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RESUMO

Este trabalho parte de uma lacuna evidenciada na literatura, a qual aponta a
necessidade de estudos que se proponham a pesquisar os resultados dos
relacionamentos interorganizacionais. Isto posto, o objetivo desta pesquisa se assenta
em contribuir para esse campo de conhecimento por meio do entendimento dos
resultados dos relacionamentos estabelecidos pela participagdo em uma rede
interorganizacional de cooperagdo, tendo como campo de estudo a Associagdo dos
Comerciantes de Materiais de Construgdo da Regiao de Guarapuava (Acomac-
Guarapuava). Para tanto, buscou-se primeiramente compreender os seus fatores
motivadores, bem como os fatores dificultadores e facilitadores para, em seguida,
levantar os seus resultados e verificar de que forma estes se relacionam com aqueles
fatores. Diante dos objetivos geral e especificos, o estudo de caso se mostrou como a
estratégia mais indicada para esta pesquisa exploratério-descritiva, pois a flexibilidade
inerente a ela permitiu uma abordagem multimétodos e multiniveis (nivel organizacional
e nivel interorganizacional) por meio da combinacdo de métodos qualitativos e
quantitativos, os quais foram realizados em duas fases. A partir de uma perspectiva
temporal do tipo transversal com aproximagao longitudinal, a analise dos dados busca
suporte na técnica de triangulagcéo de dados, de forma que se buscou discutir os pontos
convergentes entre os dois métodos adotados. Os resultados da pesquisa apontam que
os principais motivadores dos relacionamentos interorganizacionais foram: i) melhoria
dos relacionamentos entre as empresas do setor; ii) acesso a recursos; iii) melhoria dos
relacionamentos com fornecedores; e iv) melhoria do desempenho e competitividade.
Com relagao aos fatores facilitadores e dificultadores dos relacionamentos constatou-se
que os principais facilitadores dizem respeito a participacao de outras entidades e a
forma de gestdo da associacéo; e o principal dificultador apontado foi o baixo nivel de
cooperagao e a alta competicdo entre as empresas que participam daquela associagao.
Por sua vez, no que tange aos resultados dos relacionamentos, constata-se que os
motivadores dos relacionamentos néo encontram correspondéncia quando em confronto
com os resultados de tais relacionamentos, pois a associagédo ndao conseguiu atender
aos seus objetivos e as expectativas de seus associados como se esperava. Isso se
revelou de maneira mais evidente com relacdo a fatores como a melhoria dos
relacionamentos entre as empresas do setor, desempenho e competitividade e
relacionamento com fornecedores. Somente o fator acesso a recursos mostrou atender
as expectativas dos participantes daqueles relacionamentos. O estudo evidencia, ainda,
uma aparente correlagao positiva entre o fator dificultador relacionado a cooperacéo e
competicdo com o fato das acbes da associacdo ndo estarem produzindo os efeitos
esperados, sendo que isso € mais presente entre as organizacdes localizadas na cidade
de Guarapuava. Além disso, a pesquisa ndo encontrou evidéncias sobre a influéncia dos
relacionamentos do ponto de vista sécio-econdmico como geragao de emprego, renda e
tributos.

Palavras-chave: Relacionamentos Interorganizacionais; Redes Interorganizacionais;
Motivadores; Fatores Facilitadores e Dificultadores; Resultados.



ABSTRACT

The present study departs from a gap evidenced in the literature which indicates the
necessity of research into the results of interorganizational relationships. Thus, the
objective of the present study is to contribute to this field of knowledge through the
understanding of the relationship results established by the participation of an
interorganizational network of cooperation. The subject of the study was the Building
Materials Merchants Association of Guarapuava Region (Associagao dos Comerciantes
de Materiais de Constru¢ao da Regido de Guarapuava - Acomac-Guarapuava). With this
purpose, the motivator factors were first identified as well as the facilitator and difficulting
factors, so as to get its results and verify how they relate to those factors. By considering
the general and specific objectives, the case study was regarded as the most effective
strategy for this exploratory-descriptive research, since its inherent flexibility allowed both
for a multimethod and multilevel approach (organizational level and organizational group
level), by means of a combination of qualitative and quantitative methods, which were
applied in two phases. From a temporal perspective of transversal type with longitudinal
approximation, the data analysis was based on the data triangulation technique in order
to discuss the convergent points between the two adopted methods. The results indicate
that the major motivators of the interorganizational relationships were the following: i)
improvement in the relationships of the sector enterprises; ii) access to the resources; iii)
improvement in the relationship with suppliers; and iv) improvement in the performance
and competitivity. With regards to the facilitator and difficulting factors of the
relationships, it was verified that the main facilitators were related to the participation of
other entities and to the association style of management; and the main difficulty
mentioned was the low level of cooperation and the high competitivity between the
enterprises participating in that association. In turn, concerning the results of the
relationships, it was certified that the relationship motivators do not correspond with the
results of such relationships, since the association was unable to effectively fulfill the
member’s objectives and expectations. This was revealed more evidently in relation to a
number of factors such as the improvement in the relationships between the sector
enterprises, in the performance and competitivity, and in the relationship with suppliers.
Only the factor access to resources satisfied the expectations of the participants of those
relationships. The study also demonstrates an apparent positive correlation between the
difficulting factor related to cooperation and competition with the fact that the association
actions are not producing the desired effect, being this fact more evident between the
organizations from Guarapuava. Furthermore, the present study did not find evidence
about the influence of the relationships from socioeconomic perspective such as
employment generation, income and tax.

Key-words: Interorganizational Relationships; Interorganizational Networks;
Motivators; Facilitator and Difficulting Factors; Results.
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1 INTRODUGAO

O tema dos relacionamentos interorganizacionais ja €, ha algumas décadas,
foco de varios estudos na teoria organizacional em outros paises, principalmente na
Inglaterra e nos Estados Unidos. No contexto brasileiro, o interesse por esse tema ainda
pode ser considerado recente, fato que resulta em pouco conhecimento tedrico
comparativamente ao contexto internacional das pesquisas sobre os relacionamentos
interorganizacionais. O aumento do interesse por temas concernentes aos contatos
entre organizagdes, talvez encontre justificativa na constatacdo empirica de que elas
necessitem interagir com o seu ambiente para acessar 0s recursos necessarios as suas
atividades, pois considerando que o ambiente € composto por outras organizagdes, o
contato de uma organizagdo com o seu ambiente se da por meio do contato com outras

organizagoes.

Tais relacionamentos ocorrem por meio das redes interorganizacionais, sejam
estas formais ou informais, de competicdo ou cooperacdo. O fato é que as redes
interorganizacionais, enquanto uma forma de interacdo entre organizagdes, podem
representar uma forma eficaz para o alcance de objetivos individuais e coletivos por
meio de um complexo ordenamento de relacionamentos, em que as organizagdes
estabelecem inter-relagdes sob diferentes formas, em diferentes contextos e a partir de
expressoes culturais diversas (CASTELLS, 1999), promovendo um ambiente favoravel
as trocas econbmicas, ao compartihamento de informagdes, conhecimentos,
habilidades e de recursos essenciais para a atividade organizacional (BALESTRIN;
VARGAS, 2004) despertando, desse modo, o interesse das organizagdes e do meio

académico por esse fenbmeno.

Ao considerar que as organizagdes inevitavelmente mantém interacdes entre si,
o foco de muitas pesquisas tem se voltado a questbes que expliguem como as
organizagdes selecionam aquelas com as quais irdo interagir, ou seja, os motivos que
fazem com que elas se relacionem com uma determinada organizagao e ndo com outra,
bem como as condi¢des nas quais esses relacionamentos estdo envoltos (e. g. BRASS
et al., 2004; GALASKIEWICKZ, 1985; GRANDORI; SODA, 1995; GULATI, 1998;
OLIVER; EBERS, 1998; OLIVER, 1990; SCHERMERHORN, 1975; SCHMIDT;
KOCHAN, 1977; WHETTEN; LEUNG, 1979).
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Entretanto, Oliver e Ebers (1998) destacam que tado importante quanto verificar
os motivos que induzem a formacéo e manutencgao dos relacionamentos, é fundamental
analisar as suas consequéncias, pois considerando que toda e qualquer organizagao é
constituida visando ao alcance de determinados objetivos, sejam eles sociais ou
econdmicos, torna-se imperativo o acompanhamento dos seus resultados, tendo em
vista que nenhuma organizacgao, inclusive as redes interorganizacionais, pode abrir m&o
de avaliar os seus resultados (WEGNER; DAHMER, 2004).

Todavia, a importancia da avaliagdo dos resultados das redes
interorganizacionais exige uma visao coletiva a respeito dessa forma organizacional, ou
seja, mesmo considerando que, em ultima analise, as redes interorganizacionais sejam,
na maioria das vezes, motivadas por objetivos econémicos e individuais, essa ndo pode
ser a unica medida para os seus resultados (LICZBINSKI; BITTENCOURT, 2003). Além
da avaliacédo dos resultados individuais, por tratar-se de um empreendimento coletivo, a
sua avaliagdo precisa incluir também indicadores relacionados ao grupo como um todo
(WEGNER; DEHMER, 2004).

Em face da dimensdo coletiva dos resultados dos relacionamentos
interorganizacionais, a sua avaliagcdo pode ser realizada a partir do alcance dos
objetivos esperados pelo grupo quando da formacgao de tais interagcées (GERINGER,;
HEBERT, 1989). Diante disso, tem-se que a problematica da avaliagdo dos resultados
dos relacionamentos interorganizacionais exige reconhecimento da existéncia de um
contexto no qual a individualidade das organizagdes convive com a coletividade dos
relacionamentos. N&o apenas as organizagdes que participam dos relacionamentos
necessitam aferir seus resultados, como também a prépria rede precisa ser avaliada,
tendo em vista que as duas dimensdes se inter-relacionam e se modificam mutuamente
(LICBINSKI; BITTENCOURT, 2003).

E nesse sentido que a preocupagdo central desse estudo residiu sobre os
resultados individuais e coletivos dos relacionamentos interorganizacionais, isto é, nas
consequéncias advindas dos contatos entre organizagdes. Porém, para um melhor
entendimento, primeiramente é necessario compreender quais eram as expectativas
com o inter-relacionamento. Dessa forma, o entendimento e avaliagdo dos resultados,
passa pela compreensdo do que se buscava ao estabelecer os relacionamentos, ou
seja, os seus motivadores. Além disso, torna-se importante considerar que tanto os

motivadores quanto os resultados dos relacionamentos sédo afetados por fatores que
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podem inibir a formagdo e a manutengao, prejudicando o proprio relacionamento e,

consequentemente, os seus resultados.

Diante dessas breves consideragdes iniciais, utilizou-se como objeto para este
estudo a Associacdo dos Comerciantes de Material de Construcdo da Regidao de
Guarapuava (Acomac-Guarapuava). Trata-se de uma entidade privada que reune os
empresarios daquele segmento com a finalidade de promover a integracéo das acdes e
o fortalecimento do movimento cooperativo em torno de objetivos comuns,

caracterizando-se, assim, como uma rede de cooperagao horizontal.

A Acomac-Guarapuava foi fundada em 23/11/2000, fruto da iniciativa de um
grupo de empresarios do setor, os quais iniciaram um esforgo de conscientizagéo junto
aos demais empresarios sobre a importancia de uma entidade que representasse e
fortalecesse o setor naquela regido. Atualmente, a Acomac-Guarapuava reune 55
associados distribuidos em 25 municipios da regido central do estado do Parana, porém
a sua regiao de abrangéncia possui mais de 150 empresas do segmento distribuidas

naquela regiéo.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Diante das argumentagdes precedentes, este trabalho centrou-se no tema dos
relacionamentos interorganizacionais e os seus resultados, tendo como orientagéo o

seguinte problema de pesquisa:

Quais sao os fatores motivadores, dificultadores e facilitadores dos
relacionamentos estabelecidos por meio da participagdo na Acomac-Guarapuava
e de que forma tais fatores se relacionam aos resultados daqueles

relacionamentos?

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

O objetivo geral do trabalho se assentou em contribuir para o melhor
entendimento dos resultados dos relacionamentos estabelecidos por meio da
participacdo em uma rede interorganizacional de cooperag¢do, tendo como campo de
estudo a Acomac-Guarapuava. Para tanto, buscou-se primeiramente, a partir de dois
niveis de analise (organizacional e grupo organizacional), compreender os seus fatores

motivadores, bem como os fatores dificultadores e facilitadores, para, em seguida,
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levantar os seus resultados e verificar de que forma estes se relacionam com aqueles

fatores. Dessa forma, tem-se os seguintes objetivos especificos:
» Caracterizar a Acomac-Guarapuava e 0s seus participantes;

» |dentificar os motivadores propostos quando da formagdo da Acomac-

Guarapuava;

» |dentificar os motivadores individuais que levaram as organizagbes do

segmento de materiais de construgao a participarem da Acomac-Guarapuava;

» |dentificar os fatores facilitadores e dificultadores presentes na formacao e

manutencado da Acomac-Guarapuava,;

» |dentificar os fatores facilitadores e dificultadores que afetam a permanéncia
das organizagbes do segmento varejista de materiais de construgdo na

Acomac-Guarapuava,;

= Verificar como os fatores motivadores, dificultadores e facilitadores se
relacionam com resultados individuais e coletivos proporcionados pela

Acomac-Guarapuava.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O tema dos relacionamentos interorganizacionais mostra-se de grande
relevancia na agdo econdmica, pois é por meio deles que as organizagdes interagem
com o ambiente, acessando 0s recursos necessarios as suas atividades (ALDRICH,
1979; GRANDORI; SODA, 1995; HALL, 2004; OLIVER, 1990). Consoante a isso, 0s
estudos no exterior mostram-se melhor desenvolvidos em comparacao ao contexto
brasileiro, mesmo considerando o crescente interesse por esse tema neste pais
(CUNHA; CARRIERI, 2003). Entretanto, Oliver e Ebers (1998) ja chamavam a atengao
para o fato de que os resultados dos relacionamentos interorganizacionais estavam
recebendo pouca atengdo do meio académico. Dessa forma, os autores destacam a
necessidade de estudos que se proponham a pesquisar quais Ssdo o0s

resultados/consequéncias associados a determinados relacionamentos.

Em funcdo da complexidade do tema dos relacionamentos interorganizacionais,

este estudo procurara caracteriza-los em funcdo dos seus motivadores e fatores
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facilitadores e dificultadores. Tais aspectos se justificam na medida em que, para
entender como os relacionamentos influenciam os resultados é preciso, primeiramente
conhecer os aspectos que envolvem sua formagado (motivadores, facilitadores e
dificultadores) e como eles ocorrem atualmente. Mais especificamente, com relacao aos
motivadores, a literatura tem destacado que uma das principais formas de afericdo dos
resultados dos relacionamentos é considera-los em fungao do alcance dos objetivos que
induziram a sua formagdo. Dessa forma, para se avaliar os resultados dos
relacionamentos, primeiramente € preciso entender quais eram as expectativas em
relagdo a eles, até mesmo para possibilitar a identificagdo de resultados ndo esperados
quando da formacgao dos relacionamentos (HARRIGAN, 1988; HUMAN; PROVAN, 1997;
PEREIRA, 2005; WEGNER; DAHMER, 2004; YAN; GRAY, 1994; ZAHEER; McEVILY;
PERRONE, 1998a, 1998b). Além disso, a literatura tem destacado a influéncia de
fatores que podem afetar o sucesso dos relacionamentos. Chamados aqui de fatores
facilitadores e dificultadores, eles sdo aspectos que podem inibir ou estimular a
formacado e manutencao dos relacionamentos, possibilitando uma melhor compreenséao

sobre 0 sucesso ou insucesso das relagdes entre as organizagoes.

Percebe-se ainda que a literatura, em sua maioria, tem tratado esses trés
subtemas dos relacionamentos (motivadores; fatores facilitadores e dificultadores; e
resultados) de forma isolada ou, entdo, ndo tem abordado todos os trés em conjunto.
Nesse ponto residiu a principal justificativa tedrica para o estudo, pois este trabalho se
propds a abordar outros aspectos que impactam os resultados dos relacionamentos
possibilitando, assim, uma melhor compreenséo sobre o tema. Todavia, cabe destacar
que este trabalho ndo pretende analisar os resultados coletivos sinérgicos, apenas a
simples somatdria das percepgdes pesquisadas, ou seja, o impacto do relacionamento

diatico da organizagao focal (Acomac-Guarapuava) com seus membros associados.

Do ponto de vista pratico, este trabalho pode gerar informagdes e conclusdes
uteis sobre os resultados dos relacionamentos interorganizacionais. Em relagao as
organizacdes que fazem parte do estudo, elas poderao ser beneficiadas na medida em
que poderdo conhecer os motivos que fazem com que as outras organizagdes
participem daquela associacdo, os fatores que porventura dificultam ou facilitam as
interacdes e, ainda, os resultados associados aos relacionamentos. Dessa forma, este
estudo pode representar uma oportunidade para a Acomac-Guarapuava avaliar as
consequéncias de suas agdes coletivas. Além disso, o setor de comércio de materiais

de construcéo apresenta-se como um importante segmento da economia na regido a ser
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pesquisada. Considerando que ndo se constatou nenhum tipo de pesquisa anterior no
setor e na regido, suscitou-se a necessidade de estudar os relacionamentos

interorganizacionais naquele segmento.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacéo esta estruturada em seis capitulos. No primeiro deles tem-se a
introdugcéo que, por sua vez, é composta por uma breve apresentacédo do tema, a
formulacdo do problema de pesquisa, seus objetivos geral e especificos e as

justificativas teodrica e pratica.

O segundo capitulo é representado pelo referencial tedrico-empirico, no qual se
discutem os aspectos dos relacionamentos interorganizacionais considerados relevantes
para este estudo, ou seja, as principais abordagens tedricas relacionadas ao tema; os
relacionamentos cooperativos; motivadores; e os fatores facilitadores e dificultadores.
Além disso, também se discutem nesse capitulo os resultados dos relacionamentos
interorganizacionais considerando suas dimensdes individual e coletiva e, ainda, os
seus indicadores e formas de mensuracdo. O capitulo finda com as principais

conclusoes relacionadas ao referencial teodrico.

No terceiro capitulo, apresenta-se os procedimentos metodoldgicos que foram
utilizados para esta pesquisa que, por sua vez, estdo subdividos em duas partes. Na
primeira parte é apresentada a especificagdo do problema que compreende as
perguntas de pesquisa, as categorias de andlise, as definigbes constitutivas e
operacionais e as definicdbes de outros termos relevantes. Na segunda parte, apresenta-

se o delineamento e delimitagdo da pesquisa.

O quarto capitulo é dedicado a apresentacao e analise dos resultados deste
estudo e esta estruturado de acordo com os objetivos especificos que, por sua vez,
subdividem-se de acordo com as duas fases da pesquisa; um terceiro subtopico é
destinado a discutir os pontos convergentes entre os dois métodos adotados de forma
que se busca estabelecer as relacbes entre os achados da pesquisa e o referencial

teorico.

Na sequéncia tém-se as consideracdes finais e recomendagdes, bem como as

referéncias bibliograficas utilizadas no estudo e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

No intuito de promover sustentacdo ao estudo, o referencial teérico-empirico &
apresentado a seguir em duas segbes principais que, de maneira geral, se direcionam
aos principais elementos que constituem o problema de pesquisa proposto. A primeira
secdo focaliza os relacionamentos interorganizacionais por meio das principais
abordagens tedricas relacionadas ao tema; as formas que tais relacionamentos
assumem e seus niveis de analise; destacando-se, ainda, a cooperagdo nos
relacionamentos. Além disso, sao discutidos os fatores motivadores, facilitadores e
dificultadores dos relacionamentos interorganizacionais buscando evidenciar a

importancia de tais aspectos para a compreensao dos resultados dos relacionamentos.

Por sua vez, a segunda secdo discute os resultados dos relacionamentos
interorganizacionais por meio de suas dimensdes individual e coletiva e os seus

principais indicadores e formas de avaliagao.

21 RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

Até meados dos anos 80, o tema dos relacionamentos interorganizacionais
ocupava um nicho bem delimitado na teoria das organizagdes. Os primeiros estudos que
se caracterizavam dentro de uma perspectiva interorganizacional limitavam-se a
procurar expandir o dominio da analise organizacional a um novo territério (ARAUJO,
2000). Desde entao, tem-se testemunhado um surto de interesse por esse tema, fruto
da uma transformagdo socioecondmica comparavel ao surgimento do sistema de
producdo em massa que revolucionou a economia dos paises desenvolvidos nas
primeiras décadas do século XX (CASTELLS, 1999).

Tedricos organizacionais passaram a prestar mais atengao aos relacionamentos
interorganizacionais quando comegaram a olhar além das fronteiras organizacionais, ou
seja, para o0 ambiente, e quando o0s socidlogos comegaram a reconhecer as
comunidades urbanas como redes de organizagdes (SCOTT, 2003). Dessa forma,
Candido e Abreu (2000) consideram que a emergéncia dos relacionamentos
interorganizacionais, aliada ao conceito de redes, surge como recurso estratégico para

enfrentar um ambiente de turbuléncias e incertezas, caracterizado pela competitividade,



20

por crises e movimentos de reestruturacédo, tanto nas diversas esferas de atuagao
publica como na gestdo dos negocios. Somam-se a isso as consideragbes de
Granovetter (1985) de que a visdo isolada de uma organizagéo, competindo de maneira
atomistica no mercado, ndo é mais adequada dentro de uma realidade na qual as
organizagdes estdo imersas em uma rede de relacionamentos com outros atores

organizacionais.

Considera-se como relacionamento interorganizacional as transagoes, fluxos e
ligacdes de recursos relativamente duradouros que ocorrem entre duas ou mais
organizagdes (OLIVER, 1990). Diante disso, a “existéncia de contatos inter-relacionais
implica que as organizagdes envolvidas desenvolvam processo de escolha do grupo de
interagdo entre aqueles que sao relevantes no conjunto de organizagdes” (CUNHA,
2004, p. 28). Muito embora ocorram situagdes em que as interagdes se dao motivadas
pelo carater determinista do ambiente, no qual normas e regulamentos obrigam as
organizagbes a estabelecer, por exemplo, relacionamentos com instituicdes oficiais
(HALL, 2004).

O reconhecimento de que as organizacgdes tipicamente operam em um contexto
ambiental relacional e interconectadas entre si, e que a sobrevivéncia e o0 desempenho
organizacional dependem criticamente de suas ligagdes com outras organizagdes, tem
gerado uma vasta, porém altamente fragmentada literatura sobre relacionamentos
interorganizacionais (OLIVER, 1990). Oliver e Ebers (1998) consideram que essa falta
de consolidacdo conceitual se deve aos muitos tipos de relacionamentos
interorganizacionais e a variedade de cenarios em que eles tém sido estudados. Por sua
vez, Schermerhorn (1975) atribui a falta de integragdo tedrica da literatura a uma

ambiguidade com relagéo aos niveis de analise das varias perspectivas.

A partir dessa constatacéo, percebe-se que alguns autores empenharam-se na
tentativa de contribuir para uma integragdo conceitual do campo dos relacionamentos
interorganizacionais. Oliver (1990) tenta integrar a literatura de forma a prever, de
maneira generalizavel, a formagao dos relacionamentos ou, entao, distinguir entre quais
sao as causas ou condicdées em que tais relacionamentos ocorrem. Grandori e Soda
(1995) discutem, a partir de uma extensa revisao da literatura, trés formas de rede, dez
mecanismos basicos de coordenagdo que sustentam, regulam e coordenam a
cooperagao interorganizacional e, ainda, discutem as contingéncias e antecedentes que

contribuem para a formacado das redes interorganizacionais. Powell e Smith-Doerr
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(1994) concentram-se sobre uma revisdo das principais abordagens no campo e
identificam aspectos comuns bem como areas carentes de desenvolvimento e
reorientagcdo. Mais recentemente, Brass et al. (2004) concentram-se nos antecedentes e
consequentes dos relacionamentos dentro de uma perspectiva multinivel (individual,
organizacional e interorganizacional). Tais estudos demonstram a amplitude e a
complexidade do tema que ainda apresenta muitas lacunas conceituais, dificultando o

completo entendimento sobre a dindmica dos relacionamentos interorganizacionais.

2.1.1  Relacionamentos na Teoria Organizacional

Os relacionamentos interorganizacionais passaram a ocupar uma posi¢ao de
destaque como tema de pesquisas cientificas nos ultimos anos. Diante disso, varias
perspectivas teodricas surgem para explicar de que maneira tais relacionamentos se
formam. Tem-se desde abordagens de carater econémico, advogando que as relagdes
se formam com interesses racionais, como a teoria dos custos de transagdo, por
exemplo, (WILLIAMSON, 1979) até perspectivas nas quais as relagdes sao fruto de um

contexto social no qual os atores sociais estao imersos (GRANOVETTER, 1985).

Para Hatch (1997), trés teorias tentam explicar como uma organizagéo e o seu
ambiente estado relacionados, de forma que orientam o conteudo e a frequéncia dos
relacionamentos interorganizacionais. A teoria da dependéncia dos recursos apresenta
a organizagao como tendo um conjunto de cruciais dependéncias do seu ambiente que
devem ser cuidadosamente gerenciadas, se a organizagdo pretende continuar no
negocio. A teoria da ecologia populacional advoga que o ambiente tem poderes de
selecao e retencdo que podem suprimir as melhores tentativas de uma organizagédo em
gerir recursos. A teoria institucional argumenta que, enquanto os recursos econémicos
sdo criticos para as operagbes de uma empresa, as organizagées nao podem esquecer
de manter a legitimidade (HATCH, 1997; SCOTT, 2003).

De acordo com Oliver e Ebers (1998), as abordagens mais utilizadas no estudo
sobre relacionamentos interorganizacionais sdo: dependéncia de recursos; redes
sociais; teoria institucional e poder politico. Nesse mesmo estudo, ao utilizar um outro
critério de centralidade, os autores encontraram também as perspectivas dos custos de
transagdo e ecologia populacional, sendo que a perspectiva da dependéncia dos
recursos aparece como a mais central nos trabalhos que fizeram parte daquele estudo.

Os autores assinalam, ainda, a necessidade de utilizar multiplas lentes tedricas e
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paradigmaticas com o objetivo de fazer uma leitura mais completa da complexidade dos

relacionamentos interorganizacionais.

Para este estudo, os relacionamentos interorganizacionais serao visualizados a
partir da teoria da dependéncia de recursos, custos de transacdo, redes sociais e

estratégia, as quais serdo mais bem discutidas a seguir.

2.1.1.1 Dependéncia dos Recursos

A perspectiva da dependéncia dos recursos parte do pressuposto de que
nenhuma organizagdo é capaz de gerar todos 0Os recursos que necessita e que nem
toda atividade pode ser realizada internamente de maneira independente (HALL, 2004).
Nessas condi¢des, as organizagdes passam a depender do seu ambiente como forma

de obter o acesso aos recursos necessarios.

As interagdes de uma organizagdo com o seu ambiente se dao por meio dos
relacionamentos com outras organizagdes em virtude de que estas sédo as fontes dos
recursos necessarios. Nesse sentido, as organizagdes tornam-se dependentes entre si,
€ a agao organizacional buscara minimizar a dependéncia ambiental por um lado e, por
outro, criar dependéncia por parte das outras organizagbes (ALDRICH, 1979). Aldrich
(1979) acrescenta que a competicdo por recursos escassos, leva a dependéncia de

algumas organizagdes em relagao a outras.

O grau de dificuldade que uma dada organizagao tera em obter os recursos dos
quais necessita para sobreviver, dependera da complexidade, do dinamismo e da
riqueza do ambiente no qual essa organizagao esta inserida. Dessa forma, quanto maior
for o controle que a organizagao tem sobre os recursos dos quais depende, menor sera
0 seu grau de dependéncia, sendo também verdadeira a relagdo contraria (ALDRICH,
1979; HALL, 2004). Aldrich (1979) apresenta o poder como central na perspectiva da
dependéncia dos recursos. O autor aponta que o poder de uma organizagao reside no
grau de dependéncia que ela tem para com outras organizagdes. Nesse sentido, a
dependéncia de uma organizacdo A em relacdo a uma organizagcao B é diretamente
proporcional ao interesse de A pelos recursos controlados por B, e inversamente
proporcional a possibilidade em que A obtenha esses recursos fora da relagcédo A — B
(ALDRICH, 1979). Dessa forma, o poder € um conceito relacional e ndo é
necessariamente transitivo, ou seja, sabendo que B tem poder sobre A e que A tem

poder sobre C, isso permite concluir que B tem poder sobre C. Além disso, dependéncia
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€ uma caracteristica da relacao entre duas partes e, portanto, A pode ser dependente de
B, sendo que A pode ter poder sobre C. B, por sua vez, pode ser dependente de C.
Neste caso, a relacédo entre A, B e C é motivada por recursos diferentes, reforcando o
aspecto de que o poder e a dependéncia sédo caracteristicas de um contexto particular
de cada relacionamento (ALDRICH, 1979).

De acordo com Hall (2004), a perspectiva da dependéncia dos recursos tem
como elemento basico a escolha estratégica. Isso implica que uma decisdo € tomada
entre um conjunto de alternativas, tendo em vista a estratégia que uma organizagao
empregara em suas relagbées com o ambiente. O ambiente ndo impde a organizagao
uma situagdo na qual nenhuma escolha é possivel, de forma que sempre existira um
conjunto de alternativas possiveis ao se relacionar com o ambiente (PFEFFER;
SALANCIK, 1978).

Segundo Pfeffer e Salancik (1978), existem trés maneiras pelas quais as
escolhas estratégicas em relagdo ao ambiente sao feitas. A primeira delas € a de que os
decisores nas organizagdes realmente possuem autonomia. Isso se deve ao fato de que
na perspectiva da dependéncia dos recursos, a autonomia € maior do que estabelece o
determinismo ambiental. Nesse caso, mais de um tipo de decisdo pode ser tomada a
respeito do mercado a ser explorado. Além disso, as organizagdes podem entrar ou sair

de determinados mercados.

A segunda maneira se da por meio das tentativas de manipular o proprio
ambiente. As organizag¢des tentam criar demanda para seus produtos, tentam reduzir a
dependéncia de outras, sendo também vantajoso fazer com que outras organizacbes
dependam dela (ALDRICH, 1979).

A terceira maneira esta relacionada ao fato de que condicbes ambientais
especificas sdo percebidas e avaliadas distintamente, por pessoas diferentes. Os atores
organizacionais definem a realidade em termos de sua prépria formagao e valores. O
ambiente é percebido, interpretado e avaliado por atores humanos dentro da
organizagao. A percepcao torna-se realidade e as condi¢ées ambientais s&o importantes

na medida em que sdo percebidas pelos decisores organizacionais (HALL, 2004).

2.1.1.2 Teoria dos Custos de Transagao

A teoria dos custos de transagao originou-se no campo da economia chamando
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a atencdo dos socidlogos. A sua finalidade é explicar a existéncia e a atuagao das
organizagdes. De acordo com a teoria dos custos de transagcdo, um dos principais
objetivos das organizagbes € minimizar os custos envolvidos nas transagées com o

ambiente, economizando tempo e recursos (WILLIAMSON, 1979).

Fazendo uso dos pressupostos da teoria da racionalidade limitada (SIMON,
1970), a teoria dos custos de transagdo mostra que individuos, bem como os grupos
organizacionais, possuem uma capacidade limitada para obter e interpretar informagdes
(JARILLO, 1988; MOTTA; VASCONCELOS, 2002; WILLIAMSON, 1979). Nesse sentido,
quanto mais complexo e incerto for o ambiente e quanto mais rapidas forem as
mudancas, maiores serdo as dificuldades para obter e processar informacgbes e

negociar, sendo, portanto, maiores os custos de transacgao.

Dentro dessa perspectiva, os agentes econdmicos e as organizagdes, em um
ambiente complexo e instavel, procuram controlar as mudancas, influenciando o curso
destas. As organizagdes ndo sado, assim, estruturas passivas que se adaptam ao
ambiente, mas sao formadas por grupos de individuos que interagem e buscam
estruturar, de forma ativa, regras, leis e mecanismos de troca em seu ambiente
(MOTTA; VASCONCELOS, 2002). Dessa forma, as organizagdes sao vistas como
respostas a ambientes incertos. Encontram-se incluidos nesses ambientes os parceiros
comerciais potenciais cuja confiabilidade é desconhecida e que podem agir de modo
oportunista. Posicionar transagbes sob a hierarquia da organizacdo permite o
monitoramento do comportamento por meio de mecanismos de controle. Nesse sentido,
os custos de transagdo serao reduzidos ou, pelo menos, controlados pela presencga da
hierarquia (RING; VAN DE VEN, 1992).

Considerando a concepgédo de Williamson (1979), os custos de transagao sao
influenciados por quatro aspectos centrais: i) a racionalidade limitada; ii) a incerteza
sobre o futuro; iii) a presenga de um pequeno numero de organizagdes para a realizagao
de um dado tipo de transagéo; e iv) o comportamento oportunistico por parte de

algumas organizagdes.

Jarillo (1988) destaca o oportunismo como conceito central no estudo dos
custos de transagdo. Dessa forma, surge a confianga ocupando uma posi¢cao de
contraponto ao comportamento oportunista para reduzir os custos de transagao,
tornando possiveis os relacionamentos, sejam eles econdmicos ou ndo. Nesse sentido,

estabelecer relagdes de confianga permite reduzir o custo da transacdo em fungao de
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varios aspectos, como a menor necessidade de formalizagdo das relagdes, por exemplo.
Além disso, desenvolver uma atmosfera de confianga conduz a uma maior eficiéncia na
resolugdo de problemas. Isso ocorre porque, em uma atmosfera de confianga, as
informagdes fluem livremente e mais solugdes para um dado problema podem ser
exploradas. Embora tais argumentos sejam mais bem visualizados como uma fungéo de
confianga interna as organizagbes, eles podem facilmente ser aplicados aos
relacionamentos interorganizacionais (JARILLO, 1988).

A confianca tem sido tema de pesquisa em varios estudos (e. g. CUNHA,;
MELO, 2004; NEWELL; SWAN, 2000; ZAHEER; McEVILY; PERRONE, 1998a, 1998b)
de forma que se reconhece a sua importdncia na formacdo das redes
interorganizacionais. Zaheer, McEvily e Perrone (1998a), em seu estudo sobre o
relacionamento diatico entre comprador e fornecedor, perceberam que, independente da
confianga interpessoal, a confianga do comprador em uma organizagao fornecedora

reduz os custos de transacéao e esta associada ao melhor desempenho do fornecedor.

Entretanto, Cunha e Melo (2004) alertam para o fato de ser impossivel ter um
julgamento anterior dos limites do oportunismo do outro, de forma que a confianga néo é
uma salvaguarda segura. Segundo os autores, € necessario adotar mecanismos de
controle para reduzir o oportunismo nas relagdes, como por exemplo, a supervisao

hierarquica, contratos e monitoragao.

Pode-se dizer que a teoria da dependéncia dos recursos e a teoria dos custos
de transacdo compartilham pressupostos similares. Nesse sentido, Jones e Hill (1988)
consideram que quanto maior for a dependéncia que uma organizagao tem dos recursos
fornecidos por outra, maior sera o tipo de controle que essa organizagdo procurara
exercer sobre ela para reduzir a incerteza e dependéncia. Por outro lado, quanto maior
for o nivel de controle que uma organizacao exerce sobre outra para reduzir a incerteza,
maiores serdo os custos de transacdo envolvidos nessa operagao. Portanto, quanto
maior for a dependéncia de recursos entre organiza¢des, maiores serdo os custos de

transacao.

Varios estudiosos tém feito criticas a teoria dos custos de transacao. As maiores
criticas partem de Granovetter (1985). Esse autor critica a estrutura de mercados e
hierarquias baseado na crenca de que as transagdes econdmicas sao partes integrantes
dos relacionamentos sociais. O autor defende a posicdo de que, nas sociedades

modernas, as transagdes econOmicas estao vinculadas a confiangca, a qual esta ligada
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aos relacionamentos sociais e ndo aos relacionamentos econémicos.

Blois (1990) também faz algumas ressalvas a teoria dos custos de transagao. O
autor argumenta que essa perspectiva nao considera os objetivos das organizagdes
como a maximizagcdo dos lucros ou eficiéncia econbémica, por exemplo; a eficiéncia
econOmica depende do ponto de vista do observador, ou seja, comprador e fornecedor
terdo percepgoes diferentes, pois menores custos de transagdo podem ser uma
desvantagem para o comprador, considerando que o fornecedor com menor custo de
transacdo pode gerar uma situacdo de quase-monopolio. Do ponto de vista do
comprador e da sociedade, isso nao produz eficiéncia econdbmica. Em resumo, o autor
defende que, em relagdes assimétricas, as organizagdes podem impor elevados custos

de transagao aos parceiros.

2.1.1.3 Redes Sociais

A idéia da aplicacdo dos conceitos de redes sociais no estudo dos fenbmenos
organizacionais tem sido utilizada por diversas areas do conhecimento. Fato que
também se observa no campo das ciéncias sociais, mais especificamente na area dos
estudos organizacionais. Neste caso, a perspectiva das redes sociais emergiu,
principalmente, na tentativa de compreender os fenédmenos interorganizacionais em toda
sua complexidade de maneira que tal abordagem surge como forma explicativa do

relacionamento entre as organizagoes.

Nohria (1992) considera que existem trés razdes principais para o aumento do
interesse pela perspectiva das redes sociais para o estudo do fenbmeno organizacional:
i) o aumento da competicao que redefiniu o relacionamento entre clientes, fornecedores
e até mesmo competidores; ii) o desenvolvimento tecnoldgico, pois, entre outras
consequéncias, as novas tecnologias de informagado tém possibilitado uma maior
eficiéncia e novas formas de organizagdo do processo por meio das redes
interorganizacionais; e iii) 0 amadurecimento da analise de redes que fez com que essa
perspectiva passasse a ocupar lugar de destaque nos estudos organizacionais, além

dos outros campos da ciéncia como a sociologia, a antropologia e a psicologia.

Para Candido e Abreu (2000), a aplicabilidade do conceito de redes sociais no
contexto do ambiente organizacional decorre de dois pressupostos basicos. O primeiro
refere-se a constante escassez de recursos que implica em um crescente aumento da

concorréncia e competitividade entre as organizagdes. O segundo esta relacionado ao
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fato de que as organizagdes, atuando de forma isolada, n&o terdo condi¢gbes de obter as
devidas condi¢cdes de sobrevivéncia e desenvolvimento. A teoria de redes sociais esta
diretamente relacionada com o reconhecimento da importdncia do ambiente
organizacional, principalmente com a importancia e a necessidade de diversas formas
de interagdo e integracdo social para a consecugao de objetivos organizacionais e

individuais.

A perspectiva das redes sociais parte do principio de que o homem é um ser
eminentemente social e necessita durante toda a sua existéncia manter diversos tipos
de relacionamentos e interagdes com outras pessoas. Esse tipo de comportamento
social pode ser estendido para os grupos sociais, dentro do principio de que esses
grupos sao formados por pessoas. Para Candido e Abreu (2000), os principios
fundamentais da aplicacdo dos conceitos de redes sociais sdo a interacdo, o
relacionamento, a ajuda mutua, o compartihamento, a integracdo e a

complementaridade.

Na visdo de Brass et al. (2004), na perspectiva das redes sociais, os atores
estdo imersos em redes de relacionamentos interconectados que oferecem
oportunidades e moldam o comportamento de seus membros. Para os autores, uma
rede € um conjunto de nés e um conjunto de lagos que representam algum
relacionamento, ou a falta dele. Essa perspectiva difere das perspectivas tradicionais
em estudos organizacionais que examinam os atores de maneira isolada. A diferencga &
o foco sobre as relacdes tanto quanto os seus atributos, sobre os padrbes estruturados

tanto quanto atores individuais isolados (BRASS et al., 2004).

Nohria (1992) estabelece cinco principios basicos para o estudo dos
relacionamentos interorganizacionais a partir da perspectiva das organiza¢gdes em rede:
i) todas as organizagcbes podem ser consideradas redes sociais € devem ser estudadas
como tais; ii) o ambiente é considerado também como uma rede formada por
organizagoes interconectadas entre si; iii) as decisbes e os comportamentos dos atores
sociais em organizagdes podem ser compreendidos a partir do estudo do sistema de
relacbes de poder e pressdes aos quais esses individuos estdo submetidos; iv) um
sistema de contatos e interconexdes entre grupos organizacionais exerce pressdes
sobre os membros nesse sistema, induzindo certos tipos de comportamentos e jogos de
poder; e v) ao comparar as organiza¢oes, deve-se considerar as caracteristicas das

redes principais e outras redes nas quais essas organizagdes estdo inseridas. Dessa
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forma, uma rede social esta relacionada a atores ligados por meio de um conjunto de
relacbes sociais de um tipo especifico. Nessa perspectiva, a estrutura de qualquer
organizagao deve ser entendida e analisada em termos de redes multiplas de relagbes
internas e externas, ou seja, todas as organizagdes sao redes e a forma organizacional

depende das caracteristicas, interesses e necessidades das organizagdes participantes.

De acordo com Emirbayer e Goodwin (1994), a analise de redes emergiu como
uma nova abordagem nas ciéncias sociais ainda em meados da década de 1970,
trazendo consigo metodologias diversas cuidadosamente distinguidas a partir de trés
perspectivas principais: cultura, agéncia e estrutura. Em outro trabalho, Emirbayer
(1997) define a abordagem de redes nas ciéncias sociais ndo como uma teoria ou um
conjunto complexo de técnicas de pesquisa, mas como uma nova perspectiva analitica
para o estudo de como recursos, bens, e mesmo posi¢oes fluem por meio de figuragdes

particulares do social.

Ja Granovetter (1973) apresenta um estudo que aproxima o campo dos estudos
organizacionais da abordagem de redes sociais. O autor propde o estudo de redes
dentro de uma perspectiva que procura integrar as interagcdes micro aos padrbes macro,
transpondo uma fraqueza na teoria sociolégica em considerar agéncia e estrutura em
campos distintos de anadlise, a partir da idéia de lacos fracos como elementos

estruturadores.

Posteriormente, Granovetter (1985) apresenta sua sociologia econdmica na
tentativa de explicar como comportamento e instituicoes sdo afetados pelas relagdes
sociais. Para tanto, o autor utiliza o conceito de imersdo social (embeddedness),
amplamente adotado na analise organizacional (DACIN; VENTRESCA; BEAL, 1999;
GULATI; GARGIULO, 1999; GNYAWALI; MADHAVAN, 2001; UzzZl, 1996, 1997). A
questdo é colocada sobre o problema da ordem e da confianga na vida econémica a
partir da analise de padrdes de relagdo, que nao se limitam a uma perspectiva sub-
socializada, tipica do pensamento econdmico da agao racional utilitaria, nem tao pouco
a uma perspectiva sobre-socializada, que limita a agdo as regras, normas e valores
instituidos. Segundo Granovetter (1985), a acao esta imersa numa progressiva rede de

relagdes.

No ambiente organizacional, a rede representa uma forma de organizagéo
intermediaria entre a empresa e o mercado, redefinindo-se os principios da estrutura

burocratica e da hierarquia inflexivel pela necessidade premente de vinculagéo entre os



29

processos referentes a coordenacdo da atividade econdémica (CANDIDO; ABREU,
2000).

2.1.1.4 Estratégia

Considerando a “estratégia como sendo um conjunto integrado e coordenado
de compromissos e agdes, cujo objetivo é explorar as competéncias essenciais e
alcancar uma vantagem competitiva” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005, p. 144), a
perspectiva da estratégia considera os relacionamentos interorganizacionais como uma
das muitas alternativas estratégicas que podem ser exploradas quando se busca
melhorar a posicdo de uma organizacao perante seus competidores (AUSTER, 1994).
Nesse caso, a atengdo é direcionada a necessidade de ajustar as respectivas
estratégias entre os parceiros para que o relacionamento contribua positivamente para o
alcance dos objetivos de cada uma das partes (CHILD; FAULKNER, 1998).

