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RESUMO

A pesquisa teve como objetivo compreender como os ganhos relacionais sao
gerados em negocios de intercooperagdo entre Cooperativas, tendo como base o
principio da intercooperagao da Teoria do Cooperativismo e na perspectiva da Visao
Relacional da estratégia. O método adotado foi o Estudo de Caso, tendo sido
utilizado para a elaboragcdo do trabalho, a pesquisa documental, a aplicagdo de
entrevistas semiestruturadas e a realizagao de observacio, sendo a analise feita por
meio da técnica de analise de conteudo. A investigagdo abordou um caso da
intercooperagdo entre Cooperativas atuantes no setor de infraestrutura de energia
elétrica no Estado do Rio Grande do Sul. Como resultado, foi evidenciada a relagao
do principio da intercooperacdo com a abordagem da Visdo Relacional da
estratégia. O trabalho mostrou como o principio da intercooperacédo constituiu-se
como um elemento de centralidade, derivado da natureza do Cooperativismo, tendo
servido como uma base efetiva para a construgcao das relagdes interorganizacionais
entre Cooperativas no caso empirico estudado, tendo influenciado a coevolu¢ao dos
fatores geradores de ganhos relacionais ao longo do tempo. A pesquisa tende a
contribuir para a ampliagdo de estudos empiricos acerca dos fatores geradores de
ganhos relacionais e para exemplificar como o principio da intercooperagao pode ser
utilizado para aprimorar a interdependéncia sistémica dos principios do
Cooperativismo e gerar resultados efetivos nas dimensdes econémico e financeiras
tanto para as Cooperativas envolvidas, como para os cooperados e a comunidade

da area de influéncia das mesmas.

Palavras-chave: Intercooperagdo. Cooperativismo. Ganhos Relacionais. Viséo
Relacional.



ABSTRACT

The research aimed to understand how relational rents are generated in
intercooperation business between cooperatives, based on the principle of
intercooperation of the Theory of Cooperatives and in the perspective of the
Relational Vision of the strategy. The method adopted was the Case Study, having
been used for the elaboration of the document, research work, application of semi-
structured interviews and observation, being the analysis done through the technique
of content analysis. The investigation addressed a case of intercooperation between
Cooperatives operating in the electricity infrastructure sector in the State of Rio
Grande do Sul. As a result, the relationship between the principle of intercooperation
and the approach of the Relational Vision of the strategy was evidenced. The work
showed how the principle of intercooperation was constituted as an element of
centrality, derived from the nature of Cooperatives, having served as an effective
basis for the construction of interorganizational relationships between Cooperatives
in the empirical case studied, having influenced the co-evolution of factors that
generate relational gains over time. The research tends to contribute to the
expansion of empirical studies about the factors that generate relational rents and to
exemplify how the principle of intercooperation can be used to improve the systemic
interdependence of the principles of Cooperatives and generate effective results in
the economic and financial dimensions for both Cooperatives involved, as for the

cooperative members and the community in their area of influence.

Keywords: Intercooperation. Cooperativism. Relational Rents. Relational View.
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1 INTRODUCAO

O tema da cooperagao é relevante no contexto da sociedade atual e esta
associado a ideia de trabalhar coletivamente no intuito de melhorar a sociedade.
Considerada como um método, a cooperagao estruturou-se a ponto de caracterizar-

Se CoOmo:

(...) a capacidade do sujeito de coordenar pontos de vista, colocando-se
como expectador do(s) outro(s) com quem se relaciona e buscando
entender as proposicdes desses (capacidade de assimilagdo). E uma
capacidade, sobretudo, cognitiva, intelectual, ja que ndo basta somente a
disposicao de escutar o outro (CAMARGO; BECKER, 2012, p. 546).

Conforme Antunes Jr et. al. (2017, p. 217), é possivel dizer que “as maneiras
de realizar a cooperacdo remetem a origem da humanidade”. A logica da
Cooperagao, pensada enquanto ajuda mutua, “esteve presente ao longo de toda a
histéria, tanto na Antiguidade mais remota, quanto no tempo do império romano, na
idade média e inicio dos tempos modernos” (SCHNEIDER, 2019, p.12). Portanto, é
possivel afirmar que a “cooperagao € um processo social” (SCHNEIDER, 2019, p.
95). Na América do Sul, a cooperagdo € observada desde as experiéncias de
associativismo dos sistemas coletivos indigenas e das organizagdes promovidas por
padres jesuitas apds a chegada dos portugueses, mas a concepgao de organizagao
cooperativista moderna se e a formacdo de Cooperativas ocorreu a partir da
influéncia dos imigrantes europeus, especialmente de alemaes e italianos
(BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Importante versar que o Cooperativismo moderno parte dos “Pioneiros da
Cooperativa de Rochdale” fundada em 1844 na Inglaterra. Destaca-se que no
desenvolvimento do cooperativismo “sempre existiu uma estreita unido entre a ideia
e a acao” (SCHNEIDER, 2019, p. 18). Sendo assim, a teoria da organizagao
cooperativista foi desenvolvida ao longo da histéria sendo resultado do inter
relacionamento existente em um amplo conjunto de experimentagdes sociais e 0s
principios e conceitos apresentados ao longo do tempo. Destacam-se contribui¢cdes
de autores que apresentam a evolucdo histérica e a problematizacido da teoria
(SCHNEIDER, 2019; BIALOSKORSKI NETO, 2012; ANTUNES JR et al, 2017).

Revisitando alguns dos precursores utopicos associados a criagdo do

movimento cooperativista, pode-se encontrar referéncia a construgcédo de abordagens
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que visam a alteragdo do sistema social e econémico, sendo a cooperagdo um
elemento de base para a concepgdo de organizagdes e teorias para sustentar a
pratica das transformacdes pretendidas. Mladenatz (2003, p. 73-74) postula que
existem pontos em comum entre os pensadores sociais para a concepgao
cooperativa moderna, caracterizando um movimento cooperativo unitario,
contemplando tanto o carater de sistema econémico como o de uma agao social. O
autor destaca sete caracteristicas fundamentais surgidas da concepgédo dos
chamados precursores do cooperativismo, a saber: A ideia de associagao, espirito
de solidariedade, em contraposi¢cao a nogdo de competicdo; Entender a cooperativa
como acado emancipatoria das classes trabalhadoras, contemplando a ideia de
organizagao dos interesses associados ao trabalho; Uma organizacédo criada por
iniciativa prépria dos interessados sendo desenvolvido a partir da ideia da ajuda-
mutua (mutual aid); Capital como meio para realizagdes da organizagao associativo-
cooperativa, resultando em servigos qualificados para os associados; Cooperativa
enquanto uma otica de economia coletiva; Integragcao das cooperativas tendo em
vista atender aos interesses gerais da sociedade; Organizagdo que tem uma
finalidade da perpetuidade, auto manutencdo e desenvolvimento do movimento
cooperativo.

Sobre a semelhanca e diferenciacdo da teoria contida nas doutrinas
cooperativistas em relagao a outras visdes politicas e econémicas usuais, € possivel
destacar a existéncia de duas concepg¢des opostas diante do sistema econdédmico

capitalista, a saber:

No pensamento de quase todos os precursores do movimento cooperativo
moderno, o sistema cooperativo confundia-se com os sistemas
preconizados pelos pioneiros de uma nova ordem baseada na socializagao.
Logo, o regime cooperativo confundia-se com o regime socialista. Por outro
lado, uma parte dos verdadeiros fundadores do movimento cooperativo
moderno — especialmente na Alemanha — era formada por adeptos quase
sem reserva do pensamento econOmico liberal. Da mesma forma, os
dirigentes marxistas do movimento socialista consideravam a cooperativa
uma instituicdo conforme os principios do liberalismo econémico. [...] Por
outro lado, no seio do socialismo moderno, encontramos uma outra
concepgao segundo a qual a agdo cooperativa constituiria, para uma
determinada categoria social, o proletariado, um instrumento da luta de
classes (MLADENATZ, 2003, p.166).

Mladenatz (2003) refere que Schulze-Delitzsch, tido como autor relevante da
perspectiva liberal, sugere o principio de ajuda mutua como basilar para a sua

concepgao do movimento de associagdo cooperativa. Ja Hans Criger envidou
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esforcos no sentido de propor que as cooperativas necessitam estruturar-se do
modo mais técnico e racional possivel (MLADENATZ, 2003). De outra parte, autores
como Saint-Simon, Fourier, Proudhon, Kropotkin! e os socialistas de diferentes
matizes pensam o tema a partir de uma perspectiva diferente do liberalismo
econOmico por uma légica da luta de classes.

Na dtica deste trabalho, trata-se do tema do Cooperativismo a partir da I6gica
da obtencdo e sustentagdo de vantagem competitiva por cooperativas. Parte-se
também da nocdo de que tal caminho estratégico organizacional sera feito em
compromisso direto com os chamados sete principios do Cooperativismo, prescritos
pelo movimento cooperativista e pela Alianga Cooperativa Internacional (ACI).
Pontua-se, ademais, que o assunto se desenvolve com fundamento a partir do
principio da cooperagdo entre cooperativas, ou seja, o sexto principio do
Cooperativismo, também chamado de principio da intercooperagao. Este principio
estabelece que “as Cooperativas atendem seus soécios mais efetivamente e
fortalecem o movimento cooperativo trabalhando juntas por intermédio de estruturas
locais, nacionais, regionais e internacionais” (SCHNEIDER, 2019, p. 121).

A légica geral do trabalho consiste em contemplar proposi¢cbes sobre como
desenvolver caminhos e contribuicbes para a sustentacdo competitiva de
cooperativas ao longo do tempo. Neste sentido, parece possivel tratar do inter
relacionamento entre o principio da intercooperacédo e a geragdao de ganhos
relacionais. Parte-se do pressuposto de que a realizagdo de negocios por meio de
intercooperagéo apresenta significativa potencialidade de gerar ganhos relacionais
para as Cooperativas, em geral, e para as Cooperativas do ramo de infraestrutura de
energia, em particular. Neste trabalho o tema sera tratado em um empreendimento
noramo de infraestrutura associado ao setor de de energia elétrica.

Cabe referir, outrossim, que as organizagdes cooperativas atuantes nesse
setor, ttm apostado em estratégias para aprimoramento de sustentagdo competitiva
e da integracdo cooperativa, com o incentivo da Federagdo das Cooperativas de
Energia, Telefonia e Desenvolvimento Rural do Rio Grande do Sul - FECOERGS e

parceria com Escola Superiorde Tecnologia do Cooperativismo (ESCOOP).2

' Cabe destacar a primeira edigdo de uma obra de referéncia desse autor acerca do tema ajuda
mutua: KROPOTKIN, Piotr. Mutual Aid, a Factor of Evolution. London: Heinemann, 1902.

2 Escoop coordena elaboragdo de Planejamento Estratégico da Fecoergs. Data: 27.01.2020.
Disponivel em: http://escoop.edu.br/escoop-coordena-elaboracao-de-planejamento-estrategico-da-
fecoergs/ (ESCOOP, 2020d).
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1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DO OBJETO DE PESQUISA

No ambito da teoria econdmica, a problematizagdo dar-se-a com base na
Teoria do Cooperativismo. Dessa teoria, observa-se a existéncia e importancia de
sete principios® fundamentais que necessitam de uma abordagem sistémica. No
entanto, este trabalho tem como delimitacido o fato de que tratara de um destes
principios, o sexto principio do Cooperativismo, a intercooperagao. Os demais
principios, embora relevantes, ndo sédo objetos diretos de pesquisa, havendo,
portanto, oportunidades para pesquisas futuras que sejam dedicadas a ampliar a
analise realizada a partir de outros principios da Teoria do Cooperativismo.

No ambito da teoria de administragcédo, a pesquisa tem como escopo tedrico a
perspectiva da Visdo Relacional da estratégia, enquanto abordagem que
problematiza a geracao de valor na relagdo entre firmas, por meio da obtencao de
ganhos relacionais que potencializam a vantagem competitiva sustentavel das
organizagdes. Nao serdo tratados com centralidade, portanto, elementos ligados a
outras perspectivas, como, por exemplo, a do posicionamento estratégico
desenvolvido por Michael Porter (1995).

A perspectiva da Visao Relacional tem origem no debate tedrico sobre agdes
coletivas, com implicagdes da abordagem da Visdo Baseada em Recursos e da
perspectiva de Capacidades Dinamicas das organizag¢des, no campo de discusséo
sobre Vantagem Competitiva Sustentavel. No presente trabalho, sera exposto um
panorama sobre estratégia e Visao Relacional.

Ademais, sobre o recorte do objeto para a pesquisa empirica, cabe dizer que,
embora exista um conjunto amplo de diferentes tipos de Cooperativas e de Ramos
de atuacdo (Agropecuario; Consumo; Crédito; Infraestrutura; Trabalho, Producgé&o de
Bens e Servigos; Saude; Transporte) (SISTEMA OCB, 2019), o presente trabalho
dedica-se a analise de cooperativas do ramo de infraestrutura de energia elétrica,
fiiadasa FECOERGS, no Estado do Rio Grande do Sul.

Para a escrita da dissertacdo, utilizou-se nomes ficticios ou cdédigos em
substituicdo a nomes reais do caso estudado, tendo em vista a confidencialidade

estabelecida no processo de pesquisa e seu objetivo essencialmente académico.

3 1) Associagéo voluntaria e aberta; 2) Gestdo democratica pelos seus membros; 3) Participagéo
econdmica dos membros; 4) Autonomia e independéncia; 5) Educagdo. Formagdo e informagéo; 6)
Cooperacao entre cooperativas; e, 7) Preocupagdo com a comunidade (ACI, 2015).
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Nesse escopo, o caso escolhido para pesquisa empirica foi a intercooperagao
que gerou o empreendimento da Pequena Central Hidrelétrica (PCH) ABE, o qual
conta com a intercooperagado entre a Cooperativa A Geragcdo e a Cooperativa B
Geracao.

A vista dessa prévia introducédo e delineamento, apresenta-se, a seguir, o

problema de pesquisa e 0s objetivos que direcionaram a pesquisa.

1.2 PROBLEMA

O problema de pesquisa que norteou o presente estudo pode ser enunciado
como segue: como sao gerados ganhos relacionais a partir da intercooperagao entre

cooperativas de distribuicdo de energia?

1.3 OBJETIVOS

Os obijetivos, geral e especificos, da pesquisa estao explicitados a seguir:

1.3.1 Objetivo Geral

e Compreender como os ganhos relacionais sao gerados a partir da adogao
do principio da intercooperacdo entre Cooperativas do ramo de

infraestrutura de energia.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Relacionar o principio da intercooperacdo da Teoria do Cooperativismo
com a abordagem da Visao Relacional da estratégia;

e Descrever criticamente o processo de intercooperagcdo entre duas
Cooperativas do ramo de infraestrutura de energia elétrica;

e Identificar os ganhos relacionais resultantes do processo de

intercooperagéo entre Cooperativas.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Apresenta-se a seguir as justificativas académicas e as praticas da o6tica das

Cooperativas e do Cooperativismo.

1.4.1 Justificativa académica

Esta pesquisa académica insere-se no ambito mais amplo do tema da relagao
entre estratégia e competitividade, tendo como foco os ganhos relacionais em
cooperativas. A ideia do presente trabalho consiste em contribuir para a concepgao
de estratégias de sustentagdo econdmica, social e ambiental, tendo como foco o
estabelecimento de vantagens competitivas sustentaveis das Cooperativas através
do estabelecimento das relagdes entre os principios do cooperativismo e as
capacidades das organizagdes de gerar valor a partir de suas relagdes
interorganizacionais.

Mais especificamente, a ideia consiste em avancgar no conhecimento no que
tange ao potencial de utilizacdo do sexto principio do Cooperativismo,
intercooperagéo, em relagdo aos chamados ganhos relacionais para sustentacéo de
vantagem competitiva. Com essa percepgédo, entende-se que a pesquisa esta
alinhada aos objetivos do Mestrado Profissional em Gestao e Negécios (MPGN)+ da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos) e aos objetivos do Servigo
Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo do Estado do Rio Grande do Sul
(Sescoop/RS)s.

No intuito de verificar publicacdes de pesquisas relacionadas aos temas desta
pesquisa, procedeu-se a uma busca nas bases de dados EBSCOhost. A Tabela 1

expoe os termos de busca e os resultados quantitativos encontrados.

4 O MPGN ¢ voltado a executivos e empreendedores motivados a transformar a realidade a partir do
conhecimento cientifico, promovendo a ampliagdo de perspectivas pessoais e de carreira.
(UNISINOS, 2020). O presente trabalho é identificado com a linha de pesquisa de Inovagédo e
Negocios Sustentaveis, com foco na andlise de estratégias para sustentabilidade organizacional
(UNISINOS, 2020a).

5 O SESCOOP-RS promove a cultura cooperativista e a sustentabilidade das cooperativas. Tem a
missdo de promover a cultura cooperativista e o aperfeicoamento da gestao para o desenvolvimento
das cooperativas gatchas. (SISTEMA OCERGS-SESCOOP/RS, 2020).
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Tabela1 - Pesquisa nas bases de dados Ebscohost

TERMOS DE BUSCA RESULTADOS
i) relational view AND infrastructure 9
i) relational view AND infrastructure AND electricity 1
iii) relational view AND cooperative 3
iv) relational view AND infrastructure AND energy 1

Fonte: Elaboragao prépria, 2020.

Observa-se nos resultados da pesquisa exposta que ha um reduzido numero
de publicagbes que relacionam os termos ‘visao relacional’ e ‘cooperativa’. Tendo
em vista este fato, entende-se que ha oportunidade para pesquisas académicas que
abordem tal escopo na profundidade necessaria. A presente pesquisa pretende

contribuir para ampliar e aprofundar a problematizacao teérica nesse campo.

1.4.2 Justificativa para as Cooperativas

Os sete principios do Cooperativismo, explicitados pela Alianca Cooperativa
Internacional (ACI, 2020), sdo fundamentais para a obtengdo de resultados
econOmicos, sociais e ambientais tanto da o6tica das cooperativas como para a
sociedade como um todo. Estes principios sustentam os valores cooperativos
centrais, a saber: ajuda mutua, democracia, equidade, igualdade e solidariedade.
Em um mundo caracterizado por uma mentalidade de cunho informacional, o tema
das relagbes interorganizacionais adquire cada vez mais centralidade.

Da otica do Cooperativismo, a intercooperacgao, sexto principio, € cada vez
mais relevante para ser utilizado no campo empirico, tendo em vista a necessidade
de ampliagao das relagdes interorganizacionais. A ideia deste principio consiste,
basicamente, em estimular as agbes conjuntas entre cooperativas, o que tende a
proporcionar, ndo s6 uma melhoria do desempenho econémico, social e ambiental
das proprias Cooperativas, mas também o fortalecimento do préprio movimento
cooperativista.

De outra parte, este principio € central no intuito de permitir a obtencéo dos
chamados ganhos relacionais que estdo associados a uma alocagéo conjunta dos

ativos das cooperativas para a realizacdo de acdes que beneficiem ndo sé o
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fortalecimento das Cooperativas que estdo participando da intercooperagcdo, mas
toda a sociedade.

De uma dtica mais especifica, o presente trabalho visa identificar a
potencialidade de utilizagdo do principio da intercooperagdo para gerar ganhos
relacionais no ramo de Cooperativismo de Infraestrutura, mais especificamente no
setor de infraestrutura de geracdo e distribuicdo de energia elétrica, que é
fundamental, por exemplo, para o desenvolvimento da agricultura e da infraestrutura
no Estado do Rio Grande do Sul.

Neste sentido, o estudo de caso aprofundado em um empreendimento
realizado pelo esforgo conjunto duas Cooperativas, visando construir e
operacionalizar uma Pequena Central Hidrelétrica, pode servir de base, ou seja,
contribuir para o desenvolvimento de muitas outras agées conjuntas no ramo das

Cooperativas de Infraestrutura, de forma geral.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo trata dos fundamentos tedricos que sustentam a presente
pesquisa. Inicialmente, com base na teoria do Cooperativismo, € apresentada a
elaboragao teodrica sobre o principio da Intercooperagdo. Na sequéncia, no ambito
da teoria de estratégia em administragéo, destaca-se a discusséo sobre Vantagem
Competitiva Sustentavel no desenvolvimento estratégico das organizacbes e

apresenta-se com mais detalhes a abordagem da Visédo Relacional.

2.1 INTERCOOPERACAO NA TEORIA DO COOPERATIVISMO

A Teoria do Cooperativismo moderno evoluiu a partir de experiéncias de
organizagcao produtiva no periodo da Primeira Revolugdo Industrial. Segundo
Schneider (2019), os principios do cooperativismo derivam dos valores da
cooperagao. Para o autor, os valores, os principios e normas podem ser
persistentemente trabalhados pelas cooperativas, considerando-se sua
essencialidade e o potencial como diferencial positivo no mercado.

A energia que advém dos valores cooperativos direciona os principios e
alimenta a forga para as atividades das cooperativas e dos cooperados. Tais valores
sao tidos como universais, podendo ser incorporados e trabalhados em diferentes
contextos histéricos e culturais. Dentre os valores fundamentais, com base nos
precursores fundadores da cooperativa de teceldes de Rochdale/lnglaterra, o
Schneider (2019) refere a autoajuda, responsabilidade propria, democracia,
igualdade, equidade e solidariedade, bem como valores éticos de honestidade,
sinceridade e responsabilidade social.

A Alianca Cooperativa Internacional (ACI) € uma entidade de representagao
internacional de cooperativas, que objetiva promover o Cooperativismo e congregar
mundialmente as Cooperativas. Essa organizagdo assume a funcao de guardia dos
valores e principios do Cooperativismo e das caracteristicas distintivas das
Cooperativas. A lIdentidade e os valores do Cooperativismo sédo tidos como
imutaveis, e os principios sdo estabelecidos e atualizados considerando as
transformacdes econdmicas e sociais que ocorrem no mundo. A atual concepgao do
rol de 7 (sete) principios foi estabelecida na Declaragcéo de Identidade Cooperativa,

aprovada em 1995 no Congresso Centenario da ACIl e Assembleia Geral. (ACI,
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2015). Os sete principios do Cooperativismo sao reconhecidos pela ACI como
elementos essenciais para caracterizar o modelo organizacional e identitario das
cooperativas, a saber: 1°) Adeséao livre e voluntaria; 2°) Controle democratico pelos
sécios; 3°) Participagdo econémica do socio; 4°) Autonomia e Independéncia; 5°)
Educacao, treinamento e informacéo; 6°) Cooperagdo entre cooperativas; 7°)
Compromisso com a comunidade (ACI, 2015).

Os principios do Cooperativismo constituem-se em uma ponte entre os
valores do Cooperativismo e a possibilidade de aplica-los na pratica, podendo ser
entendidos como um caminho pragmatico para a realizagdo concreta de agdes no
ambito das Cooperativas. E preciso perceber que a intercooperacéo so6 sera de fato
desenvolvida se, além do principio da intercooperagao, os outros seis principios
também forem desenvolvidos. Sendo assim, todos os sete principios séo relevantes
para que a intercooperagédo acontega reconhecendo-se que existe uma interrelagao
entre os mesmos (ACI, 2015).

