atbeeogeneidade do
setor e as poucas firmas do APL tornam as relagde as empresas parcas, quase
inexistentes.

Além disto, em Goioeré o processo de formacdo da ABmecou por
sugestao do SEBRAE e das instituicbes locais, mawegso que tem em seu bojo, na
visdo dos demais atores organizacionais locaistasses particulares envolvidos. As
caracteristicas histdricas regionais sdo engastanldscal e apesar de ndo fazerem
parte do discurso corrigueiro dos atores, estaeptesnas entrelinhas de suas
justificativas para a falta de relacdes atualmeniguando dos relatos dos passado
econdmico.

E interessante ressaltar que o setor téxtil de numdal, apés mais de uma
década de dificuldades, vem tendo bons resultadoBrasil nos ultimos anos, o
mesmo é sentido pelos empresarios locais. Tais em@pos mantiveram-se no
mercado ou cresceram a partir de esforcos proprie®lados, portanto atuando de
forma n&o-cooperativa. Estas praticas geraram witara administrativa entre estes
empresarios que, mesmo participando de gruposisecmuns que vao desde Igrejas
a clubes sociais, passando por associacfes emaiesar atividades de amizade
interpessoal como futebol, pesca e churrascos, sd@ocapazes de buscar meios
proprios para equacionar o problema do elo do@eole costura do local.

Percebe-se entre estes empresarios respeito paleidade do outro de estar
bem situado em seu negdcio e por manter-se no dweiwa anos, 0 que implica em
confianca nas competéncias. Porém, isto ndo implicaelacdes cooperativas, o que
parece se justificar por falta de confianca naaniges, além de fatores como falta de
cultura associativista e do historico local quenéiu padrbes de comportamento. Um
ponto ndo abordado nas entrevistas, mas que stomio possivel interveniente nesta
dindmica, ap6s a andlise dos dados, sao questfs dgianto a tributacdo, pagamento
de impostos e legalidades de produtos. O setoril, téaspecialmente o elo

confeccionista, € conhecido por existir grandermtdidade de firmas e por ser um
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setor de grande evaséao fiscal, o que é admitidoo¥npelos empresarios. Tal fator
provavelmente dificulta a formacdo de parceriagyé € de interesse do infrator que
estas praticas e métodos de gerenciamento mantesgham sigilo.

Também parece inevitavel a substituicdo do presidda comité gestor do
APL de Goioeré e também Secretario da IndustrimméZcio do municipio a época
da pesquisa de seu cargo de lideranca do APL,gsoempresas produtivas locais o
véem como um empresario e ndo como um homem puRlioportunismo passado o
marcou e mesmo estando em cargo publico as orgéeaprodutivas ndo o
percebem como defendendo o interesse coletivo.

Entretanto, apesar de tamanhas diferencas existia @ possibilidade de
cooperacado entre as empresas locais, ja que maseraas em um setor heterogéneo
tais firmas tem caracteristicas e demandas em cormMoncaso de Goioeré, as
empresas produtivas apontam como um gargalo do #Rdlta de qualificacdo e
profissionalizacdo do setor de faccdo. Isto € um@néntre as organizagdes tanto
produtivas quanto de apoio e fomento, e mesmo c@roblema identificado estas
empresas pouco conseguem cooperar na tentativanideesforco para resolvé-lo.
Organizacdes de fomento como a Secretaria de hlestComércio, a ADGRE e
consultores externos do SEBRAE realizaram acOesserdido de qualificar e
profissionalizar as costureiras, porém detecta-baixo envolvimento das empresas
gue realmente sé@o as interessadas em tal proc€sso.isto detecta-se que as
organizagcOes produtivas do APL confeccionista ném tcapacidade de auto-
organizacdo. O processo neste local é exdgenmvas de enddégeno como apontado
na literatura (BRITTO, 2000).

Pode-se perceber que isto se deve, entre outaredatao tdo explorados, ao
histérico da cultura de algoddo e das empresad t#xtregido. Como descrito
anteriormente o local sofreu com a queda da cutloralgodéo, este fator implicou
em comportamento oportunistico por parte de mugtapresas da regido e até de
orgaos publicos. Isto também gerou caracteriststisiturais dificeis de se alterar e
superar. Empresas importantes e consideradasntbépoca faliram. Dentre estas a do

atual lider do comité, que por isto ndo goza ddimeigade perante as empresas
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produtivas do local. No passado, a empresa dest®isgue era uma das maiores e
mais fortes da regido, faliu e o receio que estb@etenha interesses particulares com
a consolidacédo do APL e a falta de confianca naceu®eténcia e intencdes afasta as
empresas do setor produtivo do APL.

Em Goioeré percebe-se a nitida presenca da estrgagial mediando as
relagdes ou a tentativa de relacfes interorgamizaid, o passado em que eventos
oportunismo de auto-interesse forte alteraram autesh de relagbes socio-
econdmicas. Desta maneira a nocao de oportunisnioL(AMSON, 1985) somado
as perspectiva da estruturacéo social (GIDDENS9;1$¥DOW 1998) suportam a
analise e descricdo das relacdes interorganizasjamacaso da falta delas, no APL de
Goioeré.

A relacdo entre confianga interpessoal e interorgaional torna-se ainda
mais dificil de ser analisada neste caso, devidmaiga confianca e aos poucos
vinculos existentes entre as organizacdes. Masetmatar de um pequeno municipio
e de se notar, através das entrevistas semi-gsiilag) que os atores mantém mais
vinculos pessoais através de organizacdes sociaiso igreja, clubes e partidos
politicos, inclusive tratando uns aos outros paln@ pessoal, do que as proprias
organizacles, percebe-se que a confianca integleSsmais influente nas relacées
que a confianga interorganizacional. Porém, edtaéimcia nada tem a ver com as
caracteristicas expostas por Ring e Van de Verd{198as sim com a participacao de
organizacGes sociais e divisdo de espacos soc@isp a concorréncia na politica
local.

5.1 Recomendacdes gerenciais

No caso do APL de Goioeré recomenda-se a inveradogita do processo,
naturalmente isto ndo é uma opcao de facil condecueéorém, percebe-se pelos
relatos encontrados na literatura que os APL sam kecedidos quando sé&o
endogenamente organizacdes. Assim, um caminhoopfm@mento da confianca entre

as organizacdes do APL confeccionista é o de foglacdes cooperativas através do
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calculo de maximizacdo de custos beneficios armiatidentificacdo de um problema
comum, utilizando-se do face a face permitido petal, como fator para facilitar a
criacdo de compromisso entre os individuos queesgptam estas organizagdes. A
partir deste célculo, buscar a participacdo daanizgcdes de apoio e fomento apenas
de maneira complementar as prioridades definidas gztas firmas. Formalizar
acordos a partir destas conversas de modo a aii@igos € compromissos que
possam dar alguma base institucional para o sungomas relacdes, como no modelo
de Rousseau et. al. (1998) e como passar do termmiesenvolver das relacdes face a
face, possa surgir relacbes de confianca espedfitee os atores que inverta o
processo e a légica existente até hoje no settrdéxregiao.