A abordagem estratégica dos relacionamentos interorganizacionais tende a
enfatizar os motivos (CHILD; FAULKNER, 1998) e os beneficios competitivos da
formagdo dos relacionamentos (AUSTER, 1994). Dessa forma, as organizagdes
estabelecem relacionamentos cooperativos para adquirir competéncias essenciais que a
organizagdo ndo possui, mas necessarias para a obtencdo de vantagem competitiva;
para aprender como operar em novos mercados quer sejam domeésticos ou externos;
para fortalecer a posicdo competitiva influenciando a estrutura da industria ou
antecipando-se aos concorrentes; ou para diversificar em novos negocios (AUSTER,
1994). Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2005), os motivos para a formagao de tais
interagdes estdo relacionados as condicbes do mercado, nas quais ocorrem
basicamente trés tipos de situacdes: mercados de ciclo lento; mercado de ciclo-padréao;
e mercado de ciclo rapido. Para Cunha (2002), a mudanga de orientagdo de competicao
para cooperagdo nos relacionamentos interorganizacionais € fundamentada nessa
perspectiva. Diante disso, surgem varios tipos de relacionamentos cooperativos como

aliancgas estratégicas e joint ventures, por exemplo.

Na visao de Child e Faulkner (1998), a perspectiva estratégica também enfatiza
que as organizagbes estabelecem relacionamentos na tentativa de alcangar
crescimento, bem como assegurar padroes de eficiéncia como identificado na teoria dos
custos de transacdo. Ela direciona sua atencéo para os fatores externos e contextuais

que motivam as estratégias cooperativas e, assim sendo, desenvolve uma visao
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contingencial sobre os méritos de uma estratégia cooperativa em oposicdo a uma
estratégia competitiva e sobre os critérios para a escolha de um determinado parceiro.
Essa perspectiva também enfatiza a equiparagédo dos parceiros tanto quanto visualiza a
cooperagao do ponto de vista de um unico parceiro. Dessa forma, tanto quanto informar
sobre os fatores situacionais que determinardo o sucesso de uma estratégia
cooperativa, essa perspectiva permite o exercicio da escolha estratégica pelos atores
que estao decidindo sobre as a¢des organizacionais (CHILD; FAULKNER, 1998).

2.1.2 Formas e Niveis

Os relacionamentos interorganizacionais se apresentam basicamente de quatro
formas. A primeira delas € o relacionamento entre pares de organizagdes. Nele, uma
organizagao A interage com uma organizagdo B. Apesar desse tipo de relacionamento
ser, provavelmente, o que recebeu maior atencido nas pesquisas empiricas, a sua
analise prové pouca informagao sobre o ambiente das organizagées. Considerando que
as organizagbes estdo envolvidas em mais de uma relagdo em dado tempo, um
entendimento da totalidade de condicbes ambientais que afetam os relacionamentos é
obtido somente quando se observam, de forma agregada, todas as relagbes e
transagdes envolvidas (ALDRICH, 1979).

A segunda forma é a de conjunto interorganizacional (ALDRICH, 1979) ou
ligacdo em roda (CUNHA; CARRIERI, 2003) e originou-se da analise de conjuntos de
papéis desempenhados de forma que é possivel tracar o impacto das variagcbes em um
relacionamento diatico a medida que afetam outras relagdes em par no interior do
conjunto. Nessa forma, a énfase reside em uma organizagdo central e em seus
relacionamentos diaticos com outras organizagdes, ou seja, a organizacgao focal interage
com mais de uma organizagao de um tipo particular, porém nao existe interagcdo mutua
entre os outros membros (ALDRICH, 1979; CUNHA; CARRIERI, 2003).

A terceira forma de relacionamento interorganizacional s&o as redes
interorganizacionais. Elas envolvem todas as organizagbes unidas por um tipo
especifico de relacdo e sdo formadas identificando-se os elos entre todas as
organizagées em uma populagao (ALDRICH, 1979). As redes constituem o padrao total
de relacionamentos entre um grupo de organizagdes que se coordenam entre si em um
sistema social para atingir metas coletivas e de interesse préprio ou resolver problemas

especificos em uma populagao-alvo. As redes interorganizacionais, portanto, podem ser
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muito complexas em fung¢ao das possibilidades de formas e tipos de ligagdes possiveis
entre as organizagdes, o que pode se agravar em fungdo do tamanho e do contexto

social no qual a rede estd inserida (HALL, 2004).

O quarto tipo de interacdo € a chamada de ligacdo em corrente. Nela, cada
membro do conjunto esta ligado em série com a organizagao focal e existe contato
somente na primeira ligagcdo (CUNHA; CARRIERI, 2003).

Para Balestrin e Vargas (2004), as varias formas que as redes
interorganizacionais adquirem provocam uma ambiguidade no proprio entendimento do
termo. Essa problematica é discutida por Castells (1999), baseado no argumento de que
as redes interorganizacionais aparecem sob diferentes formas, em diferentes contextos
e a partir de expressdes culturais diversas. Exemplo disso sdo as redes familiares nas
sociedades chinesas; as redes de empresarios oriundos de ricas fontes tecnoldgicas
dos meios de inovagao, como no Vale do Silicio; as redes hierarquicas do tipo Keiretsu
japonés; as redes organizacionais de unidades empresariais descentralizadas de
antigas organizagdes verticalmente integradas e forgadas a se adaptarem a realidade
atual; as redes horizontais de cooperagdo, como as existentes no norte da Italia, e as
redes internacionais resultantes de aliangas estratégicas entre grandes organizagoes
que operam em diversos paises (BALESTRIN; VARGAS, 2004).

Ao discutir as varias formas que uma rede interorganizacional pode assumir,
Marcon e Moinet (2001, p. 167) desenvolvem uma tipologia que leva em consideragao
dois critérios: a natureza dos lagos entre os atores e o grau de formalizagdo de suas
relagdes. “A natureza dos lacos [...] constituidos entre os membros de uma rede, € um
primeiro eixo de referéncia bastante pertinente desde que se trate de rede”. Tais elos,
representados por um eixo vertical, podem se apresentar na forma de uma atividade de
cooperagao horizontal ou, entdo, como uma rede de relacionamento entre matriz e filial.
Ja o eixo de referéncia horizontal “é o grau de formalizagdo mais ou menos reconhecida
das relagbes constituidas entre os membros da rede” (MARCON; MOINET, 2001, p.
168). Em uma das extremidades desse eixo, situa-se um tipo de relacionamento com o
maior grau de formalizagdo que representa contratos juridicos entre as partes. Na outra
extremidade, encontram-se o0s relacionamentos com alto grau de informalidade,
caracteristica propria de relagbes baseadas em amizade, em lagos familiares, em
origens comuns e historias compartilhadas, por exemplo (MARCON; MOINET, 2001). O

cruzamento desses dois critérios serve de base para o estabelecimento de um mapa de
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orientacao conceitual das redes interorganizacionais, como mostra a figura 01.

Rede Vertical

Rede Informal

A
v

Rede Formal i

Rede Horizontal

Figura 01 - Mapa de Orientagdo Conceitual.
Fonte: Adaptado Marcon e Moinet (2001).

A partir do modelo de Marcon e Moinet (2001), percebe-se que em cada um dos
pontos do quadrante podera existir um tipo particular de configuragao em rede, de forma
que o modelo auxilia na compreensdao da ampla diversidade de formas de redes
interorganizacionais existentes. De forma geral, os dois critérios utilizados permitem que
as redes sejam classificadas em quatro tipos: redes verticais; redes horizontais; redes
formais; e redes informais. As redes verticais apresentam uma estrutura hierarquica que
€ utilizada, por exemplo, pelas grandes redes de distribuicdo que adotam a estratégia de
redes verticais para se posicionar mais proximas dos clientes. As redes horizontais
caracterizam-se pela cooperagdo interorganizacional e s&o constituidas por
organizagées que guardam, cada uma, sua independéncia, mas que optam por
coordenar certas atividades especificas de forma conjunta. Ja as redes formais sao
caracterizadas pela existéncia de contratos que regulam o relacionamento,
estabelecendo regras de conduta entre os atores. Por sua vez, as redes informais
surgem sem a utilizagdo de qualquer tipo de contrato formal, situagdo resultante,
sobretudo, do nivel de confianga existente entre os atores (MARCON; MOINET, 2001).

Considerando os tipos de relacionamentos acima, surgem diferentes niveis de
analise que permitem direcionar o foco de maneira a favorecer o melhor entendimento
dos relacionamentos interorganizacionais. Auster (1994) destaca trés niveis de analise
para os estudos interorganizacionais: i) nivel individual; ii) nivel organizacional; e iii)
grupos organizacionais. No nivel individual, o foco se concentra sobre como as pessoas
afetam as ligagdes interorganizacionais e os efeitos das ligagdes interorganizacionais

sobre os individuos.
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O nivel organizacional tem seu foco orientado sobre as caracteristicas
organizacionais e o seu relacionamento com a criagéo, gestdo, manutencao persisténcia
e fracasso dos relacionamentos interorganizacionais (AUSTER, 1994). Oliver e Ebers
(1998) consideram que esse nivel focaliza as propriedades ou acgdes individuais das
organizagdes. Exemplos de estudos que tém recebido uma atencdo especial da
literatura, a partir desse nivel de analise, incluem questdes como: motivos
organizacionais para estabelecer ligagdes; como se da a escolha do parceiro; e como

ocorre a negociacao do relacionamento (AUSTER, 1994).

Ja no nivel dos grupos organizacionais o foco € orientado para as propriedades
ou agdes de um conjunto de organizagbées (OLIVER; EBERS, 1998). Avaliar como
determinadas caracteristicas ambientais afetam a formacdo e a transformacdo dos
relacionamentos € um exemplo de estudo nesse nivel de analise (CUNHA; CARRIERI,
2003). Embora as distingdes gerais entre os niveis de analise sejam claras, os limites
especificos sdao mais dificeis de delinear. O limite do nivel de andlise dos grupos
organizacionais € 0 mais ambiguo, particularmente no atual contexto, em que

conglomerados multinacionais sdo bastante comuns (AUSTER, 1994).

2.1.3 Relacionamentos Cooperativos

As rapidas mudangas ambientais tém pressionado as organizagdes a buscar
continuamente por relacionamentos interorganizacionais cooperativos. Essa unido de
esforcos tem sido apresentada como uma estratégia eficiente para o alcance dos
objetivos organizacionais, principalmente quando as organizagdes buscam acessar
recursos unicos e escassos (RING; VAN DE VEN, 1992).

No caso das redes interorganizacionais, Amato Neto (2000) e Santos, Pereira e
Franca (1994) consideram que a cooperagao ocorre, basicamente, por meio de dois
tipos de redes: verticais e horizontais. As redes verticais sdo normalmente encontradas
nos casos em que as relagbes de cooperagdo ocorrem entre uma organizagdo e 0s
componentes dos diferentes elos da cadeia produtiva. Nesse caso, as organizagbes
cooperam com seus parceiros comerciais: produtores, fornecedores, distribuidores e
prestadores de servicos. A cooperacdo ocorre mais freqientemente quando o produto
final € composto por um grande numero de pegas ou componentes e passa por varios

estagios durante o processo de produgéo.

Ja as redes horizontais sao caracterizadas por relagdes de cooperacédo que se
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dao entre empresas que produzem e oferecem produtos similares pertencentes a um
mesmo setor ou ramo de atuagdo, ou seja, entre uma organizagao e seus concorrentes.
Elas sdo normalmente formadas quando as organizagdes, isoladamente, apresentam
dificuldades em acessar recursos escassos de produgdo; atender interna ou
externamente ao mercado em que atuam; ou langcar e manter uma nova linha de
produtos (AMATO NETO, 2000; SANTOS; PEREIRA; FRANCA, 1994).

As redes de cooperagao tém despertado muito interesse entre as organizagdes,
pois, de acordo com Balestrin e Vargas (2004, p. 204), “a configuragcdo em rede
promove ambiente favoravel ao compartilhamento de informagdes, de conhecimentos,
de habilidades e de recursos essenciais para o processo de inovagao”. Nesse sentido,
as redes interorganizacionais consistem em uma forma eficaz para as organizagdes
alcancarem competitividade nos mercados por meio de um complexo ordenamento de
relacionamentos. Além disso, os relacionamentos cooperativos apresentam uma
importancia estratégica em ambientes competitivos, sobretudo por facilitar a sinergia de
esforgos entre as organizagdes na diregao de objetivos comuns (BALESTRIN; VARGAS,
2004).

Para Child e Faulkner (1998), a estratégia cooperativa € a tentativa das
organizagées em alcangar seus objetivos por meio da cooperagdo com outras
organizagoes, tanto quanto a competicdo com elas. Seu foco é sobre os beneficios que
poderdo ser conseguidos por meio da cooperagdo. Uma estratégia cooperativa pode
oferecer significativas vantagens para as organizagdes carentes de determinadas
competéncias ou recursos ao manter ligagdes com outras organizagdes que possuem
os recursos e habilidades complementares; elas também oferecem facil acesso a novos
mercados e oportunidades de aprendizagem. Para Human e Provan (1997), as
estratégias de cooperacdo sao fruto de um compromisso coletivo na busca de
desenvolver solugdes para problemas comuns. Dessa forma, o alcance de objetivos que
nao poderiam ser realizados individualmente é facilitado por meio de agbées conjuntas

entre as organizagoes.

A estratégia de cooperagdo com uma ou mais organizagbes pode ser uma
contrapartida para o ajuste da vantagem competitiva. Isso se torna mais claro quando se
examina os motivos para a cooperagdo e quando se considera a habilidade dos
relacionamentos cooperativos para melhorar as competéncias organizacionais por meio
da aprendizagem (CHILD; FAULKNER, 1998).
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Na visao de Ring e Van de Ven (1994), os relacionamentos cooperativos séo
ciclicos e nao sequenciais, ou seja, eles sao mantidos ndo porque alcangam
estabilidade, mas porque mantém um equilibrio entre processos formais e informais.
Isso significa que os beneficios dos relacionamentos sao afetados pelo estagio de
desenvolvimento em que a rede se encontra. Nesse sentido, os autores demonstram
que os relacionamentos se desenvolvem e evoluem basicamente a partir de trés
estagios: negociagdo, comprometimento e execugdo. No estagio de negociagado, as
partes desenvolvem expectativas conjuntas em torno de suas motivagdes, possiveis
investimentos e as incertezas percebidas de um empreendimento que ambos vao
explorar conjuntamente. Nesse estagio, existe um processo formal de barganha e
comportamento de escolha das partes na medida em que elas argumentam e tentam
estabelecer os termos em que se dara o relacionamento em questdo. De forma
subjacente a esses procedimentos formais de barganha, ocorrem processos
sociopsicologicos de construgdo de sentido que permitem que empresas independentes

entrem em negociagbes umas com as outras.

No estagio de comprometimento, as partes chegam a um acordo quanto as
obrigagdes e as regras para a agao futura no relacionamento entre as empresas. Nesse
momento, as caracteristicas e a estrutura de governanga da relagdo sdo estabelecidas.
Tal estrutura de governanca, segundo os autores, pode tanto ser codificada em um
contrato de relagdes quanto informalmente compreendida em um contrato psicologico
entre as partes. Como no estagio anterior, uma série de interagdes é frequentemente
necessaria para possibilitar as partes atingir um consenso. Dependendo do grau de
risco do negdécio ou empreendimento e da disposicdo das partes em se basearem na
confianga (RING; VAN DE VEN, 1994).

Por fim, ha o estagio de execugdo, em que tudo aquilo que foi acordado
finalmente posto em pratica. Nesse estagio, interagdes permitem o surgimento de
relacbes interpessoais que, por sua vez, contribuem com as relacbes

interorganizacionais.

2.1.3.1 Cooperagéo e Competicdo nos Relacionamentos

A dindmica existente nas redes interorganizacionais tem sido apresentada pela
literatura como resultante de uma série de aspectos que reunem em uma mesma rede

de relacionamento, cooperagao e competicdo. No cenario competitivo atual tem se
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proliferado um grande numero de interagdes entre organizagbes concorrentes que
cooperam entre si para alcangar objetivos comuns, de maneira que se assume 0O
pressuposto de que o estabelecimento de relacionamentos cooperativos influencia o
comportamento competitivo das organizagdes (CHEN, 1996; GIMENO, 2004
GNYAWALI; MADHAVAN, 2001). Balestrin e Vargas (2004) acrescentam que a
confianga e a cooperagdo ocorrem simultaneamente com a competicdo e que sao
diretamente influenciadas pelos aspectos estruturais das redes interorganizacionais.
Dessa forma, Loiola e Moura (1996) destacam que as formas interorganizacionais
cooperativas sao estruturas que privilegiam as relagdes de parceria sem, no entanto,

eliminar a competicao e os conflitos.

Mais do que distinguir estratégias cooperativas das competitivas, & preciso
entender também como elas se relacionam. As estratégias competitivas concentram-se
em questdes sobre como uma organizagao pode obter vantagem competitiva sobre um
concorrente. Existem duas abordagens tradicionais dentro do pensamento sobre
estratégia competitiva. A primeira enfatiza que os lucros superiores derivam da estrutura
da industria a qual a organizagao faz parte e a partir do ajuste das estratégias genéricas,
ou seja, lideranga em custos, diferenciacdo e foco (PORTER, 1989). A segunda
abordagem considera que a vantagem competitiva é obtida a partir dos recursos e
competéncias Unicas que a organizagdo possui, as quais sdo combinadas para
adicionar valor aos produtos e servicos, sendo dificeis de serem imitadas ou adquiridas
(BARNEY, 1991, 1996; WERNERFELT, 1984). A habilidade de manter a estrutura de
uma industria e a posicdo da organizagdo dentro dela pode ser alcangada pela
cooperacao com competidores. Isso poderia ser um relacionamento prioritariamente
defensivo contra organiza¢gdes dominantes; ou um relacionamento mais ofensivo com a
intencdo de assegurar uma forte posicdo dentro da industria ou reduzir as oportunidades
de novos entrantes (CHILD; FAULKNER, 1998).

Porém, é preciso reconhecer que, mesmo apos estabelecer relacionamentos
cooperativos, as organizagdes podem continuar a competir de outras formas. Por meio
de relagbes de cooperacgdo, as organizagbes podem trabalhar juntas para a melhoria
coletiva do desempenho, compartilhando recursos e realizando atividades conjuntas
num determinado mercado. Ao mesmo tempo, tais parceiros também podem competir
por meio de acdes independentes em outros mercados para a melhoria do seu proéprio
desempenho (GNYAWALI; MADHAVAN, 2001). Human e Provan (1997) concordam

que, face a dinamica inerente as redes interorganizacionais, as organizagbes podem
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colaborar em um determinado projeto e competir em outros.

Para Bengtsson e Kock (1999) e Lado, Boyd e Hanlon (1997), quando se
analisa a natureza dos relacionamentos entre competidores, quatro tipos diferentes de
relacionamentos podem ser identificados a partir da combinagdo entre cooperacéo e

competicdo, como pode ser observado na figura 02.

Alta
Cooperagao Coopeticao
Cooperagao
Coexisténcia Competigcao
Baixa
Baixa Competicao Alta

Figura 02 - Diferentes Combinacdes entre Cooperacdo e Competicéo.
Fonte: Adaptado Bengtsson e Kock (1999) e Lado, Boyd e Hanlon (1997).

A coexisténcia é caracterizada por relacionamentos que ndo incluem qualquer
tipo de troca econbmica, ou seja, existem somente trocas de informagdes e interagdes
sociais. Além disso, os lagos sao bastante fracos, pois os competidores se conhecem,
mas nao interagem entre si (BENGTSSON; KOCK, 1999; LADO; BOYD; HANLON,
1997). Tal situacdo pode ocorrer em ambientes estaveis nos quais os competidores,
apesar de atuar num mesmo mercado, ndo se consideram concorrentes entre si em

fungao, talvez, da grande demanda pelos seus produtos.

No caso da existéncia de baixa competicdo e alta cooperacao, as interacoes
sdo frequientes, compreendendo trocas comerciais, informacionais e sociais. Outras
formas de interagdes podem surgir, embora as trocas sociais, de conhecimento e
econbmicas, sejam as mais frequentes. Apesar da existéncia de cooperagéao, isso nao
significa que as organizagdes ndo compitam entre si e, talvez, exista um grau de
desconfiangca entre elas. Esse relacionamento pode ser formal ou informal. Os
relacionamentos formais sao caracterizados pela existéncia de acordos formalizados,
enquanto que os informais sdo baseados em normas socialmente construidas e na
confianga. As normas e os acordos formais ajustam a distribuicdo de poder e a
dependéncia entre competidores de forma que os conflitos sejam raros. Além disso, os

competidores tém objetivos comuns e a proximidade entre eles é baseada em fatores
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fisicos e psicologicos (BENGTSSON; KOCK, 1999; LADO; BOYD; HANLON, 1997).

Ja as relagdbes em que existe alta competicdo e baixa cooperagao sao
caracterizadas pela agao e reagdo em fungdo das agdes dos competidores. Se um
competidor langa uma nova linha de produtos, o outro provavelmente sera obrigado a
empreender acdes competitivas para neutralizar o efeito daquela acéo. Nesse caso, 0
poder e a dependéncia sdo igualmente distribuidos entre os atores, baseados na
posicdo que cada um ocupa na rede. As normas sao baseadas em regras informais
aceitas como “regras do jogo” pelo conjunto dos competidores independentemente
(BENGTSSON; KOCK, 1999; LADO; BOYD; HANLON, 1997).

Por sua vez, o relacionamento no qual ocorre cooperagcdo e competicdo
simultaneamente, pode incluir trocas econémicas e nao-econdmicas. O poder do ponto
de vista da cooperacao do relacionamento € baseado em aspectos funcionais de
concordancia. Ja o poder do ponto de vista da competicdo do relacionamento é baseado
na posi¢do do ator na rede. De forma similar, a dependéncia pode aumentar de duas
maneiras: quando cooperando, a dependéncia € estipulada em acordos formais ou
baseada na confianga; e, quando competindo, a dependéncia esta relacionada a
posicao do ator na rede e mais igualmente distribuida. Os conflitos sdo raros em fungao
de que os competidores convivem mais harmoniosamente. Existem regras claras e
formalizadas para a cooperacdo e a competicdo € baseada em regras informais de
comportamento. Os objetivos da cooperagéo séo conjuntamente definidos e os objetivos
da competicdo sdo instrumentalmente orientados de acordo com cada organizagao
individualmente (BENGTSSON; KOCK, 1999, 2000; LADO; BOYD; HANLON, 1997).

Para Bresser, Dunbar e Jithendranathan (1994), as organizagbes s&o mais
favoraveis as estratégias de cooperagdo quando percebem que tém habilidades
limitadas em atender as demandas ambientais que sdo caracterizadas por multiplas
interdependéncias e mudancas imprevistas. Consequentemente, a incerteza ambiental e
a interdependéncia também provéem novas oportunidades de cooperacdo. Nesse
sentido, Harrigan (1988) e Bresser (1988) acrescentam que uma organizagao pode fazer
uso de estratégias de cooperagdo para complementar suas estratégias competitivas
(BENGTSSON; KOCK, 1999; LADO; BOYD; HANLON, 1997).

A literatura tem procurado explicagdes para os diferentes niveis de cooperagao
e competicao existentes nas redes interorganizacionais de forma que se da destaque ao
aspecto da imersédo social, ou seja, o embeddedness (DACIN; VENTRESCA; BEAL,
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1999; GRANOVETTER, 1985; UZZI, 1996, 1997). A partir dessa perspectiva, tem-se
que o comportamento dos atores € influenciado pelo conjunto dos relacionamentos que
eles mantém. A problematica da imersao social preocupa-se em compreender como as
estruturas sociais afetam a vida econdmica. Dentro desse objetivo de entendimento, a
pesquisa de redes sociais tem procurado analisar os campos em que as organizagdes
estdo imersas e como estes afetam o seu comportamento. Uzzi (1997), por exemplo,
procura demonstrar como a economia e a estrutura social sdo interdependentes,
afetando o comportamento e as relagbes entre organizagbes. Nesse sentido, a
participacdo em uma rede de relacionamentos molda o comportamento competitivo e
cooperativo das organizagbes (GNYAWALI; MADHAVAN, 2001).

Se por um lado as estratégias competitivas sdo benéficas para as organizagoes,
por outro, ao agir como rivais, exclusivamente de maneira competitiva, as organizagoes
tendem a caminhar para um jogo no qual ninguém ganha ou para uma situagédo ainda
pior na qual todos perdem. Quando o comportamento é exclusivamente competitivo
ocorrem apenas retornos temporarios de curto prazo, sendo difici manter a
competitividade estratégica ao longo do tempo. Dessa forma, torna-se necessario que
haja um desdobramento das estratégias de competicdo para abranger estratégias que

usufruam os beneficios da cooperacdo (LEAO, 2005).

Como consequéncia da dindmica de cooperagao e competicdo existente nos
relacionamentos interorganizacionais, surge uma nova forma de caracterizar
interdependéncia entre as organizagbes por meio da convergéncia de interesses e
objetivos comuns. Marcon e Moinet (2001) caracterizam o ambiente de cooperagao e
competicdo como resultado da combinacao das relagcdes de influéncia entre os atores e
o campo de acao reticular. As relacées de influéncia podem variar de um equilibrio até
uma situagdo em que um unico ator domina os relacionamentos. Por sua vez o campo
de acao reticular refere-se a proximidade geografica ou a proximidade tematica como
caracteristica principal da rede interorganizacional. O cruzamento dos dois campos de
acao reticular com as relagcbdes de influéncia resulta em quatro tipos de redes que
combinam niveis diferenciados de cooperacao e competicdo, como pode ser observado

na figura 03.
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Campo de Agao Reticular
Territério Proximidade Tematica
Dominagao de um Ator Rede Territorial Rede Tematica
Dominada Dominada
Relagoes de
Influéncia
Equilibrio das Rede Territorial Rede Tematica
Influéncias Coopetitiva Coopetitiva

Figura 03 - Campo de Agao Reticular e Relagbes de Influéncia.
Fonte: Marcon e Moinet (2001, p. 140).

No caso de uma rede caracterizada pela proximidade geografica ou, entdo pela
proximidade tematica, na qual existe um unico ator dominante, tem-se uma rede
dominada (tematica ou territorial). Nesses casos, um unico ator ou poucos atores
dominam as relagdes em fungcdo de gozar de maior poder de influéncia em um territério
bastante fechado e, conseqlientemente, a tendéncia € a de que a competicdo impere

nesses relacionamentos.

Ja no caso de uma rede caracterizada pela proximidade geografica ou, entao,
pela proximidade tematica, na qual existe equilibrio de influéncia entre os atores, ocorre
um equilibrio entre cooperagcdo e competicdo. Nesse sentido, existe uma mobilizagcédo
que procede da cooperagcdo voluntaria dos atores, sendo inevitavel, também, a

existéncia de um equilibrado grau de rivalidade.

2.1.4 Motivadores

Ao considerar que as organizagdes inevitavelmente mantém interagdes entre si,
o foco das atengbes se volta as questdes que expliguem como as organizagdes
selecionam aquelas com as quais irdo interagir, ou seja, os motivos que fazem com que
elas se relacionem com uma determinada organizagao e nao com outra. Diante disso, o0
estudo de quais sdo os motivos e os fatores ambientais e organizacionais que
influenciam uma organizagdo a estabelecer relacionamentos interorganizacionais tem
sido o tema de varias pesquisas nesse campo (e. g. BRASS et al., 2004
GALASKIEWICKZ, 1985; GRANDORI; SODA, 1995; GULATI, 1998; OLIVER; EBERS,



41

1998; OLIVER, 1990; SCHERMERHORN, 1975; SCHMIDT; KOCHAN, 1977;
WHETTEN; LEUNG, 1979).

Considerando que uma determinada organizagéo tem o poder de escolher as
organizagées com as quais ira interagir e que, em outros casos, as interagbes sao
estabelecidas de forma obrigatoria, os relacionamentos interorganizacionais
pressupdem questdes tais como: Quais sdo os motivos e dentro de quais condi¢des as
organizagdes estabelecem ligacbes com outras organizagdes? Os motivos para a
formagdo dos relacionamentos referem-se as intengdes explicitas ou implicitas,
instrumentais ou ndo que representam os objetivos das organizagbes para o
estabelecimento e manutengao dos relacionamentos. Ja as condigbes dentro das quais
os relacionamentos se formam referem-se aos fatores ambientais e interorganizacionais
que aumentam ou diminuem a possibilidade da ocorréncia dos relacionamentos
interorganizacionais (OLIVER, 1990).

Schermerhorn (1975), ao enfocar o que leva as organizagdes a estabelecer
relacionamentos cooperativos, apresenta que o principal motivo que induz a tal tipo de
atividade é o acesso a recursos € que a cooperacdo é uma forma de buscar no
ambiente o0 acesso a esses recursos. O autor também reconhece que as organizacgdes
com excesso de recursos tém maior capacidade de estabelecer relagdes, pois
aumentam a possibilidade de diferentes tipos de ligagdes com outras organizacodes.
Além do acesso a recursos, Galaskiewicz (1985) destaca como motivadores para os
relacionamentos cooperativos a reducdo da incerteza ambiental, a melhoria da
legitimidade e o alcance de objetivos coletivos. Por sua vez, Ring e Van de Ven (1994)
destacam que uma série de motivadores dos relacionamentos cooperativos tém sido
identificados, incluindo o acesso a novas tecnologias, novos mercados, economias de

escala, complementacéo de habilidades e compartilhamento de riscos.

A decisao de estabelecer relagdes interorganizacionais também pode ser vista
como um elemento que contribui para o alcance de objetivos estratégicos. O acesso a
novos mercados ou o desenvolvimento de novos produtos, por exemplo, pode incentivar
o estabelecimento de relagdes interorganizacionais pela formacdo de aliangas
estratégias entre as organizagbes com recursos complementares entre si. Nesse caso,
os relacionamentos cooperativos atuam como facilitadores das ag¢des estratégicas nas
quais as relacbes formais e informais permitem o acesso aos recursos e informagdes

necessarios ao alcance dos objetivos organizacionais (SCHERMERHORN, 1975).
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A busca de eficiéncia por meio dos relacionamentos interorganizacionais € um
motivador que pode ser visto como uma forma de negociagao na qual cada organizagao
busca maximizar sua vantagem na obtengcdo e na alocagdo de recursos que sao
fundamentais para sua sobrevivéncia (HALL, 2004; OLIVER, 1990). Whetten e Leung
(1979) chamam a atengédo para o fato de que uma organizagcao pode estabelecer
relagdes interorganizacionais devido ao seu valor instrumental, ou seja, considera-se o
grau com que determinada ligagao podera contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais. Para os autores, o principal motivo encontrado na literatura que leva as
organizagdes a estabelecerem relagdes interorganizacionais € o acesso aos recursos
que levardo a melhoria de seu desempenho. Dessa forma, a eficiéncia enfatiza a
importancia da obtencdo de recursos para as organizagdes envolvidas, implicando
racionalidade a medida em que as organizagdes procuram maximizar seus ganhos na
interagédo (OLIVER, 1990; WHETTEN; LEUNG, 1979).

A melhoria dos niveis de eficiéncia € um motivador que é tanto internamente
quanto externamente orientado. No caso de ser internamente orientado, a formacao de
um relacionamento interorganizacional é motivada pela tentativa de uma organizacao
em melhorar os seus niveis de produtividade. O estabelecimento dos relacionamentos
como forma de melhoria da eficiéncia pode se dar pelo desejo da organizagdo em
aumentar o retorno sobre o ativo ou pela reducéo de custos unitarios e desperdicio, por
exemplo (OLIVER, 1990), como exemplificado pelo estudo de Dyer (1996), no qual o
autor comparou os relacionamentos na cadeia de suprimento da industria automotiva
americana concluindo que, naquele caso, os relacionamentos foram motivados pela
redugdo de custos de inventario. Quando externamente orientada, a eficiéncia pode
estar relacionada ao desejo da organizagdo em exercer poder e controle sobre os
recursos externos (OLIVER, 1990).

A eficiéncia tem sido a orientacdo dominante nos relacionamentos
interorganizacionais. Ela se da de forma voluntaria por meio do intercambio entre duas
organizagdes, gerando consequéncias, reais ou previstas, para a realizagdo de suas
respectivas metas e objetivos (OLIVER, 1990), sendo que a perspectiva dos custos de
transacao de Williamson (1979) é consistente com o argumento de que a eficiéncia € um
determinante fundamental dos relacionamentos interorganizacionais, pois 0s
relacionamentos ocorrerdo como resultado da tentativa da organizagdo em reduzir seus

custos de transagao.
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As imposicoes legais também atuam como motivadores dos relacionamentos
interorganizacionais (HALL et al., 1977; HALL, 2004; OLIVER, 1990). Isso ocorre na
medida em que os relacionamentos sao regidos por leis ou regulamentos que sao
impostos por decisdes legislativas ou administrativas, ou seja, os atores organizacionais
estabelecem relagdes em razao de uma obrigatoriedade politico-legal (HALL, 2004). Em
funcdo da eliminagédo da possibilidade de interagbées voluntarias entre as organizagdes,
usar um modelo baseado exclusivamente no intercambio (trocas econémicas) para
explicar os relacionamentos interorganizacionais pode ser inapropriado, pois tal modelo
baseia-se na formagao do relacionamento dentro de condigbes de escolha e nédo na
obrigatoriedade da relagao (HALL, 2004).

A obrigatoriedade dos relacionamentos nao somente aumenta a freqiéncia das
interacbes entre as organizagdes como também pode reduzir o poder de percepgao
ambiental por parte dos dirigentes. Isso ocorre porque a obrigatoriedade elimina a
possibilidade de escolha sobre com quais organizagdes estabelecer relacionamentos
limitando as relagbes de acordo com as necessidades legais impostas, restringindo o
uso de um critério racional na escolha dos parceiros, de forma que uma das
consequéncias € uma provavel reducdo da autonomia deciséria das organizagdes
(SCHERMERHORN, 1975; WHETTEN; LEUNG, 1979).

O poder também €& citado como motivador dos relacionamentos
interorganizacionais em funcdo do potencial que determinado relacionamento tem de
permitir a uma organizagao exercer poder sobre outras organizagbes ou sobre seus
recursos (OLIVER, 1990). Ao abordar o poder para explicar os relacionamentos
interorganizacionais, sugere-se que a escassez de recursos motiva as organizagdes a
tentar exercer poder, influéncia ou controle sobre outras organizagdes que possuem 0s
recursos requeridos, contrastando com o pressuposto de que a escassez de recursos
motiva as organizagdes a cooperarem entre si. Whetten e Leung (1979) acrescentam
que a decisdo de interagir com outra organizagdo pode ser motivada em fungao do
aumento que tal relagdo podera trazer ao poder pessoal dos dirigentes. Dentro dessa
concepgao, o estudo de Brass, Butterfield e Skaggs (1998) constatou existirem fatores
organizacionais e da prépria estrutura do relacionamento (lagos fracos ou fortes) que
influenciam as diferencas de poder e a existéncia de atitudes oportunistas nos

relacionamentos entre as organizagdes pesquisadas.

Em contraste com o poder, uma parcela consideravel da literatura assume que
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os relacionamentos s&do motivados pela necessidade de cooperagao interorganizacional.
Oliver (1990) chama a atengao para o fato de que poucos estudos contrastam o poder e
a cooperagao, pois, como dito anteriormente, a escassez de recursos pode tanto induzir
a cooperagdao (SCHERMERHORN, 1975) quanto a competicdo (GNYAWALI;
MADHAVAN, 2001). Schermerhorn (1975) acrescenta que o desejo de cooperagao por
si s6 ja € um motivador para os relacionamentos, porém existem fatores que induzem as
organizagdes a se envolverem em relagbes cooperativas ainda que a cooperagao
interorganizacional esteja potencialmente associada a um conjunto de custos nos quais

a participagao das organizagdes pode incorrer.

As organizagdes também estabelecem relacionamentos interorganizacionais
como forma de tornarem-se mais estaveis frente as incertezas ambientais, ou seja, elas
utilizam-se dos relacionamentos como resposta adaptativa ao ambiente incerto. A
incerteza ambiental é gerada pela escassez de recursos, motivando as organizagdes a
estabelecer relacionamentos para alcangar estabilidade e previsibilidade nas relagbes
com outras organiza¢des (BRASS et al., 2004; GALASKIEWICZ, 1985; OLIVER, 1990;
WHETTEN; LEUNG, 1979). Destaca-se o estudo de Tauhata e Macedo-Soares (2004),
que verificou a importancia da rede de relacionamentos para o planejamento estratégico
em fungdo de que a interagdo com outras organizagdes traz implicagdes positivas em

termos de ameacas e fraquezas, forgcas e oportunidades.

A melhoria da legitimidade organizacional também tem sido citada como um
motivo significante na decisdo de interagir com outras organizagdes (GALASKIEWICZ,
1985; HALL, 2004; OLIVER, 1990; SCOTT, 2003). A teoria institucional sugere que o
ambiente institucional impde pressbes sobre as organizagbes para justificar suas
atividades. Tais pressbes motivam as organizagdes a obter legitimidade para mostrar
conformidade com as normas, regras, crengcas ou expectativas dos atores externos
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Para isso, as organizagdes buscam relacionamentos com
organizagdées que possuam maior legitimidade e aceitagcdo publica de suas agdes. Ao
relacionar-se com essas organizagdes espera-se melhorar a imagem, reputacéo,
prestigio ou congruéncia com as normas estabelecidas no ambiente institucional
(CHAKRAVARTY; GARGIULO, 1998). Schermerhorn (1975) considera que as relagbes
cooperativas podem ser influenciadas pelo grau em que essas relagdes sdo encorajadas
e legitimadas no ambiente externo. O autor também considera que no nivel interno
ocorre uma influéncia similar sobre o comportamento das organizagdes a partir de

experiéncias anteriores que tenham resultado em beneficios de imagem, status e
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aceitacdo da atividade organizacional.

Oliver (1990) sugere que os motivadores discutidos acima podem ser reunidos
em seis categorias generalizaveis, as quais a autora chama de contingéncias criticas
dos relacionamentos, representando as razdes que influenciam diretamente a formagao
dos relacionamentos interorganizacionais, ou seja, explicam os motivos pelos quais as
organizacbes estabelecem tais relacionamentos, as quais sdo: i) necessidade; ii)
assimetria; iii) reciprocidade; iv) eficiéncia; v) estabilidade; e vi) legitimidade. A partir das
consideracbes feitas anteriormente sobre os motivadores do relacionamento
organizacional, € possivel estabelecer quais abordagens tedricas sustentam cada um

dos motivadores citados, conforme quadro 01.

Quadro 01 - Perspectivas Tedricas das Contingéncias Criticas do Relacionamento

Interorganizacional.

Motivador Termos-chave Perspectivas Teoricas

Determinismo, obrigatoriedade, normas e Economia politica

Necessidade .
regulamentos. Teoria da troca

Poder, controle, conflito, desigualdade,
Assimetria exploragcéo, dominagéo, influéncia e
recursos escassos.

Custos de transagéao
Dependéncia de recursos

Dependéncia de recursos
Redes cooperativas
Teoria da troca

Cooperacgao, colaboragao, recursos

ACEEEERED escassos, igualdade e suporte mutuo.

. A Teoria dos custos de transagao
Troca, intercambio, resultado,

G produtividade, retorno e desempenho. Depgndenma delectiisos
Teoria da troca
- Previsibilidade, incerteza ambiental, Teoria dos custos de transacao
Estabilidade ; N . o
resposta adaptativa e dependéncia. Ecologia das organizagdes
Isomorfismo, legitimidade, conformidade,
Legitimidade aceitagdo, congruéncia, ambiente Teoria institucional

institucional, imagem e reputacéo.

Fonte: Adaptado Oliver (1990).

Considerando que as contingéncias apresentadas no quadro 01 sejam apenas
categorias generalizaveis para comparagao das razdes em que os relacionamentos se
formam por meio de diferentes tipos de ligagdes, percebe-se que as contingéncias de
necessidade, assimetria, estabilidade e legitimidade s&o modeladas antes de tudo por
fatores externos; a contingéncia de eficiéncia é influenciada amplamente por fatores
internos e pelos custos do préprio relacionamento; e que a contingéncia de
reciprocidade é bastante afetada por caracteristicas semelhantes dos parceiros e pelo

grau de congruéncia entre eles (OLIVER, 1990).
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Embora cada uma dessas contingéncias possa isoladamente causar a formagéao
e a manutencao dos relacionamentos, elas também podem ocorrer concomitantemente
quando uma organizagao estabelece os seus relacionamentos interorganizacionais.
Ocorre que a decisdo de iniciar e manter interagdes com outras organizagbes é
comumente baseada em multiplas contingéncias (OLIVER, 1990). Isso dificulta a analise
das relagdes interorganizacionais, pois teoricamente devem ser consideradas todas as

possiveis combinagdes entre as referidas contingéncias.

A busca de conformidade com imposigbes legais ou regulatérias é razao
suficiente para uma organizagcdo estabelecer relacionamentos interorganizacionais.
Entretanto, relacbes desse tipo também podem ser direcionadas para preencher outros
objetivos e expectativas organizacionais como maior poder, eficiéncia, estabilidade ou
legitimidade (OLIVER, 1990). A exemplo disso, uma relagdo de troca entre comprador e
vendedor pode reduzir as incertezas por meio do estabelecimento de regras para as
interagdes; ao obrigar a formagédo de programas de parceria, uma autoridade superior
pode induzir a cooperagao entre duas organizagdes; ou entdo, a conformidade com as
leis e padrbes governamentais pode melhorar a legitimidade perante os 6rgaos publicos

ou melhorar a centralidade da organizagdo na sua rede.

O poder e a cooperagao interagem quando duas organizagbes estabelecem
relagdes cooperativas com objetivo de exercer poder sobre uma terceira organizagao ou
sobre outros membros que compdem o ambiente tarefa. Condicbes de cooperagao
também podem encobrir relagdes de poder entre as organizagdes quando um pequeno
fornecedor tem que se submeter aos termos e exigéncias de um grande fabricante, por
exemplo (OLIVER, 1990).

Além disso, a orientacdo de uma determinada organizagdo para estabelecer
relacionamentos interorganizacionais pode mudar no decorrer do tempo como o0s
proprios relacionamentos estabelecidos (SCHMIDT; KOCHAN, 1977). A razdo para
interagir pode ser inicialmente de cooperagdo, mas pode ser substituida pelo poder,
caso condicbes de conflito se desenvolvam; alternativamente, os relacionamentos
podem ser caracterizados inicialmente pelo processo de troca e negociagédo no qual
cada organizacéao tenta assegurar poder e controle e entdo elas podem desenvolver um
relacionamento de reciprocidade quando um compromisso mutuamente aceitavel é
alcangado (OLIVER, 1990).

A natureza da interagao entre poder e eficiéncia € mais ambigua devido ao fato
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de que cada um desses motivadores é fonte de controvérsia na literatura sobre
relacionamentos interorganizacionais. A perspectiva da dependéncia dos recursos, por
exemplo, atribui que o poder e o controle motivam o estabelecimento das interagoes.
Entretanto, a busca de eficiéncia como objetivo maior pode ser alcangada por meio de
relagdes de poder (OLIVER, 1990).

Para Oliver (1990), o relacionamento entre poder e estabilidade é caracterizado
por uma falta de clareza da literatura sobre relacionamentos interorganizacionais. O
modelo da dependéncia dos recursos assume que poder e reducdo de incertezas nao
sdo mutuamente excludentes, ao invés disso, o desejo por estabilidade e o desejo por
controle e dominio podem interagir de forma concomitante. Entretanto, o desejo por
desenvolver ligagdes estaveis e previsiveis pode ser isoladamente suficiente para a
formacdo e manutengcdo dos relacionamentos, independente de relacbes de poder.
Similarmente, as condigbes de legitimidade podem induzir ao poder na medida em que

conduzem as organizagdes a um maior status hierarquico.

Finalmente, a eficiéncia pode interagir com as contingéncias de estabilidade e
cooperagado. Quando o objetivo € melhorar a eficiéncia, uma organizagdo pode tentar
assegurar relagcdes estaveis com outra organizagao, como um fornecedor, por exemplo,
no qual o estabelecimento de uma ligagdo estavel facilitaria o acesso a recursos
adicionais. Da mesma forma, relagbes mutuamente benéficas podem ser facilitadas se
uma organizagdo reconhece que sua eficiéncia interna € resultante dos seus
relacionamentos (OLIVER, 1990).

A possivel interagdo entre as contingéncias sugere que as diferentes
perspectivas tedricas encontradas em cada um deles sdo, em parte, atribuidas a
diferencas nos seus pressupostos para a explicacdo dos relacionamentos
interorganizacionais. Quanto a esse aspecto, percebe-se que diferentes perspectivas
tedricas podem ser complementares entre si. Dessa forma, a adocdo de um unico
paradigma para esse tipo de explicagdo pode revelar apenas parte da realidade sobre
os relacionamentos interorganizacionais, pois, como dito anteriormente, dificilmente um
determinado relacionamento organizacional é sustentado por uma unica contingéncia,

mas sim pela agdo multipla de diferentes contingéncias.