Novkovic (2008) argumenta que, em sendo aplicados os principios do
Cooperativismo, as Cooperativas podem ser ambiente fértli para o
empreendedorismo e a inovacao social, mas que, segundo McElroy (2002), o
suporte da gestdo € necessario, ou seja, sendo relevante que os cooperados e 0s
participantes da governancga e da gestdo compartilhem um mesmo visdo e tenham
sua clareza na orientagdo dada em uma organizagdo Cooperativa. Adicionalmente,
cabe destacar o que refere Forgiarini (2019), acerca de pesquisas envolvendo

organizagdes Cooperativas:

A produgdo académica da area de gestdo e negocios, quando trata da
cooperativa (ZYLBERSZTAJN, 1994; HIND, 1999; FULTON, 1999;
ZYLBERSZTAJN, 2002; COOK e BURRESS, 2009; FENG, 2010;
CHADDAD, 2012; CHADDAD e ILIOPOULOS, 2013; HERBST e PRUFER
2016) de fato, trata apenas da cooperativa como objeto de estudo e carrega
em suas analises a sua propria visdo de mundo e acaba porter dificuldades
de compreender as varias caracteristicas sui generis da cooperativa. No
bojo desta questdo esta o desafio de administrar uma organizagéo que é
formada por pessoas que devem possuir a mesma forma de ver o mundo,
ou seja, os valores do cooperativismo (ja mencionados no inicio deste
capitulo), mas que podem (inclusive incentiva-se) contar com pessoas que
pensem de forma tdo diversa em varios temas delicados da vida social
contemporanea. (FORGIARINI, 2019, p. 31)

O presente estudo, no entanto, concentra-se em um recorte analitico acerca

de um dos principios do Cooperativismo. Em fung¢ao da questdo da pesquisa e de
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seus desdobramentos, o principio da Cooperagao entre Cooperativas, sexto
principio do Cooperativismo, é tido como o que tem mais potencial para afetar a
analise integrativa acerca da abordagem da Visao Relacional da estratégia para as
organizagdes. Esta é a razdo do porqué esse principio € destacado nesta pesquisa,
tanto para o desenvolvimento teérico como para a investigagao empirica.

O sexto principio do Cooperativismo € caracterizado pela cooperagao entre
cooperativas, representando a parceria entre as cooperativas e suas organizagoes,
também aqui chamado de intercooperagdo. Por meio da intercooperacdo podem ser
implementadas estratégias para fortalecer o movimento e o negécio cooperativista,
bem como melhor atender as demandas dos cooperados e da cooperativa (ACI,
2015). Conforme ACI (2015), o conceito basico de intercooperagao relaciona-se com
a perspectiva de valores como a solidariedade e a ajuda-mutua, sendo relevantes
alguns fundamentos para uma pratica efetiva de cooperacédo entre, quais sejam:
Abertura e transparéncia; Responsabilidade; Representagao; Flexibilidade;
Reciprocidade; Respeito a identidade cooperativa.

Bialoskorski Neto (2012, p. 133), com base em Zylbersztajn e Nassar (2004),
refere que “(...) criar uma coordenacgao entre organizagbes de agédo coletiva pode ser
um desafio muito grande e maior do que a possivel melhora da competitividade do
conjunto de organizagbes” se os associados ndo entenderem a relevancia de
estratégia desse tipo. Mendina (2017), em estudo sobre a intercooperacéo entre
Cooperativas agroalimentares atuando em rede horizontal, evidenciou que no
contexto do caso investigado, a intercooperagao € incentivada quando se estabelece
um modelo de governangca e de gestdo de rede claramente definido. A
intercooperagdo pode constituir-se como um elemento gerador de sinérgicos e
aumentar o poder econémico das cooperativas (MUNKNER e MATEUS, 2011 apud
FORGIARINI, 2019). Segundo Barroso et al. (2007) apud Forgiarini (2019) a relagao
de cooperagao entre cooperativas inicial por meio de uma a rede informal, podendo
na sequéncia avangar para a estruturagcdo de uma organizagdo formal para
realizagao de atividades de negocio e de servigos conjuntos. Com a sedimentacéo
de uma alianga, as Cooperativas podem criar centrais ou empresas controladas, e,
ainda, realizar a integragao total (fus&o) das organizagdes.

Saes (2000) (apud BIALOSKORSKI NETO, 2012) discute uma tipologia das
formas de agdo coletiva de intercooperagdo aplicaveis as estratégias das

organizacoes. Indica trés tipos de acao: Ag¢des de tipo I, que geram beneficio para
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todos os participantes, sem conflito de interesses; Ac¢bes de tipo ll, que geram
beneficio para alguns dos participantes, mas sem prejudicar os demais; e Agdes de
tipo lll, que causa beneficio a parte do grupo e prejuizo ao outros, gerando conflitos.
Explicita Bialoskorski Neto (2012):

As agbdes dos tipos | e Il conduzem a provavel sucesso € minimizam o risco
de descontentamento de algumas partes envolvidas. Dessas estratégias é
que podem surgir de forma facilitada agdes coletivas de intercooperagao
entre organizagdes. Mas agbes do tipo Il podem ser necessarias para a
competitividade do sistema e ha a probabilidade do surgimento de conflitos
entre os associados, exigindo estratégias de tomada de deciséo e de
negociagdo (BIALOSKORSKI NETO, 2012, p. 133).

O autor sustenta que “[Ha] uma logica intrinseca para o processo de tomada
de deciséo estratégica de intercooperagdo em uma cooperativa” (BIALOSKORSKI
NETO, p. 133), advindo da especificidade e complexidade da estrutura de
organizagao de governanga nas Cooperativas. Acentua o autor que a tomada de
decisao estratégica sobre intercooperagado é também influenciada pelo ambiente
institucional e pelo comportamento dos agentes, portanto, pela cultura.

A fim de demonstrar os principais autores que sao referéncia para esta
pesquisa, no que se refere ao construto de Intercooperagdo no Cooperativismo, foi

elaborado o Quadro 1:

Quadro 1 - Framework Teérico sobre Intercooperagao na Teoriado
Cooperativismo

FRAMEWORK TEORICO SOBRE INTERCOOPERAGCAO NA TEORIA DO
COOPERATIVISMO
CONSTRUTO
TEORICO AUTORES CONCEITO
Schneider (2019; 2012)
ACI (2015)
Bialosl;%rfgi Neto As cooperativas atendem seus sdcios
Principio da ( ) mais efetivamente e fortalecem o
Intercooperagao no movimento  cooperativo, trabalhando
Cooperativismo Mladenatz (2003) juntas através de estruturas locais,
Novkovic (2008) nacionais, regionais e internacionais.
Mendina (2017)
Forgiarini (2019)

Fonte: Elaboragéo prépria, 2020.
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Cabe finalizar esta se¢ao considerando que o framework demonstrado acima
pode vir a ser utilizado em pesquisas futuras no ambito das organizagdes
cooperativistas, servindo como instrumento para a delimitagdo do campo teorico

acerca do tema da intercooperacao na teoria do Cooperativismo.

2.2 ESTRATEGIA E VISAO RELACIONAL

Apresentam-se nesta sessao os temas de estratégia e visao relacional.

2.2.1 Estratégia e Vantagem Competitiva Sustentavel

A questao da estratégia competitiva das empresas é destacada por Michael
Porter (1979). A sustentagdo de vantagem competitiva das firmas envolve uma
relacao entre o desempenho dos concorrentes de um dado setor e 0 desempenho
relativo (acima, na média, ou, abaixo) de uma dada empresal/firma do setor
(PORTER, 1999). Uma empresa tem uma vantagem competitiva sustentavel se seu
desempenho econdmico-financeiro, ou seja, rentabilidade, for maior do que a média
da sua industria (conjunto de firmas) por um periodo consideravel (PORTER, 1996).
No contexto das cooperativas, a utilizacdo do termo vantagem competitiva, definido
sob a otica de ganho/desempenho econdmico-financeiro/rentabilidade (PORTER,
1996), parece insuficiente para explicar a natureza e a vocacgao prescrita para as
Cooperativas. Isto porque com as Cooperativas objetiva-se, ndo somente a
obtencéo de resultados econdmico-financeiros, mas essencialmente geradores de
melhoria para os cooperados e para a comunidade. Pode-se dizer que a ideia da
sustentabilidade, através da eventual obtengdo da vantagem competitiva, € uma
condigcdo necessaria para as suas atividades, mas nao suficiente. Assim sendo,
poder-se-ia avaliar que o uso do conceito de vantagem competitiva em relagdo a
organizagdes Cooperativas possa ser considerado inadequado ou, no minimo,
problematizado (FORGIARINI, 2019).

Em outros termos, o conceito de vantagem competitiva deveria ser aplicado
somente ao contexto de negocios de firmas mercantis, devendo ser utilizado outro
termo para a busca de estratégica de sustentagdo organizacional dos negdcios de
Cooperativas, a exemplo hipotético de ‘vantagem cooperativa’. A principio, e para

esta pesquisa, considera-se interessante, positivo e necessario o estabelecimento
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de relagdes entre a teoria de administracdo de empresas e a teoria do
cooperativismo, abordando a questdo da vantagem competitiva.

Porém, é no livio chamado de “Vantagem Competitiva” que Porter desenvolve
uma abordagem sistematica ligada com o tema da cadeia de atividades de uma
empresa, denominada de ‘cadeia de valores’ (PORTER, 1999). A cadeia de valor é
considerada em dois aspectos: i) as atividades primarias (logistica de entrada,
operagoes, logistica de saida, marketing e vendas e servigos); ii) as atividades de
apoio (infraestrutura, gestao de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e
compras de bens e servigos). E, os posicionamentos visando a vantagem
competitiva sdo de dois tipos: i) custos; ii) diferenciagdo. Sendo assim, o projeto da
cadeia de valor/sistemas de atividades para a empresa deve ser feito de acordo com
a estratégia de vantagem competitiva considerada: custos ou diferenciagéo.

Através da discussdo tedrica sobre as estratégias que as organizacdes
utilizam para obter e sustentar vantagem competitiva, estabeleceram-se, além da
abordagem de Porter (norteada por custos e diferenciagao), outras abordagens de
destacada importancia na literatura e pratica executiva. Pode-se referir,
exemplificativamente, a perspectiva do conflito estratégico, embasada na teoria dos
jogos (SHAPIRO, 1989) e a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos - VBR
(PENROSE, 1959; BARNEY, 1991).

A VBR, para esse trabalho, é mais significativa, vez que é considerada como
precursora, embasando a abordagem das Capacidades Dinamicas. Importante
destacar que a teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) foi criticada, dentre
outros aspectos, por sua conformagéo sobre os recursos internos da firma, ou seja,
por ndo considerar de modo significativo o ambiente externo que as firmas sé&o
desafiadas a enfrentar.

Diante das lacunas verificadas na teoria da VBR, surgiram diversas vertentes
investigativas com o intento de contribuir para a superagdo de suas eventuais
limitacbes. A mais significativa para o presente trabalho é a chamada de Viséo
Relacional. Acerca dessa perspectiva, Mauri et. al. (2018) observam que:

Sem perder de vista este referencial que considera a empresa como a
unidade de andlise da VBR, mais recentemente, Barney e Clarck (2007),
defendem que os recursos e capacidades podem ser compartilhados
externamente em aliangas estratégicas, em vez de apenas internamente.
Como uma extensdo da VBR, Dyer e Singh (1998) propuseram uma nova
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abordagem, denominada de “vis&o relacional”, que amplia o cerne da VBR
para analisar relacionamentos interorganizacionais (MAURI et al., 2018, p.
4).

Para melhor evidenciar o contexto de desdobramento dessas abordagens,
cabe referir a pesquisa bibliométrica realizada por Acedo, Barroso e Galan (2006),
sobre tendéncias das teorias relacionadas ao conjunto identificado com Teoria
Baseada em Recursos (RBT - Resource Based Theory). Os autores evidenciam
duas vertentes principais decorrentes da RBT, quais sejam: a Visdo Baseada em
Recursos (VBR) e a Visao Baseada em Conhecimento (Knowledge-Based View —
KBV). Os pesquisadores referem também uma perspectiva chamada de Viséo
Relacional (Relational View — RV — em inglés) e explicam que esta vertente é
caracterizada pela aplicagdo da VBR no ambito das relagbes interorganizacionais
(ACEDO; BARROSO; GALAN, 2006). A pesquisa explicitaa proeminéncia de alguns
autores em relagdo aos estudos pesquisados e que abordam as teorias referidas,
evidenciando os tedricos Barney (1991) e Wernerfelt (1984) para a Visao Baseada
em Recursos (VBR); Kogut e Zander (1992) e Grant (1996) para Visao Baseada em
Conhecimento (KBV); e Dyer (1996) para a Visao Relacional (VR).

Na referida pesquisa, a abordagem das Capacidades Dinamicas (CD) foi
incluida pelos autores no conjunto sobre VBR, tendo como referéncia os estudos de
Nelson e Winter, (1982), e Teece, Pisano e Shuen (1997). Sobre as Capacidades
Dinamicas, Acedo et al. (2006) notam que tal perspectiva possui ligagdes tanto com
a VBR quanto com a KBV, sugerindo a possibilidade do estabelecimento de uma
ponte entre estas duas abordagens. Sobre o escopo de analises dedicadas a
estudar o contexto de relagdes interorganizacionais, a pesquisa dos autores
evidenciou que um numero significativo de estudos sobre relagdes
interorganizacionais sado direcionadas as questbes envolvendo aprendizagem
organizacional e a disseminagao de conhecimento (COHEN, LEVINTHAL, 1990;
LEVINTHAL, MARCH, 1993; MOWERY, OXLEY, SILVERMAN, 1996).

Adicionalmente, a pesquisa evidencia a existéncia de uma conexao entre a
RBYV e o tema das aliangas entre firmas (CEDO et al. 2006), tendo maior relevancia
nesse aspecto os estudos de Eisenhardt e Schoonhoven (1996). Destaca-se ainda
que as investigacdes realizadas por Nelson e Winter (1982) e por Prahalad e Hamel
(1990) tém maior peso quando observados estudos que se relacionam as

Capacidades Dinamicas. Ja os estudos de Kogut e Zander (1992) e Cohen e
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Levinthal (1990) sdo considerados mais relevantes ao se considerar o conhecimento
como a base da vantagem competitiva.

A abordagem das Capacidades Dinamicas (TEECE, PISANO, 1994; TEECE,
PISANO, SHUEN, 1997) tem sido crescentemente utilizada em estudos sobre
estratégia e desempenho para organizagdes, em especial para firmas mercantis
obter e sustentar vantagem competitiva. Essa perspectiva esta associada com a
geragcao de competitividade através da combinagdo do desenvolvimento de
competéncia e recursos. Teece et al. (1997, p. 510) explicam que a proposigédo das
Capacidades Dinamicas deriva de um conjunto de trabalhos desenvolvidos por
autores como Schumpeter, Penrose, Nelson e Winter, Prahalad e Hamel, Teece e

Hayes, Wheelwrighte Clark:

Elementos da abordagem podem ser encontrados em Schumpeter (1942),
Penrose (1959), Nelson e Winter (1982), Prahalad e Hamel (1990), Teece
(1976, 1986a, 1986b, 1988) e em Hayes, Wheelwright e Clark (1988):
Porque essa abordagem enfatiza o desenvolvimento de capacidades de
gestdo, e combinagdes dificeis de imitar de habilidades organizacionais,
funcionais e tecnoldgicas, ela se integra e se baseia em pesquisas em
areas como gestdo de P&D, desenvolvimento de produtos e processos,
transferéncia de tecnologia, propriedade intelectual, manufatura, recursos
humanos e aprendizagem organizacional (TEECE et al., 1997, p. 510, em
traducao livre do autor deste trabalho).

Esses importantes autores, que escreveram sobre o tema da competitividade
e da vantagem competitiva, ttm em comum o fato de explicitar a importédncia do
desenvolvimento de capacidades gerenciais dificeis de serem imitadas, o que
envolve combinar, de forma especifica para cada firma, as qualificacbes
organizacionais, funcionais e tecnolégicas. Assim, Teece et al. (1997, p. 510)

apresentam Capacidades Dinamicas como:

(...) as dimensdes das capacidades especificas da empresa que podem ser
fontes de vantagem, e para explicar como as combinagdes de competéncias
e recursos podem ser desenvolvidas, implementadas e protegidas. Nés nos
referimos a isso como a abordagem de 'capacidades dinamicas' a fim de
enfatizar a exploragdo de competéncias especificas internas e externas da
empresa para lidar com ambientes em mudanga (TEECE et al., 1997, p.
510, em tradug&o livre do autor deste trabalho).

Neste contexto, tal concepgdo surge como uma perspectiva alternativa ao
pensamento de Michael Porter (1979), constituindo-se como uma vertente

potencialmente integrativa de teorias/abordagens, a qual permite pensar e projetar o
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processo estratégico organizacional por um novo caminho para a obtencgéo e
sustentacdo de vantagem competitiva. Para Teece et al. (1997, p. 510), como essas
areas comumente sdo consideradas como fora dos limites comuns da estratégia,
ndo entram como uma parte econémica no que se refere a estratégia. Sendo assim,
0os recursos dinamicos podem ser considerados como uma abordagem nova e
podem gerar integracao para entender as novas fontes de vantagem competitiva.

Vasconcelos e Cyrino (2000) indicam que essa abordagem contempla ideias
oriundas da teoria dos processos de mercado e da dos recursos, visando elaborar
uma “teoria da formagdo das competéncias organizacionais em ambientes de alta
complexidade e mudanga constante” (VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 12).
Adicionalmente, os autores postulam que a teoria das Capacidades Dinamicas
busca enfatizar elementos envolvidos na coevolu¢cdo em ambientes de concorréncia
progressivamente complexos, 0s recursos € as capacidades das firmas, bem como
0S mecanismos e processos que viabilizam a acumulacéo e configuracdo desses
recursos pelas organizagdes nesse contexto.

Teece et al. (1997) definem trés dimensdes estratégicas de capacidades
dindmicas: i) os processos gerenciais e organizacionais; ii) a posi¢cao atual da
organizacao; e iii) os caminhos disponiveis. Nessa concepgéao, os autores sugerem
que 0s processos sao as rotinas e as aprendizagens usuais na empresa. A posi¢ao
envolve os ativos tecnolégicos e intelectuais de propriedade da empresa, inclusive
dados de clientes e relagdo com fornecedores. Os caminhos sao identificados como
as opgdes estratégicas possiveis de serem assumidas pela firma, o que abarca
também a avaliagdo do potencial de atratividade dessas opg¢des. De elementar
importancia € a compreensao de que a fonte de vantagem competitiva provém da
integrac&o de ativos (TEECE et al., 1997).

Teece (2007) explicita sua concepg¢ao quanto a abrangéncia do conceito de

Capacidades Dinamicas, ao referir que:

Capacidades dindmicas incluem recursos empresariais dificeis de replicar,
necessarios para se adaptar as mudancas de clientes e as oportunidades
tecnoldgicas. Elas também envolvem a capacidade da empresa de moldar o
ecossistema que ocupa, desenvolver novos produtos e processos e projetar
e implementar modelos de negdcios viaveis. (TEECE, 2007, p. 1319, em
tradugéo livre do autor deste trabalho)
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Para fins de aplicagdo gerencial do modelo de Capacidades Dinamicas, é
proposta pelo autor uma segmentacéo analitica, em trés aspectos, assim descritos:
i) identificagdo e avaliagdo de oportunidades internas e externas (sensoriamento)
(em inglés, sensing); ii) mobilizacdo de recursos globalmente para tratar
oportunidades e capturar valor (apreendendo) (em inglés, seizing); e iii) renovagao
continua (transformadora) (em inglés, transforming) (TEECE, 2007). A natureza
especifica dos processos e recursos em Capacidades Dinamicas foi mais
recentemente detalhada pelos autores, especificando a diferenciacdo de seus
elementos (processos, recursos, caminhos) (TEECE, 2014a).

Os processos de CDs sao tidos como as ‘signature practices’ (praticas com
assinatura / processos proprios) das firmas; estes sao diferenciados de outros
processos comuns e também daqueles que usualmente se chama de ‘best practices’
(boas praticas) que sao implementados a partir de praticas exemplares externas a
firma, em replicacdo e incorporacédo a processos de diversos setores da firma, bem
como aplicados em outras firmas do ambiente competitivo de negdcios.

As ‘signature practices’, segundo os tedricos, possuem sua especificidade
caracterizando-se por sua idiossincrasia. Consistem em processos/rotinas gerados e
que evoluem internamente na empresa ligados a potencializagdo de sua
competitividade, surgindo de valores da organizag¢ao, com a liderang¢a dos gestores
(GRATTON; GHOSHAL, 2005).

Os recursos atinentes a esse construto também nao sao quaisquer recursos,
mas aqueles caracterizados por: i) Valor; ii) Raridade; iii) Inimitabilidade; iv) e néo
substituibilidade (VRIN), nogc&o que deriva da teoria da Visdo Baseada em Recursos
(VBR). Ja os caminhos estratégicos sdo aqueles que possibilitam a ‘aptidao
evolutiva’ da firma, dédo suporte para o bom caminho a seguir (relacionados a
capacidades dinamicas fortes), ndo sendo, portanto, aqueles ligados ao suporte de
implementagdes técnicas usuais (relacionados a capacidades ordinarias, comuns)
(TEECE, 2014a).

A perspectiva da Visao Relacional esta inserida dentro do que se passou a
nominar como Estratégias Colaborativas, segundo a qual as organizagdes geram
valor colaborando umas com as outras. Como ja referido, a presente pesquisa
utiliza-se dos elementos tedricos identificados com a Visdo Relacional como
caminho para a vantagem competitiva, sendo que, apds um breve panorama sobre

as teorias precedentes envolvidas na pesquisa sobre estratégia organizacional e
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vantagem competitiva sustentavel, apresenta-se, a seguir, a abordagem da Visao

Relacional.

2.2.2 Visao Relacional

No contexto de pesquisas e da discussdo tedrica sobre a capacidade
estratégica das organizagbes para obtencdo e sustentacdo de vantagens
competitivas, Jeffrey Dyer e Harbir Singh escreveram o artigo seminal intitulado “The
relational view: Cooperative strategy and sources of interorganizational competitive
advantage”, publicado no ano de 1998. Neste artigo, os autores apresentam uma
abordagem intitulada de Visao Relacional (VR), que oferece uma estrutura tedrica
para compreender a criagao de valor entre firmas, a partir da geragado dos chamados
ganhosrelacionais (em inglés, relational rents) na relagao diadica ou em rede

Os autores defendem que a questdo relacional, no campo da estratégia de
organizacgodes, projeta-se para além das abordagens de posicionamento da industria
e de Visdo Baseada em Recursos. O conceito de ganho relacional é definido da

seguinte maneira:

(...) um lucro acima do normal gerado em conjunto em uma relagdo de troca
que nao poderia ser gerado por nenhuma empresa isoladamente e sé pode
ser criado através de contribuigbes idiossincraticas conjuntas dos parceiros
da alianga. (...) (DYER; SINGH, 1998, p. 662, em tradugao livre do autor
deste trabalho).

Nessa analise, os autores propdem que a relagado entre firmas, sendo uma
emergente e relevante unidade de analise, possibilita compreender o fenédmeno da
geracao de ganhos relacionais que permitem sustentar e impulsionar a vantagem
competitiva da organizagdo. Conforme essa estrutura original da Visdo Relacional,
ha quatro tipos de fontes de recursos elementares que geram rendas relacionais
para a vantagem competitiva: i) investimentos em ativos relacionais especificos; ii)
rotinas de compartihamento de conhecimento; iii) recursos/capacidades
complementares; e, iv) governanca efetiva (DYER; SINGH, 1998).

Segundo Williamson (1985), os ativos relacionais especificos sao
investimentos duraveis especificos para suportar as transacdes relacionais, havendo
trés tipos de légica: situacional, fisica e humana. Rotinas de compartiilhamento de

conhecimento sio identificadas por procedimentos formalizados no fluxo interativo
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de conhecimentos entre as organizagdes, sendo tal elemento essencial para o
aumento da agilidade de troca e geragao de conhecimentos especializados entre os
integrantes da aliancga relacional (DYER; SINGH, 1998).

As capacidades/recursos complementares advém da integragcdo positiva de
recursos e capacidades dos parceiros, resultando em ganho coletivo maior do que o
resultado individual obtido por cada parceiro, bem como sendo um limitador a
obtencao deste recurso por outros concorrentes pela dificuldade de replicagao. Pelo
fato de serem gerados coletivamente, as partes individuais tém maior dificuldade de
encontrar tal recurso fora da relagdo, o que é identificado como elemento
impulsionador da alianga (DYER; SINGH, 1998). O fator que completa a proposta
original da perspectiva relacional € a governanca efetiva, que néo se limita a
diminuicdo de perdas, ou seja, ao resultado econdmico de eficiéncia, que
tradicionalmente é associado pela Teoria dos Custos de Transacado (TCT). Na
concepgao da VR, a governancga efetiva pode ser um elemento gerador de ganhos
relacionais mais do que a reducado dos custos associados. A operacao efetiva e
pragmatica associada a governanca relacional é importante para aumentar o valor
gerado e facilitar os ganhos de cada um dos integrantes da parceria. Além de gerar
potencialmente solugdes inovadoras em termos de produtos/servigos, a funcao da
governancga permite reduzir os custos de transacdo associados, evitando
comportamentos oportunistas dos atores e trazendo equilibrio em termo do poder
interorganizacional (TESCARI; BRITO, 2018).

