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RESUMO

Em Mato Grosso do Sul, o pequeno comércio varejista de alimentos
adotou estratégias de cooperacao, procurando aliangcas que visem competir com
as grandes redes de varejo. Os pequenos supermercados aproveitam as
vantagens da unido cooperativa para operar com custo operacional menor, buscar
estratégias de vendas mais atraentes, compartilhar informacdes e conhecimentos
e melhorar seu poder de barganha. O objetivo dessa dissertacdo € investigar os
tipos de garantias, formais e informais, que permitem o funcionamento da Rede
Econbmica de Supermercados no estado do Mato Grosso do Sul. A pesquisa foi
realizada através de andlise documental do Estatuto e Regimento Interno da
Rede Econdmica e entrevistas com membros da diretoria. A analise se baseou
numa metodologia desenvolvida por Vilpoux (2014). A avaliacdo das garantias
formais e informais permite entender quais delas sdo utilizadas para diminuir a
incerteza relativa a participacdo dos associados na Rede e ao risco relativo a
existéncia de especificidade dos ativos. Ao contrario da literatura, que enfatiza a
importancia das relacdes de confianga em arranjos cooperativos do tipo
pesquisado, o estudo identificou a importancia das garantias formais para a
reducdo dos riscos ligados ao comportamento oportunista dos associados. Os
resultados indicam que as garantias informais ndo possuem grande importancia
no funcionamento da Rede. As relagcdes de confianca estdo condicionadas as
regras formais, incorporadas no Estatuto e no Regimento Interno, e ndo aos
outros associados da Rede. A pesquisa concluiu que é possivel existir arranjos
cooperativos baseados somente em garantias formais e que tais garantias podem
substituir as garantias informais, acompanhadas de relacdes de confianca.

Palavras-chave: Relacbes de confianca; Redes; Instituicbes formais; Instituicoes
informais; Arranjo institucional cooperativo.



ABSTRACT

In Mato Grosso do Sul, the small food retailers adopted cooperative
strategies, seeking for alliances that aim to compete with large retail networks.
Small supermarkets take advantage of cooperative union to operate with lower
operating costs, to seek more attractive sales strategies, to share information and
knowledge and to improve their bargaining power. The objective of this
dissertation is to investigate the types of guarantees, formal and informal, that
enable the functioning of the network named “Rede Econbmica de
Supermercados” in the state of Mato Grosso do Sul, centre of Brazil. The survey
was conducted through document analysis of the Statute and Bylaws of the Rede
Econbmica and interviews with its executive board members. The analysis was
based on a methodology developed by Vilpoux (2014). The analysis of formal and
informal guarantees allows us to understand which of them are used to reduce the
uncertainty regarding the participation of members in the network and the risk
because of the existence of specific assets. Contrary to the literature that
emphasizes the importance of trust in cooperative arrangements of the type
studied, the research identified the importance of formal guarantees for the
reduction of risks linked to opportunistic behaviour. The results indicate that
informal assurances do not have great importance in the functioning of the “Rede
Econdmica”. Trust is focused on formal rules, incorporated in the Statute and
Bylaws, and not to other members of the network. The research concluded that
there can be cooperative arrangements based only on formal guarantees and
such guarantees can substitute formal guarantees and trust relationships.

Keywords: Trust relationships; Networks; Formal institutions; Informal institutions;

Cooperative institutional arrangement.
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1. INTRODUCAO

A necessidade de utilizacdo de novas estratégias entre as pequenas
empresas para se consolidar na economia brasileira, tem promovido a formacao
de redes associativas. Para essas empresas, esse tipo de rede pode gerar
vantagem competitiva e contribuir para o desenvolvimento regional (PAIVA,
2007). Segundo Ferreira e Oliva (2006), para as empresas se fortalecerem, a
cooperacao tem se tornado palavra-chave e pode ser considerada questdo de

sobrevivéncia em setores da economia.

As redes de cooperacdo estdo se transformando numa alternativa
comum, uma vez que para se manterem competitivas, as pequenas empresas
tém unido forcas. As acdes que levam essas empresas a serem competitivas ndo
se limitam a tracar estratégias comerciais, e sim formar uma rede de colaboracao
que consiste na interagcdo entre entidades com competéncias e interesses
distintos, que cooperam para atingir objetivos comuns e individuais,
simbioticamente, no mesmo ambiente de acolhimento (CHITUC e AZEVEDO,
2005).

Morgan e Hunt (1994, p. 20) explicitam a relevancia da cooperagao e
indicam que “para ser um competidor eficaz (na economia global) requer-se que
este seja um cooperador confiavel (em alguma rede)’. Lorenzen (1998)
argumenta que os agentes, quando trocam informacdo, cooperam em direcdo a
metas comuns. Quando se conhecem bem um ao outro, eles constroem

confianga.

Em Mato Grosso do Sul, o pequeno comércio varejista de alimentos
adotou estratégias de cooperacgdo, procurando aliancas que visem competir com
as grandes redes de varejo. Os pequenos supermercados aproveitam as
vantagens da unido cooperativa para operar com custo operacional menor, buscar
estratégias de vendas mais atraentes, compartilhar informacdes e conhecimentos
e melhorar seu poder de barganha. Segundo a Associa¢do Sul-Mato-Grossense
de Supermercados (AMAS), existem no estado quatro redes de supermercados
que seguiram essa estratégia de cooperacdo: 1. Rede Econ6mica de
Supermercados, 2. Rede Smart, 3. Rede MS e 4. Super Rede. Conforme o
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ranking da AMAS, a Rede Econdmica lidera o segmento em numero de
supermercados e faturamento. Em 2013 a rede contava com 50 lojas em todo o
estado, sendo 30 na capital e 20 nas cidades do interior (REDE ECONOMICA,
2013)".

Essas redes, formadas por pequenos supermercados, desenvolvem uma
relacdo de proximidade com os clientes, facilitando a promoc¢ao de produtos e
fidelizacdo do consumidor. Em Mato Grosso do Sul, o surgimento da Rede
Econbmica de Supermercados foi uma questdo de sobrevivéncia para 0s
pequenos supermercadistas do municipio de Campo Grande, capital do Estado.
Com a instalacdo das grandes redes privadas, como o Carrefour, Pado de Acucar
e Wall Mart, esses pequenos supermercados comegaram a perder espago por
falta de preco competitivo e ndo poder realizar compras nas grandes industrias
(REDE ECONOMICA, 2013).

As relacbes de confianca s&o consideradas como muito importantes no
estabelecimento de redes de cooperacao de empresas. Fukuyama (1996) destaca
que é necessario confiar e ser confiavel para que haja cooperacdo entre as
pessoas. Nesse sentido Putman (2002), ao desenvolver seu trabalho em uma
comunidade italiana para entender porque a economia de uma regiao era
diferente de outra, destaca a confianga como fator diferencial. O autor indica que
ela se desenvolve essencialmente através da cooperacdo. Para Putman (2002),

as redes de relacionamento permitam que a confianca seja disseminada.

A partir dessa premissa € possivel se perguntar se existem relacdes de
confianga entre os associados na Rede Econdmica de Supermercados em

Campo Grande, capital de Mato Grosso do Sul?

Do outro lado, Vilpoux (2014) indica que as relacbes de confianca
oferecem apenas um tipo de garantia para o bom funcionamento de relagdes de
cooperacao. Para o autor, existe a possibilidade de um arranjo institucional
cooperativo funcionar apenas a partir de instituicbes, ou regras, formais. Nesse

caso, ndo existe a necessidade de relacbes de confianca entre os individuos, a

! Disponivel em: <http://www.redeeconomicams.com.br/institucional/historia> Acesso em: 14 Jun. 2013.
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cooperacao sendo baseada apenas num contrato formal, ou estatuto no caso de

uma rede de empresas como a rede Econémica.

Essa introducgdo levanta a hipotese da existéncia de dois tipos de redes,
com relacionamentos baseados em garantias totalmente diferentes, a confianca
pessoal entre 0s membros ou a cooperacao limitada as obrigacfes perante a Lei.
Essas duas possibilidades levaram a elaboracdo da seguinte pergunta: qual € o
sistema de garantia que permite o funcionamento da Rede Econdmica de

Supermercados?

Objetivo e objetivos especificos da pesquisa

A elaboracédo da pergunta permitiu a identificacdo do objetivo da pesquisa
que é de identificar o tipo de garantia que permite o funcionamento da Rede
Econbmica de Supermercados no estado do Mato Grosso do Sul.

A partir desse objetivo foi possivel elaborar dois objetivos especificos, que

a) Caracterizar o papel das garantias formais na associacdo da Rede
Econbmica de Supermercados;

b) Identificar o papel das relagdes informais presentes entre os associados
da Rede Econdmica.

Justificativa da pesquisa

A relevancia das redes do setor supermercadista ha economia brasileira é
atestada pela Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS). Em pesquisa
de crescimento do setor supermercadista no Brasil, a ABRAS (2013) constatou
gue no ano de 2012 houve um crescimento de 8,3% em vendas nominais e 2,3 %
em vendas reais. Em relacdo ao niumero de supermercados, 0 setor aumentou em
1,6 mil unidades. Essas unidades empregaram 18,4 mil pessoas a mais que em
2011. A ABRAS conta também com o estudo de ranking de redes e associagfes

de supermercados, que demonstra que o0 crescimento das operacdes de pequeno
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porte vem ganhando espaco, fazendo-se valer principalmente pela unido de

forcas.

Segundo a ABRAS (2013), o setor supermercadista do Brasil cresceu
pelo nono ano consecutivo, com faturamento de R$ 243 bilh6es em 2012 em
termos absolutos, contra R$ 224,3 bilhées em 2011. O crescimento do setor
supermercadista demonstra que, apesar da fraca expansdo da economia
nacional, sua contribuicdo a economia brasileira é expressiva, pois 0 mercado de
consumo € a base que sustenta os percentuais de crescimento do Produto Interno
Bruto (PIB). Ainda que o aumento de checkouts ndo tenha sido expressivo, com
um crescimento de 1,6%, o Brasil contava em 2012 com mais de 48 mil lojas em

todo o territorio.

Em andlise das trés maiores empresas do setor supermercadista do Brasil
no ano de 2012, o Ranking da ABRAS considera o Grupo Pao de Acucar (GPA)
em primeiro lugar. Essa posicdo € justificada pela compra de companhias de
outros segmentos de varejo, 0 que permitiu um faturamento de R$ 57,2 bilhdes
em 2012, com expansado nominal de 8,4% e real de 2,6%. A segunda maior
empresa do setor é a rede Carrefour, que alcancou um faturamento de R$ 31,5
bilhdes, com crescimento nominal de 9,4% e real de 3,4%. Em terceiro lugar esta
o Walmart, que aumentou seu faturamento nominal em 10,5% e real em 4,7%. O
faturamento do Walmart em 2012 foi de R$ 26 bilhdes.

Segundo o relato do Presidente da Rede Econémica de Supermercados,
em Mato Grosso do Sul, o setor de comércio varejista esta evoluindo rapidamente
no estado, com a instalacdo de novas unidades de redes e associagcbes de
supermercados. Os pequenos supermercados, para competir com as grandes
redes, estdo se unindo através de estratégias cooperativas. Esses
supermercados consideram que as redes oferecem vantagens, como a reducgéo
do custo operacional, troca de informagdes e um maior poder de barganha no

momento das compras.

Lima Filho et al. (2005) buscaram verificar os impactos da incorporacao
de empresas varejistas a uma rede de cooperagao de pequenos supermercados,
seus beneficios operacionais obtidos através da associacdo e quais eram as

perspectivas futuras desses supermercados associados a rede. Um dos principais
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resultados apontados pelos autores verifica que os associados a Rede Econdmica
tém como grandes beneficios a economia de escala, 0 acesso a novos

fornecedores e o aumento do portfélio de produtos.

Lima Filho et al. (2005) também ressaltaram o possivel enfraquecimento
das marcas individuais dos supermercados perante 0 uso da bandeira Rede
Econbmica. Os associados relataram estar cientes de tal situacdo, mas afirmaram
que a marca Rede Econdmica tem fortalecido e aumentado a credibilidade de
seus supermercados, 0 que mais que compensava 0 enfraguecimento de suas
marcas proprias. Em consequéncia, a pesquisa evidenciou a possibilidade dos
supermercados associados abandonarem suas marcas e assumirem apenas a
marca da rede. Essa situacdo aumenta a dependéncia dos associados em
relacdo a Rede e, conforme Vilpoux (2014), torna necesséaria a existéncia de

garantias em relagdo ao andamento futuro da cooperacao entre os participantes.

Estrutura da dissertacao

s

Apoés a Introducdo € apresentado o Referencial Bibliografico, onde séo
abordados os principais temas relevantes para a pesquisa, tais como 0s Arranjos
institucionais, com a apresentacdo do modelo de analise adotado na Pesquisa e
desenvolvido por Vilpoux e Oliveira (2011) e Vilpoux (2014), e as Institui¢cdes, que
servem de garantia para a diminuicdo da incerteza ligada as relacbes entre
atores. A terceira parte do trabalho procurou caracterizar o objeto de estudo, a
Rede Econbmica de Supermercados. Essa parte € seguida pela metodologia
aplicada na Dissertacdo. O capitulo seguinte trata da analise e dos resultados

obtidos na pesquisa e precede as considerac¢des finais.
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2. REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

O referencial bibliogréafico é apresentado em duas secdes relacionadas ao
problema de pesquisa proposto. Na primeira se¢cdo sao abordados os conceitos
de arranjos institucionais, caracterizando os diferentes tipos de arranjos, com
énfase especial para os arranjos cooperativos, seguidos da apresentacdo do
modelo de analise desses arranjos. A segunda parte aborda o papel das

instituicdes, com referencia ao capital social e as relagdes de confianca.

2.1. Arranjos institucionais

Essa Secdo aborda os diferentes tipos de arranjos institucionais e suas
caracteristicas. Em seguida sao discutidas as redes de cooperacao empresarial,
tipo de arranjo similar aquele adotado pela Rede Econémica. O ultimo item dessa
Secdao trata da metodologia desenvolvida por Vilpoux e Oliveira (2011) e Vilpoux
(2014) e que serviu de embasamento para a andlise das garantias formais e
informais da Rede Econdémica de Supermercados.

2.1.1 Tipos de arranjos institucionais

Por arranjos institucionais entendem-se 0s arranjos contratuais, formais
ou informais, entre agentes especificos, que irdo realizar algum tipo de transacao
numa dada situacédo. Segundo Oliveira e Vilpoux (2011), os arranjos institucionais
podem ser definidos de forma geral como os modos de organizacdo das
transagdes. Nesse conjunto tem-se 0 mercado spot, que representa relacdes de
curto prazo, onde as interagdes acontecam baseadas no pre¢co. Uma transacao
no mercado spot € evidenciada pela auséncia de relagbes continuas entre os
atores. Outro ponto desse conjunto € a integracdo vertical, onde as relacbes
contratuais sdo realizadas dentre de uma mesma entidade, a partir de uma
relacdo hierarquica entre atores. Esse arranjo proporciona um meio menos incerto

por agentes econdmicos em relagéo ao mercado spot (OLIVEIRA, 2008).

Segundo Miranda et al. (2010) na forma hierarquica, ou integracao

vertical, os agentes envolvidos estdo dentro do mesmo empreendimento e estédo
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sujeitos a controles hierarquicos. Os autores salientam que esse tipo de forma
organizacional propicia grande protecdo aos investimentos especificos e fornece
mecanismos mais eficientes de respostas as mudancas. Entretanto, quando
comparada com as outras formas de organizacgéo, a hierarquia fornece incentivos
fracos aos atores para a maximizacao do lucro e incorre em custos burocraticos

mais elevados.

Entre o mercado e a integragcdo vertical existem as formas hibridas de
relacionamento definidas a partir da colaboracdo entre agentes. Na Economia de
Custos de Transacéo (ECT) essas formas sao constituidas de relagdes formais e
informais. De acordo com Williamson (1991) hierarquia, mercado e arranjos
hibridos sdo formas genéricas de organizacdo econbmica. Essas formas sao
diferenciadas pelos mecanismos de coordenacdo e controle e pelas suas

habilidades para atender as mudancas no ambiente.

Ménard (1997) destaca que um aumento no grau de especificidade do
produto e maior frequéncia nas transac¢des criam uma dependéncia bilateral entre
compradores e vendedores, o que leva a formas de integracdo baseadas em
arranjos contratuais de longo prazo. Segundo o autor, a forma hibrida € uma
estrutura de governanca especializada para lidar com uma dependéncia bilateral
sem promover a integracdo. Na sequéncia de seus estudos, Ménard (2004) divide
as formas hibridas em confianga, rede relacional, lideranca e governanca formal
(Figura 1). Verifica-se que cada uma das formas hibridas de organizacdo se
diferencia dos arranjos institucionais que se apresentam nos extremos, o mercado
spot e a integracao vertical, em funcdo do grau de especificidade. Ménard (2004)
complementa que uma das caracteristicas importantes nas formas hibridas é a

mistura entre a dependéncia matua e a necessidade de continuidade de relacées.
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Figura 1 - Tipologia das formas hibridas de coordenacao
Fonte: Adaptado de Ménard (2004, p. 369).

De acordo com Ménard (2004), os arranjos hibridos se evidenciam em
diferentes tipos de relagbes contratuais que variam em funcdo do grau de
especificidade. O autor posiciona a confiangca como a forma mais proxima do
mercado e a governanca formal mais préxima da hierarquia, ou integracao

vertical.

Em uma analise diferenciada de Menéard (2004), Oliveira e Vilpoux (2011)
destacam que na interagdo com outros atores, tanto em relagdes verticais quanto
em relacBes horizontais, o individuo sempre estd na busca de algum tipo de
ganho (Figura 2). De acordo com os autores os diferentes tipos de interacoes,
formais e informais, sdo dois tipos de arranjos que permitem aos atores conseguir
esses ganhos, que podem ser monetarios ou ndo. Para Oliveira e Vilpoux (2011),
a adocao de um ou outro tipo de arranjo ndo depende do grau de especificidades

dos ativos, como levantado por Ménard.
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Figura 2 — Influencia das instituicbes e do tipo de ganho nos modelos de arranjos
institucionais adotados.

Fonte: Adaptado de Oliveira e Vipoux (2011).

Com os modelos apresentados, verifica-se que as garantias formais e
informais possuem um papel relevante na adocdo dos arranjos institucionais,
papel que pode ser complementar ou substitutivo. O proximo capitulo aborda os

arranjos cooperativos detalhando conceitos e fundamentos importantes.

2.1.2 Arranjos cooperativos

Uma rede de cooperacdo se estabelece num ambiente institucional tanto
de regras formais como informais. De um lado esse tipo de arranjo se apoia em
um aparato legal, visto que muitas relacbes determinam a exigéncia de
formalizacdo dos atos através de atas, relatorios, entre outros, situando a
organizacdo em um modelo formal. A informalidade, entretanto, se revela mais
flexivel nas regras de convivio, o que facilita o surgimento desse tipo de estrutura
(LOSANO, 2007).
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Em seus trabalhos sobre cooperacdo, Balestrin e Verschoore (2008)
relatam que no campo empresarial a cooperacdo emerge visando ganhos
competitivos. A competicdo transforma a cooperagcdo em um ponto de maior
importancia devido as dificuldades das empresas em atender as exigéncias
competitivas isoladamente. Os autores propdem que, no momento em que duas
ou mais organizacOes percebem a possibilidade de alcancgar conjuntamente seus

objetivos e obter ganhos mutuos, a cooperacao entre elas se desenvolve.

Para Piaget (1973) a cooperacao esta vinculada a interacdo, uma forma
de sociabilidade mais elevada que a colaboracdo, pois esta se baseia na
reciprocidade entre os individuos. Segundo a visdo construtivista do autor, a
cooperacdo € uma forga interativa que implica no interrelacionamento de seus

integrantes de forma ativa e participativa, seguindo regras coletivas.

A cooperacdo entre organizacdes vém demonstrando grande ascensao
da aglomeracdo produtiva, fortemente representada por empresas de
caracteristicas muito similares. Os modos de organizacdo podem ser bem
representados pelos Arranjos Produtivos Locais (APLS), os clusters industriais e
0s sistemas produtivos locais, sem deixar de mencionar as redes organizacionais
de cooperacao produtiva (AMATO NETO, 2000).

Segundo Withaker (1998), em uma estrutura em rede os integrantes se
ligam horizontalmente a todos os demais, diretamente ou através dos que 0s
cercam. O conjunto resultante € como uma malha de mudltiplos fios, que pode se
espalhar indefinidamente para todos os lados sem que nenhum dos seus nés

possa ser considerado principal ou central, nem representante dos demais.

As sociedades de empresas, também denominadas de redes
empresariais, objetivam seu agrupamento no fortalecimento de suas atividades
sem necessariamente envolver lagos financeiros. As redes proporcionam muito
mais trocas de experiéncias mercadoldgicas, custos e acbes para viabilizar e
otimizar as atividades dos associados. As associa¢gdes entre organiza¢cdes podem
proporcionar grande avanco no que diz respeito a acdes conjuntas de compra,
distribuicdo e marketing, agregando um maior valor em suas finalidades e

reduzindo significativamente os custos operacionais (AMATO NETO, 2000).
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Segundo Cassarotto Filho e Pires (2002, p.87), uma rede de empresas é
‘um conjunto de empresas entrelagcadas por relacionamentos formais ou
simplesmente negociais, podendo ou nao ser circunscrito a uma regido”. De
acordo com os autores, para serem competitivas as redes dependem de uma

maior capacidade inovativa.

Vasconcellos (1992) apresenta algumas vantagens potenciais de

formacdao de redes:

e Acesso a mercados fechados;

e Aumento do poder de barganha;

Bloqueio de concorrentes;

Criacao de padrao de mercado para uma tecnologia;

Distribuicéo de risco;

Incentivos governamentais;

Possibilidade de conhecer o mercado;

Potencial de absorcéo de tecnologia;

Reducéao de custo da inovacao;

Reducao do tempo da inovacéo;

Adicéo das vantagens comparativas dos parceiros.

Redes também podem ser definidas como verticais, horizontais, formais e

informais. Conforme Balestrin e Verschoore (2008):

Redes verticais pertencem a dimensao da hierarquia;

Redes horizontais pertencem a dimensao da cooperagdo e

apresentam formalizacéo flexivel;

Redes formais pertencem a dimensédo contratual e sdo formalizadas
por termos contratuais que estabelecem regras de conduta entre

0s atores que compdem esta rede;

Redes informais sao formadas sem qualquer tipo de contrato formal
e agem em conformidade com interesses comuns, baseados na

confiancga.
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Conforme as definicbes de redes comentadas por Balestrin e Verschoore
(2008), as redes horizontais tém caracteristicas marcantes no que diz respeito a
similaridade de seus participantes. Um dos aspectos que pode ser destacado na
rede horizontal é a auséncia de hierarquia entre seus membros. Nesse tipo de
arranjo nota-se que ha uma maior centralidade de alguns membros para tomada

de decisodes.

Olivares (2003) interpretou os arranjos horizontais como a forma de
empresas concorrentes procurarem meios para estabelecer relacbes de
cooperacao. O autor identificou que para Casarotto Filho e Pires (1998) as redes
horizontais sdo chamadas também de “redes flexiveis”, por iniciarem em um
consércio com intencdo de realizar operacbes especificas, e até mesmo de
enfrentar a concorréncia por meio de uma maior flexibilidade na diferenciagéo de

produtos.
Por sua vez, Ernst (1994) classifica as redes horizontais de trés formas:

a) redes de produtores: 0s quais se unem para aumento de recursos
e assim aumentar sua producéao e diversidade de itens;

b) redes de coalizbes padrdes: a partir de empresas com habilidades
padronizadas que se unem a fim de proporcionar um agrupamento
de padrdes de interface;

c)redes de cooperacdo: as quais se unem para aquisicdo de
tecnologias e compartilhamento de conhecimentos para que

possam promover seus produtos.

Complementando seus estudos, Olivares (2003) verifica que para Perrow
(1992) os arranjos horizontais estdo relacionados com as pequenas empresas
que compartilham equipamentos, pessoas, conhecimentos, etc., entrelacando
cooperacao e competicdo. Nesse tipo de arranjo horizontal, o autor enfatiza a
importancia da confianca entre os atores para que haja, de fato, um

desenvolvimento de ambas as partes.