2.1.5 Fatores Facilitadores e Dificultadores dos Relacionamentos

Os fatores facilitadores e dificultadores dos relacionamentos
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interorganizacionais sao os aspectos ambientais e organizacionais que estimulam ou
inibem um determinado relacionamento, ou seja, eles influenciam a formagéo ou
manutencao do relacionamento interorganizacional (CANDIDO; ABREU, 2004; OLIVER,
1990). Dentro dessa concepgao, varios termos encontrados na literatura s&o usados
para referirem-se a esses aspectos, tais como: antecedentes (BRASS et al., 2004;
GRANDORI; SODA, 1995; OLIVER; EBERS, 1998; WHETTEN; LEUNG, 1979);
condicionantes (OLIVER, 1990); fatores situacionais (HALL, 2004) e fatores criticos de
sucesso (CANDIDO; ABREU, 2004).

Hall (2004) destaca que existem situacbes que induzem a ocorréncia dos
relacionamentos interorganizacionais, representando pré-condicbes ou antecedentes
para as interagdes. Tais situacbes representam elementos contextuais formando um
terreno que aumenta a possibilidade da ocorréncia dos relacionamentos
interorganizacionais. Na visdo de Oliver e Ebers (1998), os antecedentes do
relacionamento interorganizacional contribuem para explicar a formagédo e as formas

que os relacionamentos assumem.

Whetten e Leung (1979) salientam a importancia de se investigar as condigbes
ambientais e organizacionais dentro das quais as ligagdes interorganizacionais se
formam. Diante disso, esses autores consideram que o0s relacionamentos
interorganizacionais ocorrem em fungao de trés fatores: i) a forte necessidade que as
organizagées tém em ser seletivas na escolha dos parceiros para suas relagbes
interorganizacionais; ii) a oportunidade de livremente estabelecer e interromper os
relacionamentos com outras organizagbes; e iii) a existéncia de um mecanismo de
decisdo. Percebe-se que esses autores se apdiam apenas em fatores organizacionais, o
que pode ser considerado coerente com os propoésitos daquele estudo. No caso de um
entendimento mais amplo dos relacionamentos, torna-se necessaria uma visdo mais
abrangente abordando também os fatores ambientais em que, por vezes, eles estao

envoltos.

O reconhecimento da importancia do ambiente para agdo organizacional tem
sido apresentado pela literatura como marco principal das interacbes entre as
organizagdes, fazendo com que pressdes ambientais das mais variadas formas
obriguem as organizagbes a buscar, por meio de interagdes com o seu ambiente, os
recursos e a legitimidade que permitirdo o alcance de seus objetivos. Tais interagdes se

déo por meio dos relacionamentos interorganizacionais, ou seja, o contato de uma
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organizagao com o seu ambiente ocorre por meio das agdes de outras organizagdes, de

forma que organizagbes afetam organizagdes (HALL, 2004).

Tradicionalmente, o ambiente é tido como um conjunto de forgas externas que
influenciam o modo pelo qual as organizagdes agem e obtém recursos. Entre os
recursos mais importantes do ambiente estdo as matérias-primas, a energia, a méo-de-
obra qualificada, as informag¢des, bem como os recursos financeiros necessarios a
produgao de bens e servigos que asseguram a sobrevivéncia organizacional (HATCH,
1997; MOTTA; VASCONCELOS, 2002).

Para Hatch (1997), o ambiente organizacional € definido a partir dos elementos
que o compdem. Na visdo da autora, trés elementos ganham destaque: a rede
interorganizacional, o ambiente geral e o ambiente global. A rede interorganizacional é
composta por todas as organizagdes que mantém algum tipo de interagdo com a
organizacdo focal. Tais redes sao compostas por consumidores, fornecedores,
concorrentes, governo, agéncias reguladoras, entre outros atores que influenciam as
agdes organizacionais. O ambiente geral € composto por aspectos setoriais, ou seja, é
dividido em diferentes setores incluindo: aspectos sociais, culturais, politicos,
econdmicos, tecnoldgicos e fisicos. Por sua vez, o ambiente global inclui aspectos que
ultrapassam as fronteiras nacionais ou que s&o organizados em uma escala global
(HATCH, 1997).

O fato é que desde a teoria dos sistemas e a teoria da contingéncia, o ambiente
tem ganhado destaque como elemento de muita importdncia nos estudos
organizacionais (HALL, 2004). O ambiente é fonte tanto de oportunidades quanto de
ameagcas. Castells (1999) coloca que a prépria organizagdo mudou o seu modelo para

adaptar-se as rapidas transformagdes tecnoldgicas e econémicas.

Aldrich (1979) destaca seis dimensbes do ambiente apontadas como relevantes
pela literatura: i) capacidade ambiental: relacionada a abundancia ou escassez de
recursos disponiveis a uma organizagao; ii) homogeneidade-heterogeneidade ambiental:
refere-se ao grau de similaridade entre os elementos que compdem o ambiente; iii)
estabilidade-instabilidade ambiental: determina o grau em que os elementos do
ambiente mudam; iv) concentragcido-dispersao: refere-se a forma em que os recursos e
clientes estao distribuidos no espacgo, no qual um ambiente muito disperso dificulta as
acdes organizacionais; v) consenso-dissenso de dominio: refere-se ao grau em que o

dominio especifico de uma organizagdo é reconhecido por outras organizagdes; e vi)
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turbuléncia: refere-se ao grau de interconexao ambiental, ou seja, a turbuléncia significa

que existe muita interconexao causal entre os elementos no ambiente.

A incerteza ambiental tem sido considerada um dos principais influenciadores
das interagbes entre as organizagbes. Para Hatch (1997), a incerteza é uma
propriedade do ambiente resultante da combinacdo de duas forcas poderosas: a
complexidade e a taxa de mudanca. A complexidade refere-se ao numero e a
diversidade dos elementos em um ambiente e a taxa de mudanca refere-se ao quao

rapidamente esses elementos mudam, como pode ser observado na figura 04.

Alta
Média Grande
Incerteza Incerteza
Complexidade
Pouca Média
Incerteza Incerteza
Baixa
Baixa Taxa de Mudanca Alta

Figura 04 - Incerteza Ambiental como Resultado da Complexidade e da Taxa de

Mudanca.
Fonte: Adaptado Hatch (1997).

O grande problema nessa relagdo reside no aspecto cognitivo. O mesmo
ambiente pode ser percebido como estavel por um determinado gestor e instavel por
outro. Dessa forma, a constatacdo de que um determinado ambiente é incerto pode vir
acompanhada de viés, pois essa conclusao baseia-se na percepgdo de uma pessoa ou

de um grupo de pessoas que tém esse ambiente como incerto (HATCH, 1997).

Na visao de Scott (2003), existe certo consenso na literatura de que o ambiente
molda as organizagbes, principalmente em se tratando de estrutura e resultados.
Entretanto, como tal influéncia sobre as organizagbes ocorre €& objeto de maior
discussao na literatura. Tedricos da abordagem da dependéncia de recursos, por
exemplo, argumentam que as organizagdes conscientemente tentam se adaptar ao seu
ambiente, mudando aspectos de sua estrutura para uma melhor adaptacdo ambiental.
Em contraste, a ecologia populacional enfatiza a inércia estrutural das organizacoes.
Essa abordagem sugere que as organizagdes tém grande dificuldade em mudar sua

forma estrutural para garantir sua sobrevivéncia (SCOTT, 2003).
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Nesse contexto, para minimizar as influéncias negativas do ambiente e
beneficiar-se das positivas, as organizagbes se valem dos relacionamentos
interorganizacionais. E principalmente por meio deles que as organizagdes obtém os
recursos necessarios as suas atividades, defendem-se das turbuléncias ambientais e

alcangcam legitimidade para sua atuagéo.

Sem focar exatamente os fatores ambientais, Ring e Van de Ven (1994)
consideram que os relacionamentos ndo ocorrem automaticamente. Segundo os
autores, sao necessarios o reconhecimento e a conscientizagao, pelos dirigentes, de
que sua organizagao € interdependente de outras organizagées em seu campo. Isso se
apdia na suposi¢cao de que os relacionamentos ndo ocorrerdo a nao ser que exista
conscientizagdo da interdependéncia potencial ou real entre as organizagbes
envolvidas. Os autores estabelecem que existe uma hierarquia de conscientizagao. No
primeiro nivel ocorre uma conscientizagdo geral da existéncia de outras organizagdes e
de suas atividades. O segundo nivel envolve o conhecimento mutuo entre os dirigentes
das organizagdes. Ja o terceiro nivel de conscientizagdo envolve interagdes especificas
e participagcado conjunta nos conselhos de administragdo. De acordo com Ring e Van de
Ven (1994), os niveis mais elevados de conscientizagdo tém probabilidade de resultar

em niveis mais altos de interacao.

A posigao estrutural que o ator ocupa na rede de relacionamento também
influencia a formagéo dos relacionamentos (OLIVER; EBERS, 1998). No caso de um
ator central, ocorre uma logica semelhante ao fator de dependéncia em funcdo da
posicado privilegiada que ele ocupa. No caso de uma posicdo mais periférica, os
relacionamentos serdo dificultados, pois provavelmente esse ator nao dispbe dos
recursos requeridos pela maioria das organizagbes componentes de uma determinada

rede de relacionamentos.

A criacdo de confiangca entre os parceiros €, certamente, um dos fatores mais
citados na literatura, sendo considerada um pré-requisito para a cooperagao
(HAKANSSON; KJELLBERG; LUNDGREN, 1992; HOFFMANN; SCHLOSSER, 2001). A
confianga se apresenta como algo a ser construido ao longo do tempo (JARILLO;
STEVENSON, 1991; PARK; JUNGSON, 2001) pois, caracteristicas basicas como, por
exemplo, honestidade, disposicédo e eficacia, podem ser percebidas apenas apdés um
longo periodo de relagdo (LAJARA; LILLO; SEMPERE, 2002). Na visdo de Hoffmann e

Schlosser (2001), a confianga pode ser construida desde o periodo das negociagdes
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para formagcdo da rede dependendo que os parceiros, unilateralmente, demonstrem
compromisso futuro, como investimentos na parceria, compartilhem informacoes, e
utilizem salvaguardas, como um contrato (DYER, 1997). Perceber que um parceiro
confia no outro passa a ser mais importante do que a existéncia de confianga. Quando
um parceiro percebe que o outro lhe atribui confianga, € mais facil a criagdo de um ciclo
de construcao de confianga (THOBEN; JAGDEV, 2001).

O comprometimento normalmente é citado juntamente com a confianga, sendo
uma das formas de aumenta-la (ISABELLA, 2002). Quando o parceiro € comprometido
com o relacionamento, ira despender esforgos para que ela tenha sucesso. O parceiro
que ndo se compromete com a relagcdo age como oportunista, deixando que o outro
parceiro se responsabilize por todo o esforgo e o investimento para desenvolvimento do
relacionamento (MEDCOF, 1997), podendo controlar negativamente o desenvolvimento
da relacao (HAKANSSON; FORD, 2002). O comprometimento traduz-se em lealdade ao
relacionamento aos parceiros, sendo considerado, entdo, como um fator influenciador,
seja positivamente ou negativamente, para o sucesso do relacionamento (KOZA;
LEWIN, 2000).

Outro fator relacionado as caracteristicas do parceiro e quem tem sido
apresentado com destaque pela literatura refere-se a experiéncia dos participantes
naquele tipo de relacionamento que esta sendo estabelecido. Quanto maior a
experiéncia anterior em relacionamentos em rede, por exemplo, maiores as
possibilidades de sucesso daquele relacionamento (LORANGE; ROSS; BRONN, 1992).
Porém, a experiéncia, por si s6, ndo é suficiente sem a constru¢cao de capacidade para a
rede (KALE; DYER; SINGH, 2001). Gestores experientes em redes acumulam
conhecimento sobre elas que pode ser utilizado em situagbes futuras (BAMFORD;
GOMES-CASSERES; ROBINSON, 2003), evitando, também, a formagao de redes com
organizagdes sem experiéncia em redes (PEKAR; ALLIO, 1994). Além disso, a relagao
anterior com o parceiro também pode aumentar a confianga (GULATI, 1998; THOBEN,;
JAGDEYV, 2001). Quando a organizagao possui mais experiéncia, seleciona melhor os
parceiros, possui melhor capacidade de negociagdo e consegue desenhar melhor a
alianca (KALE; DYER; SINGH, 2001). A maior experiéncia implica em menor
necessidade de alteragcdo de estrutura apoés a formacédo da rede (REUER; ZOLLO;
SINGH, 2002). Brass et al. (2004) destacam que as organizagbes que tém mais
experiéncia com relacionamentos interorganizacionais tém maior probabilidade de

interagir com um maior numero de organizagdes o que as tornara atores dominantes na
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rede de relacionamentos. Powell, Koput e Smith-Doerr (1996), por exemplo, verificaram
que a maior experiéncia em relagdes interorganizacionais das organizagbes de
biotecnologia resultou em maior conhecimento e interagdes diversificadas, tornando-as

mais centrais na rede.

Do ponto de vista do espago, a proximidade geografica permite que
organizagbes mais proximas entre si apresentem maiores possibilidades de
desenvolverem relacionamentos (OLIVER; EBERS, 1998). Nesse sentido, considera-se
que € mais dificil para as organizagbes estabelecer ou manter relacionamentos a
distancia. Apesar de a distédncia ser reconhecidamente facilitadora ou inibidora das
relacdes, esse fator tem recebido pouca atencédo da literatura sobre relacionamentos
interorganizacionais (HALL, 2004). Dyer (1996), em um estudo sobre a industria
automotiva americana e japonesa, reforcou o pressuposto tedrico de que o grau de

proximidade é fator essencial para os relacionamentos na cadeia de suprimento.

O estudo de Leal (2005), acerca da influéncia dos fatores ambientais e
organizacionais sobre o relacionamento interorganizacional, considerou como fatores
ambientais a proximidade geografica, os aspectos historicos, a existéncia de
treinamento, a mao-de-obra especializada e os aspectos ligados a coordenacdo dos
relacionamentos. Como fatores organizacionais, considerou o tamanho, a atividade
principal, os objetivos organizacionais, o grau de experiéncia, a capacidade de
producgao, a tecnologia e a reputagdo. O estudo concluiu que os fatores organizacionais
que mais influenciaram as relagbes foram a atividade principal e os objetivos
organizacionais, de forma que os fatores ambientais ndo demonstraram influéncia direta

nos relacionamentos.

Considerando que as caracteristicas do ambiente tém conduzido setores e
segmentos econdmicos a buscarem a competitividade para a sua sobrevivéncia e
desenvolvimento, Candido e Abreu (2004) tentaram identificar e validar um conjunto de
fatores para o sucesso da formacdo, desenvolvimento e manutencdo dos
relacionamentos cooperativos. Os autores classificaram tais fatores por meio de quatro
dimensdes que formam um conjunto de aspectos que devem ser considerados para as
acdes interorganizacionais cooperativas, que sao: i) ambiente de negdcios; ii) aspectos
antropolégicos e socio-culturais; iii) politicas macroeconémicas; e iv) processo de

formacao, como se observa no quadro 02.
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Quadro 02 - Fatores Criticos do Sucesso das Redes de Cooperagéo.

Ambiente de Nego6cios

Aspectos Antropologicos e Socio-Culturais

1° Participagcdo de outras empresas e instituicdes de
apoio;

2° Politica de inovagéo;

3° Condigbes para a pratica de cooperagdo e
colaboracgao;

4° Perfil das empresas locais;
5° Infra-estrutura fisica;
6° Competitividade local;

7° Formas de comunicagao.

1° Politicas que cuidem de aspectos relacionados a
socializagdo e conscientizacao dos integrantes;

2° Histéria comum entre os integrantes;

3° Difusdo de uma cultura relacionada a formas de
obtengao de eficiéncia coletiva;

4° Clima de confianga e identidade cultural;
5° Nivel de atividade comunitaria na localidade;

6° Existéncia de uma tradigao de apoio familiar a novos
empresarios.

Politicas Macroeconomicas

Processo de Formagao

1° Interacao entre os diversos agentes envolvidos;

2° Planejamentos e coordenacdo das agbes das
instituicdes de apoio;

3° Mecanismos para fortalecer os relacionamentos e
interagdes;

4° Politicas direcionadas
capacitagao tecnoldgica;

ao fortalecimento da

5° Participagao indireta do poder publico;

6° Politica de difusdo de tecnologias de informacao e
conhecimento;

7° Integracéo das diversas politicas de apoio;
8° Existéncia de concorréncia saudavel;

9° Independéncia e
participantes;

10° Estabilidade.

autonomia das empresas

1° Familiarizacdo com os conceitos e vantagens da
nova forma de atuagao;

2° Escolha adequada dos agentes responsaveis pela
negociacao e consolidagdo do agrupamento;

3° Existéncia de diversos
agrupamento;

lideres nos niveis do

4° Definigdo de uma arquitetura organizacional;
5° Relacionamentos voluntarios e constantes;

6° Vinculado a uma politica de desenvolvimento
regional;

7° Foco em setores e atividades com experiéncias
anteriores ou com potencial para a pratica da
cooperagao e colaboragao;

8° Remocgao aos obstaculos, restricdes e limitagdes;
9° Desenho das fronteiras organizacionais;
10° Estratégias de atuagao e politicas mercadoldgicas;

11° Estratégias adequadas para gerenciamento de
informacgoes.

Fonte: Candido e Abreu (2004, p. 12).

2.2

RESULTADOS DOS RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

Toda e qualquer organizacéo € constituida visando ao alcance de determinados

objetivos, sejam eles sociais ou econdmicos. Consequentemente, torna-se imperativo o

acompanhamento das ag¢des organizacionais no sentido de avaliar os resultados

alcangados em comparagdo aos objetivos pretendidos pelas organizagbes. Nesse

sentido, Wegner e Dahmer (2004) acrescentam que nenhuma organizagao pode abrir

mao de avaliar os seus resultados, sob pena de desconhecer os seus reais niveis de

eficiéncia e eficacia.




55

Luitz e Rebelato (2003) consideram que, dentre as justificativas que motivam as
organizagdes a medirem seus resultados, esta a possibilidade de compara-los com os
dos concorrentes ou organizagbes que atuam em outras atividades e, ainda, a
possibilidade de verificar se as estratégias organizacionais de curto, médio e longo
prazo estdo sendo cumpridas e estdo gerando os resultados esperados. Além disso, a
sua mensuragao permite a organizagao analisar o seu proprio desempenho no decorrer
do tempo, seu desempenho atual em relagdo ao passado e realizar projegdo para os
resultados futuros (WEGNER; DAHMER, 2004).

No caso das redes, a literatura tem indicado que as organizagdes que
participam de relacionamentos interorganizacionais cooperativos obtém melhores
resultados do que aquelas que ndo atuam dessa forma (e. g. HUMAN; PROVAN, 1997).
Ocorre que os seus beneficios e resultados séo dificeis e complexos de se avaliar
(GULATI, 1998; FRYXEL; DOOLEY; VRYZA, 2002; HUMAN; PROVAN, 1997), pois
tanto individuos quanto organizagbes sao afetados por eles (HALL, 2004). Embora
possa parecer simples, de acordo com o ponto de vista do observador, individuos
diferentes podem ter concepgdes distintas de tais resultados (PROVAN; MILWARD,
1995). Nesse sentido, as consequéncias dos relacionamentos interorganizacionais
podem ser avaliadas por observadores internos ou externos a organizagéo, de forma

que concepgdes conflitantes precisem ser conciliadas dentro dessa problematica.

O tema dos resultados dos relacionamentos interorganizacionais €, portanto, de
carater politico, dependéncia de recursos e de escolha moral (HALL, 2004). Aquilo que
reflete positivamente para uma organizagédo pode refletir negativamente para outra; os
clientes podem beneficiar-se enquanto que as organizagbes nao; os relacionamentos
podem ser eficazes em termos de custos, porém prejudiciais para outras organizagdes e
clientes. Consoante com tal assertiva, Brass et al. (2004) alertam que, ao adotar as
redes como uma estrutura de governancga, elas podem produzir tanto resultados
positivos quanto negativos em funcdo da diversidade de interesses que € inerente a

acgao organizacional.

De acordo com Oliver e Ebers (1998), poucos trabalhos se propdem a estudar
as consequéncias dos relacionamentos interorganizacionais. Os autores identificaram
que nao existe um claro consenso na literatura sobre os seus resultados, de forma que
os estudos tém se concentrado sobre poucos e diferentes tipos de implicacdes, o que

dificulta a comparacao dos achados, impedindo o completo entendimento dos resultados
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dos relacionamentos interorganizacionais. Heimeriks e Shreiner (2002) acrescentam que
tais pesquisas tém produzido poucas contribuicdes para a literatura em funcao da
dificuldade em identificar construtos que possam mensurar tais resultados. De forma
complementar, Pereira (2005) ressalta que a falta de um maior entendimento gera um
problema conceitual sobre a forma mais eficiente de se avaliar os resultados dos

relacionamentos interorganizacionais.

Na visdo de Gulati (1998), o fato de os resultados dos relacionamentos
interorganizacionais terem recebido pouca atengao da literatura, deve-se a dificuldade
de se conseguir acesso aos dados necessarios para medir as suas consequéncias com
grande detalhe, principalmente quando se considera o resultado em fungéo de aspectos
econOmicos, pois ocorre que, frequentemente, as organizagées tratam os seus dados

econdmicos de forma sigilosa.

O reconhecimento da importancia da avaliagcdo dos resultados das redes
interorganizacionais exige uma visao diferenciada a respeito dessa forma organizacional
coletiva. Mesmo considerando que, em Uultima analise, os relacionamentos
interorganizacionais tenham sempre objetivos econdmicos, essa ndo pode ser a unica
medida para os seus resultados. Além da avaliacdo dos resultados individuais, por
tratar-se de um empreendimento coletivo, é preciso considerar, também, a avaliacao
dos resultados relacionados ao grupo como um todo (HASTENREITER; SOUZA, 2004;
WEGNER; DEHMER, 2004). Além disso, os resultados precisam ser mensurados sob o
ponto de vista socioecondmico, considerando as redes interorganizacionais enquanto
entidades responsaveis pelo desenvolvimento local (ANDION, 2003; HASTENREITER;
SOUZA, 2004; LICZBINSKI; BITTENCOURT, 2003; WEGNER; DAHMER, 2004;
WOITCHUNAS; SAUSEN, 2005).

221 Resultados Individuais

Considerando que as organizagdes utilizam os relacionamentos para alcangar
objetivos estratégicos, o seu resultado pode ser mensurado em termos do alcance dos
objetivos individuais (PARKHE, 1993; YAN; GRAY, 1994). Pereira (2005) ressalta que a
vantagem de se enfocar as organizagdes individualmente é que isso realgca o fato de
que uma rede de relacionamentos € constituida de tais organizagdes, e os resultados
desses relacionamentos n&o poderdo ser independentes dos interesses das

organizagées que constituem essa rede. Além disso, para esse autor, os ganhos
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econOmicos advindos da organizagao individual sdo a base para qualquer estratégia

cooperativa.

Dentre os estudos que abordam os resultados dos relacionamentos
interorganizacionais em termos individuais, percebe-se diversos enfoques avaliando os
resultados como variavel dependente. Nota-se, ainda, que os estudos evidenciam

multiplos resultados considerando a sua dimenséo individual.

Nesse sentido, Human e Provan (1997) destacam que os resultados podem ser
econOmicos (transacionais) ou nao-econOmicos (transformacionais). Os resultados
transacionais estao relacionados a melhoria no acesso a recursos escassos Ou no
desempenho econbémico da organizagdo, por exemplo. Ja o0s resultados
transformacionais sdo mudangas na maneira com que os gestores das organizagdes
integrantes dos relacionamentos pensam, agem ou ambas as coisas e, ainda, aspectos

relacionados a aprendizagem e as mudangas culturais (HUMAN; PROVAN, 1997).

No estudo de Human e Provan (1997), esses autores demonstraram a
preocupacdo em verificar até que ponto as organizagdes dentro de uma rede
interorganizacional de cooperacédo obtém melhores resultados que as organizagdes que
nao interagem numa rede de cooperagdo. Para tanto os autores utilizaram como
referéncia a percepgdo dos gestores das organizagdes que integram, bem como
daquelas que nado integram uma rede de cooperagdo. Dessa forma, os autores
demonstram que as organizagdes que participavam de uma rede de cooperagao

realmente obtiveram melhores resultados.

Brass et al. (2004) observam que as redes de relacionamentos trazem
consequéncias basicamente em quatro aspectos: i) imitagdo; ii) inovagao; iii)
sobrevivéncia organizacional; e iv) desempenho econdmico. A imitagdo se da em fungao
de as informacbes que sao transmitidas pelas interacbes entre as organizacgdes
afetarem o comportamento dos atores. Baseado nos pressupostos da teoria institucional
(DIMAGGIO; POWELL, 1983), as organizagbes componentes da rede de

relacionamentos estabelecem praticas isomorficas (BRASS et al., 2004).

Com relacao a inovacgao, Brass et al. (2004) mostram que a maior frequéncia de
interagdes com outras organizagdes, principalmente clientes, estdo positivamente
associadas ao desenvolvimento de novos produtos. Nesse sentido, surge a discussao

sobre a influéncia das informacgdes transmitidas por meio de redes densas ou redes
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ricas em buracos estruturais. Redes densas, nas quais 0s lagos s&o reciprocos, geram
confianga (BRASS et al., 2004); redes ricas em buracos estruturais, nas quais lagos nao
sdo diretos, provéem ligacdo a diferentes pontos da rede, dando acesso a um
conhecimento diverso (BURT, 1992).

Considerando que a falta de estabilidade nas relagbes de troca e a falta de
acesso a recursos fazem com que as organizagdes, principalmente as mais novas,
tornem-se mais propensas ao fracasso, os lagos interorganizacionais podem ter efeito
positivo sobre a sobrevivéncia da organizagédo. Além disso, as condigbes que levam a
altas taxas de sobrevivéncia, também resultam em desempenho econdmico superior
(BRASS et al., 2004). Corroborando tais argumentos, Bresser, Dunbar e
Jithendranathan (1994) consideram que o uso de estratégias cooperativas,
principalmente em periodos de instabilidade e incerteza ambiental, esta positivamente

relacionado com o desempenho.

Beamish (1987) investigou os relacionamentos interorganizacionais utilizando
um arcaboucgo conceitual baseado nos atributos da organizagao parceira, tendo como
campo 32 joint ventures localizadas em paises subdesenvolvidos. Como medida de
resultado, o autor adotou o grau de satisfagdo em relacdo ao relacionamento
estabelecido, de forma que o estudo concluiu existir uma relacéo positiva entre o tempo
de relacionamento e o desempenho, mais especificamente que interagcbes de longo

prazo estao relacionadas a uma maior probabilidade de resultado satisfatério.

Em seu estudo, Fryxell, Dooley e Vryza (2002) consideraram a confianga e o
controle como variavel independente dos resultados dos relacionamentos, de forma que
o resultado também foi mensurado em funcdo da satisfacdo dos parceiros com o
relacionamento. A pesquisa foi realizada com 129 joint ventures americanas e 0s
resultados indicam que o maior nivel de confianga permite que o controle informal
melhore os resultados dos relacionamentos. As evidéncias contradizem os achados de
Beamish (1987), pois este estudo demonstrou que os resultados dos relacionamentos
interorganizacionais estavam negativamente relacionados com o tempo de duragédo, ou

seja, os resultados apresentavam uma tendéncia de queda no decorrer do tempo.

Balestrin e Vargas (2004), ao estudar uma rede de cooperagao horizontal
composta por 44 organizagdes de pequeno e médio porte, perceberam que a
participacdo naquela rede originou varios beneficios as organizagdes, tais como:

economias de escala; acesso a novos mercados; economias de especializagao; redugao
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dos custos de transagao; e inovagao em produtos e processo.

Parkhe (1993), pesquisou os relacionamentos a luz da teoria dos jogos e da
teoria dos custos de transagdo. O objetivo foi compreender as necessidades
estratégicas e os indicadores indiretos de resultado dos relacionamentos
interorganizacionais com uma amostra de 342 organiza¢des que desenvolviam algum
tipo de alianca estratégica. As evidéncias do estudo revelaram que os resultados dos
relacionamentos interorganizacionais estavam positivamente relacionados com a
protecdo do efeito futuro e negativamente relacionados com a percepcao do

comportamento oportunistico.

A dindmica de cooperagdo e competicio nos relacionamentos
interorganizacionais foi o foco dos estudos de Le&do (2005). Utilizando-se dos
pressupostos da teoria dos jogos, a autora realizou um estudo com uma amostra de 100
organizagbes para verificar a relagao entre a dindmica de cooperagao e o seu reflexo
nos resultados individuais. O estudo ndo encontrou relagcao direta entre a dindmica de
cooperacao e competicdo e os resultados, porém verificou que os relacionamentos
interorganizacionais cooperativos resultaram em maior acesso a mercados

internacionais e na melhoria da qualidade dos produtos.

Yan e Gray (1994) utilizaram os conceitos de poder e controle para verificar a
percepcdo de um grupo de dirigentes sobre a contribuicdo dos relacionamentos
interorganizacionais para a realizagdo dos objetivos individuais de suas organizagbes. A
pesquisa relata um estudo comparativo de casos considerando quatro joint ventures
entre parceiros americanos e chineses. Dessa forma, o estudo concluiu que o poder de
barganha e o potencial dos parceiros afetam a estrutura de controle que, por sua vez,
afeta os resultados das organizagdes, ou seja, a organizagao que dispde de maior poder
e controle sobre o relacionamento obtém melhor resultado econdmico. Esta segunda
conclusao é corroborada pelo estudo de Mojoen e Tallman (1997). Tais achados
encontram sustentacdo nos pressupostos da teoria da dependéncia dos recursos, pois
quanto maior for o controle que a organizacao tem sobre os recursos dos quais
depende, menor sera o seu grau de dependéncia, de maneira que isso tera reflexo

direto nos resultados da organizagdo (ALDRICH, 1979).

Ja Pereira (2005), ao estudar o nivel de satisfagao de 135 organizagdes com os
resultados de uma rede de cooperacdo horizontal, identificou que a satisfacdo dos

proprietarios estava diretamente relacionada a capacidade da rede em contribuir para o
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alcance dos seus objetivos individuais. As evidéncias indicaram, ainda, que as redes
estudadas sdo formadas, em sua maioria, por atores que visam, por meio de
mecanismos de controle, que esses objetivos nao sejam perdidos por agdes
oportunisticas de outros atores.

Zaheer, McEvily e Perrone (1998a), em seu estudo sobre o relacionamento
diatico entre comprador e fornecedor, perceberam que, independente da confianga
interpessoal, a confianga do comprador em uma organizagao fornecedora reduziu os
custos de transagdo e estava associada ao melhor desempenho do fornecedor. Em
outro estudo, Zaheer, McEvily e Perrone (1998b), ao levantar a percepgdo dos
dirigentes sobre a confianga interorganizacional como fator influenciador dos resultados,
verificaram que a confianga entre os parceiros estava positivamente relacionada ao
alcance dos objetivos individuais. Corroborando tais achados, Inkpen e Beamish (1997),
também estudando a confianga nos relacionamentos interorganizacionais por meio da
percepcao dos dirigentes, puderam afirmar que a confianga entre os parceiros estava
positivamente relacionada com o alcance dos objetivos pretendidos pelas organizagdes

integrantes da rede interorganizacional.

Por fim, Aulakh, Kotabe e Sahay (1996) adotando uma perspectiva relacional,
ou seja, sobre o conteudo dos relacionamentos de 181 organiza¢des espalhadas por
trés continentes (Asia, América e Europa) e que desenvolviam algum tipo de alianga
estratégia, perceberam que a existéncia de normas e de mecanismos informais de
controle estava positivamente relacionada ao aumento das vendas e da fatia de

mercado daquelas organizagdes.

2.2.2 Resultados Coletivos

Dentro de wuma visdo coletiva dos resultados dos relacionamentos
interorganizacionais, eles podem ser avaliados em termos do alcance dos objetivos
esperados pelo grupo quando da formagao de tais interagcdes (GERINGER; HEBERT,
1989). Diante disso, tem-se que a problematica da avaliagdo dos resultados dos
relacionamentos interorganizacionais exige uma analise que considere a existéncia de
um contexto em que a individualidade das organiza¢des convive com a coletividade dos
relacionamentos. N&o apenas as organizagdes que participam dos relacionamentos
necessitam avaliar seus resultados, como também a prépria rede precisa ser avaliada,

considerando que as duas dimensdes se inter-relacionam e se modificam mutuamente.
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Entre outros aspectos, deve-se considerar que embora haja um resultado
coletivo, as organizagbes participantes se mantém autbnomas e sem vinculos
financeiros; normalmente ndo existem mensurag¢des contabeis para o conjunto da rede,
mas exclusivamente para as organizagdes consideradas individualmente; embora a
participagao nos relacionamentos sempre tenha por objetivo o beneficio econémico final,
a medida do resultado dos relacionamentos também precisa envolver fatores
qualitativos como coesdo do grupo, capacidade de analise estratégica, capacidade de
planejamento e niveis de cooperagédo e competicao (WEGNER; DAHMER, 2004).

Cardoso, Alvarez e Caulliraux (2002) ressaltam que as redes
interorganizacionais séo formas organizacionais que buscam a obtengcdo de melhores
resultados globais para um conjunto de organizagbes e n&o para cada uma
individualmente, por meio da coordenacao do trabalho e do aproveitamento sistémico de
recursos existentes nas organizagées que compdem a rede. Para Wegner e Dahmer
(2004), isso equivale a dizer que, embora a avaliagado individual das organizag¢des seja
importante, a eficiéncia coletiva também tem um papel de destaque. Uma rede cuja
competitividade individual dos participantes tenha aumentado em determinado periodo,
mas na qual ha uma gradativa deterioragdo na qualidade dos relacionamentos, tende a
gerar resultados negativos no futuro, sem que esse cenario seja adequadamente
percebido simplesmente pela avaliagdo individual das organizagdes (WEGNER;
DAHMER, 2004).

Doz (1996) faz uso de um arcabougo conceitual composto pelos fatores
influenciadores (ambientais e organizacionais), nivel de aprendizado e evolugdo dos
relacionamentos interorganizacionais para avaliar os resultados por meio da criagao de
valor, comportamento cooperativo e ajuste das capacidades individuais. Dessa forma, o
autor verifica que os fatores ambientais e organizacionais que permitiram o
estabelecimento dos relacionamentos interorganizacionais afetam os niveis de
aprendizagem que, por sua vez, sdo responsaveis pelos resultados obtidos pelo

conjunto das organizagdes integrantes da rede relacionamentos.

Balestrin e Vargas (2004), ao estudar os resultados de uma rede de cooperagéo
composta por 44 organizagbes, identificaram que a participagdo naquela rede de
cooperagao trouxe, além de beneficios econdmicos, beneficios coletivos tais como:
aprendizagem coletiva; aumento do poder de barganha junto a fornecedores; acesso a

linhas de crédito; melhoria do fluxo de informacgdes; e marketing conjunto.
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Harrigan (1988) dedicou seu estudo as diferengcas de poder nos
relacionamentos e como tais diferencas influenciam aspectos como a sobrevivéncia e
duragao dos relacionamentos. As evidéncias encontradas indicam que relacionamentos
entre parceiros similares tém um maior tempo de duragao e que os relacionamentos tém
maior probabilidade de sucesso quando as organizagbes parceiras estdo

horizontalmente relacionadas.

Por sua vez, Luo (1997) estudou os atributos das organizagbes parceiras
(fatores organizacionais) em relacionamentos do tipo joint venture. Considerando
basicamente indicadores econémicos, o autor encontrou evidéncias que indicaram que
as caracteristicas estratégicas e as caracteristicas organizacionais das organizagdes

parceiras afetaram os resultados da joint venture.

Dentro da tematica dos relacionamentos interorganizacionais, a literatura tem
destacado a importancia das redes interorganizacionais para o desenvolvimento
econdmico e social, direcionando o foco de muitos estudos para questdes relacionadas
ao seu reflexo na geragdo de empregos, renda e tributos. Atestando tal assertiva,
Scherer-Warren (1999) considera que as redes interorganizacionais sao uma estratégia
de acao coletiva, que visa a uma transformacéao social em um determinado local. Dessa
forma, as redes interorganizacionais séo vistas como formas de organizagéo e de agao
dos atores sociais, visando promover uma mudancga, podendo ser de carater econdmico
ou social (ANDION, 2003).

Andion (2003), ao focar a importancia das redes interorganizacionais para a
promogao do desenvolvimento, destaca que, entre outras consequéncias, elas permitem
aproveitar mais racionalmente os recursos disponiveis; geram economias de um numero
maior de projetos permitindo acelerar o processo de desenvolvimento; possibilitam ir
além das agdes pontuais, fazendo com que os atores se engajem em objetivos de
transformacgao de longo prazo e construam estratégias integradas de acao; e permitem
reflexdo e busca de solugdes comuns aos problemas econbmicos e sociais da
coletividade, promovendo uma maior participacéo. Nesse sentido, a autora sugere que a
contribuicdo das redes para o desenvolvimento seja analisada considerando a

efetividade das redes por meio de quatro variaveis, conforme quadro 03.
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Quadro 03 - Efetividade das Redes Interorganizacionais para a Promogéao de

Resultados Individuais e Coletivos.

Variaveis Impactos

Melhoria das condigdes econbémicas dos seus
membros e outros beneficiarios; insercdo dos
membros e beneficidarios na economia local,
Promogcédo Econémical/Tecnolégica regional, nacional e global; capacidade de
modernizagao e adaptacdo dos instrumentos de
producao; relaggo com a pesquisa e
desenvolvimento.

Melhoria das condi¢des de vida (saude, educacgao,
moradia, lazer, cultura) dos membros e outros
beneficiarios; ampliagdo da coesao social e da
sociabilidade entre os seus membros.

Promocao Social

Preservagao do potencial da natureza e producéo
de recursos renovaveis; limitagdo do uso de
recursos nao-renovaveis; conservagao da
biodiversidade.

Promogao Ambiental/Ecolégica

Influéncia nas politicas publicas relacionadas a area
Promocao Politica de atuagao da rede; papel da rede no fortalecimento
da democracia participativa.

Fonte: Adaptado Andion (2003).

Varios autores alertam que, além dos resultados econémicos, os modelos para
avaliagcdo dos resultados das redes interorganizacionais devem incluir indicadores
sociais (e. g. ANDION, 2003; HASTENREITER; SOUZA, 2004; LICZBINSKI;
BITTENCOURT, 2003; WEGNER; DAHMER, 2004; WOITCHUNAS; SAUSEN, 2005).
Dessa forma, Liczbinski e Bittencourt (2003) sugerem que a utilizacao de variaveis
relacionadas ao sucesso da rede do ponto de vista social pode ser feita como uma
forma de marketing social, ressaltando o numero de empregos gerados pelas
organizagoes integrantes da rede e ao retorno em tributos para o municipio. Tal
argumento se fortalece quando se considera a importancia das redes de
relacionamentos para o desenvolvimento local (ANDION, 2003; HASTENREITER,;
SOUZA, 2004; WOITCHUNAS; SAUSEN, 2005). Nesse sentido, Woitchumas e Sausen
(2005) encontraram evidéncias empiricas de que a agao das redes de cooperagao
interorganizacional, objetos do estudo, trouxe consequéncias positivas no que tange a

geragao de emprego e renda.

Souza (1995) reconhece a importancia das redes interorganizacionais
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destacando a sua relevancia para o estimulo a livre iniciativa e a capacidade
empreendedora; o alcance de relagbes de trabalho mais harmoniosas; a contribuicao
para a geragao de novos empregos e absorgdo de mao-de-obra seja pelo crescimento
das organizagdes ja existentes, seja pelo surgimento de novas; efeito amortecedor dos
impactos do desemprego; efeito amortecedor das flutuagbes na atividade econbmica;
manutencdo de certo nivel de atividade econdmica em determinadas regides;
contribuicdo para a descentralizagao da atividade econémica, em especial na fungéo de
complementagdo das grandes organizagdes; e potencial de assimilagdo, adaptagao,
introducéo e, algumas vezes, geragao de novas tecnologias de produto e de processo.
Para o autor, isso ocorre em fungdo da dindmica de cooperacdo que as redes
interorganizacionais podem gerar, na qual informagdes, competéncias, entre outros
recursos sao compartilhados por meio de um processo em que tanto as organizagoes
quanto os individuos sdo beneficiados representando, assim, uma das formas mais

eficientes de promogao do desenvolvimento local.

2.2.3 Indicadores e Formas de Mensuragao

Em consequéncia da necessidade de mensuragdo dos resultados, surge a
preocupacao basica de encontrar indicadores e formas de avaliagdo adequados, que
permitam comparar os resultados esperados com os alcancados pelas redes
interorganizacionais. Considerando que as duas dimensdes de resultados discutidas
anteriormente ndo sédo excludentes, torna-se imperativo que elas sejam integradas para

avaliagao dos resultados dos relacionamentos interorganizacionais.

Arifo (2003) destaca que os relacionamentos interorganizacionais podem ser
avaliados considerando-se trés tipos de medidas: financeiras, operacionais e eficacia
organizacional. As medidas financeiras demonstram ser mais importantes quando as
organizacgbes estabelecem os relacionamentos vislumbrando algum objetivo financeiro.
Dessa forma, tém-se como principais indicadores de resultado o retorno sobre o ativo,
crescimento das vendas, faturamento, lucratividade, eficiéncia operacional, entre outros
(DESS; ROBINSON, 1984). As medidas operacionais, dizem respeito aos fatores que
podem contribuir para a eficiéncia organizacional e, consequentemente para o resultado
financeiro. Ja as medidas de eficacia organizacional referem-se ao grau com que os

objetivos coletivos dos relacionamentos sao alcangados.

Percebe-se que a literatura tem tratado os resultados dos relacionamentos em
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funcdo do alcance dos objetivos pretendidos quando da formacdo de tais
relacionamentos. Nesse sentido, o modelo de Wanke (2000) ilustra como os resultados
dos relacionamentos interorganizacionais cooperativos podem ser avaliados a partir de

sua dimensdo individual e coletiva, como mostra a figura 05.

Motivadores R Deciséao de B Caracteristicas do
(Objetivos Desejados) d Estabelecer o - Parceiro
Relacionamento

A 4

Instrumentos de
Coordenacéo e

Controle
Motivadores
Geram as
Expectativas v
T Avaliagdo dos Ajuste do
> Resultados »  Relacionamento

Figura 05 - Resultados em Fungéo dos Objetivos.
Fonte: Adaptado Wanke (2000).

Um dos principais problemas encontrados para se avaliar os resultados dos
relacionamentos interorganizacionais diz respeito a dificuldade na utilizagcdo de medidas
objetivas de resultado. Isso se deve ao fato do limitado acesso que os pesquisadores
encontram em se obter tais informacgdes, pois elas fazem parte de registros contabeis e,
na maioria das vezes, as organizagdes consideram que essas informagdes sao de
carater sigiloso (GULATI, 1998). Isso se agrava quando se considera que, em sua
maioria, as redes interorganizacionais sdo formadas por pequenas e médias
organizagdes que nao possuem registros sobre suas operagdes e, quando eles existem,
os dados nao apresentam a confiabilidade necessaria para se apurar acuradamente os
resultados (DESS; ROBINSON, 1984; HUMAN; PROVAN, 1997).

Como opgao as medidas objetivas de resultados, a literatura tem utilizado
medidas subjetivas (DESS; ROBINSON, 1984), que representam uma alternativa
conveniente para pesquisas que encontram dificuldades com relagcdo as medidas
objetivas. Ao medir os resultados subjetivamente, o pesquisador utilizara medidas
originadas a partir da percepgao das pessoas envolvidas nos relacionamentos sobre a
evolugdo ou involugdo dos indicadores utilizados, ou entdo, sobre a contribuicdo dos

relacionamentos para o alcance de determinados objetivos, sejam eles individuais ou



66

coletivos, econdmicos ou ndo-econdmicos.