No caso da ALES, as recomendac¢des gerenciais reszame o seu modelo de
negocios. A ALES surgiu ainda na época de granfiigc&o no Brasil, nesta época o
mercado ainda ndo tdo competitivo e o0s ganhos dears produzidos pela
rentabilidade do capital financeiro geravam lucre thuitas empresas. Nesta
perspectiva comprar melhor, com pre¢o unitario nb@ixo e com maior prazo de
pagamento era um grande negocio que por si s&rgvagrande diferencial para as
empresas. Porém, cada vez mais 0 mercado é calcerrd foco nas compras nao
corresponde mais as principais necessidades desnseqtados. Deve-se inverter o
foco voltando-o para as vendas, isto tras uma skeriamplicacdes praticas, como a
énfase em campanhas de marketing institucional kc@db ao marketing
promocional; na padronizagcdo da marca e fachad&snas. Focar no consumidor
significa tratar de produzir condicbes para ateragedemandas e expectativas dos
consumidores satisfazendo-os. Preocupar-se em vemeldor, ndo deve mudar a
gualidade das relagbes internas a ALES. O fortalecio da marca e da imagem da

associacao torna-se interessantes alternativaspslLtgS.

5.2.Recomendac0fes para estudos futuros

De maneira geral, realizar uma ampla analise dtsrefa institucionais,

considerando aspectos macros da economia e soeiddasileira, até aspectos dos
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mais diversos setores econdmicos, é uma atividadeesiquisa ampla e que necessita
ser realizada no Brasil, buscando supmyap existente nas ciéncias sociais e fornecer
subsidios para o melhor entendimento das atividademomicas e das relacdes
interorganizacionais.

No caso do APL de Goioeré, um estudo que difereatéigue ponto a falta de
relacbes de cooperacdo entre as empresas do ARé&cciomista € devido a pouca
sinergia e complementariedade entre os negocidesdesa falta de confianca nas
intencbes. E uma investigacdo que diagnostique @deadbra para o servico de
faccdo presente no municipio, analisando aspeaiastg a estrutura interna das
organizacfGes, sua capacidade produtiva, e cap&citdas costureiras. Além de
aspectos quanto sua formalizacéo, legalizacao wdmngmento legal adequado.

No caso da ALES, a realizacdo de um estudo quéamahis profundamente
e melhor diferencie a influéncia: das redes socikis atores e do processo de
negociacado através da identificacdo de necessidadesscientizacdo dos atores, da
influéncia da figura do primeiro presidente da rede suas habilidades pessoais e
cultura associativista na formacado da ALES e des seecanismos de governanca
formal nos moldes como criados caracteriza-se cameressante para entender
melhor a formacdo de redes e a relagcdo entre ogafiainterpessoal e

interorganizacional
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localizados.

ASSOCIADO NOME FANTASIA MUNICIPIO
1 Sato Supermercado Assai
2 Supermercado Supersul Ibipora
2 Supermercado Baza Ibipora
2 Supermercado Supersul Jatai
3 Supermercado Betao Cambe
4 Supermercado Cassilugrim Londrina
5 Supermercado Centauro Arapongas
5 Supermercado Molicenter Arapongas
5 Supermercado Sem Limite Arapongas
5 Molicenter 2 Arapongas
6 Supermercado Cisne Londrina
6 Supermercado Cisne Londrina
6 Supermercado Cisne Cambe
7 Supermercado El Shaday Londrina
8 Supermercado Lisboa Londrina
9 Rancho dos Cereais Londrina
9 Rancho dos Cereais Londrina
10 Supermercado Santa Angela Cambe
11 Supermercado Musamar Londrina
11 Musamar Express Londrina
12 Supermercado Sempre ALES Ltdal. Londrina
12 Supermercados Ribeiro Londrina
12 Supermercados Ribeiro Cambe
13 Santa Lucia Supermercados Rolandia
13 Santa Lucia Supermercados Rolandia
14 Supermercados Santarém Londrina
14 Supermercados Santarém Londrina
14 Supermercados Santarém Londrina
14 Supermercados Santarém Londrina
15 Supermercado 88 Londrina
16 Supermercado TKS Assai
17 Supermercado Universal Ibipora
18 Supermercado Luso Uraiense Urai
19 Supermercado Vila Real Arapongas
20 Supermercado Lisboa Sertaneja
21 Supermercado Bela Vista Cornélio Procépio
22 Supermercado Maksid S0 Sebastiao Amoreira
23 Supermercado Tenan Florestopolis
24 Supermercado Globo Sertandpolis
24 Supermercado Globo Sertandpolis
24 Supermercado Globo Sertanépolis
25 Supermercado Central Paranacity
26 Supermercado Vovo Jodo Pinhaldo
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ASSOCIADO NOME FANTASIA MUNICIPIO
27 Supermerdado Supalu Londrina
28 Supermercado Santa Terezinha Santa Mariana
29 Supermercado Real Tetra Londrina
30 Supermercado Ueda Bandeirantes
30 Supermercado Ueda Andira
TOTAL 48 lojas 18 municipios

Fonte: dados secundarios coletados
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ROTEIRO DE QUESTOES PARA AS ENTREVISTAS SEMI-
ESTRUTURADAS REALIZADAS NO APL CONFECCIONISTA

QUESTOES DIRECIONADAS AS EMPRESAS PRODUTIVAS

PRIMEIRA PARTE — PERFIL DA EMPRESA

1. NUMERO DE FUNCIONARIOS:
2.
3. ANO DE FUNDACAO:

DESCRICAO DA ATIVIDADE/ PRODUTOS E SERVICOS:

4. FATURAMENTO BRUTO ANUAL.:
() Até: 100.000 () De 500.000 a 1 milhao e 200 mil
( ) De 100 a 244.000 ( ) De 1,2 milhdo a 2,4 milhdes
() De 244.001 a 500.000 () Acima de 2,4 milhdes

SEGUNDA PARTE

Gostaria que o(a) sr(a). contasse um pouco daribisié sua empresa. Ha
guanto tempo ela esta no mercado? Que atividadiEs@nvolveu e desenvolve
hoje?

Como ocorreu entrada da empresa do(a) sr(a). noeARLcomité gestor? Qual

vem sendo a sua atuacao neste comité?

3. Com quais empresas locais do setor téxtil sua esaprantém relacbes?

4. Sua empresa realiza atividades em conjunto ersw@ @arganizacao e as demais

organizagcGes? Quais as principais? Que formatoetm relacdo? O(a) sr(a).
pode explica-la?

Quem séao os fornecedores da empresa do(a) sr(as?pEncipais clientes?
Quais deste localizam-se em Goioeré?

Qual a opinido do(a) sr(a). sobre o APL de Goiodpérais beneficios esta

trazendo ou vai trazer para sua empresa?
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Como o(a) sr(a). analisa a participacdo das demapgresas do APL de
Goioeré? E das instituicdes participantes comoegepura, ACIG, SEBRAE,
UEM, sindicatos...?