Bengtsson e Kock (1999) se baseiam no estudo de Easton e Araujo
(1992) para propor quatro tipos de aliancas estratégicas horizontais: coexisténcia,

cooperacao, competicdo e co-opeticdo. Na sequéncia pode-se verificar uma
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sintese de cada um desses tipos de relacionamentos (BENGTSSON e KOCK,

1999, p.181):

a)

b)

coexisténcia: o relacionamento nao inclui trocas econdmicas,
apenas trocas sociais e de informacdo. Nesta situacdo, embora os
membros conhecam um ao outro, eles ndo interagem com todos. A
distancia entre os membros € baseada em fatores psicolégicos e
0s objetivos sédo estipulados de forma independente;

cooperacao: as trocas sao frequentes e compreendem trocas
sociais, de informacao e negdécios. Todos os tipos de limites podem
surgir, embora 0os mais comuns estejam relacionados com o0s
aspectos sociais, de conhecimento e legal/econémicos. Embora os
membros cooperem, isso ndo impede que haja competicio ou
desconfianca entre eles. Os relacionamentos podem ter um
conteado formal (por exemplo, acordos formando aliancas
estratégicas) ou informal (pela constru¢cdo de normas sociais e de
confianga). Os conflitos sdo raros, os membros tém objetivos
comuns e a proximidade entre eles é baseada em fatores

funcionais e psicoldgicos;

c)competicao: este relacionamento emerge como um padréo de acgéo-

d)

reacao, no qual, por exemplo, se um membro lan¢a uma nova linha
de produtos, os outros imediatamente os seguirdo. A proximidade
ou a distancia entre os membros é baseada em fatores
psicoldgicos e funcionais. O poder e a dependéncia baseiam-se na
posicao deles na rede de negocios;

co-opeticdo: este relacionamento pode incluir trocas econémicas e
nao-econbmicas. A dependéncia pode ocorrer por dois caminhos.
Quando cooperam, a dependéncia € estipulada em acordos
formais ou € baseada na confianca. Quando competem, a
dependéncia se da pela forca de um ator e sua posicao na rede de
negoécios. Os conflitos sdo raros, embora a competicdo seja
frequente. Existem normas claras para a cooperacao baseada em
acordos formais; porém, quando competem, as normas Sao
invisiveis e fazem parte do clima de competicdo. Assim, 0s
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objetivos sdo estipulados de forma conjunta quando cooperam, o

que néo ocorre quando competem.

O formato mais comum de rede horizontal é a rede social. Para Candido e
Abreu (2000), os principios fundamentais da aplicacdo dos conceitos de redes
sociais sao a interacdo, o relacionamento, a ajuda mutua, o compartilhamento, a
integragdo e a complementaridade. Na visdo de Brass et al. (2004), os atores
estdo imersos em redes de relacionamentos interconectados que oferecem

oportunidades e moldam o comportamento de seus membros.

Em seu estudo sobre redes, a partir do enfoque em seus impactos nas
iniciativas individuais, Granovetter (1973) distingue os lacos fortes — aqueles
realizados através de contatos intensos - dos lacos fracos - contatos esporadicos
e nao frequentes. Para o autor “quanto mais forte os vinculos conectando os
individuos, mais similares eles séo” (1973, p. 1362). Com essa percepgao, 0s
vinculos fortes sugerem redes coesas e conectadas, enquanto que nos vinculos

fracos os relacionamentos séo eventuais e superficiais.

Avancando em seus estudos, Granovetter (1985) reflete sobre o papel
dos vinculos sociais no mundo econbmico, repensando 0 conceito de
embeddedness, utilizado por Polanyi (1977). Para Granovetter (1985) as
transacdes econdmicas sao resultados de interagdes sociais enraizadas. O autor
comenta que “as transagdes econdmicas de todo tipo estao repletas de conexdes
sociais” (1985, p.63). Com essas relagdes sociais € muito comum encontrar
parceiros no mundo dos negdcios que surgiram através de uma amizade. Visto
dessa forma, pode-se considerar que de relacbes de amizade podem surgir
relacbes mercantis ja estabelecidas, caso enfatizado por Vilpoux e Oliveira (2011)

e abordado na Figura 2 como relagdes mercantis informais.

Granovetter (1984) destaca que os “Lagos Fracos” sdo essenciais para a
propagacao da inovacdo, uma vez que sao redes constituidas de individuos com
as mais variadas formacfes e experiéncias. O autor demonstra que os individuos
que tém “Lagos Fortes” tém uma identidade comum e participam de um mesmo

circulo social. Os individuos que tém “Lacos Fracos” desempenham um papel de
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conexao com outros grupos, rompendo esse estigma de isolamento do circulo
social, assumindo a configuracdo de rede social. O autor nota que os individuos
com poucos “Lagos Fracos” ficam privados de informacdes que permeiam seu

proprio sistema social, o0 que os distancia do conhecimento das inovagdes.

O proximo capitulo aborda a metodologia desenvolvida por Vilpoux e
Oliveira (2011) e Vilpoux (2014) para analise dos tipos de arranjos institucionais
cooperativos. Essa metodologia indica o papel das instituicdes formais e informais

no funcionamento desses arranjos.

2.1.3 Andlise de arranjos cooperativos

Vilpoux (2014) considera que o fato dos atores depender dos outros para
atingir seus objetivos, situagcédo que ele define como dependéncia entre os atores
(Figura 3) € o ponto inicial para a necessidade de implantacdo de um arranjo

cooperativo.

24



Racionalidade limitada
Oportunismo Incerteza

/ Ator 1 Ator 2 Ator 3 \
| | . i
v

Relacdo de dependéncia
entre atores

Nio I Sim
Sem Interacdo Nao Especificidade dos ativos /
= €« . -
Interacao sem Custos irrecuperaveis
garantias ¢ -
Sim
Necessidade de
garantias
Regras Formais?
N . 3 Nao S5im ¢
Instituicdes Informais Nao

1 Avaliacdo das acdes?

S5im . =
Sem interacaio Sim vL

Penalidades reais?

S5im ¢
\ Interacdo formal j

Figura 3 - Mecanismos de adoc¢éo de arranjos institucionais.
Fonte: Adaptado de Vilpoux (2014).

Interacao informal

A existéncia de dependéncia entre atores significa que para um ator obter
ganhos e atingir seus objetivos ele precisa interagir com os outros. Vilpoux (2014)
destaca que a dependéncia é diferente de objetivos em comum, fator geralmente
considerado suficiente para a existéncia de uma acéo coletiva. Para o autor, a
presenga de um objetivo comum n&o significa a necessidade de uma cooperagao

com o outro, situacdo que necessita de algum grau de dependéncia.

A necessidade da cooperacdo com outras pessoas para atingir seus

objetivos faz com que o ator busque arranjos cooperativos. Dessa forma, os
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individuos irdo evitar acfes isoladas sem cooperacdo, conforme demonstrado por
Vipoux (2014) no Quadro 1. No caso da auséncia de dependéncia, ninguém tem

incentivo para cooperar e os individuos realizardo acoes individuais.

Quadro 1 — Receita liquida* obtida pelos atores antes e depois da interacdo, em funcao
da dependéncia entre eles.

Momento 1
Momento O (Depois da
Ator (Antes da interacédo | . P Relacéo de dependéncia
interacéo entre A e
entre A e B)
B)
R$100 Sem dependencja/ Sem
cooperagéo
AouB R$100 —
R$200 Com depende~n0|a/
Cooperacao

* Receita liquida da interacdo = ganhos - custos de interagao.
Fonte: Adaptado de Vilpoux (2014)

No entanto, Vilpoux (2014) evidencia que a relacdo de dependéncia ndo &
suficiente para explicar a presenca ou ndo de arranjos cooperativos. A
possibilidade de um comportamento oportunista e a racionalidade limitada dos

atores podem prejudicar a cooperacao e cancelar o retorno inicialmente esperado.

Conforme indicado na Figura 3, o autor identificou duas situacdes
possiveis, arranjos sem investimentos em ativos especificos e arranjos com
investimentos em ativos especificos. Nesse caso, de acordo com a teoria da
Economia dos Custos de Transacéo desenvolvida por Williamson (1985 e 1996),
a especificidade dos ativos passa a ter um papel relevante na escolhe dos
arranjos institucionais. O investimento em um ativo especifico torna o ator
dependente da relacdo com outros, com a ocorréncia de perdas em caso de
termino da relacédo. Vilpoux (2014) explica que neste caso, o custo causado pela
interrupcdo da relacdo leva os atores em buscar mecanismos institucionais que
oferecem algum tipo de garantia antes de iniciar a cooperacao. Essa andlise
assimila-se aquela feita por Olson (1999), que destaca que néo € verdadeira a

nocdo de que os membros de um determinado grupo de interesses irdo agir
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racionalmente para atingir um determinado objetivo. Para o autor € preciso algum

tipo de convencimento de ganhos.

No caso da auséncia de ativos especificos, conforme indicado no Quadro
2, a finalizacdo do arranjo ndo ocasiona perda para o ator, que volta na situacao
anterior a implementacdo da cooperacdo. Nesse caso, a cooperacao nao

necessita de mecanismos de garantia.

Quadro 2 - Importancia da especificidade dos ativos no caso da relacdo de dependéncia
entre os atores.

Momento O Momento 1* Momento 2**
(Antes da (Depois da (Finalizacao Especificidade de
Ator . ~ : ~ :
interacao interacao Prematura da Ativos
entre A e B) entre A e B) interacado)
R$ 200 R$ - 200 Sim
AouB R$ 100
R$ 200 R$ 100 N&ao

*Receita liquida da interacdo = lucro - custos de interacdo; **Receita Liquida da
interacdo, apos a finalizacdo prematura da cooperacgao.
Fonte: Adaptado de Vilpoux (2014).

Segundo Williamson (1991a: 281) existem seis tipos de especificidade de
ativos: a) especificidade locacional, em que a localizacdo préxima economiza
custos de transporte e armazenagem; b) especificidade de ativos fisicos, que se
refere a especializacdo do ativo necessaria para produzir o produto; c)
especificidade de ativos humanos, que se refere a necessidade de investimentos
em capital humano para exercer a atividade; d) ativos dedicados, que sé&o
investimentos feitos para clientes especificos; e) especificidade de marca, que se
refere a investimentos na marca de uma empresa; f) especificidade temporal, na
qual o valor da transacéo esta relacionado ao tempo em que ela € processada,

intimamente ligada a produtos pereciveis.

Conforme a metodologia adotada, a presenca de dependéncia entre os
atores e a existéncia de especificidade dos ativos levam os atores em buscar
garantias antes de iniciar qualquer tipo de arranjo cooperativo. Essas garantias

podem ser obtidas através de mecanismos formais, ou instituicbes formais, e de
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mecanismos informais, os quais podem dar origem a relacdes de confianca. O

Item seguinte analisa com mais detalhes o funcionamento dessas garantias.

2.2 As instituicdes

Na definicdo de North (1990, p. 03), as instituicbes sédo “invencdes
humanas criadas para estruturar as interacfes politicas, econdmicas e sociais ao
longo do tempo”. North (1990) ainda afirma que as instituicbes desempenham o
papel de elo entre o individual e o coletivo, com funcédo de regras do jogo, ao
restringir e limitar o comportamento humano em uma sociedade, reduzindo as
incertezas. Essas regras e normas sao idealizadas pelas pessoas nas mais
diferentes formas de interacdo social, econbmica e politica. As instituicbes sao
criadas e alteradas pelos seres humanos e as organizagcdes podem ser
entendidas como agentes de mudangas institucionais (NORTH, 1990).

North (1990) destaca as caracteristicas das instituicbes como: (a) regras
formais, como a constituicéo, leis, direito de propriedades; (b) aspectos informais,
formados dos tabus, costumes, tradicdes e coédigos de comportamento. O autor
indica que as instituicbes afetam a performance da economia, interferindo na

producéo e nos custos de transac&o?.

As instituicdes sdo contempladas como sistemas duraveis de regras
sociais que estruturam a interagcdo social ao restringir, orientar e formatar o
comportamento humano. Commons (1924, p.70) definiu-as como “ag¢des coletivas

controlando, desobstruindo e expandindo agdes individuais”.

2.2.1 Instituicbes formais

Segundo North (1990) as instituicdbes formais se diferenciam das

instituicdes informais no sentido de que as leis e constituicdes sdo formalizadas e

% Custos de transacéo, de acordo com Arrow (1969), citado por Williamson (1989), séo os
custos de conduzir o sistema econdmico, ou seja, 0S custos ex-ante de preparar, negociar e
salvaguardar um acordo bem como 0s custos ex-post dos ajustamentos e adaptagbes que
resultam, quando a execucao de um contrato € afetada por falhas, erros, omissdes e alteracdes
inesperadas. North (1990) complementa que custos de transacdo sdo aqueles relacionados com o
custo de mensuracgdo dos atributos transacionados, 0s custos de protecdo dos direitos de
propriedade e o custo de monitorar e fazer cumprir os acordos estabelecidos.
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escritas por um governo ou agente com poder de coergdo, enquanto nas
informais sdo normas ou codigos de conduta, que em geral sdo formados pela
propria sociedade. Para Nelson (1995), quando as instituicbes formais ndo sao
suficientes para regular o comportamento dos individuos, as regras das
instituicbes informais sdo impostas pela sociedade como mecanismos para

garantir a efetiva realizacdo da cooperacao.

Para Olson (1999) a acédo coletiva com intencdo de cooperacao consiste
no interesse pessoal, sendo o principal motivo pelo qual os grupos tendem a agir
de modo coletivo em favor de seus interesses. Contudo, o autor salienta que
individuos focados em seus proprios interesses nao agirdo voluntariamente para
promover seus interesses comuns ou grupais a menos que haja algum tipo de
condicionamentos e intervencdes externas como a coercao. Ostrom (1990)
salienta que na maioria dos casos em que um recurso natural, ou um bem de
capital, € propriedade coletiva, existe a possibilidade de, com menor custo e com
maior garantia de preservacdo, serem construidas regras para um desfrute

coletivo e sustentavel. Para a autora essas regras podem ser formais e informais.

As regras formalizadas podem ser estabelecidas através de contratos
conforme preceitua o Direito Civil Brasileiro. Segundo Gomes (1987, p. 16), um
contrato “é empregado para todo negdcio juridico que se forma pelo concurso de
vontades plurilaterais, com vinculo obrigacional ou nédo, destinado a modificar ou
extinguir obrigagdes existentes.” Couto (2010) complementa que a norma juridica
subdivide-se em regra e principio, e os principios tém uma generalidade maior do

gue as regras e séo desenvolvidos no tempo e néo criados como regras.

Gomes (1987) destaca que o contrato se destina a cumprir seu papel
constitucional, relacionado com os valores sociais e coletivos objetivando a

circulacao de bens e atribuicdo de propriedade.

Mello (2001) complementa que o principio da boa-fé se destaca nos
contratos de cooperacdo, formacdo de redes produtivas, de fornecimento de
produtos, pois esse principio concilia os interesses e permite as relacdes de longo
prazo. A boa-fé também promove garantias dos contratantes nas relagbes
contratuais. Gomes (1987) complementa a definicdo da boa-fé e indica que tem

como principio que as partes devem agir com lealdade e confianca reciproca.
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As regras estabelecidas nos contratos das instituicbes formais sao
consideradas eficazes se houver algum tipo de fiscalizacdo e penalidades para o
nao cumprimento. Vilpoux (2014) destaca que a existéncia de contratos eficientes
reduz a incerteza e permite a formalizacdo da interacdo entre os individuos. No
entanto, as dificuldades de execucédo de contratos e questdes relacionadas com o
cumprimento das leis, tais como 0 custo e o tempo relacionado a processos

judiciais, podem prejudicar solu¢cfes contratuais.

Fafchamps (2011) comenta que, para a ameaca de acéao judicial funcionar
como elemento de dissuasao contra uma violacdo oportunista de contrato, essa
ameaca tem de ser credivel. Para o autor isso raramente acontece com as
pequenas transac¢des, porque a magnitude da perda ndo € proporcional ao custo
direto e indireto dos processos judiciais e mesmo que seja uma grande transacao,
se a outra parte ndo tiver bens para ressarcir as perdas nao vale a pena iniciar um

processo. Nesse caso, 0s atores podem recorrer a garantias informais.

2.2.2 Institui¢cdes informais

Nessa secdo a pesquisa visa detalhar conceitos e fundamentos de
instituicdes informais, abordando capital social e relacbes de confianca. Busca-se
integrar 0os conceitos com o objetivo de ampliar as discussdes sobre 0s aspectos

informais que permeiam o objeto de estudo desse trabalho.

2.2.2.1 Definigéo de instituicdes informais

Vilpoux (2014) comenta que existem muitas fontes para as regras e
normas que os individuos usam na vida cotidiana. Além da legislacdo e
regulamentagcdo dos governos formais, individuos, empresas privadas,
associacdes de voluntarios e familias podem se organizar e estabelecer as suas
proprias regras (OSTROM, 2011), regras classificadas como instituices

informais.

De acordo com Vilpoux e Oliveira (2011), as instituicbes exercem o papel
de garantir a efetiva cooperacdo entre os membros. De uma forma geral, as

instituicbes informais permeiam o comportamento esperado dos individuos,
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embasado nos valores, crencas, significados, simbolos, costumes e padrées

socialmente aprendidos e compartilhados.

A existéncia de instituicdes informais facilita a uniformidade do
comportamento dos individuos, atraves a existéncia de uma crenga comum entre
os atores. A implantacdo de regras facilita a dinamizacdo das relacbes de
confianca, diminuindo a incerteza sobre o comportamento do outro (OLIVEIRA;
SPROESSER; VILPOUX, 2009).

Para Felipe (2008) as instituigcdes informais norteiam o comportamento do
individuo sem tornar necessaria a formalizacdo desse comportamento. As
instituicdes informais privilegiam as relacdes entre os atores e as atitudes fora do
padréo institucional ocasionam penalidades que geram excluséo ou afastamento

do grupo.

Fukuyama (1996) considera que os individuos das culturas tradicionais
irdo continuar a seguir o que se definiu em suas tradicdes de comunidades e nao
seguirdo os moldes dos individuos das sociedades industrializadas. Para o autor,
isso acontece porque a cultura tradicional contém regras inerentes de
comportamento que sao racionais para essa cultura. A compreenséao da influéncia
das instituicbes informais sobre o0s sistemas de governanca ajuda no
entendimento da cultura dos individuos. As instituicdes informais permitem uma

forma de garantir a viabilidade no processo de minimizagéo dos riscos.

Ostrom (1990) cita como exemplo as Huertas de Valéncia, na Espanha,
onde existem regulamentos informais que especificam quem tem o direito de usar
0s canais de agua de valéncia e como estes devem ser usados. Os agricultores
sdo organizados por comunidades de irrigacdo com a presenca de sindicos,
encarregados de fiscalizar o bom funcionamento do sistema. Até hoje funciona o
tribunal das 4guas que se encontra nas tercas-feiras. Esse tribunal funciona no
mesmo lugar e no mesmo dia da semana desde a idade media. Ele se
encarregue de administrar os conflitos, escutando os produtores com queixas e
aplicando as devidas penalidades. A fiscalizacao € feita pelos proprios produtores
e por vigias contratados pelos sindicos. Além da fiscalizagdo, existéncia de
penalidades faz com que os agricultores cumprissem as regras para o bem

comum. Como para as instituicbes formais, fiscalizacdo e penalidades foram
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identificadas por Ostrom (1990) como indispensaveis para o bom funcionamento

das instituicdes informais.

As relacdes entre atores criam um vinculo que diminui a incerteza. As
instituicées informais favorecem o aparecimento de relacées de confianga entre
0os atores e podem ser gerador de capital social, tema abordado no proximo

Capitulo.

2.2.2.2 Capital social

De acordo com Lin et al. (2001, p.6), os lacos e relacionamentos podem
ser considerados como um capital, pois representam “investimentos em relagdes
sociais com retornos esperados”. Dentro desse contexto, Adler e Kwon (2002)
comentam que 0s atores sociais podem encontrar outros tipos de capitais ou
ativos importantes, através de investimentos na construcdo de suas redes de
relacbes. Vale (2006) demonstra, a partir do conceito de “capital relacional”, que
0s lacos entre pessoas, considerados um tipo de ativo produtivo, sdo téo
importantes para a competitividade empresarial e o desenvolvimento regional

como 0s demais recursos.

Consideram-se os lacos entre individuos como um capital, definido como
capital social. Para Fukuyama (1996) é possivel entender que este tipo de capital
esteja vinculado as redes de relacionamento que se baseiam na confianca e
cooperacao dos individuos. Esses relacionamentos podem ser considerados
como formais ou informais. Eles consistem em lacos entre semelhantes, também
denominados de lacos horizontais, com a existéncia de trocas de colaboracéo

entre o0s membros de uma rede.

Putnam (1995, p.67) definiu o capital social como "caracteristicas de uma
organizacdo social tais como redes, normas e confianca social que facilitam a
coordenacdo e cooperacdo em beneficio matuo”. Entretanto, em trabalhos mais
recentes, Putnam (2000) identificou a confianga como resultado do capital social
definido como redes sociais e normas associadas de reciprocidade, normas que

constituem instituicdes informais, conforme abordado no Item anterior.
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Ainda hé discordancia na definicao e interpretacao do termo capital social,
buscando sua ligagdo muitas vezes nos lacos entre as pessoas para haver
acessos a importantes recursos. Borges (2007) entende que apesar das
variedades de entendimentos e concepcdo sobre o tema, é possivel identificar
dois elementos comuns: a relacdo de confianca entre os atores e a coesao social
na rede de relacionamento de um individuo. Essa coesao se traduz pela presenca
de instituicbes informais que permite a reducdo da incerteza em relacdo a

cooperacao, conforme abordado no modelo desenvolvido por Vilpoux (2014).

Muitos tedricos discutem sobre a definicdo e interpretacdo do termo
capital social. Putnam e Bourdieu tém dois conceitos diferenciados de capital
social. Para Putnam (2000), o capital € um conjunto de recursos possuidos pelo
grupo, enquanto que para Bourdieu (1986) € uma consequéncia das relacdes
sociais, que € percebida pelos envolvidos in abstracto. Deste modo, é passivel de

ser transformada por eles em outra forma de capital.

Lin (2001a), por sua vez, usa o individuo como uma unidade de andlise.
O autor argumenta que o capital social € um instrumento para negécios e que

funciona de forma similar aos investimentos em capital humano.

Segundo Coleman (1988) existe quatro fontes para a criacado de capital

social:

1) Vinculos fortes através da familia, comunidade e religido, que
fornecem a seguranca necessaria para facilitar as transacfes no
mercado;

2) Frequéncia da mesma escola, igreja, comunidade, etc.;

3) Mesma cultura (utilizando as normas existentes); e

4) Relacdes recorrentes de mercado.

As definicbes adotadas por Coleman sao diretamente relacionadas a
presenca de instituigbes informais. Renzulli, Aldrich e Moody (2000) usam o
capital social para indicar as caracteristicas dos lacos pessoais de uma pessoa
com outras. Eles afirmam que esse tipo de capital pode fornecer acesso a
importantes recursos. A ideia principal do conceito de capital social é que as

redes sociais (familias, amigos e conhecidos) tém valor (PUTNAM, 2000).
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Partindo dos conceitos de capital social, Putnam (2002) complementa que
€ um recurso produtivo, que facilita a cooperacdo espontanea, aumenta a
eficiéncia da sociedade, facilita as agbes coordenadas, tornando-se um atributo
da estrutura social. O autor destaca que entre as principais fontes para a criacao
de capital social estdo as normas partilhadas e a confianca. O efeito combinado
desses construtos cria um grupo forte pautado na colaboracdo (ONYX e BULLEN,
2000).

Fukuyama (1996) argumenta que o capital social € uma capacidade que
decorre da prevaléncia de confianca huma sociedade ou em certas partes dessa
sociedade. O autor relata que o capital social difere das outras formas de capital
humano na medida em que é geralmente criado e transmitido por mecanismos
culturais como religido, tradicdo ou habito histérico. O mesmo autor ainda salienta
que o tipo de capital social mais util frequentemente ndo € a capacidade de
trabalhar sob a autoridade de uma comunidade ou grupo tradicional, mas a
capacidade de formar novas associacdes e cooperar dentro dos termos de
referéncia que elas estabelecem. Nesse caso, os termos de referencia podem ser

considerados como instituicdes informais.

Coleman (1988) e Bourdieu (1988) concordam em afirmar que o volume
de capital social do qual cada individuo vai usufruir num processo de cooperacao,
vai depender do tamanho e intensidade das conexdes que o individuo mobiliza a
seu favor. Dessa forma, pode-se entender que o capital social € coletivo, mas sua

posse exclusiva é de cada um que esté ligado a rede (COUTO, 2010).

Com as contribuicbes dos autores € possivel identificar que as teorias
envolvem as caracteristicas da organizacdo social, tais como confianca, redes e
normas, que melhoram a eficiéncia do sistema ou da comunidade, facilitando as
acoes coordenadas (OLIVEIRA, 2008). Nesse contexto, o autor destaca que é
possivel conceituar todas essas nomenclaturas em torno das instituicbes
informais, que possam ser compreendidas como um conjunto de normas que
promova a diminuicdo dos riscos relacionados ao comportamento dos individuos

e organizacoes.