Dentro dessa concepgao, Pereira (2005) acrescenta que uma forma popular,
porém menos explicita de analisar o resultado dos relacionamentos, € mensura-lo em
termos de satisfagdo das organizagdes para com os relacionamentos, de forma que
essa medida tem sido uma das mais utilizadas para avaliar tais resultados (e. g. ARINO,
2003; BEAMISH, 1987; DESS; ROBINSON, 1984; FRYXEL; DOOLEY; VRYZA, 2002;
HUMAN; PROVAN, 1997; LYRA, 2005; PARKHE, 1993; PEREIRA, 2005). De maneira
especifica, essa forma de afericdo se preocupa em avaliar o alcance dos objetivos
individuais e coletivos por meio da percepgdo dos dirigentes das organizagbes que
compdem os relacionamentos, sejam objetivos iniciais ou que tenham surgido no
decorrer das interagdes (ARINO, 2003). Dessa forma, o seu grau de satisfagdo com
relacdo aos relacionamentos interorganizacionais pode gerar informagdes bastante

uteis, principalmente quando é utilizado em conjunto com outras formas de mensuragéo.

Nesse sentido, Human e Provan (1997, p. 380), por meio de uma pesquisa
exploratéria, questionaram seus respondentes sobre “quais foram os resultados
alcancados a partir da participagdo em uma rede interorganizacional’. Os autores
identificaram quatro categorias principais de resultados a partir de entrevistas

exploratérias:

= Trocas interorganizacionais que se referem as transacdes ou trocas diretas
entre as organizagdes que compdem a rede, tais como compra e venda,

marketing e desenvolvimento de produtos em conjunto, amizade e informacao;
»= Credibilidade organizacional que diz respeito a melhoria da legitimidade;

»= AcCesso0 a recursos, ou seja, acesso a novos mercados, idéias e outros recursos

valiosos as empresas; e

= Desempenho financeiro que esta relacionado aos beneficios econbmicos que

ocorrem a partir da participagédo em uma rede interorganizacional.

Apesar da intensa utilizagcdo das formas subjetivas para mensuragao dos
resultados, ha que se considerar que esses tipos de medidas ndo podem ser
consideradas como substitutas das medidas objetivas, particularmente quando se tratam
de resultados econémicos Dessa forma, devem ser priorizadas medidas objetivas que

fornegam uma forma mais acurada de mensuracgao dos resultados (DESS; ROBINSON,
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1984).

Para melhor ilustrar as formas com que a literatura tem tratado o tema dos
resultados dos relacionamentos interorganizacionais, elaborou-se o quadro 04
demonstrando as principais formas de mensuragdo para os diversos tipos de
relacionamentos e, ainda, os principais indicadores utilizados e as evidéncias

encontradas pelos estudos em questao.



Quadro 04 - Estudos Empiricos sobre Resultados dos Relacionamentos Interorganizacionais.

- . = - Forma de o
Estudo Tipo Dimenséo Indicadores - Conclusdes do Estudo
Avaliagcao
; N Subjetiva: A existéncia de normas e mecanismos informais de controle (confianga)
Al Roimae & | Al Individual VETERE @ DR pEEED CE percepcao dos estava positivamente relacionada com o aumento das vendas e da fatia de
Sahay (1996) Estratégica Mercado. g R
dirigentes. mercado das organizacoes.
. . Subjetiva: . = . N Bk e O
Aprendizagem coletiva, ercencio dos A participagcao na rede interorganizacional resultou em varios beneficios as
economias de escala, poder perceps organizacoes, tais como: economias de escala, acesso a novos mercados,
. Rede de - R dirigentes das . o Pl - ~_ ~
Balestrin e ~ | Individual | de barganha, ampliacao de o economias de especializagao, reducao dos custos de transacao, inovagao em
Cooperagao - f organizagoes, ! -

Vargas (2004) Horizontal e coletiva | mercado, economias de consultor e produtos e processo, aprendizagem coletiva, aumento do poder de barganha
escopo e especializagao, coordenador da junto a fornecedores, acesso a linhas de crédito, melhoria do fluxo de
redugdo de custos e inovagao. rede informagdes, marketing conjunto, entre outras.

Acesso a novos mercados Subjetiva: . - s .
. N e . ! HjcaNe Existe uma relagao positiva entre o tempo de relacionamento e o
. Joint - acesso a materia prima, satisfacao dos ] e ; = ~
Beamish (1987) Venture Individual acesso a novas tecnologias e | parceiros com o desempenho, mais especificamente que interagdes de longo prazo estao
- relacionadas a uma maior probabilidade de resultado satisfatério.
poder de barganha. relacionamento.
Criacdo de valor, L Fatores ambientais e organizacionais que permitiram o estabelecimento dos
Alianca Individual | comportamento cooperativo e Subjetiva: relacionamentos interorganizacionais afetam os niveis de aprendizagem que,

Doz (1996) Estratégica | e coletiva | ajuste das capacidades avaliacao dos por sua vez, sdo responsaveis pelos resultados obtidos pelo conjunto das
Mg . arceiros. . .
individuais. P organizagoes integrantes da rede relacionamentos.

- . Subjetiva: grau . . . . .
Retorno financeiro, custos de sJatisfaggo O maior nivel de confianga permite que o controle informal melhore os

Fryxel, Dooley e | Joint Individual | operacionais, processos de dos dirigentes resultados dos relacionamentos; Os relacionamentos interorganizacionais

Vryza (2002) Venture e coletiva | producao, vendas e servicos das 9 estavam negativamente relacionados com o seu tempo de duracgao.
ao cliente. o~

organizagoes.
Subjetiva: | - -
_ _ ercepcio dos O estudo demonsErou que aquelas organizagdes que participavam de uma
Rede de Trocas interfirmas, acesso a giri entes que rede de cooperagao realmente obtiveram melhores resultados. Tais

Human e Provan Cooperacio Individual | recursos, credibilidade par?icipavaqm resultados foram de carater tanto transacional (venda, lucratividade,

(1997) Horizontal e coletiva | organizacional, aprendizagem dos que n3o qualidade dos produtos e novos produtos) quanto transformacional
e desempenho financeiro. a (habilidades gerenciais, interagdes com competidores, capacidade

participavam da o
competitiva).
rede.
jetivas e Rt - . .
oA Ob]. va As evidéncias encontradas indicam que relacionamentos entre parceiros
] - Vendas, sobrevivéncia do subjetivas: o A . ~ ; o
. Joint Individual ) similares tém um maior tempo de duragao e que os relacionamentos tém
Harrigan (1988) - relacionamento e valor das alcance dos - - A . -
Venture e coletiva . N maior probabilidade de sucesso quando as organizacdes parceiras estao
organizagoes. objetivos da - .
. horizontalmente relacionadas.
parceria.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do referencial tedrico.




Quadro 04 - Estudos Empiricos sobre Resultados dos Relacionamentos Interorganizacionais (Continuagéo).

Estudo Tipo Dimenséo Indicadores Forn_1a ge Conclusées do Estudo
Avaliacao
: Subjetiva: . . . - .
Inkpen e Joint L L . ~ A confianga entre os parceiros estaria positivamente relacionada com o
. Individual | Objetivos de cada parceiro. percepgao dos . . L
Beamish (1997) | Venture dirigentes alcance dos objetivos pretendidos pelas organizagdes.
Rede de Individual z/laaragcei?ag: Luecrc:-,ozlrjegécg Subjetiva: Os relacionamentos interorganizacionais cooperativos resultaram em maior
Ledo (2005) Cooperagao - p producao, percepgao dos acesso ao mercado internacional e melhoria da qualidade dos produtos.
h e coletiva | volume de producao, =
Horizontal - dirigentes.
produtividade e vendas.
Joi Individual | vend - . Objetiva: dados | As evidéncias que indicaram que as caracteristicas estratégicas e
Luo (1997) s ndividua endas, exportaggo € risco econdmico- caracteristicas organizacionais das empresas parceiras afetaram os
Venture e coletiva | operacional da Joint venture. - - e
financeiros. resultados da joint venture.
Subjetiva:
Mojoen e Tallman | Alianga . PRI, acesso a novos percepcao das . . .
R Individual | mercados, redugao de custos O controle estava positivamente relacionado com os resultados da alianga.
(1997) Estratégica empresas
e vendas. -
parceiras.
: - Desempenho financeiro e Subjetiva: Os resultados da alianga estavam positivamente relacionados com a
Alianga Individual ~ - - = - . - ~
Parkhe (1993) A ; cooperagao satisfacao dos protecao do efeito futuro e negativamente relacionados com a percepcao do
Estratégica | e coletiva | . o - .
interorganizacional. dirigentes. comportamento oportunistico.
Faturamento, lucro, fatia de s A satisfacdo dos proprietarios para com a rede estava diretamente
Rede de dividual mercado, n° de produtos Subjetiva: laci da 3 idade d d ibui | d
Pereira (2005) Cooperagao e ua comercializados e de percepcgao dos relacionada a capacidade da rede C°”FF‘ I [ZEI7E) © ElCEIIES) @l S
h e coletiva . ~ g objetivos individuais. Apesar de identificar um aumento no nimero de
Horizontal empregados e satisfagao com | dirigentes. do n3o identifi lacs d
a rede. empregos o estudo nao identificou a sua relagao com a rede.
Acesso a novos mercados, A , - ~ -
. Rede de o controle de custos Subjetiva: As ewdenqas empiricas indicam de que a agao das redes_ de_ cooperagao
Woitchumas e ~ | Individual . Lo ~ interorganizacional, objeto de estudo, trouxe resultados individuais e
Cooperagao - treinamento, aprendizagem, percepgao dos - . ; ; -
Sausen (2005) h e coletiva A = g coletivos contribuindo para o desenvolvimento local por meio da geragao de
Horizontal competitividade, geragao de dirigentes.
emprego e renda.
emprego e renda.
Subjetiva: O poder de barganha e o potencial dos parceiros afetam a estrutura de
Yan e Gray Joint Individual | Objetivos de cada parceiro. percepgao sobre contrqle que, por sua vez afeta_1 os resultados das organizagdes, ou seja, a
(1994) Venture o alcance dos organizagao que dispde de maior poder e controle sobre o relacionamento
objetivos. obtém melhor resultado econémico.
Zaheer, McEvily . SubJetlv~a: A confianca entre os parceiros reduziu os custos de transagao e estava
Alianga L ) . percepgao sobre . . -
e Perrone 2 n Individual | Desempenho financeiro. associada ao melhor desempenho do fornecedor; e confianga estava
Estratégica 0 alcance dos " . e S .
(1998a, 1998b) objetivos positivamente relacionada para o alcance dos objetivos individuais.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do referencial tedrico.
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2.3 SINTESE TEORICA

A discussao apresentada no referencial tedrico permite algumas conclusdes
acerca do tema dos relacionamentos interorganizacionais. Com relagéo as abordagens
tedricas, discutidas na secao 2.1.1, percebe-se que os estudos organizacionais tém
colocado os relacionamentos interorganizacionais em uma posi¢cédo de destaque como
tema de pesquisas cientificas nos ultimos anos. Diante disso, tem-se que os
relacionamentos interorganizacionais precisam ser abordados a partir de diferentes
lentes tedricas no sentido de permitir que interpretacdes distintas sobre esse fenbmeno

sejam evidenciadas para uma melhor compreensao do tema.

Na secdao 2.1.2, demonstrou-se que as varias formas que as redes
interorganizacionais adquirem podem provocar uma ambiguidade no proprio
entendimento do termo, problematica discutida por Castells (1999), baseado no
argumento de que as redes interorganizacionais aparecem sob diferentes formas, em
diferentes contextos e a partir de expressdes culturais diversas. Além disso,
considerando os tipos de relacionamentos apresentados, tem-se que os diferentes
niveis de analise permitem direcionar o foco de maneira a favorecer o melhor

entendimento dos relacionamentos interorganizacionais.

A cooperacdo nos relacionamentos foi o foco da secdo 2.1.3. A discussao
apresentada naquela sec¢do permitiu concluir que as rapidas mudangas ambientais tém
pressionado as organizagcbes a buscar continuamente por relacionamentos
interorganizacionais cooperativos, de forma que essa unido de esforgos tem sido
apresentada como uma estratégia eficiente para o alcance dos objetivos
organizacionais, principalmente quando as organizagdes buscam acessar recursos
unicos e escassos. Além disso, extrai-se daquela se¢cdao que a competicdo € uma
caracteristica presente, principalmente, no relacionamento entre organizagées de um
mesmo segmento. Dessa forma, entende-se que as organizagdes podem alcangar seus

objetivos organizacionais tanto cooperando quanto competindo entre si.

Na segcdo 2.1.4, discutiu-se os fatores motivadores dos relacionamentos
interorganizacionais. Ao considerar que as organizagbes inevitavelmente mantém
interacdes entre si, o foco das atengdes se volta as questdes que expliguem como as
organizagdes selecionam aquelas com as quais ira interagir, ou seja, os motivos que

fazem com que ela se relacione com uma determinada organizagéo e n&do com outra. O
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que se extrai dessa discussdao € que os motivadores dos relacionamentos
interorganizacionais sdo os motivos e intengdes explicitas ou implicitas, instrumentais ou
nao, o0s quais representam o0s objetivos das organizagbes para a formagédo e
manutencdo dos relacionamentos (OLIVER, 1990; OLIVER; EBERS,1998; WANKE,
2000). Dentre os motivadores destacados naquele tépico, percebe que a literatura tem
dado grande destaque a cooperagao como motivador para os relacionamentos. Porém,
como previsto pela literatura (OLIVER, 1990; SCHERMERHORN, 1975), a cooperagao
ou reciprocidade pode representar um motivador porque ele se apresenta de forma
explicita e que os atores organizacionais podem implicitamente ser motivados por outras
questdes como poder, estabilidade, eficiéncia ou legitimidade. Portanto, o estudo dos
motivadores dos relacionamentos interorganizacionais precisa considerar a

possibilidade de tais motivadores agirem concorrentemente.

Na secdo 2.1.5, discute-se os fatores facilitadores e dificultadores dos
relacionamentos interorganizacionais, de forma que s&do apresentados os aspectos que
poderéo estimular ou inibir um determinado relacionamento, ou seja, que influenciam a
formagao ou manutengéo do relacionamento interorganizacional. Portanto, evidencia-se
a importancia de tais fatores em funcdo de que eles atuam diretamente sobre os
resultados dos relacionamentos de forma que poderao explicar os motivos pelos quais

os relacionamentos atingem o sucesso ou fracasso.

Por sua vez, na secado 2.2, discute-se os resultados dos relacionamentos
interorganizacionais. Nesse ponto, o que se extrai da literatura é a falta de consenso
tedrico acerca das consequéncias dos relacionamentos interorganizacionais. Nota-se,
também, a importancia de considerar as duas dimensdes de resultados dos
relacionamentos interorganizacionais, individual e coletiva. Além disso, aquele tdpico
evidencia que os resultados dos relacionamentos podem ser mensurados de forma
subjetiva por meio da percepg¢ao dos respondentes, constatacédo esta que foi de grande
utilidade para este estudo em funcdo das dificuldades que se tem em acessar

informacdes objetivas sobre o tema em questao.

De maneira geral, o referencial tedrico apresentado foi elaborado no intuito de
promover sustentagdo ao estudo buscando direciona-lo aos principais elementos que

constituem o problema de pesquisa proposto.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta a metodologia utilizada para a solugdo do
problema evidenciado. Primeiramente, cabe destacar que esta pesquisa utilizou uma
abordagem multimétodos. Para Saunders, Lewis e Thornhill (2000), as abordagens e
estratégias de pesquisa ndo sao sempre aplicadas sozinhas, de forma que podem ser
combinadas e, freqlientemente, isso pode ser muito benéfico ao estudo. Os autores
afirmam que é muito usual que um Uunico estudo combine métodos qualitativos e
quantitativos e use dados primarios e secundarios. Especificamente em relagdo ao
estudo de caso, Eisenhardt (1989) considera que nesse tipo de estratégia, ao contrario
do que se possa pensar, os métodos qualitativos e quantitativos ndo sdo mutuamente

excludentes. Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1999, p. 31) acrescentam que:

cada vez mais os autores e pesquisadores que trabalham em organizagdes
e com gerentes afirmam que se deve procurar misturar métodos até certo
ponto, porque isso prové mais perspectivas sobre os fendbmenos que estao
sendo investigados.

Nesse sentido, este trabalho combinou métodos qualitativos (FLICK, 2004,
GODOQY, 1995a, 1995b, 1995c) e quantitativos (BABBIE, 2001; RICHARDSON, 1989).
De forma mais especifica, os métodos qualitativos foram utilizados numa primeira fase
de carater exploratdrio e, por sua vez, os métodos quantitativos foram utilizados para a
segunda fase da pesquisa. Os detalhes de como se deu esse processo serdo mais bem

comentados no decorrer deste capitulo.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O objetivo geral do trabalho se assentou em contribuir para o melhor
entendimento dos resultados dos relacionamentos estabelecidos por meio da
participagdo em uma rede interorganizacional de cooperagao, tendo como campo de
estudo a Acomac-Guarapuava e como orientagdo o0 seguinte problema de pesquisa:
Quais sdo os fatores motivadores, dificultadores e facilitadores dos relacionamentos
estabelecidos por meio da participagdo na Acomac-Guarapuava e de que forma tais

fatores se relacionam aos resultados daqueles relacionamentos?
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3.1.1  Questdes de Pesquisa

Em funcao dos objetivos geral e especificos, as seguintes questdes de pesquisa

orientaram este trabalho:
= Como se caracteriza a Acomac-Guarapuava e 0s seus participantes;

* Quais foram os motivadores propostos quando da formacdo da Acomac-

Guarapuava;

* Quais foram os motivadores individuais que levaram as organizagdes do

segmento de materiais de construgao a participarem da Acomac-Guarapuava;

* Quais os fatores facilitadores e dificultadores presentes na formagdo e

manutencao da Acomac-Guarapuava,;

* Quais séo os fatores facilitadores e dificultadores que afetam a permanéncia
das organizagbes do segmento varejista de materiais de construgédo na

Acomac-Guarapuava;

= Como os fatores motivadores, dificultadores e facilitadores se relacionam com

resultados individuais e coletivos proporcionados pela Acomac-Guarapuava.

3.1.2 Apresentacao das Categorias de Analise

Existem dois tipos de definicdes de categorias. A primeira é a definicdo
constitutiva. Ela define a categoria conceitualmente. A segunda é a definicdo
operacional e faz a ligagdo entre os conceitos e as observagdes, ou seja, fornece uma
definicdo que permite com que uma determinada categoria seja medida. Nesse sentido
a definicdo operacional especifica as atividades do pesquisador para medir € manipular
uma categoria (KERLINGER, 1980). Richardson (1989) acrescenta que a categoria
operacional € um conceito que assume valores numéricos no caso de categorias
quantitativas ou que pode ser classificada em duas ou mais categorias no caso de

categorias qualitativas.

As categorias de andlise utilizadas nesta pesquisa serdo basicamente duas:
uma categoria independente representada pelos relacionamentos interorganizacionais

(RIOs) que, por sua vez, sao representados pelos fatores motivadores (expectativas
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com relagdo do relacionamento) e pelos fatores facilitadores e dificultadores, os quais
agirao sobre a formagao e manutencao da rede interorganizacional (nivel de analise do
grupo organizacional) e na participacdo dos integrantes da rede (nivel de analise
organizacional); uma categoria dependente representada pelos resultados dos
relacionamentos. Cabe destacar que, apesar de nao fazer parte dos objetivos desta
pesquisa, na representacdo das categorias de analise considera-se a agédo das
caracteristicas da rede como elemento que afeta os resultados dos relacionamentos

interorganizacionais, como mostra a figura 06.

Facilitadores e Dificultadores Caracteristicas da Rede
1
1
1
U \ 4
Motivadores E> |:> RESULTADOS
Participagcao dos Membros da Rede DOS RIOs
1
: A
: _______________ Expectativas comos _ _ _ _ _ _ _ _ _________ _:
- Relacionamentos

Figura 06 - Categorias de Analise.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do referencial tedrico.

3.1.3 Definigdo Constitutiva (D. O.) e Definigdo Operacional (D. O.) das Categorias de

Analise
Relacionamentos Interorganizacionais

D. C.: Considera-se como relacionamento interorganizacional as transagdes, fluxos e
ligacdes de recursos relativamente duradouros que ocorrem entre duas ou mais
organizagdes (OLIVER, 1990).

D. O.: Foi operacionalizada a partir da triangulagdo dos dados obtidos por meio das
entrevistas com roteiro semi-estruturado, pesquisa documental e questionarios
estruturados. Para tanto, considerou-se os fatores motivadores, facilitadores e
dificultadores que afetaram a formagao e/ou manutencao da rede interorganizacional e,

ainda, a participagao dos integrantes naqueles relacionamentos.
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Motivadores do Relacionamento Interorganizacional

D. C.: Sdo os motivos e intengbes explicitas ou implicitas, instrumentais ou nao, os
quais representam os objetivos das organizagbes para o estabelecimento de
determinados relacionamentos interorganizacionais (OLIVER, 1990; OLIVER; EBERS,
1998; WANKE, 2000).

D. O.: Foi operacionalizada a partir da triangulagédo dos dados obtidos por meio das
entrevistas com roteiro semi-estruturado, pesquisa documental e questionarios
estruturados. A partir do modelo misto de constru¢éo de categorias (LAVILLE; DIONNE,
1999), foram estabelecidas para a primeira fase trés subcategorias: i) melhoria dos
relacionamentos com as empresas do setor; ii) acesso a recursos; e iii) melhoria dos
relacionamentos com fornecedores. Por sua vez, a fase quantitativa da pesquisa se deu
por meio da andlise de quatro subcategorias originadas por meio da técnica de analise
fatorial exploratéria (AFC): i) relacionamentos e protecao; ii) competitividade e alcance

de objetivos; iii) conhecimentos; e iv) combate a venda direta.
Fatores Facilitadores e Dificultadores

D. C.: Sdo os aspectos ambientais e organizacionais que estimulam ou inibem um
determinado relacionamento interorganizacional (CANDIDO; ABREU, 2004; OLIVER,
1990).

D. O.: Foi operacionalizada a partir da triangulagdo dos dados obtidos por meio das
entrevistas com roteiro semi-estruturado, pesquisa documental e questionarios
estruturados. A partir do modelo misto de construgdo de categorias (LAVILLE; DIONNE,
1999), foram estabelecidas para a primeira fase trés subcategorias: i) participacdo de
outras entidades; ii) forma de gestdo da associagao; e iii) cooperagao e competicao. Por
sua vez, a fase quantitativa da pesquisa se deu por meio da analise de duas
subcategorias originadas por meio da técnica de analise fatorial exploratoria (AFC): i)

cooperagao e competicao; e ii) forma de gestdo da associagao.
Resultados dos Relacionamentos Interorganizacionais

D. C.: Sado as consequéncias, que afetam as organizagcdes participantes dos
relacionamentos interorganizacionais, o conjunto das organizagdes que participam dos
relacionamentos e (LICZBINSKI; BITTENCOURT, 2003; WEGNER; DAHMER, 2004),
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ainda, as consequéncias do ponto de vista social, considerando as redes
interorganizacionais como entidades responsaveis pelo desenvolvimento econémico
(ANDION, 2003; LICZBINSKI; BITTENCOURT, 2003; SCHERER-WARREN, 1999;
WOITCHUNAS; SAUSEN, 2005).

D. O.: Foi operacionalizada a partir da triangulagdo dos dados obtidos por meio das
entrevistas com roteiro semi-estruturado, pesquisa documental e questionarios
estruturados. Como forma de verificar se a Acomac-Guarapuava estava correspondendo
as expectativas dos associados, a fase qualitativa da anadlise utilizou as mesmas
subcategorias originadas na analise dos motivadores dos relacionamentos. Além
daquelas, foi adicionada uma quarta subcategoria denominada desempenho
organizacional e competitividade. Da mesma forma, a fase quantitativa da pesquisa se
deu por meio da analise de quatro subcategorias originadas pelo construto motivadores.
Da forma independente a essa primeira analise quantitativa, obteve-se por meio da
técnica de analise fatorial exploratdria (AFC) cinco subcategorias: i) relacionamentos
horizontais e atingimento de objetivos; ii) desempenho e acesso a recursos financeiros;
iii) relacionamentos com fornecedores; iv) conhecimentos; e v) diminuicdo da venda

direta.
3.1.4 Definicao de Outros Termos Relevantes

Formacgao dos Relacionamentos

A formagéao do relacionamentos interorganizacionais diz respeito ao inicio dos
contatos entre uma ou mais organizagdes. Nesse sentido, ela pode ser abordada a partir
do nivel organizacional (participacédo de uma organizagao nos relacionamentos) e/ou do

nivel do grupo organizacional (por exemplo, formagao de uma rede interorganizacional).
Manutengao dos Relacionamentos

Refere-se a sobrevivéncia, sustentagdo ou persisténcia dos relacionamentos
com o decorrer do tempo. Também pode ser abordada a partir do nivel organizacional e

do nivel do grupo organizacional.
Rede Interorganizacional

E um conjunto de relagdes econdmicas e sociais, horizontais e verticais, formais

e informais, estabelecidas entre organizagdes. Sao relagdes que permitem o fluxo de
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bens, pessoas e informacgdes entre as organizagdes (OLIVER; EBERS, 1998).
Relacionamentos Cooperativos

S&o0 os contatos interorganizacionais nos quais os atores colaboram entre si,
direta ou indiretamente, para o alcance de objetivos comuns e, consequentemente, para
o0 alcance de objetivos individuais (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005).

Relacionamentos de Competitivos

S&o os contatos interorganizacionais no quais a os atores competem entre si
para o alcance dos seus objetivos individuais (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005).

3.2 DELINEAMENTO E DELIMITACAO DA PESQUISA

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

Percebe-se que ha espaco para estudos no campo dos relacionamentos
interorganizacionais, pois este tema pode ser considerado como campo que ainda nao
atingiu a sua consolidagao conceitual. Fato que se agrava quando se trata dos seus
resultados (OLIVER; EBERS, 1998). Diante disso e dos objetivos propostos, esta
pesquisa classificou-se como sendo do tipo exploratorio-descritiva, pois além de
procurar familiarizar-se com um tema pouco explorado, ela se propde a descrigdo das
caracteristicas do fenbmeno que envolve os relacionamentos interorganizacionais e
seus resultados, de forma a estabelecer possiveis relagbes entre tais categorias
(GODOY, 1995b; SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2000).

Como estratégia de pesquisa nas ciéncias sociais, apresenta-se com destaque,
o estudo de caso. Essa estratégia se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto
€ uma ou poucas unidades que compdem um fendmeno, dentro de seu contexto real
(GODOQY, 1995b; CAMPOMAR, 1991; EISENHARDT, 1989; YIN, 2001). O estudo de
caso tem se tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores procuram
responder a questdes do tipo “como” e “por que” certos fendmenos atuais ocorrem, que
s6 poderédo ser analisados dentro de um contexto real (GODQOY, 1995b; YIN, 2001).
Saunders, Lewis e Thornhill (2000) acrescentam que o estudo de caso também pode ser
utilizado para responder questdes do tipo “o que/quais”, embora esse tipo de questao

seja mais utilizado pelo método survey.
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Neste estudo, a estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso. Além dos
aspectos ja citados, a adogao dessa estratégia se justifica em fungéo da profundidade e
flexibilidade que é inerente a essa estratégia, permitindo combinar métodos qualitativos
e quantitativos, de forma a permitir esclarecer mais aspectos do fenbmeno dos
relacionamentos interorganizacionais (EISENHARDT, 1989; GODOQY, 1995b; SOUTO
MAIOR, 1984).

Com relagéo a perspectiva temporal, a literatura apresenta o método transversal
e o longitudinal como sendo os principais. As concepgdes transversais envolvem o
estudo de um fenbmeno em um determinado ponto no tempo, permitindo que se
estabelegcam relagdes entre as variaveis (EASTERBY-SMITH; THORPE; LOWE, 1999;
NEUMAN, 1997; SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2000). Porém, essa concepgao
apresenta duas limitagdes: em primeiro lugar, ela ndo explica por que existem as
correlagdes; e, em segundo, ela tem dificuldade para eliminar todos os fatores externos
que poderiam ter causado a correlagéo observada. A pesquisa longitudinal, que focaliza
o fendmeno ao longo do tempo, pode corrigir essas desvantagens (EASTERBY-SMITH,;
THORPE; LOWE, 1999).

A perspectiva transversal € a mais usada devido a sua maior facilidade de
execugao, embora muitas questbes que o pesquisador deseja responder envolvam
alguma nocdo de mudanga no tempo. Para isso, alguns mecanismos podem ser
empregados a uma pesquisa transversal para aproxima-la de uma perspectiva
longitudinal como, por exemplo, questionando um entrevistado sobre os motivos que
fizeram com que ele estabelecesse um determinado relacionamento e os motivos que

fazem com que ele continue mantendo-o (BABBIE, 2001).

Assim sendo, do ponto de vista da sua perspectiva temporal, este estudo se
caracteriza como sendo do tipo transversal com aproximacao longitudinal em funcéo de
que seus objetivos referem-se tanto a questdes descritivas (e. g. caracterizagao das
organizagdes) bem como questdes que envolvem mudanga no tempo (e. g. variagbes

nas caracteristicas dos relacionamentos apés o seu estabelecimento).

Com relagao ao nivel de analise, Auster (1994) apresenta trés niveis que sao
dominantes na pesquisa sobre relacionamentos interorganizacionais: nivel individual,
organizacional e grupo organizacional. Eisenhardt (1989) destaca que uma das
vantagens do estudo de caso € a sua maior facilidade para a utilizacdo de analises

multiniveis. Diante disso, e considerando os objetivos desta pesquisa, o nivel de analise
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considerado foi o organizacional e o grupo organizacional (interorganizacional).

O nivel organizacional se justifica em virtude de que seu foco orienta-se sobre
as caracteristicas organizacionais e o seu relacionamento com a criagdo, gestao,
manutencdo, persisténcia e fracasso dos relacionamentos interorganizacionais
(AUSTER, 1994). De maneira mais especifica, Oliver e Ebers (1998) consideram que
esse nivel focaliza as propriedades ou agdes individuais das organizagdes. Exemplos de
estudos que tém recebido uma atengdo especial da literatura incluem questbes
estratégicas como: motivos organizacionais para estabelecer liga¢cdes; como se da a

escolha do parceiro; e como ocorre a negociagao do relacionamento (AUSTER, 1994).

Ja a utilizagdo do nivel do grupo organizacional (interorganizacional) ocorre em
fungdo de que ele é orientado para as propriedades ou agbes de um conjunto de
organizagcbes (OLIVER; EBERS, 1998). Avaliar como determinadas caracteristicas
ambientais afetam a formacgéao e a transformacgéao dos relacionamentos € um exemplo de
estudo nesse nivel de andlise (CUNHA; CARRIERI, 2003). Esse nivel de analise
permitiu o estudo dos resultados para o conjunto das organizagbes que integram a rede,
bem como os aspectos que envolvem a formagdo e manutengao dos relacionamentos
(nivel do grupo organizacional) e a participagdo das organizagbes que integram a rede

(nivel organizacional).

Ja com relacdo a unidade de analise do estudo de caso, Bressan (2000)
estabelece que ela esta relacionada ao que o caso é e ela pode ser um individuo, uma
decisdo, um programa, pode ser sobre a implantagdo de um processo ou sobre uma
mudanca organizacional. Godoy (1995b) acrescenta que a escolha da unidade a ser
estudada deve ser feita tendo em vista o problema ou questdo a ser investigada.
Considerando que, entre outros aspectos, os resultados dos relacionamentos envolvem
dimensdes individuais e coletivas, teve-se como unidades de analise as organizagdes

participantes da rede e a prépria rede Acomac-Guarapuava.

3.2.2 Populagdo e Amostragem

A populagdo considerada para este estudo é composta pelas redes
interorganizacionais formais localizadas no estado do Parana. Em fungdo de que na
estratégia de estudo de caso o pesquisador concentra-se em um Ou poucos casos, hao
se pode considerar o caso como unidade de amostragem (YIN, 2001). Dessa forma, a

escolha do caso estudado se deu considerando o tipo de relacionamento existente
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(formal do tipo horizontal), a idade da rede (mais de cinco anos), numero de

participantes (acima de 30), localizagao e, ainda, acessibilidade do pesquisador.

Definido o caso a ser estudado, a atengao da pesquisa se volta para a escolha
de quais organizagbes integrantes da rede de relacionamentos serao abordadas na
pesquisa. Nesse sentido, fez uso do critério de amostragem n&o-probabilistico
intencional para selecionar as organizagbes que fizeram parte da primeira fase da
pesquisa, pois € o método de amostragem mais indicado para uma situagdo na qual
sera selecionado um pequeno numero de elementos do universo, produzindo uma
amostra mais significativa e representativa que uma amostra probabilistica (OLIVEIRA,
2001; RICHARDSON, 1989).

Para a segunda fase da pesquisa foi utilizado o critério amostral nao-
probabilistico por conveniéncia, pois ele permite que as organizagbes a serem
pesquisadas sejam selecionadas em fun¢do da sua acessibilidade (OLIVEIRA, 2001;
RICHARDSON, 1989).

3.2.3 Fontes e Coleta de Dados

Yin (2001, p. 119) alerta que a coleta de dados em um estudo de caso deve
pautar-se no “principio das multiplas fontes de evidéncia’. Segundo o autor, o uso de
varias fontes de evidéncias apresenta como vantagem mais importante o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacado, baseadas nos fundamentos
da triangulacéo de fontes de dados. Como consequéncia, o uso de varias fontes de
evidéncias e a triangulagdo de dados permitiu ao pesquisador, ao abordar o caso de
uma forma mais ampla e completa, manter o rigor metodoldgico exigido na producéo do

conhecimento cientifico.

No que concerne aos métodos de coleta de dados, Yin (2001) destaca que o
estudo de caso pode fazer uso de seis técnicas principais: i) documentagao (pesquisa
documental); ii) registro em arquivos; iii) entrevistas; iv) observacbes diretas; v)
observagao participante; e vi) artefatos fisicos. Entretanto, Godoy (1995b) acrescenta
que também podem ser utilizados questionarios, ressaltando o carater quantitativo dos

estudos de caso.

No caso da entrevista, Richardson (1989, p. 160) destaca que nessa técnica

ocorre “o desenvolvimento de uma estreita relacdo entre as pessoas. E um modo de
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comunicacao no qual determinada informacdo é transmitida de uma pessoa A a uma
pessoa B”. Dentre os varios tipos de entrevista, Flick (2004) apresenta a forma semi-
estruturada como a mais utilizada nas pesquisas em ciéncias sociais. Para o autor esse
tipo de entrevista utiliza questdes previamente formuladas, porém permitindo que outras

questdes possam surgir permitindo o aprofundamento da investigagao.

Para atender aos objetivos deste estudo, a coleta utilizou dados primarios e
secundarios por meio de duas fases. A primeira fase foi de carater qualitativo, de forma
que os dados foram obtidos por meio de entrevistas com roteiro semi-estruturado com
os proprietarios ou gerentes de 10 empresas participantes e com 2 (atual e antigo)
dirigentes da Acomac-Guarapuava e, ainda, pesquisa documental. Cada entrevista teve
duragao que variou de 50 a 60 minutos e o numero de entrevistas com proprietarios e
gerentes foi definido por meio do critério de saturagcdo dos dados (FLICK, 2004). O

quadro 05 apresenta a relagédo de entrevistados.

Quadro 05 - Relacao de Entrevistados

Cargo Localizagao da Empresa
Associado 01 Socio-Gerente Guarapuava
Associado 02 Socio-Gerente Guarapuava
Associado 03 Sécio-Gerente Guarapuava
Associado 04 Sécio-Gerente Guarapuava
Associado 05 Gerente Comercial Guarapuava
Associados
Associado 06 Gerente Geral Guarapuava
Associado 07 Diretor Comercial Guarapuava

Associado 08

Sécio-Gerente

Laranjeiras do Sul

Associado 09 Socio-Gerente Entre Rios

Associado 10 Socio-Gerente Turvo

Dirigente 01 Antigo Presidente (2000 a 2005) Guarapuava
Dirigentes

Dirigente 02 Atual Presidente Guarapuava

Fonte: Dados secundarios da pesquisa.

A pesquisa documental foi realizada utilizando-se varios documentos, tanto
impressos quanto eletrbnicos, tais como: sitios na internet; estatuto da Acomac-
Guarapuava; documentos cadastrais dos associados fornecidos pela Acomac-

Guarapuava; boletins informativos trimestrais da Acomac-Guarapuava; revistas
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especializadas do setor (Revista da Federagdo dos Comerciantes de Materiais de
Construcao do Parana, Revista da Associacao Nacional dos Comerciantes de Materiais

de Construgao); e dados de 6rgaos oficiais.

Como sugere Eisenhardt (1989) e, a exemplo de Human e Provan (1997), com
os dados colhidos na primeira fase e, com apoio do referencial tedrico, elaborou-se o
instrumento (questionario estruturado) utilizado na segunda fase da pesquisa o qual foi
aplicado pessoalmente pelo pesquisador junto aos proprietarios ou responsavel por
cada uma das organizagbes selecionadas para o estudo. O numero de questionarios
coletados nessa fase da pesquisa foi de 42, porém somente 37 deles puderam ser
validados em funcao de que nos outros 05 casos as empresas estavam ha pouco tempo
associadas a Acomac-Guarapuava (menos de um ano), de modo que houve prejuizo no

preenchimento do instrumento por completo.

3.2.4 Tratamento e Analise dos Dados

A analise de dados compreendeu trés fases: analise das entrevistas e
documentos; analise dos questionarios estruturados; e verificagcdo padrbes
convergentes entre as evidéncias coletadas por meio da triangulagdo dos dados obtidos

na primeira e segunda fase.

Com relacédo a primeira fase da analise, as entrevistas gravadas foram
transcritas e submetidas juntamente com os outros documentos a técnica de analise
qualitativa de conteudo (FLICK, 2004; LAVILLE; DIONNE, 1999). Considerando que a
pesquisa qualitativa “parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vao se
definindo a medida que o estudo se desenvolve” (GODOY, 1995a, p. 58), a construgao
das categorias de analise utilizou um modelo do tipo misto (LAVILLE; DIONNE, 1999).
Nesse modelo, o pesquisador parte inicialmente de categorias fundamentadas nos
pressupostos tedricos referentes ao tema, sendo permitido a ele modifica-las em fungao
daquilo que realmente se revela na analise. Além disso, na categorizacao final que
compde o quadro de andlise observou-se aspectos como pertinéncia das categorias;
nao demasiadamente numerosas; precisdo das categorias; e mutuamente exclusivas
(LAVILLE; DIONNE, 1999).

Com relagcdo a segunda fase da analise de dados foram utilizadas técnicas
estatisticas com o auxilio do pacote SPSS 13.0 for Windows®, tais como: distribuicdo de

frequéncia, medidas de tendéncia central, tabulagdes cruzadas, analise fatorial, analise
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de cluster, técnicas de comparagao de amostras e testes de correlagao.

Por fim, na terceira fase da analise de dados, as entrevistas semi-estruturadas,
os documentos e os questionarios foram foco da técnica de triangulagao, de forma que
se buscou encontrar padrdes convergentes entre os resultados para se alcangar
maiores consisténcia e confiabilidade com relagdo aos resultados da analise (FLICK,
2004; LAVILLE; DIONNE, 1999; TRIVINOS, 1994).

A seguir, tem-se o quadro 06 no qual se busca sumarizar os principais

procedimentos metodolégicos adotados.



Quadro 06 - Resumo dos Procedimentos Metodoldgicos

Objetivos Especificos

Conceitos Utilizados

Fonte e Coleta de Dados

Anadlise e Tratamento dos Dados

Caracterizar a Acomac e 0s seus
participantes

Relacionamentos
Interorganizacionais (OLIVER, 1990)

Fase Qualitativa: Estatuto, atas
de assembléias, sitios na
internet, dados de 6rgdos
oficiais, informativos da
associagao; e entrevistas semi-
estruturadas.

Fase Quantitativa: Questionario

estruturado (questdes 01 a 13).

Fase Qualitativa: analise qualitativa de conteldo
aplicada aos documentos e entrevistas semi-
estruturadas (FLICK, 2004; LAVILLE; DIONNE, 1999).

Fase Quantitativa: distribuicdo de freqiiéncia, medidas
de tendéncia central e tabulacdes cruzadas.

Identificar os motivadores propostos
quando da formagao da Acomac-
Guarapuava

Identificar os motivadores individuais
levaram as organizagdoes do segmento
de materiais de construgao a
participarem da Acomac-Guarapuava

Motivadores do Relacionamento
Interorganizacional (OLIVER, 1990;
OLIVER; EBERS, 1998; WANKE,
2000).

Fase Qualitativa: Estatuto,
informativos da associacao; e
entrevistas semi-estruturadas.

Fase Quantitativa: Questionario

estruturado (Construto
composto por 23 indicadores).

Identificar os fatores facilitadores e
dificultadores presentes na formacao e
manutencao da Acomac-Guarapuava

Identificar os fatores facilitadores e
dificultadores que afetam a
permanéncia das organizagdes do
segmento varejista de materiais de
construcao na Acomac-Guarapuava

Fatores Facilitadores e
Dificultadores dos Relacionamentos
Interorganizacionais (CANDIDO;
ABREU, 2004; OLIVER, 1990).

Fase Qualitativa: Entrevistas
semi-estruturadas.

Fase Quantitativa: Questionario
estruturado (Construto
composto por 15 indicadores).

Fase Qualitativa: analise qualitativa de conteldo
aplicada as entrevistas semi-estruturadas (FLICK,
2004; LAVILLE; DIONNE, 1999).

Fase Quantitativa: analise fatorial, analise de cluster,
comparagdo de amostras.

Verificar como os fatores motivadores,
dificultadores e facilitadores se
relacionam com resultados individuais e
coletivos proporcionados pela Acomac-
Guarapuava

Resultados dos Relacionamentos
Interorganizacionais (ANDION,
2003; LICZBINSKI; BITTENCOURT,
2003; SCHERER-WARREN, 1999;
WEGNER; DAHMER, 2004;
WOITCHUNAS; SAUSEN, 2005).

Fase Qualitativa: Entrevistas
semi-estruturadas.

Fase Quantitativa: Questionario
estruturado (Construto
composto por 26 indicadores).

Fase Qualitativa: analise qualitativa de conteldo
aplicada as entrevistas semi-estruturadas (FLICK,
2004; LAVILLE; DIONNE, 1999).

Fase Quantitativa: medidas de tendéncia central e
tabulagdes cruzadas; analise fatorial, analise de
cluster, comparacao de amostras e coeficientes de
correlagdo.

Fonte: Elaborado a partir dos procedimentos metodolégicos adotados.
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3.2.5 Limitacdes do estudo

Uma das principais limitacbes relacionadas a esta pesquisa, refere-se a sua
validade externa. Considerando que a estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de
caso, isso nao permitiu generalizagbes para outras redes interorganizacionais que nao
aquela que fez parte do estudo, pois, conforme observa Yin (2001), o estudo de caso

permite apenas generalizagdes analiticas.

Com relagéo a coleta de dados, ela pode ter sido prejudicada pelas limitagbes
cognitivas dos respondentes. Considerando que se obteve um minimo acesso a dados
objetivos, a principal fonte de dados foi a percepg¢ao dos dirigentes da associagéao e dos
dirigentes das organizagdes que participam daqueles relacionamentos. Dessa forma,
poderdo ter ocorridos viéses principalmente no que concerne aos resultados dos
relacionamentos. Além disso, como alguns objetivos referem-se a aspectos que
envolvem mudanga no tempo, a percepcado dos dirigentes pode nado revelar aspectos

importantes para o estudo.

Outra limitagao refere-se a limitagdo cognitiva do préprio pesquisador, fato que
pode ter interferido no processo de pesquisa, como a definicdo do referencial tedrico,

opc¢des metodologicas e analise dos dados.