Como a sua organizagcdo vé o compartilhamento dernmaicoes e de
tecnologias com as empresas parceiras? E com osrcentes? E com os seus
fornecedores?

Que caracteristicas das outras empresas locaigcjlimm ou dificultam o seu

relacionamento com elas?

10.Que pontos fortes o(a) sr(a). enxerga em seusipEs e relacdo entre vocés?

E que pontos fracos?

11.Quanto aos riscos, quais o(a) sr(a). percebe qsterx na relacdo entre as

empresas?

QUESTOES DIRECIONADAS AS ORGANIZACOES DE APOIO E FBNTO

w0 Dd P

Quando foi iniciada a formalizacdo do APL confencta de Goioeré?

Quais os principais 6rgaos de apoio que participatesta formalizacédo?

Qual foi o primeiro passo para essa formalizacao?

Quais os dados coletados para analise e implendentig APL? O(A) sr(a).
pode me disponibilizar? Quais foram as atividadesABL confeccionista de
Goioeré encontradas na regiao neste estudo?

Qual foi e/ou esta sendo o papel desta organizagdPL confeccionista de
Goioeré?

Quais foram os passos até o presente momento ado#sd conjunto pelas

empresas formadoras do APL?

7. Como vem sendo a recepcao das empresas as propestasrganizacao?

Quais as empresas que tem maior influéncia no APffais foram mais pro-
ativas na formacao do APL? Quais tém menos infiaéasdo menos atuantes
no APL? Sabe dar alguma explicacéo para isto?

Quais 0s proximos passos a serem implementado®h8 A
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10.Houve alguma mudanca efetiva para o municipio agésmalizacdo do APL?
Desenvolvimento da regiéo, intensidade do relacn@mdo entre empresas?

11.Dentro deste APL, o que facilita a realizacado adedatdes conjuntas entre as e
empresas? E o que dificulta?

12.Qual a sua percepcao sobre a capacidade assatetias empresas do APL
confeccionista de Goioeré? Baseado em que o(3) adha isto? Tem algum
caso que sirva como exemplo para relatar?

13.H& empresas na regido de Goioeré que sao do 8gtibr mas que ndo fazem

parte do APL? Por qué?
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ROTEIRO DE QUESTOES PARA AS ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

REALIZADAS NA ALES

QUESTOES PARA OS SOCIOS

Gostaria que o(a) senhor(a) contasse um poucctiaiaide sua empresa e da sua
entrada na rede ALES

2. O que motivou a entrada do(a) sr(a). na ALES?

Na época de o senhor mantinha relacdes com ou@esas? Que tipo de relacdes?
Conhecia os demais empresarios?

Que vantagens o(a) sr(a). percebe para o seu snoado de fazer parte da ALES?

5. Que atividades conjuntas além das compras corrapie{a) sr(a) ja realizou com

© © N O

outros associados?

Que tipo de padronizagéo é exigida entre os supeaches associados a ALES?
Existe algum tipo de fiscalizagdo ou monitoramemitye os associados da ALES?
Quanto aos riscos, quais o(a) sr(a). percebe gaepxpor participar da ALES?

O sr(a) identifica algum tipo de conflito de intese entre os associados, seja nas

reunides ou de maneira geral? Pode dar um exemplo?

10. Existiu algum acontecimento, evento ou atitudelgem associado no passado que

prejudicou o seu neg6cio ou a ALES?

QUESTOES ESPECIFICAS PARA O ATUAL PRESIDENTE

a bk~ w0

Quais atividades a ALES realiza atualmente?

Como se dé& o processo de elaboracdo destes tafldide
Como se d& a escolha das marcas proprias?

Quais critérios a ALES tem para a entrada de nasssciados?
Quais as funcbes da presidéncia?

QUESTOES ESPECIFICAS PARA O 1° PRESIDENTE

1.
2.

Como o senhor comecgou a sua participacao na ALES?
O que ja existia entre os associados na época?
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3. Como o sr. tomou conhecimento deste grupo de eanwe?

Porgue o senhor acredita que se tornou o primegsigente da ALES e se manteve
por tantos anos a frente dela?
. Quais era suas fungdes na presidéncia?

6. Como foi a saida do sr. da presidéncia da ALES asdaciacdo?

. Qual sua opinido sobre a ALES atualmente?
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Ceppab

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA ;
CENTRO DE PESQUISA E POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

QUESTIONARIO — ALES

Prezado(a) Senhor(a).

O presente questionario tem por objetivo coletalodasobre a ALES e seus
associados para fins de pesquisa académica. stes gerdo utilizados para a elaboragéo de
uma dissertacdo do Curso de Mestrado em Admingiree Universidade Federal do Parana
pelo mestrando Filipe Simbes Corréa, pessoa isent@ependente, sem qualquer ligacao
com empresa ou grupo varejista.

Respondendo a este questionario o(a) senhor(ah estatribuindo tanto para a
geracdo de conhecimento quanto para o desenvoliontenprépria ALES, pois, os dados
que forem coletados serdo tratados e utilizadas pataboracdo de um relatério final com os
resultados e conclusdes. Esse relatério sera apaesepara a ALES ficando disponivel para
0S associados.

E de suma importancia salientar que os respondesge® mantidos no
anonimato e os dados serdo analisados e apressniadéorma global ndo havendo a
possibilidade de se identificar quais sdo as réapae cada associado.

Desde ja agradecemos pela cooperacdo e pedimesragponda este
guestionario para que seja possivel realizar ubalkna de qualidade que ira contribuir para o
desenvolvimento da Rede ALES.

Cordialmente,

Filipe Simdes Corréa.
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Orientagdo para o Preenchimento e Retorno do @Quésib:

— O sigilo das suas respostas esta garantido. Oiapéesb ndo sera visto por nenhum
outro membro da ALES, nem da diretoria nem do achtnativo.

— Para tanto adotamos o seguinte procedimento: jamtquestionario lhe entregamos
um envelope com postagem paga e endere¢o do déstinareenchido para que o(a)
senhor(a) possa retorna-lo sem custo algum oumetdidrio ao pesquisador. Basta
lacrar o envelope e deposita-lo numa caixa do iworeaso seja de sua preferéncia
podemos |lhe enviar o questionario por meio eletdpara seu e-mail pessoal, para
isto o(a) senhor(a) deve nos comunicar seu endetegénico.

— O questionario € composto apenas por questdesvaljémarcar “x”), com excecao
do quadro da primeira parte em que lhe é solicitaldons nameros sobre seu(s)
estabelecimento(s). O preenchimento do questiogarapido, tomando menos de 20
minutos do seu tempo.

PRIMEIRA PARTE: PERFIL

N°de | Areade vendas (em N° decheck outs N° de
lojas m2) (caixas) funciondrios
Loja 01: Loja 01: Loja 01:
Antes da Loja 02: Loja 02: Loja 02:
ALES Loja 03: Loja 03: Loja 03:
Loja 04: Loja 04: Loja 04:
Loja 01: Loja 01: Loja 01:
Atualmente Loja 02: Loja 02: Loja 02:
Loja 03: Loja 03: Loja 03:
Loja 04: Loja 04: Loja 04:

1- Ha cerca de quantos anos o(a) senhor(a) estdhaalolo no setor varejista?