O capital social e as instituicdes informais séo fortemente ligadas a nocao

de confianga, termo abordado no préximo Item.
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2.2.2.3 Relacdes de confianca

A presenca ou auséncia de confianca entre atores em um
empreendimento ndo determinard seu sucesso ou fracasso. Todavia, é justificavel
a relevancia dessa caracteristica no sentido de que a confianca deve ser
compreendida como um quesito a mais que pode contribuir para 0 sucesso de
qualquer atividade econbémica (LOPES, 2012). O fato de existir confianca entre os
membros de uma associacdo ndo dispensa o uso de mecanismos contratuais ou

de controles, mas diminui 0s riscos.

Segundo Bem-Ner e Putterman (2001) a confianca esta diretamente
relacionada com o risco, pois 0 que determina a confianca séo: |) a informacao
gue uma pessoa tem sobre a outra; 1) experiéncias em outras transacgoes e lll) a
disposicdo dos individuos em assumir riscos. Para esses autores uma maior

aversao ao risco conduz a um grau menor de confianca.

O tema confianca desencadeia uma série de consideracfes de autores;
com uma grande diversidade de conceitos. Estes convergem para identificar a
confianga como base nos relacionamentos duradouros, relagbes economicas e
fonte de cooperacdo muatua. Em seus trabalhos, Fukuyama (1996, p. 41) destaca
que “confianca € a expectativa que nasce no seio de uma comunidade de
comportamento estavel, honesto e cooperativo, baseado em normas
compartilhadas pelos membros dessa comunidade”. Confianca pode ser vista
como um conjunto de expectativas compartilhadas por pessoas, grupos ou firmas,
com base na reciprocidade e boa vontade, expectativas influenciadas pelo
contexto institucional (NEWELL e SWAN, 2000, p. 1293). Como no caso do
capital social, a presenca de confianca é aqui diretamente relacionada com a

existéncia de instituicdes informais.

A confianca se evidencia como elemento determinante para o
comprometimento e alianca entre os pares. Sako (1997) classifica a confianga em
varias vertentes: contratual, baseada na competéncia e baseada na boa vontade,
sendo essa Ultima uma relacdo dependente do grau de necessidade de estar
associado. Existe ainda a vertente que classifica a confianca baseada no calculo,

no conhecimento (cognitiva) ou na identificagdo (KRAMER, 1999).
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A existéncia de confianca entre os atores aumenta e facilita a relacao
entre eles. Nesse contexto, Sabourin e Teixeira (2002) evidenciam alguns
principios que norteiam a confiangca muatua. Um dos aspectos estudados por
esses autores relata a minimizacdo da incerteza comportamental associada a
praticas oportunistas, considerando assim que a confianca propicia uma

aproximacéo e um lagco duradouro nas relagdes comerciais.

Na concepcao de Sahay (2003, p. 556) a confianca € vista como uma
“‘expectativa de resultados positivos que uma parte pode obter baseada nas agdes
a serem desempenhadas pela outra parte em uma interacdo caracterizada pela
incerteza”. A confianga traz um reforco nas relacbes interpessoais e
interorganizacionais, colaborando para que as pessoas se comprometam mais e

assumam riscos perante seus parceiros.

Anderson e Weitz (1989) definem a confianga como “a crenga de uma das
partes de que suas necessidades serdo preenchidas no futuro pelas acbes
tomadas pela outra parte”. Moorman et al. (1992, p. 315) explicam a confian¢ca
como a “predisposicao em se contar com um parceiro de troca no qual se pode

confiar”.

Em seus estudos, Dyer e Chu (2000) definem a confianca como a crenca
de uma das partes de que a outra ndo ira explorar as vulnerabilidades da

primeira. Os autores se baseiam em trés expectativas:

1) As partes irdo se comportar conforme o acordo firmado previamente;

2) Se houver mudancas no mercado, as partes poderao fazer ajustes
gue seréo considerados como justos;

3) Nenhuma das partes ira tirar vantagem da situagcdo caso haja

oportunidade.

Dessa forma, Dyer e Chu (2000) caracterizam a confianga como um
resultado formado por trés componentes: previsibilidade, justica e boa vontade. A
confianga auténtica contempla que: "Se alguém esta confiante, esta predisposto;
se nao esta predisposto, ndo esta genuinamente confiante” (MORGAN e HUNT,
1994, p. 23-24, apud FREDERICO, 2004).

36



De acordo com Coleman (1988), a confianca estaria relacionada na
crenca de que o outro vai manter sua palavra. Assim, um individuo confia em
outro porque tem certas expectativas sobre o modo como esse outro individuo vai
reagir. Dessa forma, a confianca reforca a acdo coletiva e a cooperacao, porque
se baseia na expectativa da continuidade de padrbes de comportamento

estabelecidos e repetitivos.

Para Gundlach et al. (1995, p. 82), as normas sociais, principalmente a
confianga e o compromisso, inibem o oportunismo. Dessa forma, quando a

confianca se deteriora, os parceiros diminuem o compromisso na relacao.

Para Frederico (2004), quando ndo ha um clima de confianca entre as
partes, as empresas tendem a monitorar o comportamento e as acbes dos
parceiros para se protegerem de atitudes oportunistas. Esse monitoramento

acaba gerando aumento dos custos de transacéo.

Ainda segundo Frederico (2004), pesquisadores em diferentes disciplinas
interpretam a confianga de maneiras distintas. Os pesquisadores
comportamentais definem confianca como uma expectativa a respeito do
comportamento dos outros. Os economistas e socidlogos estao interessados em
como incentivos séo criados para reduzir a incerteza e aumentar a confiangca nas

interacOes. Frederico (2004) separa o termo confianga em duas perspectivas:

1) A confianga é vista como uma crenga, sentimento ou expectativa
guanto a lealdade do parceiro, resultante de suas intencoes,
integridade e competéncia.

2) A confianga € vista como um comportamento ou intencdo de
comportamento, refletindo uma fé no parceiro, envolvendo
vulnerabilidade e incerteza por parte de quem confia. A incerteza é
critica para a existéncia da confianca. Nao havendo vulnerabilidade

ou incerteza, nao ha a necessidade de confiar.

A unido de pessoas para iniciar um negocio ou uma cooperativa nao esta
diretamente relacionada com a confianga mutua dos soécios, e sim ao fato de
possuirem objetivos comuns. Entretanto, é necessario haver um minimo de

confianga entre as partes para que 0S mesmos possam iniciar suas atividades.
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Mesmo que as pessoas tenham motivos para cooperar, elas necessitam conhecer

0s motivos dos outros e confiar nos mesmos (LOPES, 2012).

Fukuyama (1996) discorda com a posicdo de Lopes e relata que os
economistas argumentam que a formacdo de grupos sociais pode ser explicada
como resultado de um contrato voluntario firmado entre individuos que calcularam
racionalmente que a cooperacdo serve aos seus interesses a longo prazo.
Baseado nesse principio, o autor conclui que a confianca ndo é necessaria a
cooperacao: auto interesse esclarecido, juntamente com mecanismos legais como
contratos podem compensar a auséncia de confianca e permitir que estranhos
criem em conjunto uma organizacdo que trabalhara acerca de um objetivo
comum. Essa afirmacao esta de acordo com Oliveira e Vilpoux (2011) e Vilpoux
(2014), para quem instituices formais e informais, relacionadas com confianga,
sdo dois mecanismos substitutos para favorecer a implantacdo de arranjos

cooperativos.

Gambetta (1988) afirma que confianca néo é pré-condi¢ao para que exista
cooperacao, e sim é resultado dela, pois baseada em experiéncias anteriores de

cooperacao é gue a confianca vai sendo construida e fortalecida.

Admite-se como fundamental para o processo de construcao de confianca
que todas as partes envolvidas participem do dialogo de forma igual, com
liberdade para representar seus interesses e participarem de dialogo franco e
aberto, desprovido de manipulacéo, coercédo e agenda oculta (HARDY, PHILLIPS,
e LAWRENCE, 2003). Nesse contexto, a confianca relaciona-se as expectativas
positivas que determinado individuo tem em relacdo ao outro (ROUSSEAU et
al.,1998).

Para Bertolin et al. (2008) as organizacdes cooperativas sdo estruturas
que ndo se sustentam sem o0 movimento das transacdes realizadas pelos
membros cooperados. Portanto hd necessidade de fidelidade dos membros em
suas transagfes com a organizagdo, assumindo a confianga um importante papel

no mecanismo de coordenacao nas relacdes entre as partes.

Fukuyama (1996) argumenta que se as pessoas que tém que trabalhar

juntas numa empresa confiarem uma nas outras porque estdo todas operando de
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acordo com um conjunto de normas éticas comuns, fazer negoécios torna-se
menos oneroso. Partindo dessa concepc¢do, o autor afirma que € possivel notar
um contraste com arranjos cooperativos constituidos de pessoas que nao confiam
uma nas outras e que acabam cooperando somente num sistema de regras e
regulamentos que deve ser acordado, negociado e muitas vezes colocado em

vigor por um meio coercitivo.

Na visdo de Gambetta (2000), a coercdo como garantia de cooperacao
esta longe de ser uma alternativa adequada a confianca. Entretanto,

comportamento cooperativo ndo depende da confianca por si so.

Segundo Couto (2010), no ambiente de micro e pequenas empresas 0
relacionamento que se estabelece é baseado na confianca, quando as regras sao
sempre claras e transparentes. Uma cooperacdo efetiva requer coordenacéo,
uma vez que membros independentes de uma rede possuem comportamentos e
prioridades diferentes. A coordenacao desses pontos é necessaria para prevenir
desequilibrios e desajustes. Dessa forma, mesmo que as pessoas tenham
motivos para cooperar, elas necessitam conhecer 0os motivos das outras e, além

disso, confiar nessas pessoas.

A literatura abordada deixou clara a ligac&o entre confiancga e instituicoes
informais. Os autores citados confirmam a possibilidade de cooperagcédo apenas
com relacdes formais, mas a maioria deles enfatiza a importancia das relacbes
informais, com vinculos de confianca entre os atores. As relacfes de confianca
constituem um mecanismo de reducao da incerteza, com menos necessidades de

controle, o que diminui os custos de transagao.

No proximo capitulo sdo apresentados os aspectos metodoldgicos onde sdo

definidas a metodologia de pesquisa e suas técnicas.
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3. METODOLOGIA

O conhecimento cientifico € sisteméatico, ja que se trata de um saber
ordenado de uma forma logica que apresenta conhecimentos tedricos a respeito
de uma de area do conhecimento (LAKATOS e MARCONI, 2004). E necessario
um método para entender as ocorréncias ou fatos de uma determinada situagéo
ou realidade social. Abstrair esta realidade requer uma metodologia “associada a
caminhos, formas, maneiras, procedimentos para atingir determinado fim”
(VERGARA, 2009, p. 42).

A preocupacdo em pesquisar um fendémeno social, explicar sua natureza,
envolvem fatos e relacdes que devem ser observados de uma forma criteriosa por

parte do pesquisador, apreendendo suas manifestacdes de todas as formas.

7

Nesse capitulo é abordada a metodologia utilizada para construcdo do
trabalho, dividida em duas etapas: Caracterizacdo da pesquisa e coleta dos
dados.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

A caracterizacdo da pesquisa foi pautada em seu objetivo, processo e
resultados. Em relac&o ao objetivo, pode ser definido como exploratério, descritivo
e analitico. O procedimento exploratério visa ampliar conhecimentos sobre um
determinado objetivo e possibilite 0 desenvolvimento de outros estudos. Segundo
Collis e Hussey (2005, p. 24) a pesquisa exploratéria “[...] é realizada sobre um
problema ou questdo de pesquisa quando ha pouco ou nenhum estudo anterior
em que possamos buscar informagdes sobre a questdo ou o problema [...]. A
pesquisa exploratoria iniciou-se com entrevistas com o Presidente da Rede
Econdmica com a intensdo de se conhecer melhor o funcionamento da
associagcdo e em seguida realizou-se entrevistas com a gerente administrativa da

Rede e o Diretor administrativo.

A pesquisa €é também descritiva porque busca descrever o
comportamento dos fenbmenos em estudo, no caso os tipos de garantias

existentes para a participacdo dos associados a Rede Econbmica de
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Supermercados. Collis e Hussey (2005, p. 24) salientam que a pesquisa descritiva
€ utilizada “[...] para identificar e obter informacdes sobre as caracteristicas de um

determinado problema ou questao”.

Ainda € analitica porque busca ir além da mera descricdo das
caracteristicas dos fendmenos, analisando e explicando o porqué ou como eles
estdo acontecendo. Collis e Hussey (2005, p. 24) escrevem que “[...] a pesquisa
analitica tem como objetivo entender fendmenos, descobrindo e mensurando

relagdes causais entre eles”.

Em relacdo ao processo, a pesquisa € considerada como qualitativa. Para
Collis e Hussey (2005), a pesquisa gualitativa € o método mais subjetivo e que
envolve o exame e a reflexdo sobre as percepgbes para compreensao das
atividades humanas e sociais. Creswell (2007, p. 35) a define como “[...] aquela
em que o investigador sempre faz alegacdes de conhecimento com base
principalmente ou em perspectivas construtivistas [...] ou em perspectivas
reivindicatérias/participatorias [...] ou em ambas [...]". Roesch (2005) a considera

como a mais apropriada para o periodo exploratério de uma pesquisa.

Por fim os resultados podem ser considerados como uma pesquisa
aplicada, no sentido que visa a ampliacado dos resultados obtidos para a solucéo
de eventuais problemas de cooperacéo e para a implantagdo de outros arranjos
cooperativos. Collis e Hussey (2005, p. 27) definem esta tipologia como “[...]
aguela que foi projetada para aplicar suas descobertas a um problema especifico

existente”.

Para o levantamento de dados e informacdes foi utilizada a revisdo de
literatura, buscando o estado do conhecimento sobre a tematica, a qual
contempla uma discussdo acerca dos construtos arranjos cooperativos,
Instituicbes formais e informais, capital social e relagbes de confianca. De acordo
com Fachin (2001), através da reviséo bibliogréfica sdo obtidas informacdes que
ddao embasamento tedrico a pesquisa, com consultas de artigos, livros,

dissertacOes, teses, que podem ser escritos ou disponiveis no ambiente virtual.

Para Marques et al. (2008) a pesquisa é um processo reflexivo,

sistematico, controlado e critico que conduz a descoberta de novos fatos e das
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relacbes entre as leis que regem o aparecimento ou auséncia dos mesmos. Para

tanto, desenvolveu-se uma pesquisa de campo, contemplando a coleta de dados.

Realizou-se uma pesquisa qualitativa (RICHARDSON, 1999), com
abordagem exploratéria, empregando o estudo de caso como técnica de pesquisa
(YIN, 2001). O autor define o estudo de caso como uma forma de se fazer
pesquisa social empirica ao investigar-se um fenédmeno atual dentro do seu
contexto de vida real, onde as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo sao
claramente definidas e na situacdo em que mudltiplas fontes de evidéncias séo

usadas. Foram coletados tanto dados primarios quanto secundarios.

Os dados primarios dizem respeito as entrevistas com a diretoria da Rede
Econdmica, identificando a trajetéria historica da Rede. As entrevistas com 0
Presidente da Rede Econdmica e com a Gerente Administrativa foram realizadas
mediante gravacdo para o registro das informacdes. Também foi utilizada a
comunicacdo via e-mail para sanar duvidas geradas ap6s a andlise das

entrevistas, assim como para obter algumas informacgdes especificas adicionais.

Em relacdo aos dados secundarios, foram coletados documentos
(Estatuto e Regimento Interno da Rede) e dados estatisticos oficiais para
demonstrar a veracidade do objeto de estudo desse trabalho. Os dados
secundérios sdo aqueles que se encontram a disposi¢cdo do pesquisador em
boletins, livros, revistas, dentre outros (MARCONI e LAKATOS, 200). Para os
autores as fontes secundéarias possibilitam a resolucdo de problemas ja
conhecidos e explorar outras areas onde os problemas ainda néo se cristalizaram

suficientemente.

Através do Estatuto e Regimento Interno, procurou-se analisar 0s
aspectos formais da Rede, identificando suas regras, mecanismos de fiscalizacao

e penalidades.

3.2 Coleta de dados

A proposta inicial para a coleta de dados foi a aplicacdo de um questionario
semiestruturado (MALHORTA, 2001) aos associados e Diretoria da Rede
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Econbmica no municipio de Campo Grande/ MS, onde os associados somam

onze supermercados e vinte e nove lojas (Quadro 3).

Quadro 3 - Supermercados associados a Rede Econémica em Campo Grande/MS e
numero de lojas.

Supermercado Associado Numero de Lojas
Supermercado Pires 13
Supermercado Gaulcho 01
Supermercado Carioca 02
Supermercado Camila 02
Supermercado Lunardi 01
Supermercado Smaniotto 01
Supermercado Pag Poko 03
Supermercado Santo Antdnio 03
Supermercado Serv Sempre 01
Supermercado Compre Bem 01
Supermercado Enconta 01

Fonte: Elaboracao prépria.

Na entrevista preliminar com o Presidente da Rede Econdmica, a proposta
de aplicar um questionario aos associados foi recebida de forma positiva pela
Diretoria da associagédo; A Diretoria era interessada com a possibilidade de
conhecer melhor o que os associados pensavam sobre confianca entre si e em
relacéo a proépria diretoria.

No entanto, apés o0 envio do questionario para apreciacdo da Diretoria,
percebeu-se uma resisténcia em autorizar a divulgacdo do questionario para 0s
associados, com receio em relacdo aos topicos ligados a confianga. Em
consequéncia, a aplicacdo dos questionarios foi restringida aos membros da

Diretoria da Rede.
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Tal resisténcia foi interpretada como o receio da Diretoria com a
possibilidade das respostas indicar uma imagem negativa dos socios em relacao
a Diretoria da rede. Diante da impossibilidade de aplicar o questionario, ficou
estabelecido, em reunido com a Diretoria, que apenas 0s socios que fazem parte
da direcdo responderiam ao questionario. Assim, a analise se baseou nas
respostas de trés socios que fazem parte da Diretoria da Rede Econémica, que é
composta por cinco membros. Os outros dois membros né&o devolveram o

questionario.

Em funcdo da pequena quantidade de resposta, decidiu-se para aplicar
um questionario mais qualitativo, destinado em avaliar o funcionamento das
garantias formais e informais e de levantar as motivagcdes dos associados em

participar da Rede.

Além da diretoria atual da Rede foi entrevistado um ex-associado, para
conhecer melhor o funcionamento da rede e os aspectos que o levaram a deixar a
Rede.

A pesquisa se baseou na metodologia apresentada no Item 2.1.3. As
entrevistas e a andlise do Estatuto e do Regimento Interno da Rede Econbmica
permitiram identificar a existéncia de dependéncia entre os associados da Rede, a
presenca de especificidade dos ativos e os tipos de garantias existentes. Os

resultados dessa analise sdo apresentados no Capitulo seguinte.
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4. RESULTADOS E ANALISE

A apresentagdo da Rede EconbOmica traz aspectos relevantes para a
analise de toda a instituicdo seguida pela indicacdo dos fatores que incentivam a
Cooperacéao, ou relaces de dependéncia conforme definicdo de Vilpoux (2014), e
a avaliagcdo da existéncia de especificidade dos ativos nos arranjos estabelecidos.
Na sequencia analisou-se os documentos formais da Rede Econdmica e o0s
mecanismos informais de garantias utilizados para o bom funcionamento da Rede

Econdmica.

4.1 Caracterizacdo da Rede Econdmica

Todas as informacgdes pertinentes ao histérico da Rede Econémica, sua
composicao atual e caracteristicas gerais, foram fornecidas pelo Presidente da
Rede EconOomica de Supermercados em entrevista realizada em agosto de 2013.
Os dados relacionados ao numero de lojas existentes e logomarca da Rede foram
coletados através da pagina eletrbnica da Rede Econbmica. A pesquisa
desenvolvida por Lima Filho et al. (2005) contribuiu com informagdes pertinentes
sobre a identidade dos associados, a utilizacdo da marca Rede Econdmica, assim
como na identificacdo dos beneficios destacados pelos associados ao se

juntarem na Rede.

O formato de associacdo da Rede Econbmica teve seu inicio com a
finalizacdo de uma cooperativa fundada em 1989, a COOPECOM. Essa
cooperativa era formada por pequenos comerciantes do ramo de supermercados
que se aliaram com o objetivo de realizar compras em conjunto, minimizando os
custos de cada associado. A cooperativa funcionou por dez anos e, com o
advento de novas regras tributérias, como a cobranca da Contribuicdo para o
Financiamento da Seguridade Social - COFINS - para as cooperativas

apareceram dificuldades em manter os associados. Essas dificuldades se
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somaram ao alto risco financeiro e tornaram inviavel a continuidade da

cooperativa.

Apds o fechamento da COOPECOM, um grupo de sete varejistas que
faziam parte dessa cooperativa abriu uma associagcdo sem fins lucrativos que
atuava somente com o marketing e compras para seus associados. Cerca de um
ano depois, em 2000, foi constituida a Rede Econémica de Supermercados Ltda.,
que é um Centro de Distribuicdo baseado na experiéncia da Rede Economia® do
Rio de Janeiro.

Embora muitos dos cooperados da COOPECOM escolheram sair do
sistema de cooperacdo, 0s que permaneceram acreditaram em uma alianca
estratégica como forma de unido para competir com as grandes redes ja
existentes. Esses comerciantes verificaram a possibilidade de formar uma
associacdo, para conseguir manter seus negoécios e obter um maior poder de

compra.

A Rede Econbmica de Supermercados utilizou a estratégia cooperativa
através da Central de Compras por meio da Associacdo em uma alianca sem
participacdo acionaria. Dessa forma, todas as negociacbes com fornecedores
ocorrem através de uma central sem constituir vinculos juridicos entre as
empresas associadas. Portanto, cada empresa possui sua propriedade, mas
todas elas sdo ancoradas sob uma unica bandeira (COUTO, 2010).

Couto (2010) destaca que, para a formalizacdo como pessoa juridica, a
Rede Econdmica de Supermercados elaborou um Estatuto Social que se refere a
um contrato social destinado a sociedades sem fins lucrativos e tem como
finalidade disciplinar as normas de relacionamento externo e interno da
associacdo. O Estatuto da Rede foi aprovado pelos fundadores da Associacao e
registrado em cartério. Dessa forma, a associacdo se transformou em entidade
juridica.

O Estatuto Social da Rede Econdmica (ANEXO I) disciplina as normas de

relacionamento interno e externo da associa¢do. O Estatuto Social da associacao

® Em Agosto de 1998, foi fundada a Associacdo Redeconomia de Supermercados do Estado do
Rio de Janeiro (REDERJ), pela unido de sete empresas supermercadistas com 37 lojas, que
passaram a operar sob a “Bandeira Comercial”: REDECONOMIA DE SUPERMERCADOS.
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possui dois objetivos principais, sendo que o primeiro, de forma mais genérica,
visa a “orientar e coordenar as atividades filiadas dentro das atividades de
Comércio Varejista de Supermercados”. No segundo objetivo foram atribuidas as
finalidades da Associacdo Rede Econdmica de Supermercados (COUTO, 2010).

O Estatuto Social da Rede Econdémica de Supermercados foi registrado

em cartério no ano de 2005 e suas alteracdes sédo constantemente atualizadas.

Desde sua origem em Mato Grosso do Sul, em novembro de 2000, a
Rede Econdmica atingiu seu objetivo e se transformou na maior rede varejista do
Estado, com 50 lojas, sendo 29 na capital e 21 no interior (Figura 4). Os
supermercados da rede empregam mais de 2.000 funcionarios e possuem 296
check-outs. A Rede Econdmica conta ainda com uma area prépria de 7.733,40 m?
para o Centro de Distribuicdo, estrutura que engloba salas para reunides,
negociacdes, treinamentos e almoco, escritérios, auditorio, dois depdsitos, sendo
uma camara fria, e a colaboracdo de 35 funcionarios (REDE ECONOMICAMS,
2013).
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Figura 4 — Municipios com lojas da Rede Econ6mica em Mato Grosso do Sul.
Fonte: Fonte prépria

O Centro de Distribuicdo da Rede Econbmica esta localizado na cidade

de Campo Grande/MS (Figura 5) e concentra todas as atividades da Associacéo,

inclusive o armazenamento de compras em conjunto e sua logistica (Figura 6).
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Figura 5 — Fachada do Centro de Distribuicdo da Rede Econdmica.
Fonte: Créditos para autora

No Centro de Distribuicio da Rede Econdmica funciona toda a parte
administrativa, juridica e marketing da Associacdo. E la que sdo realizadas as
reunibes periddicas entre os associados. A associacdo definiu que no Centro de
Distribuicdo se concentram as compras denominadas “compras de oportunidades”
e produtos que precisam de estoque. O objetivo desse Centro é reduzir os custos
finais e aumentar o poder de barganha em relacéo aos fornecedores, concedendo
ao consumidor precos mais competitivos. Os fornecedores podem entregar as
mercadorias em um unico local, minimizando os custos de logistica. Todos os
associados possuem transporte para levar as mercadorias do Centro de

Distribuicéo para seus supermercados.
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Figura 6 — Armazenamento e logistica da Rede Econbmica.
Fonte: Créditos para autora

O Centro de Distribuicho atua como prospector de negocios,

comercializacdo e divulgacédo das empresas associadas.