Entretanto, a utilizagcdo da técnica de triangulagdo, as multiplas fontes de
evidéncias e a adogao de métodos qualitativos combinados com métodos quantitativos
minimizaram o reflexo de tais limitagées garantindo uma maior confiabilidade e validade

a pesquisa.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

De acordo com o exposto anteriormente sobre a proposta metodolégica que
orientou a investigagdo empirica do problema de pesquisa desta dissertagdo, optou-se
pela combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos por considerar que a sua
utiizagdo em conjunto permite esclarecer mais aspectos do tema de pesquisa.
Orientando-se pelos objetivos especificos, esta segdo utiliza-se de transcrigdes dos
depoimentos dos respondentes e de tabelas e graficos como forma de ilustrar a
apresentagao dos dados. Além disso, por meio da técnica de triangulagéo, procura-se
analisar e discutir os pontos convergentes entre as multiplas fontes de evidéncias
provindas dos métodos utilizados e, ainda, estabelecer relagcbes com o referencial
tedrico. Para tanto, esta secdo foi estruturada em quatro subsecdes: na primeira
subsecgéo procura-se caracterizar a rede objeto de pesquisa bem como as organizagdes
participantes da rede que integram a amostra; na segunda subseg¢do tem-se a
apresentacdo e discussdao dos resultados referentes aos motivadores dos
relacionamentos interorganizacionais; ja, na terceira subsecdo, discute-se os fatores
facilitadores e dificultadores dos relacionamentos; por sua vez, a quarta secao, trata dos

resultados dos relacionamentos interorganizacionais.

4.1 CARACTERIZACAO DA REDE E DA AMOSTRA

O segmento varejista de materiais de constru¢do tem desempenhado um
importante papel na economia. Segundo os dados da Pesquisa Anual do Comércio
(IBGE, 2006), o segmento ocupa a terceira colocacdo em termos de numero de
empresas, representando 10,78% (mais de 125 mil empresas) do setor varejista no
Brasil, ficando atras somente do setor de tecidos, artigos de vestuario e calgados (19%)
e produtos alimenticios (12,2%) (IBGE, 2006). De acordo com os dados da Associagao
Nacional dos Comerciantes de Materiais de Construgdo (Anamaco), 4% das empresas

do género estao localizadas no estado do Parana.

O segmento também ocupa papel de destaque com relagdo ao numero de
pessoas ocupadas. Empregando mais de 550 mil pessoas (10,83% do setor varejista) o
segmento varejista de materiais de construcédo € o terceiro em numero de pessoas

ocupadas, perdendo apenas para o segmento de hiper e supermercados (11,1%) e
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tecidos, artigos de vestuario e calgados (15,6%); ficando a frente de segmentos como o
de produtos alimenticios (10,3%) (IBGE, 2006).

Por todo o Brasil, os revendedores do segmento de materiais de construgcao tém
se organizado em torno das Acomacs como forma de estabelecer relacionamentos
cooperativos e buscar representatividade junto a sociedade. A Associagdo dos
Comerciantes de Material de Construgdo € uma entidade privada que reune os
empresarios do setor com a finalidade de promover a integracdo das acgbes e o

fortalecimento do movimento associativo empresarial.

No Parana, a primeira Acomac formou-se no ano de 1984 na regido de
Cascavel. A partir dai, outras associagdes desse tipo foram formadas, de forma que,
atualmente, o estado do Parana conta com nove Acomacs: Campos Gerais, Cascavel,
Cornélio Procépio, Curitiba, Guarapuava, Londrina, Pato Branco, Umuarama e Vale do
Iguagu. Com a finalidade de promover a integracdo das agdes das Acomacs e 0O
fortalecimento do movimento associativo empresarial regional e local do setor de
materiais de construcao no estado do Parana, foi formada no ano de 2000 a Fecomac
PR (Federacao das Associagdes de Comerciantes de Material de Construgédo do Estado

do Parana) a qual tem sede na capital paranaense.

Por iniciativa de um grupo de empresarios do setor de materiais de construgéo
da regido de Guarapuava e com o apoio da Fecomac e da Anamaco, os quais iniciaram
um esfor¢o de conscientizagdo junto aos demais empresarios sobre a importancia de
uma entidade que representasse e fortalece o setor naquela regido, foi fundada em
23/11/2000 a Acomac-Guarapuava. Desde entdo, essa associacao tem atuado como
uma entidade representativa do setor varejista de materiais de construgdo da regiao

central do estado do Parana.

Atualmente, a associagao reune associados distribuidos em 25 municipios da
regido central do estado do Parana, porém a sua regido de abrangéncia possui mais de
150 empresas do segmento distribuidas em 25 cidades. A cidade de Guarapuava, com
23 empresas, concentra o maior numero de associados; outros 24 municipios reunem o
restante dos outros 32 associados. Além disso, quatro das cidades da regido de
abrangéncia da Acomac-Guarapuava nao possuem nenhum associado. Na figura 07, a
seguir, observa-se como estdo distribuidos os associados na regido de abrangéncia

dessa entidade.
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Figura 07 - Distribuicdo dos Associados a Acomac-Guarapuava na Regido de
Abrangéncia.

Fonte: Dados secundarios da pesquisa.

Percebe-se que a Acomac-Guarapuava € constituida por organizagdes do
segmento varejista de materiais de constru¢do na regido de Guarapuava que guardam,
cada uma, sua independéncia, mas que optam por coordenar certas atividades
especificas de forma conjunta. A formalizagdo dos relacionamentos é percebida ao
considerar que a participagdo naquela entidade é regida por normas (estatuto) que
regulam os relacionamentos, estabelecendo regras de conduta entre os atores. Diante
desses aspectos, a Acomac-Guarapuava poder ser caracterizada como uma rede
interorganizacional de cooperacdo do tipo formal (AMATO NETO, 2000; MARCON;
MOINET, 2001; SANTOS; PEREIRA; FRANCA, 1994).

Com relacdo a amostra que compds a fase quantitativa da pesquisa, dos 42
questionarios coletados somente 37 puderam ser validados. Outros cinco questionarios
foram retirados em funcéo do pouco tempo em que tais empresas estavam associadas a
Acomac (menos de um ano), de forma que durante a coleta estes respondentes
demonstraram poucas condicdes de responder a todas as questbes daquele

instrumento de pesquisa.

Considerando que o preenchimento do instrumento de coleta foi efetuado pelo

préprio pesquisador ou na sua presenga, nao houve ocorréncia de missing values o que
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proporcionou a validagao dos outros 37 questionarios para as questdes relacionadas a

caracterizagao dos respondentes e das empresas.

No que tange ao perfil dos respondentes, 35 deles ocupavam cargos de diregéo
e ainda possuiam participagdo como soécios da empresa. Somente dois dos
respondentes ocupavam cargos de direcdo sem ter participagdo na sociedade. Nestes
casos, 0s proprietarios possuiam outras atividades e delegaram a diregdo da loja a
pessoas contratadas.

Com relagdo a escolaridade dos respondentes demonstra que 48,65% deles
possuem até o segundo grau completo e que 45,94% possuem superior completo ou
poés-graduacgao, outros 5,41% declararam possuir 0 ensino superior incompleto, como

pode ser observado no grafico 01.

Grafico 01 - Escolaridade dos Respondentes.
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Fonte: Dados primarios da pesquisa.

Por sua vez, com relagcdo ao sexo dos respondentes, 86,5% sao do sexo
masculino e somente 13,5% s&o do sexo feminino. A média de idade dos respondentes
situou-se em 41 anos com desvio padrao de 7,9 anos, sendo que a média de idade dos
respondentes do sexo masculino foi de 40,6 anos com desvio padrao de 7,7 anos; ja a
média de idade dos respondentes do sexo feminino foi de 43,6 anos com desvio padrao

de 10 anos, como pode ser observado na tabela 01.
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Tabela 01 - Idade e Sexo dos Respondentes.

Sexo Statistic Std. Error
Idade Masculino Mean 40,5938 1,35663
Std. Deviation 7,67425
Feminino Mean 43,6000 4,47884
Std. Deviation 10,01499
Total Mean 41,0000 1,30430
Std. Deviation 7,93375

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

Como dito anteriormente, do total de 55 associados a Acomac-Guarapuava, 23
deles estao localizados na propria cidade de Guarapuava. Os 32 associados restantes
estdo distribuidos por outros 24 municipios que compdem a regido de abrangéncia
daquela associagao. Além disso, durante a fase qualitativa da pesquisa, verificou-se que
as organizagoes localizadas em outras cidades se apresentavam mais homogéneas
entre si e diferentes das organizagbes localizadas na cidade de Guarapuava. Nesse
sentido, procurou-se reunir uma amostra em que a localizagdo das organizagdes
mantivesse uma propor¢cao 0 mais proxima possivel do universo da empresas que
compdem a Acomac-Guarapuava, apesar de ndo caracterizar-se como uma amostra
probabilistica. Um comparativo entre a localizagao do total de organiza¢des associadas
a Acomac-Guarapuava e a localizagdo das organizagbes participantes da fase

quantitativa da pesquisa pode ser observado no grafico 02.

Grafico 02 - Localizagao do Total de Associados e a Localizagao dos Participantes da

Pesquisa.
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Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa.



91

Portanto, além de caracteriza-las em conjunto e como forma de enriquecer a
apresentagao dos dados, a caracterizagdo das organizagbes que compdem a amostra
foi realizada a partir de tabulagbes cruzadas das caracteristicas das organizagdes
pesquisadas com a sua localizagdo. Para tanto, descreve-se primeiramente as trés
variaveis que foram medidas a partir de uma escala de razao: tempo de atuagdo no

mercado, numero de funcionarios e quantidade de itens comercializados.

O tempo de atuagdo no mercado de materiais de construgdo apresentou uma
meédia geral de 12,59 anos com desvio padrédo de 11,05 anos. As organizagdes
localizadas na cidade de Guarapuava apresentaram um tempo médio de atuacdo no
mercado de 14,97 anos. Ja as organizag¢des de outras cidades apresentaram um tempo
médio de atuagao menor, girando em torno de 10,98 anos. Na cidade de Guarapuava, a
organizagao com maior tempo de atuagdo estd ha 58 anos no mercado; para as

organizagdes de outras cidades, aquela com maior tempo de atuacao esta ha 32 anos

no mercado.
Tabela 02 - Tempo de Atuacido no Mercado e Localizagao.
Localizagéo Statistic Std. Error
Tempo de Guarapuava Mean 14,9667 3,80052
Atuagéo no Median 13,0000
Mercado Variance 216,660
Std. Deviation 14,71936
Minimum 1,50
Maximum 58,00
Outras Cidades Mean 10,9773 1,62684
Median 10,5000
Variance 58,226
Std. Deviation 7,63057
Minimum 1,50
Maximum 32,00
Total Mean 12,5946 1,81707
Median 12,0000
Variance 122,164
Std. Deviation 11,05280
Minimum 1,50
Maximum 58,00

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

Do total da amostra, cada empresa possui em média 9,65 funcionarios com
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desvio padrédo de 8,62. As organizagdes localizadas na cidade de Guarapuava
apresentaram uma variagdo de 2 a 50 funcionarios sendo que a média situou-se em
12,80 funcionarios por empresa. Ja as organizagdes localizadas em outras cidades, o
nuamero de funcionarios apresentou um variagdo menor, isto é, de 2 a 16.
Consequentemente, a média de funcionarios dessas empresas também foi menor,

situando-se em 7,5 funcionarios.

Tabela 03 - Numero de Funcionarios e Localizagéo.

Localizagéo Statistic Std. Error
Numero de Guarapuava Mean 12,8000 3,17760
Funcionarios Median 8,0000
Variance 151,457
Std. Deviation 12,30679
Minimum 2,00
Maximum 50,00
Qutras Cidades Mean 7,5000 ,81051
Median 6,0000
Variance 14,452
Std. Deviation 3,80163
Minimum 2,00
Maximum 16,00
Total Mean 9,6486 1,41698
Median 8,0000
Variance 74,290
Std. Deviation 8,61915
Minimum 2,00
Maximum 50,00

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

Ja com relacdo ao numero de itens comercializados, a média situou-se em
aproximadamente 4.068 itens. As organizag¢des localizadas na cidade de Guarapuava
apresentaram uma variagcao de 1.000 a 20.000 itens sendo que a média situou-se em
5.367 itens por organizagao. J4, para aquelas localizadas em outras cidades, o numero
de itens apresentou menor variagao, de 1.000 a 8.000. Consequentemente, o niumero
médio de itens comercializados destas empresas também foi menor, situando-se em

aproximadamente 3.182 itens.



Tabela 04 - Quantidade de Itens Comercializados e Localizagéo.

Localizagéo Statistic Std. Error
Quantidade de  Guarapuava Mean 5366,6667  1567,12253
Median 3500,0000
Comercializados Variance 4E+007
Std. Deviation 6069,43945
Minimum 1000,00
Maximum 20000,00
Outras Cidades Mean 3181,8182 337,97438
Median 3000,0000
Variance 2512987,013
Std. Deviation 1585,24036
Minimum 1000,00
Maximum 8000,00
Total Mean 4067,5676  677,32531
Median 3000,0000
Variance 2E+007
Std. Deviation 4120,00904
Minimum 1000,00
Maximum 20000,00
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Fonte: Dados primarios da pesquisa.

A variavel referente ao faturamento bruto anual foi medida a partir de uma
escala com cinco alternativas nominais: até R$ 100 mil; acima de R$ 100 mil e até R$
250 mil; acima de R$ 250 mil e até R$ 500 mil; acima de R$ 500 mil e até um milhdo; e
acima de R$ 1 milhdo. De maneira geral, percebe-se que a maioria (37,84%) das
organizagées componentes da amostra declarou ter um faturamento bruto anual acima
de R$ 250 mil até R$ 500 mil; 32,43% declararam ter faturamento acima de R$ 500 mil
até R$ 1 milhdo; 21,62% declararam tem um faturamento acima de R$ 1 milhdo; e
outros 8,11% declararam ter um faturamento de até R$ 250 mil anuais. Com relagdo as
organizagdes localizadas na cidade de Guarapuava, destaca-se que 40% delas
declararam ter um faturamento bruto acima de R$ 1 milhdo anuais. Também chama a
atencdo nesse caso que nenhuma delas declarou ter faturamento de até R$ 100 mil. Por
sua vez, as organizagdes localizadas em outras cidades demonstraram ser de menor
porte em comparagcdo com as organizagdes de Guarapuava considerando o seu
faturamento, pois a maioria delas (50%) declarou possuir faturamento bruto anual acima
de R$ 250 e até R$ 500 mil. Além disso, somente 9,09% delas declararam possuir

faturamento acima de R$ 1 milhdo e 4,55% declararam possuir faturamento até R$ 100
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mil, fato este que nao se verificou com relagéo as organizagbes pesquisadas da cidade

de Guarapuava, como pode ser observado no grafico 03.

Grafico 03 - Faturamento Bruto Anual e Localizagao.
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Fonte: Dados primarios da pesquisa.

Os respondentes também foram questionados sobre a area total do
estabelecimento (area total construida incluindo area de venda e depdsitos e excluindo
depositos ao ar livre). Para tanto, adotou-se a mesma escala utilizada pela Anamaco
(Associagao Nacional dos Comerciantes de Materiais de Construgdo) para a
classificagdo das organizagdes do setor, ou seja, pequena (até 700 m?); média (de 701
m? a 6.500 m?); e grande (acima de 6.500 m?). Dessa forma, do total das organizagdes
pesquisadas, a maioria pode ser considerada como sendo de tamanho médio (48,65%).
Uma fatia consideravel dessas empresas é considerada pequena (43,24%) e somente
8,11% pode ser considerada de tamanho grande considerando a sua area construida.
No caso da empresas localizadas em Guarapuava, nota-se que existe uma
concentracdo maior de empresas de tamanho médio (60%). Ja com relagdo as
organizagoes localizadas em outras cidades, predominam as organizagdes de tamanho
pequeno (50%). Neste caso, uma parcela consideravel apresenta um tamanho médio
(40,91%). Destaca-se o fato de que em outras cidades verificou-se uma propor¢gao maior
de organizagdes com tamanho grande comparativamente as organizagdes localizadas
na cidade de Guarapuava, ja que aquela apresentou 9,09% e esta 6,67%. Porém, é
preciso reconhecer que este dado pode ser consequéncia do tipo e do tamanho da
amostra adotada (n&o-probalistica), fato este que n&o permite maiores especulagdes

nesse sentido.
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Gréfico 04 - Area Total da Loja e Localizac3o.
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Fonte: Dados primarios da pesquisa.

A partir dos dados anteriormente apresentados, percebe-se que as empresas
pesquisadas localizadas em outras cidades sdo menores comparativamente aquelas
localizadas na cidade de Guarapuava. Isso se evidenciou em dados como a quantidade
de itens comercializados, faturamento, numero de funcionarios, tempo de atuagao no
mercado e area construida. De forma mais evidente, tem-se o faturamento bruto anual,
numero de funcionarios e quantidade de itens comercializados como aspectos que
apresentam maior diferenca. Talvez essas diferencas ocorram em funcdo de que o
mercado de materiais de construcdo € caracteristicamente distinto entre a cidade de
Guarapuava comparativamente ao de outras cidades daquela regido de abrangéncia da
associacao. Nesse sentido, considerando que a cidade de Guarapuava apresenta-se
como sendo a de maior porte econbmico da regido, talvez a demanda por produtos de
materiais de construgdo nas outras cidades se concentre em produtos de consumo
basico para a construgdo civil como, por exemplo, tijolos, areia e cimento, os quais
apresentam margem pequena e pouco valor agregado. Evidentemente, deve-se
considerar outras variaveis sob as diferencas de porte entre aquelas empresas
participantes da pesquisa, como as caracteristicas socio-econdmicas daquelas cidades
como o numero de habitantes, renda e atividades econdmicas. Deve-se alertar,
novamente, que o tipo de amostragem adotado ndo permite inferéncias conclusivas

nesse sentido.

Para caracterizar a forma com que se realizam as vendas, os respondentes
foram questionados sobre qual o principal tipo de venda. Isso foi realizado a partir de

uma escala nominal considerando 04 categorias evidenciadas na fase qualitativa da



96

pesquisa: balcdo, venda externa, televendas e auto-servigo. Percebe-se que a maioria
das organizacgodes (94,60%) atua com vendas de balcdo, no qual o proprio cliente dirige-
se até a loja e realiza suas compras por meio de um vendedor interno. Das
organizagbes pesquisadas, somente uma organizagao, localizada na cidade de
Guarapuava, nao tem como tipo principal a venda de balcdo, a qual utiliza como

principal tipo de venda o auto-servico, como pode ser observado no grafico 05.

Grafico 05 - Principal Tipo de Venda e Localizagao.
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Fonte: Dados primarios da pesquisa.

No que tange aos principais produtos comercializados, eles foram levantados a
partir de 06 categorias nominais: basico para construgao (areia, cimento, tijolos, telhas,
etc.); hidraulico/sanitario (encanamentos, tubos, conexdes, etc.); ferragens/ferramentas;
acabamento (tintas, azulejos, portas, janelas, etc.); e decoragao. Ao contrario das outras
questdes sobre a caracterizagdo das organizagdes, nesta, os respondentes poderiam
marcar mais de uma alternativa. Dessa forma, percebe-se que o tipo de produto
predominante € o material basico para a construgcéo tanto nas organizag¢des localizadas
na cidade de Guarapuava quanto naquelas localizadas em outras cidades. Talvez isso
ocorra em funcao de que esse tipo de material caracteriza-se como sendo utilizado no
inicio das construgdes. Além disso, ele pode significar o inicio do relacionamento com o
cliente para que ele venha a adquirir outros produtos de acordo com a evolugao da obra
numa mesma loja, fazendo com que exista uma maior competicdo por pregos nesse tipo

de produto.



97

Grafico 06 - Principais Tipos de Produtos Comercializados e Localizagao.
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Fonte: Dados primarios da pesquisa.

Durante as entrevistas realizadas na primeira fase da pesquisa, os
respondentes repetidamente fizeram mencgédo ao alto grau de concorréncia existente
naquela regido, principalmente entre as empresas localizadas na cidade de
Guarapuava. Isso motivou a inclusdo de uma questdo relacionada a forma com que
aquelas organizagdes buscam ser competitivas diante da concorréncia no instrumento
utilizado na segunda fase da pesquisa. Para tanto, estabeleceu-se escalas nominais
para que os respondentes registrassem qual seria a principal estratégia utilizada para
tornar-se competitiva diante da concorréncia, isto €, por meio de pregos, atendimento de
qualidade, produtos diversificados, produtos de qualidade ou servigos diferenciados. De
maneira geral, nota-se que a competicdo para 48,65% daquelas organizagbes é
baseada no preco, ou seja, a disputa pela oferta de melhores precos € o modelo que
tem sido o principal orientador das suas acbes competitivas. Isso ocorre em maior
propor¢ao no caso das organizagdes pesquisadas localizadas em outras cidades, nas
quais 54,55% tém no preco seu maior fator de competitividade diante da concorréncia.
No caso das organizagbes pesquisadas da cidade de Guarapuava, apesar do prego
também apresentar-se como principal op¢ao de competitividade (40%), nota-se um

maior equilibrio comparativamente as outras opgdes.
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Grafico 07 - Como Busca Ser Competitiva e Localizagao.

100% _
90% |
80% |
70% |
60% |
50% |
40% |
30% |
20% |
10% |

0% |

o Of erecendo Melhores Pregos

O Of erecendo Atendimento de

Qualidade
O Of erecendo Produtos

Div ersificados
O Of erecendo Produtos de

Qualidade
O Of erecendo Servigos

Dif erenciados

Guarapuava Outras Cidades Total

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

Porém, por meio da analise das entrevistas, percebe-se que a intensidade com
que as empresas localizadas na cidade de Guarapuava competem por precos parece
ser maior, pois neste caso os respondentes demonstram perceber que isso tem
prejudicado o setor como um todo. Entretanto, ao contrario do que afirmam estes
respondentes ao mencionar que isso € uma pratica voluntaria dos empresarios, deve-se
considerar que, talvez, isso também seja fruto de caracteristicas do mercado, no qual o

consumidor tem sua decisdo de compra influenciada principalmente pelo fator preco.

Os respondentes também foram questionados sobre o seu principal tipo de
cliente (pessoa fisica, construtoras, 6rgaos publicos ou outras empresas). Para esta
variavel, percebeu-se que aquelas organizagdes pesquisadas atendem a varios tipos de
clientes, mas aquele que se destaca & pessoa fisica. Do total de 37 respondentes,
somente um deles declarou que o seu principal tipo de cliente nao é pessoa fisica e,

sim, érgaos publicos, os quais sao atendidos por meio da participagao em licitagdes.

4.2 MOTIVADORES DOS RELACIONAMENTOS

421 Apresentacado dos Dados Qualitativos

Para atender ao objetivo de identificar quais os motivadores presentes na
formagdo da Acomac-Guarapuava, os dirigentes da associagdo foram questionados
sobre quais os objetivos que levaram a formagédo daquela associagdo. Por sua vez, a

partir da identificacdo dos motivadores que levaram a participacdo das empresas na
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associagao, os dirigentes daquelas organizagdes foram questionados sobre quais os
objetivos que os motivaram a participar da rede. Os respondentes também foram
questionados sobre as possiveis variagdes nos motivadores no decorrer dos
relacionamentos, porém, ndo se identificou mudancas no decorrer dos relacionamentos,
pois eles consideram que os mesmos motivadores permanecem influenciando da

mesma forma os relacionamentos.

Os motivadores dos relacionamentos interorganizacionais serdo apresentados
neste subcapitulo a partir das informagdes levantadas na primeira fase da pesquisa por
meio de dados primarios (entrevistas com roteiro semi-estruturado) e dados
secundarios. A partir dos dados levantados nessa fase e do referencial teérico, foram
definidas trés categorias que orientaram o processo de analise: i) melhoria dos
relacionamentos com empresas do setor; ii) acesso a recursos; e iii) melhoria do

relacionamento com fornecedores.

Primeiramente, cabe relacionar os objetivos declarados formalmente pela
propria associacdo por meio de seu estatuto. Nesse sentido, a rede Acomac-

Guarapuava foi formada a partir dos seguintes objetivos, conforme quadro 07.

Quadro 07 - Objetivos da Acomac-Guarapuava

a) Congregar os empresarios do setor de materiais de construgdo em uma so entidade;

b) Pugnar pelos interesses dos sécios, onde se fizer necessario;

¢) Incrementar o quadro social, o conceito da solidariedade humana e o espirito de compreensao
mutua;

d) Contribuir para a unido e o aprimoramento moral e material dos associados;

e) Criar clima de cooperacgao e troca de idéias e informagdes, visando conseguir agdo conjunta no
estudo e defesa dos problemas que Ihe sédo peculiares;

f) Colaborar diretamente na solu¢ao de questdes relacionadas com os objetivos da sociedade;
g) Promover o estudo dos problemas de interesse dos associados;

h) Defender o principio de liberdade e interesse dos associados primando pela livre iniciativa de
cada empresa;

i) Promover o estudo dos problemas especificos da classe e difundir seus resultados;

j)  Proporcionar reunides sociais para maior entrosamento entre os associados;

k) Divulgar por meio de boletins mensais, assuntos de interesse social;

I) Usar arbitramento, quando for necessario, para solucionar divergéncias comerciais entre os
associados ou entre estes e terceiros;

m) Protestar junto a qualquer entidade, publica ou privada, contra a instituicdo de medidas
prejudiciais aos objetivos sociais da associagdo e aos interesses coletivos de seus associados;

n) Assistir aos seus associados, promovendo e fazendo promover a perfeita observancia da ética
profissional.

Fonte: Dados secundarios da pesquisa.
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De maneira geral, percebe-se que a Acomac-Guarapuava pauta-se em
objetivos de cooperagao entre as empresas do setor, além de buscar representar o setor

e prestar servigos de interesses dos associados.

Na sequéncia, sao apresentados os dados referente as trés categorias definidas

para analise na fase qualitativa da pesquisa.

a) Melhoria dos relacionamentos entre as Empresas do Setor

De maneira geral, os participantes da Acomac-Guarapuava iniciaram sua
participacao buscando a melhoria dos relacionamentos com outras empresas que atuam
no comeércio varejista de materiais de construgdo da regido de Guarapuava no sentido
de unir esforgcos em torno de objetivos comuns. E nesse sentido que a busca de uma
maior cooperagao entre as empresas do setor apresenta-se no discurso tanto dos

dirigentes quanto dos associados.

Alguns respondentes demonstram buscar a melhoria dos relacionamentos por

acreditar que isso permitiria o crescimento mutuo e fortalecimento do setor.

“O ideal dela [Acomac] é muito interessante. Eu acredito que o objetivo da associagcéo
em si é 6timo, porque ajudaria muito o crescimento mutuo, eu acredito muito nisso ai”
(Associado 01).

Pelo fato de a Acomac caracterizar-se como uma rede de cooperagao
horizontal, ou seja, entre empresas que atuam em um mesmo segmento disputando o
mesmo mercado, alguns respondentes revelaram que a sua participagdo na Acomac é
motivada pela melhoria do relacionamento com os outros competidores, de forma a

promover maior cooperagao € uma concorréncia mais saudavel.

“O principal objetivo que nos levou a participar da Acomac foi buscar uma unido entre
as lojas [...] Porque hoje vocé vé sempre a outra loja como um concorrente, como um
bandido, que quer te passar, que quer te quebrar, mas na verdade nao é isso. A
gente esta no mercado, nds, a outra loja, e a gente nada mais é do que companheiro”
(Associado 02).

“Foi justamente buscar uma unido, uma unidade da classe. Justamente para trabalhar
essa parte de divergéncias de mercado, esse negdcio de concorréncia desleal e tudo

mais” (Associado 07).

As divergéncias de mercado, citadas no depoimento acima, estédo relacionadas
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a praticas de pregos muito reduzidos por parte de algumas empresas, de forma que os
respondentes véem nisso uma pratica que é prejudicial ao setor em fungao de que todos
sao obrigados a trabalhar com margens bastante reduzidas. Portanto, a busca de
solugdes para essa questao evidenciou-se como um dos motivadores nos depoimentos.
Porém, os respondentes deixam claro que a busca de solugdo para tal problema nao

significa a inten¢do de formacao de cartel.

“Nunca foi assim comentado de ajustar prego, isso ndo existe, ndo existe esse tipo de
coisa, por mais que se tente fazer, na pratica ndo funciona. Entdo, nunca foi esse o

objetivo. O objetivo foi buscar uma unido entre os colegas” (Associado 03).

O segmento de materiais de constru¢do também é bastante afetado pelo
ambiente externo. No caso de crises econdmicas, os respondentes relatam que o setor
sofre bastante, pois o material de construgdo nao é considerado como prioridade para o

consumidor. Isso pode ser percebido no seguinte depoimento:

“O produto de material de construgdo ocupa o terceiro lugar na lista de prioridade de
consumo para o publico em geral. Além disso, o produto de material de construgcéo
ndo é de consumo rotineiro, que se compra todo dia, todo més, como os alimentos e
vestuario. O nosso produto é de consumo eventual, que dura somente enquanto esta
realizando a obra, e quando ocorre qualquer tipo de crise, o corte de despesas vai
acontecer justamente no nosso produto, pois 0 ser humano precisa primeiramente se

alimentar, e depois, se vestir’ (Dirigente 01).

Essa visdo de vulnerabilidade do setor € também verificada no depoimento dos
associados, de forma que eles demonstram ser motivados a participar de uma

associagdo como forma de unir-se para o fortalecimento do setor.

“O que me motivou foi o seguinte: acho que hoje em dia sem o associativismo nés
ndo somos mais nada. N6s vivemos num mundo globalizado. A Acomac, no meu
modo de ver, ela veio para somar pra quem quer, de uma maneira sélida, crescer [...]
Entédo, o que me levou a fazer parte da Acomac é que a gente trace alguns objetivos
em comum, vamos dizer assim. E eu tenho uma visdo de que se vocé se isolar nas
coisas que vocé faz, vocé fica muito refém de vocé mesmo. Essa é assim a minha

visdo. Entdo, seria a unido pra fortalecer o setor” (Associado 03).

b) Acesso a Recursos

A unido de esforgos no sentido de buscar acessar recursos também se mostra

presente enquanto motivador para os relacionamentos interorganizacionais entre os
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integrantes da Acomac-Guarapuava. Os principais recursos destacados pelos
respondentes estdo relacionados ao acesso a novos conhecimentos e acesso a linhas

de crédito e financiamento.

A busca de novos conhecimentos por meio do acesso a treinamentos parece
ser uma constante nas agbes da Acomac-Guarapuava. Nesse sentido, uma das
principais dificuldades relatadas pelos respondentes refere-se a baixa qualificagdo da
mao-de-obra, principalmente daqueles individuos responsaveis pelo atendimento aos
clientes, fato que tem levado a associagcdo a desenvolver agdes no sentido da
capacitacdo do pessoal do setor de materiais de construgdo por meio de cursos e
palestras. Esses treinamentos sao oferecidos pela propria associacdo e, na maioria das
vezes, tém sua formatagao feita pela Fecomac-Pr, a qual também é responsavel por
ministrar tais cursos. A preocupag¢ao com a capacitagao para o setor fica evidenciada no

depoimento do dirigente 01, abaixo:

‘Em um mercado competitivo, com muitas opgbes e ofertas para o cliente e
empresas, numa economia onde a demanda por mao-de-obra qualificada é cada vez
maior, o treinamento dos funcionarios torna-se uma das principais preocupagdes do
empresario do setor de material de construcdo. Talvez seja uma das mais
inquietantes nos dias atuais, uma vez que o cliente esta cada vez mais informado e
conhecedor dos seus direitos como consumidor. Hoje, ele exige da loja um
atendimento cada vez mais sofisticado e personalizado [...] preocupado com essa
questao, a Acomac desde o seu inicio busca realizar uma série de cursos com o
objetivo de atender as empresas” (Dirigente 01 em depoimento publicado em

informativo editado pela Acomac).

Além dos dirigentes, os proprios associados demonstram preocupagdo com a
capacitagcado dos funcionarios, de forma que eles também véem nos treinamentos um

fator atrativo para a participagdo como membro da Acomac-Guarapuava.

“‘Eu vejo que uma das coisas que mais me atrai para participar da Acomac séo

cursos: cursos de aperfeicoamento, cursos de vendas, palestras” (Associado 04).

“Entao, é bastante interessante a Acomac. Ela reune o pessoal, € muito interessante
essa conversa, todo mundo expor suas dificuldades, trocar idéias, & produtivo”
(Associado 05).

Porém, os dirigentes da Acomac-Guarapuava acrescentam que 0s empresarios

do setor também apresentam baixa qualificacdo, de forma que a sua capacitagao
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também tem sido foco das ac¢des da entidade.

“Noés estamos lutando também pela capacitagdo dos empresarios porque acreditamos
que a capacitagdo, ndo s6 dos funcionarios, mas principalmente do empresario, €

uma forte ferramenta para alavancar grandes negécios” (Dirigente 02).

Outro aspecto destacado pelos respondentes como motivador para participagao
na Acomac-Guarapuava € o acesso a linhas de crédito para as empresas e linhas de
financiamento para os clientes. Tanto o acesso a linhas de crédito como linhas de
financiamento se dao por meio de convénios realizados a nivel nacional e regional com
as Acomacs, nos quais as instituicbes financeiras oferecem opgdes mais vantajosas

para as empresas associadas as Acomacs.

“Os financiamentos com os bancos foi uma coisa que chamou a atengcdo nossa
empresa porque € muito mais dificil a gente conseguir financiamento junto aos
bancos se a gente esta sozinho. Agora, se a gente esta organizado numa associagao
e chega em grupo para pedir alguma coisa para os bancos, ai a coisa é diferente.
Sozinho a gente ndo consegue muita coisa nos bancos. E dificil conseguir
financiamento tanto para as empresas do ramo como também para 0s nossos

clientes” (Associado 09).

c) Melhoria do Relacionamento com Fornecedores

O segmento varejista de materiais de constru¢do como um todo sofre com a
chamada venda direta. Isso ocorre pela agcédo dos fabricantes vendendo diretamente ao
consumidor final, sem a intermediagao das lojas de materiais de construgdo. Tal fato
representa uma forte ameacga em funcéo de que as lojas ndo conseguem competir com
os pregos praticados pelos fabricantes que tendem a ter uma vantagem em termos de

custos.

“Os empresarios do setor possuem despesas com ponto da loja, funcionarios,

encargos tributarios e ndo pode ter a industria como concorrente” (Dirigente 02).

“Hoje os encargos sdo muito caros [...] Entdo, s6 o fato de vocé passar pela loja as
mercadorias deles, vocé jogar pro teu cliente sem ganhar nenhum centavo, a
mercadoria ja encareceu muito. Porque fica uma fatia muito grande entre a industria e
0 comércio que vai em impostos. E quando a industria vai por tras, sem passar pela
loja, com a venda direta, ela automaticamente reduz bastante o seu prego e nés nao

conseguimos concorrer com eles” (Associado 02).
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O combate a venda direta, de forma especifica, tem sido um dos principais
motivadores que impulsionam as organizagdes do setor a participar da Acomac-
Guarapuava. Isso pode ser observado tanto nos depoimentos dos associados quanto
dos dirigentes da rede.

“Quando fundamos a Acomac, em 2000, ja tinhamos como meta principal combater a
venda direta [...] o combate a venda direta € uma luta constante, um didlogo
permanente, com acgdes continuas, em que sabemos que néo tera fim absoluto, mas
que procura reduzir a0 minimo o seu indice [..] todos os comerciantes sao
prejudicados ante a falta de coeréncia de certas empresas [...] € nosso direito de ter
nas empresas que se dizem parceiras, uma politica clara e transparente sobre qual o

canal de distribuicdo adotado” (Dirigente 01).

“A venda direta € o maior calo do nosso setor. E nés nunca vamos conseguir impedir
ou diminuir uma venda direta se nao existir uma unido grande do empresariado. Sao
poucas empresas que vendem uma parcela grande. Eles pegam o filé, vamos dizer
assim [...] e eu ndo gostaria de ter aqui na minha loja um material que eu sei que a
prépria industria € minha concorrente. Entdo, eu ndo vou comprar mais dele. Ou
vende via loja, ou vende direto. Ninguém pode proibir a industria de vender direto.
Agora, a gente pode se recusar que eles sejam o fornecedores da gente” (Associado
02).

“A venda direta realmente nos prejudica. Até um dos pontos mais discutidos pelos
empresarios € acabar com a venda direta. Por exemplo, o material basico, o material
que da o maior volume de dinheiro € o material basico. Isso ai, a maior parte vem de
fora [...] E as vezes é justamente esse material que d4 mais trabalho pra entregar a
um prego baixo [...] € a concorréncia desleal existe em conseqléncia dessa venda
direta. Em consequéncia dessa venda direta desleal e tem gente que quer concorrer
com propria industria e vender mais barato que eles, € um trogo que ndo da”
(Associado 07).

“Acho que todo o segmento tem que ter uma associagdo, uma representatividade. E
uma das coisas que mais motivou a minha participagéo foi a questao da venda direta.
E uma das questdes que mais motivou, a questdo dos fornecedores passarem por

cima das revendas” (Associado 06).

4.2.2 Apresentacdo dos Dados Quantitativos

Para a fase quantitativa da pesquisa, os motivadores dos relacionamentos

interorganizacionais foram considerados apenas com relagdo a participagdo dos
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associados na Acomac-Guarapuava. Isso se deve pelo fato de que a fase qualitativa da
pesquisa evidenciou que ndo houve modificacdo desse fator no decorrer dos
relacionamentos. Assim, a coleta dos dados referente aos motivadores dos
relacionamentos foi realizada por meio de um construto composto por 23 indicadores
originados da teoria e da fase qualitativa da pesquisa, os quais foram medidos por meio
de uma escala Likert. A andlise desses dados teve inicio pela verificagao de missing
values entre as variaveis. A fim de identificar as dimensdes subjacentes aos construtos
e criar um novo conjunto de variaveis para simplificar a aplicagdo de técnicas
estatisticas subsequentes, os dados foram submetidos a Analise Fatorial Exploratéria de

Componentes Principais.

De acordo com Hair et al. (2005), a Analise Fatorial Exploratéria (AFE) consiste
em uma técnica estatistica para a analise de padrbes de complexas relacoes
multidimensionais entre um numero mais expressivo de variaveis. A utilizagdo dessa
técnica se justifica pela necessidade de condensar e reduzir um grande numero de

variaveis a poucas dimensdes ou fatores latentes de alguns construtos.

Inicialmente, os indicadores que compunham o construto motivadores dos
relacionamentos interorganizacionais totalizavam 23 variaveis. Ap6s uma primeira
rotagdo dos componentes principais, como forma de aumentar o grau de adequacgao da
aplicagdo da analise fatorial, foram retirados oito indicadores que apresentaram baixa
carga fatorial ou que, entdo, ndo apresentavam correlagdo tedrica com os demais
indicadores de um mesmo fator apontado pela analise fatorial. Dessa forma, os
seguintes indicadores foram excluidos do construto motivadores dos relacionamentos
interorganizacionais: poder oferecer linhas de financiamento aos clientes; melhorar a
imagem, reputacdo, credibilidade e prestigio da minha empresa; poder exercer maior
influéncia sobre outras organizacbes; obter contato com outras empresas do setor;
poder participar de eventos e feiras do setor; considerar que a Acomac poderia
contribuir para o crescimento da minha empresa; poder oferecer melhores servicos aos
clientes da minha empresa; e minha empresa foi obrigada a participar da Acomac. Esse
procedimento de eliminagcdo de variaveis encontra sustentagcdo em Hair et al. (2005, p.
103) ao comentar que “o pesquisador avalia a necessidade de reespecificar o modelo

fatorial [pela] eliminacdo de uma variavel(is) da analise”.

Na analise fatorial foi adotado o método de extracido de componentes principais,

seguida da definicdo do método de rotacdo ortogonal varimax. Apds a execugado da



106

técnica alguns cuidados foram tomados com vistas a garantir a adequacédo do emprego
da técnica. Para tanto, a analise fatorial foi seguida da verificagdo da matriz de
correlacéo das variaveis; da medida de adequacao da amostra por meio do teste Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) o qual devera apresentar um valor acima de 0,5 para que a analise
fatorial seja apropriada (MALHOTRA, 2001); e do Teste de esfericidade de Bartlett.

Foram identificados quatro fatores para os motivadores dos relacionamentos
interorganizacionais denominados Relacionamentos e Prote¢ao (fator 1); Busca de
Competitividade e Atingimento de Objetivos (fator 2); Conhecimentos (fator 3); e
Combate a Venda Direta (fator 4). Com relagao a este ultimo fator, ele € composto por
apenas um indicador e a sua permanéncia nas analises posteriores se justifica em

funcao de que foi um dos principais fatores identificados na fase qualitativa da pesquisa.

Essa primeira analise apresentou um KMO = 0,720 e Teste de esfericidade de
Bartlett = 366,675 com significancia = 0,000. Para verificacdo da confiabilidade das
escalas foi utilizado o alfa de cronbach, o qual apresentou os seguintes resultados: fator
1 =0,902; fator 2 = 0,836; e fator 3 = 0,721. Tais resultados atestam a aceitabilidade das
escalas, pois de acordo com Hair et al. (2005), valores acima 0,70 apresentam alta
aceitabilidade. Considerando que o fator 4 € composto de apenas 01 indicador, nao foi
possivel calcular a sua confiabilidade, porém destaca-se que a sua carga fatorial pode
ser considerada alta (0,88). Além disso, como destacado anteriormente, este fator
apresenta-se como de grande uma importancia para a pesquisa. Os resultados constam

na tabela 05.
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Tabela 05 - Matriz de Componentes Rotacionados para Motivadores dos

Relacionamentos.

Fatores

1 2 3 4
Melhorar o relacionamento com os fornecedores ,854
Obter contato com novos fornecedores ,837
Fortalecer a minha empresa tornando-a mais estavel contra possiveis crises do setor ,802
Ter acesso a linhas de crédito mais vantajosas para a empresa 779
Poder realizar parcerias com outras empresas do setor 726
Melhorar a comunicagdo da minha empresa com os outros associados, trocando informagdes, discutindo
problemas comuns e compartilhar as melhores praticas 713
Reconhecer que a cooperagao entre as lojas de materiais de construgdo pode contribuir para o
crescimento mutuo das empresas do setor 643
Considerar que ela poderia contribuir para a melhoria dos resultados financeiros da minha empresa
(vendas, lucratividade, faturamento) 906
Melhorar o desempenho operacional da minha empresa (qualidade dos produtos comercializados,
introdugéo de novos produtos) 855
Considerar que ela poderia contribuir para o alcance dos objetivos de minha empresa ,709
Ganhar competitividade em comparagédo aos concorrentes que nao fazem parte da Acomac ,632
Ter acesso a novos conhecimentos e, assim, melhorar as minhas habilidades de gestao ,802
Participar, juntamente com meus funcionarios, dos treinamentos, palestras e cursos oferecidos pela
Acomac 721
Ter acesso as informagdes divulgadas pela Acomac 617
Colaborar para o combate a venda direta sem critérios por parte da industria ,880
Variancia Explicada 32,6% 19,5% 14,3% 10,9%
Variancia Acumulada 32,6% 52,1% 66,4% 77,3%
Alfa de Cronbach ,902 ,836 721 -

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

O fator “relacionamentos e protecao” (fator 1), com média = 3,88 e mediana = 4,

revela a expectativa por estabelecer contatos que promovam beneficios individuais e

coletivos para as empresas do setor. Os respondentes consideram que, ao decidirem

participar da Acomac-Guarapuava, estavam em busca de obtengcdo ou melhoria dos

contatos com fornecedores, queriam proteger-se contra crises do setor, acessar linhas

de crédito mais vantajosas, melhorar a comunicagdo com os outros associados e

colaborar para o crescimento mutuo das empresas do setor. Considerando que a

andlise fatorial indica que as variaveis desse fator apresentam alta correlagdao, os

respondentes parecem ser motivados a participar da Acomac-Guarapuava como forma

de melhorar o nivel de interagao entre as empresas do setor de materiais de construgao

da regido e com fornecedores, pois acreditam que isso podera resultar em maior

estabilidade e protegéo para o grupo.
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O fator “competitividade e atingimento dos objetivos” (fator 2), com média = 3,66
e mediana = 3,75, assenta-se principalmente no desempenho individual da organizagao,
pois os respondentes demonstram que a sua participagdo na Acomac-Guarapuava foi
motivada pela melhoria do desempenho financeiro e operacional, melhoria da

competitividade e alcance de outros objetivos de sua organizagéo.

O fator “conhecimentos” (fator 3), com média = 4,21 e mediana = 4,5, evidencia
a importancia dada pelos respondentes aos aspectos relacionados a aprendizagem
como fruto de uma maior interagcdo entre as empresas do setor de materiais de
construcdo daquela regido, o que permitiia a troca de conhecimentos, bem como
compartilhar problemas comuns. Além disso, a participagao nos treinamentos oferecidos
pela associacdo também parece atuar como um motivador, pois representa a
possibilidade de melhoria da capacitagcdo tanto dos empresarios quanto de seus
funcionarios. Outro aspecto relacionado nesse fator refere-se as informagdes divulgadas
pela Acomac-Guarapuava a qual atua como uma fonte de informagdes especificas

sobre o setor.