Dyer e Singh (1998) propuseram, além dos quatro elementos determinantes
para a obtencdo de ganhos relacionais, oito subprocessos facilitadores ligados a
cada um dos elementos determinantes: (i) duragdo de salvaguardas e (ii) volume de
transagdes interfirmas (ligados ao investimentos em ativos especificos); (iii)
capacidade absortiva especifica das partes e (iv) incentivos para encorajar a
transparéncia e desencorajar comportamentos oportunistas (ligados as rotinas de
compartiihamento de conhecimento); (v) capacidade de identificar e avaliar
potenciais complementaridades e (vi) fungdo da complementaridade organizacional
para acessar recursos e beneficios complementares (ligados aos recursos e
capacidades complementares); e, (vii) capacidade de empregar mecanismos de auto
execucao em vez de mecanismos de governanca de terceiros e (viii) capacidade de
empregar mecanismos de governanga informais e/ou formais de autoaplicagao
(relacionados a governanca efetiva) (DYER; SINGH, 1998).
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Os autores também apontam seis fatores limitantes/barreiras de acesso aos
ganhos da relagdo para os n&o participes da relagdo: i) ambiguidade causal; ii)
deseconomias pela compressao do tempo; iii) interconectividade de investimentos
da relagdo com investimentos especificos; iv) escassez de parceiros; V)
indivisibilidade de recursos; e, vi) ambiente institucional (DYER; SINGH, 1998).

Weber, Bauke e Raibulet (2016) explicam que o modelo tedrico original da
Visao Relacional tem significativa citagdo na literatura; entretanto, a aplicagdo do
modelo através da realizacdo de pesquisas empiricas ndo teve 0 mesmo avanco.
Adicionalmente, os autores defendem a ideia de que as pesquisas que abordam a
Visao Relacional geralmente ndo investigam o conjunto dos fatores determinantes
de ganhos relacionais do modelo original. Tescari e Brito (2018) indicam que uma
possibilidade de pesquisa estd em avaliar a apropriagdo de valor relacional
transposta de um parceiro para outro e utilizagdo desse valor como vantagem
competitiva para a obtengdo de outros beneficios exclusivos em outros
relacionamentos da cadeia, beneficios estes nao refletidos ao parceiro original.

O modelo original da Visdo Relacional é caracterizado por ser estatico, ou
seja, foi projetado para analise das relagdes interorganizacionais sem observar a
influéncia de mudangas que o tempo da relagéo implica sobre os ganhos dela. A
pesquisa empirica de Weber, Bauke e Raibulet (2016), que testou 0 modelo original
da Visao Relacional no contexto corporativo de investidores de capital de risco
(CVC) e suas empresas de portfélio, identificou que os construtos de (i) investimento
em ativos especificos e de (ii) rotinas de compartiihamento de conhecimento sao
mediadores do construto de (iii) recursos e capacidades complementares,
implicando sobre a geragdo de ganhos relacionais. A pesquisa evidenciou que o
construto de (iv) governanca efetiva, através da autoaplicagdo informal de
mecanismos de governanga (confianga), tido por Dyer e Singh (1998) como
mecanismo de governanga que mais potencializa a obtencdo de ganhos, nao
apresenta beneficios tangiveis imediatos, mas tem influéncia sobre a percepcgéo das
partes quanto a satisfagdo sobre o relacionamento. Esse resultado possibilita propor
uma reconfiguragao do modelo original da Visao Relacional.

Em uma reformulagao tedrica apresentada por Dyer, Singh e Hesterly (2018),
o construto de recursos e capacidades complementares é destacado como o
principal fator de impulso para um relacionamento interorganizacional, sendo

mediado pelos demais trés construtos para implicar a potencialidade de geragao de
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valor por meio de ganhos relacionais. Nessa concepgéo, a criagao de valor é
definida como o valor criado em uma alianga (diade/rede), e que seja mais alto e
para além do valor criado nas relagdes de mercado concorrentes.

A captura de valor é definida como o valor criado, ou parte dele, que é
apropriado por cada participe da relagéo, e os ganhos relacionais residem na
diferenca entre o valor criado em uma alianga propria e o valor gerado em outra
alianga na competicdo de mercado dos participes da relagdo observada. A
vantagem competitiva surge quando esse ganho relacional é gerado e apropriado.
Nesse contexto, Dyer et al. (2018) referem:

A criagdo de valor e os aluguéis relacionais séo iguais quando uma alianga
esta competindo apenas contra os relacionamentos de mercado. No
entanto, no caso em que existem varias aliangas competindo entre si, todas
elas podem estar criando valor em relagdo aos relacionamentos de
mercado. Mas se todos estdo gerando o mesmo valor, nenhum deles esta
gerando aluguéis relacionais (DYER et al., 2018, p. 3141, em tradugao livre
do autor deste trabalho).

A alteracdo do modelo original para o modelo dinamico é explicitada nas
Figuras 1 e 2:

Figura 1 - Modelo original da Visao Relacional: determinantes de ganhos
relacionais

1. Relation-specific assets

2. Knowledge-sharing routines

Relational
rents

3. Complementary resources
and capabilities

4. Effective governance

FIGURE 1  The original relational view model: determinants of relational rents

Fonte: Dyer, Singh e Hesterly (2018, p. 3144).
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Figura 2 - Modelo dindmico da Visao Relacional: determinantes de ganhos
relacionais

Relation-specific
assets

r

Complementary |, Effective _ Relational
resources governance rents
L J
Knowledge- __J

sharing routines

FIGURE 2 A dynamic relational view model: determinants of relational rents

Fonte: Dyer, Singh e Hesterly (2018, p. 3144).

A nova configuragao do modelo decorre do que os autores chamam de ‘lente
dinamica’ aplicada a Visdo Relacional. Esse dinamismo refere-se a consideragao
das implicagbes do tempo e do grau de interdependéncia de recursos
complementares na geracdo de valor (cooperagdo) e apropriagdo de valor
(competicdo) pelos parceiros. Para a compreensao dos resultados do
relacionamento e da verificagdo de ganhos relacionais, de acordo com a concepgao
dinamica, é relevante o momento em que a relagao é analisada (DYER et al., 2018).

A mudanca na interdependéncia da complementaridade de recursos dos
parceiros ao longo do tempo deve ser considerada, pois tem potencial para afetar a
cooperagao, a geragao e a apropriagao de valor. A analise dindmica é relevante para
compreender como se desenvolvem duas dimensdes da relacdo, a cooperagao
entre os parceiros para criar recursos complementares determinantes de ganhos
potenciais e a competicdo pela captura de valor na relagéo particular e na relagao
externa a alianca (DYER et al., 2018). A avaliagdo sobre a interdependéncia de
recursos entre os parceiros € o fator-chave para formacdo de relacionamentos

interorganizacionais geradores de valor. Segundo os autores:

A condigdo inicial que desempenha um papel fundamental na dindmica da
criagdo de valor é a interdependéncia complementar de recursos. (...) o
primeiro passo para formar uma alianga é que os parceiros em potencial da
alianga: a) avaliem se um parceiro possui recursos complementares, e b)
avaliem a natureza da interdependéncia entre seus recursos e esses
recursos complementares (DYER et al., 2018, p. 3147, em tradugao livre do
autor deste trabalho).
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A partir da avaliagao sobre a condi¢cao da interdependéncia de recursos pelos
parceiros, a criagdo de valor por meio de uma relagéo interorganizacional pode
avancar. O Quadro 2 foi elaborado para apresentar os fatores os determinantes para

geragao de ganhos relacionais pela perspectiva dinamica da Visdo Relacional:

Quadro 2 - Framework de fatores dindmicos determinantes geragcao de ganhos
relacionais

GERACAO DE VALOR RELACIONAL (COOPERAGAO)

FATORES DETERMINANTES

FATOR DE IMPULSO PARA CRIAGAO DE

RELACAO INTERORGANIZACIONAL FATORES COEVOLUTIVOS NA

GERAGAO DE GANHOS RELACIONAIS

Analise inicial
GANHOS

RELACIONAIS

INVESTIMENTO EM

ACESSO A GRAU DE ATIVOS ESPECIFICOS
RECURSOS INTERDEPENDENCIA GOVERNANGA
COMPLEMENTARES DE RECURSOS EFETIVA
(Alta ou baixa)
ROTINAS DE
COMPARTILHAMENTO

DE CONHECIMENTO

Fonte: Elaboragao prépria (2020), com base em Dyer e Singh (1998); Dyer, Singh e Hesterly
(2018).

Pelo modelo dindmico da VR, quando a interdependéncia de recursos € baixa
€ menos complexa, os ganhos relacionais podem ser gerados mais rapidamente
pela criacdo e integracdo de recursos complementares entre os parceiros, mas
esses ganhos tendem a dissipar-se mais rapidamente no tempo e a alianga tende a
durar menos do que aliancas que tém recursos complementares altamente
interdependentes (DYER et al., 2018). No caso de relagbes em que a
interdependéncia de recursos € alta, a qual exige maior co-especializagao de ativos
para o avango do negdcio, os fatores determinantes para gerar ganhos relacionais
demoram mais para serem desenvolvidos e tornarem-se operacionalizaveis. Neste
caso, as aliancas tendem a ser mais duraveis, demorando mais até gerarem ganhos

apropriaveis, porém demorando mais para serem dissolvidas.
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Portanto, o desenvolvimento dessas relagdes envolve alteragbes na
interdependéncia da complementaridade de recursos dos participes em relagao a
geragao (cooperacao) e apropriagao de valor (competi¢cdo). Em aliangas com baixa
interdependéncia de recursos, os autores identificam dois estagios de
desenvolvimento da relacdo (DYER et al, 2018). O estagio | seria o
desenvolvimento e colaboragdo e o estagio Il o declinio da gestdo. Os autores
indicam que o processo de geragao e apropriagdo de valor em uma relagédo com
baixa interdependéncia de recursos complementares pode ser evidenciado em
formato de U invertido,como na Figura3 (DYER et al., 2018):

Figura 3 - Padrao de ganhos relacionais em aliangas com baixa
interdependéncia de recursos complementares

Figure 3. Pattern of relational rents from alliances with low resource interdependence

Allance Value Creation
{ Relational rents )

Time

Stage | Develop and Stage [: Manage

collaborate decline

Fonte: Dyer, Singh e Hesterly (2018, p. 3147).

Em aliangas com alta interdependéncia de recursos, séo identificados trés
estagios de desenvolvimento. O estagio | é caracterizado pelo desenvolvimento da
parceria e pelo acesso aos recursos. O estagio Il é identificado pelo aumento no
investimento e na coordenagao da parceria. O estagio lll refere-se ao declinio do
gerenciamento e ampliagdo da competitividade pela apropriagdo dos ganhos. Uma
relagdo com alta interdependéncia de recursos pode ser representada graficamente

por um “S” horizontal, como expde a Figura4 (DYER et al., 2018):
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Figura 4 - Padrao de ganhos relacionais em aliangas com alta
interdependéncia de recursos complementares

Figure 4. Pattern of relational rents from alliances with high resource interdependence

High

Alliance Value Creation
(Relational rents)

Time

Stape |: Develop Stage II: Ramp up Staoe 1I1; Manage

and assess investments/conrdination decline

Fonte: Dyer, Singh e Hesterly (2018, p 3149).

A perspectiva dinamica da VR considera que o poder de barganha e a
capacidade dos participes de apropriar-se do valor relacional podem variar ao longo
do tempo de alianga, surgindo assimetria na percepgao dos parceiros sobre o valor
da relagdo. Nesse sentido, quatro fatores podem potencializar a apropriagao de valor
e a assimetria de poder na aliancga: i) a replicagdo ou substituicdo dos recursos
complementares do parceiro; ii) o desenvolvimento de recursos adicionais (de tipo
VRIO); iii) investimentos assimétricos em ativos especificos; iv) a imitagdo dos
recursos VRIO de um parceiro pelos concorrentes em grau diferente do outro
parceiro. Considerando esses elementos, a competicdo pela captura de valor ao
longo dos estagios da alianga pode levar a inércia relacional e a variagao do valor
relacional (DYER et al., 2018).

Nesse contexto, a questdo do valor do relacionamento, é tida como
importante em uma ética que envolve a analise de ganhos relacionais nas relagdes
interorganizacionais (CISLAGHI, 2019). A percepgao sobre o valor relacional pode
ser diferente para cada parte envolvida na relagao, observando-se a existéncia de
dois tipos de absor¢ao de valor: o valor apropriado individualmente por cada parte
(valor intrinseco) e o valor apropriado no conjunto da relagdo (valor extrinseco,
relacional) (TESCARI; BRITO, 2016). Essa diferenca sobre a percepcao de valor

implica sobre a disposi¢cado das partes quanto a continuidade da parceria (TESCARI;
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BRITO, 2016). Cislaghi (2019) analisou a influéncia de mecanismos de governanca
para a maturidade da relagdo comprador-fornecedor em uma cadeia de suprimentos
e a geracao de ganhos relacionais aos participes. Utilizando a concepg¢éo dinamica
da VR, a partir da observacéo da interdependéncia de recursos ao longo do tempo
de relacionamento, a pesquisa empirica confirmou a proposi¢ao tedrica de que
ganhos relacionais podem ser gerados a partir da governanga efetiva. Também foi
evidenciado que a maturidade da relagdo necessita de mecanismos e estruturas
internas de governanga, bem como a necessidade de considerar a motivagao e os
interesses dos participes ao longo do tempo na verificagdo das dimensdes de valor
da relagao (valor financeiro, social, conhecimento, estratégico), ndo sendo suficiente
para a maturidade da relagao somente o interesse inicial por complementaridade de
recursos pelos parceiros.

A fim de demonstrar os principais autores e conceitos que sao referéncia para

esta pesquisa quanto ao construto de Visdo Relacional, foi elaborado o Quadro 3:
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Quadro 3 - Framework Teérico para Visao Relacional

FRAMEWORK TEORICO PARA VISAO RELACIONAL

AUTOR

CONSTRUTO
TEORICO

CONCEITO

Dyer e Singh,
1998.

Visao
Relacional

“‘N6s oferecemos uma visdo que sugere que 0S recursos
criticos de uma empresa podem abranger limites firmes e
podem estar embutidos em recursos e rotinas. NOs
argumentamos que uma unidade de andlise cada vez mais
importante para a compreensao da vantagem competitiva € a
relacdo entre as empresas e identificar quatro fontes
potenciais de interorganizacionais vantagem competitiva: (1)
ativos  especificos de relagdo, (2) rotinas de
compartilhamento de conhecimento (3)
recursos/capacidades complementares e (4) governanga
efetiva.” ( p. 660).

“A visao relacional oferece uma lente tedrica util através da
qual pesquisadores pode examinar e explorar o valor criando
ligacdes entre organizagoes.” (p. 676)

Dyer e Singh,
1998.

Ganhos
relacionais

“‘N6s definimos uma renda relacional como um lucro
supernormal gerado em conjunto em uma relacdo de troca
que nao pode ser gerado por nenhuma das empresas em
isolamento e s6 pode ser criado através do contribuicbes
idiossincraticas conjuntas do especifico parceiros da
alianga.” (p. 662)

Dyer; Singh,
Hertesly;
2018

Ganhos
relacionais

“‘Rendas relacionais” refere-se a diferenca entre o valor
criado em uma alianga especifica e o valor criado na proxima
alianga concorrente ou relacionamento de mercado. Assim,
quando uma renda relacional esta presente, também ha
vantagem competitiva. A criacdo de valor e as rendas
relacionais sdo iguais quando uma alianga esta competindo
apenas contra relagdes de mercado distantes. No entanto,
no caso em que ha varias aliangas competindo entre si,
todas elas podem estar criando valor em relagao as relagoes
de mercado distantes. Mas se todos eles estdo gerando o
mesmo valor, nenhum deles estd gerando rendas
relacionais.” (p. 3141)

Fonte: Elaboragao prépria, 2020.

Na presente pesquisa propde-se investigar a geragao de ganhos relacionais

considerando-se a intercooperagao entre cooperativas. Para tal, sera utilizada a

concepgao

tedrica do Cooperativismo, especificamente o principio de

intercooperagao, bem como a abordagem e os construtos determinantes de geragao

de ganhos relacionais propostos pela perspectiva da Visdo Relacional (DYER;
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SINGH; 1998; DYER et al. 2018). Nesse sentido, para evidenciar o campo tedrico de

referéncia para esta pesquisa, foi elaborado o Quadro 4:

Quadro 4 - Framework Teorico para Ganhos Relacionais com a Teoria do
Cooperativismo

FRAMEWORK TEORICO PARA GANHOS RELACIONAIS COM A TEORIADO
COOPERATIVISMO

CONSTRUTO TEORICO AUTORES

Ganhos Relacionais com a Schneider (2012; 2019)
~ . ACI (2015)
Intercooperagédo da teoria do Mladenatz (2003)
Cooperativismo Bialoskorski Neto (2012)
Novkovic (2008)
Mendina (2017)
Forgiarini (2019)
Dyer e Singh (1998)
Dyer, Singh e Hesterly (2018)

Fonte: Elaboragao prépria, 2020.

Considera-se que o framework monstrado no Quadro 4 pode vir a ser utilizado
em pesquisas futuras, servindo como instrumento para delimitar o campo teérico que
aborda a relagcdo entre a Intercooperacdo no Cooperativismo e a Visao Relacional
da estratégia.

ApoOs essa exposicdo sobre os fundamentos tedricos relacionados ao

presente estudo, no capitulo seguinte expde-se a metodologia da pesquisa.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Além da base tedrica, a pesquisa fundamenta-se por meio de procedimentos
metodoldgicos, os quais constituem-se como uma estratégia para propiciar ao
pesquisador evidenciar elementos do fendmeno estudado, que sejam pertinentes
aos objetivos da investigacédo. Neste capitulo expde-se a metodologia envolvida no
desenvolvimento da pesquisa, sendo abordado inicialmente o0 método considerado
adequado para a estratégia de pesquisa empirica, e, na sequéncia, as técnicas de
coleta e de analise de dados utilizadas. Na sequéncia, apresenta-se uma
contextualizacdo do ambiente que envolve o caso, construida antes da pesquisa de
campo. Por fim, é explicitado o método de trabalho, ou seja, os passos ldgicos

executados no desenvolvimento da pesquisa.

3.1 METODO DE PESQUISA - ESTUDO DE CASO

Considerando-se o problema de pesquisa e os objetivos elaborados, esta
pesquisa possui natureza qualitativa, a qual possibilita ao pesquisador obter e
analisar dados diretamente a partir do contexto e do ambiente em que a situacao
problema é estudada (GODOQY, 1995), oportunizando também a exploracéo e o
entendimento sobre o que os individuos e grupos significam acerca do problema
pesquisado, com multiplas fontes de evidéncias (CRESWELL, 2010). Alinhada a
finalidade de ampliar e aprofundar a investigacdo sobre o tema escolhido, e
atentando-se ao interesse pelo desenvolvimento de ideias e esclarecimentos para
estudos posteriores (GIL, 2018), a pesquisa € caracterizada como de nivel
exploratério.

Para a realizagao da investigagdo empirica utilizou-se a estratégia de Estudo
de Caso,, 0 que permite uma analise contextual de fenbmenos complexos, por meio
de varias fontes de evidéncias, delineando-se um estudo de caso de tipo unico (YIN,
2015). A partir da analise empirica do caso e da relagdo com a teoria utilizada, torna-
se viavel realizar generalizagdes de cunho analitico que contribuam para o avango
de estudos tedricos (YIN, 2015). Adicionalmente, destaca-se que a estratégia de
Estudo de Caso permite a investigacdo de explicagbes sobre varidaveis causais de
certos fenbmenos (GIL, 2018). Hartley (2004) explica que a aplicacdo dessa

estratégia em pesquisas organizacionais tem por objetivo a obtengdo do melhor
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entendimento possivel sobre como o contexto e as organizagdes influenciam os
processos sociais. De outra parte, este tipo de estratégia serve para iluminar o

estudo tedrico e, ao mesmo tempo, explorar novos e emergentes processos.

3.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Alinhada a estratégia de Estudo de Caso, a pesquisa empregou multiplas
técnicas para coleta de dados. Gil (2010) destaca a relevancia de operar com
variados procedimentos para conferir mais confiabilidade e profundidade da
pesquisa no contexto do caso, sendo viavel, por este meio, realizar a triangulagéo de
dados para sustentar e apoiar a credibilidade da analise e dos resultados. O autor
orienta que a coleta de dados com as técnicas de entrevista, observagao e analise
de documentos é costumeiramente apropriada, ao conduzir a pesquisa académica a
pela estratégia de Estudo de Caso. A partir dessas consideragdes, as técnicas de
coleta de dados utilizadas nesta pesquisa foram a entrevista, a pesquisa
bibliografica e documental, e a observacao.

A aplicacédo de entrevistas constituiu-se como a técnica de coleta principal,
tendo sido elaborado um roteiro prévio semiestruturado/por pauta, como conceituado
por Gil (2018). O autor também destaca que a entrevista é tida como técnica
genuina em pesquisa social, por meio da qual o pesquisador “se apresenta frente ao
investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obten¢cdo dos dados que
interessam a investigagdo”. Em seu formato por pautas, o autor refere que a
entrevista permite mais flexibilidade na conducgcdo dos questionamentos e mais
liberdade para a fala do entrevistado.

As fontes documentais serviram a obtencdo de dados de maneira indireta,
bem como para viabilizar o acesso pratico e agil a dados pelo pesquisador. Nesse
sentido, a investigacdo valeu-se de materiais como: documentos oficiais,
documentos disponiveis e disponibilizados pelas organizagbes envolvidas no
empreendimento, reportagens de jornal, relatorios, informagbes e conteudos
disponiveis na internet. Quanto a pesquisa bibliografica, € um procedimento
necessario para elaboracdo da base tedrica e da estrutura conceitual da pesquisa,
bem como para situar o problema de pesquisa diante do contexto de producao

cientifica estabelecido, tendo como fontes o material ja elaborado por pesquisadores
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da tematica, sendo principalmente baseada em livros e artigos cientificos (GIL,
2018).

A observacao também complementou a coleta de dados, ocorrendo de modo
espontdneo. A observagdo espontdnea serve bem para pesquisas de nivel
exploratorio, “(...) ja que favorece a aproximagdo do pesquisador com o fenémeno
pesquisado” (GIL, 2010, p. 121).

3.3 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Consoante a concepgéao de Yin (2015, p. 136), “A analise de dados consiste
no exame, na categorizacdo, na tabulagdo, no teste ou nas evidéncias
recombinadas de outra forma, para produzir descobertas baseadas em empirismo.”
Tal autor orienta também que o pesquisador deve valer-se de uma estratégia geral
analitica propria, com a qual a utilizagdo de ferramentas, inclusive softwares
computacionais, pode contribuir para auxiliar a tarefa analitica do pesquisador.