2- H& quantos anos o(a) senhor(a) pertence a redSAL . O(a) senhor(a) foi
fundador da rede?
() Sim ( )Néo

3- Na época da sua entrada na ALES o(a) senhon{g tacos pessoais como, por exemplo,
parentesco e amizade com algum dos associados?

() Sim ( )Néo

4- O(a) senhor(a) ja ocupou algum cargo interineti{ed) na ALES? Se sim, qual(is)?
() Presidéncia () Vice-presidéncia () Tesoureiro

( )Outro. Especifique: . () Nenhum.

SEGUNDA PARTE
Sobre seu estabelecimento favor responder:
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5- Atualmente, a(s) loja(s) do(a) senhor(a) abrefas) domingos?
( ) Sim, todas () Sim, algumas ( ) Nao

6- O(a) senhor(a) tinha alguma préatica administaatiu de gestdo da qual abriu mao para
poder participar da ALES?
() Sim ( ) Néo

7- Além dos tabloides impressos pela ALES o srofatzo, particular, para o seu
supermercado?
() Sim ( ) Néo

8- O(s) seu(s) supermercado(s) tem o logotipo dafedES em destaque na parte externa da
loja?
( )Sim, emtodos. ( ) Sim, emalguns ( apN

9- Neste momento a(s) sua(s) loja(s) possui(em)stodgrodutos marca ALES na géndola?
( )Sim, emtodas. ( ) Sim, em algumas Nag

10- A qualidade dos produtos marca ALES é satisfafdara o cliente do(s) seu(s)
supermercado(s)?
( )Sim, emtodos. ( ) Sim, em alguns ( apN

11- A competitividade dos produtos marca ALES agraal@) senhor(a)?
( ) Sim, todos. ( ) Sim, em sua maioria.) 8im, alguns. ( ) Sim, poucos. ( ) Nao.

As questdes de numero 12 até a de numero 16 devemrespondidas numa escala de
importancia indo do “Irrelevante” até o “Fundamental”.

12- Quao importante sdo as penalidades (por exemplba pa quem falta nas reuniées)
para a efetiva participagdo do associado nas atleslda ALES?

Irrelevante Pouco Importante Muito Fundamental
Importante Importante

13- Quao importante para 0 seu nheglcio € a padronizagiofachada do seu
estabelecimento?

Irrelevante Pouco Importante Muito Fundamental
Importante Importante

14- Quéo importantepara o0 sucesso do seu negos@m as informacfes trocadas |nas
reunioes?

Irrelevante Pouco Importante Muito Fundamental
Importante Importante

15- Como o(a) senhor(a) vé a presenca do sr. Otto rKedleépoca da fundacdo da rede
ALES?

Irrelevante Pouco Importante Muito Fundamental
Importante Importante
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As questdes de numero 16 até a de numero 29 deveanrespondidas verificando até
gue ponto o(a) senhor(a) concorda com a afirmacageesentada.

16- A falta do Sr. Otto Keller na presidéncia prejudicsignificativamente 0
desenvolvimento da ALES.

Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

17- A ALES foi criada a partir dos interesses comuns slgpermercadistas. A partir disso,
posso dizer que todos estes interesses estao @ef@doram trabalhados na ALES.

Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

18- Os supermercados associados a ALES privilegiamntesesses coletivos aos seus
particulares.

Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

19- O supermercado do sr(a).divide parte relevanteclimistes com outros supermercados
associados a ALES.

Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

20- A empresa do sr(a). aumentou muito sua compettileccom a formacéo da ALES.

Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

21- A ALES esta atendendo plenamente as expectativae gu(a). tinha ao entrar na rede.

Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

22- A entrada do sr(a). na ALES trouxe beneficios deréiveis para a sua empresa.

Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

23- Os valores e préaticas administrativas dos supesadescassociados a ALES sao| os
mesmos ou muito parecidos.

Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

24- Um dos principais motivos que poderia colocar esnorio sucesso da ALES seria a
falta de credibilidade dos associados participantes

Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente
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25- O sr(a). se sente confortavel com o ambiente déaieg existente entre os associaldos
da ALES.

Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

26- Existe a constante necessidade de se ficar obser@pontrolando as atividades ¢os
outros associados da ALES para que eu possa mee segiiro quanto ao desempenho
deles.

Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

27- O sr(a). ja buscou por conta propria informacdessaeito do passado dos associados

com quem tenho relacdes de negdcio dentro da AldE&Sgaber se eles sdo confidveis.
Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

28- Algum evento no passado afetou a confianga do .sr{@ outros associados
prejudicando a sua motivagdo em cooperar com a ALES

Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

29- O sucesso do negdcio do sr(a). esta intimameraeisebdo ao sucesso da ALES

Discordo Discordo em | Nem concordo ¢ Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

Nas questdes de numero 30 até a de niumero 33 asErapenas uma alternativa

30- Os critérios que devem ser obedecidos para a enladm novo associado a ALES (por
exemplo, distancia entre os associados, tempo dsad® entre outros) sdo considerados
como sendo:

() Acima do necessario

() De acordo com o0 necessario

() Abaixo do necessario

31- O monitoramento e a fiscalizacdo dos associadagiealiz respeito aos pagamentos e
demais atividades relacionadas as suas obrigag@lesnpser consideradas como sendo:

() Acima do necessario

() De acordo com o0 necessario

() Abaixo do necessario

32-Qual é a postura dos demais associados no quesgigito a troca de informacgfes?
() Altamente protecionista.

() Protecionista.

() Protecionista em alguns casos e com algunfiasmacdes.

() Aberta

() Altamente aberta. Disseminadora de informacéao
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33- Com relacdo as normas e regras existentes no testiduRede ALES, o(a) senhor(a)
considera que:

() As normas e regras sao muitas deixando @siasi®s presos e sem autonomia.

() As normas sao suficientes. Prevéem a graraleria dos possiveis acontecimentos e
explica as acdes que devem ser tomadas.

( ) As normas sao insuficientes e por isso ocagies nao previstas por parte dos associados
gue podem prejudicar o funcionamento da Rede.

() O Estatuto existe no papel mas é rarameuntelteem consideracao.

Nas questdes 34 e 35 assinale quantas alternatieabar necessario

34- Quais os principais atrativos das reunifes qoeeadizadas semanalmente?
() Informagbes sobre o mercado.

() Informacgbes sobre méo-de-obra.

() Informacdes sobre precos dos fornecedores.

() Informacgbes sobre precos de venda dos dexsaixiados.

() Informagbes sobre os supermercados fora d&SAd outras redes.