Por sua vez, o fator referente ao “combate a venda direta” (fator 4) apresenta
carga fatorial considerada elevada representando a preocupacgao dos respondentes com
a acao dos fabricantes que vendem diretamente ao consumidor final. Dessa forma, isso
atua como um motivador no sentido de que os respondentes acreditam que por meio da
unido das empresas do setor haveria melhores condicoes de combater a esse tipo de

acao dos fabricantes.

ApOs os procedimentos de validagao das escalas, o construto motivadores dos
relacionamentos interorganizacionais foi submetido a técnica de Analise de Cluster
(Andlise de Conglomerados). Considerando os quatro fatores apontados pela analise
fatorial, foram encontrados dois grupos bastante homogéneos internamente e

heterogéneos entre si.

O primeiro procedimento para a verificagao da existéncia desses dois grupos foi
a realizacdo de uma analise de cluster hierarquica, com o método de Ward e distancia
euclidiana ao quadrado (HAIR et al., 2005). A partir da observacdo do dendograma
(representagcédo grafica dos clusters), verificou-se a existéncia de dois grupos mais

gerais.

Considerando que os dados provém de variaveis nao meétricas entre duas
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amostras independentes (Clusters), o teste estatistico mais indicado para a verificagao
das diferengas estatisticamente significativas entre os dois grupos para os fatores do
construto motivadores dos relacionamentos interorganizacionais é o teste U de Mann-
Whitney (BISQUERRA; SARRIERA; MARTINEZ, 2004; MALHOTRA, 2001). Os
resultados apontam diferencas estatisticamente significantes (p-value = 0,000, ao nivel
de significancia de 95%) para trés dos fatores motivadores dos relacionamentos
interorganizacionais entre os dois grupos originados na anadlise de cluster. Somente o
fator “colaborar para o combate a venda direta sem critérios por parte da industria” nao
apresentou diferengas entre os dois grupos (p-value = 0,764, ao nivel de significancia de

95%). Os resultados constam na tabela 06.

Tabela 06 - Comparacao dos Grupos para Fatores Motivadores dos Relacionamentos.

Colaborar para o

Relacionamentos

Busca de
Competitividade
e Atingimento de

combate a
venda direta sem
critérios por parte

e Protegédo Objetivos Conhecimentos da industria
Mann-Whitney U 29,500 41,000 34,500 154,500
Wilcoxon W 134,500 146,000 139,500 259,500
z -4,130 -3,781 -4,092 -,300
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,764
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,000 ,000 ,000 ,841

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

O primeiro cluster consiste em um grupo composto de 14 respondentes (37,8%
da amostra). Esse grupo é mais motivado a participar da Acomac-Guarapuava em
funcdo da possibilidade de colaborar para combater a venda direta (mean rank = 18,54)
e menos motivado pelos fatores de relacionamento e protecdo (mean rank = 9,61),
busca de competitividade e atingimento de objetivos (mean rank = 10,43) ou

conhecimentos (mean rank = 9,96).

Ja o segundo cluster € composto por 23 respondentes (62,2% da amostra). Ao
contrario do primeiro grupo, este também foi motivado a participar da Acomac-
Guarapuava para colaborar para o combate a venda direta, porém numa proporg¢ao
menor (mean rank = 19,28) comparativamente ao primeiro grupo. O que se destaca
como motivador para o segundo grupo, sao os outros trés fatores: relacionamentos e
protecdo (mean rank = 24,72), competitividade e alcance de objetivos (mean rank =

24,22) e conhecimento (mean rank = 24,50), como pode ser observado na tabela 07.
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Tabela 07 - Escores Médios dos Grupos para os Fatores Motivadores dos

Relacionamentos.

Cluster Number of Case N Mean Rank Sum of Ranks
Relacionamentos e Protecao 1 14 9,61 134,50
2 23 24,72 568,50
Total 37
Busca de Competitividade e 1 14 10,43 146,00
Atingimento de Objetivos 2 23 24,22 557,00
Total 37
Conhecimentos 1 14 9,96 139,50
2 23 24,50 563,50
Total 37
Colaborar para o combate a 1 14 18,54 259,50
venda direta sem critérios por 9 23 19,28 443,50
parte da industria
Total 37

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

Na sequéncia, frente a tentativa de perfilar mais acuradamente esses dois
grupos foi realizado o teste U de Mann-Whitney para as 13 variaveis referentes a
caracterizagdo da amostra. O teste indicou haverem diferencas estatisticamente
significativas apenas para a variavel localizagdo (p-value = 0,003, ao nivel de
significancia de 95%). Nesse sentido, com o auxilio de tabulagbes cruzadas, evidencia-
se que as organizagdes pesquisadas localizadas na cidade de Guarapuava estdo mais
concentradas no segundo grupo e que a maioria das organizagdes pesquisadas

localizadas em outras cidades faz parte do primeiro grupo.

Encerrada a apresentacdo dos dados qualitativos e quantitativos, o tépico
seguinte trata da analise propriamente dita, se¢do a qual os dados coletados nas duas

fases da pesquisa serao confrontados entre si e com o referencial tedrico.

4.2.3 Analise dos Motivadores dos Relacionamentos

No que tange aos motivadores dos relacionamentos interorganizacionais entre
os integrantes da Acomac-Guarapuava, procurou-se identificar quais deles estavam
presentes na formagdo e manutengcdo da rede (nivel de analise do grupo
organizacional); e os motivadores que levaram a participagcdo e permanéncia das
empresas naqueles relacionamentos (nivel organizacional) considerando, desse modo,
a observagao de Oliver (1990) sobre a alteragcdo nos motivadores com o decorrer do

relacionamento. Porém, durante a fase qualitativa, ndo se encontrou evidéncias sobre
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possiveis alteragcbes nos motivadores dos relacionamentos interorganizacionais. Por
esse motivo, a fase quantitativa e a analise como um todo considera apenas o0s
motivadores presentes na formacao dos relacionamentos. Talvez o fato de os dados néo
corroborarem as observagdes de Oliver (1990) se deva ao fato daquela associagao ser
relativamente nova (seis anos) e ainda nao atender de maneira satisfatéria as

expectativas dos seus participantes e aos seus préprios objetivos.

De forma geral, os motivadores dos relacionamentos entre os participantes da
Acomac-Guarapuava dizem respeito a cooperacao, corroborando varios estudos que
tratam a questdo da cooperagdo como um dos principais motivadores para os
relacionamentos interorganizacionais (e. g. BRASS et al., 2004; GALASKIEWICKZ,
1985; OLIVER; EBERS, 1990; OLIVER, 1990; SCHERMERHORN, 1975; SCHMIDT;
KOCHAN, 1977; WHETTEN; LEUNG, 1979). Percebe-se que no relacionamento entre
as empresas do setor de materiais de construgdo daquela regido, principalmente na
cidade de Guarapuava, predominava a competicdo e, a cooperacgao, era praticamente
inexistente. Nos termos de Bengtsson e Kock (1999, 2000) e Lado, Boyd e Hanlon
(1997) os relacionamentos entre elas era caracterizado pela alta competicdo e baixa
cooperagao, fazendo com que muitas empresas iniciassem a sua participagcdo na
Acomac-Guarapuava com o objetivo de contribuir para a melhoria dessa relagao

cooperagao-competicao.

Entretanto, é preciso atentar para as observagées de Whetten e Leung (1979)
ao alertar que o desejo de cooperagao por si s6 ndo explica completamente o que leva
as organizagoes a estabelecerem relacionamentos entre si, isto é, a cooperagao pode
representar uma estratégia para atingir os objetivos organizacionais devido ao seu valor
instrumental. Fato n&o evidenciado claramente durante a fase qualitativa, porém a fase
quantitativa da pesquisa revela evidéncias de que, como afirmam Child e Faulkner
(1998), a estratégia cooperativa € a tentativa das organizagbes em alcangar seus
objetivos por meio da cooperagdo com outras organizagdes, tanto quanto a competicao
com elas. Desse modo, percebe-se que os relacionamentos entre aquelas organizagdes
também foram influenciados por motivadores relacionados ao desempenho da
organizacgao (financeiro e operacional), a competitividade e ao alcance dos objetivos,
corroborando os estudos de Dyer (1996), Oliver (1990) e Whetten e Leung (1979).

De maneira mais explicita, os dados revelam que um dos motivadores para os

relacionamentos entre os participantes da Acomac-Guarapuava reside na melhoria do
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relacionamento entre as empresas do setor varejista de materiais de construgao daquela
regido no sentido de promover trocas interorganizacionais; a resolugéo de conflitos entre
aquelas empresas; e fortalecer o setor tornando-o mais estavel e menos vulneravel a

crises do setor.

Sustentando-se no estudo de Human e Provan (1997), os dados evidenciam
que as trocas interorganizacionais sao representadas pelo desejo de estabelecer
contatos com outras empresas do setor no sentido de compartilhar problemas comuns,

troca de informacdes e compartilhar melhores praticas.

Com relagédo aos conflitos, percebe-se que um dos problemas que afetam o
relacionamento entre as empresas que integram a Acomac-Guarapuava tem origem em
situacgdes referentes as praticas de pregos consideradas desleais por algumas empresas
da regiao que, na visdo dos pesquisados, prejudica o setor. Porém, tanto os dirigentes
quanto os associados reconhecem que esse € um problema de dificil solugdo, pois além
da associagado pautar-se na independéncia das acdes dos seus participantes, qualquer
acordo com relagéo as praticas de pregos poderia significar a formagao de cartel, o que

resultaria em maiores prejuizos ao setor e aos consumidores.

Ja com relacdo a busca de estabilidade e fortalecimento do setor, os dados
parecem revelar que o setor também é bastante afetado por certo grau de instabilidade
e incerteza ambiental de modo que esse fator também influenciou a formagao dos
relacionamentos (OLIVER; EBERS, 1998; OLIVER, 1990). O que se extrai dos dados é
que o produto de materiais de construcdo nao representa uma prioridade de consumo,
pois os respondentes percebem que o seu produto € de consumo eventual, que dura
somente enquanto o cliente esta realizando determinada construgcao e, quando ocorre
qualquer tipo de crise, o corte de despesas por parte do consumidor vai acontecer

justamente nesse tipo de produto.

Os relacionamentos interorganizacionais também s&o formados quando as
organizagbes tém dificuldades de, isoladamente, acessar recursos escassos
(GALASKIEWICZ, 1985; OLIVER; EBERS, 1998; OLIVER, 1990; RING; VAN DE VEN,
1992, 1994; SCHERMERHORN, 1975; WHETTEN; LEUNG, 1979). Dessa forma, os
respondentes demonstram que a sua participagao na Acomac-Guarapuava também foi
motivada pela possibilidade de acesso a recursos como linhas de crédito mais
vantajosas para a empresa e linhas de financiamento para os seus clientes e

conhecimentos. No caso do acesso a linhas de crédito e financiamento, ele atua como
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um motivador em funcédo das condigbes especiais que algumas instituicbes financeiras
oferecem aos associados a Acomac-Guarapuava e a seus clientes como taxas de

cartdo de crédito, juros, prazos de pagamento e ainda facilidades para contratagao.

Ja no caso do acesso a conhecimentos, ele ocorre de duas formas. A primeira
delas se da por meio dos treinamentos especificamente direcionados ao setor
oferecidos pela associagcéo para as empresas que a integram. Esses cursos sao de
carater especifico, voltados ao setor e tém como foco a capacitagdo dos funcionarios
que atuam nas lojas bem como a do proprio empresario. Além disso, a associagao
distribui periodicamente informativos que tratam de aspectos considerados uteis ao
setor. Dessa forma, os dados corroboram o estudo de Oliver e Ebers (1998) ao
considerar a possibilidade de acessar recursos imateriais (conhecimentos) por meio do

contato com outras organizagoes.

Outro motivador que se apresenta com destaque diz respeito ao
relacionamento com fornecedores. Nesse caso, as organizagdes que integram a
Acomac-Guarapuava parecem ser motivadas pela possibilidade de melhoria dos
contatos com os atuais fornecedores e desenvolvimento de parcerias; contato com
novos fornecedores; e, principalmente, colaborar para combater a acdo dos fabricantes
que atuam vendendo diretamente ao consumidor final sem a intermediacao do elo
varejista. Esse tipo de pratica dos fabricantes, chamada de venda direta, é considerada
como sendo bastante prejudicial ao setor que ndo consegue concorrer com 0S
fabricantes que apresentam uma vantagem em termos de custos. Considerando que, na
maioria das vezes, esses fornecedores também utilizam o varejo como canal de venda,
as empresas desse segmento na regido de Guarapuava demonstram ser em grande
parte motivadas a participar daquela associacao para colaborar no combate a esse tipo
de pratica dos fabricantes, corroborando as observacao de Oliver (1990) e Whetten e
Leung (1979) ao considerarem que a cooperagdo e o0 poder sao motivadores que
interagem quando duas ou mais organizagbes estabelecem relacionamentos

cooperativos para exercer poder sobre uma terceira organizagao.

Considerando que a fase qualitativa da pesquisa evidenciou alguns pontos em
que as empresas localizadas na cidade de Guarapuava se diferenciavam daquelas
organizagoes localizadas em outras cidades, procurou-se verificar possiveis diferencas
estatisticamente significativas entre elas no que tange aos motivadores dos

relacionamentos. Desse modo, percebe-se que as empresas localizadas em outras
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cidades sao mais motivadas por aspectos como relacionamentos (contatos com
empresas do setor e novos fornecedores), acesso a conhecimento e busca de
competitividade e atingimento de objetivos do que aquelas localizadas na cidade de

Guarapuava.

Com relagédo ao combate a venda direta, ndo foram encontradas diferengas,
porém, destaca-se que as empresas localizadas em outras cidades apresentaram
motivagdes equilibradas para todos os aspectos e as de Guarapuava apresentaram um
escore elevado somente para o combate a venda direta. Talvez isso ocorra em fungao
de que as organizacdes localizadas na cidade de Guarapuava sao mais afetadas e,
consequentemente, percebam o combate a venda direta como sendo a principal
prioridade em termos de agbes para a Acomac-Guarapuava, colocando em segundo
plano aspectos como o relacionamento entre as empresas do setor e 0o acesso a

recursos.

4.3 FACILITADORES E DIFICULTADORES DOS RELACIONAMENTOS

4.3.1 Apresentacado dos Dados Qualitativos

Este topico trata de relacionar quais os principais facilitadores e dificultadores
presentes nos relacionamentos interorganizacionais entre os participantes da Acomac-
Guarapuava os quais foram identificados por meio das entrevistas com roteiro semi-
estruturado e de dados secundarios. A partir dos dados levantados nessa fase,
identificou-se duas categorias como sendo os principais facilitadores dos
relacionamentos: i) Participacdo de Outras Entidades; e a ii) Forma de Gestdo da
Associagao. Por sua vez, o principal dificultador dos relacionamentos refere-se ao nivel

de cooperacao e competicdo nos relacionamentos.

a) Participagdo de Outras Entidades e Forma de Gestao da Associagdo

Os dirigentes da Acomac-Guarapuava destacaram que, quando da sua
formagao, houve um grande apoio e orientacdo de outras entidades representativas do
setor que atuam em nivel estadual e nacional como a Anamaco e a Fecomac, fato que
atuou como um facilitador para a formacédo da associagdo. Tais instituigdes atuaram
prestando assisténcia no sentido de conscientizar os proprietarios das lojas de materiais

de construcéo da regido sobre a importancia da cooperagao entre as empresas do setor.
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Também atuou como facilitador o apoio por parte dos fornecedores, os quais atuaram
como patrocinadores dos primeiros féruns para a discussao da formacado da Acomac-

Guarapuava.

“O apoio de grandes fornecedores e de outras entidades deram grande credibilidade
para a formagéo da entidade e para a participagdo do maior nimero de empresas do

ramo de materiais de constru¢do aqui da regiao” (Dirigente 01).

“Algo que ajudou bastante na formagéo da associagéo foi o incentivo da Anamaco da
Fecomac e o Joaquim [antigo presidente] foi uma pessoa que acreditava muito no
sistema e tomou frente. O apoio da Anamaco e a figura do Joaquim fizeram a coisa
andar. E ainda tém algumas empresas que sempre apoiaram, como a Votorantim, a
Isdralit, alguns parceiros que sempre deram o apoio financeiro para gente poder

viabilizar a formag&o da Acomac” (Associado 01).

Ja a manutengdo dos relacionamentos tem sido facilitada por fatores
relacionados a pessoa do atual presidente da entidade e a forma com que ela esta
sendo conduzida. O atual presidente da Acomac-Guarapuava possui um histérico de
participacdes como presidente da Associagdo Comercial e Industrial de Guarapuava
(ACIG) e também como representante da Federagdo das Industrias do Estado do
Parana (FIEP) para a regido de Guarapuava, de forma que os respondentes véem nisso
um fator facilitador das agdes da associagdo e que contribui para a continuidade da

participacao dos associados.

“Eu acho que hoje a Acomac, falando de Guarapuava sob o comando do Julio, uma
pessoa que tem uma visdo bastante privilegiada em relagdo ao associativismo, € um
referencial bastante significativo para a Acomac e tem ajudado muito a nossa classe
porque ele tem bastante experiéncia nisso e nés acreditamos muito nele” (Associado
03).

Mesmo acreditando que a entidade esta sendo bem conduzida pelos seus
dirigentes, alguns respondentes justificam a sua pouca participagdo em fungéo da falta
de tempo para comparecer as reunides. Porém, eles destacam n&o considerar a
associacao culpada por isso, mas uma opc¢ao do proprio associado que coloca outras
prioridades como justificativa para sua nao participagcdo, como familia e outras

atividades particulares.

“O motivo que dificulta a minha participacdo é o horario das reunides, mas a
associagao nao tem culpa disso, pelo contrario. As reuniées sao no periodo da noite e

esse € o melhor horario para isso [...] eles tém me convidado constantemente para
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as reunides [...] quando chega o fim do dia a gente quer sair da empresa, fazer
alguma coisa particular, ver as criangas e esquecer um pouco disso. A partir das 18
horas a gente quer esquecer do lado profissional e é exatamente nessa faixa de
horario que acontecem as reunides. Entdo, € um pouco de ndo abrir m&o da vida
particular pra esse tipo de atividade. Pra mim, eu acho que € mais ou menos isso.
N&o troco mais, de repente, deixar de fazer alguma coisa pra mim por uma reunido da
associagao [...] e acontece que se as reunides fossem realizadas no horario de

expediente, seria pior ainda” (Associado 01).

“Olha, eu, na verdade, é falta de tempo. Hoje talvez eu passe a daqui para frente num
periodo proximo ai talvez até passe a me dedicar um pouco mais com relagéo a isso

porque a Acomac precisa da participacdo de todos” (Associado 03).

b) Cooperagédo e competicdo nos Relacionamentos

Quando da formacdo da Acomac-Guarapuava, houve um grande esforgo por
parte de um grupo de empresarios do setor de materiais de construgdo da regidao de
Guarapuava no sentido de conscientizar os demais empresarios sobre a importancia da
participagdo. E nesse ponto que residiu a principal dificuldade para a formacdo da
associagao, pois segundo os dirigentes, a maioria das empresas néao tinha consciéncia
dos beneficios que poderiam ser conseguidos pela unido dos empresarios em torno de

uma associacao.

“Tém pessoas que nés fomos duas, trés vezes na empresa dele num grupo de
empresarios das outras lojas, em caravana [...] fomos |a e foi dificil para ele nos

receber [...] ele tornou-se associado mas nunca participou” (Associado 07).

“Eu acredito que o principal dificultador talvez tenha sido a resisténcia das lojas de
materiais de construgdo. O pessoal ndo queria saber de participar de uma

associacdo. Eles diziam: “mas porque uma associagéo?”” (Associado 06).

“Os proprios sécios ndo levam muito a sério. Muito trabalho pra reunir o povo. E eles
falavam que isso ndo funciona, existe um descrédito por parte dos lojistas”
(Associado 05).

Por sua vez, a manutengao dos relacionamentos interorganizacionais entre os
participantes da Acomac-Guarapuava é afetada por varios fatores, principalmente
aqueles relacionados ao comportamento dos associados em termos de cooperacao e
competicdo. Nesse sentido, os respondentes relataram varias situagbes em que os

demais concorrentes se comportam de maneira desleal e oportunisticamente, de modo
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que tais acontecimentos afetam negativamente a confianga entre os empresarios do

setor.

“Eu acho que a dificuldade de se confiar no teu concorrente é algo que dificulta
bastante. E dificil de se relacionar com o concorrente...até algumas vezes a gente
participou...até muito interessante a troca de experiéncias, a gente vé que as
dificuldades sao iguais, e dai alguns tém uma solucéo diferente e tal...todo mundo
cresce com isso...mas, no geral, eu acho que ainda é dificil esse relacionamento”
(Associado 01).

A falta de confianga entre os participantes da Acomac-Guarapuava tem origem
em situagdes em que os respondentes consideram que os concorrentes agem de
maneira a prejudicar as demais empresas do setor. Uma das formas em que esse tipo

de atitude se manifesta € no momento da troca de informagdes sobre clientes.

“Eu ja tive casos em que nds precisavamos de informagao comercial sobre cliente e o
associado passar uma informacao errbnea. A empresa X, como foi? A gente sabendo
que essa empresa a qual pediu informagéao, o cliente devia, ficaram pendéncias e o
associado passou uma informagéo contraria, ndo sei, talvez no intuito de que nos

tivéssemos prejuizo também. Isso ja aconteceu” (Associado 04).

Na visdo dos respondentes, outro fator que dificulta os relacionamentos entre as
empresas do setor € a disputa por menores precos. Apesar de os respondentes
deixarem claro que nao existe a intengao de formacéao de cartel, eles consideram que o
padrao de concorréncia no mercado sendo pautado somente no precgo prejudica todo o
setor que é obrigado a reduzir suas margens de contribuicdo. A disputa por precos &
outro fator de desconfianga entre os participantes da Acomac, de forma que alguns
deixam de participar mais ativamente da associacédo. Além disso, o setor como um todo
é forgado a trabalhar com margens de lucro bastante reduzidas, principalmente nos
produtos que representam o material basico para a constru¢cdo como cimento, areia e
tijolos. Isso tem levado a um padrdo de concorréncia considerado desleal pelos
respondentes que levantam a possibilidade dos concorrentes ndao estarem recolhendo

devidamente os tributos sobre a sua atividade.

“Existe uma pratica de pregos impossiveis de serem feitos numa situagao real, numa
situacao legal [...] até tem um fornecedor nosso que eu estava, na semana passada
trocando e-mail, passando pra ele algumas informagdes de uma negociagdo que nds
perdemos e inicialmente ele ndo entendeu o porqué, ai eu passei especificadamente

todos os fatores que impactavam no prego pra ele verificar, porque ndo tinha com eu,
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numa venda de 1600 reais ter uma margem de contribuigdo de 50 reais, e desses 50
reais, pagar funcionarios, encargos sociais e todas aquelas despesas que implicam o

negoécio” (Associado 01).

“Acho que o principal fator, pra nés hoje o que mais dificulta é isso ai. Eu acredito que
se houvesse uma situagdo mais linear, mais equivalente pra todas as empresas, que
todas seguissem dentro de uma certa realidade, ndo variando muito, seria mais
adequado, mais facil pra se equilibrar esse mercado. Porque acontece assim: a nossa
empresa esta recolhendo os impostos corretamente e de repente vocé vai ai no site
da receita federal e puxa um cnpj de um concorrente teu e aparece la sem ser
negativo em nada [...] entdo ai ja sdo alguns indicios do que ta acontecendo”
(Associado 01).

Além do baixo nivel de confianca entre os empresarios do setor os
respondentes consideram que os demais empresarios nao participam em funcido de que
nao visualizam os beneficios coletivos que poderiam ser alcangados por meio de agoes
de cooperacéo, de forma que estes sao muito imediatistas e estdo interessados apenas

nos resultados econdmicos que a sua participagao poderia trazer.

“Eu acho que essas pessoas sdo muito imediatistas. O argumento que eles usam é:
“porque que eu vou entrar la [para a Acomac] se outro ta vendendo cimento a 14
reais, 13,50 e vocés ndo fazem nada contra isso” [...] Entdo eles queriam entrar pra
se unir pra massacrar o concorrente. E ndo é assim. Nao pode ser esse o objetivo. E

se for esse, acho que vai se perder no tempo” (Associado 02).

“E dificil porque a maioria das pessoas sdo muito imediatistas. Eles querem um
resultado pra ja. E principalmente o econdmico e acham que vocé tem que entrar na
Acomac e virar a mesa e vai aparecer |4 um salvador da patria. E ndo é assim. E um
trabalho ao longo do tempo, um trabalho paciencioso, ndo é de resultado imediato”
(Associado 02).

“Infelizmente eles ndo pensam no amanha. Ndo querem saber de plantar hoje pra
colher daqui a um ano, dois anos. E ndo tem como surtir um efeito imediato no mundo
em que nos vivemos. Entao, se nado tiver um circulo de colaboragao, ndo da. Nao tem
como [...] E a visdo da grande maioria, infelizmente, é essa visdo. O cara, se pra ele
ta bom, deixa ir. Deixa que o barco leve, deixa que o cara afunde. Claro que existe os
oportunistas nesse meio. Como em qualquer ramo de atividade, qualquer setor,
qualquer area vai existir, mas eu acho que se houvesse um pouquinho mais de

cooperagao no ramo, eu acho que sé tinha a crescer” (Associado 03).

Questionados sobre o0 que predomina nos relacionamentos entre as
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organizagoes integrantes da Acomac-Guarapuava, os respondentes consideram que
existe o predominio da competicdo em detrimento da cooperacéo e que o baixo nivel de
cooperagao entre os participantes da entidade também tem sido um grande dificultador

dos relacionamentos.

“Sem sombra de duvidas predomina a competicdo. Veja bem, eles escondem
informacao [dos clientes]...6 meio complicado, € um ponto assim...meio estranho.
Veja bem, existem os produtos top de linha e existem os produtos similares, o
genérico que nao fazem a mesma coisa, quer dizer, fazem mas ndo com a mesma
qualidade. O consumidor € leigo no assunto. Ai eles vendem com um pre¢o menor e

com qualidade inferior” (Associado 01).

“Ai eu acho que pro cara nao existe a cooperacdo e o cara tem uma visdo dessa
maneira: se ganhar, pt saudacdes aos demais. Amanha nés vemos o que fazemos, o

importante é hoje” (Associado 03).

“Olha, eu sou bem sincero. Eu ainda acho que predomina a competicdo e néo a

cooperacao” (Associado 07).

Além de considerar que existe pouca cooperacao, os respondentes véem como
nao-saudavel e desleal o padrao de concorréncia existente no setor de forma que os
outros empresarios agem individualmente nao considerando as consequéncias que suas

acdes acarretam para o setor como um todo.

“E mais até uma concorréncia desleal [...] Entdo é aquilo que te falei: se a pessoa néo
participa, ela perde aquele elo de respeito. Entdo, as lojas mais agressivas, vamos
dizer assim, séo justamente aquelas que ndo participam e que ndo querem participar”
(Associado 02).

“Na minha opinido nao é [uma concorréncia] saudavel. Mas cada um tem uma politica
de trabalho. S6 que a minha visdo para isso € de uma competicdo ndo saudavel.
Imagine que todo mundo vai entrar naquela guerra de precos, daqui a pouco vocé vé
que ta trabalhando em prol do cliente. Vocé néo ta trabalhando pra maximizar lucros,
pra melhorar o atendimento, vocé vai pecar em outros detalhes. Vocé vai competir

pelo prego, se houver prego o atendimento fica pra tras” (Associado 06).

“Olha, eu acho que existe uma concorréncia até desleal [...] Eu acho que tem gente
ai que bota os pés pelas maos, faz prego abaixo do préprio custo, na ansia de
vender, ndo sei 0 que acontece. E isso também dificulta bastante pra gente. Porque
eu lembro que antes, quando a gente comecgou, tinha 3, 4 lojas de materiais de

construgdo em Guarapuava. Hoje tem quarenta. Aumentou dez vezes. Hoje, é claro,
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que a fatia do bolo diminuiu € a concorréncia é muito maior. A gente sabe que a
concorréncia existe, mas tém uma concorréncia que ndo sa&o concorréncia, sao
deslealdade mesmo com o companheiro. Nao digo todas as lojas, mais a maioria &

assim” (Associado 07).

De maneira geral, os dados evidenciam que o baixo nivel de cooperagdo € mais
presente entre as organizagdes localizadas na cidade de Guarapuava. Nas entrevistas
realizadas com os respondentes de outras cidades, percebeu-se que a cooperagao e
competicdo ndo se apresentou como um fator dificultador. Além disso, os respondentes

citaram algumas praticas de cooperacgéo entre aquelas empresas.

“A gente ndo vive brigando, muito pelo contrario a gente tenta se ajudar, quando falta
material que a gente ndo tem, a gente pede emprestado, o pessoal empresta, a gente
faz um acerto, a gente devolve a mercadoria e eles devolvem também. A gente nao
briga por precos, mas também n&o existe cartel [..] o que nos diferencia é o
atendimento, a gente tem entrega gratuita no interior do municipio. Aqui no nosso
municipio tem trés lojas e nés s6 ndo temos relacionamento com uma, mesmo assim,

com essa loja, a concorréncia é saudavel” (Associado 10).

“Olha, aqui a gente tem um bom relacionamento com as outras lojas. A gente troca
mercadoria, quando eles precisam de alguma coisa a gente ajuda e ndés também, eles
sempre ajudam. Se eu vendo uma mercadoria que nao tenho no estoque e a outra
loja tem, eles emprestam e a gente paga depois. Por exemplo, quando eu vendo um
tamanho de ferro que eu nao tenho eu troco o que eu tenho pela medida do ferro que

vendi. Aqui é assim a gente se da bem com os concorrentes” (Associado 08).

4.3.2 Apresentacado dos Dados Quantitativos

Para a fase quantitativa da pesquisa, os facilitadores e dificultadores dos
relacionamentos foram considerados apenas em fungdo da sua influéncia na
participacao dos associados na Acomac-Guarapuava. Dessa forma, os respondentes
foram questionados sobre quais fatores estariam facilitando ou dificultando a sua

participagcao naquela associagao.

A andlise dos dados referente aos facilitadores e dificultadores dos
relacionamentos interorganizacionais entre os participantes da Acomac-Guarapuava, a
exemplo dos fatores motivadores, também foi iniciada por meio da Analise Fatorial
Exploratéria de Componentes Principais. Neste caso, os dados foram coletados por

meio de uma escala do tipo Likert de cinco pontos variando da seguinte forma: muito
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dificultador (1); dificultador (2); nem facilitador/nem dificultador (3); facilitador (4); e muito
facilitador (5). A adogao dessa escala permitiu que um mesmo indicador pudesse ser
avaliado pelos respondentes tanto como facilitador como dificultador para os

relacionamentos a partir de uma unica medicéo.

Inicialmente, os indicadores que compunham o construto facilitadores e
dificultadores dos relacionamentos interorganizacionais totalizavam quinze variaveis.
Apds uma primeira rotagdo dos componentes principais, como forma de aumentar o
grau de adequacgao da aplicagao da analise fatorial, foram retirados quatro indicadores
que apresentaram carregamento abaixo de 0,4 ou que, entdo, ndo apresentavam
correlagao tedrica com os demais indicadores de um mesmo fator apontado pela analise
fatorial. Dessa forma, os seguintes indicadores foram excluidos do construto
facilitadores e dificultadores dos relacionamentos interorganizacionais: distancia que a
empresa esta da sede da associagao; comunicagdo entre os participantes da Acomac-
Guarapuava; horario de atendimento da associagao; e horarios em que sao realizadas

as reunioes.

Na analise fatorial foi adotado o método de extragdo de componentes principais,
seguida da definicdo do método de rotagao ortogonal varimax. Assim como no caso dos
motivadores dos relacionamentos, neste caso também se adotou os cuidados com
vistas a garantir a adequacao do emprego da técnica por meio do teste KMO, teste de

esfericidade de Bartlett e analise da confiabilidade das escalas.

Foram identificados dois fatores para os facilitadores e dificultadores dos
relacionamentos interorganizacionais denominados Cooperagéo e Competicao (fator 1);
e Forma de Gestao da Associagéao (fator 2). Essa analise apresentou um KMO = 0,737 e
Teste de esfericidade de Bartlett = 187,386 com significancia = 0,000. Para verificagao
da confiabilidade das escalas foi utilizado o alfa de cronbach, o qual apresentou os
seguintes resultados: fator 1 = 0,877; fator 2 = 0,754. Os resultados constam na tabela
08.
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Tabela 08 - Matriz de Componentes Rotacionados para Facilitadores e Dificultadores

dos Relacionamentos.

Fatores

1 2

O tipo de concorréncia praticada pelos participantes da Acomac 852

A conscientizagdo da empresas do setor sobre a da importancia da cooperagéo 802

O nivel de confianga entre os participantes da Acomac 787

O nivel de interagdo entre os participantes da Acomac 785

A experiéncia dos participantes em cooperagao 705

O respeito existente entre os participantes da Acomac 651

A comunicacéo entre os participantes da Acomac 605

O tempo que o presidente da Acomac dedica a associagédo 862
A forma com que a associagdo esta sendo conduzida por seus dirigentes 697
A frequiéncia com que s&o realizadas reunides com todos os associados 679
A experiéncia do presidente da Acomac em cooperagao 623
Variancia Explicada 39,20% 22,04%
Variancia Acumulada 39,20% 61,24%
Alfa de Cronbach 0,877 0,754

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

O fator “cooperagao e competigao” (fator 1) foi avaliado pelos participantes da
pesquisa como dificultador dos relacionamentos interorganizacionais entre os
integrantes da Acomac-Guarapuava (média = 2,78 e mediana = 2,85). Considerando
que a analise fatorial indica que as variaveis desse fator apresentam alta correlacao, os
respondentes parecem considerar que a sua participacao é dificultada pela concorréncia
desleal entre aquelas organizagdes; falta de conscientizacdo sobre os beneficios dos
relacionamentos cooperativos; pouca confianca; baixo nivel de interacao; falta de
experiéncia anterior por parte dos participantes em termos de cooperagao; falta de

respeito; e baixo nivel de comunicacao entre os participantes.

Por sua vez, o fator “forma de gestdo da associagao” (fator 2) nao foi avaliado
pelos participantes da pesquisa como dificultador para a participagdo na Acomac-
Guarapuava (média = 3,34 e mediana = 3,25). Nesse caso, 0s respondentes parecem
nao considerar negativamente a forma com que a associagao esta sendo conduzida e a
freqUiéncia e os horarios em que sao realizados os encontros com todos os associados

nao sao inadequados.

Como forma de verificar possiveis relacbes entre os motivadores com os

facilitadores e dificultadores dos relacionamentos interorganizacionais, aplicou-se o teste
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U de Mann-Whitney para verificar se existem diferengas estatisticamente significativas
para os facilitadores e dificultadores a partir dos dois clusters encontrados nos
motivadores dos relacionamentos. Os resultados, tanto para o fator cooperagao e
competicdo, quanto para o fator forma de gestdo da associagéo (p-value = 0,307 e p-
value = 0,142, respectivamente) apontam nao existirem diferengas no que tange aos
facilitadores e dificultadores dos relacionamentos para aqueles grupos. Também foi
realizado esse mesmo teste para as variaveis referentes a caracterizagdo da amostra,
porém os resultados também ndo evidenciaram diferengas significativas

estatisticamente para os fatores facilitadores e dificultadores dos relacionamentos.

Encerrada a apresentacdo dos dados qualitativos e quantitativos, o tdpico
seguinte trata da analise propriamente dita, se¢gdo a qual os dados coletados nas duas

fases da pesquisa serao confrontados entre si e com o referencial tedrico.

4.3.3 Analise dos Facilitadores e Dificultadores dos Relacionamentos

Com relagdo aos fatores facilitadores e dificultadores relacionamentos
interorganizacionais entre os participantes da Acomac-Guarapuava, os dados revelam
que a formacao dos relacionamentos foi facilitada pela participagao de outras entidades,
como por exemplo, a Anamaco e Fecomac, além do apoio de alguns fornecedores; e
que a manutencao dos relacionamentos tem sido facilitada pela forma com que a
associacao esta sendo conduzida. Ja com relagédo aos dificultadores, nota-se que tanto
a formacdo quanto a manutencdo foram afetadas por aspectos relacionados a

cooperacao e competicdo nos relacionamentos.

No caso da participacdo de outras entidades enquanto facilitador para a
formacdo dos relacionamentos, os respondentes destacaram que quando da sua
formagao, houve um grande apoio e orientacdo de outras entidades representativas do
setor que atuam a nivel estadual e nacional como a Anamaco e a Fecomac, fato que
atuou como um facilitador para a formacado daquela associacao. Tais instituicbes
atuaram prestando assisténcia no sentido de conscientizar os proprietarios das lojas de
materiais de construgdo da regido sobre a importadncia da cooperagdo entre as
empresas do setor. Além disso, também se destaca como facilitador o apoio por parte
dos fornecedores, os quais atuaram como patrocinadores dos primeiros féruns para a
discussdo da formagao da Acomac-Guarapuava. Essas evidéncias corroboram os

achados de Candido e Abreu (2004) os quais consideram que o ambiente de negdcios
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do qual a rede interorganizacional faz parte atua como um fator critico para o sucesso
dos relacionamentos por meio da participacdo de outras empresas e instituicbes de

apoio.

Por sua vez, a manutengdo dos relacionamentos parece ser facilitada por
fatores relacionados a pessoa do atual presidente da entidade e a forma com que ela
estd sendo conduzida. O atual presidente da Acomac-Guarapuava possui um histérico
de participagbes como presidente da Associagdo Comercial e Industrial de Guarapuava
(ACIG) e também como representante da Federagdo das Industrias do Estado do
Parana (FIEP) para a regi&do de Guarapuava, de forma que os respondentes véem nisso
um fator facilitador das agdes da associagcédo, o que contribui para a continuidade da
participagdo dos associados. Tais evidéncias corroboram outros estudos que
consideram que a experiéncia anterior de gestores da rede pode atuar como facilitador
aumentando as possibilidades de sucesso dos relacionamentos (BAMFORD; GOMES-
CASSERES; ROBINSON, 2003; POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996).

Aspectos referentes a cooperacao e a competicdo nos relacionamentos
evidenciaram-se como sendo um dificultador para a participagdo na Acomac-
Guarapuava. De acordo com Candido e Abreu (2004) um dos principais fatores criticos
para O sucesso das redes interorganizacionais de cooperagdo diz respeito a
familiarizacdo dos participantes com os conceitos e vantagens dessa forma de atuacao.
Entretanto, quando da formagédo da Acomac-Guarapuava, houve um grande esforgo por
parte de um grupo de empresarios do setor de materiais de construgdo da regidao de
Guarapuava no sentido de conscientizar os demais empresarios sobre a importancia da
sua participacao, pois os respondentes relatam que a maioria das empresas nao tinha
consciéncia dos beneficios que poderiam ser conseguidos pela unido dos empresarios

em torno de uma associagao.

A “cooperacao e a competicao” também se apresenta como um fator dificultador
dos relacionamentos interorganizacionais entre os participantes da Acomac-
Guarapuava. No que diz respeito a cooperacao, a literatura tem destacado que a
confianca é um dos fatores mais citados, sendo considerada como um pré-requisito para
a cooperagao (HAKANSSON; KJELLBERG; LUNDGREN, 1992; HOFFMANN;
SCHLOSSER, 2001). Nesse sentido, os respondentes relataram varias situagdes em
que os demais concorrentes se comportaram de maneira desleal e oportunisticamente,

de modo que tais acontecimentos afetam negativamente a confianga entre os
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empresarios do setor.

A falta de confianga a que os respondentes se referem parece ter origem em
situagdes em que os respondentes consideram que 0s concorrentes agem de maneira
prejudicial as demais empresas do setor. Nesse sentido, surge novamente a disputa por
menores precos. Apesar de os respondentes deixarem claro que nao existe a intengcao
de formagao de cartel, eles consideram que o padréao de concorréncia no mercado,
sendo pautado somente no prego, prejudica todo o setor que € obrigado a reduzir suas
margens de contribuicdo. Isso tem levado a um padrédo de concorréncia considerado
desleal pelos respondentes que levantam a possibilidade dos concorrentes ndo estarem
recolhendo devidamente os tributos sobre a sua atividade. Percebe-se, portanto, que
nos relacionamentos entre os participantes da Acomac-Guarapuava existe a
predominancia da competicdo em detrimento da cooperacao e, além de considerar que
existe pouca cooperagao, os respondentes véem como ndo-saudavel e desleal o padrao
de concorréncia existente no setor, de forma que o0s outros empresarios agem
individualmente e ndo consideram as consequéncias que suas acdes acarretam para o

setor como um todo.

De maneira geral, por meio dos dados qualitativos parece que o baixo nivel de
cooperagao € mais presente entre as organizagdes localizadas na cidade de
Guarapuava. Nas entrevistas realizadas com os respondentes de outras cidades,
percebeu-se que o fator “cooperacado e a competicdo” ndo se apresentou de forma tao
intensa como um fator dificultador. Além disso, os respondentes citaram algumas
praticas de cooperagdo entre aquelas empresas ndo encontradas com relagdo as

empresas da cidade de Guarapuava.

4.4 RESULTADOS DOS RELACIONAMENTOS

441 Apresentacao dos Dados Qualitativos

Para o levantamento dos resultados dos relacionamentos interorganizacionais
entre os integrantes da Acomac-Guarapuava, na primeira fase da pesquisa, também
foram utilizadas entrevistas com roteiro semi-estruturado e dados secundarios.
Considerando que os motivadores dos relacionamentos representam os objetivos dos
relacionamentos, decidiu-se utilizar as mesmas categorias identificadas como

motivadores para, num primeiro momento, verificar até que ponto a associagado e seus
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participantes estdo tendo suas expectativas atendidas com relagado ao relacionamento.
Além disso, acrescentou-se uma quarta categoria, relacionada ao desempenho
organizacional e a competitividade em fungédo do destaque dado pela literatura para esta
categoria como um indicador de resultado para os relacionamentos interorganizacionais,
mesmo considerando que os respondentes ndo apresentaram motivagcdes relacionadas

a tal categoria.

a) Relacionamentos entre as Empresas do Setor

A busca de melhoria nos relacionamentos entre as empresas do setor de
materiais de constru¢cdo da regido de Guarapuava foi um dos principais motivadores
para a formacao da Acomac-Guarapuava. Porém, o que se extrai do discurso da maioria
dos respondentes € que a associagdo ainda ndo conseguiu atingir esse objetivo da

maneira que se esperava.

De maneira especifica, os respondentes consideram que houve pouca
influéncia da associagdo no comportamento cooperativo e competitivo dos associados.
Entretanto, os respondentes reconhecem que um resultado desse tipo demanda certo
tempo, isto &, a conscientizagdo para uma nova légica de comportamento s6 ocorreria a
longo prazo. Nesse sentido, os respondentes parecem considerar que apesar da
associagao nao ter conseguido promover um melhor relacionamento entre as empresas
do setor, ela esta desenvolvendo as agdes adequadas para isso e que, talvez, ela nado

tenha ainda conseguido por se tratar de uma associagao nova.

“Antes nao existia cooperagao nenhuma. S6 competicdo. Entdo, eu acho que ainda ta
engatinhando pra que exista uma cooperac¢do. Nao tem ainda uma cooperagédo. Mas
antes era pior. Agora ta comegando de passo em passo. Quer dizer, eu acho ainda

que a acomac Guarapuava ta engatinhando” (Associado 03).

“Eu acho que melhorou um pouco [...] Melhorou o relacionamento entre as lojas mas
ainda tem que melhorar muito, s6 que a gente sabe que isso € dificil no curto prazo,
talvez com o tempo, ela consiga mudar isso, porque a gente vé que se ta trabalhando

pra isso” (Associado 05).