Como técnicas especificas para analise e interpretacdo de dados, prevé-se o
emprego da analise de conteudo, com base em Bardin (2011) e Franco (2005). Para
Bardin (2011, p. 48) a abordagem de analise de conteudo é utilizada para “(...)
efetuar dedugbes logicas e justificadas, referentes a origem das mensagens
fomadas em consideragdo (0 emissor e o seu contexto, ou, eventualmente, os
efeitos dessas mensagens)’. Azevedo (2011, p. 87) expde que a analise documental
€ “um dos recursos para a verificagdo e compreensdo” de dados a partir de
documentos que requerem interpretacédo. Ja a analise de conteudo € utilizada para
dar sentido as informagdes obtidas na pesquisa (DRESCH, 2015). Bardin (2011)
recomenda que a analise documental € constituida de trés fases, a saber: i) a pré-
analise; ii) a exploragdo do material; e iii) o tratamento dos dados, a inferéncia e a
interpretacdo. A organizagdo prévia do material é feita na pré-analise, com
atividades nao estruturantes como a leitura flutuante e a escolha de documentos. A
exploracdo do material € caracterizada em esséncia pela operacionalizacdo de
codificagdo, decomposi¢cao ou enumeragao sobre os dados pesquisados. Por fim,
procede-se o tratamento, inferéncia e interpretagdo dos dados, que consiste em
tratar os dados brutos de maneira a serem significativos e validos, com sinteses e

selecdo de resultados obtidos, ou seja, demonstrando a analise sobre o conteudo
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em relagéo a sua utilidade para fins de problematizagao teérica, pragmatica/aplicada

a realidade ou para orientar novas analises.

3.4 OBJETO EMPIRICO DO TRABALHO

Com o intuito de estabelecer maior proximidade com a realidade pesquisada
e evidenciar um panorama situacional prévio, o contexto relacionado ao caso foi
explorado antes da pesquisa de campo, sendo aqui exposto esse panorama. Para a
escrita da dissertagcédo, utilizou-se nomes ficticios ou cédigos em substituicdo a
nomes reais do caso estudado, tendo em vista a confidencialidade estabelecida no
processo de pesquisa e o0 seu objetivo essencialmente académico.

As Cooperativas do ramo de infraestrutura que atuam nos negodcios de
energia, aqui destacadas as que operam com eletrificagao rural, buscam sustentar e
alavancar seus negocios por meio de projetos de geragdo de energia, bem como
pelo desenvolvimento de outras atividades de servigo prestado aos cooperados.
Nesse sentido, a Cooperativa A Geracdao e Cooperativa B Geracdo lideram o
empreendimento ABE ENERGIA S.A., da qual a Empresa E também é sdécia. Tal
empreendimento envolveu a construcido e operagdo de uma Pequena Central
Hidrelétrica (PCH) geradora de energia elétrica, situada no rio Pedra Larga, no
Estado do Rio Grande do Sul, Brasil. A Cooperativa C Geragdo também teve
significativo envolvimento com o desenvolvimento do projeto, e houve captacao de
recursos financeiros por meio da Agéncia de Fomento AF, vinculada ao governo do
Estado do Rio Grande do Sul .

A PCH ABE é reconhecida pela Organizagdo das Nagbdes Unidas como
Mecanismo de Desenvolvimento Limpo por compensar créditos de carbono e possui
capacidade instalada de 9.100 kilowatts (kW), o que possibilita a geracédo de energia
para aproximadamente 30 mil pessoas (COOPERATIVA A, 2020).

A concretizacdo desse empreendimento é tida como referéncia de
cooperagédo entre cooperativas’, e entende-se relevante analisar o processo de

intercooperagao desenvolvido neste caso. A Figura 5 foi elaborada para evidenciar

6 AF assina contrato para obra da hidrelétrica ABE. 20/02/2015. Disponivel em: [site da Agéncia
Financiadora AF] Acesso em: julho de 2020.

7 PCH ABE: modelo de intercooperagéo e sustentabilidade para a geragdo de energia elétrica.
14/11/2019. Disponivel em: [site da Cooperativa B Energia]. Acesso em: julho de 2020.
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uma perspectiva de contexto relacionada ao posicionamento das Cooperativas no

caso estudado, previamente a pesquisa de campo.

Figura 5 — Estudo de Caso - Previsao de contexto - Intercooperagao entre
Cooperativas em negdécios de energia elétrica

ESTUDO DE CASO - PREVISAO DE CONTEXTO - INTERCOQPERAQI\O ENTRE
COOPERATIVAS EM NEGOCIOS ENERGIA DE ELETRICA

GERACAO DISTRIBUICAO
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ABE
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Fonte: Elaboragao prépria (2021), com uso do soffware Canva®.

Quanto ao periodo considerado para contemplar a analise do processo de
intercooperacgao, entendeu-se significativo identificar os fatos relevantes e colher
informacgdes dos participes relativamente ao periodo entre os anos de 2015 a 2021,
em vista da identificagdo preliminar de alguns fatos marcantes, quais sejam, a
contratagcado do financiamento para as obras (2015), o inicio das operagdes da PCH
(2016), e os desdobramentos do processo de intercooperagao passiveis de serem
observados no periodo mais recente (2017-2021), mas no decorrer da pesquisa,

evidenciou-se o longo processo historico precedente relacionado ao caso.



48

A exposicédo contida nesse subitem tem o objetivo de apresentar o contexto
diante do qual a presente pesquisa, na area de gestdo e negocios, esteve

direcionada a analisar.

3.5 METODO DE TRABALHO

A presente secao contempla uma descricédo reflexiva acerca do percurso de
pesquisa realizado. O primeiro passo do projeto consistiu na elaboragdo da questéao
de pesquisa, 0 qual se concretizou a partir do interesse do pesquisador pelo tema da
relagdo interorganizacional e pela consideragdo do papel das cooperativas de
energia enquanto organizagdes atuantes no setor basilar de infraestrutura no Brasil
e no Rio Grande do Sul. Nesse contexto, o interesse pela estratégia das
organizacgdes na inter-relagdo com parceiros no ambiente de negocios, impulsionou
0 questionamento sobre a agdo conjunta de cooperativas e sua capacidade para
gerar valor e manterem-se competitivas. As aulas de metodologia de pesquisa e a
socializagdo de uma proposta inicial de pesquisa junto aos professores do Programa
Profissional em Gestdo e Negocios da Unisinos contribuiram para o processo de
adequacao e refinamento dos temas de interesse. Adicionalmente, a participacao
em eventos corporativos empresariais, a leitura sobre temas relacionados aos
interesses de pesquisa, as reflexdes e consideracdes do processo de Orientagao e
Coorientagao, levaram a especificagdo e explicitacdo da questdo que norteia a
presente pesquisa.

A construcao do referencial tedrico foi outro passo essencial. Tal elaboracéo
foi realizada co-evolutivamente com a analise de identificacdo do problema de
pesquisa, bem como ao longo do processo de pesquisa e da escrita do relatorio.
Foram realizadas pesquisas bibliograficas e leitura de artigos em bases de dados
cientificas, de obras da biblioteca da Unisinos, bem como pesquisas na internet,
sobre temas relacionados a pesquisa.

O terceiro passo do trabalho consistiu na escolha do caso/fenémeno empirico
para analise. A definicdo ocorreu a partir do interesse do pesquisador pelas
Cooperativas de Infraestrutura, especificamente as atuantes no setor de energia
elétrica, considerando pesquisas prévias sobre o setor de cooperativismo de energia
e os temas de intercooperacdo e sustentagdo de vantagem competitiva das

organizacgdes. No processo de identificagcdo do fenébmeno/caso empirico, foi também
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relevante a interacdo do pesquisador com professores do PPGN e com profissionais
atuantes no mercado, sendo possivel receber contribuicdes de insights significativos
para o delineamento e conformacdo do objeto de pesquisa. Além disso, as
contribuigcbes da Banca de Qualificagdo do Projeto de Pesquisa foram relevantes
para a melhoria do projeto e para os passos seguintes da pesquisa. Apos a
aprovacao do Projeto de Pesquisa pela Banca de Qualificagdo, o Projeto foi
aperfeicoado com as contribui¢cdes indicadas, processo que ocorreu nos meses de
Agosto a Dezembro de 2020.

O objeto empirico escolhido foi um empreendimento de intercooperacéo do
qual fazem parte a Cooperativa A Geracdo e a Cooperativa B Geracado, enquanto
sécias na ABE ENERGIA S.A., empresa responsavel pela construcéo e operagao de
uma Pequena Central Hidrelétrica (PCH). E oportuno referir que o pesquisador, ao
longo de sua vida pregressa possui relacdo com o contexto de atuacido das
cooperativas de infraestrutura de energia.

No intuito de estabelecer acesso inicial as organizag¢des pesquisadas, foi feito
contato com a Assessoria de Comunicagédo da Cooperativa A Geragao, organizagao
sbcia majoritaria do empreendimento estudado. O contato foi feito por aplicativo de
conversa pelo celular, sendo confirmada a ciéncia da Presidéncia da Cooperativa
sobre a pesquisa, bem como a manifestacdo de apoio e de autorizacao prévia para
continuidade da pesquisa. Esse procedimento ocorreu entre os meses de Junho e
Julhodoanode 2020.

Um Protocolo de Pesquisa preliminar foi elaborado, contendo os seguintes
elementos: 1. Apresentacdo da pesquisa; 1.1 Titulo da pesquisa; 1.2 Resumo; 1.3.
Objetivo Geral; 1.4 Objetivos Especificos; 1.5 Coleta de dados; 1.6 Analise de
dados; 1.7 Procedimentos; 2 Roteiro para entrevista semiestruturada; 3.
Procedimento de observacgao; 4. Base Tedrico Conceitual; 5. Referéncias.

No més de Janeiro de 2021, cumprindo-se o protocolo de prote¢cdo a saude
recomendado a época diante da pandemia de COVID-19, realizou-se uma visita
presencial a Cooperativa A Geracado, na qual o pesquisador reuniu-se com um 2
(dois) gestores, a nivel organizacional de Direcdo e Coordenagao, do setor de
Geracédo de Energia. Apresentou-se aos gestores o resumo da pesquisa e foram
expostos os procedimentos previstos para coleta de dados junto as organizagdes
participantes do empreendimento estudado, considerando-se a realizacdo de

entrevistas, a visita a PCH, e a pesquisa em documentos. Adicionalmente, foi tratado
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com os gestores acerca do Protocolo de Estudo de Caso, sendo exposta uma
versao prévia, a fim de colher sugestées para melhoria do procedimento de coleta
de dados. A conversa com os gestores possibilitou um melhor esclarecimento sobre
o contexto histérico do caso estudado, a indicacdo de contatos de agentes para
entrevista, bem como a melhoria do Protocolo de Estudo de Caso.

Alguns dias apds a reunido, foi estabelecido novo contato e confirmada a
oportunidade de visita a PCH ABE sendo esta realizada em meados de janeiro de
2021, acompanhando um roteiro de trabalho de um membro da Diretoria do
empreendimento. Durante a realizagdo da visita, o pesquisador utilizou-se de
Caderno de Campo para anotagdes, bem como, de aparelho celular, para registro de
imagens fotograficas. A viagem ocorreu em veiculo da Cooperativa, sendo que, ao
longo dessa atividade de campo, o pesquisador manteve didlogo com o Diretor e
com outras pessoas relacionadas ao contexto do caso. Foram realizadas anotagdes
e registradas fotos. Foi possivel visitar as instalagdes da PCH e, também, a sede do
Distrito Municipal, momento em que o pesquisador foi apresentado aos
representantes da Diretoria da Associacdo Pré-Desenvolvimento do Distrito
Municipal. Esta instituicdo recebe um percentual de recursos financeiros do
empreendimento estudado. Uma conversa informal foi estabelecida com os
membros da Associagao, sendo anotados os contatos para uma futura entrevista. A
visita de campo ocorreu em periodo de um dia, iniciando-se pela manha e finalizada
no final da tarde, com o retorno a sede da Cooperativa.

Para a validacdo do Protocolo de Estudo de Caso, foram convidados dois
professores com titulagado de doutorado e com experiéncia de pesquisa no campo de
estudo de Relagdes Interorganizacionais e com prévias pesquisas que envolveram o
tema de Intercooperacgéo e/ou Visao Relacional. Adicionalmente, o pesquisador teve
a oportunidade de cursar disciplinas ministradas por cada um destes profissionais,
noano de 2020 e noanode 2021.

O contato com os especialistas foi feito por e-mail, por ligacao telefébnica e/ou
aplicativo de mensagem. Cada um optou por um formato de parecer e orientagao.
Enviou-se o Protocolo de Estudo de Caso para ambos os professores no mesmo
dia, e, tendo sido recebida a primeira resposta e parecer por e-mail, foi agendada e
realizada uma reunido por video chamada com este especialista, conforme prévia
sugestao deste. Nesta reunido, o instrumento foi revisado e discutido, esclarecendo -

se duvidas e agregando sugestdes. Consolidada a anélise de um dos especialistas,
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retomou-se contato com o outro especialista, enviando-se o Protocolo atualizado.
ApOs recebida a analise deste especialista, foram também trocadas mensagens de
texto e de voz por aplicativo de telefone, para esclarecimentos e orientagdes. Ambos
os especialistas apresentaram suas contribuicdes e orientaram que a validagao final
poderia ser feita pelo pesquisador com o(s) professores orientadores. Foi sugerida a
realizagado de um teste piloto para as entrevistas, a qual foi agendada. Uma reuniao
online do pesquisador com o Professor Orientador e o Professor Coorientador foi
realizada, na qual foi revisado o Protocolo, a partir das contribuigdes dos
especialistas, sendo discutido, aprimorado e validado o instrumento para
consolidacéao e aplicacdo. O processo de validagao foi concluido na primeira semana
do més de Fevereiro de 2021.

O Quadro 5 foi elaborado para mostrar a titulacdo dos especialistas que

contribuiram com a validagao do protocolo de pesquisa de campo:

Quadro 5 - Especialistas avaliadores do protocolo de pesquisa
ESPECIALISTAS AVALIADORES DO PROTOCOLO DE PESQUISA

Titulagao

Doutorado em Administracdo pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(UNISINOS), com pés-doutorado na Technische Universitat Dortmund
(Alemanha).

Doutorado em Administracdo pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(UNISINOS)

Doutorado em Administragcédo pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS)

Doutorado em Administracdo pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(UNISINOS)

Fonte: Elaboracgao propria (2021), com informacdes da plataforma Curriculo Lattes.

Foi aplicado um teste piloto da entrevista, com uma pessoa ligada ao setor de
Geracédo de Energia de uma das Cooperativas participantes do empreendimento.
Para a aplicagao da entrevista, foi previamente enviado por e-mail ao entrevistado
um documento, contendo o resumo da pesquisa, seus objetivos e o roteiro de
questdes. Apos a aplicagao da entrevista piloto, foi solicitado que o entrevistado de

sua percepgao quanto a clareza das questdes, a percepcao sobre o tempo de
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entrevista e sobre os procedimentos adotados previamente, bem como sobre a
conducdo da entrevista pelo pesquisador. Obteve-se um feedback positivo do
entrevistado quanto ao entendimento sobre as questdes de pesquisa, entendendo
que o tempo de entrevista e os procedimentos utilizados estavam adequados.
Entretanto, o entrevistado observou que algumas das questbes, que recebeu
previamente por e-mail, poderiam ser mais especificas acerca do seu significado, a
exemplo do termo “recursos” e que, no entanto, tal situagcao foi sanada durante a
entrevista pela fala explicativa e exemplificativa do pesquisador. Considerando essa
observacado, procedeu-se a uma nova revisdo das questdes da entrevista,
acrescentando-se exemplos explicativos apos alguns termos, a fim de facilitar a
compreensao pelo entrevistado acerca do termo/palavra utilizada.

Para o acesso a documentos fornecidos pela empresa responsavel pelo
empreendimento, o pesquisadorassinou um Termo de Sigilo e Confidencialidade, na
qual se compromete a utilizacido de informagdes somente para a finalidade da
pesquisa. Os documentos foram disponibilizados em uma pasta online da plataforma
Google Drive, com acesso restrito.

Para realizagdo das entrevistas, adotou-se o procedimento descrito a seguir:
O contato prévio era estabelecido com o(a) entrevistado(a), por telefone ou e-mail.
Em sendo confirmada obtida uma resposta favoravel, enviava-se por e-mail uma
breve apresentagcdo da pesquisa (Resumo e Objetivos). Havendo disponibilidade e
indicada a data para realizagdo da entrevista, procedia-se o registro de convite na
plataforma Google Agenda, gerando-se um link do Google Meet e o convite era
enviado ao entrevistado. Adicionalmente, enviou-se um e-mail contendo, em anexo,
o documento com o roteiro de questdes para a entrevista.

No total foram aplicadas 14 entrevistas, considerando-se a entrevista piloto
(EP) e as outras 13 (treze) entrevistas. Uma entrevista foi inutilizada devido a
problemas técnicos, tendo-se aplicado uma nova entrevista com o respectivo
entrevistado. Utilizou-se, portanto, 12 (doze) entrevistas para a categorizagao e
analise de dados. A maioria das entrevistas foi realizada em ambiente online, sendo
uma realizada por telefone. Para as teleconferéncias, utilizou-se as plataformas
Google Meet e/ou a plataforma Microsoft Teams. A gravacéo de video e audio foi
operada por gravagiao de tela através do software OBS Studio elou pela
funcionalidade propria da plataforma Microsoft Teams. No inicio de cada entrevista

informava-se ao entrevistado sobre a confidencialidade das informacbes da
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entrevista, para uso exclusivo na pesquisa, bem como solicitava-se a autorizagao

para a gravagéao e para a utilizagdo dos dados gerados na entrevista.

O Quadro 6 foi elaborado para evidenciar o rol de entrevistas realizadas:

Quadro 6 - Entrevistas

ENTREVISTAS

CcODIGO| DURAGAO NiVEL ORGANIZACIONAL ORGANIZAGAO
EP 47min Administrativo Cooperativa
E1 01h13min Direcao Cooperativa
E2 01h32min Coordenagao Cooperativa
E3 37min Diregao Cooperativa
E4 1h24min Geréncia Cooperativa
E5 46min Direcéo Empresa
EG 56min Presidéncia Cooperativa
E7 1h21min Superintendéncia Organizagéao Setorial
E8 1h Direcao Cooperativa
E9 47min Técnico Agéncia de Fomento
E10 1h03min Presidéncia Associacgao Civil
E11 56min Presidéncia Cooperativa
E12 42min Técnico Agéncia de Fomento
E13 1h28min Presidéncia Cooperativa

Fonte: Elaboracéo prépria (2021)

O Quadro 7 explicita as fontes de dados da pesquisa empirica:
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Quadro 7 - Fontes de dados da pesquisa empirica
FONTES DE DADOS DA PESQUISA EMPIRICA

Fonte de dados Descricao

Observagao Visita a Cooperativa Cooperativa A | Reunido com
Gestores.

Data: 08/01/2021. Duragéo: 2 (duas) horas.
Fotografias: 2 (duas) fotos.

Anotagdes: 2 (duas) paginas.

Visita ao empreendimento PCH ABE

Data: 15/01/2021. Duragéao: 10 (dez) horas.

Fotografias: 136 (cento e trinta e seis) registros.
Caderneta de Notas de Campo: 39 (trinta e nove) paginas
com anotacdes.

Entrevistas online e/ou por telefone.

Documentos Material disponibilizado no Google Drive: 52 (cinquenta e
dois) documentos; 7 (sete) fotografias.

Material obtido na Internet. 26 (vinte e seis) documentos.

Entrevistas 13 (treze) entrevistas. Tempo total de gravagao: 14h53min.

Fonte: Elaboracéo prépria (2021)

Alguns desafios desta pesquisa podem ser apontados acerca do
procedimento de coleta de dados por meio de entrevistas, como o aprendizado e
adaptacao para uso de equipamentos e soffwares para gravagéo de audio e video,
com limitagdes quanto a qualidade do material audiovisual coletado, tornando
limitada a possibilidade de uso de softwares de apoio a transcricao das falas dos
entrevistados. A entrevista E9, por exemplo, foi inutilizada, devido a problema
técnico na captacéo do audio da primeira aplicagao, sendo feita nova aplicagédo com
o mesmo agente (E12). A aplicacédo da entrevista E10 foi feita por telefone, devido a
inconsisténcia da qualidade do servigo de internet prestado ao entrevistado. Nesse
caso, foram previamente realizadas trés tentativas, em oportunidades diferentes,
sem sucesso na aplicagao da entrevista online, sendo, entdo, aplicada a entrevista
através de ligacao telefbnica, com a gravacao de audio e video da interacdo do
pesquisador com o entrevistado. Destaca-se, também, que o periodo de inicio de

ano, em que as Cooperativas estao realizando os procedimentos para Assembleias,
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limitou a disponibilidade de agenda de alguns agentes. A pandemia de COVID-19
impactou diretamente a estratégia de desenvolvimento do cronograma de pesquisa.
O procedimento de entrevistas ocorreu no periodo de Fevereiro a Abril de 2021.

Para o tratamento dos dados, com base em Bardin (2017) e Franco (2005),
definiu-se a Unidades de Contexto e o tipo de Unidades de Registro do conteudo. O
Quadro 8 apresenta estas unidades:

Quadro 8 - Unidade de contexto e unidade de registro

UNIDADE DE Visdo Relacional em Relagbes Interorganizacionais (RIOs) entre
CONTEXTO Cooperativas do ramo de infraestrutura de energia

UNIDADES DE Tema (trecho ou paragrafo do texto)
REGISTRO

Fonte: Elaboragéo prépria (2021).

Dimensdes e categorias de analise foram estabelecidas, considerando-se a
fundamentagao tedrica, os temas e as perguntas do roteiro de entrevista. O Quadro

9 foi elaborado para evidenciar essa categorizagao:




Quadro 9 - Dimensoées e categorias de analise
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cODIGO DIMENSAO cODIGO CATEGORIA AUTORES
D1 Contexto C1 Visdo geral do caso Schneider (2012;
2019);
- - ACI (2015);
D2 Intercoop_er'agao no C2 Percepgao sotzre Bialoskc(nrski ,21 eto
Cooperativismo intercooperagéao (2012):
c3 Mladenatz (2003)
Ganhos da NOVkOViC (2008)
Intercooperagao Mendina (2017)
Forgiarini (2019)
D3 Visao Relacional C4 Acesso a recursos
complementares
C5 Grau de
interdependéncia dos
recursos _
Dyer e Singh
C6 Rotinas de (1998);
compartilhamento de Dyer, Singh e
conhecimento Hesterly (2018)
C7 Investimento em ativos
relacionais especificos
c8 Governanca efetiva
D4 Complementar C9 Fatores externos Dyer, Singh e
Hesterly (2018);
C10 Dinamica relacional no | Bialoskorski Neto
tempo (2012)
C11 Desafios do
empreendimento
C12 ~ Bialoskorski Neto
Gestao (2012)
C13 Contribuicées para a
pesquisa

Fonte: Elaboragéo prépria (2021).

A dimensao D1 (Contexto) contribui para a descrigdo do caso/fenédmeno. As

dimensbes D2 (Intercooperagao no Cooperativismo) e D3 (Visdo Relacional) sao

caracterizadas como principais, visto estarem identificadas com os temas teéricos da

pesquisa. A dimensao D4 (Complementar) contém conteudo adicional, sendo

acessada no caso de entender-se que o conteudo das dimensdes D1, D2 e D3 nao

tenha mostrado evidéncias relevantes e suficientes para analise, bem como para
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embasar consideragbes complementares que se entenda relevantes para a
pesquisa. Os softwares Google Documentos®, Google Planilhas® e Nvivo® foram
utilizados como apoio para o tratamento e analise dos dados. Para a categorizagao
e tratamento do conteudo, elaborou-se uma planilha no do software Google
Documentos® (Google Planilhas®), na qual foi inserida a transcrigdo do conteudo
relevante das entrevistas referente a cada dimenséo e categoria estabelecida, e o
software NVivo® foi utilizado para complementar o tratamento dos dados. O
procedimento de categorizagéo, tratamento e analise dos dados ocorreu no periodo
de Fevereiro a Julhodo ano de 2021.