A divulgacédo da Rede Econdmica de Supermercados € realizada por um
comité de Marketing que é responsavel pela elaboracdo de promocdo e
divulgacdo da Rede. Uma das formas de divulgacdo utilizada pela Rede é a
pagina eletrénica, que além de veicular a imagem da Rede Econbémica, exibe
ofertas de produtos disponiveis em todos os supermercados associados (Figura

7).
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Figura 7 — P4gina Eletronica da Rede Econbmica de Supermercados.
Fonte: Disponivel em: <http://www.redeeconomicams.com.br/fotos/inauguracao-do-site-
rede-economica-4.html>. Acesso em: 01 Out. 2013.

Em maio de 2010, a Associacdo da Rede Econdmica de Supermercados
de Mato Grosso do Sul registrou em cartdrio seu Regimento Interno (ANEXO 1)
com a finalidade de alinhar as a¢cdes da Associacdo com aquelas dos associados
e para estabelecer seus objetivos de atuacao, organizacéao, relacdo com terceiros.

Esse regimento prevé nove capitulos dispostos da seguinte forma:

e Capitulo | — Das Restricoes
e Capitulo Il — Dos Deveres Especificos das Lojas Associadas

e Capitulo Il — Da Admisséo de Novos Associados e Da Mensalidade
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e Capitulo VI — Dos Deveres de Cooperacdo e Disposicdes
Programéticas

e Capitulo V — Do Processo de Apuracgdo das Penalidades

e Capitulo VI — Do Conselho de Etica

e Capitulo VII — Da Representacao das Associadas e a Comunicacao
Interna

e Capitulo VIII — Das Regras para Inauguracao de Lojas.

e Capitulo IX — Das Disposicfes Gerais

7

A estrutura gerencial da Rede Econbmica é composta pela Diretoria
Administrativa, eleita em assembleia entre os proprios associados por dois anos,
com os cargos distribuidos da seguinte forma: Presidéncia, Vice-presidéncia,
Secretario, 2° Secretario, Tesoureiro e 2° Tesoureiro. Além da Diretoria existe um
Conselho de Etica, um Conselho Fiscal e quatro comités gestores que S&o0
responsaveis pelo acompanhamento das marcas proprias, desenvolvimento

humano, marketing e compras.

A funcdo do comité de marcas proprias € avaliar os produtos que levarao
a marca Rede Econdbmica, a partir de sua criacdo até o registro. O
desenvolvimento humano da Rede é encarregado de proporcionar a capacitacao
e aperfeicoamento de funcionarios da Rede. O comité de marketing tem a
responsabilidade de elaborar estratégias de promocdo e divulgacdo da Rede
Econbmica de Supermercados. O comité gestor de compras trabalha juntamente
com o marketing na intencdo de escolher os produtos que irdo compor o tabloide
de ofertas.

Uma das acdes do comité de marketing é fixar a marca Rede Econbémica
junto aos seus clientes. Toda a apresentacdo visual dos supermercados,
padronizacao da fachada, cores e decoracao interna (Figura 8) é orientada pelo
gestor de marketing da Rede Econdmica.
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Figura 8 - Fachada de dois Supermercados Associados — Supermercado Galcho e Pires.

Fonte: Disponivel em: Disponivel em: <http://www.redeeconomicams.com.br/nossas-
lojas/supermercado-gaucho-5.html> e <http://www.redeeconomicams.com.br/nossas-

lojas/supermercado-pires-taruma-11.html> Acesso em: 01 Out. 2013

A logomarca da Rede Econdmica esta presente nos veiculos, uniformes

dos funcionarios e sacolas de embalagem de cada supermercado. Para que as

regras de padronizacdo sejam cumpridas, foi sistematizado um manual de

padronizacao visual, do qual cada associado possui uma copia.

A Rede Econbmica implantou em todos os supermercados a Radio

Econdmica (Figura 9), ampliando a divulgacao e fixacdo de sua marca. Na pagina

eletrbnica da Rede Econbmica é possivel acessar o link da Radio Econdmica.

Radio Econdmica

Todos os dias com vocé

\\WNHEwﬁ

HAMADAS
lf; w f

Estudlo Radlo Economlca
67 3045-4521 [ 9227-8190

E-mail: paiva@topsertanejo.com
Skype: weslley-paiva CNPJ: 15.088.691/0001-02

Figura 9 - Radio Econbmica.

Fonte: Disponivel em: <http://topsertanejo.com/redeeconomica/> Acesso em: 01 Out.

2013.
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A divulgacdo da Rede Econbmica conta também com insercbes de
comerciais através da midia televisiva, em emissoras de grande audiéncia como a
TV Globo de Mato Grosso do Sul. Todas as acdes do comité de marketing sao
discutidas nas reunides quinzenais dos associados da Rede.

4.2 Dependéncia e especificidades dos ativos

Essa analise mostra a importancia da rede para 0s cooperados
principalmente para os de menor porte. Baseado na metodologia adotada, a
implantacdo de um arranjo cooperativo passa pela existéncia de dependéncia
entre os atores, ou seja, a possibilidade de ganhos adicionais através da

coopera(;éo com 0s outros.

A pesquisa revelou que o principal interesse dos associados em se
manter na Rede se refere a facilidade de armazenagem de suas mercadorias,
com realizacdo de economia de escala em funcdo do agrupamento das compras,
e a marca forte da Rede Econémica. Esses elementos podem ser considerados
como criadores de relacbes de dependéncia entre os atores, pois 0s beneficios
dessas atividades ndo conseguem ser atingidos sozinhos pelos cooperados,

principalmente em funcéo de seus portes pequenos.

Uma das vantagens da Rede apontada por um ex-associado da Rede,
que participou da diretoria durante 10 anos, foi o ganho com marketing. Para o
entrevistado, com o rateio das despesas entre os associados, a divulgacéo e
posicionamento da marca no mercado ficavam muito mais viaveis,
proporcionando as lojas associadas uma maior abrangéncia do publico

consumidor.

Além das relacdes de dependéncia, a metodologia apresentada na Figura
3 indicou a importancia de verificar a existéncia de especificidade dos ativos. Essa
especificidade indica a presenca de riscos ap0s a implantagdo do arranjo, em

caso de ruptura na interagao entre os atores.

A pesquisa avaliou a presenca de especificidade dos ativos entre 0s
atores da Rede econdmica, principalmente a partir da implementacdo do

Armazém e no desenvolvimento da marca.
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e Interesse no Armazém:

O armazém da Rede é considerado um dos dois principais atrativos em
se fazer parte da Associacdo, pois facilita o agrupamento das compras entre
sécios. O investimento na construcdo do Armazém pode ser considerado como
uma especificidade de ativos fisicos, conforme definicho de Williamson. No
entanto, o investimento em ativo podia ser considerado como relevante nos
primeiros anos da construcdo, quando comegou a implantacdo da Rede. A
medida que o tempo passa e 0 armazém se deprecia, a importancia desse ativo
diminui.

A entrevista a um ex-associado da Rede, que exerceu poder de deciséo
durante 10 anos, permitiu confirmar a importancia do armazém e da centralizacao
das compras. O entrevistado ressaltou o maior poder de compra junto aos
fornecedores dos associados, pois a credibilidade que a Rede apresenta no
mercado aumenta o poder de barganha do qual decorre maior possibilidade de
acesso a novos fornecedores, ampliacdo do portfélio de produtos, entre outros. A
central de negocios, que opera 0 armazém, promove para seus associados
economias de escala, entre elas a reducdo dos custos de transacédo, com

mercadorias e fretes mais baratos e com melhores formas de pagamento.

Hoje, apesar de continuar como investimento ndo recuperavel, mesmo
que o associado se desligue da Rede a maioria das perdas ligadas ao
investimento j& foi amortizada. Dessa forma, é possivel estimar que o armazém
seja um ativo especifico que teve grande importancia na criacdo da Rede, quando
foi realizado o investimento, e que ele deve ter influenciado na implantacédo do
Estatuto e do Regimento Interno. No caso da entrada de novos associados, 0
impacto do armazém pode ser considerado como limitado, pois ndo necessita
mais de investimento especifico. Essa situacdo poderia mudar em caso de
investimentos relevantes em novos armazéns ou na renovacéo do armazem atual,

0 gque ainda nado ocorreu.
e Interesse na Marca

O uso da marca Rede Econbmica perante o mercado é o segundo

investimento principal realizado pela Rede e outro principal atrativo para 0s

55



associados. Esta passou a ser sindnimo de credibilidade, reconhecimento e

seguranca para os consumidores.

As entrevistas com os associados membros da diretoria apontaram que a
marca criou uma relagcdo de dependéncia com a Rede, o que Williamson
qualificou de especificidade de marca. No caso de um desligamento da rede, os
entrevistados alegaram que o custo para trabalhar suas marcas individuais seria
muito elevado. Um exemplo citado foi o caso de associados que deixaram a rede
e tiveram que arcar com um custo elevado para se reestabelecer com sua marca

prépria no mercado, o que levou alguns supermercados em fechar as portas.

Em entrevista com um dos diretores e também associado da Rede, ficou
evidente a preocupacdo de um possivel desligamento com a associacdo, pois
segundo ele “[...] sem marca Rede Econdémica hoje minha loja n&o é conhecida, e
além de tempo para reestabelecer minha marca propria, o custo para divulgar e

se manter no mercado varejista € muito elevado [...]".

Conforme menciona Vilpoux (2014) “[...] depois de investir em um ativo
especifico ou em custos irrecuperaveis, os atores estdo presos em uma relacao
multilateral, aumentando assim a taxa de dependéncia”. A pesquisa, portanto,

evidenciou essa dependéncia em relacdo a marca Rede Econdmica.

Em consequéncia, é possivel concluir que existem vantagens em ser
associado da Rede, mas que as vantagens dessa participacdo sao
acompanhadas de custos elevados em caso de saida de um dos membros,
custos essencialmente ligados a marca. Conforme a metodologia adotada, essa
situagao leva os associados em procurar implantar algum tipo de garantia para o

bom funcionamento do arranjo, garantias formais ou informais.

Essas garantias sdo essenciais para que 0s associados minimizem suas
perdas e possam investir na rede com expectativa de retorno e redugdo dos
custos operacionais. O Item seguinte analisa as garantias formais elaboradas

pelos associados da Rede Economia para o funcionamento desse arranjo.
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4.3 Garantias formais para o funcionamento da Rede EconGmica

A Rede Econbmica de Supermercados tomou a forma de um arranjo
institucional com base no associativismo, com a intencdo de reger as diversas
transacdes de interesse dos integrantes da rede supermercadista envolvidos por
meio de sua Central de Negocios. A associacdo possui um formato institucional
na forma de rede, caracterizando-a como uma organizacao de existéncia juridica
(COUTO, 2010). Segundo o autor, a relagdo de acordos numa cooperacdo em
rede ndo pressupde um modelo institucional padrdo. Os pactos estabelecidos, os
quais podem ser formais ou informais, manifestam particularidades ndo somente

cultural, mas também no aspecto de convivio dentro da prépria rede.

O Estatuto € uma forma de contrato social e tem sido entendido como
regra estabelecida, regra que tem forca de lei. Dessa forma, a qualificacéao e tipo
juridico de sociedade, sua denominacédo, localizacdo e objeto social séo
estabelecidos no Estatuto por meio de clausulas. Segundo Borges (2008), um
contrato implica em obrigacdes juridicas, por sua importancia social e por atender
0s requisitos legais que |he conferem validade. Amparada pelo Cdodigo Civil
Brasileiro, a Rede Econdmica por meio de seu Estatuto, criou entdo uma

Associacao constituida de pessoas juridicas.

Assim como outros contratos, o Estatuto da associacdo da Rede
Econbmica recorre ao principio da boa-fé objetiva, que busca no contexto social,
o padrdo médio de probidade e de ética de conduta que deve reger o
comportamento dos contratantes entre si dentro da Rede (COUTO, 2010). Dessa
forma, um dos itens dos objetivos da Rede Econbmica se refere aos principios
éticos da associacéo, viabilizando o intercambio de experiéncias e a inter-reacao
de experiéncias que devem estar fundamentados na lealdade, solidariedade de

propdsitos e nos principios éticos que regem a atividade mercantil.

Em relacdo aos principios éticos, da boa-fé objetiva e de solidariedade, o
Estatuto prevé um Conselho de Etica para assessorar a Diretoria Administrativa
da Rede Econdmica no cumprimento das clausulas do referido Estatuto. Este

mesmo Conselho de Etica assessora também no cumprimento das normas do
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Manual de Procedimentos que se refere ao Regimento Interno da Rede (ANEXO
).

O Regimento Interno da Associacdo Rede Econdmica tem como
finalidade alinhar as acdes da Associacao para com os Associados e também
estabelecer seus objetivos de atuacao, obrigacdes, relacdo com terceiros e outras

de acordo com as previsdes do Estatuto.

hY

A integracdo do associado a Rede Econbmica é feita pelo Termo de
Adesdo, no qual o candidato faz uma proposta em modelo préprio da Rede
solicitando o ingresso de seu empreendimento. Tal proposta é submetida a uma
aprovacdo da Assembleia Geral, composta pela Diretoria e todos os demais
associados da Rede. Para o contrato de adesdo é paga uma taxa pré-fixada e o
candidato devera cumprir uma caréncia de cento e vinte dias, para entdo assinar

o0 Termo de Adesao como associado efetivo.

A analise do Estatuto e do Regimento Interno € importante, pois permitem
identificar quais sdo 0s mecanismos que existem para diminuir os riscos ligados a

existéncia da especificidade dos ativos identificada no Item 5.1.

4.3.1 Presenca de garantias formais

As garantias formais estdo dispostas no Estatuto da Rede como regras e
diminuem a incerteza do arranjo, proporcionando ao associado uma seguranca
em relacdo a possibilidade de comportamentos oportunistas pelos outros

associados. Essas regras constituem os deveres do associado.

Existe um capitulo especifico sobre os deveres de todos os
associados que rege o cumprimento das normas estabelecidas em Estatuto e
Regimento Interno. No caso dos deveres dispostos no Estatuto e Regimento
Interno ndo serem cumpridos pelo associado, este pode sofrer penalidades de
suspensdo e até eliminagcdo da associagdo da Rede Econdmica, conforme

relatado pelos associados entrevistados.

O capitulo V, art. 7 do Estatuto da Rede Econbmica dispde os deveres
dos associados. Os itens, relatados a seguir, sdo de extrema importancia para o

funcionamento da Rede:
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a.Pagar com pontualidade as contribuicbes e obrigacfes fixadas em
Assembleias Gerais e Reunides periodicas;

b.Respeitar a disposicdo do Estatuto, Contrato de participacdo, o
Regimento Interno e demais documentos deliberativos;

c.Apresentar aos 6rgdos administrativos todas as propostas e ideias
gue possam interessar a Rede Econbmica;

d.Respeitar e cumprir as deliberagdes da Diretoria Executiva,
Conselhos e demais 6rgdos que compdem ou venham a compor a
estrutura organizacional diretiva da Rede Econdmica,;

e.Desempenhar com presteza e honestidade os cargos e atribuicdes

gue lhes forem confiados;

Todos os soécios, sem distingdo, ficam obrigados a comparecer nas
Reunides periddicas. Esses encontros sdo reunides de trabalho. Os associados
devem também participar das discussdes pontuais e das Assembleias Gerais, que
tém por objeto deliberar assuntos pertinentes, devendo respeitar e acatar suas

determinacdes.

Outro ponto relevante do capitulo V do Regimento Interno indica que
todos os associados sdo responsaveis pelas dividas e obrigacbes da Rede
Econbmica. Esse aspecto aumenta ainda mais a dependéncia entre o0s

associados, pois cada um passa a ser responsavel pelas acdes da Rede.

Outro aspecto que envolve o reforco da especificidade de marca é o
espaco utilizado para divulgacdo da marca da empresa associada. Esta deve
destinar um minimo de 70% de seu espaco para fixacdo da logomarca da Rede e
um maximo de 30% para a marca propria do mercado, ficando proibida a
divulgacdo neste espaco de outras empresas/fornecedores, salvo se negociado

pela Rede Econbmica e aprovado em Assembleia Geral ou no regimento interno.

No capitulo Il do Regimento Interno da Rede, estdo dispostos outros
deveres das lojas associadas. A introducdo desse capitulo prevé que a empresa
associada devera, no prazo maximo de 12 meses a contar de sua aprovacao,
promover a sua adequacdo na comunicagdo visual da loja. Tal adequacgao
contempla itens como uniformes personalizados com a logo da Rede Econdmica

para todos os funcionarios, material de comunicacdo visual como panfletos e
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tabloides, a utilizagdo da “Radio Econdémica on line” para ambientalizar o som da
area de venda da loja associada e a regulamentacdo da fachada. Esses
elementos reforcam a especificidade dos ativos em relagédo a marca e aumentam
a dependéncia dos associados em relacdo a Rede. Esse aumento serve de
garantia para os associados, pois diminui a possibilidade de saida dos membros,

0 que poderia prejudicar os outros associados.

Ao desligar-se da Rede Econdbmica, 0 ex-associado devera
obrigatoriamente retirar o logotipo e mudar toda a comunicacdo visual da Rede
Econbmica estabelecida no estatuto ou no regimento interno no prazo de
sessenta dias a contar da data da assinatura de seu desligamento, ou no
recebimento da comunicagdo da Rede EcondGmica acerca de sua exclusao. A nao
execucao dessas exigéncias levard ao pagamento de uma multa equivalente a

vinte salarios minimos por més de permanéncia do logotipo Rede Econdmica.

A revisao bibliogréfica indicou que a eficiéncia das instituicdes, formais ou
informais, passa, além da existéncia das regras, pela possibilidade destas serem
fiscalizadas e, depois de fiscalizada a infracdo, da existéncia de penalidades
efetivas. A andlise do Estatuto e do Regimento Interno indicou a existéncia de
varias obrigacfes dos associados, como pagamento de mensalidade, participacao
efetiva as atividades e reunides e divulgacdo da marca. A analise seguinte aborda
0s mecanismos de fiscalizacdo e de penalidades existentes.

4.3.2 Fiscalizacéo das Garantias

O Conselho de Etica da Rede Econdmica é responsavel por fiscalizar o
cumprimento das regras e deliberagbes da Rede. Esse Conselho assessora a
Diretoria Administrativa no desempenho de suas funcdes e esta disposto no
Capitulo X1V do Estatuto.

A administracdo da Rede Econdmica é fiscalizada com assiduidade pelo
Conselho Fiscal, o qual é formado através de eleicdo entre os associados.
Conforme consta no Art.32 do capitulo VIII do Estatuto, o Conselho Fiscal tem a

competéncia para apreciar as contas, documentos e balancetes da Rede, conferir
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saldos e numerarios em caixa, verificar se os créditos sdo recebidos regularmente

e 0s compromissos atendidos pontualmente.

Entretanto, a andlise do Estatuto e Regimento Interno ndo permitiu a
identificacdo de nenhum mecanismo de penalidade caso a administracdo nao

esteja regular com as obrigacdes fiscalizadas pelo Conselho Fiscal.

A alinea “a” do capitulo V, art. 7 do Estatuto da Rede Econbmica, que
dispde dos deveres do associado, informe que a realizagdo dos pagamentos
devidos pelos associados é controlada pelo departamento financeiro, responsavel
pelas entradas e saidas. Em caso de néo realizacdo do pagamento, este pode

informar a diretoria para aplicacdo das devidas penalidades.

Nas outras alineas dos deveres do associado, ndo existem mecanismos de
controle, o que dificulta a aplicacdo de penalidade caso ndo haja cumprimento
desses deveres por parte do associado. A alinea b, sobre o respeito as
disposicoes do Estatuto, Contrato de participacdo, Regimento Interno e demais
documentos deliberativos e alinea d, sobre respeito e cumprimento das
deliberagbes da Diretoria Executiva, Conselhos e demais oOrgdos fazem
referencias ao respeito as proprias regras da Rede e ndo acrescentam nada a

analise.

Algumas das obrigacdes sdo totalmente subjetivas, o que inviabiliza o
controle e as torna inateis, como a obrigacdo de apresentar todas as propostas e
ideias que possam interessar a Rede Econdmica (alinea c) e desempenhar com
presteza e honestidade os cargos e atribuicdes que Ihes forem confiados (alinea

e).

No caso da divulgacdo da marca, com a necessidade de adequacao da
fachada da loja com as cores e logo da Rede e a adocao de uniforme padréo, a
fiscalizacdo é relativamente facil, assim como no caso do desligamento do

associado.

A participacdo nas reunides periodicas e nas discussbes da rede é
também facil de ser realizada, sem a necessidade de um o6rgao fiscalizador

especifico, pois cada associado deve assinar as atas das reunioes.
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A andlise da fiscalizacdo indicou que as principais obrigacbes dos
associados da Rede sao relativamente faceis de serem fiscalizadas, tais como a
participacdo das reunides, a divulgacdo da marca e 0 pagamento das
mensalidades. S0 essas obrigacdes que oferecem algum tipo de garantia sobre
a reducdo dos comportamentos oportunistas e a permanéncia dos associados no
arranjo. No entanto, essa fiscalizacdo nao tem efeito sem a aplicacdo de

penalidades efetivas.

4.3.3 Penalidades Previstas

Os mecanismos de penalidades utilizados quando ndo ha o cumprimento
das regras (deveres) por parte dos associados estao estabelecidos no Capitulo VI
do Estatuto, que dispde da Suspenséo e Exclusdo dos Associados.

O Conselho de Etica, conforme consta nos capitulos V e VI do Regimento
Interno, sugere que as penalidades poderdo ser a suspensdo temporaria de
beneficios, tais como o contato com fornecedores exclusivos da Rede e
divulgacao nos tabloides, a exclusdo do quadro de associados, 0 pagamento de
multa ou a retratacdo publica, quando o associado tem que se explicar em
assembleia diante de todos os demais membros da associacdo. O Conselho de
Etica analisa as dentncias de infracdo dos associados mediante oficio por escrito
encaminhado a ele ou a Diretoria da Rede.

O capitulo V do Regimento Interno prevé as penalidades que o associado
podera sofrer caso infrinja qualquer disposicdo disposta tanto no Regimento
interno quanto no Estatuto da Rede. As penalidades possiveis de serem aplicadas
sdo a adverténcia, no caso da infracdo ser de menor gravidade, a aplicacdo de
multa de até 200% sobre o valor da mensalidade da Associada infratora e, nos
casos estremos, a exclusao do associado. As penalidades sdo mencionadas tanto
no Estatuto quanto no Regimento Interno para que o associado esteja ciente das

regras dispostas nos documentos.

Para a aplicacdo de qualquer penalidade, conforme disposto no capitulo V

do Regimento Interno, sera dado o direito de recurso ao Conselho de Etica no
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prazo maximo de quinze dias a contar da notificacdo emitida pela Associacdo a

Associada.

Em entrevista com o Diretor administrativo, foi possivel confirmar a
existéncia da aplicagdo efetiva de multas e adverténcias quando identificado o
nao cumprimento das regras dispostas no Estatuto e Regimento Interno. O diretor
relata que ja houve vérias aplicacdes de multas, mas ndo mencionou guantas ou
guando aconteceram as infragdes. N&o foi relatada nenhuma exclusdo em funcéao

de infracao.

A analise dos mecanismos formais de garantia presentes na Rede
Econbmica indicou a existéncia de uma serie de regras destinadas a fortalecer os
vinculos entre associados e diminuir as possibilidades de comportamento
oportunista entre o0s associados. Essas garantias, com a presenca de
mecanismos de fiscalizacdo e de penalidades efetivas, podem ser consideradas
como mecanismos eficientes de garantias para o bom funcionamento do arranjo

cooperativo estabelecido entre os supermercados.

Apesar da presenca de mecanismos formais, a revisdo da literatura
indicou a presenca de mecanismos informais de garantias, com relacdes de
confianca, em muitas redes de cooperacdo. Em consequéncia, € importante
verificar a existéncia desse tipo de mecanismos na Rede EconOmica de

Supermercados.

4.4 Mecanismos Informais

Os aspectos informais, de acordo com a teoria apresentada, englobam as
definicbes de capital social e confianga como forma de minimizar oS riscos e

custos de transacéao.