“A acomac ainda € nova. A acomac em termos de organizacdo ainda é uma crianca
[...] eu acho que nem todos os objetivos ela alcangou. Mas a gente tem desde a sua
formagao pessoas que se empenharam na sua formagao e concretizou. E agora nés
temos ai o Julio [atual presidente] que é uma pessoa decidida. Entéo, ela tende a

cada vez atingir mais os objetivos que ela propés. A gente sabe que n&o é uma coisa
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assim de curto prazo [...] € a médio e longo prazo que uma organizagao atinge seus
objetivos, e além do mais, nunca vai atingir todos os objetivos, sempre vai ter coisas a
explorar. Outros que surgem, sempre vai ter coisas a serem melhoradas, coisas que
precisam ser reformuladas. Mas acredito que com o passar do tempo ela vai ser uma

organizagao forte” (Associado 06).

b) Acesso a recursos

A Acomac-Guarapuava distribui periodicamente e eventualmente informacdes
que sao de interesse do setor. A associacao edita trimestralmente um informativo como
forma de divulgar suas principais agcbes e levar até o associado informacdes sobre
legislagdo tributaria especifica e politicas de incentivo para setor; indicadores
econdmicos; feiras e eventos; e demais informacbes sobre o cenario politico e
econdmico do segmento de materiais de construgdo. Mensalmente também chega ao
associado, por meio de Acomac-Guarapuava, um periodico editado pela Fecomac-Pr,
servindo também como um canal de comunicagédo e divulgagdo de informagdes aos
associados. Dessa forma, o acesso a essas informagdes divulgadas pela associagao &
reconhecida pelos associados como um dos beneficios promovidos pela Acomac-

Guarapuava.

“O nosso setor trabalha com muitos produtos e isso faz com que seja muito dificil
manter-se atualizado sobre as leis que afetam a nossa atividade, principalmente a
legislacao tributaria [...] a maioria dos associados, principalmente os pequenos, tem
dificuldades em acompanhar todas as mudangas [...] quando o governo reduziu o IPI
da linha de cerdmica, por exemplo, alguns associados continuaram recolhendo o
imposto a maior e s6 descobriram isso através do nosso informativo [...] noés tentamos
suprir essa dificuldade divulgando todo o tipo de informagdes que venha a afetar a

nossa atividade” (Dirigente 01).

“A Acomac tem nos ajudado muito com os esclarecimentos que as vezes vem por
correspondéncia, no informativo mensal, no jornalzinho, algumas questdes de ordem
tributaria, as informagdes sobre os incentivos que foram conseguidos. Isso tem sido
muito util. Com certeza, na minha visdo, esse foi um grande beneficio” (Associado
01).

“Ta existindo muita mudanca no setor de material de construgdo, mudanca tributaria
[...] Entéo, esse tipo de informacdo é bem vinda [...] Embora a gente tenha um
contador préprio da empresa, essas informagdes sdo sempre bem vindas. Porque se
alguma coisa mudou, a mais e vocé ndo ta recolhendo, fica mais suscetivel a

fiscalizagdo. Se alguma coisa de tributo teve redugdo e vocé continua pagando a
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maior, vocé ta tendo um prejuizo. Entdo, essa informacdo é muito importante”
(Associado 02).

Os treinamentos oferecidos pela Acomac-Guarapuava, com o apoio da
Fecomac-Pr também sao reconhecidos positivamente pelos respondentes. Antes da
formagdo da associagdao, os respondentes relatam que aos treinamentos os quais
possuiam acesso eram oferecidos por entidades e/ou ministrantes que ndo conheciam a
realidade do segmento de materiais de construgdo e, nesses cursos, em sua maioria
relacionados a motivagao e vendas, havia participantes de outros segmentos e, na viséo
dos respondentes, nao influenciavam as ag¢des do dia-a-dia dos poucos funcionarios que
participavam, pois até mesmo estes ndo avaliavam positivamente os treinamentos de
que participavam. Com a formagado da Acomac-Guarapuava, essa entidade passou a
oferecer cursos mais especializados e direcionados ao setor, de forma que a oferta
desses treinamentos é reconhecida pelos respondentes como um beneficio promovido

pela associacao.

“Nés sempre estamos participando de cursos desenvolvidos pela acomac, com o
apoio da federagdo que sempre nos apodia. Entdo hoje a gente sempre tem que ta
renovando, sempre colocando uma injecdo de animo. Entdo, sempre que tem cursos,
palestras eventos, a gente ta sempre participando. E a gente vé isso como um ponto

positivo” (Associado 02).

‘A gente ja vem de periodo em que houve um grande crescimento em oferta de
treinamento, dos quais ndo se aproveitava muita coisa [...] Ndo to dizendo por parte
dos oferecidos pela Acomac, mas no geral. Palestras em si que eram ofertadas. Se
participava de uma palestra, um treinamento e a maior parte, mais da metade, de
repente, ndo se agregava nada de novo, ndo se estimulava, ndo traziam nenhum tipo
de motivacdo e esses que sado ofertados pela Acomac, a gente observou que
acontece o contrario. As pessoas foram, as pessoas da nossa empresa que
participaram, todas elas parabenizaram, acharam interessante e muito proveitoso.
Entdo, as pessoas que a Acomac tém trazido pra fazer esses treinamentos sdo de
fato qualificadas. Ndo &, como de repente acontece em algumas outras situagdes,
que as vezes vem alguém oferecendo treinamento, mas a pessoa nao conhece,
talvez nada do nosso segmento, ndo sabe como € a realidade do nosso setor. E os
que a Acomac trouxe, parece que de fato sempre ajudaram [...] Diferente de outros
ofertados por outros 6rgaos, entidades que a empresa contratou particularmente”
(Associado 01).

Ao serem questionados sobre o impacto desses treinamentos nas acdes dos

funcionarios, os respondentes demonstram que os treinamentos oferecidos pela
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Acomac-Guarapuava, além de promoverem uma maior participacdo das empresas do
setor, também s&o reconhecidos pelos respondentes por resultar em melhor
capacitagdo com maiores impactos nas agdes dos funcionarios. Além de os funcionarios
adquirirem conhecimentos sobre o setor, os treinamentos parecem trazer maior

capacitagao para o bom atendimento.

“Os treinamentos tem tido impacto nas agdes diretamente dos funcionarios.
Principalmente no atendimento. Da pra se ver que eles estdo mais preocupados em

conhecer aquilo que estado vendendo” (Associado 03).

“Eles sempre adquirem conhecimento [...] uma coisinha ou outra, eles sempre trazem.
Até é informagao basica pra vocé mesmo porque a gente ta aqui pra aprender e uma

coisinha ou outra a gente pode aprender com eles.” (Associado 06).

“Com certeza esses treinamentos trazem impactos. Eu acho que esse tipo de atitude
€ de grande importdncia e a gente tem se aproveitado disso [..] 0S nossos
funcionarios voltam mais motivados e isso chega até a contagiar aqueles que nao

participaram” (Associado 10).

Outro tipo de recurso evidenciado na fase qualitativa da pesquisa refere-se ao
acesso as linhas de crédito e financiamentos oferecidos pelas instituicbes financeiras
para os associados a Acomac-Guarapuava. As linhas de crédito sdo opcdes mais
vantajosas para as empresas do setor obterem crédito para investimentos e capital de
giro. Ja as linhas de financiamentos dizem respeito a crédito oferecido pelas instituicbes
financeiras ao consumidor final por meio das lojas de materiais de construgéo
associadas a Acomac-Guarapuava. Nesse sentido, as empresas respondentes
consideram o acesso a esse tipo de recurso como mais um resultado positivo promovido
pela associagao, pois as empresas podem oferecem melhores prazos e taxas para os

financiamentos.

“Outro beneficio importante seria em relagdo aos bancos, as instituigdes financeiras.
Acesso a crédito diretamente ao lojista e indiretamente ao cliente [...] Porque antes,
por exemplo, eu ndo podia oferecer pra ele uma linha de material de construgao pelo
Banco do Brasil. Quer dizer, o Banco do Brasil s6 criou isso devido a Anamaco e
Acomac, que mostraram aos bancos que a gente é um grande mercado. Tanto é que

hoje o grupo Votorantin vai financiar materiais de constru¢éo” (Associado 03).

“Até linhas de crédito pra empresa, hoje € mais facil. Se vocé for num banco, vocé
sozinho, buscar uma linha de crédito, alguma coisa, vocé & uma pessoa juridica, mas

€ uma pessoa. Normalmente se existe um interesse global, vocé consegue um juro
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mais barato. E um tipo de beneficio. Pra empresa e para os préprios clientes [...] hoje
existem linhas de crédito, de financiamento, no Sicredi, Banco do Brasil, que é feito
s6 por causa da Acomac, feita s6 para os associados, para as lojas associadas.
Financiamentos que saem direto pro cliente. E isso ndo s6 na entidade aqui em
Guarapuava, mas no Parana, Brasil, o Bradesco e o Banco do Brasil, passam a ter
uma linha de crédito no Brasil inteiro para o material de construgdo. Mas

principalmente por uma reinvidicacdo das Acomacs” (Associado 02)

“A Acomac conseguiu varias linhas junto a Caixa EconOmica, Bradesco [...] nesse
ponto foi muito interessante. Nesse sentido, ela é muito ativa, ela briga pelas
empresas, mesmo. E pelo consumidor também. Ela tornou mais facil o acesso aos
financiamentos. Trouxe pra nossa regido coisas que so6 tinha em Curitiba, s6 a capital
tinha, as linhas do Bradesco, Caixa Econdmica. Certas linhas que a gente néo tinha

acesso” (Associado 05).

“O que nos beneficiou diretamente foram as linhas de crédito e financiamento, hoje ta
mais facil a gente conseguir alguma coisa com os bancos. E para os clientes também,
a gente agora tem condi¢cdo de vender mais, pois os clientes tém maior prazo para

pagar e com menos juros” (Associado 02).

C) Relacionamento com Fornecedores

No que tange ao relacionamento com fornecedores, percebe-se que os
principais esforcos da Acomac-Guarapuava sao no sentido de combater a venda direta
ao consumidor final por parte dos fabricantes por meio do estabelecimento de critérios
para a venda direta. Considerando que muitos desses fabricantes que atuam vendendo
diretamente ao consumidor final também sdo fornecedores das lojas de materiais de
construcdo, a Acomac-Guarapuava direciona esforcos no sentido de conscientizar os
seus associados a nao adquirir produtos de tais fornecedores. Paralelamente, a
associagao procura estabelecer critérios em conjunto com os fabricantes para a venda
direta, de forma que os fornecedores poderiam atender as grandes obras nas quais a

loja de materiais de construgao nao teria produto na quantidade suficiente, por exemplo.

Em férum realizado na cidade de Guarapuava no ano de 2004, reuniram-se 0s
empresarios do setor para discutir o assunto e definir agdes. O evento definiu que os
revendedores de materiais de constru¢gdo nao agiriam de forma a colocar imposigoes
aos fabricantes, e que as acgbes deveriam ocorrer de maneira clara, transparente, de
forma que os fabricantes teriam duas opgdes: i) atender os comerciantes que fazem o

papel de revender ao consumidor final; ou ii) optar em vender diretamente, mas com a
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ressalva que, neste caso, os revendedores poderiam deixar de prestigiar essas marcas

em toda a regiao de abrangéncia da Acomac-Guarapuava.

Entretanto, na percepg¢ao dos respondentes, as agdes da Acomac-Guarapuava
ainda nao conseguiram eliminar por completo esse tipo de agao. Por um lado, alguns
respondentes perceberam que essa ameacga diminuiu com as a¢des da associagao, por
outro, alguns respondentes nao verifcaram nenhuma mudanga nesse sentido. Um ponto
de convergéncia que se extrai desses discursos é o de que ainda existe a venda direta

que prejudica o setor.

“Eu percebi muitas promessas de mudanga dos fornecedores. Agora, efetivamente
eles ndo estdo cumprindo o que prometeram. Os que ndo faziam, continuam nao
fazendo. E os que faziam a venda direta prometiam que n&o iam fazer e continuam

fazendo” (Associado 02).

“Pelo que eu tenho percebido, acho que tem parado um pouco, ndo por completo
porque a gente sempre ouve falar de algum fornecedor que continua vendendo direto
[...] Entéo, pelo que eu tenho percebido, diminuiu [...] Entdo, essa foi uma das coisas

que a Acomac atacou. Que ja € um ponto interessante” (Associado 06).

“Eu acho que isso ai ta diminuindo. A Acomac ta batendo nessa tecla, o Julio agora ta
bastante empenhado em combater isso [...] ndo s6 ele aqui em na regido, mas todas
as Acomacs no Parana estao nessa guerra, nessa luta pra combater a venda direta”
(Associado 07).

d) Desempenho Organizacional e Competitividade

Os respondentes também foram questionados sobre os impactos de sua
participacdo na Acomac-Guarapuava, sobre o desempenho organizacional e sobre a
competitividade de sua empresa, mesmo ndo tendo sido este evidenciado como um

motivador para os relacionamentos.

Percebe-se que alguns respondentes n&do consideram que associagado teve
algum tipo de influéncia sobre o seu desempenho organizacional e competitividade, pois
consideram que, casoO a associacdo nao existisse, talvez esses indicadores nao
sofreriam alteragdes. Ao mesmo tempo, esses respondentes demonstram reconhecer

que nao tinham expectativas nesse sentido, pelo menos a curto prazo.

“Até hoje eu acredito que ndo influenciou nesse sentido. Como te falei, se nao

existisse ela, nés estariamos, talvez no mesmo lugar. Ndo mudou em nada [...]
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agregou muito pouco. Com muito esfor¢co que foi feito até, porque algumas pessoas
tém mantido a idéia em pé, mas de qualquer forma, talvez ainda seja um brotinho
muito pequenininho, uma sementinha muito pequena que nao chegou a influenciar

nesse sentido” (Associado 01).

Por outro lado, alguns respondentes consideram que a Acomac-Guarapuava
tem desenvolvido agbes que estdo impactando diretamente no desempenho e na
competitividade da empresa, principalmente no que tange ao desempenho econémico e

que alguns associados nao tém a capacidade de perceber esse tipo de beneficio.

“A Acomac sO veio a somar e junto disso vieram alguns beneficios do qual a
coletividade que faz parte, t4 usufruindo. Entdo, pra muita gente significa nada ou
quase nada. Por exemplo, uma taxa de um cartdo de crédito, ja € um diferencial. Se
nés formos somar isso na coletividade, eu te garanto que hoje [...] isso significa mais
ou menos uns dois por cento no faturamento de algumas empresas sO nesse

diferencial. S6 na venda de cartdo de crédito. Isso veio ajudar” (Associado 03).

“Eu penso que sim. Porque a partir do momento em que existe o respeito entre o
empresariado, deixa de ser aquela guerra ferrenha por precos. Entdo, a tua margem
automaticamente ela melhora. Nado muito, porque hoje em dia vocé mais ou menos ta
bitolado no preco. O preco t4 impedindo de ter uma margem muito grande, sabe?
Mas, a partir do momento que existe o respeito entre os associados, o pessoal
queima menos mercadoria. Entdo, a margenzinha, € um pouco melhor” (Associado
02).

Os respondentes também foram questionados sobre o impacto da associagao
nos objetivos organizacionais. Apesar de os respondentes nao esclarecerem se existe
influéncia direta nesse sentido, eles reconhecem que a associagao esta influenciando

positivamente para o alcance os objetivos organizacionais de sua empresa.

“Ela contribui, e ela é, vamos dizer assim, um elemento que so6 veio a beneficiar o
crescimento de quem quer, porém ainda ta muito prematura. Falta uma visdo dos

empresarios em relagao ao associativismo. Eu vejo dessa maneira” (Associado 02).

“Eu acho que é uma forga a mais. Sei |3, aplicando a politica que combate a venda
direta, tudo ajuda. Baixando juros, sdo coisas assim que vao te trazendo retorno pra

tua empresa” (Associado 06).

Um ponto que merece ser destacado e que ndo faz parte das categorias
relacionadas acima se refere aos objetivos das Acomac-Guarapuava. Nesse sentido, os

respondentes foram questionados se a associacdo estaria alcangando os objetivos
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pelos quais ela foi criada.

Os respondentes consideram que a associagdo ndo tem alcancado os seus
objetivos como se esperava, porém vem desenvolvendo agdes adequadas para isso e
que talvez ela pudesse ter alcangado melhores resultados caso houvesse maior
participacao nas acbes e compreensao por parte dos associados sobre os beneficios

que a ela poderia trazer.

“Ela tem trabalhado em cima desses objetivos sempre, divulgando, correndo atras,
tentando mudar os ideais e mostrando alguns norteadores aos associados [...] ela
tem feito o papel dela. S6 que, como te falei, ndo tem convencido o associado [...]
acho que, na verdade, quem se associou tenha se associado talvez por uma questao
de pertencer a uma entidade de classe que a represente, mas nao por ter entendido a
idéia [...] Talvez tenha sido por ai: quem se associou, fez isso porque &€ a entidade
que a representa, mas que tenha compreendido de fato qual é a fungdo da Acomac.

E por isso que talvez os objetivos n&o tenham sido alcangados” (Associado 01).

Os respondentes também consideram que a Acomac-Guarapuava poderia gerar

melhores beneficios caso houvesse a adesdo de um numero maior de associados.

“Se existe uma deficiéncia hoje, essa deficiéncia é exatamente por falta de adeséo de
mais associados. Eu acho que se existisse mais socios, mais associados, ela
conseguiria ser muito mais forte. Conseguiria desempenhar o seu papel melhor.
Entéo, se for ver hoje, ndo adianta a gente tentar culpar a acomac. A gente tem que
culpar nés mesmos por ndo participar, por ndo ser socio, aqueles que nao sao”
(Associado 02).

4.4.2 Apresentacdo dos Dados Quantitativos

Anteriormente, quando da apresentacdo dos dados referentes aos motivadores
dos relacionamentos, levantou-se a questdo de quais eram as expectativas dos
respondentes com relagao a sua participacdo na Acomac-Guarapuava. Por esse motivo,
a andlise dos dados referentes aos resultados dos relacionamentos interorganizacionais
se deu, primeiramente, por meio da comparagdo entre o que era esperado
(motivadores) e o que foi alcangado (resultados) na percepgcado daqueles dois clusters
gerados no inicio da andlise quantitativa. Dessa forma, num primeiro momento,
agrupou-se os indicadores para os resultados dos relacionamentos interorganizacionais
exatamente da mesma forma que foi apresentada pela analise fatorial dos motivadores

dos relacionamentos, isto €, Relacionamentos e Protecéo (Fator 1); Competitividade e
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Atingimento de Objetivos (Fator 2); Conhecimentos (Fator 3); Venda Direta (Fator 4).

Por meio do teste U de Mann-Whitney realizou-se a comparagao daqueles dois
clusters com os quatro fatores citados acima. Os resultados indicam existir diferencas
apenas no que tange ao fator relacionamentos e protegédo (p-value = 0,024). Para os
outros trés fatores, ndo foram encontradas diferengas estatisticamente significantes,
apesar do fator 4 (diminuigdo da venda direta), ter apresentado p-value proximo de 0,05,

Os resultados podem ser observados na tabela 09.

Tabela 09 - Comparagao dos Clusters para os Resultados dos Relacionamentos.

Competitividade

Relacionamentos e Atingimento
e Protegéo de Objetivos Conhecimentos Venda Direta
Mann-Whitney U 89,000 119,500 133,000 103,500
Wilcoxon W 194,000 224,500 409,000 208,500
4 -2,264 -1,315 -,934 -1,933
Asymp. Sig. (2-tailed) ,024 ,188 ,350 ,053
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,024 ,196 ,394 ,071

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

As diferencas apontadas acima evidenciam que o primeiro cluster ndo percebe
influéncia positiva da Acomac-Guarapuava em termos de relacionamentos e protecao
(média = 2,69 e mediana = 2,64). Considerando os indicadores que compdem esse
fator, na percepcdo do primeiro cluster ndao houve melhoria em termos de
relacionamentos com fornecedores e no relacionamento entre as organizagcdes do setor.
Além disso, aquele cluster ndo percebe um fortalecimento do setor com as agdes da
Acomac-Guarapuava. Percepcao um pouco diferente sobre esse mesmo fator apresenta
0 segundo cluster, o qual percebe positivamente a influéncia da associagédo sobre esse
fator. Os escores médios originados por meio do teste U de Mann-Whitney podem ser

observados na tabela 10.
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Tabela 10 - Escores Médios dos Grupos para os Fatores de Resultado.

Cluster Number of Case N Mean Rank Sum of Ranks

1 14 13,86 194,00

Relacionamentos e Protegao 2 23 22,13 509,00
Total 37

1 14 16,04 224,50

Atinzmii:tzl;dgife:vos 3 2080 478,50
Total 37

1 14 21,00 294,00

Conhecimentos 2 23 17,78 409,00
Total 37

1 14 14,89 208,50

Venda Direta 2 23 21,50 494,50
Total 37

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

Considerando que os quatro fatores acima foram medidos primeiramente
enquanto motivadores e, posteriormente, na forma de resultados, realizou-se um
comparativo entre as medidas de tendéncia central (médias e medianas) para cada um
deles de forma geral e para cada um dos dois clusters. Dessa forma, percebeu-se que
todos os fatores, de maneira geral, apresentaram médias e medianas inferiores para o
construto resultados em comparagao ao construto motivadores. Porém, por meio da
comparacgao entre os dois clusters foi possivel encontrar o fator conhecimentos com

média superior para o construto resultados, como pode ser observado na tabela 11.

Tabela 11 - Comparativo das Medidas de Tendéncia Central entre os Fatores

Motivadores e Resultados dos Relacionamentos.

Média Mediana
Cluster Motivadores ~ Resultados Motivadores Resultados
1 3,28 2,69 3,43 2,64
Relacionamentos e Protegao 2 4,25 3,12 4,29 3,29
Total 3,88 2,96 4,00 3,00
1 2,93 2,52 3,25 2,63
Competitividg%}eestai\gt;ngimento de 2 4,09 2,90 4,00 275
Total 3,66 2,76 3,75 2,75
1 3,57 3,75 3,50 4,00
Conhecimentos 2 4,61 3,65 5,00 3,50
Total 4,22 3,69 4,50 4,00
1 4,79 3,29 5,00 4,00
Venda Direta 2 4,83 3,91 5,00 4,00
Total 4,81 3,68 5,00 4,00

Fonte: Dados primarios da pesquisa.
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Na sequéncia, procedeu-se uma nova comparacao entre esses mesmos fatores
do construto motivadores com o construto de resultado na tentativa de verificar
possiveis correlagdes entre eles. Por se tratar de variaveis ndo métricas medidas por
meio de escalas ordinais, o teste mais indicado para esse fim €& o coeficiente de
correlagdo rho de Spearman (ps) (BISQUERRA; SARRIERA; MARTINEZ, 2004;
MALHOTRA, 2001). Os resultados podem ser observados na tabela 12.

Tabela 12 - Coeficiente de Correlacdo de Spearman para Fatores Motivadores e

Resultados dos Relacionamentos.

Competitividade e

Relacionamentos Atingimento de  Conhecimentos*  Venda Direta*

e Protecédo*

Objetivos*
Correlation
Spearman's rho ) Coefficient(ps) ,407 ,386 371 -,247
Relacionamentos e X X
Protecao* Sig. (2-tailed) ,012 ,018 ,024 141
N 37 37 37 37
Correlation
c Buf_(t:'a_ged Coefficient(ps) 277 507 ,205 -226
ompetitividade e
Atingimento de Sig. (2-tailed) 097 ,001 224 179
Objetivos* N 37 37 37 37
Correlation
Coefficient(ps) -139 035 122 048
Conhecimentos Sig. (2-tailed) 410 836 472 777
N 37 37 37 37
Correlation
Combate & Vend Coefficient(ps) 136 -033 490 -260
ombate a Venda
Direta* Sig. (2-tailed) 422 ,844 ,002 120
N 37 37 37 37

Fonte: Dados primarios da pesquisa.
* Os fatores constantes da primeira linha referem-se aos resultados e os fatores constantes da segunda coluna
referem-se aos motivadores.

A partir dos dados acima, percebe-se que o fator motivador relacionamentos e
protecdo apresenta correlacdo positiva com os fatores de resultado denominados
relacionamentos e protecédo (ps = 0,407 e p-value = 0,012); competitividade e
atingimento de objetivos (ps = 0,386 e p-value = 0,018); e, conhecimentos (ps = 0,371 e
p-value = 0,024). Para o fator motivador competitividade e atingimento de objetivos, ele
apresenta correlagédo positiva apenas com o seu fator equivalente para fator (ps = 0,507
e p-value = 0,001). O fator motivador conhecimentos ndo apresentou correlagdo com
nenhum dos fatores de resultado. Ja o fator venda direta apresentou correlacéo positiva

com o fator de resultado denominado conhecimentos (ps = 0,490 e p-value = 0,002).

ApOs a realizagcao das analises comparativas entre o construto motivadores e o
construto resultados, aplicou-se a técnica de Analise Fatorial de Componentes

Principais na tentativa de buscar novas evidéncias para o estudo. Inicialmente, os
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indicadores que compunham o construto resultados dos relacionamentos
interorganizacionais totalizavam 26 variaveis. Apos uma primeira rotacdo dos
componentes principais, como forma de aumentar o grau de adequacao da aplicacéo da
analise fatorial, foram retirados 11 indicadores que apresentaram baixa carga fatorial ou
que, entdo, ndo apresentavam correlacdo tedrica com os demais indicadores de um
mesmo fator apontado pela andlise fatorial. Dessa forma, os seguintes indicadores
foram excluidos do construto motivadores dos relacionamentos interorganizacionais:
permitiu que a minha empresa oferecesse linhas financiamento aos clientes; melhorou a
imagem, reputagao, credibilidade e prestigio da minha empresa; fortaleceu o poder de
influéncia da minha empresa junto a outras organizagdes, como fornecedores; a
cooperagao entre as lojas de materiais de construgdo contribuiu para o crescimento
mutuo das empresas do setor; permitiu que a minha empresa tivesse acesso as
informacdes sobre o setor; melhorou a comunicagdo da minha empresa com 0s outros
associados; fortaleceu a minha empresa tornando-a mais estavel contra possiveis crises
do setor; permitiu a minha empresa realizar parcerias com outras empresas do setor;
permitiu a minha empresa a participacdo em feiras e eventos do setor; a minha empresa
obteve ganho de competitividade em comparagdo aos concorrentes que nao fazem
parte da associacao; e, a minha empresa passou a oferecer melhores servicos aos seus

clientes.

Na analise fatorial foi adotado o método de extracido de componentes principais,
seguida da definicdo do método de rotagao ortogonal varimax, com verificacdo da matriz
de correlagdo das variaveis; da medida de adequagdo da amostra por meio do teste
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e do Teste de esfericidade de Bartlett.

Essa primeira analise apresentou um KMO = 0,708 e Teste de esfericidade de
Bartlett = 347,948 com significancia = 0,000. Foram identificados cinco fatores para os
motivadores dos relacionamentos interorganizacionais: Relacionamentos Horizontais e
Atingimento de Objetivos (fator 1); Desempenho e Acesso a Recursos Financeiros (fator
2); Relacionamentos com Fornecedores (Fator 3); Conhecimentos (Fator 4); e, Venda
Direta (Fator 5). A verificagcdo da confiabilidade, por meio do alfa de cronbach,
apresentou os seguintes resultados: fator 1 = 0,857; fator 2 = 0,848; fator 3 = 0,800; e
fator 4 = 0,637. Da mesma forma que o construto motivadores, o indicador referente a
venda direta foi mantido isolado formando um unico fator em fun¢do da sua alta carga

fatorial e da sua importancia para o estudo. Os resultados constam na tabela 13.
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Tabela 13 - Matriz de Componentes Rotacionados para os Resultados dos

Relacionamentos.

Fatores

1 2 3 4 5

Melhorou o contato da minha empresa com outras empresas do setor ,842

Hoje, possuo melhor relacionamento com os membros da Acomac do que com aquelas empresas que 780
néo fazem parte dela ’

Contribuiu para o alcance dos objetivos de minha empresa ,761
Diminuiu a concorréncia desleal entre as empresas do setor ,716
Promoveu uma maior cooperagéo entre os competidores ,594
Permitiu o acesso a linhas de crédito mais vantajosas para a minha empresa ,828
Permitiu um maior crescimento da minha empresa 722
Melhorou o desempenho financeiro da minha empresa (vendas, lucratividade, faturamento) ,674

Melhorou o desempenho operacional da minha empresa (qualidade/quantidade dos produtos 626
comercializados, introdugdo de novos produtos, melhoria dos processos) ’

Permitiu que a minha empresa tivesse um melhor desempenho em comparagéo as outras empresas 558
ndo participantes da Acomac '

Melhorou o relacionamento da minha empresa com os fornecedores ,908

Permitiu o contato da minha empresa com novos fornecedores ,858

Melhorei a capacitacdo de meus funcionarios com a participagdo nos treinamentos, palestras e cursos 863
oferecidos pela Acomac ’

Obtive acesso a novos conhecimentos e, assim, melhorei as minhas habilidades de gestéo 776

Diminuiu a venda direta, sem critérios, por parte da industria na regido de atuagdo da Acomac ,880

Variancia Explicada 22,9% 18,6% 14,5% 12,5% 12,1%
Variancia Acumulada 229% 415% 56% 68,5% 80,7%

Alfa de Cronbach ,857 848 ,800 ,637 -

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

O fator 1, com média = 2,90 e mediana = 2,80, basicamente revela que os
respondentes ndo perceberam influéncia da Acomac-Guarapuava nos relacionamentos
entre as empresas do setor como se esperava. Analisando-se os cinco indicadores que
compdem esse fator, nota-se que quatro deles estéo relacionados aos relacionamentos
entre as empresas do setor, isto €, segundo a percepgdo dos respondentes a
associacao nao promoveu a melhoria desses relacionamentos. O quinto indicador
evidencia que a associagdo nao contribuiu para o alcance dos objetivos individuais

daquelas organizagdes participantes da pesquisa.

O fator 2, com média = 2,85 e mediana = 2,60, assenta-se principalmente no
desempenho individual da organizagdo e no acesso a recursos. Esse fator € composto
por cinco indicadores, sendo que quatro deles estdo relacionados diretamente ao
impacto da Acomac-Guarapuava no seu desempenho € um ao acesso a recursos
financeiros. Nesse sentido, os respondentes consideram que a associagcdo nao teve

influéncia no seu desempenho, seja ele financeiro ou operacional. Além disso, os dados
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indicam ndo haver impacto no crescimento e no acesso a linhas de crédito mais
vantajosas para a empresa. Por fim, os respondentes parecem nao considerar que o
seu desempenho foi melhor em comparagdo as organizagdes nao participantes da
Acomac-Guarapuava.

O fator 3, com média = 2,82 e mediana = 3,00, diz respeito ao relacionamento
com fornecedores. Por meio das medidas de tendéncia central, nota-se que os
respondentes nao tém certeza sobre a influéncia da Acomac-Guarapuava sobre a

melhoria dos relacionamentos com fornecedores e no contato com novos fornecedores.

O fator 4, com média = 3,69 e mediana = 4,00, demonstra que os respondentes
parecem avaliar positivamente a influéncia da Acomac-Guarapuava em termos de
conhecimentos para sua organizagao, pois eles percebem que a associagdo permitiu o
acesso a conhecimentos, os quais melhoraram suas habilidades de gestao e, ainda, que
os seus funcionarios puderam melhorar a sua capacitagdo por meio do acesso aos

treinamentos oferecidos por aquela associagao.

Por sua vez, o fator 5, com média = 3,68 e mediana = 4,00, referente ao
combate a venda direta, apresenta carga fatorial considerada elevada representando a
percepcao dos respondentes com relagao a influéncia da Acomac-Guarapuava sobre as
vendas diretas por parte dos fabricantes diretamente ao consumidor final. Nesse
sentido, nota-se que os respondentes percebem que a associagao influenciou a redugao

dessa pratica por parte dos fornecedores.

Retomando os dois clusters originados dos motivadores dos relacionamentos,
realizou-se o teste U de Mann-Whitney comparando-os com os cinco fatores
apresentados acima. Os resultados demonstraram nao haver diferencas
estatisticamente significativas entre aqueles dois grupos no que tange a qualquer dos
cinco fatores. O mesmo teste indicou ndao haver diferencas entre esses cinco fatores em
termos de localizagdo das organizagbes, ou seja, nao existem diferengas
estatisticamente significativas na percepgédo sobre os resultados dos relacionamentos
entre as organizagcbes pesquisadas localizadas em Guarapuava comparativamente

aquelas localizadas em outras cidades.

Como forma de verificar possiveis relagdes entre outros construtos e o construto
de resultado, utilizou-se o coeficiente de correlacdo rho de Spearman para analisar

correcdes entre os fatores facilitadores e dificultadores com os fatores de resultado. Os
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resultados demonstram haver correlagcéo positiva entre o fator dificultador “cooperacéao e
competicdo” e os seguintes fatores de resultados: “relacionamentos horizontais e
atingimento de objetivos” (ps = 0,568 e p-value = 0,000); “desempenho e acesso a
recursos financeiros” (ps = 0,369 e p-value = 0,025); e “venda direta” (ps = 0,451 e p-
value = 0,005). Com relagédo ao fator facilitador “forma de gestdo da associagao”, ele
apresentou correlagéo positiva com fator venda direta (ps = 0,439 e p-value = 0,007). Os

resultados podem ser observados na tabela 14.

Tabela 14 - Coeficiente de Correlagdo de Spearman para Fatores Facilitadores e

Dificultadores e Resultados dos Relacionamentos.

Desempenho e

Relacionamentos
Acesso a

Relacionamentos Venda

Horizontais e RecUrsos com Conhecimentos Direta
Atingimento de Objetivos Fi . Fornecedores
inanceiros
, Cooperagao e Correlation
Spearman's rho Competicio Coefiicient(ps) ,568 ,369 ,064 -,229 ,451
Sig. (2- ,000 ,025 708 73 ,005
tailed)
N 37 37 37 37 37
Forma de
Gestéo da Correlation ,066 -,002 ,192 -,044 439
Associagéo Coefficient(ps)
Sig. (2- ,698 ,992 ,256 ,796 ,007
tailed)
N 37 37 37 37 37

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

Como destacado no referencial tedérico, o nivel de satisfacdo dos participantes
pode ser um importante indicador de resultado dos relacionamentos. Dessa forma, os
respondentes foram questionados sobre o quanto estariam satisfeitos com os resultados
que a associacao estaria promovendo a sua empresa. Por meio de uma escala de cinco
pontos, variando de muito insatisfeito a muito satisfeito, essa variavel apresentou média
= 3,32 e mediana = 4,00.

O coeficiente de Spearman também foi utilizado para a verificacdo de possiveis
correlacbes entre a variavel satisfacdo com os cinco fatores de resultado. O teste
evidenciou haver correlacdo positiva apenas para o fator desempenho e acesso a
recursos financeiros (ps = 0,369 e p-value = 0,025), isto €, quanto maior o nivel de
satisfagdo com os resultados dos relacionamentos, maior a percep¢ao sobre a influéncia

positiva dos relacionamentos sobre o desempenho e acesso a recursos financeiros.

Encerrada a apresentagcdo dos dados qualitativos e quantitativos, o tdpico

seguinte trata da analise propriamente dita, se¢gdo em que os dados coletados nas duas
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fases da pesquisa serao confrontados entre si e com o referencial tedrico.

4.4.3 Analise dos Resultados dos Relacionamentos

No que diz respeito aos resultados dos relacionamentos entre as organizagdes
que integram a Acomac-Guarapuava, a sua avaliagdo se deu primeiramente
considerando os objetivos da prépria associagdo e dos seus participantes representados
pelos motivadores dos relacionamentos apontados anteriormente. Além disso, a fase
quantitativa contou com uma medicdo relacionada ao grau de satisfagdo dos

participantes com os resultados que aqueles relacionamentos estariam promovendo.

Como evidenciado anteriormente, os respondentes parecem ser motivados a
participar da Acomac-Guarapuava em fungao de trés principais motivadores: i) melhoria
dos relacionamentos entre as empresas do setor; ii) acesso a recursos; e iii)
relacionamentos com fornecedores. Além disso, incluiu-se um quarto fator motivador
que se tornou mais evidente na fase quantitativa, isto €, o desempenho organizacional e

competitividade.

A literatura tem apresentado que a dindmica existente nas redes
interorganizacionais € resultante de uma série de aspectos que reunem em uma mesma
rede de relacionamento, cooperagdo e competicdo, de maneira que se assume o
pressuposto de que o estabelecimento de relacionamentos cooperativos influencia o
comportamento competitivo das organizagdes (CHEN, 1996; GIMENO, 2004
GNYAWALI; MADHAVAN, 2001).

Entretanto, quanto aos resultados referentes a melhoria dos relacionamentos
entre as empresas do setor, os dados qualitativos e quantitativos parecem convergir
evidenciando que houve pouca influéncia da associacdo no comportamento das
empresas do setor em termos de cooperacdo e competicdo. Nesse sentido, os
respondentes parecem perceber que os conflitos continuam ocorrendo, pois muitas
empresas ainda agem de maneira prejudicial aos demais associados e que as trocas
interorganizacionais entre aquelas empresas, como trocas de informacdes,
conhecimentos, experiéncias e compartiihamento de problemas comuns nao tém
ocorrido da maneira que esperavam. Além disso, os dados revelam que os
respondentes ndo percebem o setor como mais fortalecido e protegido em funcgéo

daqueles relacionamentos interorganizacionais.
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Com relagédo ao acesso a recursos, os dados parecem corroborar o estudo de
Balestrin e Vargas (2004) ao evidenciar que a Acomac-Guarapuava conseguiu
influenciar positivamente o acesso a novos conhecimentos e a linhas de crédito e
financiamento oferecidas pelas instituicées financeiras aquelas empresas associadas a

Acomac-Guarapuava.

No caso do acesso a novos conhecimentos, ele se da por meio das informacgdes
divulgadas pela Acomac-Guarapuava e por meio do acesso aos treinamentos oferecidos
por aquela associagdo. O acesso a informagbes se da por meio de informativos de
edicao periddica utilizados como forma de divulgar suas principais agbes e levar até o
associado informacgdes sobre legislagao tributaria especifica e politicas de incentivo para
setor; indicadores econdmicos; feiras e eventos; e demais informacgdes sobre o cenario
politico e econdmico do segmento de materiais de construgdo. Dessa forma, o acesso
as informagdes divulgadas pela associagao € reconhecido pelos associados como um

dos beneficios promovidos pela Acomac-Guarapuava.

No caso do acesso a treinamentos, ele se da por meio de cursos e palestras
oferecidos pela Acomac-Guarapuava com o apoio da Fecomac-Pr, os quais também sao
reconhecidos positivamente pelas empresas participantes da pesquisa, pois se percebe
que antes da formacgao da associagdo, os cursos e palestras os quais as empresas do
setor de materiais de construgcdo possuiam acesso eram oferecidos por entidades e/ou
ministrantes que nao conheciam a realidade do segmento de materiais de construcéo e,
nesses casos, em sua maioria relacionados a motivagao e vendas, havia participantes
de outros segmentos, de forma que nao influenciavam as agdes do dia-a-dia dos poucos
funcionarios que participavam, pois até mesmo estes nao avaliavam positivamente os
treinamentos de que participavam. Com a formagao da Acomac-Guarapuava, esta
entidade passou a oferecer cursos mais especializados e direcionados ao setor, de
forma que a oferta desses treinamentos é reconhecida pelos respondentes como um

beneficio promovido pela associacédo.

O fato de a oferta de cursos e palestras direcionados ao setor ser vista como
um resultado positivo pelas empresas participantes da pesquisa parece ser
fundamentado no impacto que tais treinamentos ocasionam nas ac¢des dos funcionarios,
pois os respondentes reconhecem que além de promoverem uma maior participacao
das empresas do setor, aqueles treinamentos também resultaram em melhor

capacitacdo com maiores impactos nas agdes dos funcionarios. Além dos funcionarios
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adquirirem conhecimentos sobre o setor, os treinamentos parecem trazer maior

capacitagao para o bom atendimento.

Outro tipo de recurso evidenciado na pesquisa diz respeito ao acesso as linhas
de crédito e financiamentos oferecidos pelas instituigdes financeiras para os associados
a Acomac-Guarapuava. As linhas de crédito sdo opg¢des mais vantajosas para as
empresas do setor obter crédito para investimentos e capital de giro. Ja as linhas de
financiamentos dizem respeito aos financiamentos oferecidos pelas instituicoes
financeiras ao consumidor final por meio das lojas de materiais de construgédo
associadas a Acomac-Guarapuava. Nesse sentido, os dados revelam o acesso a esse
tipo de recurso como mais um resultado positivo promovido pela associacdo, pois as

empresas puderam oferecer melhores prazos e taxas para os financiamentos.

No que tange ao relacionamento com fornecedores, percebe-se que os
principais esforcos da Acomac-Guarapuava sao no sentido de combater a venda direta
ao consumidor final por parte dos fabricantes por meio do estabelecimento de critérios
para a venda direta. Entretanto, na percepcédo dos respondentes, as agcdes da Acomac-
Guarapuava ainda nao conseguiram eliminar por completo esse tipo de agdo. Por um
lado, alguns respondentes percebem que essa ameacga diminuiu com as agdes da
associagao, por outro, alguns respondentes n&o percebem nenhuma mudanga nesse
sentido. Um ponto de convergéncia que se extrai dos dados € o de que ainda existe a
venda direta e que ainda prejudica o setor, apesar dos acordos realizados com varios
fornecedores no sentido de estabelecer critérios em conjunto com os fabricantes para a
venda direta, de forma que, por exemplo, os fornecedores poderiam atender as grandes
obras nas quais a loja de materiais de construgdo ndo teria produto na quantidade

suficiente.

Considerando a influéncia da associagao sobre o desempenho organizacional e
a competitividade, por meio dos dados qualitativos percebe-se que alguns respondentes
nao consideram que a associacao teve algum tipo de influéncia sobre o seu
desempenho organizacional e competitividade, pois consideram que, caso a associagao
nao existisse, talvez esses indicadores néao sofreriam alteragdes. Por outro lado, alguns
respondentes consideram que as agdes da Acomac-Guarapuava estdo impactando,
mesmo que indiretamente no desempenho e na competitividade da empresa e que
alguns associados ndo tém a capacidade de perceber esse tipo de beneficio. Ja os

dados quantitativos parecem esclarecer melhor que a maioria dos participantes da
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pesquisa nao considera que a sua participagdo naquela associagao tem resultado em

melhoria do seu desempenho e competitividade.

De maneira geral, percebe-se que a Acomac-Guarapuava nao conseguiu atingir
0s seus objetivos e atender as expectativas dos associados da maneira que se
esperava. Como observado pela literatura pertinente ao tema, os resultados dos
relacionamentos podem estar relacionados ao nivel de cooperacdo e competi¢cao entre
as organizagdes que integram os relacionamentos (e. g. BENGTSSON; KOCK, 1999;
CANDIDO; ABREU, 2004; LADO; BOYD; HANLON, 1997). Nesse sentido, parece que o
fato das agbes da associagdo nao estar produzindo os efeitos esperados, talvez possa
estar relacionada a pouca cooperagao e ao predominio da competicdo entre os seus
integrantes, principalmente entre as organizagdes localizadas na cidade de Guarapuava.
Isso fica evidenciado quando se verifica que tanto os dados qualitativos quanto os
quantitativos revelaram como principal dificultador dos relacionamentos os aspectos
relacionados a cooperagdo e a competicdo entre os participantes da Acomac-

Guarapuava.

Essa relacao torna-se mais evidente quando se considera que, durante a fase
quantitativa, foram identificadas correlagcées positivas e estatisticamente significativas
entre o fator dificultador cooperagao e competicdo com fatores de resultado que dizem
respeito a melhoria dos relacionamentos entre as empresas do setor, atingimento de

objetivos; desempenho organizacional; e combate a venda direta.

E preciso, ainda, considerar que a falta de cooperacao talvez esteja relacionada
a pouca confianga conforme relatada nos depoimentos. Nesse sentido, a confianca atua
indiretamente como influenciador dos resultados, pois como defendem Zaheer, McEvily
e Perrone (1998b) e Inkpen e Beamish (1997), a confianga relaciona-se positivamente
com o alcance dos objetivos pretendidos pelas organizagdes integrantes de determinado

relacionamento interorganizacional.