A redacéao do relatdrio final da pesquisa ocorreu no periodo de Marco a Julho
do ano de 2021, em decorréncia de um continuo processo aprendizado, reflexao e
escrita analitica, referenciado na finalidade de entregar um trabalho académico com
a clareza e objetividade necessarias a demonstrar o percurso de trabalho realizado,
as evidéncias empiricas colhidas pela pesquisa, bem como oportunizar a indicagao
de contribuicbes académicas e gerenciais, em nivel exploratorio, diante dos temas

estudados.
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4 RESULTADOS

Na presente secdo, apresenta-se evidéncias obtidas por meio da pesquisa
empirica e a relagdo com as dimensodes e categorias utilizadas. A logica das
dimensbes e categorias € aplicada para organizar o texto, sendo inicialmente
abordada a dimensdo de Contexto (D1), em seguida, as dimensbes de
Intercooperagdo no Cooperativismo (D2) e de Visdo Relacional (D3). Por fim, séo
apresentadas consideragdes complementares e reflexbes indicativas de

contribuigcdes tedricas e gerenciais desta pesquisa exploratoria.

4.1 APRESENTACAO DO CASO - CONTEXTO (D1)

Um dos resultados significativos de uma pesquisa de nivel exploratério que
envolve Estudo de Caso é a exposicdo do contexto e das particularidades do caso,
tendo em vista os achados resultantes do percurso efetivado na pesquisa. Tal
exposicao ¢é feita nesta subsecdo, por meio dos dados evidenciados nos
documentos, na observacdo de campo e nas entrevistas. O caso escolhido foi
classificado como um caso de tipo unico, tendo como unidade de analise a relagéo
interorganizacional entre as Cooperativas envolvidas no caso.

A descrig¢ao critica do caso foi organizada de modo que inicialmente se expde
o contexto no qual o caso esta imerso, sendo na sequéncia descrita a evolugao do
processo de intercooperagcdo, segundo etapas e acontecimentos historicos

identificados por meio da pesquisa empirica.

4.1.1 Contexto do caso - Cooperativas de infraestrutura de energia elétrica

O ramo de infraestrutura contempla as Cooperativas que atuam na prestacao
de servicos de infraestrutura basica direta, destinada, prioritariamente, aos seus
associados. Esse ramo envolve as atividades de distribuicdo e geracao de energia
elétrica, irrigacdo, telefonia, internet, telecomunicagdo, saneamento basico,
infraestrutura rodoviaria e ferroviaria, construgao civil e habitagao (Sistema Ocergs-
Sescoop, 2021).

As Cooperativas de eletrificacdo rural no Estado do Rio Grande do Sul,

atuantes no setor de distribuicdo e geragdo de energia sao representadas
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institucionalmente pela Federagdo das Cooperativas de Energia, Telefonia e
Desenvolvimento Rural do Rio Grande do Sul (FECOERGS), entidade afiliada da
Confederacao das Cooperativas de infraestrutura (INFRACOOP) (representante
nacional das cooperativas e federagdes estaduais). Entende-se relevante apresentar
alguns dados sobre as Cooperativas do sistema FECOERGS, utilizando-se de
algumas ilustragdes que contribuem para expor as informagdes.

A FECOERGS possui 24 cooperativas filiadas, contemplando cooperativas
que atuam em 369 Municipios, com impacto em mais de um milhdo de pessoas
(FECOERGS, 2021). A Figura 6 apresenta o rol de Cooperativas de eletrificacao
rural filiadas a FECOERGS:

Figura 6 - Cooperativas de Eletrificagdo Rural fiiadas a FECOERGS

Data de Fundagao Data de Fundacdo

Cooperativa Cooperativa de Distribuicdo de Cooperativa de
Energia Desenvolvimento Rural

CERTEL Teutdnia/R5 9/02/195 28/05/2007
CERMISSOES Caibate/R5 9
CERFOX Fontoura Xavier/RS 09/07/1962 141 2/2015
CRELUZ Pinhal/RS 03/04/1966 30/059/2008
CERILUZ jui/RS 20/08/1966 06/06/ 2006
COPREL biruba/Rs 14/01/1968 11/08/2006
CRERAL Erechim/RS 23/07/1963 29/05/2009
CELETRO Cachoeira do Sul/RS 09/09/1965
CERTAJA Taguari/RS 17/10/1963 26/05/2007
CERTHIL Trés de Maio/R5 23/11/1965 01 /01/ 2009
COOPERLUZ Santa Rosa/Rs 05/12/1970 31/05 7
COOPERSUL Bage/RS 20101972
CERVALE Santa MariafRS 20/10/1974
COOPERNORTE Viamao/RS5 09/03/1975 05/01/201 8
COSEL Encruzilhada do Sul/RS 09/09/1975

Fonte: FECOERGS, 2021.

A primeira Cooperativa de eletrificagdo rural do Brasil chamou-se
“Cooperativa de Forca e Luz de Quatro Irmaos”, tendo sido criada em 1941, e
localizava-se no Oitavo Distrito do municipio de José Bonifacio, atualmente
Municipio de Erechim/RS. A cooperativa surgiu a partir da iniciativa de 23

associados, tendo por objetivo gerar energia para a sede da localidade em que
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estava estabelecida, desde 1911, a companhia colonizadora regional, chamada
‘Jewish Colonization and Association’. Em decorréncia da implantagao de rede de
energia da Companhia Estadual de Energia Elétrica (CEEE) até a sede da
comunidade, a partir de 1968, e, posteriormente, devido a saida da localidade dos
até entdo associados, a ‘Forga e Luz’ foi desativada em 1977 (FECOERGS, 2021).
Outras cooperativas de eletrificagao rural surgiram no Estado do Rio Grande do Sul,
sendo que, atualmente, 15 cooperativas atuam no negdcio de distribuicdo de energia
(FECOERGS, 2021).

A Figura 7 exibe o rol de Cooperativas de distribuicdo de energia e apresenta
dados sobre consumidores atendidos, revelando o atendimento a 298.434 (duzentos

e noventa e oito mil quatrocentos e trinta e quatro) consumidores.
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Figura 7 - Quadro Estatistico - Sistema FECOERGS 2019

Sedes Municipais Municipios

Municipio Sede S P N* Consumidores
CERTEL 12/02/56 Teutdnia 17 A7 66394
CERMISSOES 18/02/61 Caibate 7 26 28.165
CRELUZ 03/04/66 Pinhal i0 36 23.433
CERILUZ 20/08/66 s 4 25 3897
COPREL 14/01/68 biruba 13 75 55.034
CERFOX 02/07/62 Fentoura Xavier 4 34 15721
CRERAL 23/07/69 Erechim 3 38 7.551
CELETRC 09/09/69 Cachoeira do 5 8 25 23074
CERTAJA FM0/69 Tagua 3 ] 25716
CERTHIL 23/11/69 Trés de Maio ] 897
COOPERLUZ 05f12/70 Santa Rosa 7 59
COOPERSU 20M10/72 Bage 2 4 5298
CERVA 201074 Santa Maria a 5 1.286
COOPERNORT 02/03/75 ama i) 2 g
COSEL 02/09/75 Encruzilhada do Sul a 2 1.766
Total - 15 72 369 208.434

Fonte: FECOERGS, 2021.

A Figura 8 expde a segmentagado do perfil de consumidores atendido pelas

Cooperativas de distribuigcao de energia elétrica:

Figura 8 - Classes de Consumidores

CLASSIFICAGAO DOS

51,03% 41,54% 4,49% 2,25% 0,69%

Rural Residencial Comercial Piblico Industrial

Fonte: Sistema Ocergs-Sescoop/RS, 2021, p. 32.

A Figura 9 é relevante por demonstrar a abrangéncia territorial de atuagao

das Cooperativas de distribuicdo de energia no Estado do Rio Grande do Sul:
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Figura 9 - Permissionarias e Autorizadas de Distribuicao de Energia Elétrica —
Area de abrangéncia - RS

5700 O
TS

GRELUZ.O
e CRERAL
CODPERLLZ
i cERILUT

CERusaEs
COPREL

CERFON

% ?j:.r- r:: T
fj;j’_/zz?///?/,

CERTAJA

CERWVALE

CELETRO

CERTAA
COSEL

Distribuigdo de Energia
Elétrica no RS - 2020

Area de abrangéncia das permissiondrias e autonizadas

CRERAL CERTAJA
CRELUZ-D CERMISSOES
~ COPREL CERILUZ
77 CODPERSUL CERFOX L sors
22 COOPERNORTE CELETRO At
COOPERLUZ CERAN
_ CERTHIL CERVALE
/% CERTEL COSEL
M
Fanie: MME: EPE - BEM 2018: ano base 2017: ANEEL: CEEE GT ﬂ
& CEEE D, RGE, FECOERGS

a 50 gl L
—  C—

Fonte: Governo do Estado do Rio Grande do Sul, 2021.

ElaboragBo: SEPLAG/DEPLAN - 06/2020

O segmento de geragao de energia elétrica possui 32 (trinta e duas) PCHs
(Pequenas Centrais Hidrelétricas), com poténcia instalada de 137,59 MegaWatts.
(SISTEMA OCERGS/SESCOOP/RS, 2021).

Considera-se que a apresentagdo desse contexto contribui para a
compreensao mais abrangente e adequada das particularidades do caso que se
apresenta na proxima sec¢do, bem como para evidenciar o ambiente em que as

contribuicbes desta pesquisa podem se aplicar.

4.1.2 Visao geral do caso (C1)

Na presente sec¢ao é feita a descrigao analitica do caso estudado, através das

etapas historicas do processo de intercooperagéo.
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4.1.2.1 Etapa | - Antecedentes historicos

No ano de 1969, por iniciativa dos associados fundadores da Cooperativa D
Energia foi iniciada a construgao e operacdo de uma Hidrelétrica, no Estado do Rio
Grande do Sul. A usina contava com baixa poténcia instalada, de 150 kW (kilowatts),
sendo a energia gerada aplicada para o abastecimento da Vila do Distrito Municipal.
E oportuno destacar que o processo histérico de surgimento e desenvolvimento das
cooperativas de eletrificacido rural foi impulsionado especialmente devido a falta de
interesse das concessionarias em expandir suas redes e levar energia a area rural,
bem como devido ao incentivo, na década dos anos 1970, na forma de
financiamentos do BID - Banco Interamericano de Desenvolvimento - para esse tipo
de cooperativa, por meio do Ministério da Agricultura, através do GEER - Grupo
Executivo de Eletrificagdo Rural (FECOERGS, 2021). Nesse contexto, propriedades
rurais isoladas e comunidades de agricultores fundaram Cooperativas, construiram
as redes de energia elétrica, e assim foram sendo criados sistemas isolados de
distribuicdo de energia elétrica, no meio rural (FECOERGS, 2021). No caso da
Cooperativa D Energia do mesmo modo, a ligagao da rede com o sistema externo
de distribuicao e transmissdo nao existia. Observando esse contexto, considera-se
haver evidéncias da operagao de principios do Cooperativismo, como: ‘Adeséo livre
e voluntaria’ (primeiro principio); ‘Gestdao Democratica e controle por seus membros’
(segundo principio); ‘Autonomia e independéncia’ (quarto principio); e,
especialmente, ‘Preocupac¢do com a Comunidade’ (sétimo principio) (ACI, 2015).

Em 1969 a Cooperativa D Energia filiou-se a Federagao das Cooperativas de
Energia, Telefonia e Desenvolvimento Rural do Rio Grande do Sul (FECOERGS),
tendo buscado o apoio da entidade para a regularizagado e ampliagado da usina (ABE
ENERGIA S.A,, [20167]) Em 1992, foi outorgada a Cooperativa D Energia o ponto
da usina, pelo Departamento Nacional de Aguas e Energia Elétrica (DNAEE),
através da Portaria N° [X] (BRASIL, 1992). Essa relagao entre as Cooperativas, ao
estabelecerem organizagdes setoriais de representagao politica do seu segmento e
desenvolverem a ajuda mutua entre Cooperativas de diferentes portes, evidencia a
operagao do principio sexto do Cooperativismo (Principio da Intercooperagao) (ACI,
2015). Essa organizagdo setorial intercooperativista possibilita, ainda, o

estabelecimento de redes de troca de conhecimento entre os agentes das
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cooperativas, para educa¢do, forma¢do e informagdao (quinto principio do Cooperativismo)

(ACI, 2015).

4.1.2.2 Etapa Il - Consorcio de intercooperagao

No ano de 1995, foi estabelecido um consércio entre as Cooperativas A
Geracao, C Geragao e D Energia, com a finalidade de ampliar a poténcia da usina
hidrelétrica pertencente a Cooperativa D Energia. O projeto de ampliagédo foi
desenvolvido, e no ano seguinte, 1996, foi realizada outra etapa importante, que
consistiu na ligacdo da rede de energia da Cooperativa D Energia a rede externa de
distribuicdo - Figura 10. Essa interligacdo de redes foi importante para fortalecer
significativamente a confiabilidade da energia aos associados da Cooperativa D
Energia, pela melhoria da rede e pelo fato de nao ficarem dependentes
exclusivamente da baixa poténcia da usina instalada no local (ABE ENERGIA S.A.,
[20167]). O estabelecimento de um consorcio, que € instrumento juridico formal de
parceria, também evidencia o avanc¢o da intercooperagdo, em um nivel um pouco
mais adequado e avancado para desenvolvimento de projetos. Ou seja, pode-se
entender que, por meio desse mecanismo contratual, houve um nivel de
aprofundamento e qualificagdo na aplicacdo do principio da intercooperacgao,

adequado aos objetivos dos parceiros cooperativos.

Figura 10 - Foto do ponto de ligagao entre a rede de distribuicao externae a
rede local

Fonte: Foto de observagao prépria, em pesquisa de campo (2021).
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Para o andamento do projeto da nova usina, com poténcia de 9.100 kW
(kilowatts), faz-se necessario obter a Licenga Ambiental Prévia (LP) e a Licenca
Ambiental de Instalagao (LI), as quais foram emitidas pela Fundagao de Protecao
Ambiental Luis Roesller (FEPAM), respectivamente, nos anos de 1998 e 1999 (ABE
ENERGIA S.A., [20167]).

No ano de 2001, considerando a regulamentagdo do Sistema Elétrico
Brasileiro e a pequena escala da Cooperativa e da usina da Cooperativa D Energia
os associados das Cooperativas A Energia e D Energia decidiram pela incorporagao
da D Energia a Cooperativa A Energia, tendo esta ultima assumido a concessao da
PCH, a responsabilidade pela distribuicdo de energia elétrica na area de
abrangéncia da Cooperativa D Energia, bem como o ativo e passivo patrimonial
desta Cooperativa (COOPERATIVA A, 2001). Além disso, foi criada na localidade do
empreendimento a Associacdo Pré-Desenvolvimento do Distrito Municipal, que
passou a receber recursos da Cooperativa A Geracéo e da Cooperativa C Geragao
para investimentos em beneficio da comunidade local (COOPERATIVA A, 2001) -
Figura 11. A percepgédo sobre a preocupagdo com a comunidade fica também

evidenciada por esses fatos.

Figura 11 - Fotos da sede da Associacao Pro-Desenvolvimento do Distrito
Municipal

Fonte: Fotos de observagao propria, em pesquisa de campo (2021).

Ao longo do periodo, ocorreu a evolugdo de melhorias na rede de energia do
Distrito Municipal, sendo desenvolvido um trabalho conjunto pelas equipes das

Cooperativas, como € evidenciado pela entrevista E6:

E6 (16:47) (...) na época, eu lembro que, a estrutura que existia la (...)
precisava fazer toda uma reestruturagdo na rede. (17:02) Entédo na época..
foi feito (...) Cooperativa C Geragcédo entrou com uma parcela da mao-de-
obra e um parcela de material, a Cooperativas A Geragdo entrou também
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com uma parcela... do material e da mao-de-obra, e assim foifeito... toda a
recuperacao daquele sistema que existia 1a. (17:50) Entdo desde o inicio,
assim, houve uma sinergia entre essas duas Cooperativas.

Antes de executar as obras da nova usina, foi necessaria a aprovacao, pela
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) do projeto basico de construgao, o
qual foi aprovado no ano de 2002. No ano de 2004, uma liminar da Justica Federal
impedia a ANEEL de autorizar hidrelétricas em toda a bacia hidrografica em que se
situa a usina (ABE ENERGIA S.A., [20167]). Em 2006 o Departamento de Recursos
Hidricos da Secretaria do Meio Ambiente - SEMA, emitiu a Outorga do Uso da Agua
para a atividade de geragao de energia elétrica. Ainda, neste ano Associagédo Pro-
Desenvolvimento do Distrito Municipal conseguiu universalizar o acesso a agua
para os moradores da Vila do Distrito Municipal com a aplicacdo de recursos
financeiros recebidos da Cooperativa A Geragdo (ABE ENERGIA S.A., [20167]).

4.1.2.3 Etapa lll - Obras e financiamento

A ANEEL autorizou, no ano de 2011, que as obras fossem iniciadas, e o
consoércio procedeu a busca da viabilizacdo técnico-econémico e financeira para a
execucao do projeto. Naquele contexto, foi criada uma sociedade de propdsito
especifico, considerando-se o modelo regulatorio de referéncia para financiamento
de recursos (ABE ENERGIA S.A., [20167]). Em 2012, o consoércio existente entre as
Cooperativas foi transformado em uma sociedade andnima fechada, a ABE
ENERGIA S.A. Esta sociedade foi fundada pelas Cooperativas A Geragao e da
Cooperativa C Geracéo, e pela Empresa E. Sobre esse aspecto, cabe destacar uma
questdo relevante quanto a forma de estruturacao juridica de sociedades, para
viabilizagdo de projetos de geragdo de energia elétrica por meio de financiamento.
Da otica do BNDES, um modelo de projeto do tipo Project Finance - Limited
Recourse, o qual é suportado contratualmente pelo fluxo de caixa do mesmo, tendo
como garantias seus ativos e recebiveis (BNDES, 2021). Nesse sentido, a
constituicdo de uma Sociedade com Propédsito Especifico (SPE), em que os sécios
sdo detentores de agdes, confere maior seguranca juridico-patrimonial, devido a
mitigacdo de riscos (FLEURY, 2016). Entende-se que a organizagdo da SPE
caracteriza uma evolugdo na organizagdo da governanca e da relagdo de

intercooperacao.
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No ano de 2014 as obras de implantagao foram iniciadas e a Cooperativa B
Geragao adquiriu a titularidade de acdes da Cooperativa C Geracao. Essa alteracao
na sociedade decorreu de uma adequacgao negociada entre as Cooperativas para a
viabilidade econdmico-financeira de implantagdo do empreendimento. Essa
estratégia propiciou tanto a alavancagem da cooperativa que alienou sua parte da
sociedade quanto a preservagcdo do negdcio dentro do sistema Cooperativista. Tal

contexto € expresso pelo entrevistado E6, que disse:

E6 (21:03) E depois, na hora que teve que se aportar recurso financeiro
mesmo, Cooperativa C Geragcdo precisou se retirar do negdcio. (21:10) Sé
pra tu ter uma ideia, esse pré-estudo, até chegar nessa parte de execucgéo,
a Cooperativa C Geragdo vendeu, alienou a sua parcela de participagao,
por R$ 7.100.000,00 (sete milhdes e cem mil reais), entende, entdo pra tu
ver a importancia desse projeto, o que isso representou dentro do conjunto.
(21:27) E isso foi o que alavancou, aqui... o suporte para essa Cooperativa.
(...) (26:13) E.. aideia de ficar dentro do sistema, também acho que foi uma
coisa muito positiva, porque... (...) essa questdo de as Cooperativas ndo se
verem como... concorrentes...., de se verem como parceiras... entao isso foi
uma coisa muito importante.

No ano de 2015 houve a assinatura do contrato com a instituicido
financiadora, Agéncia de Fomento AF ligada ao Governo do Estado (ABE ENERGIA
S.A., [20167)).

4.1.2.4 Etapa IV - Operacao do negdcio

Em 2016 a obra foi concluida e a usina entrou em operacdo (ABE ENERGIA
S.A., [20167]). Durante esta pesquisa, na visita a usina, pdde-se observar o texto
escrito que consta na placa de inauguracdo. O texto expressa o pioneirismo do
processo que resultou narealizagdo do empreendimento e a destaca a relevanciada

intercooperacgao:

Esta obra representa um verdadeiro marco histérico para o sistema
cooperativo do Rio Grande do Sul. A hidrelétrica constitui-se num fator
importante para promover o desenvolvimento econémico e social da regiao
e resgatar a historia do pioneirismo da geragéo por forga hidraulica com a
valorizagdo dos principios do cooperativismo. Primeira hidrelétrica
construida com a unido de cooperativas de energia do RS. (...) (ABE
ENERGIA S.A., [2021]).
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Neste mesmo ano, a PCH ABE foi o unico empreendimento gaucho a
comercializar energia no primeiro leildo de 2016 de energia nova A-5, promovido
pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel), e a distribuicdo de lucros aos

acionistas ocorre desde o ano de 2019 (Entrevista E2).

4.1.2.5 Desafios regulatérios e ambiente de negdcio para as Cooperativas de

energia

Alteragbes regulatorias implicaram na adequacao da estrutura das
organizagdes Cooperativas atuantes no setor de eletrificagcéo rural, especialmente a
partir da Lei 8.987 de 1995 (BRASIL, 1995), o que fez com que diversas
Cooperativas desse segmento decidissem pelo desmembramento das entidades em
duas organizacbes. Uma Cooperativa voltada exclusivamente ao servico de
distribuicdo de energia vinculada ao contrato de permissdo, com a Unido. A outra
esta direcionada para o desenvolvimento dos outros servigos e negocios, como, por
exemplo, o negécio de geracado de energia. As Cooperativas envolvidas no caso
estudado realizaram essa operagao de adequagao organizacional. Em 2006, as
atividades da Cooperativa B foram divididas entre a Cooperativa B Energia, a qual
compete o servico de distribuicdo de energia elétrica, e a Cooperativa B Geracgao,
que contempla atividades de geracdo de energia, servicos de operagao e
manutencédo de usinas e atividades das empresas coligadas atuantes em outras
atividades de negédcio (oficina mecanica, concessionaria, posto de combustivel,
telecomunicag¢des) (COOPERATIVA B, 2021) A Cooperativa C Energia, em 2008,
passou a atuar exclusivamente com o servigo de distribuigcdo de energia elétrica,
tendo sido criada a Cooperativa C Geragao, para administrar negécios abrangendo
as atividades ligadas ao fomento agropecuario (COOPERATIVA C, 2021). No ano
de 2009, a Cooperativa A foi desmembrada em duas novas cooperativas, a
Cooperativa A Energia e a Cooperativa A Geragao, sendo que a Cooperativa A
Energia atua no servico de distribuicdo de energia elétrica e a Cooperativa A
Geracao é responsavel pelos outros negocios (geragdo de energia elétrica, loja
varejista, industria de artefatos de cimento) e empresas controladas
(COOPERATIVA A ENERGIA, 2021).
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Cabe também referir que, no caso de enquadramento como permissionaria de
um contrato de distribuicdo de energia, os ativos e os recebiveis da Cooperativa
vinculam-se ao contrato com a Unido e as Cooperativas operam com exclusividade
para prestacdo do servigo de distribuicdo de energia. O equilibrio-financeiro da
permissao € também assegurado pelo contrato, com o cumprimento das demais as
normas regulatérias do setor acerca de tarifa e prestagdo de servigo (PELEGRINI,
RIBEIRO; ALVES; 2004).

Desde 2004, a comercializagdo de energia elétrica se organiza conforme os
seguintes ambientes de negociagcdo: Ambiente de Contratagdo Regulada (ACR), em
que atuam agentes de geracdo e de distribuicdo de energia; Ambiente de
Contratacdo Livre (ACL), em que atuam agentes geradores, distribuidores,
comercializadores, importadores, exportadores, consumidores livres e especiais;
Mercado de curto prazo (mercado de diferengas), em que ha negociacdo para
adequacao de volumes contratados e os volumes medidos de energia em vista das
negociagdes ocorridas nos ambientes ACR e ACL (CCEE, 2021). O Quadro 10

expbe uma comparagao entre os ambientes:

Quadro 10 - Diferengas entres os ambientes de comercializagao de energia

elétrica
Ambiente Livre Ambiente Regulado
Participantes Geradoras, distribuidoras e
comercializadoras. As

Geradoras, comercializadoras,

) : ._.’| comercializadoras podem  negociar
consumidores livres e especiais

energia somente nos leildes de energia
existente

Contratecdo | Lure negociagdo enve os| oG08 por el te eifes de
compradores e vendedores delegacio da Aneel ’
Tipo de Regulado pela Aneel, denominado
contrato Acordo livremente estabelecido | Contrato de  Comercializacdo de
entre as partes Energia Elétrica no Ambiente Regulado
(CCEAR)
Preco Acordado entre comprador e

Estabelecido no leildo

vendedor

Fonte: CCEE, 2021.