O objetivo da pesquisa foi identificar a existéncia de garantias informais,
com presenca de relagdes de confianga e de capital social, entre os associados
da Rede Econbmica de Supermercados. Para tanto, era inicialmente prevista a
aplicacdo de um questionario que buscava destacar o relacionamento entre o0s

associados e a diretoria. Contudo, houve uma resisténcia da diretoria, com receio
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nas questdes relacionadas a confianca, o que levou a proibicdo de divulgacao do

guestionario para o resto dos associados.

Tal resisténcia pode ser entendida como uma preocupacéo, por parte da
diretoria, em relacdo as respostas dos associados sobre o funcionamento da
Rede e as atividades da diretoria. Esse receio permite estimar que as relacfes
entre os associados nao se fazem de forma espontanea, baseadas na confianca,
mas que elas se apoiam mais sobre as regras formais indicadas no Estatuto e no

Regimento Interno e abordas no Iltem 5.2.

Para confirmar essa impressao foi realizada uma entrevista com um dos
ex-associados da rede. Procurou-se entender os motivos que o levaram a se
desligar da associacdo e como era a relagcdo com a diretoria e com 0s demais
associados. Esse ex-associado esteve presente como membro ativo da Rede
Econbmica por mais de uma década, participando de decisfes relevantes para o

fortalecimento da associacao.

Apesar do marketing ter sido apontado como uma vantagem, O ex-
associado fez uma ressalva no sentido de que suas lojas ndo poderiam ter
publicidade independente, ou seja, somente poderiam circular os tabloides em
comum para toda a Rede, com o mix de produtos que todas as lojas deveriam ter.
Essa informacédo reforca a importancia das regras formais estabelecidas para o

funcionamento da Rede e confirma a existéncia de especificidades de marca.

Sobre o relacionamento entre seus pares, 0 entrevistado relatou que as
conversas entre o0s associados se direcionavam apenas aos assuntos
estratégicos da Rede, ndo havendo, portanto uma relagdo social fora da
associacdo. Com esse relato, fica claro a auséncia de capital social entre os

associados.

Segundo ele “[...] fora das reunides os associados sao vistos como meros
concorrentes, assim como qualquer outro [...]". Apesar de a associagao promover
uma reducdo nos custos de frete para seus membros, as compras sao
direcionadas para o armazém da Central da Rede Econdmica e cada associado
fica responsavel por retirar sua mercadoria. E possivel verificar, no relato do ex-

associado, que cada supermercado se preocupa somente em retirar o lote que
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era de sua responsabilidade, ndo havendo compartilhamento de transporte com

os demais.

As vantagens na reducdo de custos operacionais, segundo O ex-
associado, proporcionaram uma ampliacdo em seus negocios possibilitando a
abertura de sua propria central de distribuicAo e, consequentemente, o
desligamento da Rede Econdmica. Nesse caso, ele deixou de precisar dos outros
associados, finalizando a relacdo de dependéncia com eles, e saiu do arranjo
cooperativo. Este comportamento esta totalmente de acordo com o modelo

apresentado na Figura 3.

A entrevista com 0 ex-associado permitiu verificar a auséncia de
mecanismos informais no fortalecimento da Rede Econdomica. As relacdes entre
0s membros séo bastante reduzidas e se limitam apenas a alguns membros. Esse
tipo de relacdo ndo é suficiente para garantir a diminuicdo da incerteza num

arranjo cooperativo.

Em concluséo, foi possivel identificar a importancia das garantias formais
para a reducdo dos riscos ligados a existéncia de especificidade dos ativos. Ao
contrario do encontrado na literatura, as garantias informais ndo possuem grande
importancia no funcionamento da Rede. As relagcdes de confianca estdo
direcionadas ao Estatuto e ao Regimento Interno, e ndo aos outros associados da
Rede.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O crescimento do mercado varejista no Brasil nos ultimos anos tem sido
marcado pela grande concorréncia entre os supermercados, tanto de grande
quanto de pequeno porte. Essa concorréncia fez com que as empresas de
pequeno porte usassem de estratégias dentro do conceito de cooperacdo como

ferramenta de sobrevivéncia.

A unido de esforcos e parceria entre membros de associa¢gdes estabelece
uma competicdo mais equilibrada com as grandes empresas, 0 que torna esse

arranjo um dos grandes atrativos para os associados.

A unido das pequenas empresas em associacao conduziu a elaboracao da
problematica da pesquisa, que foi a identificacdo dos tipos de garantias para o
bom funcionamento de arranjos cooperativos, tais como aquele encontrado na

Rede Econdmica de Supermercado, que funciona no Mato Grosso do Sul.

A pesquisa evidenciou a presenca de garantias formais estabelecidas no
Estatuto e Regimento interno da Rede. Essas garantias sdo necessarias em
funcdo da presencga de ativos especificos essencialmente ligados a marca, mas
também a ativos fisicos, com o investimento no armazém da Rede. As garantias
informais entre os associados sdo muito reduzidas e ndo se mostraram relevantes

para o funcionamento da Rede.

Embora a revisao bibliografica evidenciasse que a maioria das redes de
cooperacao ndo se limita a tracar estratégias comerciais e sim a formar redes de
colaboracdo, que cooperam para atingir objetivos comuns e individuais, a
pesquisa revelou que a relacbes entre os membros da associacdo da Rede
Econbmica sdo estritamente comerciais, baseadas em garantias informais. As
poucas relagdes informais existentes ndo sao suficientes para garantir a

diminuicdo da incerteza no arranjo.

A revisdo indicou a possibilidade de arranjos cooperativos baseados
apenas em instituicbes formais (GAMBETTA, 1988, FUKUYAMA, 1996,
OLIVEIRA e VILPOUX, 2011). Mas, para a maioria dos autores, esse tipo de
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arranjo necessita de maiores mecanismos de controle e de penalidade que as
instituicdes informais, o que aumenta os custos de transacdo em relacdo a

arranjos baseados em rela¢des de confianga.

Além do crescimento dos custos de transacao, a existéncia de uma Rede
baseada apenas em garantias formais, sem vinculos de amizade entre o0s
associados, aumenta a importancia dos ganhos realizados com a associagao, o
que Vilpoux definiu como dependéncia (objetivos comuns possiveis de serem
atingidos apenas através da interacdo com o0s outros atores). Assim, com a
diminuicdo desses ganhos coletivos, os associados deixem o arranjo, sem se
preocupar com a situacao dos outros associados. Nesse caso, o0 Unico elemento
que pode impedir a saida de um associado € a presenca de ativos especificos,

que aumentam o custo de saida.

Em arranjos com presenca de relacbes de amizade entre os membros, é
possivel esperar uma maior consideracdo com a situacdo dos outros atores.
Assim, a possibilidade de quebrar a relagdo de confianca com o0s outros
associados é um elemento adicional a especificidade dos ativos e que aumenta o

custo de saida.

A importancia dos ganhos com a cooperacdo explica a saida do ex-
associado entrevistado. Com os ganhos ligados ao funcionamento da Rede ele
conseguiu se fortalecer e, depois de atingir uma escala suficiente, onde o0s

beneficios da Rede ndo eram tao relevantes, acabou saindo do arranjo.

Esse tipo de situacgéo fragiliza a Rede, que existe apenas para servir seus
membros enquanto for Gtil para eles. Assim, baseado no Quadro 3, é possivel
perceber que um Supermercado possui quase metade de todas as lojas da Rede
no municipio de Campo Grande. Nesse caso, 0 beneficio de escala e de marca
nao € tao relevante para esse supermercado, com a possibilidade dele deixar o
arranjo. Com essa saida, a Rede seria prejudicada, com graves consequéncias

para todos os associados.

A pesquisa permitiu evidenciar a existéncia de arranjos cooperativos
baseado em garantias formais. Nessas condi¢des, os mecanismos de fiscalizagao

e de penalidade possuem uma grande importancia para a manutencao do arranjo.
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Em caso de arranjos apenas formais, como no caso da Rede Econémica,
as relacbes de dependéncia entre os associados, principal fator levantado por
Vilpoux (2014) para a existéncia de cooperagdo, possui uma importancia ainda
maior, pois, em caso de diminuicdo dessa dependéncia, os associados nao

possuem nenhum impedimento para sair.

A pesquisa avaliou apenas os supermercados da Rede Econbémica de
Supermercados no Mato Grosso do Sul. No entanto, os resultados obtidos sobre
o funcionamento de arranjos cooperativos apenas formais e o impacto das
garantias formais sobre a manutencéo dos arranjos sao validos para todo tipo de

arranjo cooperativo.

Para complementar os resultados obtidos com a Rede Econdmica de
Supermercados seria importante a realizacdo de uma pesquisa comparativa entre

diferentes tipos de arranjos, baseados em garantias formais, informais e ambos.
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ANEXO | = ESTATUTO SOCIAL

ESTATUTO SOCIAL DA REDEMS - ASSOCIACAO REDE SUPER ECO!
SUPERMERCADOS DO ESTADO DE MATO GROSSO DO SUL

CAPITULO1
DA DENOMINAGAO E SEDE

Art. 1.° - A REDEMS - Associagio Rede Super Econbmica de Supermercados do Estado de
Mato Grosso do Sul, associag@o civil sem fins lucrativos, de duragdo indeterminada, com foro
na cidade de Campo Grande, Estado de Mato Grosso do Sul, com sede & Avenida Marechal
Deodoro, n.° 5432, Bairro Jardim Mato Grosso, CEP: 79095-000, doravante por este Estatuto
denominado, simplesmente REDEMS, tem sua composigdo, forma e constituigdo de pessoas
juridicas, regendo-se pelo presente Estatuto ¢ em conformidade com o disposto nos incisos
XVIIL, XIX, XX e XX, do artigo 5°, da Constituig@o da Republica Federativa do Brasil.

CAPITULO I
DOS OBJETIVOS

Art. 2.° - A REDEMS tem como objetivo orientar € coordenar as atividades de gestdo, de
marketing e operacional das empresas filiadas dentro das atividades de Coméreio Varejista de
Supermercados.

Art. 3.° - A REDEMS usaré os meios adequados € a lei para alcangar o seu objetivo, realizando
as seguintes atividades junto aos seus associados e sociedade:

a) Assessoria na criagdo e gestdo de Centrais de Negocios para aprimoramento das
atividades de seus associados;

b) Assessoria quanto 4 implantagdo € adequag@o dos aspectos fisico, de gestdo, econdmico,
visual, metodolégico, técnico & de marcas e padrdes estabelecidos em Assembléia;

¢) Assessoria na implantagdo de marca propria para Central de Compras a que fizerem parte;

d) Desenvolvimento de material de marketing personalizado;

¢) Realizagdo de treinamento operacional aos gestores e empregados;

f) Assessoria em tecnologia da informagdo, juridica, contabil e técnica;

g) Assessoria na elaboragdo de planejamento estratégico e de marketing;

h) Promogdo da unido associativa, do intercimbio de experiéncias, da inter-relagdo de seus
interesses, fundada na lealdade € na solidariedade de propdsitos, cujo desempenho pautar-
se-4 pelos principios éticos que governam a atividade mercantil;

i) Defender os interesses comuns, junto as associagoes de classe estaduais e nacionais e
outras entidades afins;

j) Realizar convénios de cooperagdo técnica, de pesquisa e cultural que venham a ser de
interesse de seus associados.

k) Propor agdes coletivas, inclusive judiciais visando a defesa do interesse de seus
associados.

CAPiTULO IIT
DOS ASSOCIADOS
Art. 4° - O ingresso na REDEMS ¢ livre a todas as empresas comerciais do ramo

supermercadista as quais des, utilizar os servigos oferecidos e que preencham os
requisitos de associagdo estabefes "p} L sente estatuto e no regimento interno.
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Art. 5.° - A composigao do quadro associativo se dara da seguinte forma:
a) Namero ilimitado de sdcios;
b) Categorias de socios: Fundadores e Efetivos.

Pardgrafo Primeiro - Sio associados Fundadores aqueles que participaram da fundagdo da
associagao assinando o livro e a respectiva ata de fundagdo.

Paragrafo Segundo — Sdo associados Efetivos todos aqueles que adentrarem para a REDEMS
apos a sua fundagdo em qualquer tempo, obedecendo as formalidades legais e deste Estatuto.

Paragrafo Terceiro — A admissdo de associados efetivar-se-4 mediante aprovagdo de seu
pedido de ingresso em Assembléia Geral Extraordindria ¢ pagamento da joia a ser fixada
também em Assembléia Geral e no regimento interno, mas antes de cumpridas todas as
obrigagdes contidas no estatuto e no regimento interno, o candidato tera apenas a expectativa do
direito de se associar, ainda que tenha ocorrido a aprovagdo em Assembléia. O prazo para a
averiguagdo do cumprimento das demais exigéncias serd de 120 (cento e vinte) dias da data de
aprovagdo.

Pardgrafo Quarto - No caso de mudanca de razdo social por motivo de venda da pessoa
juridica (fundo de comércio), os associados da REDEMS tém preferéncia na aquisi¢do e,
exercido o direito de preferéncia ndo serd cobrada de nova Taxa de Adesdo. No caso de
aquisiglio por terceiros, ndo pertencente ao quadro de associados, a primeira Reunido Periddica
decidir pela manutengo ou ndo da bandeira da Rede no estabelecimento comercial, também
sem a cobranga da taxa de Adesao.

Paragrafo Quinto— Os requisitos constantes no paragrafo terceiro e demais constantes do
estatuto ndo se aplicam aos socios Fundadores.

CAPITULO IV
DOS DIREITOS DOS ASSOCIADOS

Art. 6.° - Os socios Fundadores ¢ Efetivos, em Assembléia Geral Extraordindria. tém o direito
de:

a) integrar a Diretoria Executiva,Conselhos e demais érgdos diretivos, consultivos, bem
como qualquer outro que vier a ser criado, desde que em dia com as suas obrigagdes
sociais;

b) observadas as formalidades legais e estatutarias, votar e ser votado;

c) reabilitar os direitos de socios, apos pagar as mensalidades e obrigagdes em atraso,
acrescidas de multas e juros, quando ndo superior a 90 (noventa) dias:

d) freqiientar a sede social e utilizar-se dos servigos colocados a disposido, nas condigdes e
limites estabelecidos neste Estatuto, Regimento Interno, Contrato de Adesdo,
Deliberagdes da Diretoria Executiva (DDE), Reunides Periddicas e decisdes das
Assembléias;

€) participar nas Assembléias Gerais, Assembléias Extraordinarias e Reunides Periddicas,
debatendo e apresentando suas opinides em relagiio a tudo o que for posto a deliberagdo;

CAPITULO V

DOS a‘S ROS ASSOCIADOS

Art. 7.° - Sdo deveres dos associa 0 gozo de seus direitos:
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Reunides Periddicas:

b) respeitar as disposi¢des deste Estatuto, Contrato de Participagdo, o Regimento Interno e
demais documentos deliberativos:

¢) apresentar aos Orgdos administrativos lodas as propostas € idéias que possam interessar a
REDEMS;

d) respeitar e cumprir as deliberagdes da Diretoria Executiva, Conselhos e demais 6rgdos
que compdem ou venham a compor a estrutura organizacional diretiva da REDEMS;

¢) desempenhar com presteza e honestidade os cargos e atribuicdes que lhes forem
confiados;

f) todos os socios, sem distingdo, ficam obrigados a comparecer nas Reunides Periddicas,
que tem por objeto ser uma reuniao de trabalho ¢ discussdes pontuais e nas Assembléias
Gerais, que tem por objeto deliberar assuntos pertinentes, devendo respeitar e acatar suas
determinagdes;

g) todos os associados serdo responsaveis pelas dividas e obrigagdes da REDEMS;

h) do espago utilizado para divulgagdo da marca da empresa Associada, destinar 70%, no
minimo, para fixagdo da logomarca da Rede e 30% para a marca do mercado, ficando
proibida a divulgagdo neste espago de outras empresas/fornecedores, salvo se negociado
pela REDEMS e aprovado em Assembléia Geral ou no regimento interno;

i) ao desligar-se da REDEMS, obrigatoriamente, o ex-associado deverd retirar o logotipo e
mudar toda a comunicagdo visual da REDEMS estabelecida neste estatuto ou no
regimento interno no prazo de até 60 (sessenta) dias a contar da assinatura de seu
desligamento, ou do recebimento da comunicagdo da REDEMS acerca de sua exclusdo,
sob pena de pagamento de multa equivalente a 20 (vinte) saldrios minimos por més ou
fragdo de permanéncia do logotipo da REDEMS.

_ CAPITULO VI
DA SUSPENSAO E EXCLUSAO DOS ASSOCIADOS

Art. 8.° - A eliminagdo de associados se dara nas hipoteses descritas abaixo e nas demais
constantes do regimento interno, respeitando o direito de defesa:
a) por atraso no pagamento de mensalidade, contribuigdes ou compromissos da REDEMS
assumidos com terceiros;
b) por decisdo da Assembléia Geral apos decisio do Conselho de Etica em razio de ter
infringido algum dispositivo deste Estatuto, Contrato de Participagdo, Regimento Interno
e Deliberagdes da Diretoria Executiva DDE;
¢) por faltar, injustificadamente, em Assembléias Gerais duas vezes consecutivas ou em trés
alternadamente;

Pardgrafo Primeiro - O associado pode requerer seu desligamento da REDEMS mediante
manifestagdo de vontade, expressa por escrito, com antecedéncia minima de 30 (trinta) dias,
devendo estar quite com todas suas obrigagdes. respeitando os prazos ¢ as penalidades previstas
na alinea “i” do art. 7.° deste estatuto.

Parigrafo Segundo - A responsabilidade do associado perante terceiros, por compromissos da
REDEMS e as empresas com que esta tenha realizado negociagdes, perdura, para os excluidos,
até quando aprovadas as contas do exercicio em que se deu o seu desligamento.
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devidas até a data de seu efetivo desligamento, assim entendido o que se dé apds o cfmprimento

de todas as formalidades exigidas neste estatuto ou no regimento interno;

Paragrafo Quarto - O associado poderd ser suspenso. preventivamente por decisdo tomada em
Assembléia ou Reunido da Diretoria Executiva, apds parecer do Conselho de Etica, pelo prazo
de até 120 (cento e vinte) dias, por infragdo is normas deste Estatuto, Regimento Interno €
Deliberagdes da Diretoria Executiva DDE.

Pardgrafo Quinto — No caso de exclusdo de associado, por qualquer motivo, ndo cabera
qualquer indenizagdo ou restituigdo no que se refere ao fundo de reserva e, principalmente, no
que se refere ao valor da marca.

CAPITULO VII
DA DIRETORIA EXECUTIVA

Art. 9° - A REDEMS sera administrada por sua Assembléia Geral e por sua Diretoria
Executiva composta por: Presidente, Vice-Presidente, Diretor Administrativo, Diretor
Fi iro, Diretor Fi iro Adjunto, Diretor Comercial € Diretor de Marketing.

Parigrafo Primeiro - O Conselho de Etica, orgdo responsavel pela fiscalizagdo 2o
cumprimento das regras e deliberagdes da REDEMS, é composto por cinco Conselheiros
efetivos e dois suplentes organizados na forma do regimento interno.

Parfigrafo Segundo - , O Conselho Fiscal 6rgao responsavel pela fiscalizaggo da administragdo
e da contabilidade da REDEMS, ¢ composto por trés Conselheiros Efetivos e trés Suplentes,
sendo todos representantes de associadas eleitos em Assembléia Geral cujos membros
desempenharao suas fungdes sem quaisquer Snus para a REDEMS.

Art. 10 - O tempo de mandato da Diretoria Executiva ¢ Conselhos sera de 2 (dois) anos, sendo
obrigatéria, ao final do primeiro mandato, a renovagio de pelo menos 1/3 (um terco) de
conselheiros, sendo permitida apenas uma reeleigdo para o cargo de Presidente exceto para o
Conselho de Etica cuja renovagdo obedecera as normas contidas no regimento interno.

Pardgrafo Primeiro - Ndo serdo permitidas contratagdes pela REDEMS de parentes e
familiares de diretores, de conselheiros e de parentes dos componentes do quadro societario das
associadas até o terceiro grau, tanto na linha reta como na colateral.

Pardgrafo Segundo - A Diretoria Executiva ficard investida em todos os poderes de
administragdo ordinaria da REDEMS, até o limite do quanto previsto na previsdo oramentéria
previamente aprovada pela Assembléia Geral, contratar gerentes, técnicos, empresas comerciais
¢ outros profissionais que a REDEMS necessitar desde que ndo pertengam ao quadro de
associados, fixando-lhes, para tanto, as atribuigdes, contratos, remuneragdes e salarios,
organizar e gerir o quadro de colaboradores da REDEMS, sejam eles com vinculo empregaticio
ou ndo, criar comissdes e comités especificos para discussdes tematicas cuja criagdo e
composigdo serdo indicadas pelo Presidente da Diretoria Executiva e aprovadas em Reunido
Periddica por maioria simples dos presentes.

Paragrafo Terceiro - As decisdes que importarem em custos ou mudangas na administragdo

das empresas Associadas, assim como aquelas que possuam elevado grau de importancia

econdmica, estratégica ou mesmo comercial para a REDEMS, assim entendido as agdes,
i
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decisdes ou projetos nao contemplados no Planejamento Estratégico ou
orgamentéria aprovadas pela Assembléia Geral, representam excegdes aos poderes de decisio de
algada da Diretoria Executiva, que devera submeter 0 assunto para debate e deliberagdo em
Assembléia Geral ou Reunido Periodica.

Paragrafo Quarto - A Diretoria Executiva devera envidar todo o seu esforgo no sentido de dar
cumprimento ao objetivo social da REDEMS.

Art. 11 - Todos os diretores e conselheiros, legalmente habilitados, terdo direito a voto nos
orgaos do quais s30 membros.

Art. 12 - Os membros da Diretoria Executiva e Conselheiros que, quando convocados nao
comparecerem as reunides ¢ ndo justifiquem a auséncia para seu respectivo Presidente, por
escrito, em até 48 (quarenta e oito) horas aps a sua realizagdo, terdo sua auséncia submetida a
Assembléia Geral ou Reunido Periédica e poderdo perder o mandato de plano a depender da
gravidade da falta, por decisio de % das empresas Associadas.

Art. 13 - A Diretoria Executiva e Conselhos poderdo conceder licenga a seus Diretores ou
Conselheiros pelo prazo méximo de 60 (sessenta) dias, prorrogavel por no maximo 30 (trinta)
dias, sempre mediante decisdo justificada e pautada em razdes fundadas no que tange ao pedido
do Diretor ou Conselheiro.

Art. 14 - A Diretoria Executiva reunir-se-a obrigatoriamente uma vez a cada 15 (quinze) dias,
sob comando do Presidente e com quorum minimo de 4 (quatro) de seus membros, deliberando
os assuntos que estiverem pautados e reduzindo a termo todas as suas deliberagdes que, para
efeito de padronizagdo sera indicada pelas iniciais DDE e identificadas alfa-numericamente
acrescida do namero de ordem/ano.

paragrafo primeiro - A convocagdo sera feita pelo Diretor Administrativo por ordem do
Presidente, mediante envio de comunicado eletronico no enderego apontado por cada membro, 0
qual ficard com a incumbéncia de atualiza-lo sempre que neCessario.

Parigrafo segundo - Para efeito de presungdo de ciéncia, 0 comunicado eletronico devera ser
enviado até 5 (cinco) dias Gteis antes da data designada para a reuniao, sendo que 0 recebimento
serd presumido apds 24 (vinte e quatro) horas do seu envio.

Paréagrafo terceiro - A ata podera ser redigida sob orientagdo do Diretor Administrativo por
qualquer um dos empregados da REDEMS convocado pelo Presidente e sera lida, conferida e
assinada por todos os membros presentes, devendo sempre constar o registro dos ausentes ¢ a
sua justificativa, se existente.

Parigrafo quarto - As decisdes serdo sempre tomadas por maioria simples dos presentes € ¢aso
persista 0 empate serd resolvida pelo voto de Minerva que cabe ao Presidente.

Art. 15 - Ocorrendo renuncia coletiva da Diretoria Executiva, ou em conjunto ou
sucessivamente de seu Presidente, Vice-presidente € Diretor Administrativo, devera ser
convocada nova eleigao pela Assembléia Geral, no prazo de até 15 (quinze) dias.

Art. 16 - A Directoria Executiva terd o dever de elaborar ¢ apresentar & Assembléia Geral
Ordinéria até o dia 31 de margo d.iffgi ano, 0 relatério das atividades sociais juntamente com 0
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balango patrimonial e demais demonstragdes financeiras legalmente exigidas no exer
quais deverdo sempre vir acompanhados do Parecer do Conselho Fiscal.

Art. 17 - Todos os membros da Diretoria Executiva respondem nas esferas civel ¢ criminal, por
aglio ou omissdo de suas condutas quando cometidas com desvio de poderes, fraude, dolo ou
culpa, o que sera apurado em processo administrativo e judicial conforme o caso.