Apesar de a Acomac-Guarapuava nao estar conseguindo atingir os objetivos
como esperado, os respondentes parecem reconhecer que talvez resultados desse tipo
demandem certo tempo, isto €, a conscientizagdo para uma nova logica de
comportamento talvez s6 ocorra a longo prazo, pois de acordo com os dados levantados
sobre a satisfagdo com os resultados promovidos pela associagcédo, os respondentes
parecem nao estar insatisfeitos. Nesse sentido, pode-se dizer que, a partir dos dados

levantados, apesar da associagdo nao ter conseguido promover um melhor
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relacionamento entre as empresas do setor, ela estd desenvolvendo as agodes
adequadas para isso. Destaca-se ainda que, conforme alerta Beamish (1987), os
resultados de um determinado relacionamento s&o positivamente afetados pelo tempo
de duragao dele. Isso significa que, talvez, a Acomac-Guarapuava nao tenha ainda
conseguido alcangar seus objetivos e atender as expectativas dos seus associados por
se tratar de uma rede relativamente nova. Dessa forma, de acordo com Ring e Van de
Ven (1994), a associagao ainda ndo atingiu o estagio de comprometimento com os
relacionamentos, pois as organizagbes ainda nao reconhecem os beneficios que

poderdo advir das agdes de cooperagao.

Como forma de sumarizar os dados levantados pela pesquisa, elaborou-se o
quadro 08, no qual busca-se apresentar os principais resultados do estudo e as

possiveis relagdes entre as categorias analisadas.



Quadro 08 - Resumo dos Resultados da Pesquisa

Caracteristicas da Rede e
dos Associados

Motivadores

Facilitadores e Dificultadores

Resultados dos Relacionamentos e Relagcoes com
Demais Categorias

. Fundada no
ano de 2000, a Acomac-
Guarapuava é uma rede
de cooperacao horizontal
do tipo formal composta
por 55 organizagoes
distribuidos por 25
municipios na regido
central do Parang;

. A maioria dos
membros da rede estdo
localizados na cidade de
Guarapuava (41,82%);

. Os associados
localizados na cidade
Guarapuava

apresentam-se maiores
que o0s associados de
outras cidades em
termos de faturamento,
n°® de funcionarios e n°

de itens
comercializados;
. De acordo

com o nivel de interagdo
entre os membros da
associacdo, a rede ainda
ndo atingiu o estagio de
comprometimento com
os relacionamentos.

. Acomac-Guarapuava pauta-se
em objetivos de cooperacdo entre as
empresas do setor, além de buscar
representar o setor e prestar servigos de
interesses dos associados.

. De maneira geral, 0s
associados demonstram que a
cooperacao € o principal motivador para
sua participagao na Acomac-Guarapuava
em contraponto a um cenario em que
predominada a competicao;

. De forma mais especifica, os
associados demonstram  buscar a
melhoria dos relacionamentos entre as
empresas dos setor; fortalecimento e
protecao; melhoria dos relacionamentos
com fornecedores (combate a venda
direta); e acesso a recursos (linhas de

crédito, financiamento e
conhecimentos);

o As organizages localizadas
em outras cidades sao mais
influenciadas a participar da rede em
funcdo de aspectos como
relacionamentos (associados e

fornecedores); acesso a conhecimentos;
e busca de competitividade e
atingimento de objetivos. Ja as
organizacoes localizadas em Guarapuava
apresentam-se menos motivadas por
esses aspectos;

. Todas as organizagoes
apresentam-se bastante motivadas a
participar da rede para combater a
venda direta.

Facilitadores:

. A formacdao da rede foi
facilitada pela participacao de outras
entidades, além do apoio de alguns
fornecedores. Tais instituicoes
auxiliaram no esforgo de
conscientizacdo das empresas sobre
a importancia da cooperagao;

. A manutencao da rede
tem sido facilitada pela forma com
que a associacdo esta sendo

conduzida. Da-se destaque a pessoa
do seu atual presidente que possui
um historico de cooperacéo.

Dificultadores:

. Tanto a formagao quanto
a manutencao foi afetada por
aspectos relacionados a cooperacao
e competicao nos relacionamentos;

. Os respondentes relatam
que a sua participacdo na rede tem
sido dificultada pelo baixo nivel de
cooperacao e alta competicdo entre
os associados, fato que afeta o nivel
de confianca entre os associados.
Isso é mais presente nas
organizacdes localizadas na cidade
de Guarapuava.

. Os dados qualitativos e quantitativos parecem
convergir evidenciando que houve pouca influéncia da
associagao no comportamento das empresas do setor em
termos de cooperagao e competicao;

. Os respondentes nao percebem o setor como
mais fortalecido e protegido em funcdao daqueles
relacionamentos interorganizacionais;

. A rede influenciou positivamente o acesso a
novos conhecimentos e a linhas de crédito e
financiamento;

. A associacao nao influenciou o desempenho
organizacional e a competitividade dos seus participantes,
pois esses consideram que, caso a associacao nao
existisse, talvez tais indicadores nao sofreriam alteragoes;

. A Acomac-Guarapuava nao conseguiu atingir os
seus objetivos e atender as expectativas dos associados da
maneira que se esperava;

. Parece que o fato das agdes da associagao nao
estarem produzindo os efeitos esperados possa estar
relacionado a pouca cooperacdo e ao predominio da
competicdo entre os seus integrantes, principalmente entre
as organizagdes localizadas na cidade de Guarapuava;

. Apesar da Acomac-Guarapuava ndo estar
conseguindo atingir os objetivos como esperado, os
respondentes parecem reconhecer que talvez resultados
desse tipo demandem certo tempo, isto €&, a
conscientizagdo para uma nova ldgica de comportamento
talvez sé ocorra a longo prazo, pois os respondentes
parecem ndo estar insatisfeitos com os resultados
promovidos pela rede. Talvez isso esteja relacionado com a
fase que a associacdo se encontra, de forma que ainda ndo
atingiu o estagio de comprometimentos dos seus membros
para com os relacionamentos.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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CONSIDERAGOES FINAIS E RECOMENDAGOES

As ultimas décadas foram marcadas pelo advento de um consideravel numero
de estudos focando os relacionamentos interorganizacionais, de forma que tem se dado
especial atencdo aos contatos promovidos por meio das redes interorganizacionais.
Entretanto, o crescimento no numero desses estudos ndo assegura, aparentemente, um
claro acumulo de conhecimento, ou mesmo uma consolidagao teorica. Ao contrario, o
aumento do numero de estudos tem contribuido para uma situagdo marcada por uma
heterogeneidade de conceitos, teorias e resultados de pesquisa. De maneira geral, os
estudos que se propdem a revisao da literatura e estabelecimento de uma agenda de
pesquisa, parecem concordar com o apontamento de Nohria (1992, p. 03) de que
“‘qualquer pesquisa que se proponha a compor a literatura sobre redes, percebera de
imediato a analogia entre ela e uma “floresta terminoldgica” na qual qualquer recém-

chegado pode plantar uma arvore”.

Nesse sentido, diante do referencial tedrico adotado, verificou-se que os
estudos que abordam o contato entre as organizagdes tém devotado especial atengao
aos aspectos que envolvem a formacdo e a manutencdo dos relacionamentos
interorganizacionais. No caso deste estudo, buscou-se complementar esse campo
abordando, além dos fatores motivadores, facilitadores e dificultadores; os resultados
dos relacionamentos interorganizacionais, pois este se evidencia como sendo uma

faceta menos explorada no campo dos relacionamentos interorganizacionais.

Dessa forma, objetivou-se compreender quais eram os objetivos com a
formagao dos relacionamentos interorganizacionais entre os participantes da Acomac-
Guarapuava a partir de dois niveis de analise: no nivel organizacional, buscou-se
levantar quais eram as expectativas das organizagbes que compdem a associagao; e,
no nivel do grupo organizacional, as expectativas do conjunto das organiza¢des que
compdem a associagdo. Isso permitiu saber até que ponto a Acomac-Guarapuava
conseguiu atingir os objetivos pelos quais ela foi criada e até que ponto esta atendendo
as expectativas dos seus participantes. Além disso, ao abordar os fatores facilitadores e
dificultadores, tentou-se levantar os aspectos que contribuem ou prejudicam o sucesso

dos relacionamentos.
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Com relagdo as caracteristicas das organizagdes que integram a Acomac-
Guarapuava constatou-se uma aparente heterogeneidade entre as empresas
localizadas na cidade de Guarapuava comparativamente aquelas localizadas em outras
cidades da regidao de abrangéncia da associagdo. Tais diferengas se mostraram mais
evidentes quando se consideram caracteristicas como o faturamento bruto anual,

numero de funcionarios e quantidade de itens comercializados.

Como mencionado durante a andlise dos dados, talvez essas diferencas
ocorram em fungdo de que o mercado de materiais de construgdo seja
caracteristicamente distinto entre a cidade de Guarapuava comparativamente as outras
cidades daquela regido. Ocorre que a cidade de Guarapuava apresenta-se como sendo
a de maior porte econdbmico da regiao e, talvez, a demanda por produtos de materiais de
construcdo nas outras cidades se concentre em produtos de consumo basico para a
construcao civil, como tijolos, areia e cimento. Evidentemente, deve-se considerar outras
variaveis sob as diferengas de porte entre aquelas empresas como, por exemplo, as
caracteristicas socio-econdmicas daquelas cidades como numero de habitantes, renda e

atividades econbmicas.

O fato é que, ao considerar a localizagdo das organizagdes que integram a
associacao, foi possivel a este estudo perceber mais aspectos que envolvem o
problema de pesquisa proposto. Como exemplo, constatou-se que a concorréncia entre
as empresas que integram a Acomac-Guarapuava mostra-se pautada no fator prego, ou
seja, as organizagbes pesquisadas consideram que o principal fator pelo qual elas
buscam ser competitivas diante da concorréncia é o preco. Todavia, ao considerar a
localizagao, percebeu-se que isso ocorre em maior proporcdo entre aquelas empresas
localizadas em outras cidades e, no caso da cidade de Guarapuava, apesar do fator
preco também ser o principal, ocorre um maior equilibrio entre as outras formas de
competicdo, ou seja, por meio de atendimento, produtos diversificados, produtos de
qualidade e servicos diferenciados. Entretanto, chamou a atencdo o fato de que as
organizacgoes localizadas na cidade de Guarapuava competem por precos de forma
mais intensa, pois neste caso os dados demonstram que as empresas localizadas nesta
cidade sentem-se mais prejudicadas e que a concorréncia baseada unicamente no
preco afeta negativamente o setor como um todo. Contudo, ao contrario do que afirmam
os respondentes ao mencionar que isso € uma pratica voluntaria dos empresarios, deve-
se considerar que talvez isso seja fruto de caracteristicas do mercado consumidor, no

qual o consumidor tem sua decisdo de compra influenciada principalmente pelo prego.
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Os motivadores dos relacionamentos interorganizacionais foram o foco do
segundo e do terceiro objetivos especificos desta pesquisa. Dessa forma, constatou-se
que, no nivel do grupo organizacional, a Acomac-Guarapuava foi formada com a
finalidade de promover o desenvolvimento do setor naquela regido por meio de agdes
conjuntas das empresas. Ja no nivel organizacional, os motivadores dos
relacionamentos para a participacdo na Acomac-Guarapuava dizem respeito,
principalmente, a cooperagao. O desejo de cooperagao entre as empresas do setor de
materiais de construgdo daquela regido, principalmente na cidade de Guarapuava,
representa um contraponto a uma situacdo na qual predominava a competicdo, e a
cooperagao, era praticamente inexistente, fazendo com que muitas empresas iniciassem
a sua participagdo na Acomac-Guarapuava com o objetivo de contribuir para a melhoria

dessa relagdo cooperagao-competigao.

Contudo, é preciso considerar que o desejo de cooperagao por si s6 nao explica
completamente o que levou as empresas do setor de materiais de construgcdo a
participarem da Acomac-Guarapuava. Diante disso, constatou-se, também, que o desejo
de cooperagao representou uma estratégia para atingir os objetivos organizacionais
devido ao seu valor instrumental, mesmo que isso tenha sido implicitamente
evidenciado. Desse modo, constata-se que a participagcdo das empresas naquela
associacao também foi influenciada por expectativas relacionadas ao desempenho da
organizacgao (financeiro e operacional), a competitividade e ao alcance dos objetivos

organizacionais.

De maneira mais explicita, os dados revelam que um dos motivadores para a
participacdao na Acomac-Guarapuava reside na melhoria do relacionamento entre as
empresas do setor varejista de materiais de construgdo daquela regido, no sentido de
promover trocas interorganizacionais, resolver conflitos entre aquelas empresas e

fortalecer o setor tornando-o mais estavel e menos vulneravel a crises do setor.

Os relacionamentos interorganizacionais também s&o formados quando as
organizagdes tém dificuldades de, isoladamente, acessar recursos escassos. Dessa
forma, a pesquisa demonstrou que a participacdo das empresas na Acomac-
Guarapuava também foi motivada pela possibilidade de acesso a recursos como linhas
de crédito mais vantajosas para a empresa e linhas de financiamento para os seus
clientes; e a acesso a conhecimentos. No caso do acesso a linhas de crédito e

financiamento, ele atua como um motivador em funcdo das condicbes especiais que
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algumas instituicées financeiras oferecem aos associados a Acomac-Guarapuava e a
seus clientes como taxas de cartdo de crédito, juros, prazos de pagamento e, ainda,

facilidades para contratacao.

Um ponto que surge com grande destaque, refere-se a interagdo que ocorre
entre o motivador de cooperagdo e poder, ou seja, a participagdo em uma rede de
cooperagao também pode ser foi motivada pela possibilidade de cooperagao para
exercer poder sobre uma terceira organizagdo. No caso da Acomac-Guarapuava,
aquelas empresas parecem ser motivadas a participar da associagao pela possibilidade
de melhoria dos contatos com os atuais fornecedores e desenvolvimento de parcerias;
contato com novos fornecedores; e, principalmente, colaborar para combater a acao dos
fabricantes que atuam vendendo diretamente ao consumidor final sem a intermediagao
do elo varejista. Esse tipo de pratica dos fabricantes, chamada de venda direta, é
considerada como sendo bastante prejudicial ao setor que ndo consegue concorrer com

os fabricantes que apresentam uma vantagem em termos de custos.

Os dados também evidenciaram diferencas nos motivadores para a participagao
na Acomac-Guarapuava entre as empresas localizadas na cidade de Guarapuava
comparativamente aquelas localizadas em outras cidades. Desse modo, percebe-se que
as empresas localizadas em outras cidades sdo mais motivadas por aspectos como
relacionamentos (contatos com empresas do setor e novos fornecedores); acesso a
conhecimento; e busca de competitividade e atingimento de objetivos do que as
organizagdes localizadas na cidade de Guarapuava. Destaca-se que as empresas
localizadas em outras cidades apresentaram motivagdes equilibradas para todos os
aspectos e as de Guarapuava apresentaram um escore mais elevado para o combate a
venda direta. Talvez isso ocorra em fungdo de que as organizagdes localizadas na
cidade de Guarapuava sao mais afetadas e, consequentemente, percebam o combate a
venda direta como sendo a principal prioridade em termos de acbes para a Acomac-
Guarapuava, colocando em segundo plano aspectos como o relacionamento entre as

empresas do setor e 0 acesso a recursos.

Isto posto, uma primeira constatacdo desta pesquisa refere-se ao fato de que a
Acomac-Guarapuava foi formada pautando-se em finalidades relacionadas a
cooperagdo entre as empresas do setor de matérias construgcdo da regido de
Guarapuava. Além disso, pode-se dizer que existe um certo co-alinhamento em termos

de motivadores ao confronta-los no nivel organizacional e no nivel do grupo
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organizacional, pois ocorre uma certa convergéncia entre eles quando se verifica que
tanto a formagdo da associagdo quanto a participacdo das empresas naqueles
relacionamentos foram motivados por aspectos como a melhoria dos relacionamentos
horizontais e verticais (fornecedores), acesso a recursos e fortalecimento do setor.
Consequentemente, no nivel individual, pode-se afirmar que os respondentes
vislumbram os beneficios coletivos promovidos pela participagdo em uma rede de
cooperagao, mesmo considerando a presenga de motivadores de cunho individual

relacionados, por exemplo, ao desempenho financeiro e operacional.

O terceiro e o quarto objetivo desta pesquisa referem-se aos facilitadores e
dificultadores dos relacionamentos. Considerando os dois niveis de analise utilizados, o
estudo procurou levantar os fatores que facilitaram ou dificultaram a formacao e
manutencdo da Acomac-Guarapuava e, ainda, aqueles que afetam a participagdo das

empresas do setor de materiais de construgdo naquela associagéao.

O ambiente de negdcios do qual a rede interorganizacional faz parte atua como
um fator critico para o sucesso dos relacionamentos por meio da participacdo de outras
empresas e instituicdes de apoio. No caso desta pesquisa, os dados revelam que a
formagao da associacao foi facilitada pela participagcao de entidades como, por exemplo,
a Anamaco e Fecomac, além do apoio de alguns fornecedores; e que a sua manutengao
tem sido facilitada pela forma com que a associacdo esta sendo conduzida, com

destaque a pessoa do seu atual presidente.

Um dos principais fatores criticos para o sucesso das redes interorganizacionais
de cooperacdo diz respeito a familiarizacdo dos participantes com os conceitos e
vantagens dessa forma de atuagéo. Nesse sentido, constata-se que um dos principais
dificultadores, tanto para a formacado e manutencdo da Acomac-Guarapuava quanto
para a participacdo das empresas associadas, diz respeito a aspectos relacionados a
cooperagao e competigdo entre os integrantes dos relacionamentos. No que diz respeito
a cooperacao, a literatura tem destacado que a confianga € um dos fatores mais citados,
sendo considerada como um pré-requisito para a cooperagdo. De maneira geral, esta
pesquisa constatou que o baixo nivel de cooperacdo € mais presente entre as
organizagoes localizadas na cidade de Guarapuava e que, no caso daquelas empresas
localizadas em outras cidades, percebe-se que o nivel de cooperagdo e a competicao

nao se apresentou de forma tao intensa como um fator dificultador.

Dessa forma, uma segunda constatacdo desta pesquisa refere-se ao fato de
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que a atuagdo da Acomac-Guarapuava e participagdo das empresas do segmento
varejista de materiais de constru¢do naqueles relacionamentos sao afetadas
negativamente pelo baixo nivel de cooperagao existente entre aquelas empresas, fato
que parece estar bastante correlacionado ao baixo nivel de confianga entre estas. Além
disso, isso pode ser fruto de falta de conscientizacao e familiarizagao por parte daquelas
empresas sobre os beneficios individuais e coletivos advindos da cooperagdo entre

empresas de um mesmo setor.

No que diz respeito aos resultados dos relacionamentos, cabe destacar que
este trabalho ndo se propds a analisar os resultados coletivos sinérgicos, apenas a
simples somatoéria das percepgdes pesquisadas, ou seja, o impacto do relacionamento
diatico da organizagéo focal (Acomac-Guarapuava) com seus membros associados.
Diante disso, eles foram primeiramente avaliados considerando os objetivos da prépria
associacdo e dos seus participantes representados pelos motivadores dos

relacionamentos apontados anteriormente.

O primeiro motivador evidenciado na pesquisa demonstra que tanto a formacéao
da Acomac-Guarapuava quanto a participacdo da empresa naqueles relacionamentos
foi a melhoria dos relacionamentos entre as empresas do setor. Porém, constata-se que
houve pouca influéncia da associacdo no comportamento das empresas do setor em
termos de cooperagao e competicdo. Nesse sentido, os respondentes parecem perceber
que os conflitos continuam ocorrendo, pois muitas empresas ainda agem de maneira
prejudicial aos demais associados e as trocas interorganizacionais entre aquelas
empresas, como trocas de informagdes, conhecimentos, experiéncias e

compartilhamento de problemas comuns, ndo tém ocorrido da maneira que se esperava.

Situagao contraria ocorre com relagdo ao acesso a recursos, pois os dados
demonstram que a Acomac-Guarapuava conseguiu influenciar positivamente o acesso a
conhecimentos e a linhas de crédito e financiamento. No caso do acesso a novos
conhecimentos, os associados foram beneficiados por meio das informagdes divulgadas
pela entidade e, principalmente, por meio do acesso aos treinamentos direcionados

especificamente ao setor.

Ja no caso do acesso as linhas de crédito e financiamentos oferecidos pelas
instituicdes financeiras para os associados a Acomac-Guarapuava. Ele representa
opgdes mais vantajosas para as empresas do setor obter crédito para investimentos e

capital de giro; e financiamentos oferecidos pelas instituigdes financeiras ao consumidor
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final por meio das lojas de materiais de construcdo vinculadas a associagdo. Dessa
forma, constata-se o0 acesso a esse tipo de recurso como mais um resultado positivo
promovido pela associagdo, pois as empresas passaram a ter acesso a recursos
financeiros e puderam oferecer melhores prazos e taxas para os financiamentos aos

seus clientes.

Um dos principais motivos que levou a formagado da Acomac-Guarapuava e a
participagdo das empresas do setor naqueles relacionamentos, diz respeito ao
relacionamento com fornecedores. De maneira mais especifica, destaca-se o combate a
venda direta sem critérios ao consumidor final por parte dos fabricantes, o que seria
possivel com o estabelecimento, em conjunto com os fabricantes, de critérios para a
venda direta. Entretanto, constata-se que as agbes da Acomac-Guarapuava ainda nao
conseguiram eliminar por completo esse tipo de agdo. Os dados evidenciam que houve
um avango nesse sentido. Contudo, a venda direta ainda é bastante presente de forma
que continua prejudicando o setor naquela regido, apesar dos acordos realizados com

varios fornecedores no sentido de estabelecer critérios para a venda direta.

Em termos de desempenho organizacional e competitividade das empresas
associadas, os dados ndo demonstram uma influéncia positiva da Acomac-Guarapuava
nesse sentido. Isso fica mais claro quando se considera que, na visao dos
respondentes, tais indicadores nao sofreriam alteragdes caso ele nao participassem

daquela associacao.

O que se constata € que, de maneira geral, a Acomac-Guarapuava nao
conseguiu atingir os seus objetivos e atender as expectativas dos associados da
maneira que se esperava. Talvez a explicacado para essa aparente ineficacia repouse
nos dificultadores dos relacionamentos, pois como observado pela literatura pertinente
ao tema, os resultados dos relacionamentos podem estar relacionados ao nivel de
cooperagao e competicdo entre as organizagdes que integram os relacionamentos. Isso
fica evidenciado quando se verifica que tanto os dados qualitativos quanto os
quantitativos revelaram como principais dificultadores dos relacionamentos os aspectos
relacionados a cooperagcdo e a competicido entre os participantes da Acomac-
Guarapuava. Além disso, os dados revelaram haver correlagbdes positivas entre o fator
dificultador cooperagcdo e competicdo com fatores de resultado que dizem respeito a
melhoria dos relacionamentos entre as empresas do setor, atingimento de objetivos,

desempenho organizacional e combate a venda direta.
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Verifica-se que a falta de cooperagao apresentou relagdo direta com os
resultados dos relacionamentos. Além disso, é preciso considerar que talvez isso esteja
relacionado a pouca confianga, a qual pode ter atuado indiretamente como influenciador
dos resultados, pois a confianga relaciona-se positivamente com o alcance dos objetivos
pretendidos pelas organizagbes integrantes de determinado relacionamento

interorganizacional.

Por outro lado, apesar de a Acomac-Guarapuava néo estar conseguindo atingir
0os objetivos como esperado, o0s respondentes parecem reconhecer que, talvez,
resultados desse tipo demandem certo tempo, isto €, a conscientizagdo para uma nova
l6gica de comportamento talvez sé ocorra a longo prazo. Isso encontra sustentagdo no
fato de os respondentes ndo estarem insatisfeitos com os resultados promovidos pela
associacao. Além disso, os dados demonstram que, na visao daqueles respondentes,
nao foi identificado qualquer tipo de resultado que pudesse ser considerado negativo.
Nesse sentido, talvez a Acomac-Guarapuava nao tenha ainda conseguido alcangar seus
objetivos e atender as expectativas dos seus associados por se tratar de uma
associagao relativamente nova, pois os resultados de um determinado relacionamento
sao positivamente afetados pelo tempo de duracao dele. Além disso, a associacéo ainda
nao atingiu o estagio de comprometimento com os relacionamentos, pois as
organizagdes parecem nao reconhecem os beneficios que poderao advir das agbes de

cooperacao.

Como destacado no referencial tedrico, dentro da tematica dos relacionamentos
interorganizacionais, evidencia-se a importancia das redes interorganizacionais para o
desenvolvimento econémico e social, direcionando o foco de muitos estudos para
questdes relacionadas ao seu reflexo na geragcdo de empregos, renda e tributos.
Considerando que as redes interorganizacionais sdo uma estratégia de acao coletiva,
que visa a uma transformacao social em um determinado local, elas podem ser vistas
como formas de organizagdo e de acdo dos atores sociais, visando promover uma
mudanca, podendo ser de carater econbémico ou social (ANDION, 2003;
HASTENREITER; SOUZA, 2004; LICZBINSKI; BITTENCOURT, 2003; WEGNER,;
DAHMER, 2004; WOITCHUNAS; SAUSEN, 2005). Porém, no caso desta pesquisa, os
dados qualitativos (entrevistas e documentos) ndo demonstraram haver nenhuma
influéncia direta dos relacionamentos promovidos pela formacdo da Acomac-

Guarapuava em termos de geragao de emprego, renda ou tributos.
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Neste ponto, faz-se algumas recomendagdes que poderdo ser postas em
pratica para que a Acomac-Guarapuava possa ter maior éxito em suas acgdes, conforme

explicitadas abaixo:

a) Primeiramente, a intensificacdo das acgdes de conscientizagdo sobre os
beneficios da cooperagdo entre as empresas do segmento varejista de materiais de
construcao da regido de Guarapuava, visando a melhoria dos relacionamentos entre as
empresas que estdo associadas e atrair novos associados. Isso poderia significar uma
melhoria nos niveis de cooperagao e competicdo, promovendo um real desenvolvimento

do setor naquela regiao;

b) Realizagdo, com maior frequéncia, de cursos e palestras para capacitagdo do
pessoal que atua no setor, dando especial ateng¢ao a capacitacdo dos empresarios. Para
tanto, poderiam se intensificar as parcerias com outras entidades como a Fecomac e a

Anamaco;

c) Desenvolver um programa de divulgagdo da entidade junto a comunidade de
forma que se promovam beneficios a imagem daquelas organizagbes associadas a

Acomac-Guarapuava;

d) Estudar a viabilidade de uma rede de compra coletiva destinada a aquisi¢cao de
produtos com melhores condicdes de precos e prazo para beneficiar, principalmente, as

pequenas e médias empresas do segmente varejista de materiais de construgéo; e

e) Intensificar agées que promovam a eficiéncia competitiva das empresas
associadas em comparacdo com as empresas que atuam vendendo diretamente ao
consumidor final; e, ainda, intensificar as agdes para o estabelecimento de critérios para

a venda direta.

Evidentemente, esta pesquisa n&do esgota a discussdo sobre o tema. Ela
representa o inicio de um processo que podera ser continuado por outros estudos que
venham a complementa-la. Isto posto, por fim, tem-se as seguintes sugestbes para

estudos futuros:

a) Explorar este mesmo campo a partir de uma perspectiva longitudinal, buscando
captar a dindmica dos relacionamentos e, talvez, encontrar novas evidéncias sobre os
resultados dos relacionamentos entre os participantes da Acomac-Guarapuava

procurando, ainda, comparar com os achados desta pesquisa;
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b) Realizagdo de estudo neste mesmo campo abordando, também, empresas nao
pertencentes a associacdo com a finalidade de comparacdo dos resultados entre
empresas participantes e ndo-participantes de relacionamentos cooperativos, buscando
evidéncias sobre as possiveis vantagens deste tipo de relacionamento;

c) Aprofundar a discussdo no campo tedrico sobre os construtos destinados a
mensuragao dos resultados dos relacionamentos interorganizacionais com a finalidade

de clarificar a operacionalizagao de tais conceitos no campo empirico;

d) Estudar as formas de governanca e os seus efeitos sobre os relacionamentos

interorganizacionais;

e) Estudar as os resultados nos diferentes estagios de desenvolvimento e

evolucao dos relacionamentos;

f) Verificar como outras redes de cooperagéo entre as empresas do setor varejista

de materiais de construgao estao se posicionamento em relagdo a venda direta.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada com Dirigentes da Acomac

Perfil do Respondente

Cargo/Atividades que desempenha na Associagao:
Tempo que atua na associagao:

Tel:

Primeira Parte: A formagao da Rede

1. Quais foram os motivos que levaram a formagao da Associagao?

2. Quais eram os objetivos que a Associagao perseguia quando da sua formagao?
3. Quais foram os fatores que facilitaram a formagéo da Associagao?

4. Quais foram os fatores que dificultaram a formagao da Associagéao?

Segunda Parte: A manutengao da Rede

5. Atualmente, quais sédo os objetivos que a Associacéo persegue?

6. Quais sao as principais agdes da Associagao?

7. Como sao tomadas as decisdes? Como os associados participam de tais decisdes?
8. Como ocorre a competicdo entre os associados? Existem normas e padrbes de
concorréncia entre eles? O que predomina: cooperagao ou competicao?

9. Quiais sao os fatores que facilitam a agao da associagao?

10. Quais séo os fatores que dificultam a agéo da associagao?

11. Existe muita diferenca entre os associados? (tamanho, faturamento, etc).

Terceira Parte: Os Resultados dos Relacionamentos

12. Quais foram os resultados provenientes da formagdo da Associagdo em termos
econdmicos e ndo econdmicos?

13. A associagao alcangou todos os objetivos pelos quais ela foi formada?

14. Quais objetivos foram algangados? O que facilitou o seu alcance? O que dificultou o
seu alcance?

15. Quais objetivos ndo foram alcancados? Por que n&o foram alcangados?

16. Existem resultados n&do esperados (positivos ou negativos) proporcionados pela
associagado? Quais?

18. A associagao teve algum impacto na geragdo de emprego, renda ou tributos para o
minicipio?

17. Comentarios finais.
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada com Associados

Perfil do Respondente
Cargo/Atividades que desempenha:
Contato

Tel:

E-mail:

A empresa
1. A quanto tempo a sua organizagdo esta atuando no mercado de materiais de
construgao?

. Qual é o numero total de funcionarios que a sua organizagao possui?

. Qual a area total da loja (considerando filiais, se houver)?

. Qual o seu principal tipo de cliente?

. Qual o principal tipo de venda?

2

3

4

5

6. Qual o principal tipo de produto comercializado?

7. Quantos itens sdo comercializados aproximadamente?

8. Quais sao os objetivos que sua organizagao persegue?

9. Quais as principais dificuldades enfrentadas pela sua organizagao?
1

0. Como a sua empresa busca ser competitiva perante a concorréncia?

Motivadores

11. A quanto tempo a sua organizagao participa da Acomac? (data de filiagéo)

12. O que a sua organizagao estava buscando ao associar-se? Quais eram os objetivos
da sua organizacdo com o relacionamento? Eles foram alcangcados? Como isso
ocorreu?

13. Atualmente, quais sédo os objetivos que o fazem permanecer associado a Acomac?

Fatores Facilitadores e Dificultadores

14. Quais foram os fatores que facilitaram a sua participagdo na Acomac?

15. Quais foram os fatores que dificultaram a sua participagdo na Acomac?

16. Atualmente, existe algum fator que dificulta a sua participagcdo na Acomac?

17. Atualmente, existe algum fator que facilita a sua participagdo na Acomac?

Os Relacionamentos

18. Na sua opinido, quais sao os objetivos que a Acomac deve perseguir?
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19. Como € o seu relacionamento com os outros associados?

20. Existe cooperacéao entre os associados?

21. O que predomina na sua relacdo com os outros associado? Cooperacdo ou
competicdo? Como isso ocorre?

22. Ja identificou algum comportamento oportunista de algum associado? Ja se sentiu
prejudicado com a agao de algum associado? Caso positivo, como isso ocorreu?

23. Na sua opiniao, todos os associados tém a mesma influéncia sobre as agbes da

associagao? Em caso negativo, como isso ocorre?

Resultados dos Relacionamentos
24. Qual a influéncia da associacdo sobre o nivel de cooperacdo e competicado? A
formagdo da associagao influenciou o comportamento competitivo e cooperativo das
organizagdes? Como isso ocorreu?
25. Qual a importancia da associagao para as agdes da sua organizagao?
26. De que forma a associagdo contribui para o alcance dos objetivos da sua
organizagao?
27. Na sua opinido, a associagao esta cumprindo os objetivos para a qual foi criada?
28. Quais os beneficios da cooperagdo com os outros comerciantes de materiais de
construcao?
29. Quais sao as agdes da associagao que mais Ihe beneficiam? Como isso ocorre?
30. Quais foram os resultados que a participagdo na associagao proporcionou a sua
organizagao? Como se comportaram os resultados da empresa apés a filiagédo a
Acomac? Quais indicadores melhoraram/pioraram? Como isso ocorreu?
" Aquisicdo de produtos, tipos de produtos, processos de trabalho,
aprendizagem, acesso a fornecedores, acesso a recursos, acesso a informagdes,
etc.
31. Se nao participasse da associagao, esses resultados seriam diferentes?
32. Quais outras vantagens e desvantagens a sua empresa tem em pertencer a
Acomac?
33. Houve aumento no numero de funcionarios apds a o inicio da sua participacdo na
Acomac? Qual a influéncia da associagdo na geragcdo de empregos (diretos ou
indiretos)?
34. Houve algum tipo de mudanga no relacionamento com funcionarios apds o inicio da
sua participagao na Acomac? (politica salarial, beneficios, cursos, etc)

36. Comentarios finais.



APENDICE C - Questionario

PERFIL DO RESPONDENTE

1. Qual é o cargo que desempenha na empresa?

2. Qual o seu nivel de escolaridade?
010 Até 1° Grau

020 2° Grau Incompleto

030 29 Grau Completo

040 Superior Incompleto

050 Superior Completo

060 Pos-Graduagdo

3. Qual a sua idade?

4, Sexo:
010 Masculino 020 Feminino
A EMPRESA
1. Aproximadamente, ha quantos anos a empresa

atua no mercado de materiais de construgao?

2. Qual é o namero de funcionarios que a empresa

possui?

3. Qual é o faturamento bruto anual?

010 Até R$ 100 mil

020 Acima de R$ 100 até R$ 250 Mil

030 Acima de R$ 250 até R$ 500 Mil

040 Acima de R$ 500 mil até R$ 1 Milhdo

050 Acima de R$ 1 Milhdo

4. Qual a area total da loja (incluindo depdésitos,
escritorios e area de vendas; excluindo depdsitos
ao ar livre)?

010 Até 700 m2

020 De 701 m2 a 6.500 m?2

030 Acima de 6.500 m2

5. Qual é o principal tipo de cliente atendido pela
empresa?

010 Pessoa Fisica

020 Construtoras

030 Orgéos Publicos

040 Outras Empresas. Que tipo?

6. Qual o principal tipo de venda?
010 Balcao

020 Vendas Externas

030 Televendas
040 Auto-Servigo
050 Outro. Qual?
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7. Qual o principal tipo de produto comercializado
pela empresa?

010 Basico para construgdo

020 Hidraulico/Sanitario

030 Material Elétrico

040 Ferragens/Ferramentas

050 Acabamento
061 Decoragao
070 Outro. Qual?
8. Quantos

itens sao comercializados

aproximadamente? (total de itens da linha de

produtos)

9. Qual a localizacao da empresa?
010 Guarapuava

020 Outra cidade. Qual?
10. Como a sua empresa busca ser competitiva

perante a concorréncia? (marque apenas uma)
010 Oferecendo melhores pregos

0200 Oferecendo atendimento de qualidade

030 Oferecendo produtos diversificados

040 Oferecendo produtos de qualidade

050 Oferecendo servigos diferenciados

060 Oferecendo melhores condigdes de pagamento
070 Outra forma? Qual?
11. Aproximadamente, desde quando a empresa esta

associada a ACOMAC Guarapuava (més e ano)?

_ .

12. Qual a importancia da ACOMAC para a sua
empresa?

010 Nenhuma Importancia

020 Pouco Importante

030 Indiferente

040 Importante

050 Muito Importante

13. Qual o seu grau de satisfacdo com relagao aos
resultados que a atuagdo da ACOMAC vem
proporcionando para a sua empresa?

010 Muito Insatisfeito

020 Insatisfeito

030 Nem Satisfeito Nem Insatisfeito

040 Satisfeito

050 Muito Satisfeito
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A seguir sdo apresentadas algumas afirmagdes para que o senhor(a) expresse os motivos que levaram a sua empresa
a participar da ACOMAC Guarapuava. Considere o seu grau de concordancia da seguinte forma: 1 (um) se Discorda
(quatro) se Concorda

Totalmente; 2 (dois) se Discorda Parcialmente; 3 (trés) se estiver Indeciso; 4
Parcialmente; e 5 (cinco) se Concorda Totalmente.

Quando decidi entrar para a ACOMAC, o que motivou a minha empresa a participar foi... .I::,st;?:eonte%:::g:te
1. Ter acesso a linhas de crédito mais vantajosas para a empresa 1] 2 3 4 5
2. Poder oferecer linhas de financiamento aos meus clientes 112 |3]4]5
3. Melhorar a imagem, reputacdo, credibilidade e prestigio da minha empresa 11213415
4. Ter acesso a novos conhecimentos e, assim, melhorar as minhas habilidades de gestdao 11213415
5 Participar, juntamente com meus funcionarios, dos treinamentos, palestras e cursos oferecidos pela 112130 4]ls
ACOMAC
6. Considerar que ela poderia contribuir para o alcance dos objetivos de minha empresa 112 |3|4]|°5
-, Considerar que ela poderia contribuir para a melhoria dos resultados financeiros da minha empresa 1121301 4]ls
(vendas, lucratividade, faturamento)
8. Poder exercer maior influéncia sobre outras organizagdes, como fornecedores 11213415
9. Colaborar para o combate a venda direta sem critérios por parte da indUstria 112 |3[4]5
10. Reconhecer que a cooperagao entre as lojas de materiais de construgao pode contribuir para o 11 21314ls
crescimento mutuo das empresas do setor
11.Ter acesso as informacoes divulgadas pela ACOMAC 1|12 | 3|4]5
12. Obter contato com outras empresas do setor 112 | 3|4]°5
13, Melhorar a comunicagdo da minha empresa com os outros as,sociados, trocando informagdes, 11213]4]ls
discutindo problemas comuns e compartilhar as melhores praticas
14. Fortalecer a minha empresa tornando-a mais estavel contra possiveis crises do setor 11213415
15. Poder realizar parcerias com outras empresas do setor 11213 [4]5
16. Poder participar de eventos e feiras do setor 1|12 |3 |4]°5
17, MeIhorarNo desempenho operacional da minha empresa (qualidade dos produtos comercializados, 112130 4]ls
introducao de novos produtos)
18. Obter contato com novos fornecedores 11213415
19. Melhorar o relacionamento com os fornecedores 112131415
20. Ganhar competitividade em comparacdo aos concorrentes que nao fazem parte da ACOMAC 1|12 |3 |4]|5
21. Considerar que a ACOMAC poderia contribuir para o crescimento da minha empresa 11213415
22. Poder oferecer melhores servicos aos clientes da minha empresa 112 ]13[4]5
23. Minha empresa foi obrigada a participar da ACOMAC 1|12 |3 |4]°5

Os fatores abaixo referem-se aos possiveis dificultadores ou facilitadores da sua participagdo como membro da ACOMAC.
Expresse sua percepgdo considerando a seguinte escala para cada fator: 1 (um) se Muito Dificultador; 2 (dois) se
Dificultador; 3 (trés) se Nem Dificultador e Nem Facilitador; 4 (quatro) se Facilitador; e 5 (cinco) se Muito Facilitador.

Com relagao a cada um dos fatores abaixo, como eles afetam a sua participacao|Muito

na ACOMAC? Dificultador

Muito
Facilitador

1

[y

.A distancia da minha empresa esta da sede da associacdo

N

N
]

2

.A forma com que a associacdo esta sendo conduzida por seus dirigentes

3

.0 nivel de confianca entre os participantes da ACOMAC

4

.0 tipo de concorréncia praticada pelos participantes da ACOMAC

5

.A comunicacdo entre os participantes da ACOMAC

6

.A conscientizacdo da empresas do setor sobre a da importancia da cooperacdo

7

.0 nivel de interacdo entre os participantes da ACOMAC

8

.0 tempo que o presidente da ACOMAC dedica a associacdo

9

.A experiéncia dos participantes em cooperacdo

10

.0 horario de atendimento da associacdo

11

.A frequéncia com que sdo realizadas reunides com todos os associados

12

.Os horarios em que sdo realizadas as reunides

13

.A experiéncia do presidente da ACOMAC em cooperacéo

14

.0 respeito existente entre os participantes da ACOMAC

15

N I I I I IR

.Forma com que as decisdes da ACOMAC sao tomadas

NN (NININININ NN NN (NN (N

WWIWWIWWIWWIW(WW(W|WwW|Ww(Ww

B N R N B N N N BN BN BN R R E S
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A seguir sdo apresentadas algumas afirmacdes para que o senhor(a) expresse a sua opinido sobre os resultados
proporcionados pela ACOMAC. Considere o seu grau de concordancia da seguinte forma: 1 (um) se Discorda
Totalmente; 2 (dois) se Discorda Parcialmente; 3 (trés) se estiver Indeciso; 4 (quatro) se Concorda Parcialmente;
e 5 (cinco) se Concorda Totalmente.

Na minha opinido, a rede ACOMAC trouxe os seguintes resultados: Discordo (Concordo
TotalmenteTotalmente
1. Permitiu o acesso a linhas de crédito mais vantajosas para a minha empresa 11213415
2. Permitiu que a minha empresa oferecesse linhas de financiamento aos clientes 11213415
3. Melhorou a imagem, reputacdo, credibilidade e prestigio da minha empresa 1|12 | 3|4]S5
4. Obtive acesso a novos conhecimentos e, assim, melhorei as minhas habilidades de gestdo 11213415
5 MeIh0|fei a capacitacdo de meus funcionarios com a participacdo nos treinamentos, palestras e cursos 1121310 4]ls
oferecidos pela ACOMAC
6. Contribuiu para o alcance dos objetivos de minha empresa 112131415
7. Melhorou o desempenho financeiro da minha empresa (vendas, lucratividade, faturamento) 112 ]13[4]5
8. Fortaleceu o poder de influéncia da minha empresa junto a outras organizacGes, como fornecedores 1|12 |3 |4]5
9. Diminuiu a venda direta, sem critérios, por parte da indUstria na regido de atuacdo da ACOMAC 11213415
10_A cooperacdo entre as lojas de materiais de construgdo contribuiu para o crescimento mutuo das 112130 4]ls
empresas do setor
11. Permitiu que a minha empresa tivesse acesso a informacdes sobre o setor 1] 2 4 5
12. Melhorou o contato da minha empresa com outras empresas do setor 1 2 3 4 5
13, Melhoro~u a comunicacdo da minha empresa com os outros associagios, trocando informagdes, 112131 4]ls
discussdao problemas comuns e compartilhamento das melhores praticas
14. Fortaleceu a minha empresa tornando-a mais estavel contra possiveis crises do setor 1|12 |3 |4]°5
15. Permitiu @ minha empresa realizar parcerias com outras empresas do setor 112131415
16. Permitiu a participacao da minha empresa em eventos e feiras do setor 1] 2 3 4 5
17, Melhorou o desempenho operacional da minha empresa (qualidade/quantidade dos produtos 11213l als
comercializados, introducdo de novos produtos, melhoria dos processos)
18. Permitiu o contato da minha empresa com novos fornecedores 1|12 |3 |4]°5
19. Melhorou o relacionamento da minha empresa com os fornecedores 112131415
20_A minha empresaNObteve ganho de competitividade em comparagdo aos concorrentes que nao fazem 112130 4]ls
parte da associagao
21. Permitiu um maior crescimento da minha empresa 11213415
22. A minha empresa passou a oferecer melhores servigos aos seus clientes 1123|415
23. Promoveu uma maior cooperacdo entre os competidores 1] 2 3 4 5
24. Diminuiu a concorréncia desleal entre as empresas do setor 112 ]13[4]5
25, Pgrmitiu.q.ue a minha empresa tivesse um melhor desempenho em comparagdo as outras empresas 11 21314ls
nao participantes da ACOMAC
26, Hoje, possuo melhor relacionamento com os membros da ACOMAC do que com aquelas empresas que | , | 5 | 3 | 4 | 5
nao fazem parte dela