Para compreender a organizagao do setor, cabe citar alguns organismos

institucionais que estdo envolvidas nesse contexto, a saber: a Cémara de
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Comercializagcdo de Energia Elétrica (CCEE), responsavel pela operagdao do
mercado brasileiro de energia elétrica, entidade na qual todos os contratos de
comercializagdo devem ser registrados; o Comité de Monitoramento do Setor
Elétrico (CMSE), agente avaliador da seguranca do suprimento de energia elétrica; a
Empresa de Pesquisa Energética (EPE), responsavel pelo planejamento a longo
prazo do setor; a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), érgao regulador do
setor; o Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS), responsavel pela operagao
das instalagbes de geragéo e transmissao no sistema elétrico interligado nacional; e
o Ministério de Minas e Energia (MME), que possui a outorga para exercer o poder
concedente. Neste ambiente do mercado de energia, as Cooperativas de
eletrificagao rural estdo constantemente desafiadas a se desenvolver.

A Figura 12 foi elaborada para ilustrar o caso estudado no ambiente de

negocios de energia:

Figura 12 - Estudo de caso - contexto - intercooperacgao entre cooperativas de
energia elétrica

ESTUDO DE CASO - CONTEXTO - INTERCOOPERAQ_KO ENTRE
COOPERATIVAS EM NEGOCIOS DE ENERGIA ELETRICA

AMBIENTE DE CONTRATACAO LIVRE (ACL)

Empresa E

'g,. Cooperativa A ABE -.ENE_.RG.lA Cooperativa B -]
g ’ Geracao SlA eracao g

: ]
g (PCH ABE) °

IHTERCOOPERAQio

2 :
re -
=] =
[} Cooperativa A Cooperativa B o
] nergia nergia c
- 0
e >
o ©

AMBIENTE DE CONTRATACAO REGULADA (ACR)

Fonte: Elaboragao prépria (2021), com uso do software Canva®.
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4.2 INTERCOOPERAGAO NO COOPERATIVISMO (D2)

A presente seg¢ao aborda as categorias Percepg¢ao sobre a Intercooperagao
(C2) e Ganhos da Intercooperagao (C3). A Figura 13 foi elaborada, com uso do
software NVivo®, tendo como base o conteudo das respostas dos entrevistados. A
figura indica as 100 palavras com minimo de 6 digitos mais frequentes no conteudo
desta Dimenséo (D2), sendo util para ilustrar um panorama visual acerca de termos

presentes nafalados entrevistados.

Figura 13 - Nuvem de palavras para a Dimensao 2
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Sop = cond II;IIIEES--=-_=== = h!l wgﬂu
=S Benlresalleciso = £ 42 L3 0523 am
=8 g,aaw:aconneratwa € s@ L.
Seos ) @=3ES
-=.cooperativass::
S |r e ==
= soucao= COONGrAtiviSMOSE2s 5=
3““““'“nenncms.=ﬂmm'ﬂﬂ||lllmﬂlllllﬂ“:‘E§ -l
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parceiroprofissionaisgestao S PS5 @m
geracae = iuncacgooperativoy SSSE=3 i
capacidade)? lOparceirosgiferentes = - Scoo=
competicaoprocesso € ¢ =
implantacaoresultado o =
mlercunneralwaanuuladelleuucm
governancaagregou

transparéncia |:|]||l|]rﬂs

Fonte: Elaboragéo prépria (2021), com uso do software NVivo®.

4.2.1 Percepgao sobre a Intercooperagao (C2)

Schneider (2019; 2012) destaca que os principios do Cooperativismo
possuem ligacdo com os valores da cooperagdo, e que possuem potencial para
gerar uma diferenciagcao efetiva e positiva no mercado. A Alianga Cooperativa
Internacional (2015), preceitua que a intercooperagédo s6 sera desenvolvida se os

demais principios que a sustentam forem desenvolvidos.
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Nesse contexto, pode-se identificar a fala do entrevistado E1, ao expressar o
que entende por intercooperagao no Cooperativismo, argumentando que os demais
principios estdo integrados ao principio da intercooperagao, contribuindo para a
operagao orgénica do pensamento Cooperativista na relagdo entre Cooperativas.

Nesse sentido, veja-se o trecho da entrevista E1:

E1 (13:34): Olha, eu acredito, eu acredito que seja... usar pra dentro os
demais principios... Vocé junta as pessoas... com igualdade... com
fraternidade... com objetivos comuns... juntando CPFs, pra se criar um
CNPJ de uma Cooperativa, de qualquer um dos ramos. Quando vocé faz a
intercooperagao, vocé faz essas coisas entre CNPJs, entre Cooperativas. A
abrangéncia, digamos, e os ganhos, sdo muito maiores (...) (14:27) Dentro
do sistema cooperativo vocé consegue dividir mais essas habilidades, essas
competéncias entre as Cooperativas de uma forma... nado tao...
mercadoldgica, e sim com os ganhos inerentes de cada uma delas.

E relevante a consideracéo feita pelo entrevistado E1 que n&o se trata
somente da unido de cooperados para gerar uma Cooperativa (a ‘jungdo dos
CPF’s), mas sim entre as Cooperativas (a ‘juncao dos CNPJ’s). Ainda, é possivel
observar pelo trecho acima, as palavras ‘igualdade’, ‘fraternidade’, ‘irmandade’ sao
referidas como valores relevantes, no sentido de construir ‘objetivos comuns’ pelas
Cooperativas e cooperados. O mesmo se evidencia na entrevista E2, com a mengao
aos valores de ‘ajuda’ e de ‘irmandade’ entre as Cooperativas. A identificagdo de
que os agentes atuantes em Cooperativas utilizam os valores do Cooperativismo
para trabalharem em conjunto, € um elemento relevante nesta pesquisa, pois mostra
que as Cooperativas podem trabalhar umas com as outras nao apenas por ganhos
econdmicos, mas também porque compartilham de valores e aplicam praticas com
impulso dos principios do Cooperativismo, ou seja, os agentes entendem que uma
deve ajudar a outra, mesmo diante de uma dificuldades econémica. Esta abordagem

€ corroborada pelo entrevistado E2 que revela:

E2 (29:32): Bom, a intercooperacgdo... td no sangue do Cooperativismo... no
sangue do cooperativista ... (30:05) (...) a intercooperagé&o ela é... ela prima
pela “intercooperagdo” mesmo, de colaborar com o outro., (...) em prol da
sociedade... (30:21) O fim socioecondmico muito mais que o fim lucrativo, e
entre as Cooperativas tem muito disso assim de ajudar, a gente falaque nés
somos coirmas. Um irmao ajuda o outro, isso assim a gente tem muito forte
nas Cooperativas... e a gente tem (...) muito contato com as Cooperativas.

(..)
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Adicionalmente, cabe destacar a mencéao explicita acerca das compras feitas
em conjunto entre as Cooperativas, o que oportuniza maior poder de barganha para
as organizagdes, sendo esta uma evidéncia do ganho relacional no nivel gerencial

da organizacgéo:

E2 (30:49) A gente tem a questdo também de fornecimento, varias compras
que a gente ja fez assim no sentido de contratagdo de fornecedor, fazer a
juncédo (...) (31:23) (...) as compras em conjunto assim nesse sentido a
gente consegue barganhar. (...)

A entrevista do E2 explicita que, uma vez estabelecido o principio da
intercooperacdo - o que pressupde a construgcdo de confianga - ele pode ser
utilizado em um conjunto de situagdes objetivas, como € o caso das compras
coletivas. O entrevistado E2 sugere uma percepgdo de uma diferenciacdo que
caracteriza a intercooperagao, ao indicar que o fim principal das Cooperativas nao
esta apenas baseado na obteng¢ao de lucro ('sobras nalinguagem das organizagdes
cooperativas’), mas tem atengao especial para o propdsito mais amplo obtido, tanto

pelas organizagdes envolvidas, como para os cooperados:

E2 (31:30) (...) mas a intercooperacdo é o sentido proprio da palavra, um
colaborar com o outro, com um fim muito social assim, ndo visando apenas
o lucro, sabe, a gente ndo pode ser assim tdo... inocente de dizer que nao
precisa dar lucro, precisa, precisa dar resultado... s6 que o fim principal é a,
é aonde que vai chegar esse resultado, pra quem vai servir, esse
resultado...

Observa-se a preocupagao voltada para a entrega de beneficio social a
comunidade, para os cooperados, e a diferenciagdo entre lucro/sobras (l6gica
econdmico-financeiro) e resultado, este ultimo sendo a concepgédo utilizada na
demonstragédo contabil de negocios de Cooperativas, diferenciada da concepgao de
lucro, como um mero valor econdmico-financeiro relativo a acumulacgao de capital,
utilizada na contabilidade de empresas mercantis.

Neste sentido, o entrevistado E7 explicita que um ponto chave para a

intercooperacgao esta associado com a ‘a pratica do Cooperativismo’, afirmando que:

E7 (19:05): Eu sempre digo o seguinte: o Cooperativismo que da errado.... é
o Cooperativismo usado.... O Cooperativismo praticado, ele ndo tem como
dar errado. (...) (19:35) Entdo... o grande diferencial, ... que eu tenho
colocado sempre quando tenho oportunidade de dizer, é o seguinte; as
Cooperativas que deram errado, € porque nao praticaram o Cooperativismo.
Ou que o préprio associado ndo participou... ou foi isolado. (19:48) Entao,
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para mim... essa é a pedra... o Cooperativismo ndo tem como darerrado. O
que da errado é o usado. Esse vai dar errado sempre. Que ai ndo é o
Cooperativismo. (20:02) Entdo, para mim, a intercooperagao € a pratica do
Cooperativismo... € bem simples, ndo precisamos rebuscar palavras bonitas
pra dizer: “que intercooperagdo € a participagdo...”, aquelas coisas todas.
Nao, é a pratica do Cooperativismo.

Ainda, o entrevistado E7 cita praticas de intercooperacgao realizadas entre as
Cooperativas de infraestrutura de energia, corroborando e explicitando com
exemplos praticos, o que o entrevistado E2 ja havia exposto, que uma vez
estabelecida a confianga necessaria para adotar a intercooperacao, ele pode ser

utilizado em um conjunto de situagdes objetivas, a saber:

E7 (20:17) N6s temos um projeto aqui desde (...) 2003, na Federagéo, que é
um projeto de padronizagao e operagao de sistemas de redes. E é tudo feito
integralmente pelas Cooperativas... (...) intercooperagao. (20:34) Todas as
Cooperativas precisam de padrao e padronizagao de rede, todas precisam
de manuais de operagao de rede, todas precisam de curso de treinamento,
entdo tudo isso a gente faz conjuntamente com as Cooperativas, entdo ja
tem toda uma integracdo. (20:50) E a coisa é tdo natural que a gente nem
se da conta que ta praticando (...). (20:56) Por exemplo, ha 5 anos também,
com esses temporais que da ai toda hora, as Cooperativas criaram um
plano de contingenciamento para enfrentar as intempéries (...) (21:26) Hoje
a gente tem um projeto, onde todas as Cooperativas estdo interligadas e
conectadas, ou seja, ndo precisa ter turmas especiais esperando que
acontegca o evento, mas ela conta com a turma da outra Cooperativa. (...)
(21:35) E como ela conta com a turma, ela conta com material, ela conta
com caminhdo, ela conta com estoque... ou seja, material, estoque,
caminhdes, e equipamentos que ela tinha que ter dentro do estoque dela,
ela tirou fora, porque ela conta com o estoque e equipamento das outras
Cooperativas.. isso é intercooperagao. (21:55) Como é que nasceu isso,
isso veio ao natural... foi natural... foi vindo ao natural... foi crescendo... (...)
(22:47) E um cabedal, um rosario de coisas, que é feito de forma
intercooperativa. Intercooperagao, mas vém ao natural.

O entrevistado E4 faz referéncia a percep¢ao sobre uma ‘filosofia“ de trabalho
prépria do sistema cooperativista, enfatizando o carater social da intercooperacéo,
tendo como base os mesmos principios de trabalho das Cooperativas envolvidas (o

principio da intercooperagao):

E4 (25:00) (...) pelo modelo de negdécio, como ndés como Cooperativa
viemos trabalhando... trabalhar com outra Cooperativa, ta, entado
conceitualmente, a forma de trabalho, mesmo que sejam... &, gestdes
diferentes, Presidentes diferentes, Diretorias diferentes, mas o sistema
cooperativo, Cooperativista ele tem uma forma de trabalhar... uma filosofia.
(25:23) Quando vocé busca empresas fora da tua filosofia, vocé pode correr
riscos... onde comegam a entrar questdes assim muito... talvez, financeiras,
econdmicas... e o lado social de uma Cooperativa acaba ficando de lado.
(25:45) Entdo vocé fazer parcerias com outras Cooperativas, outras
empresas, que tém a mesma filosofia que a sua, isto é intercooperar (...)
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Entdo a preferéncia sempre é buscar parcerias dentro do seu ramo de
negoécios, dentro da sua filosofia, isso & a intercooperagéo, assim nds a
entendemos, trabalhar dessaforma.

A entrevista E11 também expde a visdo de uma ‘filosofia’ do Cooperativismo,

destacando a cooperagao como ‘moeda’ de relagao:

E11 (26:21): A intercooperagdo que eu vejo é... na realidade é a
implementagdo dos pilares que nés temos... dentro do Cooperativismo.. de
ser uma sociedade, buscar uma..., no modelo de sociedade coletiva que
tem no Cooperativismo, uma alianga estratégica com outros... com outras
Cooperativas (26:49) e essa intercooperagdo com entidades que tém a
mesma filosofia... que tem o mesmo modelo de governanga... que é uma
sociedade de pessoas, nao é uma sociedade de capital.. nés temos tudo
para fazer disso, e nesse modelo, ter ganhos de escala, ter rendimentos, ter
resultados, e ainda crescer no mercado, mitigando risco. (...) (27:21)
lembrando sempre, a moeda é a cooperagdo. Isso € um componente
importante nas decisdes nossas hoje. De a gente buscar no Cooperativismo
uma relagdo franca, aberta, participativa de ajuda, mas para construir
empreendimentos que tenham retorno melhor para os seus associados.

A partir das evidéncias empiricas oriundas das entrevistas, pode-se entender
que o principio da intercooperagao é percebido pelos agentes das organizagdes
cooperativas como um elemento que impulsiona a ‘filosofia’® de trabalho
cooperativista. Pode ser observado que a adog¢ao do principio 6° exposto no ambito
da ACI - o principio da intercooperagao - possui sua especificidade como principio
passivel de ser operacionalizado em um amplo conjunto de situagdes, como no caso
da construcdoda PCH ABE.

4.2.2 Ganhos da intercooperagao (C3)

A categoria especifica Ganhos da intercooperacao (C3) foi criada para obter-
se uma visdo mais focada acerca dos beneficios e/ou vantagens da utilizagdo da
intercooperagéo, como principio do cooperativismo, nos negocios das Cooperativas.
Esses beneficios/vantagens podem ser tangiveis ou intangiveis, o que € explicitado
pelas evidéncias que se seguem. Neste contexto, na entrevista feita com o E2, é
referida a ‘honestidade’ e a ‘transparéncia’ como principal ganho, somada a

transparéncia, como segue:



76

E2 (50:25): O maior ganho eu acho que é a honestidade, no sentido de
que... de ndo olhar sé para o proprio umbigo. De que as condigdes sejam
iguais ... e que as duas partes saiam ganhando no caso.. E a questao da
transparéncia também acho que é... fundamental, a transparéncia que as
Cooperativas tém uma com a outra, € a ajuda mutua, “ah, preciso de tal
coisa”, estdo sempre prontos... pra colaborar, acho que isso é o maior
ganho assim... é a relagao... relagéo intercooperativa..

A partir do entrevistado E2 é possivel perceber que o tema da "honestidade’
pode ser percebida como um elemento fundamental para o estabelecimento e
consolidacao de confianga mutua entre os atores envolvidos, o que é essencial para
a busca dos ganhos relacionais através da utilizagdo pratica do principio 6° do
Cooperativismo. Nesta mesma linha, o entrevistado E4 aponta como elementos
essenciais que contribuem para a obtencdo de ganhos relevantes o ambiente do

sistema cooperativista e a troca de conhecimento sobre as obras:

E4 (58:43) O fato dereunir.... pessoas com pensamentos diferentes, mesmo
de um sistema cooperativo, eles conseguem construir solugdes... é.... mais
efetivas, mais rapidas... mais resolutivas, pro modelo de construgéo. (...)
(59:13) Entao, essa construgéo de conhecimento que existe coma ... o fato
de ter outra Cooperativa ele € muito saudavel pro empreendimento. Nao
tem uma vis&o Unica. A visdo Unica pode te levar a alguns erros que vocé
acaba... pelo proprio.. vicio do trabalho e da fungdo pode... acabar..
passando.. (...) (59:45) Entdo, o grande ganho disso é ganho de
conhecimento.... em gestéo de obra.

O entrevistado E10 expbe a percepcdo quanto ao beneficio que o
empreendimento resulta para a comunidade local, ao referir que ‘o ganho é
excelente’, pois ajuda muito para o bem de todos e da comunidade. Nas palavras do

entrevistado E10:

E10 (36:14): ... o ganho nem se comenta, o ganho é.... excelente... Isso ai é
.... € muito bom. (...) (37:17) Mas. a parte que nos...que nos é oferecida...
nao sei se poderia vir mais ou ndo, mas..... ajuda muito..... Imagina, a
Prefeitura ndo nos da apoio nenhum. Aqui.... (...) pessoal fala: “ah porque tu
mexer [inaudivel], tu... tapa buraco, tu.... [inaudivel], obrigagdo da
Prefeitura”. Sim, ...mas eu sai daqui... com 23 anos... mais, quase 40 anos
atras, e era assim, e eu voltei pra ca e continua igual. (...) Entdo porque nao
a gente nao fazer... (...) se vem essa verba pra...(...) diz no Estatuto que é
para ruas, escolas, estradas, comunidade, igreja, cemitério, todos esses
tipos de coisas, entdo. A gente... faz a nossa parte. Tenta, pelo menos. E...
ajuda muito esse valor. Ajuda demais. A gente tem que fazer por mais, para
um bem de todos, ndo s6 para beneficiar alguns, tem que fazer.

Na entrevista E7, o ganho da intercooperacdo € visualizado com um

aprendizado conjunto das Cooperativas:
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E7 (39:26): Olha... eu acho que... [as Cooperativas] aprendem a acertar
juntas. De repente... uma Cooperativa traz um conhecimento... de, por
exemplo, de um tipo de turbina de uma usina que ela comprou para o
empreendimento dela ... que a outra Cooperativa ndo esta enxergando...
De repente ela pode fazer isso... A outra pode trazer um.. sistema de
controle financeiro ... do processo....(...) claro que tem todo um... uma troca
de informagbes técnicas, e as [Cooperativas] que ja passaram por um
processo mais, mais critico, mais demorado, mais democratico,... mais...
e...todas elas, todo mundo ganha... Além da Cooperativa estar fazendo
investimento junto com uma outra que é parceira dela... que é conhecida,
que ela conhece, que se conhece, ja tem um relacionamento..

Os principios do Cooperativismo sao encarados como elementos que
constituem a ponte entre os valores do Cooperativismo e a aplicagdo na pratica
destes valores (neste caso empirico tratado, por exemplo: definicdo do tipo de
turbina das usinas, atividades de compras, controles financeiros apurados). Através
da intercooperagao, sexto principio do Cooperativismo, podem ser implementadas
estratégias para o fortalecimento do movimento e do negdcio cooperativo. Nesse
aspecto, pode-se relacionar a entrevista feita com E1. O entrevistado fala que os
pensamentos diferentes dentro do sistema cooperativista viabilizam construir
solugdes mais efetivas e servir para aumentar a abrangéncia e a agilidade dos

ganhos na pratica do trabalho. Nas palavras do entrevistado E1:

E1 (37:22): Olha ... sozinho,... faltaria os aprendizados (...) Uma grande
decisdo quanto tu ta sozinho tu consegue ser mais agil nela. E..mas tu
perde todo o aprendizado... e ideias melhores... Entdo eu diria que o
principal assim de estar junto é esse aprendizado e as ligdes aprendidas pro
futuro, dentro de um ambiente ndo tdo competitivo né, e ai permite que a
criatividade se instale, mais facilmente (...) Duas coisas que eu tentei falar
assim, mas sem ser muito prolixo: os aprendizados e a agilidade.

O entrevistado E11 falou de ‘aprendizado cultural’ como o maior ganho da
intercooperacgéo, destacando a estrutura organizacional similar das Cooperativas e
considerando ainda que esse aprendizado esta presente no comportamento dos

agentes envolvidos na governanca e na gestdo. Nas palavras do entrevistado E11:

E11 (37:29) Eu vejo que... o ganho seria de crescimento... cultural...
principalmente da cultura de... de trocar com uma Cooperativa co irma, que
a gente tem uma abertura tao grande... que ndo tem... ndo, ndés ndo somos
competidores... nés, nés somos parceiros no dia a dia, na filosofia, na
construgdo. Esse é um ganho fantastico porque a gente aprende muito um
com o outro. (37:51) Dois, que eu diria... com a intercooperagao, além do
aprendizado, eu digo assim... eu enxergo futuros negdcios que nés vamos
poder fazer juntos. (38:02) A partir do momento que nés estamos criando...
um ambiente muito sadio de confianga mutua, a gente abre oportunidade
para crescer em outras coisas. (38:12) Pra fazer novas aliangas
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estratégicas... em outras unidades de negécio. (38:17) Hoje, por exemplo,
nés estamos falando em inovagdo. Qual é a tendéncia do futuro? Quanta
coisa nova vai se abrir nesse mercado. Entdo eu enxergo que a gente tem
potencialidade para abrir novos negocios porque a gente ja criou uma
relagcdo consistente, robusta, na relagdo de confianga entre os, entre as
duas Cooperativas.

Adicionalmente é relevante comentar, quanto as consideragdes feitas pelo
E11 sobre o tépico ja comentado anteriormente, que o "ambiente sadio de confianga
mutua’” € central para ganhar ganhos relacionais derivados das praticas conjuntas.
E, também, o fato de que as agdes praticas cooperativas feitas no passado, sdo
centrais para fazer novas aliangas estratégicas... em outras Unidades de Negdcio'.
Isto € muito relevante para a obtenc¢édo futura do aumento dos Ingressos e Sobras do
sistema cooperativo como um todo e das Cooperativas envolvidas em particular.

A partir desta logica de raciocinio quanto aos desafios para a realizagao do
empreendimento, caso a intercooperagao nao fosse a estratégia adotada, entende-
se que, considerando a forma como foi realizado e a espécie de beneficios gerados
aos integrantes da alianca, em especial devido a natureza propria das Cooperativas,
o empreendimento provavelmente nao poderia ter sido realizado. Nesse sentido, a
entrevista E4 expde a diferenciagdo de uma aliangca entre Cooperativas para

sustentagao econémica e viabilizagao de objetivos sociais:

E4 R (01:06:55) (...) fazer vocé faz com qualquer um. A diferenga é como...
a pratica da obra... organizagdo de obra... impacto na Comunidade... (...)
(01:07:36) Entdo, o impacto que isso gera para a Comunidade, para os,
agora associados, essa é a diferenga da Cooperativa. (...) (01:08:52) As
Cooperativas se deram conta que fazer sozinho as vezes é dificil. Tem que
trabalhar em conjunto, cooperar com outras, em fungdo de expertises,
compartilhar conhecimento. (...) Tem que ser ganha-ganha. (...) tem que ser
no resultado. De qualquer forma, se a Cooperativa, qualquer Cooperativa,
se ela ndo trouxer o econdmico, o social ela ndo vai conseguir fazer. E ela
s6 vai melhorar o econdmico se ela conseguir... diminuir custos, melhorar
eficiéncia. A intercooperagao vem para isso. Dessa forma. Esse é o grande
sucesso do sistema cooperativo.