Art. 18 - Compete ainda & Diretoria Executiva reunir-se cumprir € fazer cumprir:

a) as disposigdes deste Estatuto, Contrato de Participagdo e Regimento Interno:

b) as decisdes de Assembléias Gerais, Reunides Periodicas que forem tomadas sem conflito
com seu ambito de competéncia, as suas proprias deliberagdes e as emanadas do
Conselho Fiscal - DCF:

¢) o bom funcionamento da sede no que se refere a gestdo administrativa, financeira €
operacional;

d) a designagdo de estabelecimento bancario aos quais deverdo ser recolhidos os numerarios
recebidos;

e) aelaboragdo ¢ planejamento orgamentério para ser submetido a aprovagdo da Assembléia
Geral;

f) aresolugdo dos casos omissos e duvidas que o presente Estatuto possa suscitar;

g) a proposigdo de admissdo, suspensdo e exclusao de associados, para ser aprovada ou
recusada.

Art. 19 - A Diretoria Executiva dependerd de autorizagdo prévia da Assembléia Geral para
contrair obrigagdes que extrapolem os limites do planejamento orgamentario, assim como para
adquirir, alienar e onerar bens imoveis.

Art. 20 - Deve a Diretoria Executiva colaborar com 0 Conselho Fiscal e o Conselho de Etica,
fornecendo-lhes os dados e informagdes necessarias para o bom desempenho de suas fungdes,
assim como cooperar com todos 0s demais Orgaos da REDEMS que necessitem.

SECCAOI
DAS ATRIBUICOES DO PRESIDENTE E DO VICE-PRESIDENTE

Art. 21 - Sao atribuigdes do Presidente:

a) Administrar a REDEMS, cumprindo o quanto disposto neste Estatuto, Regimento Interno
e demais deliberagdes, tendo sempre participagdo conjunta em toda e qualquer decisao
proposta por qualquer um dos demais componentes da Diretoria;

b) representar ativa e passivamente a REDEMS no ambito judicial e extrajudicial, podendo
constituir procuradores para atuarem em nome da REDEMS, assim como nomear
prepostos para comparecer a determinados atos;

¢) supervisionar todas as atividades da REDEMS;

d) acompanhar o saldo de caixa, dando-lhe a devida destinagdo de acordo com 0
planejamento orgamentario aprovado e demais necessidades da REDEMS;

¢) assinar cheques e doc tos bancarios conj te com o Diretor Financeiro;
f) assinar juntamente com o Diretor Administrativo, contratos e demais documentos &
obrigagdes:

g) convocar as Reunides Periodicas. Assembléias Gerais Ordinarias e Assembléias Gerais
Extraordinarias, bem como presidi-las.

h) delegar parcialmente, Wmente seus poderes a qualquer Diretor, Conselheiro ou
Gerente, conforme 0 s4ndq dar agilidade operacional a questdes administrativas;
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i) comunicar as empresas Associadas todo ¢ qualquer fato relevante e
REDEMS;

j) falar em nome da REDEMS e externar a posi¢do desta, perante todos 0S meios de
comunicagao;

K) indicar e dar posse aos membros de Comissdes ou Comités, observando-se as regras
contidas neste Estatuto;

1) Tomar as medidas urgentes que Nd0 possam aguardar convocagdo de reunido ou
Assembléia, podendo neste caso, empreender todo 0 esforgo que se mostrar necessario,
decisao esta que seré comunicada imediatamente e ratificada por referendo da Assembléia
Geral ou Reunido Periodica subsequente;

m)em conjunto com 0 Diretor Administrativo, organizar 0s servigos internos, estabelecer
procedimentos, direitos ¢ deveres do trabalho dos colaboradores, fixando vencimentos
sempre em conformidade com a convengao coletiva da categoria, bem como, contratar ¢
demitir o respectivo pessoal.

Art. 22 - O Presidente serd substituido em suas faltas ou impedimentos pelo Vice-Presidente, e,
na falta ou impossibilidade deste, pelo Diretor Administrativo.

Paragrafo Unico - Havendo afastamento superior 20 tempo permitido (60 dias prorrogaveis por
mais 30) ou impedimento do Presidente, 0 mesmo sera substituido definitivamente pelo Vice-
presidente, e na impossibilidade ou impedimento deste, pelo Diretor Administrativo que nesse
caso devera nomear novo Diretor Administrativo a ser aprovado em Assembléia Geral ou
Reunido Periodica. Caso haja impossibilidade ou impedimento da substituigdo também pelo
Diretor Administrativo, sera convocada nova eleicdo para toda a Diretoria Executiva no prazo
de 15 (quinze) dias.

SECGAO I
DAS ATRIBUICOES DO DIRETOR ADMINISTRATIVO

Art. 23 - Cabe ao Diretor Administrativo:

a) secretariar e coordenar a lavratura das atas de reunides da Diretoria Executiva, Reunides
Periddicas, Assembléias Gerais Ordindrias e Extraordinérias, responsabilizando-se pelos
livros, documentos, arquivos e correspondéncias da REDEMS, e ainda, participar das
reunides com as Comissdes ou Comités quando solicitado, assinando juntamente com O
Presidente os contratos e demais documentos constitutivos de obrigagdes e direitos para
com terceiros;

b) apresentar o relatorio financeiro anual elaborado pela Diretoria Executiva quando da
realizagdo da Assembléia Geral Ordinaria;

¢) Despachar com o Presidente os assuntos que envolvam as atividades da REDEMS,
adotando todas as instrugdes passadas pelo mesmo;

d) a adogdo, planej 0 e apr ¢llo das estratégias a serem adotadas pelas Associadas
da REDEMS, submetendo-as para apreciagdo da Diretoria Executiva, Reunido Periddica
ou Assembléia Geral conforme o caso;

€) supervisionar as atividades do Gerente ou Superintendente incumbido das fungdes
administrativas, de Recursos Humanos ¢ de Tecnologia da Informagdio;

f) avaliar a efetividade das agdes administrativas, de tecnologia e informagdo e de
capacitagdo ¢ treinamento adotadas pela REDEMS;

g) informar & Diretoria Executiva quaisquer fatos que estejam em dissonancia com as
estratégias administrativas, de gestdo, de recursos humanos ¢ de tecnologia da informago

¢leitas e aquelas que roﬁa;agdﬂ raticadas;
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h) participar de cursos, seminarios, eventos ou quaisquer outras atividad

relevancia para as agoes de desenvolvimento de gestdo, administrag¥0, capacitagdo,

treinamento e qualificagdo de recursos humanos e tecnologia da informagdo das
Associadas da REDEMS, desde que previamente solicitadas e autorizadas pela Diretoria
Executiva:

i) elaborar relatorio trimestral para apresentagdo na reunido da diretoria sobre 0 resultado
das agdes adotadas.

Art. 24 - O Diretor Administrativo serd substituido em suas faltas ou impedimentos pelo Vice-
Presidente, e, na falta ou impossibilidade deste, por qualquer dos Diretores nomeados pelo
Presidente para a reuniao ou ato especifico.

Paragrafo Unico - Havendo afastamento superior a0 tempo permitido (60 dias prorrogéveis por
mais 30) ou impedimento do Diretor Administrativo, 0 mesmo sera substituido definitivamente
pelo Vice-presidente, ¢ na impossibilidade ou impedimento deste, pelo Diretor Financeiro
Adjunto, que nesse caso cumulara suas fungdes e atribuigdes com a da Diretoria Administrativa.
Caso haja impossibilidade ou impedimento da substituigdo, sera indicado € nomeado pelo
Presidente novo Diretor Administrativo que deverd ser aprovado pela Assembléia Geral ou
Reunido Periodica.

SECCAO ITI
DAS ATRIBUICOES DO DIRETOR FINANCEIRO E DO DIRETOR FINANCEIRO
ADJUNTO

Art. 25 - Cabe a0 Diretor Financeiro:

a) responsabilizar-se pelos valores depositados ou debitados  ordem da REDEMS, pelos
taldes de cheques e numerarios existentes, assim como, pela sua guarda e controle;
fiscalizar a aplicagdo dos valores e s¢ 0S pagamentos estdo sendo feitos em dia e
corretamente;

b) apr trimestral por o da Reunido Periodica, o balancete com ©
demonstrativo das receitas, despesas, contas a pagar e resultados de eventuais aplicagoes
financeiras da REDEMS, ¢ em Assembléia Geral Ordindria as contas da REDEMS
referentes ao exercicio civil anterior, apos parecer do Conselho Fiscal e Analise do
Presidente;

¢) assinar juntamente com 0 Presidente em exercicio, os cheques € demais documentos
bancarios e da tesouraria;

d) participar de reunioes com 0s Conselhos, Comissdes ou Comités quando solicitado;

e) planejar, coordenar, supervisionar ¢ arrecadar as contribuigdes, jdias de admissdo ¢
quaisquer outras rendas da Associagao;

f) responsabilizar-se pela guarda de todos 0s valores de propriedade da REDEMS;

g) manter sempre disponivel para fazer face a despesas extraordindrias, a quantia a ser
determinada em Reunido Periddica, quantia esta que ndo se confunde com o fundo de
reserva,

h) vistar todas as despesas pagas pela REDEMS, apondo a expressdo “vistado” nas mesmas,
sempre com data e sua assinatura;

i) informar a Diretoria Executiva na primeira reunido, toda e qualquer inadimpléncia da
REDEMS.

Art. 26 - O Diretor Financeiro_ser,

ubstituido em suas faltas ou impedimentos pelo Diretor
Financeiro Adjunto.
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Paragrafo Unico - Havendo afastamento superior a0 tempo permitido (60 dias prorrogaveis por
mais 30) ou impedimento do Diretor Financeiro, 0 mesmo sera substituido definitivamente pelo
Diretor Financeiro Adjunto, sendo indicado e nomeado pelo Presidente novo Diretor Financeiro
Adjunto que deverd ser aprovado pela Assembléia Geral ou Reunido Periodica. Caso haja
impossibilidade ou impedimento da substituigdo, serdo indicados € nomeados pelo Presidente
novos Diretor Financeiro e Diretor Financeiro Adjunto que deverdo ser aprovados pela
Assembléia Geral ou Reunido Periodica.

SECCAO IV
DAS ATRIBUIGOES DO DIRETOR COMERCIAL

Art. 27 - Compete ao Diretor Comercial:
a) a adogdo, planejamento € apresentagdo das estratégias comerciais da REDEMS,
submetendo-as para apreciagdo da Diretoria Executiva, Reunido Periodica ou Assembléia
Geral conforme 0 ¢aso;

b) supervisionar as atividades do Gerente Comercial:

¢) avaliara efetividade das agdes comerciais da REDEMS;

d) Aprovar as quantidades e 0s produtos a serem comprados em conjunto pelas empresas
associadas, bem como pregos, forma de pagamento € prazos.

¢) informar & Dirctoria Executiva quaisquer fatos que estejam cm dissonancia com as
estratégias eleitas e aquelas que estdo sendo praticadas:

f) participar de cursos, seminarios, eventos ou quaisquer outras atividades que tenham
relevancia para as agdes da REDEMS, desde que previamente solicitadas e autorizadas
pela Diretoria Executiva;

g) elaborar relatério trimestral para apresentagdo na reunido da diretoria sobre 0 resultado
das agdes adotadas.

Art. 28 - O Diretor Comercial sera substituido em suas faltas ou impedimentos pelo Presidente
e, na falta ou impossibilidade deste, pelo Vice-presidente.

Paragrafo Unico - Havendo afastamento superior a0 tempo permitido (60 dias prorrogéveis por
mais 30) ou impedimento do Diretor Comercial, seré indicado e nomeado pelo Presidente, novo
Diretor Comercial que devera ser aprovado pela Assembléia Geral ou Reunido Periddica.

SECCAOV
DAS ATRIBUICOES DO DIRETOR DE MARKETING

Art. 29 - Compete ao Diretor de Marketing:

a) a adogdo, planejamento & apresentagdo das estratégias a serem adotadas pelas Associadas

da REDEMS, submetendo-as para apreciagdo da Diretoria Executiva, Reuniao Periddica
ou Assembléia Geral conforme 0 caso;

b) supervisionar as atividades do Gerente de Marketing;

¢) avaliar a efetividade das agdes de marketing adotadas pela REDEMS;

d) informar & Diretoria Exccutiva quaisquer fatos que estejam em dissondncia com as
estratégias de marketing eleitas e aquelas que estdo sendo praticadas;

e) participar de cursos, Seminarios, eventos ou quaisquer outras atividades que tenham
relevancia para as agdes de marketing das Associadas da REDEMS, desde que
previamente solicitadas ¢ autorizadas pela Diretoria Executiva;

f) elaborar relatdrig Tra apresentagdo na reunido da diretoria sobre o resultado
LE
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g) atuar em contato direto com a empresa de marketing contratada, levando a conffecimento
desta as necessidades da REDEMS que foram definidas, supervisionando 0 scu
cumprimento e relatando eventuais falhas a Diretoria Executiva.

Art. 30 - O Diretor de Marketing serd substituido em suas faltas ou impedimentos pelo
Presidente ¢, na falta ou impossibilidade deste, pelo Vice-presidente.

Parégrafo Unico - Havendo afustamento superior a0 tempo permitido (60 dias prorrogaveis por
mais 30) ou impedimento do Diretor de Marketing, sera indicado e nomeado pelo Presidente

novo Diretor de Marketing que deverd ser aprovado pela Assembléia Geral ou Reunido
Periddica.

CAPITULO VIII
DO CONSELHO FISCAL

Art. 31 - A administragdo da REDEMS sera fiscalizada assidua e minuciosamente pelo
Conselho Fiscal, sendo um de seus membros eleito pelos proprios membros para presidi-lo.

Pardgrafo Unico - Os membros do Conselho Fiscal nio podem exercer cumulativamente
cargos em outros Grgdos de administragdo e fiscalizagdo e € obrigatéria a renovagdo de no
minimo 1/3 (um tergo) dos seus membros no final de cada mandato.

Art. 32 - Néo podem fazer parte do Conselho Fiscal, além dos inelegiveis enumerados neste
estatuto, os parentes dos diretores até 0 2.° (segundo) grau, em linha reta ou colateral, bem como
0s parentes entre si até esse grau.

Art. 33 - Ao Conselho Fiscal compete apreciar as contas, documentos, balancetes, extratos
bancérios, conferir saldos e numerarios em caixa, verificar se os servigos correspondem em
volume, quantidade e valores, verificar se 0s créditos sdo recebidos regularmente e os
compromissos sdo atendidos com pontualidade, dar parecer na prestagdao de contas anual e
periddicas, conferir os estoques de materiais e equipamentos verificando se estdo corretos.

Parsgrafo Primeiro - Cabe ainda ao Conselho Fiscal recomendar ao Presidente em exercicio,
as providéncias que julgar necessarias para melhorar os servigos ¢ sanar duvidas.

Parigrafo Segundo - Os membros do Conselho Fiscal poderdo retirar copias dos documentos
fiscais e contabeis da REDEMS, mediante comunicagao, em formulério especifico para a
Diretoria Executiva, informando os reais motivos, sendo vedada a retirada de documentos
originais.

Art. 34 - As Reunides Periodicas do Conselho Fiscal serdo realizadas obrigatoriamente uma vez
por més, com convocagdo por escrito de seu Presidente, ou extraordinariamente sempre que
necessario sendo obrigatdria a presenga de pelo menos 3 membros em exercicio.

Art. 35 - Ao Conselho Fiscal sera obrigatério ao final de cada reunidio ,emitir parecer sobre os
itens analisados, lavrado em livro proprio, com assinatura dos membros presentes, para ser
submetido & Assembléia Geral para deliberagdo em caso de normalidade.

Paragrafo Primeiro - No caso de constatagio de irregularidade, cabe ao Conselho Fiscal
submeter o assunto para deliberagdo na primeira Reuniao Periodica da Diretoria Executiva que

se realizar.
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Paragrafo Segundo - Os pareceres e deliberagdes do Conselho Fiscal serdo identific;
numericamente pelas iniciais DCF (Deliberagdo do Conselho Fiscal) e pelo
ordem/ano. Exemplo: DCF 01/96 - Deliberagdo do Conselho Fiscal n.° 01 de 1996.

CAPITULO IX
DO CONSELHO DE ETICA

Art. 36 - A Diretoria Executiva da REDEMS serd assessorada por um Conselho de Etica que
seré composto e funcionara nos termos do que for definido no regimento interno.

CAPITULOX |
DOS ORGAOS SOCIAIS E ASSEMBLEIAS GERAIS

Art. 37 - A Assembléia Geral dos associados ¢ o érgdo méximo da REDEMS, dentro dos
limites legais e estatutarios, tendo poderes para decidir os negocios relativos ao objetivo da
sociedade e tomar resolugdes convenientes a0 desenvolvimento e defesa desta, e suas
deliberagdes vinculam a todos, ainda que ausentes € discordantes.

Art. 38 - As Assembléias Gerais serdo convocadas com antecedéncia minima de 10 (dez) dias
em primeira convocagdo mediante editais afixados nos locais apropriados das dependéncias
comumente freqiientadas pelos associados e comunicagdo por via de circulares, fax e e-mail.

Parégrafo Primeiro - deverdo constar do edital de convocacao:
a) enderego do local, data e horérios para a realizagdo da Assembléia Geral;
b) ordem do dia dos trabalhos;
¢) a denominagdio du Assembléia Geral (ordinria ou extraordinaria);
d) nimero de associados com direito a voto; e
e) assinatura do responsavel pela convocagao.

Parigrafo Segundo - NZo havendo no horario estabelecido quorum de instalagdo, as
Assembléias Gerais poderdo ser realizadas em segunda convocagdo no mesmo dia, quando
entdo sera observado um intervalo de 15 (quinze) minutos para a segunda convocagio.

Pardgrafo Terceiro - A convocagdo sera feita pelo Presidente, podendo ainda ser convocada
pelo Conselho Fiscal, ou pela maioria absoluta de seus associados. O quorum para a Assembléia
Geral se realizar sera de 2/3 (dois tergos) dos associados com direito a voz e voto em primeira
convocagdo e com pela maioria simples dos presentes em segunda convocagdo, exceto quando
exigido quorum especifico”.

Pardgrafo Quarto - E de competéncia das Assembléias Gerais, ordindria e extraordinaria, a
destituigdo de membros dos érgdos de administragdo ou fiscalizagdo e associados, ressalvados
0s cas0s previstos no regimento interno.

Paragrafo Quinto - Ocorrendo destituiglo que possa afetar a regularidade da administragio e
ﬁsca}lzagao da entidade, poderd a Assembléia designar administradores ¢ Conselheiros
provisérios, até a posse dos novos, cuja eleigao se efetuard no prazo méximo de 30 (trinta) dias.

Pardigrafo Sexto - Nas Assembléias Gerais da REDEMS, no caso de impedimento do associado
em comparecer por motivo c?m'wﬁ; este podera ser representado na Assembléia por
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procurador munido de poderes especificos, respeitadas as restrigdes impostas pel
interno.

Paragrafo Sétimo - O diretor ou associado que, €m qualquer operago, tenha interesses Opostos
aos da REDEMS, ndo pode participar das deliberagdes referentes a essa operagdo, cumprindo-
Ihe acusar o seu impedimento fundamentado.

Art. 39 - Os trabalhos das Assembléias Gerais serdo conduzidos pelo Presidente da Diretoria
Executiva que serd auxiliado pelo Diretor Administrativo e pelo Diretor Financeiro da
REDEMS, podendo fazer parte da mesa, outros associados convocados pelo Presidente, exceto
em caso de Assembléia Geral Ordindria, quando serd presidida por um associado presente eleito
no ato para tal fim.

Art. 40 - A verificagdo de quorum para o inicio das Assembléias Gerais ser4 constatado pelas
assinaturas no Livro de Presencgas.

Art. 41 - A votagdo podera ser aberta ou ser secreta por determinagdo da Assembléia Geral, e,
sendo secreta, 0s votos serdo depositados em urnas convencionais.

Pardgrafo Primeiro - Tudo 0 que ocorrer nas Assembléias Gerais serd lavrado em ata em livro
proprio, lidas, aprovadas e assinadas por todos os presentes no final dos trabalhos.

paragrafo Segundo - Os votos nas Assembléias Gerais serdo tomados pela razdo social dos
associados presentes, sendo que 0S ausentes poderdo se fazer representar por meio de
procuragdo nos termos definidos neste estatuto & no regimento interno,

Art. 42 - Fica estabelecido o prazo de até 2 (dois) anos para 0 ingresso de qualquer agdo com
objetivo de anular deliberagdes das Assembléias Gerais consideradas viciadas em erros sem
dolo; ocorrendo fraude ou simulag#o ou tomadas com violagao da lei ou deste estatuto, conta-se
o prazo da data em que foi constatada a irreguIaridade/ilegalidade.

CAPITULO XI )
DAS ASSEMBLEIAS GERAIS ORDINARIAS

Art. 43 - A Assembléia Geral Ordinaria, que s¢ realizara anualmente, até o terceiro més apos 0
término do exercicio fiscal que se dara em 31 de dezembro de cada ano, deliberara sobre os
seguintes assuntos que deverao constar da Ordem do Dia:
a) prestagdo de contas dos orgdos de administragao, acompanhadas de parecer do Conselho
Fiscal;
b) relatério da gestdo administrativa:
¢) balango demonstrativo das sobras apuradas ou das perdas decorrentes da insuficiéncia das
contribuigdes para cobertura das despesas da REDEMS:

Paragrafo Primeiro - Os membros dos orgdos de administragdo e fiscalizagdo ndo poderdo
participar da votag@o das contas ou matérias referidas no artigo 43, exceto 0 item “c”.

Paragrafo Segundo - Os trabalhos de diregdo e votagao serdo conduzidos por um associado que
ser4 escolhido entre os presentes, que a Seu critério escolhera um Secretario para, a0 final dos

trabalhos, lavrar a respectiva ata.
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Pparagrafo Terceiro - Os membros da Diretoria Executiva € do Conselho Fiscal perman®

no recinto para dar as explicagdes, sempre que solicitadas.
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Art. 44 - A aprovagao por parte da Assembléia Geral Ordinéria das contas € denfais relatérios,
isenta os atuais diretores administrativos ¢ conselheiros de responsabilidade, ressalvados 0s

casos contidos no artigo 17 deste Estatuto.

CAPITULO XII )
DAS ASSEMBLEIAS GERAIS EXTRAORDINARIAS

Art. 45 - A Assembléia Geral Extraordindria realizar-se-a sempre que necessario e podera

deliberar sobre qualquer assunto de interesse da REDEMS desde que mencionado
convocagao, € especialmente sobre:

a) reforma do estatuto € contrato de participagdo;

b) manual de procedimentos;

¢) fusdo, incorporagao ou desmembramento;

d) mudangas dos objetivos da REDEMS;

e) dissolugdo voluntaria da sociedade ¢ nomeagao dos liquidantes; €

f) alienagdo de bens iméveis ou veiculos.

2) Apresentagao do planejamento org:amentério.

no edital de

Paragrafo Unico - As deliberagdes da Assembléia Geral Extraordinaria serdo tomadas pela
decisdo da maioria absoluta dos associados, em primeira convocagao e por maioria simples dos

presentes em segunda, salvo 0s casos de quoruns especiais previstos.

CAPITULO XIII
DAS REUNIOES PERIODICAS

Art. 46 - As Associadas da REDEMS reunir-se-80 obrigatoriamente duas vezes por més para a
discussao e deliberagao de assuntos que nao estejam sujeitos a0 debate em Assembléia Geral,

bem como que nao estejam na competéncia das atribuigdes da Diretoria Executiva.

Art. 47 - A Reunido Periddica realizar-se-& mediante convocagdo por escrito do Diretor
Administrativo, por ordem do Presidente ou da maioria dos membros da Diretoria Executiva,
por solicitagdo por escrito do Conselho Fiscal ou do Conselho de Etica, ou ainda pela solicitagdo

da maioria das empresas Associadas.

Art, 48 - As Reunides Periédicas serdio instaladas com 2 presenga de qualquer namero de

presentes, ¢ as suas deliberagdes serdo tomadas pela maioria simples dos presentes,

devendo ser

lavradas em livro ou ata proprios, € serao assinadas pelo Presidente ¢ pelo Diretor

Administrativo da Diretoria Executiva.

Art. 49 - A Associada que injustificadamente faltar 2 Reunido Periodica, podera ser multada nos
termos do regimento interno, ou Mesmo excluida por decisdo em Assembléia Geral a depender

da reiteragdo de sua conduta, respeitado o devido processo regimental.
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CAPITULO XIV
DAS DESPESAS

Art. 50 - As despesas administrativas com pessoal, materiais, impostos € demais despesas
legais, serdo cobertas pelos associados mediante rateio na proporgao do namero de check-outs,
em valor a ser fixado pela Diretoria Executiva, da seguinte forma:
a) contribuigdes fixadas pela Diretoria Executiva e aprovada na primeira reunido periodica;
b) cotas de capitais aprovadas nas reunides periodicas: joias de adesdo de novos associados;
¢) rendimentos de capitais;
d) doagdes de terceiros, fornecedores e parcerias comerciais com pessoas fisicas ou
juridicas.