35- Na sua opinido, a(s) caracteristica(s) que fag(EmMLES um sucesso é:
) 0 pioneirismo da rede na regiao;

) as suas marcas proprias;

) a qualidade das pessoas que estao assoaiaeds;

) o formato juridico da rede;

) a administracao da rede;

) parceria dos 6rgaos publicos;

) 0 nome da ALES perante os fornecedores;

) 0 nome da ALES perante os clientes

NN AN AN AN AN AN

Nas questdes 36 e 37 assinale apenas uma alterrativ

36- Em suma, a principal funcdo da ALES é:
() Comprar melhor ( ) Vender melhor

37- O(a) senhor(a) planeja para os proximos anogreartindependente da associacdo? Por
que?
() Sim ( ) Néo
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DEFINICAO DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS (MPES)

As informacOes deste anexo sé&o a reproducao dasiagdes obtidas no SEBRAE,
no seguinte endereco http://www.sebraepr.com.br.
O numero de empregados e o faturamento bruto afoads critérios mais utilizados

para definir o porte das empresas.

Quadro 01- Classificacdo das MPEs segundo o nudeeempregados

PORTE Empregados
Microempresa No comércio e servigcos até 09 empregados

Na industria até 19 empregados

Empresa de Pequeno Porte | No comércio e servigos de 10 a 49 empregados
Na industria de 20 a 99 empregados

Empresa de Médio Porte No comércio e servigcos de 50 a 99 empregados
Na industria de 100 a 499 empregados

Empresa de Grande Porte |No comércio e servigcos mais de 99 empregados

Na industria mais de 499 empregados

Fonte: Sebrae (classificacdo utilizada pela arddesdguisas do Sebrae)

Quadro 02 - Classificagdo das MPEs segundo o faemto bruto anual

PORTE Faturamento Bruto Anual
Até R$ 244.000,00

Microempresa
Empresa de Pequeno Porte Entre R$ 244.000,00 e R$ 1.200.000,00
Fonte: Lei Federal no. 9.841, de 05/10/99 (Estadatiicro e Pequena Empresa)
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ALES - ASSOCIAQAO LONDRINENSE DE EMPRESARIOS SUPEERICADISTAS
Fundada em 18 de novembro de 1992
LONDRINA — PARANA

CONSTITUICAO

CAPITULO | N
DENOMINACAQ, SEDE, FORO, PRAZO DE DURACAQ E ANO STAL

Art. 1 — A Associacdo Londrinense de Empresarios Supesdistas, aqui
denominada pela sigla ALES, e pessoa juridica aétaliprivado, sem fins lucrativos,
com foro na cidade de Londrina, Estado do Parasé&de na Av. Guilherme de
Almeida, 1395.

Paragrafo = A ALES foi fundada no dia 18 de novembro de 1892 seu prazo de
duracédo é indeterminado.

Paragrafo 2— O exercicio social da ALES encerrar-se-a, anudiene 31 de
dezembro, quando serd levantado um balanco gerahebase nesta sera elaborada a
previsdo orcamentaria para o exercicio seguinte.

CAPITULO I
DOS OBJETIVOS SOCIAIS

Art. 2 — Os objetivos da ALES sao:

a) — Unir os empresarios, legalmente estabelecidoRagwido de Londrina, no
Estado do Parana, para centralizar as comprasodetps e mercadorias junto
dos Fornecedores que melhores precos e condicibamea oferecer;

b) — Dar preferéncia aos Fornecedores que entreguesonagras diretamente a
cada um dos associados, com descontos e/ou pregesias, pactuados em
conjunto e de forma uniforme para todos;

c) — Desenvolver o espirito de cooperativismo, sakdde e moderna prestacao
de servicos entre 0s associados, respectivos Fartoess e clientes;

d) — Criar, administrar e explorar uma CENTRAL DE CORAS, com
personalidade juridica propria, para melhor alcangsabjetivos da ALES;

e) — Receber, em sua sede ou Depésito Central e anaraamporariamente, as
mercadorias destinadas aos associados;

f) — Adquirir diretamente dos fornecedores, de fornmetva ou isolada,
mercadorias como: carne, aves, cereais, peixet;gnanjeiros, frutas, 6leos
comestiveis, condimentos, café, laticinios, mangasi massas alimenticias,
farinhas, biscoitos, doces, acucar, produtos deierfgg e limpeza,
eletrodomésticos, e utilidades, em nome da ALES$assando-as aos
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associados, sem lucro, acrescidas das diferencdSMie e despesas, quando
devidas e comprovadas;

g) — autorizar a industrializacao por estabelecimed&seconhecida idoneidade,
localizados no pais ou exterior, de produtos baséicessenciais, com a marca
ALES ou nao, para comercializagao, repassando ss&sciados o total dos
custos, porém, sem lucro;

h) — importar os produtos normalmente comercializagos seus associados,
igualmente repassando somente custos e despesas;

I) — prestar servicos de transporte, beneficiamentoansformacao,
industrializacdo, armazenagem, classificacdo e kgba de produtos e
mercadorias, atendendo a legislacdo especifica;

J) — das sobras oriundas das atividades ou por reeatns) de bonificagdes a
ALES criardA um FUNDO ESPECIAL voltado para apoiar grogramas que
possam desenvolver e melhorar novos projetos quefibeem , cada vez mais,
0 consumidor final.

Art. 3 — Cada Associado da ALES mantera sua identidadgomomia administrativa
propria.

Art. 4 — Nos estabelecimentos dos associados sera fidadarma visivel ao publico,
a SIGLA ou logomarca da ALES para identificacao.

Art. 5 — Campanhas de publicidade, de solidariedade haireade promocao de
vendas poderao ser realizadas em conjunto, convag#o e supervisdo da Diretoria
Executiva da ALES.

CAPITULO llI
DO QUADRO SOCIAL, SEUS DIREITOS E RESPONSABILIDADES

Art. 6 — O quadro social da ALES sera formado por dutegjodas de socios:

a) — Sécios Fundadores;
b) — Sécios Efetivos.

Paragrafo - Sdo Sécios Fundadores os membros que assinafamda Fundacéao
da ALES, ou seja, aqueles que participaram efetvaenpara a criacao da entidade.

Paragrafo2 — S&o Socios Efetivos os membros representadoggssoa juridica

individual ou coletiva, legalmente estabelecidosraimo do comércio varejista mais
conhecido por supermercado, no Estado do Paraeayeanham a se filiar a ALES,
como previsto nesta constitui¢ao.

Paragrafo 3- Os dirigentes da ALES sé&o considerados pessieadi
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Art. 7 — O numero de sdcios serd ilimitado, cabendo et@ia Executiva da ALES a
admissao de novos membros, desde que indicade®g@iorFundador.

Art. 8 — Os socios poderdo se desligar do quadro somakliante expressa
manifestacdo de vontade, com antecedéncia minin&0 d&inta) dias e estando em
dia com as suas obrigacoes.

Paragrafo uUnico— O associado que se desligar, em conformidade esta
CONSTITUICAO, recebera a devolucdo das cotas décjpacdo no FUNDO DE
RESERVA PARA COMPRAS DE MERCADORIAS, 30 (trinta)adi apés a efetiva
saida e de acordo com o estabelecimento no regularimterno e de tudo lavrando-se
a respectiva ata.