As dificuldades maiores para a realizagdo do empreendimento, no caso
estudado, sdo evidenciadas, especialmente quanto ao comprometimento financeiro
das organizacdes e o acesso a profissionais qualificados. E o que se verifica pela

entrevista E13:

E13 R (01:04:30) E, ele seria viavel..., mas nés teriamos os problemas...
(...) problema de capacidade financeira, era o primeiro. (...) (01:04:46) E o
acompanhamento técnico, acompanhamento com as pessoas qualificadas,
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também, provavelmente nés teriamos (...) um custo maior... teriamos que
buscar no mercado. (01:05:04) Assim, nds aproveitamos o conhecimento
das duas Cooperativas, em beneficio a construgdo da usina.

O entrevistado E11 revela que o modelo de governancga que se construiu e a
relacdo com parceiro que tem a mesma ‘filosofia’, possibilita um posicionamento
mais avangado das organizagdes, e que essa estratégia de alianga € vista como
uma oportunidade para a sustentabilidade das operagdes das Cooperativas.

Vejamos:

E11 R (44:17) E acho que a ... a construgdo da Governanga, a construgao
do modelo de, por exemplo, de transparéncia, de troca que nés temos. Eu
acho que nos teriamos (...) que conhecer este parceiro, nés teriamos que ...
era um outro momento, mas eu vejo que a gente queima muitas etapas
quando a relagéo é uma relagdo com alguém que tem a mesma filosofia que
a nossa. (...) Existe uma... vamos dizer assim, um entendimento que esse é
o melhor caminho para nés. E esse € o caminho sustentavel, esse é um
caminho de futuro. (...)

Na 6tica do entrevistado envolvido com a analise do projeto pela instituicdo financiadora, os
riscos financeiros e as expertises dos parceiros desse caso, séo significativos para a otimizagéo do

empreendimento. O entrevistado E12 revela:

E12 R (37:14) Entdo eu acho que as empresas, (...) assumiram mais risco,
elas teriam, digamos assim um compromisso de integralizagdo de recurso
maior, digamos assim, em relagc&do a suas possibilidades. Entdo, seria mais
investimento em uma mesma estrutura financeira. Entdo esse é o primeiro
ponto. (37:38) Segundo ponto, na verdade, € a empresa nao poder contar
com uma outra expertise de outro parceiro que ja vinha atuando nesse
mesmo setor. Entdo, acho que esse seria o0 ponto, assim talvez, as solugdes
e as decisdes que chegaram para o projeto ndo seriam as mais eficientes...
cada uma buscaria a sua expertise e talvez ndo se chegaria nessa
otimizagéo que se chegou quando se uniu as duas Cooperativas.

Considerando o exposto, tem-se a compreensdo de que as evidéncias
coletadas demonstram a percepg¢ao dos agentes quanto aos ganhos obtidos com a
intercooperagédo. Entende-se que a relagdo entre as organizagdes, por meio de um
processo histérico de relacionamento intercooperativo, fortaleceu a confianca,
possibilitou a obtencdo de ganho financeiro de significativa importancia para os
socios e facilitou a governanca e gestao para o empreendimento.

Para sintetizar os principais achados da pesquisa empirica em relagao
Dimensdo 2 da categorizagdo de dados das entrevistas - Percepcdo sobre a

Intercooperacéo, foi elaborado o Quadro 11:
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Quadro 11 - Sintese de evidéncias empiricas para a Dimensao 2

Dimensao Categorias Evidéncias Entrevistas
. Integracao de principios;
Int e(r)(?éigz:: é(') no Objetivos comuns; E1; E2; ET;
oo efativfs e Fraternidade; Ajuda; E4; E11;
P Estratégia e ganho de escala;
Di 50 2 Honestidade e transparéncia;
P Imensao b ) Troca de conhecimento;
_e:cepgao Sobre a Solugbes mais efetivas;
Intercooperagao Categoria 3 - Resultados para a E2; E4; E10;
Ganhos da comunidade; E7; E13; E11;
intercooperacao Aprendizado cultura; E1; E12;
Ambiente sadio para
negaocios futuros;
Reducao de custos;
Fonte: Elaboragéo prépria (2021).
4.3 VISAO RELACIONAL (D3)

Neste item sdo abordadas, descritas e analisadas criticamente, as evidéncias

colhidas na pesquisa empirica em relagdo as categorias associadas com a Visao

Relacional. A Figura 14 foi elaborada, com uso do software NVivo®, tendo como

base o conteudo das respostas dos entrevistados. A figura indica as 100 palavras

com minimo de 6 digitos mais frequentes no conteudo desta Dimenséo (D3), sendo

util para ilustrar um panorama visual acerca de termos presentes na fala dos

entrevistados.



Figura 14 - Nuvem de palavras para a Dimensao 3
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Fonte: Elaboragao prépria (2021), com uso do software NVivo®.

4.3.1 Acesso a recursos complementares (C4)

As capacidades/recursos complementares advém da integragédo positiva de

recursos e capacidades dos parceiros, resultando em ganho coletivo maior do que o

resultado individual obtido por cada parceiro. Este ponto é relevante na medida em

que é um elemento restritivo a obtencao deste recurso por outros concorrentes

tendo em vista a dificuldade de replicagdo. Pelo fato de serem gerados

coletivamente, as partes individuais tém maior dificuldade de encontrar tal recurso

fora da relagao, sendo tal fator apontado como o principal fator de impulso para o

inicio de um relacionamento interorganizacional (DYER, SINGH e HESTERLY,

2018).

Através das entrevistas realizadas nesta pesquisa, buscou-se entender, além

dos motivos que levaram as Cooperativas a realizar o empreendimento, evidenciar a

causa de terem operado por meio de parceria com outras organizacdes, em especial
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com outra Cooperativa. Nesse sentido, € possivel verificar através da obtencao e
analise dos dados empiricos, se a obtencdo de recursos complementares se
confirma como um fator de impulso para iniciar uma dada relagédo
interorganizacional. Entende-se que, os agentes entrevistados perceberam uma
grande potencialidade de resultado econémico-financeiro no empreendimento,
entenderam que era considerado como de valor estratégico para a organizagéo, e
também que a unido de Cooperativas é relevante para diluir o risco, aumentar a
capacidade dos parceiros e viabilizar a implantagédo do negocio.

O entrevistado E1 argumentou que havia uma estratégia de fortalecimento do
negocio, por meio do empreendimento com potencial significativo e da unido de
expertises das Cooperativas, sendo também demonstrado que a confiancga no perfil
cooperativo do parceiro € percebida como um aspecto relevante, que contribui para
a melhoria do ambiente relacional e para o aprendizado conjunto. O entrevistado E1

disse que:

E1 (10:04) (...) o objetivo da Cooperativa A Geragao, como da Cooperativa
B Geragdo é aumentar o seu parque gerador, de uma forma geral, uma
usina como a ABE,(...) acaba sendo um projeto muito bom, de retorno do
investimento.. Mas o porque levar para o lado de fazer com outras
Cooperativas ..com certeza para manter esse ambiente, e construir,
melhorar esse ambiente de confianga, entre as Cooperativas. Cada
Cooperativas ja tinha (...) feito outras hidrelétricas, com empresas privadas
ou feito sozinho. Cada uma ja tinha aprendido um pouco desse métier de
colocar uma hidrelétrica a funcionar. (...) € 0 momento de juntar essa, juntar
as forgas, os conhecimentos, e trabalhar num ambiente de, digamos assim,
de irmandade, e ndo de empresas que estdo esperando a outra errar para
comprar a parte da outra. Muito disso também de dividir os conhecimentos,
os aprendizados, e também estar num ambiente menos violento, vamos
dizer assim.

Nas entrevistas feitas com o E3 e E4, percebe-se especificamente, a
importancia da complementaridade dos recursos do tipo financeiro, para a
sustentagdo de garantias bancarias e obtengao de financiamento para execugéo da

obra. Nas palavras do Entrevistado E3:

E3 (12:23): (...) com as duas Cooperativas juntas elas tinham uma....
facilidade maior do... agente financeiro para conseguir a obra, o
financiamento da obra.

No mesmo sentido, o Entrevistado E4, que diz:
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E4 (20:09) primeiro... viabilidade técnica e econdmica, ta...? (20:14) (...) uma
obra... [que] teve um orcamento maior, até porque uma obra de uma usina
de 9 megawatts era... digamos assim, dentro das nossas ela é a maior,
mesmo dai sendo... tendo parcerias... (20:32) e vocé tem que buscar um
parceiro.... adequado, e.... [que] comporte também esse tipo de
investimento... E a Cooperativa B Geragdo, como ela é mais ou menos do
mesmo tamanho que nés, entdo... pra ela ali ndo teve muita dificuldade pra
se fazer essa parceria. (20:50) Mas claro, sempre, desde o inicio, o melhor,
de todas as nossas usinas, o melhor projeto € ABE, em consideragédo ao
retorno.

O Entrevistado E8 trata do mesmo aspecto da questdo da intercooperacédo
dando relevancia a questao da diluigado dos riscos envolvidos nos empreendimentos,

bem como a melhoria das garantias exigidas pelo sistema bancatrio.

E8 (10:11): a gente acaba se unindo entre Cooperativas... um aspecto &
que dilui o risco também... acaba... como s&o investimentos de grande
monta... a gente acaba diluindo o risco... e também para a gente... somar as
garantias que o sistema financeiro precisa... (...) a gente precisa aportar
garantias, (...) somando... as garantias das Cooperativas a gente consegue
elevar o valor de financiamento. (10:56) Entdo... mesmo o préprio
financiamento, os equipamentos que coloca, eles servem como garantia, as
areas de terra também, mas... se ndo der um fator de cobertura no Banco,
que o Banco exige, acaba, restringindo o montante liberado. Entdo, ao invés
de (...) liberar... 80, 90%... acabam, conforme o risco, acabam liberando sé
60, 70%, do valor total do projeto.

Quando houve a necessidade de contratacdo de servigos especializados na
area ambiental, uma solugdo estratégica e inteligente foi adotada. Um parceiro
externo, uma empresa privada, ingressou como participe minoritario do
empreendimento, viabilizando a execuc¢ao dos servigos especializados. A inversao
da loégica de custeio, em que pese a divisdo de uma parcela de resultados futuros,
possibilita 0 andamento do projeto sem o custo previsto para esse servigo naquele
momento, resultando também em maior dinamismo para as etapas de liberagao
regulatdria e para a execugéo da obra. Nesse contexto, observa-se que a confianga
entre os parceiros, incluindo parceiros que nao sado cooperativas, também foi um
elemento importante, visto que a empresa privada que ingressou no
empreendimento ja era reconhecida pelas Cooperativas devido aos servigos
prestados em projetos anteriores, tendo sua expertise validada no seu campo de
conhecimento e de servico, 0 que agregaria para o negocio. Nas palavras do
Entrevistado E5:

E5 (08:16) N6s [Empresa E] comegamos como prestador de servigo. Neste
projeto, acabamos fazendo outros tantos para a Cooperativa A, e para a
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Cooperativa C, que era outra sécia da época... (08:32) e mais na frente,
muitos anos depois, muito mais pelas dificuldades, pelos problemas que as
questdes ambientais junto a FEPAM estavam trazendo para as empresas
que queriam se instalar... (08:54) teve uma busca ... de investidor... pela
Cooperativa A, e nesse momento, como abriram para um terceiro,
consideraram que seria interessante, ao invés de ficar pagando os projetos
ambientais que precisariam ser realizados... trazer um parceiro com uma
cota que pudesse assim viabilizar mais facil. (09:21) Ja naquele espirito de
que... cada um com a sua expertise é... faz o projeto andar mais rapido.

A potencialidade do empreendimento € destacada na entrevista E8. As
condi¢des de poténcia gerada e a inexisténcia de projetos desse porte no ambiente
de negocio de geragao de energia no Estado do Rio Grande do Sul, tornavam o

projeto especialmente significativo. Nas palavras do entrevistado ES8:

E8 (11:43) (...) quando tu entra num empreendimento desses tu acaba...
fazendo um estudo de viabilidade... entdo a gente, antes de entrar, de fazer
a aquisicdo, a gente acabou fazendo um estudo... pegando os dados,
principalmente dados hidrolégicos,... ver também a potencialidade do
projeto, esse era um projeto antigo, com 90 metros de queda, (...) ndo existe
mais projetos no Rio Grande do Sul, eles estdo todos mapeados ouna méao
de investidores.. (...) era um projeto de grande potencial, como... a gente,
hoje, esta colhendo os frutos disso. (12:32) (...) acaba tendo... qual é a
geracéo prevista... e tem uma estimativa de venda do kilowatt hora dessa
energia... e vai te dar uma receita, mensal, e ai acaba fazendo o
desembolso, a gente busca financiamentos também.

Um aspecto central do Cooperativismo esta associado a dimensao social de
qualquer projeto realizado. Neste contexto foi observado um efeito positivo do
projeto para a comunidade local, de forma alinhada com os objetivos das
Cooperativas, de fortalecer o desenvolvimento das regides em que atuam, como
estabelecido no principio 7° do Cooperativismo - Preocupacdo com a Comunidade

(ACI, 2015). O entrevistado E11 evidencia essa perspectiva:

E11 (08:46): e esse projeto tem um link muito bonito com aquela localidade,
porque ela gera... (...) um valor de dividendos mensais... (...) de receita que
ele gera para comunidade poder fazer melhorias... em todos os servigos que
a comunidade quer... Entdo € um projeto que tem um propdsito muito
bonito... no conjunto.

No mesmo sentido, o Entrevistado E11 destaca a relagdo entre o
desempenho econémico-financeiro do projeto, com o ingresso de recursos derivados
das respectivas sobras, e aplicagado de partes dessas sobras em programas sociais.
O argumentoinclui, ainda, um ponto fundamental na atual realidade domundo, que

€ a geragao de energia renovavel. Em suas palavras:
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E11 (12:02): a gente viu que esse projeto era um projeto de grande
potencialidade e de resultado econdmico inclusive. E o que nds buscamos
nesses projetos. A Cooperativa B na sua missdo, da Cooperativa B
Geragao, esta la: energia limpa e renovavel... com resultado... para
conseguir fazer os objetivos sociais que ndés temos. Que ndés temos
programas sociais muito importantes na Cooperativa B que sai da
Geragao... que sai dasobra do resultado.

No ambito de uma relagdo entre fornecedor e comprador, a
complementaridade de recursos tende a contribuir para a redugao dos custos de
transacdo ao comprador e salvaguarda o fornecedor no sentido de que este tem
acesso a beneficios que os de fora da relacdo néao tém (TESCARI; BRITO, 2018).
Esse entendimento de Tescari e Brito, € evidenciado na relagdo do caso estudado
nesta pesquisa, segundo falas dos entrevistados. O entrevistado E8, em resposta
sobre o compartiihamento de conhecimentos, traz evidéncia sobre essa
complementaridade de recursos na relacdo com fornecedores. Ele observa que, nas
reunides de Diretoria do empreendimento estudado, eram verificados os orgamentos
apresentados pelos so6cios para chegar-se ao melhor custo-beneficio para a

contratagdo de um servigo. Assim:

E8 (24:40) a Cooperativa A tinha os fornecedores, nds tinhamos (...) e a
gente... pegava o orcamento deles, ia para a reunido, e la a gente
exprimia... via o escopo de cada fornecimento, e, a partir dali a gente
tomava deciséo.

Os relatos mostram com clareza os motivos pelos quais as Cooperativas
realizaram o empreendimento em conjunto com outros parceiros. Entende-se que
apresentam evidéncias de que o acesso a recursos complementares € um fator de
impulso para a parceria, como proposto pelo modelo da Visdo Relacional.
Considera-se que a intercooperagédo, como principio de relagdo de negdcios entre
Cooperativas, possibilita que os agentes e as organizagdes tenham mais confianca
para acessar 0s recursos dos parceiros e que tal estratégia potencializa a execugéao

de projetos mais vantajosos, com menos risco para cada organizagao.
4.3.2 Grau de interdependéncia dos recursos (C5)
Na abordagem dinamica da Visdo Relacional, proposta por Dyer, Singh e

Hesterly (2018), o grau de interdependéncia dos recursos € apresentado como um

fator relevante para o avango da relagdo de cooperacgéo entre os parceiros (DYER et
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al., 2018). Como exposto na fundamentacao tedrica, os autores classificam em dois
tipos as relagdes interorganizacionais, considerando o grau de interdependéncia dos
recursos. No caso de baixa interdependéncia de recursos, os ganhos relacionais
podem ser gerados mais rapidamente pela criacdo e integragdo de recursos
complementares entre os parceiros, mas esses ganhos tendem a dissipar-se mais
rapidamente no tempo e a alianga tende a durar menos do que aliangas que tém
recursos complementares altamente interdependentes (DYER et al., 2018). Ja no
caso das relagbes interorganizacionais em que a interdependéncia de recursos é
alta, ha necessidade de uma maior co-especializagao de ativos para o avang¢o do
negocio e os fatores determinantes para gerar ganhos relacionais demoram mais
para serem desenvolvidos e operacionalizados (DYER et al., 2018). As aliancgas
desse tipo tendem a ser mais duraveis e os ganhos apropriaveis demoram mais para
serem gerados e também para se dissolverem. Entende-se que o caso estudado
enquadra-se em uma relagdo que possui alta interdependéncia de recursos,
considerando-se alguns elementos, como o tempo significativo até a obtencao de
todos os recursos necessarios para execug¢ao do empreendimento, a necessidade
de criagcdo de uma empresa especifica (uma sociedade de propdsito especifico do
tipo sociedade an6nima), a necessidade de contratagdo de financiamento de longo
prazo para investimento, e a forma de execuc¢ao de obra e de gerenciamento do
negocio, em que foram aplicados conhecimentos das equipes das organizagdes
socias.

As evidéncias das entrevistas tendem a corroborar essa identificagdao do
empreendimento como uma alianca em que os recursos das Cooperativas
envolvidos foram altamente interdependentes entre os parceiros no processo de

parceria. Nesse sentido, o entrevistado E1 diz que:

E1 (43:40) (...) acho que (...) se atrela bastante os recursos. Tanto no tocar
a obra, como hoje em dia, em que as decisbes sao muito mais assim:
“vamos vender a sobra de energia? a prego tal? pro mercado tal?” E mais o
que hoje se faz. E como: “tem uma manuteng&o aqui, vamos fazer ela com
empresa tal, ou vamos....” Sao decisdes (...) muito rapidas, e acabam
entrando esses recursos, hoje mais & de pessoas envolvidas. E a propria
S.A. [Sociedade Anénimal], os recursos financeiros é ela mesmo que tem.

A percepcgao sobre esta interdependéncia de recursos também € explicitada
pela visdo de um dos agentes responsaveis, na época, pela analise do projeto na

institui¢cdo financiadora, entrevistado E12, que argumenta que:
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E12 (30:26) Entdo o recurso se mistura dentro da SPE, n&o fora. Ndo fora
do @mbito do negécio. (30:33) mas logicamente, depois tem garantias, aval,
tudo mais ... usualmente esses avais (...) sdo feitos para todo o
empreendimento. (30:39) Entdo, nesse momento as obrigagdes comegam a
se misturar. Entao, (...)eu dei um aval para o negécio, e o sécio deuum aval
para o negocio, e ele tem uma dificuldade, e o empreendimento também
tem dificuldade... o cara que tem aquela condigao ele vai ter que pagar pela
parte dele e pela parte do sécio, entdo.. ai ja comegam vir uma relagéo de
coobrigagado entre as partes assim... e ja é, digamos assim, € uma relagao
um pouco mais... um pouco mais amarrada (...) E acabam até de, assim,
um assumindo o compromisso no outro, indiretamente. (31:13) Mas isso é
positivo (...) (31:19) Em termo de recursos gerais (...) acaba... como é uma
unido conjunta (...) em prol do mesmo objetivo, logicamente acabam
interagindo os recursos de ambas as partes, assim... (31:37) recursos
humanos, a parte que ta envolvida com aquele empreendimento, técnica,
financeira, (...) de ambas as empresas elas se juntam para em conjunto...
desenvolver uma agdo ou uma atividade, que vai contribuir para o bom
desenvolvimento daquele empreendimento. Entdo logicamente acaba tendo
uma interacdo muito grande entre os recursos das empresas (...)
principalmente de recursos humanos.

Observando essas evidéncias (e também considerando o que foi apresentado
na categoria C4 - Acesso a recursos complementares) entende-se que, como
referido pela proposigao de Dyer et al. (2018), a criagdo de valor no relacionamento
pOdde avancgar na concretizagdo do projeto e na operagao do negocio, através da
interdependéncia complementar de recursos dos parceiros do empreendimento
estudado. Esta interdependéncia pode ser caracterizada como alta, o que permite
pensar na possibilidade de geragdo de ganhos relacionais significativos hoje e no

futuro.

4.3.3 Investimentos em ativos relacionais especificos (C6)

Segundo Williamson (1985) apud Dyer e Singh (1998), os ativos relacionais
especificos sdo investimentos duraveis especificos para suportar as transacgdes
relacionais, sendo configurados em trés logicas: situacional, fisica e humana. Ativos
situacionais consistem em instalagcbdes localizadas nas proximidades do negdcio,
ativos fisicos sdo equipamentos ou processos personalizados, e ativos humanos
especificos dizem respeito a pessoas que desenvolvem conhecimentos valiosos
para a relagao de parceria.

O caso estudado parece evidenciar a presencga de investimentos em ativos
relacionais especificos. Pode-se identificar tal situagado devido ao fato de os sécios
decidirem direcionar para as Cooperativas socias a prestacdo de certos servigos

necessarios ao negocio, conforme cada ativo valioso que cada parceiro possui. Por
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exemplo, para a operacdo e manutencao da usina, tomou-se a decisdo de contratar
servigos da Cooperativa que estava mais préxima do empreendimento, ou seja,
observado uma logica situacional de investimento duravel mais vantajosa para
suportar a transacgao relacional. Isso fica evidenciado pelo discurso do entrevistado
E1:

E1 (44:20): E, a gente tem, digamos assim, para te dar um exemplo, a parte
de operagdo e manutengdo tem um contrato com a Cooperativa A Geragéo.
A ABE S.A tem um contrato com a Cooperativa A Geragdo, porque era mais
perto para nés atendermos aqui. N6s estdvamos muito mais perto do que a
Cooperativa B Geragdo, dentro do nosso Centro de Operagao.

Outro exemplo pode ser entendido pela contratagao de servico de conexadode
internet para suportar as operagdes da usina e com a rede de ligagdo externa de
energia, para o qual também foi estabelecido contrato com uma das Cooperativas

socias:

E1 (45:05) (...): e ai a parte de internet, de conexdo com a Eletrosul, de
conexdo com o sistema de medi¢cdo, com a Cadmara de Comercializagédo de
Energia, a Cooperativa B Geragao ja tinha um link maior, entdo se fez um
contrato com a Cooperativa B Geragado para esse tipo de servigo, assim as
divisdes e 0s recursos que seguem acontecendo.

Adicionalmente, o Entrevistado 1 refere que o direcionamento de pessoas
para atuarem nos projetos especificos, como o caso da PCH, contribuiu para o

ganho de conhecimento:

E1 (15:50) (...) O investimento foi mais nos saberes de alocar esse pessoal
das suas estruturas internas de cada Cooperativa no projeto especifico (...)

Investimentos em ativos humanos, capacitacdo e troca de conhecimentos

sao apontados pelo entrevistado E11:

E11 R (28:06): A evolugao da troca da capacitagéo eu acho. Esse eu acho
que € um componente chave, porque, as empresas crescem com issoO
né...Os Executivos, por exemplo, os gestores, os engenheiros, eles tém um
aprendizado de troca muito bom.