Paragrafo Unico - Sera permitida a criagdo de um Fundo de Reserva de até 10% (dez por
cento) da arrecadagdo das mensalidades.

Art. 51 - Anualmente, a Diretoria Executiva elaborara planejamento orgamentario que sera
encaminhado para parecer a0 Conselho Fiscal e em seguida, ainda dentro do mesmo exercicio,
ser apreciada para aprovagdo em Assembléia Geral, sendo sua validade para aplicagdo no
exercicio seguinte.

Paragrafo Unico - As despesas efetuadas pelos componentes da Diretoria Executiva,
Conselheiros e associados a titulo de viagens, hospedagens, refeigdes ¢ demais que se fizerem
necessarias, no estrito cumprimento do dever de representar a REDEMS deverio ser ressarcidas
desde que aprovadas e ratificadas pelo Conselho Fiscal.

CAPITULO XV
DOS LIVROS DA REDEMS E DO SISTEMA TRABALHISTA

Art. 52 - A REDEMS devera possuir os seguintes livros:
a) de atas de Assembléias Gerais, as quais devem, obrigatoriamente serem registradas no
respectivo cartorio até 30 (trinta) dias apos sua realizagao:
b) de atas de reunides Periodicas da Diretoria Executiva;
¢) de atas de Reunides Periodicas do Conselho Fiscal;
d) de atas de reunides do Conselho de Etica;
e) do Livro dos pareceres lavrados pelo Conselho Fiscal
f) de Presengas de associados em Assembléias Gerais;
g) outros livros fiscais e contabeis obrigatdrios.

Paragrafo Unico - E facultada a adogdo de livros e folhas soltas ou executados em
processamento de dados.

Art. 53 - A Associagio REDEMS se iguala s demais empresas comerciais associadas em
relag@o aos seus empregados para fins de legislagdo trabalhista e previdencidria.

CAPITULO XVI
DO PROCESSO ELEITORAL

Art. 54 - O Edital de Convocagdo para o pleito clcitoral sera publicado com 30 (trinta) dias de
antecedéncia do término do man iretoria em exercicio, devendo do mesmo constar 0s
cargos em disputa, as datas, praz s#-h§rarios para a realizagdo do pleito, destacando que

_~% @ ﬂ/c(l'gv 14

reira - Servi¢o Notarial € Registral

‘. Av. Joao Rosa Pires 938 - Bairmo A al - p 79008-050

a ires, gmyal - CE! J
Fone: (67) 332 " Fax: (67) 332140220 amu ande - MS
one: (67) 3321-0° 69 - Fax: (67) 2 G




SERVIGO NOTARIAL E REGISTRAL
DE TITULOS E DOCUMENTOS

Econdmica  on

()

em caso de concorréncia a reeleigdo, devem ser substj!uidos. pelo menos, 1/3 (u

membros dos Conselhos, exceto para o Conselho de Etica, © qual possui comp:
em regimento.

Art. 55 - As fichas de inscrigdes de candidatos a cargos eletivos serdio fornecidas pela Secretaria
da REDEMS, em conjunto com & Diretoria Executiva, que recebera as inscrigdes de todos 0s
cargos, as quais deveriio ser devolvidas protocoladas, na secretaria com antecedéncia minima de
15 (quinze) dias da realizagdo do pleito, dentro do horario comercial.

Art. 56 - A impugnag@o de candidatos a cargo eletivo sera feita pelo Presidente da REDEMS,
em conjunto com a Diretoria Executiva, com base na lei, neste Estatuto € no Regimento Interno
e deveré ser divulgada em até 48 (quarenta e 0ito) horas apds © prazo final de inscrigdo. O
impugnado terd um prazo de 48 (quarenta € 0it0) horas para recorrer ¢ apresentar justificativas.
Mantida a impugnagdo, a secretaria divulgaré a lista de candidatos e os cargos pleiteados.

Art. 57 - Sera fornecida aos candidatos a cargos eletivos por parte da secretaria da REDEMS
toda a assisténcia necessaria para a divulgacdo de seus nomes junto ao quadro associativo, ndo
havendo privilégio de qualquer candidato.

Art. 58 - As cédulas deverdo conter, por ordem alfabética, apenas 0s nomes dos candidatos
dentro dos cargos eletivos pleiteados.

Art. 59 - Apos a regular instalago da Assembléia Geral com fins eletivos a qual determinard a
relagdo dos cargos em votagao dos 6rgaos da administragdo da REDEMS, adotar-se-a 0 seguinte
procedimento:

a) Os associados langardo seus nomes, assinando o "Livro de Presengas”, sendo que 2
chamada para a votagdo sera feita com observancia da relag@o constante do Livro, por
ordem de chegada;

b) Atingido o quorum minimo de 2/3 em primeira convocago ou a maioria absoluta dos
associados em segunda convocagdo, serd composta a Mesa Diretora de Votagdo, da qual
ndo poderdio participar 0S candidatos a cargos eletivos, nomeando-se Os seguintes
membros: Presidente da Mesa, o qual dirigira os trabalhos; 02 (dois) fiscais, 0s quais
indicardo 2 (dois) Escrutinadores, todos estes escolhidos entre 0s representantes das
Associadas regulares presentes €. finalmente, o Secretario, 0 qual sera incumbido de
(ranscrever em ata o ocorrido dentro do processo eleitoral bem como seu resultado.

Paragrafo Primeiro - O processo de votagao iniciar-se-a com a instalagdo da Mesa, quando
serdo chamados os eleitores inscritos, individualmente, com direito a um voto por associado,
que depositem seus votos em envelope fechado ou em cédulas dobradas
convencionalmente.

Paragrafo Segundo - Os membros da mesa serdo 0s altimos a exercerem o direito de voto.

Parsgrafo Terceiro - 0Os associados que ndo residirem no municipio onde se desenvolvera o
pleito, bem como aqueles que estiverem impossibilitados por motivos de forga maior, poderdo
votar por intermédio de preposto ja regularizado na REDEMS .

Paragrafo Quarto - As questdes omissas ou controvertidas que surgirem no transcorrer do
pleito eleitoral serdo apreciadas € decididas pela propria Mesa Diretora dos trabalhos,
aplicando-se ainda as restrigdes e diretrizes complementares previstas no regimento interno.
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aberto, valendo a vontade da maioria.

Art. 61 - Com o encerramento do procedimento de votagdo, o Secretario“entregar a ata da
Assembléia de Eleigdo ao Presidente da Mesa, que fara sua leitura, sendo declarados eleitos para
a gestdo seguinte.

Art. 62 - A data da eleigio sera sempre no més de agosto € a posse da diretoria eleita ocorrera
em até 15 dias da eleigdo.

CAPITULOXVI
DISSOLUCAO E LIQUIDACAO

Art. 63 - A REDEMS se dissolvera de pleno direito conforme determinagdo legal, ou:

a) quando assim deliberar a Assembléia Geral, desde que em primeira convocagdo 0s
associados presentes totalizem o numero minimo de 4/5 (quatro quintos), e caso ndo
atingido os 4/5 em primeira convocagao realizar-se-a nova assembléia, com intervalo
minimo de 30 (trinta) dias.

b) pela consecugdo dos objetivos predeterminados.

c) pela paralisagdo das atividades por mais de 180 (cento ¢ oitenta) dias.

Paragrafo Unico - A dissolugdo da REDEMS importa no cancelamento da autorizagdo para
funcionamento e do registro.

Art.64 - Aplica-se a dissolugdo da REDEMS as normas vigentes relativas as Associagdes,
cabendo  Assembléia Geral Extraordinaria a escolha do liquidante.

Art. 65 - Os débitos e créditos serdo compensados no ato da liquidacao; restando débitos serdo
suportados por todos os associados em gozo de seus direitos ¢ deveres para com a REDEMS.
Restando haveres sera efetuada a dedugdo do valor das cotas atualizadas ou fragdes ideais dos
associados; apos estas dedugdes restando ainda ativos caberé a Assembléia Geral Extraordinaria
definir a entidade filantropica que recebera os ativos.

Art. 66 - O presente Estatuto entra em vigor na data da sua aprovagao.

Art. 67 - Os casos omissos deste Estatuto, serdo resolvidos em Assembléia Geral Extraordinaria
convocada para esta finalidade.

Campo Grande MS, 03 de maio de 2011.

[;’dfg g @éﬁ‘f‘/o 2%
Edson Roberto Veratti
Presidente
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A REDEMS - Associa¢io Rede Super Econémica de Supermercados do Eszddo de Mato
Grosso do Sul, associagdo sem fins lucrativos, inscrita no CNPJ sob o n.° 04.031.339/0001-06, noes
termos do artigo 43 do Estatuto, realizou Assembléia Geral Extraordinavia, especialmente
convocada para o fim de aprovagdo do Regimento Interno, cujo cumprimento € obrigatério para
rodas as associadas, diretores, conselheiros e funciondrios.

Por unanimidade de votos na assembléia realizada no dia 25 de maio de 2010, fica instituido o
presente Regimento Interno da Associagao Rede Super Econémica de Supermercados do
estade de Mato Grosso do Sul, o qual tem por finalidade precipua regula: especial, mas ndo
exclusivamente, as obriga¢des, deveres, condutas permitidas e proibidas em consonancia com a
finaiidade da Associacdo prevista em seu Estatuto.

O Regimento Interno da REDEMS -Associacao Rede Super Econémica de Supermercados do
Estado de Mato Grosso do Sul tem como finalidade alinhar as a¢des da Associagao para com as
Associadas e também para estabelecer seus objetivos de atuagdo, organizagdo, relagdo com
terceiros, dentre outras que se facam necessarias, de acordo com as previsoes Estatutarias.

As cisposi¢des ora aprovadas se estendem a toda a REDE ECONOMICA, englobando as pessoas
iuricicas associadas, mclusive o representante legal ou administrador nomeado em aro separado,
devendo ter sua conduta profissional regida e pautada por este regulamento no que cotiber.

Das Definicoes
Para fins deste regimento, adotar-se-ao as seguintes defini¢ées:

hsoluta: a metade mais um dos votos de todos os associados que compdem o quadro

Maioria A
associativo.

iMaioria Simples: a metade mais um dos votos dos associados presentes a reunido ou
assembléia.

Quorum Qualificada: qualquer quérum previsto especialmente no estatuto ou regimento e que
serd sampre superior a maioria simples ou absoluta. Ex: 3/4, 2/3, etc.

mpedimento: Situagao em que serd defeso ao Conselheiro, Diretor ou Associado exercer as suas
'n¢des no processo de aplicagio de penalidade, votagio em assembléia, etc. Sdo causas de
impedimento: atuar no processo em que for parte; atuar em processo no qual prestou depoimento
como testemunha; atuar em processo quando a parte infratora for o seu cénjuge ou qualquer
parente seu, consangiiineo ou afim, em linha reta ou na linha colateral até o terceiro grau; votar
1nas aprovagoes de suas contas:

oh et

Suspeicdo: Situagdo em que presurme-se a auséncia de imparcialidade do Conselheiro, Diretor ou
Associade no desempenhe de suas fungdes. 530 causas de suspeicdo: quando estiver julgando
amigo intime ou inimigo; quando alguma das partes for credora ou devedora do julgador, de seu
conjuge cu de parentes destes, em linha reta ou na colateral até o terceiro grau; quando o julgador
for herdeiro, donatario, empregador, sécio ou possua relagdo comercial com a parte; quando o
julgacior receber quaisquer valores, bens, dentre outras dadivas antes ou depeis ce iniciado o

/MLI o
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processo ou vota¢ao; quando aconselhar alguma das partes e quando tiver interesse npfesultado
em favor da parte.

Capitulo I - Das Restricdes

LI - Restricoes Gerais

1. E vedado a qualquer membro da Diretoria ou Conselho, em razio de sua fungio ou cargo,
obter vantagens econdmicas, financeiras, politicas, religiosas, dentre outras.

2. E vedado a qualquer membro da Diretoria, Conselheiros, associado ou funcionario da
Associagdo usar quaisquer informacgdes internas da entidade - técnicas, contabeis,
estatisticas, dentre outras - para fins pessoais ou para terceiros, salvo autoriza¢io da
Diretoria Administrativa.

i. E permitida, entretanto, a utilizacio da listagem de enderegos dos associados
para fins especificos de envio de mala-direta a ser utilizada pelos
fornecedores da Associagio.

ii. E permitido ainda, aos Associados, ter acesso as informacdes referentes aos
dados de sua empresa perante a Associagio bem como os dados e
informacGes que esta disponha sobre os fornecedores dos Associados.

iii. E vedado aos membros da Diretoria, Conselheiros, funcionarios e Associados
da Associagio utilizar os bens méveis, iméveis e equipamentos da Associagio
para fins pessoais.

iv. E vedado aos Associados, Funcionarios, Conselheiros e demais pessoas
ligadas a Associagao fazer qualquer espécie de pronunciamento publico
cedendo informagbes, projetos, acgbes e procedimentos internos da
Associagdo, cabendo o referido pronunciamento ao Presidente ou pessoa por
ele designada.

LII - Vedagdes Relativas a Eleicdo

3. E vedado ao Presidente da Associagdo em exercicio, caso reeleito, se candidatar ao cargo de
Vice-Presidente na eleicdo seguinte para administra¢do da Associagdo.

i. Areeleicdo somente sera admitida por uma unica vez, devendo ser aguardado
o intersticio de uma gestdo para que o reeleito postule o cargo novamente.

4. O Presidente e Vice-Presidente que se candidatar a qualquer cargo politico devera
renunciar imediatamente ao cargo exercido na Associa¢do, ap6s o registro da candidatura
ao cargo politico.

i. Caso nao ocorra a renuncia, a Diretoria deverd levar o assunto para
deliberacdo em Assembléia Geral, respondendo solidariamente o Presidente
ou Vice-Presidente perante a Associagao pelos atos que praticar neste
interregno.

5. A chapa a ser registrada para concorrer as elei¢des para administragao e fiscaliza¢io da
Associagdo s6 poderd conter candidatos que figurem no contrato social da empresa

o 2/15
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Associada ao tempo do registro da candidatura e mediante prova de tal condi

apresentagdo de certiddo simplificada emitida pela Junta Comercial competent€’
i. Quando do registro da chapa para concorrer as eleigées para administracio

da Associagdo, todos os candidatos devem assinar o Termo de Compromisso

informando que conhecem suas atribuicdes previstas no Estatuto da

Associagao e se comprometem a cumpri-las rigorosamente como dispostas

no referido Estatuto, inclusive dando ciéncia de que os atos praticados

durante o mandato sem permissio estatutdria culminario na
responsabilidade solidéria do Diretor ou Conselheiro para com a Associagdo.

ii. E vedado o registro de qualquer candidato a cargos da Diretoria e Conselho
Fiscal da Associagao que tenham o seu nome registrado no SPC, SERASA ou
qualquer outro 6rgio de protegdo ao crédito, protesto em cartério, bem
como em débito para com fornecedores da empresa Associada que esteja
representando, ressalvando-se os casos em que o débito esteja em discussio
judicial.

iii. A vedagdo estende-se para as situagdes em que o candidato, seu conjuge ou
parente em qualquer grau na linha reta, colateral e por afinidade, que
tenham dividas para com a Associacio, a Central Econémica de Distribuigao
REDEMS Ltda ou para com a Rede Econémica de Supermercados S/A,
referentes a integralizacdo de a¢des, cotas, mensalidades e compras efetuadas
perante a Central.

LIII - Das Vedagoes Administrativas

6. E vedado alienar, doar ou vender qualquer imével da Associacio ou prestar aval ou fian¢a
em nome da Associagdo sem parecer prévio do Conselho Fiscal, da Assessoria Juridica e
mediante posterior aprovacdo em Assembléia Geral Extraordindria com voto de pelo
menos % dos associados que compdem o quadro de associados.

7. E vedado ceder a qualquer titulo, a ndo associado, o direito de uso da marca “Rede
Econdmica”, ainda que mediante remuneragao, salvo em casos de patrocinio, agdes sociais,
dentre outras dessa natureza, devidamente autorizadas pela Associagio

8. E vedada a fusdo, incorporagio, desmembramento, mudanga de objetivo e dissolucdo da
Associagdo sem parecer prévio do Conselho Fiscal, do Assessor Juridico e posterior
aprovac¢ao em Assembléia Geral Extraordinaria com voto de pelo menos % dos associados.

9. E vedado contrair direitos ou obriga¢des que nio estejam diretamente relacionadas aos
objetivos da Associagdo sem prévia consulta ao Conselho Fiscal e Assessor Juridico,
devendo, apos tais formalidades, submeter o assunto a aprovacio dos Associados em
reunido em que o quérum para aprovagdo deverd ser de maioria absoluta dos associados.

10.E vedado contrair obrigagdes que superem em 20% (vinte por cento) a previsio
orcamentdria mensal dos negécios habituais praticados pela Associagio visando a
consecugdo de suas finalidades sem a mesma formalidade descrita no artigo acima.

11. E vedada a criagdo ou extingio de cargos de geréncia ou de diretoria sem a aprovagao em
reunido, observando-se para tanto, o quérum da maioria absoluta do nimero efetivo de
associados.

12. £ vedada por parte da Diretoria, Conselheiro, funcionario ou Associado, a modificacao da
marca Rede Economica em todo e qualquer aspecto, ou seja, formato, cor, disposicio, etc.

: 315
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i. Caso exista inten¢do de modifica¢do da marca, devera ser convocadgfeunido
periédica para votagao do assunto, devendo, para aprovagio, te;
maioria qualificada representando % do numero de associados.

13. E vedado proceder a alteragio do presente regimento sem aprovagio de % do numero de
associados, mediante reunido em assembléia geral extraordinaria a ser convocada
especificamente para este fim.

Capitulo II - Dos Deveres Especificos das Lojas Associadas
i4. A empresa associada devera, no prazo maximo de 12 (doze) meses a contar da aprovacio do
presente para promover a sua adequagio aos estritos termos do Anexo I - Caderno de
Comunicagao Visual -, do presente regimento, do qual faz parte integrante e a todos foi
dado prévio conhecimento.

i. A adequacio contemplard também os uniformes a serem utilizados pelos
funciondrios das lojas Associadas, modelo este que sera aprovado em reunido
e, caso a loja necessite de um modelo especial, 0 mesmo dever4 solicitar
fundamentadamente a sua intengdo para deliberacio em reunido, sendo
proibida a inser¢do no uniforme de qualquer logotipo que nio seja a marca
“Rede Econdmica”, salvo neste ultimo caso se autorizado pelo departamento
de marketing.

ii. E proibido fornecer, vender ou doar, em quaisquer estados de conservacio, 0s
uniformes para terceiros ou mesmo para seus funcionarios, devendo
inutiliza-los de modo a ndo permitir o uso por outrem.

iii. A confecgao do material de comunicagdo visual das lojas de que trata o Anexo
I, deverd ser executado por empresas credenciadas pela Associagio, conforme
o Caderno de Comunicacdo Visual.

iv. A nova Associada ndo podera iniciar suas atividades sem estar adequada a
comunicagio visual nas cores e modelos padrio da Rede Econémica
conforme o Caderno de Comunicacio Visual.

v. Toda a comunicagdo visual da Associada deverd ser mantida nos padroes de
qualidade aqui estabelecidos e complementados pelo Anexo I que integra o
presente, ficando estipulado que no prazo maximo de o2 (dois) anos a contar
da tltima reforma ou do término da adequagio ao Caderno de Comunicacio
Visual, sera obrigatério promover uma manutengao periddica para revigorar
as cores e demais aspectos visuais necessdrios da loja Associada, ou ainda, em
menor prazo se se mostrar necessario, conforme relatério de supervisio das
lojas a ser executado pelo setor competente.

vi. Todas as Associadas, sem excecdo deverdo utilizar a “Radio FEcondmica on
line”, para ambientalizar o som da 4rea de venda da loja Associada, pagando
as taxas eventualmente devidas as autoridades competentes.

vii. A adequacdo de que trata a alinea “i” do art. 14 deste regimento devera
contemplar todos os itens do Anexo I, sem excecio e, em caso de
impossibilidade fisica ou econdmica para realizé-la, devera ser encaminhado
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pedido de prorrogacdo a Associagdio com antecedéncia mini
(sessenta) dias do término do prazo acima, contemplando 4
pontual dos aspectos que se mostram invidveis de serem atendidos pela loja
Associada, caso em que em reunido convocada especificamente para este fim,
com voto da maioria absoluta dos associados, serd definido a aceitacio ou
ndo da justificativa.

viii. Caso se entenda pela impossibilidade justificivel de readequagio, a loja
Associada devera propor plano de readequagio compativel com a
necessidade devidamente comprovada para nova apreciacio em reunido nos
termos acima.

ix. Caso a medida se mostre protelatéria, desprovida de veracidade e
necessidade, a reunido votard prazo maximo para a readequagio da
Associada, sob pena de exclusdo do quadro, prazo este que serd, no maximo,
a metade do prazo inicialmente proposto.

15. A Associada ¢ obrigada a adquirir o produto anunciado em tabloide ou campanha
promocional, salvo se possuir a mesma mercadoria em estoque, sendo vedado substitui-la
por outra similar em qualidade e quantidade.

16. A loja Associada fica proibida de negociar ou comprar diretamente com fornecedores:

i. Qualquer produto que tenha sido fechado para o tabléide ou para campanhas
promocionais em pregos e condi¢des diversas das negociadas pela Associacio
REDEMS;

ii. Produtos que sejam de venda privativa da Central Econ6émica de Distribuicio
REDEMS Ltda, definidos em reunido com aprovacio de % dos associados.

a. Aviolagdo ao disposto neste artigo sujeita a infratora ao pagamento de
multa equivalente a 50% (cinquenta) por cento do valor relativo a
negocia¢ao ou compra feita de forma direta.

17. Todas as lojas associadas, obrigatoriamente, deverdo trabalhar com “MIX” minimo de
produtos padréo instituido e aprovado pela Associacdo, ficando vedada a comercializacdo
de produto cuja venda tenha sido vetada em reunido periodica.

18. A Associada ndo podera realizar campanha publicitéria independente da Associagio
REDEMS, sem sua prévia autorizagdo, devendo ainda submeter a analise do Departamento
de Marketing da Associacio, todo o material que pretende produzir, ficando
terminantemente vedada qualquer veiculagdo televisiva, meio este de veiculagio exclusiva
da Associacao, ou que conflite com as campanhas institucionais promovidas pela mesma.

i. Os materiais produzidos deverdo atender os padrdes de comunicacio da
Associagdo, destacando a loja como responsavel pela campanha, sendo
sempre obrigatdria a divulga¢do da marca “Rede Econémica” nos padrdes
definidos pela Associagdo.

ii. O departamento de Marketing devera responder no prazo de 2 (dois) dias
uteis.

iii. Fica proibido no més de setembro qualquer campanha publicitaria paralela &
campanha de aniversario da Rede Econémica.

19. A Associada ¢ obrigada a participar de todas as campanhas promocionais que a Associa¢ac
venha a realizar, obedecendo rigorosamente os prazos de duragio, formas de acio
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(inclusive material promocional, decoracdo, etc.), dentre outras diretrizes q
definidas pelo Comité de Marketing.

i. O material de campanha devera ser retirado na Associagdo até o quinto dia
util, excluidos os sibados, apés a comunicacio via e-mail, e, nio sendo
retirado, o material sera despachado por transportadora com todos os custos
por conta do destinatario.

ii. E proibido manter exposto o material da campanha apds o seu término.

iii. E proibida a prética de preco divergente daquele estabelecido pela Associagdo
em produtos anunciados em qualquer veiculo ou meio de comunicagio.

iv. A loja associada devera distribuir todos os materiais promocionais enviados
seja através de empresas ou pessoas fisicas contratadas ou por funcionarios
da prépria loja.

20.As inauguragdes, reinauguragdes e reformas de lojas deverdo contar com a participacio
obrigatéria do departamento de Marketing da Rede Econdmica, o qual devera estar em
consonancia com o Anexo I que integra o presente.

21. As Associadas deverdo usar o mesmo software de gestio integrada utilizado pela
Associagdo e pela Central Econémica de Distribuicio REDEMS Ltda. As Associadas ja
existentes terdo o prazo de 1 (um) ano para promoverem a adequagao, prorrogavel por até 1
(um) ano mediante pedido justificado por decisio a ser tomada em reuniio periédica, e, as
novas lojas que se associarem ndo poderdo iniciar suas atividades utilizando sistema
diverso.

i. As Associadas que estiverem utilizando o software de gestio integrada
deverdo enviar diariamente através do software, os dados definidos em
reunido periodica.