Art. 9 — Qualquer socio podera ser suspenso ou demitdguaddro social, por
deliberagao da Diretoria Executiva, quando:

a) — Deixar de pagar a mensalidade ou contribuicteslae a ALES;

b) — Infringir as normas estatuarias ou Regulamertarno;

c) — For condenado por crime inafiancavel ou conpeoariedade;

d) Tiver decretada sua faléncia, até sua reabilitalg@@al, comprovada por
sentenca passada em julgado.

Paragrafo Unice- Da decisdo da Diretoria Executiva que aplicalguer das sancdes
acima, cabe recurso a Assembléia, com efeito sasymermue mantera ou reformard a
decisao.

Art. 10— Sao direitos dos s6cios Fundadores:

a) — Aprovar a inclusdo de novos associados na cadegeiEfetivos;

b) — reabilitar direitos, quando em atraso nao supemic60 (sessenta) dias,
pagando as mensalidades com valores atualizados;

c) —integrar a Diretoria Executiva da Central de Casaso seja criada;

d) — votar e ser votado, observadas as restricbesddendegal e estatuaria;

e) — apresentar a Diretoria Executiva qualquer pr@pqat julgarem de interesse
dos associados da ALES;

f) — fazer-se representar por pessoa vinculada aonsgacio, devidamente
credenciada, nas reunides de compras;

g) — verificar e obter esclarecimentos sobre as aded da ALES, examinando
livros, atas e documentos contabeis ou fiscaiacimalmente nos 10 (dez) dias
gue antecedem a Assembléia Geral Ordinaria.

Art. 11 — Sao direitos dos soécios Efetivos:
Os mesmos dos socios Fundadores, 90 (noventajelimés da sua admissao;
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Art. 12 — Os sucessores dos socios Fundadores e Efetivespectivas empresas

subsidiarias que venham a criar, passam a usufogiinesmos direitos e obrigacfes
previstos nesta Constituicdo, 30 (trinta) dias epdlevida comunicacdo e constar da
Ordem do Dia da reunido da Diretoria Executiva g®var a admissao.

Art. 13— Sao deveres dos socios Fundadores e Efetivos:

a) — Exercer os cargos para os quais foram eleitos;

b) — cumprir a Constituicdo da ALES, o Regulamentcerimb, resolugdes e
deliberacBes da Diretoria Executiva e da Assembléia

c) — participar das reunides de compras e de traballipetivando os fins da
ALES;

d) — pagar as mensalidades, contribuicdes e ratemsakpesas variaveis e fixas,
apuradas e comprovadas pela Tesouraria da ALES.

Art. 14 — Os associados da ALES respondem solidariamentia@s pdividas e
obrigacdes sociais contraidas na forma previstia i@mstituicao.

CAPITULO IV
DOS ORGAOS DIRIGENTES DA ALES

Art. 15— A ALES serd constituida dos seguintes 6rgaos:

a) — Assembléia Geral;
b) — Diretoria Executiva e
c) — Conselho Fiscal.

Art. 16 — Os membros da Diretoria Executiva e do Cons€isoal desempenharao
seus cargos sem receberem qualquer remuneracdogentagem, participacao,
gratificacdo ou quaisquer outras vantagens, naemumdacumular cargo eletivo.

Paragrafo Unice- Havendo necessidade de viagem, representagdartitipacdo em
congresso, por deliberacdo tomada por maioria sgngle votos da Diretoria
Executiva, podera ser atribuida aos representalsteSLES uma verba destinada a
atender as despesas especificas, com prestacéantes.c

SECAO1
DA ASSEMBLEIA GERAL

Art. 17 — A Assembléia Geral e o0 6rgdo supremo da ALESJ@esoberana em suas
decisOes, sobre todos o0s assuntos de interessiasi®,cdesde que propostos por
orgaos constitutivos da ALES ou por qualquer sbaimgozo de seus direitos e que
constem da respectiva ordem do dia.



140

Art. 18 — A Assembléia Geral delibera por maioria simplessotos salvo na hipétese
de dissolucao e liquidacao da ALES, prevista no 49t

Art. 19 — A Assembléia Geral reunir-se-a, ordinariamentaa wez por ano, em dia
uatil, na primeira quinzena do més de marco paraatosonhecimento do relatorio e
prestacdo de contas da Diretoria Executiva acongushdo parecer do Conselho
Fiscal e para eleicdo da Diretoria Executiva e dosglho Fiscal.

Art. 20 — A Assembléia Geral reunir-se-a, extramadamente, por convocacao
justificada do Presidentpor maioria simples dos Diretores ou do Cons€lkoal, ou,
ainda, por requerimento subscrito por no minimd/@e(um terco) dos associados em
dia com as suas obrigacoes.

Art. 21 — As convocacfes das Assembléias Gerais serde &gita uma antecedéncia
minima de 15 (quinze) dias, por meio de edital ijpadb em jornal regional, por
aviso, por circular ou por FAX.

Art. 22 — A Assembléia Geral sé funcionard em primeiravoocagcao com a presenca
minima de 12 (doze) associados e, em segunda agamO1 (uma) hora depois, com
0 mesmo numero de associados sempre em dia cobnigagdes.

Art. 23 — A Assembléia Geral que deliberar sobre prestdgdoontas sera presidida
por um sécio escolhido pela Assembléia e este nlasig Secretario e quando houver
eleicdo, designara, também, os escrutinadores.

Art. 24 — Cada associado tera direito a um (01) voto, séodo permitida a
representacdo nem voto por procuracdo, cabendoeaménte o voto de desempate.

Paragrafo unice- De tudo o que ocorrer na Assembléia sera lawataata, em livro
proprio, a qual, depois de lida e aprovada, sestnasa pelos membros associados
presentes que o desejarem fazer.

SECAQ Il
DA DIRETORIA EXECUTIVA

Art. 25 — A Diretoria Executiva e o 6rgdo administrativa ALES sera composta
pelos sequintes diretores eleitos:

a) — Presidente
b) — Vice-Presidente
c) — Tesoureiro
d) — Secretario

Paragrafo Unice- Fardo parte da Diretoria Executiva 02 (doiskiires de Compras,
escolhidos entre os associados.




141

Art. 26 — O mandato dos cargos eletivos sera de um (@l )paalendo serem reeleitos
ou trocadas as respectivas fungdes.

Paragrafo unice- Os cargos de DIRETOR DE COMPRAS séo de inteirdiaoca de
cada associado, devendo serem revezados de temjgongm, para maior dinamica e
aproveitamento dos contatos de cada um, junto aosededores, na pretendida
compra centralizada.

Art. 27 — A Diretoria Executiva reunir-se-a, pelo menosjauvez por semana,
preferencialmente com a presenca de todos o0s adssciou representantes
credenciados, para deliberar sobre as comprasminae bem como as campanhas em
conjunto que venham a ser programadas, de tudanidorse a respectiva ata, em livro
préprio.

Art. 28 — A Diretoria Executiva compete:

a) — Cumprir e fazer cumprir esta Constituicdo, asbdedcdes da Assembléia
Geral e da propria Diretoria;

b) — dirigir e orientar as atividades da ALES, adotaad medidas indispensaveis
a consecucao de suas finalidades;

c) — deliberar sobre a formacdo de Empresa Juridieapmpssa centralizar as
compras de produtos que nao se consigam adquinrfaturamento direto do
Fornecedor a cada associado;

d) — promover constantes treinamentos aos associatosp gerenciamento,
formacdo do preco de custo, capacitacdo dos fudcam atendimento ao
consumidor e outros cursos em conjunto com 6rgaosc SEBRAE/PR —
Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas @dm&a

e) — aprovar as propostas de admissdo de novos sagiesentados por sOcio
Fundador, depois da devida sindicancia, bem conwesa suspensdo ou
demissao;

f) — convocar a Assembléia Geral Ordinaria e as Epdiadérias, bem como o
Conselho Fiscal,

g) — organizar o quadro de funcionarios da ALES, nadide das suas
necessidades, determinando condi¢cdes de provineefitando os respectivos
salarios, funcdes, direitos e deveres;

h) — verificar e aprovar o relatério das despesas amenapresentadas pela
Tesouraria para rateio entre todos os Associados;

i) — fixar j6ias, mensalidades e contribuicdes;

]) — estabelecer o Regulamento Interno desde quent@dira nos dispositivos
desta Constituicdo e praticar todos os atos netess#ra o fiel desempenho
do mandato, respeitadas as disposicoes legais.

Art. 29— Ao Presidente compete:
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a) — Representar a ALES em juizo ou fora dele, podendstituir procuradores e
outorgar-lhes os poderes “ad-judicia” necessarios;

b) — juntamente com o Tesoureiro representar a ALESCENTRAL DE
COMPRAS;

c) — presidir as reunides da Diretoria Executiva, cim@ito a voto;

d) — tomar todas as deliberacbes que se revelem vraslidAd-referendum” da
Diretoria, levando-as ao conhecimento desta, naidelseguinte;

e) — assinar juntamente com o Tesoureiro ou outrot@irgualificado, cheques,
titulos e documentos de qualquer natureza que ‘evokesponsabilidades
pecuniarias da ALES;

f) — praticar os atos necessarios para o fiel desdmpadesta funcao, respeitadas
as disposicoes legais e estatuarias.

Art. 30— Ao Vice-Presidente compete:
Assessorar o Presidente e substitui-lo em todagihsicdes, em caso de auséncia ou
impedimento ocasional ou permanente.

Art. 31— Ao Tesoureiro compete:

a) — Superintender os servigcos de tesouraria e cdidiade e praticar todos os
atos necessarios para o fiel desempenho do cargo;

b) — assinar juntamente com o Presidente ou seu wiibdégal, cheques, titulos e
outros documentos que por sua natureza impliqguemresponsabilidades
pecuniarias para a ALES;

c) — juntamente com o Presidente, representar a ALESCENTRAL DE
COMPRAS;

d) — substituir o Secretario em suas faltas ou impenios.

Art. 32 — Ao Secretario compete:

a) — Secretariar as reunides da Diretoria Executiva;
b) — superintender os servi¢cos de secretaria;
C) — substituir o Tesoureiro em suas faltas ou impedtos.

Art. 33— Aos Diretores de Compras competem:

a) — Eleger a lista de mercadorias e produtos de nraenresse dos associados da
ALES;

b) — coletar as ofertas e promocdes dos fornecedores;

c) — superintender as tomadas de precos e pesquigae@es da concorréncia,
diretamente ou por contrato de terceirizagao;

d) — centralizar as intencdes de compra dos Assogiados
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e) — globalizar os pedidos e negociar junto ao fordec® melhor preco e/ou
prazo, depois de analisadas todas as opc¢oes;

f) — designar, em comum acordo, o associado que deseeher as eventuais
compras que, refaturadas se destinam aos demaiSaakss, ja acrescidas das
despesas e tributos pertinentes;

g) — orientar os associados sobre as tendéncias dmadeoee respectivas épocas
sazonais.

SECAO Il
DO CONSELHO FISCAL

Art. 34 — O Conselho Fiscal e o 6rgéao fiscalizador daanffias da ALES, constituido
por 03 (trés) membros efetivos e 03 (trés) suptente

Art. 35— O Conselho Fiscal reunir-se-a ordinariament@r@3) vezes por ano, a cada
4 meses e, extraordinariamente, quando 0s seus noemMbgarem necessario ou
forem convocados pela Diretoria Executiva ou pedaefnbléia Geral.

Art. 36 — Ao Conselho Fiscal compete:

a) — Examinar e fiscalizar todo o movimento econdnfinanceiro da ALES e
emitir o seu parecer,

b) — conferir e examinar os balancetes quadrimestpais/atério e o balanco do
exercicio financeiro, emitindo parecer ou solicitama auditoria externa,
guando necessario;

c) — convocar em caso de vacancia, o suplente efgtoydem de convocacao na
chapa que o elegeu.

Art. 37 — As deliberagdes do Conselho Fiscal sdo tomadasnpioria simples de
votos, proibida a representacdo e lavrando-sepactga ata em livro proprio.

Paragrafo unico- Os membros do Conselho Fiscal respondem pelossdgque
causarem por omissdo no cumprimento de seus dewamacao da lei ou da
constituicao e dos atos praticados com culpa on dol

CAPITULO V
DAS ELEICOES

Art. 38 — A eleicdo da Diretoria Executiva e do Conselligcd, proceder-se-a na
forma desta Constituicao.

Art. 39 — As chapas concorrentes deverao ser registraglasede da ALES, com
antecedéncia de 05 (cinco) dias da data da reatizdg Assembléia Geral, mediante
requerimento do candidato a Presidéncia, com fireecanhecida, contendo o nome
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completo dos candidatos, os cargos postulados eeg®ectivas empresas que
representam.

Art. 40 — Os candidatos a cargos eletivos s6 poderaocipartide uma chapa e
deverdo estar associados ha mais de 90 (novers) mliesentes na Assembléia e
guites com as obrigacdes junto a ALES.

Art. 41 — A eleicdo sera por voto secreto, considerandees a chapa que obtiver o
maior numero de votos.

Paragrafo unice- Ocorrendo o registro de uma Unica chapa, estar@lelcancar a
maioria simples dos votantes.

Art. 42 — Em qualquer empate na apuracdo de votos sersidecado eleito o
candidato s6cio mais antigo.

Art. 43— Os eleitos tomaréo posse no dia da eleicao.

Paragrafo 1- Em caso de rendncia ou abandono de cargo pa@ deai03 (trés)
reunides consecutivas ou de 06 (seis) alternadagjaasera preenchida por decisao da
Diretoria Executiva;

Paragrafo 2- Em caso de renuncia de 50% (cinquenta por centa)ais dirigentes de
cada orgéo, fica convocada a Assembléia Geral @&xlirsgaria para eleicdo de nova
Diretoria Executiva e Conselho Fiscal, se for mcas

CAPITULO VI
DO PATRIMONIO E FONTES DE RECEITA

Art. 44 — Constituem patrimonio da ALES, o FUNDO DE RESER¥ FUNDO
ESPECIAL, todos os bens méveis, imoveis, aplicaidesceiras e direitos que tiver
ou vier a adquirir.