22.A Associada e os integrantes do seu contrato social que, por qualquer razio forem
autuados, notificados, intimados, envolvidos em procedimento administrativo ou judicial,
arrolados como indiciados ou testemunhas em processcs civeis, criminais, trabalhistas,
ambientais, consumeristas e outros, em assuntos que envolvam de qualquer forma a
Associagdo, sua imagem, marcas, deverdo informar a esta no prazo méaximo de 48
(quarenta e oito) horas a contar da ciéncia do fato.

23. E vedado a Associada, seus sécios e conjuges, participarem diretamente, informalmente ou
por interpostas pessoas, de outras redes, associagdes de mesma finalidade, sob pena de
exclusdo.

24. Qualquer alteragdo no quadro social das Associadas, inclusive a titulo sucessério, devera
ser previamente aceita pela Associacdo em reunido periddica convocada para tal fim, sob
pena de exclusdo.

25. [ vedado as Associadas, seus sécios, respectivos cénjuges e parentes na linha reta até o
primeiro grau (pais e filhos) e colateral até o segundo grau (irmaos), possuirem débito com
atraso superior a 6o (sessenta) dias com a Central Econémica de Distribuicio REDEMS
Ltda, com a Rede Econémica de Supermercados S/A, inclusive com relacio a integralizacio
de capital ou agdes subscritas.

i. Esta restricdo também se aplica aos débitos da Associada e seus sécios nas
relagdes com fornecedores habituais da Associagdo, da Central Econdmica de
Distribui¢do REDEMS Ltda e da Rede Econdmica de Supermercados S/A.

(ZJWV. 6/15
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ii. No caso do caput deste artigo, a Associada que, instada a quitar se
ndo o faga no prazo méaximo de 30 (trinta) dias a contar
notificagdo, ficard sujeita a pena de exclusio.

26.A Associada devera dar livre acesso ao Supervisor de Loja da Associagio durante o horério
de funcionamento, visando atender aos padrdes de qualidade da Rede Econémica e
identificar os aspectos criticos para atender a necessidade de melhoria constante.

27.A Associada devera informar & Associacio todo e qualquer fato que direta ou
indiretamente esteja relacionado com a Associagdo visando municid-la de dados e
informagdes para que os objetivos possam ser alcancados, especialmente no que se refere a
fatos relacionados a produtos, fornecedores e situagdes de mercado.

28. A Associada ¢ obrigada a cumprir e respeitar todos os contratos firmados pela Associacao,
cujos termos sejam previamente aprovados em reunides peri6dicas. Os contratos que nio
impliquem em obrigagdes diretas as Associadas prescindem de aprovagio em reuniio
periddica.

data da

29.A Associada que descumprir qualquer das determinacées que tenham sido deliberadas em
reunido ou assembléia, ficard sujeitas & pena de multa e/ou exclusio dependendo da
gravidade da conduta.

Capitulo Il - Da Admissao de Novos Associados e Da Mensalidade

30.A admissio dos novos associados nos termos do presente regimento depende
cumulativamente de:

i. Ser empresa do segmento supermercadista de varejo com pelo menos o3
(trés) check-out's.

ii. Gozar, a sociedade e seus sécios, de boa reputacio na praga, nio podendo
possuir vinculado ao CNPJ da empresa ou CPF, nenhuma restri¢do que tenha
origem em protesto, anotagdo nos drgios de protecio ao crédito (SPC,
SERASA, CADIN, CCF, etc.), exigéncia esta que se estenderé as pessoas que
facam parte do quadro societdrio, incluindo-se os administradores eleitos em
contrato social ou por ato separado.

iii. Apresentar em relacio a empresa e aos socios, certiddes negativas criminais
da justica estadual e federal, dos cartorios de protesto de seus domicilios e de
situagdo regular e negativa de débitos perante as Fazendas Federal, Estadual
e Municipal.

iv. Apresentar em relagio & empresa e aos sécios, certidio civel e criminal da
justica estadual e federal e da Justica do Trabalho. Caso a certidio seja
positiva, devera complementar a documentagio com a apresentagao de
certiddo de objeto e pé dos respectivos processos.

v. Comprovar a constitui¢do da empresa com pelo menos 24 meses mediante a
apresentacdo de contrato social consolidado.

vi. Apresentar o balango patrimonial dos ultimos o2 (dois) exercicios, balancete
do exercicio atual e relacao de faturamento dos tltimos 24 meses.

A
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vii. Estar a loja localizada, nas pragas onde ja existam lojas da bapdeira REDE
ECONOMICA com populagio acima de 25.000 mil habitantes, distante no
minimo o2 (dois) quilémetros de raio das outras lojas associadas.

a. O cdlculo sera realizado por GPS (Geographic Position System)
através de laudo emitido por responsavel técnico levando em
consideragao a distancia da porta de entrada de clientes da loja
pretendente para as outras lojas existentes.

b. Para adesio de novas lojas com distincia ou populagdo
consumidora inferior ao acima estabelecido, somente sera
aceito com a concordéncia do associado ja instalado na area de
abrangéncia, registrando sua manifestacio em ata por ocasiao
da reunido periodica.

c. O critério da distancia se aplica inclusive para as situagdes em
que as lojas estejam localizadas em municipios diferentes.

viii. Pagar Jdia de inscri¢do fixada em 60 saldrios minimos, divididos em até 10
parcelas mensais e sucessivas de igual valor ou pagamento a vista com
desconto de 5%.

ix. Aprovagdo em reuniio periédica por voto da unanimidade dos presentes,
com a exigéncia de quérum da maioria absoluta dos associados.

31. E vedado a Associada, seus sécios e cdnjuges, participarem diretamente, informalmente ou
por interpostas pessoas, de outras empresas do segmento supermercadista no Estado de
Mato Grosso do Sul, fora da REDEMS, sob pena de exclusio.

32.A aquisicdo ou instalagio de novas lojas por associadas, seus socios ou ainda seus
respectivos conjuges e parentes na linha reta até o primeiro grau (pais e filhos) e colateral
até o segundo grau (irmaos) deveré seguir as mesmas regras previstas nos itens i, ii, iii, vii e
ix da clausula 3o0.

33. A mensalidade devida & Associagdo terd como base o numero de “check-out”, e o valor
devido por “check-out” serd definido em reunido periédica convocada para tal fim, com
presenca de maioria absoluta dos associados.

34.A forma de cobranga (por check-out) ndo poders ser alterada sendo mediante voto de %
dos associados.

35. A Associada é obrigada a informar previamente, e de forma que possa ser comprovada, a
instalagdo de novos “check-out’s”.

i. E permitido as Associadas manterem um “check-out” reserva para
atendimento complementar, desde que isso nio implique em redu¢do do
numero de “check-out’s” declarado.

ii. A Associada que omitir a quantidade real de “check-out’s” estard sujeita a
multa equivalente a 100% do valor que seria devido em razio do efetivo
namero de “check-out’s”, considerando o periodo de 3 (trés) meses.

Capitulo IV - Dos Deveres de Cooperagio e Disposicoes Programaticas

36.Com a finalidade de aperfeicoar a execugio das funcdes e finalidades da Associagio,
assegurando o cumprimento dos seus objetivos bdsicos, expressos no art. 3° do Estatuto
Social da Associagdo, todas as dreas, por intermédio de seus responsaveis, assim como

- 8/15
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todos as Associadas, ai incluidos os administradores e demais que figurem np~€ontrato

social ou estatuto da empresa Associada, deverio obedecer e perseguir

s seguintes

preceitos basicos:

1.

Orientar, o Associado, Diretor ou responsivel, no ambito de sua
competéncia, sobre os procedimentos que lhes sio inerentes, bem como
alertar a todos sobre a necessidade de seguir as regras previstas neste
instrumento.

Observar, continuamente, os principios de qualidade, produtividade,
exceléncia no atendimento e em técnicas de negociagdes no exercicio de suas
atividades.

Manter sua equipe de trabalho em constante processo de atualizacio e
aperfeicoamento, ofertando cursos, treinamentos, etc.

Valorizar a organizacao, compartilhar informacdes e difundir conhecimentos
sobre os aspectos positivos e negativos que estejam sendo observados,
remetendo as impressdes para a Diretoria para que esta adote as
providéncias que entender necessarias e cabiveis.

Acompanhar, sistematicamente, o indice de satisfacdo dos clientes em
situacbes de prego, atendimento, lay-out, acessibilidade, iluminagao,
qualidade dos produtos, especialmente os “marca propria”, visando a
aprimorar as atividades da Associacio e Associados.

Primar pela ética profissional, no cumprimento e desenvolvimento de suas
atividades e no relacionamento para com a Associagio.

- Promover e manter elevado espirito de equipe entre os seus colaboradores,

dando especial atengio ao reconhecimento das realizacdes e aos méritos
individuais.

Elaborar propostas normativas, reunir informagées sobre os produtos
problematicos e toda e qualquer situagdo que possa ser melhorada, inclusive
no relacionamento com os colaboradores, remetendo-as para aprovagio e
demais providéncias cabiveis.

Cumprir e fazer cumprir as diretrizes estratégicas da Associacio, seus atos
normativos e disposicdes legais aplicaveis a atividade.

Manter permanente contato com as entidades publicas e privadas, visando
antever solugdes para as questdes que possam ser prejudiciais ou benéficas a
Associacgao.

Buscar convénios que possam trazer beneficios para a marca Rede
Econémica, submetendo a proposta & Diretoria para discussdo e eventual
apresentacao em pauta.

Zelar pelo cumprimento das atividades e objetivos planejados, nos prazos
hébeis, garantindo o desempenho esperado e o atingimento das metas de
venda, expansio, melhoria de qualidade, dentre outras.

Avaliar o desempenho das agées, dos programas e projetos propostos, tendo
como objetivo a melhoria continua, a prevencio, a inovagao e a criatividade.

e
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xiv. Elaborar relatérios mensais de sua gestdo, remetendo-os a chefia ifiediata e,
as Associadas compete encaminhar sempre que solicitado relatérios ou
informagdes definidos em reunido periddica.

xv. Tratar com urbanidade todas as demais empresas Associadas e seus
funcionarios, os fornecedores, bem como todos integrantes do quadro
societdrio e de funcionarios da Central ou da S/A, administradores,
Diretores, etc.

37. A Associada que infringir quaisquer das disposi¢des previstas no Regimento Interno ou do

Estatuto sera penalizada de acordo com as regras previstas no presente capitulo.

38. As infragdes de que tratam o artigo antecedente serdo penalizadas da seguinte forma:

i. Infragdo a artigo sem previsdo especifica e de menor gravidade: Adverténcia.
ii. Reincidéncia na mesma infracdo sem previsio especifica de multa ou
exclusdo: Multa de 200% (duzentos por cento) sobre o valor da
mensalidade da Associada infratora. Em havendo previsio especifica de
multa, em caso de reincidéncia serd aplicada em dobro.
iii. Reincidéncia na mesma infragdo pela terceira vez: Exclusido a depender da
gravidade da conduta.
a. Para efeito de reincidéncia, as adverténcias e multas terdo
validade pelo prazo de o2 (dois) anos contado da primeira
infracdo passivel de adverténcia e, findo o prazo referido o
infrator serd considerado como ndo reincidente, devendo
receber primeiramente adverténcia para depois ser multado
pecuniariamente e/ou excluido do quadro de associados.

39.A penalidade serd sempre precedida da emissio de auto de infracdo por parte da

Associagdo, o qual serd elaborado em duas vias de igual teor e forma.

40.0 auto de infracio serd lavrado constando a descri¢do da conduta praticada, o nome da

41.
.0 auto de infragdo sera entregue preferencialmente a Associada infratora na pessoa do

Associada infratora, o artigo do regimento ou estatuto descumprido, o dia e horario da
infracdo quando possivel de se identificar e, a identificacdo das testemunhas, se houverem.
O auto sera assinado sempre pelo Presidente do Conselho de Etica ou por seu suplente.

representante legal, administrador ou gerente, sendo que em caso de recusa ou de nio
localizagdo imediata do mesmo, o auto serd encaminhado por correio com aviso de
recep¢do, considerando-se cientificada na data do recebimento do AR ou da assinatura de
ciéncia do auto.
i. Para efeitos de enderego de envio do auto de infracio serd considerado o
endereco da sede da Associada informado a Associacio em formulario
cadastral préprio.

43. Para a aplicagdo de qualquer das penalidades sera dado o direito de recurso ao Conselho de

Etica no prazo maximo de 15 (quinze) dias a contar da notificagdo emitida pela Associa¢io
a Associada.
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i. O prazo para interposi¢io do recurso iniciar-se-d no primeirg”dia util

subseqiiente a ciéncia do auto e nio se suspendera. Caindo o fAfn do prazo
em sdbado, domingo ou feriado, o prazo de interposi¢do serd prorrogado
para o primeiro dia til seguinte.

ii. O recurso devera ser protocolizado junto & sede da Associagdo e sera

enderecado ao Presidente do Conselho de Etica. Toda e qualquer
documentagio necessaria deverd ser apresentada juntamente com a peca
recursal. O recurso deverd indicar todos os fundamentos de fato e de direito
que a recorrente julgue essenciais para o exercicio do seu direito de defesa.

ifi. O Conselho de Etica poder4 promover a suspensdo do processo pelo prazo

maximo de 6o (sessenta) dias para efetuar diligéncias que visem esclarecer os
fatos.

iv. A decisio sobre a aplicagio ou nio da penalidade, mesmo que nio seja

entregue defesa escrita pela Associada infratora, serd tomada por maioria
simples dos presentes em reunido periédica convocada em até 30 (trinta)
dias ap6s a notificagio do Conselho de Etica, ouvido o parecer do Conselho
de Etica, o parecer juridico e a defesa da Associada, e a decisio tomada sera
irrecorrivel observado o disposto no item “jii”.

a. A decisdo sobre a aplicagdo ou nio da penalidade pode ser
prorrogada para a préxima reunido e determinar diligéncias
para apuragdo dos fatos.

b. A decisdo da reunido periédica serd comunicada a Associada,
devendo pagar o equivalente pecunirio da infragdo que sera
lancado para pagamento juntamente com a mensalidade
seguinte em boleto préprio, e, no caso de exclusio, esta sera
procedida pela Associagio tio logo tome conhecimento da
decisio.

c. A decisdo depender4, para os casos de maior gravidade caso se
entenda  pela necessidade de exclusio  sumdria
independentemente de multa ou adverténcia, de votagio da
maioria absoluta dos associados em reunido especificamente
convocada para este fim, da qual sera avisado o faltoso para,
querendo, comparecer e apresentar sua defesa antes da votacdo
podendo se fazer acompanhar de advogado.

44-0 Conselho de Etica da Associagio é o 6rgao competente para promover a fiscalizacio e
apresentacdo de parecer em reunido no que se relaciona a obediéncia e cumprimento deste
Regimento Interno, Estatuto e demais decisdes tomadas em reuniio e terd o5 (cinco)

membros.

45. Sua composi¢do dar-se-a da seguinte forma:
i. Presidente: Gerente Administrativo da Associacio.
ii. Vice-Presidente: Gerente Comercial da Associacio.
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iii. 1.2 Vogal: Gerente de Marketing da Associagao.

iv. 2.2 Vogal: Representante de Associada.

v. 3.2 Vogal: Representante de Associada.

46.0s membros ocupantes das cadeiras de 2.° e 3.° vogais serdo representantes legais de
Associadas e terdo um suplente cada e todos serdo eleitos por ocasiio da assembléia onde
se realizarem as elei¢oes da Diretoria Administrativa e o mandato tera duragio de o2 (dois)
anos.

47.Em caso de vacéncia das cadeiras de 2.2 e 3.2 vogais que impossibilite o funcionamento do
Conselho de Etica, serd convocada reunido periédica para recomposi¢ao dos cargos. A
votagdo dar-se-d pela maioria simples dos presentes e o mandato tera a duragio do tempo
restante do mandato dos que renunciaram.

48.Ndo podera participar do Conselho de Etica como 2.2 e 3.2 vogais:

i. A pessoa no exercicio de mandato legislativo federal, estadual ou municipal.

ii. Candidato a cargo eletivo federal, estadual ou municipal, caracterizando-se o
impedimento pela escolha em convengdo partidaria.

49.0 mandato dos demais membros do Conselho de Etica terd a duracio enquanto
permanecerem no cargo de Geréncia, sendo automaticamente substituidos em caso de
mudanga de fungdo ou desligamento da Associacio.

50.Compete ao Conselho de Etica receber, processar e apresentar parecer em reuniio
peri6dica sobre as infragées ao Regimento, Estatuto e demais normas e regulamentos,
inclusive decisdes tomadas em reunido.

51. O Conselho de Etica funcionard sempre que for detectado possivel descumprimento das
normas regimentais e estatutdrias, o que podera ser feito por quaisquer dos componentes
da Diretoria, Conselheiro, Associada ou por fornecedor.

i. As dentncias, ressalvados os casos em que a atuagdo ocorra de oficio por
parte do Conselho de Etica, deverio ser feitas por escrito indicando os
fundamentos de fato e de direito que reclamam a aplica¢do da penalidade.

ii. O pedido devera ser instruido, sempre que possivel, com todos os
documentos, nomes de testemunhas, enfim, todas as provas que amparem a
denuncia.

52.0 Conselho de Etica nio poderd emitir parecer senio com a assinatura de todos os
membros.

53. A presenca de pelo menos 4 (quatro) membros é obrigatéria durante a reunido em que o
infrator terd sua conduta apreciada.

54. Os pareceres do Conselho de Etica devem ser redigidos e impressos contendo relatério,
fundamentagdo e conclusio, apontando sempre o dispositivo regimental ou estatutario
infringido.

55. O parecer do conselho ndo podera ser conhecido sendo no momento da apresentacio na
reunido convocada para a apreciagao da conduta apontada no auto de infracio.

Capitulo VII - Da Representacio das Associadas e a Comunicagio Interna

56.As Associadas somente poderdo ser representadas pelos sécios ou entio pelo
administrador de fato ou de direito nomeado procurador por instrumento publico ou

che”

GAE( 12/15

106



SERVICO NOTARIAL E REGISTRAL
f MENTOS

REGIMENTO INTERNO DA REDEMS - ASSOCIACAO REDE SUPER Ecwe
SUPERMERCADOS DO ESTADO DE MATO GROSSO DO SUL e ars

particular com firma reconhecida em cartério, indicando precisamente todos
conferidos e a sua extensao.

57- A Associada devera dar retorno aos pedidos de fechamento de negociagoes realizadas pela
Associagdo ou pela Central Econdmica de Distribuicdo REDEMS Ltda, através do sistema
proprio de intermediacio das compras, dentro do prazo estabelecido no pedido
encaminhado pelo Departamento Comercial a todas as Associadas pelo sistema.

58.0 atraso no pagamento de qualquer boleto emitido pela Associagdo implicard no
pagamento de multa de 2% e juros legais & razdo de 1% ao més e correcao monetdaria pelo
INPC/FGV.

i. O atraso superior & 60 (sessenta) dias implicard em multa equivalente a 20%
incidente sobre o valor total em atraso, além das penalidades estipuladas no
caput.

59.Para fins de agilidade na comunicacio, cada Associada deveri preencher formuldrio
indicando pelo menos o2 (dois) enderecos eletrdnicos (e-mail) para o envio de
informagdes.

i. Remetido o e-mail para os enderecos indicados pela Associada, a
comunicacdo serd presumidamente valida apés o decurso do prazo de 12
(doze) horas.

ii. Ndo serdo considerados como presumidamente recebidos, os e-mails
enviados nos finais de semana.

iii. Ndo serdo também considerados recebidos os e-mails encaminhados, mesmo
depois de decorridos 12 horas, caso o término da contagem do tempo ocorra
antes do inicio ou fim do horario comercial, assim considerado aquele
compreendido entre as 07 as 17 horas.

iv. E obrigatéria a utilizacdo de programa de recebimento e envio de e-mails que
possibilite a emissdo de comprovante de recebimento dos e-mails que serdo
enviados pela Associagio ou pela Central Econémica de Distribui¢io
REDEMS Ltda.

v. Para fins da alinea antecedente, serd concedido o prazo de 30 (trinta) dias
para que sejam feitas as adequacdes necessirias A emissio do respectivo
comprovante de recebimento.

vi. Novas regras de comunicagio poderdo ser definidas em reuniio periddica
convocada para tal fim com aprovacio da maioria simples dos presentes.

Capitulo VIII - Das Regras para Inauguracio de Lojas
6o.A Associada que tiver interesse em reservar determinado ponto ou local para abertura de
loja associada dever preencher requerimento especifico e terd prazo de:

i. Até 9 (nove) meses para inauguragdo, no caso de aquisicio de prédios ou
reforma, contados da data do preenchimento do requerimento.
ii. Até 18 (dezoito) meses para inauguracio, no caso de aquisi¢ao de terreno e

posterior construg¢io.
I
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61. Havendo necessidade de prorrogacao dos prazos previstos nas alineas “i e ii” artigo 60, a
Associada deverd encaminhar requerimento devidamente fundafmentado com
antecedéncia de 60 (sessenta) dias da data inicialmente prevista para a inauguragio,
indicando os aspectos que demonstrem a necessidade da prorrogacao, o qual sera avaliado
em reunido ou assembléia, dependendo a aprovacio da prorrogacao do voto da maioria
simples dos presentes.

i. Somente ser4 aceito um tinico pedido de prorrogagao.

ii. Nao sendo formulado o pedido nos 6o (sessenta) dias anteriores a data
designada para a inauguracio, a Associada devera inaugurar a loja dentro do
prazo inicial, sob pena de ndo poder opor sua preferéncia a novas Associadas
com invocagdo das distancias minimas e demais requisitos para a aceitacio
de novos associados.

iii. Caso a prorrogagdo ndo seja aceita, o que devera ser decidido no maximo em
15 (quinze) dias apés o pedido de prorrogagao, aplicar-se-4 no que couber as
disposigdes da alinea anterior.

62. Para o exercicio do direito de reserva, é requisito prévio que a Associada demonstre através
da certiddo de matricula do imével, contrato particular de compra e venda, escritura
publica, contrato de aluguel ou de arrendamento para fins de comprovar que possui
expectativa concreta de implantar a nova loja.

63. A reserva do ponto ou local ndo ¢ medida obrigatéria, contudo, caso ndo o faca e uma nova
loja seja aberta nas imediagdes, o ponto ou local somente sera aprovado se atender aos
requisitos para a admissdo de novos associados previstos nesse regimento, como, por
exemplo, a distancia minima, dentre outros.

64.A extrapolacdo dos prazos previstos nas alineas “ e ii” do artigo 60 ocasionardo a cobranca
de mensalidade equivalente a 3 (trés) “check-out’s”, independentemente da inauguracio
da loja, perdendo o direito & caréncia de 3 (trés) meses a contar da inauguragdo conforme
previsto no artigo 6s.

65. Inaugurada nos prazos previstos nas alineas “i e ii” do artigo 60, a nova Associada gozara
do beneficio de 03 (trés) meses de isencio da mensalidade, independentemente do nimero
de “check-out’s”.

66.Em caso de desisténcia do ponto reservado, o fato ser4 levado ao conhecimento das demais
Associadas para manifestagio de interesse na reserva do local.

i. Em caso de interesse por outras Associadas, os prazos de inauguragic a
serem observados serdo os previstos nas alineas i e ii” do artigo 60.

67.No caso de nova reserva de ponto ou local pela mesma Associada apos a desisténcia ou
para o caso de ndo ser aceito o pedido de prorrogagdo, e ainda, se nenhuma outra
Associada tiver manifestado interesse no local, os prazos para inauguragdo previstos nas
alineas “i e ii” do artigo 60 serdo reduzidos pela metade.

Capitulo IX - Das Disposicées Gerais
68.Qualquer omissio do presente Regimento Interno serd analisado em Assembléia Geral
Extraordindria, mediante a apresentacio de propostas escritas de inclusdo ou modificacio
de suas cldusulas com antecedéncia minima de 05 (cinco) dias da realizacio da assembléia,
bservando- Orum necessario. -
observando-se 0 quérum n C;c[/f
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69.Uma via deste Regimento sera entregue a todas as Associadas, as quais dario pedfocolo de
recebimento, obrigando-se a aceitar todos os seus termos sob pena incidir nas
penalidades previstas.

70.0s ajustes verbais, assim como as tratativas preliminares e anteriores a formagao do
presente instrumento ndo produzirdo qualquer efeito.

71. Prevalecerdo as normas do presente instrumento em face de sua especialidade em relagdo
as decisdes ja tomadas em reunido ou assembléias.
72. Ficam recepcionadas as decises tomadas em reunido que estejam de acordo com os

termos do presente instrumento.

Campo Grande/MS, 25 de maio de 2.010.

/‘//VV\ /éé[/)/ Cé‘/&#f « - [ M/‘/
REDEMS - ASSOCIACAO SUPER ECONOMICA DE suﬂnémos DO ESTADO DE
MATC GROSSO DO SUL
CNPJ n.° 04.031.339/0001-06

-Edson Roberto Veratti-
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