Paragrafo unico- O FUNDO DE RESERVA PARA COMPRAS DE
MERCADORIAS, formado pelas cotas que cada assodrgdgraliza na forma desta
CONSTITUICAO e respectivo Regulamento Interno, titmis PATRIMONIO da

ALES, variavel e sujeito a dissolucdo conforme @tewno Paragrafo unico do Art. 8.

Art. 45 — A aquisicdo de bens méveis ou imoveis dependeraprovacdo prévia da
Diretoria Executiva.

Art. 46 — A alienacdo de bens imoOveis que a ALES vier aspio depende de
aprovacao da Assembléia Geral, bem como a aceitbcénus reais.

Art. 47 — Sao fontes de receita da ALES:
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a) — Joias;

b) — mensalidades;

c) — contribuicdes e doacoes;
d) — subvencbes e auxilios;
e) — bonificagdes;

f) — outras receitas.

Art. 48 — Os registros e a escrituracdo das receitas @aefsesas, bem como das
variacfes patrimoniais, serdo lancados em livrapnos, de conformidade com os
principios gerais de contabilidade e leis vigentes.

CAPITULO VII
DA DISSOLUCAO DA ALES

Art. 49 — A dissolucdo ou liquidagdo da ALES ocorrera casos previstos em lei ou
por deliberacdo dos associados reunidos em Assem@éral Extraordinaria,
especialmente convocada para este fim, com pres@3 (dois tercos) de seus
associados, em pleno gozo de seus direitos e misadede 2/3 (dois tercos) dos
presentes na Assembléia.

Art. 50 — Ocorrendo a extincéo ou liquidacdo da ALES, oaritantemente devera ser
liquidada a Empresa Juridica CENTRAL DE COMPRAS ezgistente, obedecendo
aos preceitos legais vigentes, desta Constituigitespectivo Regulamento Interno.

Paragrafo 1- Devolvidas as participacdes dos associados jan@ENTRAL DE
COMPRAS, através da ALES, obedecidas as normasstaswertinentes, os bens
restantes serdo destinados a entidades ou ingétuige assisténcia a infancia e/ou
idosos, de reconhecida utilidade publica, atuangsséareas em que se localizem os
bens da ALES.

Paragrafo 2- O saldo existente na conta FUNDO ESPECIAL, eso ci extincdo ou
liquidacdo da ALES, sera utilizado para pagamemtaatdias as obrigacdes legais,
fiscais e trabalhistas, e havendo sobra sera ddstioonforme previsto no paragrafo
primeiro deste artigo.

CAPITULO VIII N
DA FUNDACAO E DISSOLUCAO DA CENTRAL DE COMPRAS

Art. 51 — A Central de Compras prevista nesta Constitusgdia fundada pela ALES —
Associacdo Londrinense de Empresarios Supermetasdisepresentada pelo seu
Presidente e Tesoureiro e uma pessoa fisica, pertenao quadro de associados da
ALES, para a constituicdo de uma Empresa de Reabiidade Limitada, unicamente
para atender as finalidades da propria ALES.
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Paragrafo 1- O Capital Social da CENTRAL DE COMPRAS ser& fadm pelas
disponibilidades existentes na ALES, através dadriboicdes dos seus respectivos
associados, em valor exatamente igual ao nUmegsstciados legalmente inscritos
na data da fundacéo da CENTRAL.

Paragrafo 2~ A CENTRAL DE COMPRAS ser& gerenciada pela Dniat&xecutiva
da ALES, representada por seu Presidente e Tesoupge, em conjunto, praticarao
todos os atos necessarios para o fiel desempeshofdacao.

Paragrafo 3- O Gerente Executivo e toda a equipe de auxdipara administrar a
ALES e a CENTRAL DE COMPRAS seréo funcionarios d&8 e sua remuneragao
ndo podera ultrapassar aos limites normalmenteu&tios aos profissionais desta area.

Art. 52 — A entrada de novos associados na ALES implicanégmaticamente, na
participacdo dos mesmos na CENTRAL DE COMPRAS.

Paragrafo - A entrada ou saida de um ou mais associadosnpdicara na alteracao
do Capital Social da CENTRAL, dispensando-se, ptota qualquer alteracao
contratual da mesma, na Junta Comercial.

Paragrafo 2— A restituicAo de contribuicdo que o associadddefeito, para
integralizacdo do Capital Social da ALES junto aNTRAL, sera feita com base no
proximo Balanco Geral, relativo ao periodo no cpgatleu a retirada do associado.

Paragrafo 3- No caso de se extinguir a CENTRAL, qualquer sgja o resultado final
apurado na liquidacdo, 0 mesmo sera restituidasssciados, pessoas juridicas, em
proporcao exatamente igual e de acordo com awitgates e esta Constituicao.

CAPITULO IX
DAS DISPOSICOES GERAIS E TRANSITORIAIS

Art. 53 — A Constituicdo da ALES somente podera ser alteraatr deliberacdo da
Assembléia Geral Extraordinarisespecialmente convocada e seus dispositivos
entrardo em vigor na data da sua aprovacao.

Art. 54 — Os casos omissos ou duvidosos desta Constitgigd@m resolvidos pela
Assembléia e segundo a legislacao cabivel vigenfars.

Londrina, 16 de novembro de 1994.
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Tabela 08: Classificacdo de lojas do setor de vacegupermercadistas de acordo com os critérios da ARAS

_ Area de N° médio % de vendas N° de 3
Formato de loja _ L Secoes
Vendas (m?) | de itens nao-alimentos | check outs
Loja de L .
o 50-250 1000 3 -2 Mercearia, frios e laticinios,avasnacks
conveniéncia
Loja de sortimento _ o
o 200-400 700 3 2-4 Mercearia, hortifruti, frios &daios, bazar
limitado
Supermercado Mercearia, hortifruti, carnes e aves, frios e
300-700 4000 3 2-6 o
compacto laticinios, bazar
Supermercado Mercearia, hortifruti, bazar, carnes e aves, p&xar
_ 700-2500 9000 6 7-20 _ o
convencional frios e laticinios .
_ Mercearia, hortifruti, bazar, carnes e aves, p&xar
Superloja 3000-5000 14000 12 25-36 o o . .
padaria, frios e laticinios , téxtil e eletrénicos.
_ Mercearia, hortifruti, bazar, carnes e aves, p&xar
Hipermercado 7000-16000 45000 30 55-90 o . ) ]
padaria, frios e laticinios , téxtil e eletrénicos
_ o Mercearia, hortifruti, bazar, carnes e aves, p&xar
Loja de depdsito 4000-7000 7000 8 30-5C _ o . .
frios e laticinios, téxtil e eletrbnicos
_ Mercearia, bazar, carnes e aves, frios e latigini
Clube atacadista 5000-200d 5000 35 25-3b

téxtil e eletronicos

Fonte: Adaptado de Parente (2000)
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Grafico 03: informacdes trocadas nas reunides seman  ais da ALES

mercado mao-de-obra $ dos fornecedores $ de venda dos demais  supermercados fora da outra
associados ALES e outras redes