O entrevistado E13 destaca o investimento nos profissionais das

Cooperativas para atuagao no ambiente de negdcios de comercializagao de energia:
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E13 (46:39) Além disso n6s temos equipes aqui que estdo... também
preparadas, para o mercado de energia, para venda de energia, ou seja,
essa energia precisa ser vendida da melhor forma possivel, para que haja
um resultado melhor. Entdo ndés temos profissionais que foram também
qualificados pela Cooperativa A, pela Cooperativa B, para nos dar ai essa
possibilidade melhor de... vender energia pelo preco melhor.

Entende-se que esses elementos indicam para a existéncia de investimentos

em ativos especificos da relagéo.

4.3.4 Rotinas de compartilhamento de conhecimento (C7)

As rotinas de compartiihamento de conhecimentos sdo caracterizadas por

procedimentos formalizados no fluxo interativo de conhecimentos entre as

organizagodes, sendo tal elemento essencial para o aumento da agilidade de troca e

geracgéo de conhecimentos especializados entre os integrantes da alianga relacion al
(DYER; SINGH, 1998).

A participagcdo em um Curso de P6s Graduagao (MBA), por membros das

Cooperativas sécias, em época anterior, por exemplo, foi importante para o projeto e

execucao da obra. Neste sentido, o Entrevistado E8 disse que:

E8 (23:14) E, na realidade a gente acabou usando... as ferramentas que a
gente tinha... se fez MBA em Gerenciamento de Projetos, a gente acabou
usando aquelas ferramentas, ta...? para a gente... implementar no projeto.

Adicionalmente, observou-se que ocorreu uma uniao e utilizagédo conjunta dos

diferentes expertises pré-existentes das Cooperativas para o desenvolvimento de

rotinas para o projeto. Isto & explicitado no discurso do entrevistado ES8:

E8 (24:00) E a gente acabou criando rotinas também. No6s tinhamos
reunides mensais durante a obra... (...) Entdo, quem tinha mais expertise em
linha de transmissé&o, foi atras (...) [de] buscar... empresas que fizessem o
projeto... quem era melhor de subestagao foi atras de empresas para fazer o
projeto de subestagdo e... ia caminhando.. entdo a gente... fazia essas
cotagdes, digamos, e. chegava nessas reunides do Comité Técnico, e ali
nés tomavamos a decisao: “vamos para o caminha A, pro caminho B”.

Adicionalmente, outro formato de rotinas de compartihamento de

conhecimento emergiu nas entrevistas. Este processo esta ligado a organizagéo

sistémica de intercooperacao das Cooperativas que atuam noramo de infraestrutura
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de energia. Ha dois Centros de Capacitagdo que preparam as equipes técnicas que
atuam em redes elétricas das Cooperativas, e que permitem um relacionamento
constante de troca de conhecimentos. Essa estrutura também contribui para o
aprimoramento do relacionamento e da confianga entre as Cooperativas e seus

agentes. O Entrevistado E11 explica a situagcédo, como segue:

E11 (30:48) (...) como a gente tem a Federagao (...) nés temos Centros de
Capacitagao das Cooperativas no Estado (...) (31:07) aonde a gente
trabalha capacitagéo através do SESCOOP. (31:09) Entdo, a gente tem
uma formagdo de recursos humanos muito boa na base, formando os
técnicos na eletrotécnica, formando técnicos na area de geragdo, formando
pessoas que a capacitagdo vem junto, entdo a gente tem um aprendizado
muito bom junto. (31:23) E a outra coisa que eu vejo, € que na realidade
essa relagdo de confianga... da relagdo ganha-ganha, a gente ndo ta
competindo entre si, a gente esta construindo, cooperando entre si (31:35)
(...) e a gente conseguiu criar uma relagdo tdo transparente, que isso eu
acho que é a palavra, transparente, de confianga-mutua, que a gente
aprendeu, nesses ultimos tempos, que a melhor ideia que vem de uma outra
Cooperativa ela é aceita pela outra. Sem criar disputa. Entdo a gente esta
buscando as melhores praticas, buscando os melhores conceitos que tém
de planejamento comercial, por exemplo, pegar um caso: “Cooperativa tem
um projeto comercial. Tem as consultorias delas, que ela tem informagéao
melhor, ela compartilha na outra Cooperativa.”

Das observagdes acima parece possivel entender que existem variadas
rotinas de compartilhamento do conhecimento que se deram (foram construidas),
ndo somente durante o periodo de concepgao e implantagdo do projeto, como no
que tange a operacionalizagdo do mesmo. Ainda, é relevante observar que as agdes
conjuntas estdo ligadas a um sodlido processo de formacgédo dos profissionais
envolvidos nas Cooperativas, com a contribuicao objetiva do sistema SESCOOP,
demonstrando a pratica do 5° principio do Cooperativismo — Educacéao, Treinamento
e Informacao (ACI, 2015).

4.3.5 Governanca efetiva (C8)

Na concepgéo da VR, a governanca efetiva pode ser um elemento gerador de
ganhos relacionais mais do que a redugao dos custos associados. A operagao
efetiva e pragmatica associada a governanga relacional é importante para aumentar
o valor gerado e facilitar os ganhos de cada um dos integrantes da parceria. Além de
gerar potencialmente solu¢des inovadoras em termos de produtos/servigos, a fungao

da governanga permite reduzir os custos de transacdo associados, evitando



91

comportamentos oportunistas dos atores e trazendo equilibrio em termo do poder
interorganizacional (TESCARI; BRITO, 2018).

Ao longo dos anos precedentes do empreendimento estudado, os formatos
de estruturagao juridica e de governanca da parceira foram sendo processualmente
adequados. Inicialmente, foi feita a formagédo de um consorcio, sem personalidade
juridica prépria. A partir da base anteriormente formada, posteriormente foi efetivada
uma formalizagdo objetiva através da criagdo de uma sociedade de propdsito
especifico (SPE) do tipo Sociedade Andénima. A SPE constituiu-se emuma forma de
governancga efetiva que permitiu a geragcdo de valor através da geragdo de
‘ingressos’ significativos e ‘sobras’ consonantes com o empreendimento. A
Governanca formalizada via a SPE facilitou varios elementos relativos ao
empreendimento entre os quais € possivel incluir: financiamento, licenciamento
ambiental, gestao de projetos, etc. Adicionalmente, os entrevistados relataram uma
significativa troca de informagdo sobre fornecedores, servigos contratados em
conjunto, e aprendizado no ambito da governancga para as Cooperativas socias
devido a estruturagédo da governancga no formato de SPE/Sociedade Anénima.

O entrevistado E1 destaca aspectos significativos associados com a estrutura

de Governanc¢a montada para o empreendimento:

E1 (31:49) (...) nés aproveitamos essa estrutura (...) para um aprendizado,
de colocar essas caixinhas todas no lugar certo, fazer os organogramas
acontecerem e poder trazer assim essa parte do Conselho de
Administragdo, do Conselho Fiscal, que se assemelha muito a uma
Cooperativa, (...) Para ter uma ideia, nés colocamos no Conselho de
Administragdo e nos Conselhos Fiscais os Conselheiros das Cooperativas,
das duas Cooperativas envolvidas. (...) (32:39) (...) Presidente, Vice-
Presidente, Secretario das Cooperativas envolvidas. A Diretoria das
Cooperativas envolvidas, também nos Conselhos de Administragéo e Fiscal
da S.A., teve um envolvimento bem interessante nesse sentido.

Ainda, ele coloca o tema em uma perspectiva histérica de evolucdo da

gestao, dizendo que:

E1 (34:24) (...): E claro que nés evoluimos muito nisso (...) Tanto a
Cooperativa B como a Cooperativa A, ndo sé na obra de ABE, mas ja em
usinas anteriores também (...) houve um crescimento muito grande da parte
da governanga das proprias Cooperativas soécias. Esses projetos de
intercooperagdo acabaram ajudando as proprias Cooperativas também a
mudarem um pouco a sua governanga, entenderem melhor como é que
deve ser a estrutura.
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O entrevistado E11 explica o processo de funcionamento da Governanca no
que tange as remuneragbes dos Diretores, de forma especifica, e da busca
constante dos resultados econdmico-financeiros (retorno do investimento),

argumentando que:

E11 (36:17) (...) esse modelo de governanga esta funcionando muito bem.
Tanto é que (...) os Diretores ndo sdo remunerados. Por qué? Porque eles
sao remunerados nas Cooperativas de base. Porque nés queremos gerar
resultados para devolver para as Cooperativas o mais rapido possivel o
retorno do investimento. (...) (36:52) Entdo n6és buscamos uma solugdo de
governanga... e hoje, que funciona muito bem, mesmo virtualmente, nés
temos todo més uma reunido, onde definimos agdes, apresenta o balancete,
olha o planejamento estratégico como é que esta, orgado, realizado.
Brigamos pelos centavos para gerar resultados para devolver para as
Cooperativas.

O entrevistado E12 corrobora a relacdo entre a criacdo da SPE e a sua
relacdo com o desempenho econémico-financeiro do empreendimento, com foco na

reducao dos custos envolvidos.

E13 (51:02) Entdo, se criou uma SPE, com um modelo de gestao
cooperativa... (...) sem... acho que... se exigir maiores custos, reduzindo
sempre, buscando redugao de custo para todas as areas, porque esse € um
fatorimportante do Cooperativismo, a gestao de custos.

Entende-se que a governanca efetiva, no caso estudado, ocorreu por
instrumentos formais, com a estruturacdo de uma empresa controlada pelas
Cooperativas, o que permite aos participantes da alianga a obtencdo de
financiamento com menor risco de afetagdo dos outros negdcios e, também, um
padrdo mais alto para organizar a estrutura corporativa. O fato de os executivos das
préprias Cooperativas atuarem na empresa controlada, colabora para a redugao de
custo e, adicionalmente, facilita o fluxo de informagdes e de aprendizado
compartilhado entre as Cooperativas.

Outro aspecto a considerar, e complementar a formalizagado da SPE, é que a
construcdo de uma relagcdo de confianga, permitiu o crescimento de relacdes
informais relevantes para o bom fluxo de tomada de decisdes. Nesse sentido,
também cabe destaque para um aspecto acerca da forma pela qual a gestdo e a
governancga sao realizadas no empreendimento. Para além do aspecto formal de
decisdo com base na hierarquia do montante de participagdo acionaria, ha

evidéncias de uma cultura propria de ‘governanca e gestdo cooperativa’,
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influenciada pela concepg¢ado do principio da gestdo democratica da teoria do
Cooperativismo, caracterizada pelo preceito de que, independentemente do valor de
cota capital que cada cooperado possui, cada pessoa representa um voto, o que
decorre da esséncia da organizagdo cooperativa enquanto uma sociedade de
pessoas, bem como da pratica derivada do 2° principio do Cooperativismo - Controle
Democratico por seus membros. As evidéncias empiricas sdo representativas no
sentido de ilustrar a especificidade da governanga cooperativa.

Tanto representantes das organizag¢des Cooperativas socias, quanto Dirigente
da empresa privada parceira do negoécio, reconhecem que essa cultura de

intercooperagéo do Cooperativismo é presente. Vejamos:

E5 (10:20) Eu acabei vivenciado isso (...). acabei fazendo parte disso.... Eu
fui chamado pra fazer parte da sociedade justamente com o espirito da
intercooperagdo. (10:31) Quer dizer, nés tinhamos a nossa expertise, que
nao era a expertise dos outros... participantes no momento, entdo a ideia
era juntasse essas expertises todas pra poderfazer com aquele projeto, que
se diminuisse a complexidade de botar em operagédo aquele projeto,
utilizando as expertises de cada um.. pra poder fazer isso andar com menor
custo e com mais rapidez, e isso efetivamente aconteceu... isso
efetivamente aconteceu. / [P (11:15) A intercooperagéo, a relagéo entre as
cooperativas, facilitou esse processo?] R (11:28) Muito, facilitou muito. (...) a
gente continua utilizando isso ainda hoje neste projeto.

O entrevistado E11, na resposta a questdo sobre a mudanca das relagdes ao

longo do tempo (Dimensao Complementar - Pergunta 14), demonstra:

E11 R (47:02) Eu aprendi também que em uma relacéo de intercooperagao
ndo importa o percentual do capital. Parte muito do convencimento da
melhor estratégia. Entdo a gente aprendeu junto que a gente tem que
convencer o outro parceiro, a outra Cooperativa, que a melhor estratégia ou
a melhor planejamento ou a melhor decisao, é aquela. E n&o ir para o voto.
“O, bom, ndo tem acordo, vai pro voto e ganha quem ta maior’. N&o. (47:27)
A gente busca o convencimento e (...) (47:29) Por que no Cooperativismo...
aquela histéria: € um voto, uma pessoa fisica, né. Tem um voto la dentro. A
gente considera como se fosse assim. Entdo, ndo importa se ele tem 60, o
outro 30 e o outro 5. A gente busca... a melhor proposta. (47:46) Se a
consultoria de uma chega la e constroi essa solugdo para nés, todo mundo
percebe... nds ndo temos disputas, ndo temos conflitos, a gente harmonizar
a relagao e ela se constrdi na governanga que nés temos.

Nesse sentido, mesmo que a adequagdao formal da organizacdo da
governancga seja o elemento que formata o negdcio juridicamente, entende-se que
ha elementos suficientes que apontam para considerar que a existéncia e a pratica

da cultura da intercooperacédo, advinda da perspectiva tedrica do Cooperativismo, é
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relevante como valor informal, e tende a se traduzir em beneficio para as
organizagodes, pois refor¢a os lagos de confianca e colaboragdo entre os agentes e
as organizagoes parceiras.

Para sintetizar os principais achados da pesquisa empirica em relacéo
Dimensao 3 da categorizagdo de dados das entrevistas - Visdo Relacional, foi
elaborado o Quadro 12:

Quadro 12 - Sintese de evidéncias para a Dimensao 3

Dimensao Categorias Evidéncias Entrevistas
Aumentar o parque
gerador (ampliar
negocios);
Categoria 4 - Acesso a Recursqs financeiros; | E1; E2; E3;
Conhecimento E4; ES. ES;
recursos complementares tECNico:
écnico; 11.
Melhoria de resultado
em contratos  de
servigos.
Categoria 5 - Grau de Recursos atrelados;
interdependéncia dos Unido e interacdo de| E1;E12.
Dimensdo 3 - | recursos recursos;
Visao Categoria 6 - Investimentos | Contratagao de
Relacional ; : . . E1; E13;
em ativos relacionais servicos entre as E11
especificos Cooperativas; :
Conhecimento
Categoria 7 - Rotinas de compartilhado em
compartilhamento de reunioes; ES8; E11.
conhecimento Rotinas em nivel de
sistema cooperativo.
Estruturacao de
Categoria 8 - Governanga | Governanga,; E1; E12;
Efetiva Aprendizado E13; ES.
organizacional;

Fonte: Elaboragao prépria (2021).
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4.4 INTERCOOPERACAOE FATORES GERADORES DE GANHO RELACIONAL

Para a teoria do cooperativismo, o principio da intercooperagao é relevante
pelo potencial de fortalecer a atuagdo das cooperativas no atendimento dos
cooperados e para fortalecer o sistema cooperativista como um todo. A perspectiva
da visao relacional estabelece a relagao entre as organizagbes como uma unidade
de analise relevante diante do entendimento de que a relagao interorganizacional
constitui-se como elemento potencializador na geragdo de valor para as
organizagbes e resultar em vantagem competitiva para as Cooperativas e,
adicionalmente proporcionando ganhos para a sociedade como um todo.

A perspectiva dindmica da Visao Relacional contempla uma reformulagao
sobre os fatores geradores de ganhos relacionais. Esta perspectiva considera a
interdependéncia complementar de recursos como elemento importante de impulso
e avancgo para o desenvolvimento da relagéo interorganizacional, sendo os fatores
de investimentos em ativos relacionais especificos e de rotinas de compartiihamento
de conhecimentos intermediadores do fator governanca efetiva para geracéo de
ganhos relacionais.

A pesquisa desenvolvida oportunizou uma reflexdo sobre a unidade de
analise estabelecida pela perspectiva da viséo relacional da estratégia, qual seja, a
relacdo entre as organizagdes, diante do principio da intercooperagédo. Entende-se
que, no ambiente estudado, a intercooperagdo, como principio da teoria do
Cooperativismo, é presente tanto para na criacdo da parceria quanto para a
organizagdo dos recursos, tendo lugar, também, entre os fatores co-evolutivos
geradores de ganhos relacionais.

O Quadro 13 foi elaborado para apresentar o entendimento sobre a
implicagdo do principio da intercooperagao na estrutura de geracédo de ganhos

relacionais:
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Quadro 13 - Framework de fatores determinantes para ganhos relacionais com
a intercooperacao da teoria do Cooperativismo

GERAGAO DE VALOR RELACIONAL COM A INTERCOOPERAGAO DO COOPERATIVISMO

FATORES DETERMINANTES

FATOR DE IMPULSO

PARA CRIACAO DE RELACAO FATORES COEVOLUTIVOS
INTERORGANIZACIONAL NA GERAGAO DE GANHOS
RELACIONAIS

Analise inicial

INVESTIMENTO EM

GANHOS
ATIVOS RELACIONAIS
ESPECIFICOS RELACIONAIS
GRAU DE
INTERDEPENDENCIA GOVERNANGCA
ACESSO A DE RECURSOS EFETIVA
: ROTINAS DE

RECURSOS (Alta ou baixa) COMPARTILHAMENTO

COMPLEMENTARES DE CONHECIMENTO

GOVERNANGA E GESTAO COOPERATIVA

PRINCIPIO DA INTERCOOPERAGAO

Fonte: Elaboragéo prépria (2021), com base em Dyer e Singh (1998); Dyer, Singh e Hesterly
(2018); Schneider (2019; 2012); ACI (2015); Bialoskorski Neto (2012); Mladenatz (2003);
Novkovic (2008); Mendina (2017); Forgiarini (2019).

Propbe-se que o principio da intercooperagcao € um elemento de base que, se
utilizado na pratica, é capaz de influenciar na busca por recursos complementares e
naanalise do grau de interdependéncia de recursos em fungao de suavinculacao a

natureza da organizagao cooperativista, visto que:

0 primeiro passo para formar uma alianga é que os parceiros em potencial
da alianga: a) avaliem se um parceiro possui recursos complementares, e b)
avaliem a natureza da interdependéncia entre seus recursos e esses
recursos complementares (DYER et al., 2018, p. 3147, em tradugao livre do
autor deste trabalho)

Considera-se ainda que é possivel indicar que a governanga cooperativa
advém dessa natureza do Cooperativismo, que influi sobre a interdependéncia de
recursos, e, com base no principio da intercooperagao, coevolui com 0s outros
fatores (investimentos em ativos relacionais especificos, rotinas de

compartihamento de conhecimento, governanca efetiva). Entende-se que o
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framework elaborado (Quadro 13), contribui para evidenciar como o principio da
intercooperagdo contribui para a geragdo de ganhos relacionais, o que vai ao

encontro do objetivo geral proposto nesta dissertagao.

4.41 Consideragdoes sobre a diminuicao da cooperagao e a competicao pela

apropriacao do valor relacional

A perspectiva dindmica da visdo relacional destaca a influéncia do tempo na
relagcao para a diminuigdo da cooperagao e para a competicao pela captura do valor
relacional. Na presente pesquisa, o escopo recaiu sobre os fatores geradores de
ganhos relacionais (cooperagado). Entretanto, diante dos dados das evidéncias
empiricas coletados, pode-se apontar algumas consideragdes sobre o aspecto da
limitacdo da cooperagdo e da apropriagdo dos ganhos para as Cooperativas
integrantes do empreendimento estudado.

Como exposto na apresentagao do caso, ao longo do tempo precedente até a
implementagdo do negdcio, houve um longo processo histérico, burocratico (no
sentido weberiano) e relacional entre organizagbes, com a consequente
readequacao dinamica da estratégia, até que as condi¢des de execugao do projeto
se consolidassem. Entende-se, como referido nos resultados da categoria 5 (Grau
de interdependéncia dos recursos), que a parceria do caso estudado se caracteriza
como de alta interdependéncia de recursos (DYER et al., 2018). Os autores sugerem
trés estagios que compdem o desenvolvimento deste tipo de alianga. O estagio | é
caracterizado pelo desenvolvimento da parceria e pelo acesso aos recursos. O
estagio Il é identificado pelo aumento no investimento e nos avangos da
coordenacgao da parceria. Ja no estagio lll € ligado ao declinio do gerenciamento e
ampliacdo da competitividade pela apropriagao dos ganhos.

Nesse aspecto, quanto ao estagio atual da intercooperagdo pesquisada,
considera-se que estd em fase de transicdo entre o estagio Il e o estagio lll, pois
pdde-se perceber elementos de ambos os estagios. Pelo fato de os dirigentes das
Cooperativas e de certos servigos estarem sendo desenvolvidos pelos membros das
organizagbes socias, entende-se que existe um processo de investimento
continuado na parceria, com o negdcio gerando mais negocios para as socias

cooperantes, e a coordenagao da parceria se estabelece, podendo elevar a
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maturidade da confianga nas relagdes dos agentes e a apropriagéo de ganhos pelos
parceiros.

As Cooperativas do setor de energia rural estdo desenvolvendo outros
negocios de intercooperagao, atuando com o proprio ramo (infraestrutura) ou com
outros ramos, em projetos de construgdo de usinas e de subestagdes®, obtendo
financiamento para empreendimentos®, ou seja, pode-se considerar que estio
levando para seus novos projetos o aprendizado dos negaocios de intercooperagao e
redesenhando estratégias, a fim de lhes oportunizar a realizagdo de outros
investimentos direcionados para a sustentabilidade de resultados.

Considera-se ainda que a rescisdo da parceria ndo se vislumbra para
momento préximo, ndo s6 pelo aspecto formal (contratos), como pelos aspectos
informais (confianga) existentes. Entende-se que o ambiente legal e regulatério do
setor de energia, ao estabelecer uma area de atuagao exclusiva para os contratados
para prestar o servico de distribuicdo de energia elétrica (permissionarias,
autorizadas, concessionarias), contribui para a estabilidade concorrencial, e a
intercooperagdo cooperativista caracteriza-se com um fator potencializador de
negocios entre Cooperativa.

A demanda por maior capacidade de carga de energia elétrica nas areas
rurais, para sustentar o crescimento e as transformagdes tecnoldgicas em setores
produtivos (com destaque para o agronegocio), também impacta o ambiente de
atuagdo das cooperativas de eletrificagdo rural.’® A partir da atuagdo das
Cooperativas e do fomento governamental (Programa ‘Luz Para Todos’ e ‘Luz no
Campo’, do Governo Federal) foi possivel implantar a expanséao da infraestrutura de
distribuicdo de energia no campo, mas o desafio atual consiste em ampliar a
capacidade das redes. No Estado do Rio Grande do Sul, mais de 506 (quinhentos e
seis) mil propriedades rurais estdo eletrificadas, proximo de 100% (cem por cento)
do total, entretanto, somente 37% (trinta e sete por cento) com estruturas trifasicas,

causando um gargalo no desenvolvimento destas propriedades e na economia do

8 Coops constroem PCH com capacidade de gerar energia para 30 mil familias. Sistema Ocergs
Sescoop/RS. 23/02/2021. Disponivel em: https://www.sescooprs.coop.br/noticias/2021/02/23/coops-
constroem-pch-com-capacidade-de-gerar-energia-para-30-mil-familias/ Acesso em: Jul. de 2021.

9 Coops gauchas ddo show de intercooperagéo no Prémio Somoscoop. Sistema Ocergs Sescoop/RS.
23/12/2020. Disponivel em: https://www.sescooprs.coop.br/noticias/2020/12/23/coops-gauchas-dao-
show-de-intercooperacao-no-premio-somoscoop/ Acesso em: Jul. de 2021.

0 Campo busca energia para crescer. Portal Press. 2021. Disponivel em:
http://revistapress.com.br/press-agrobusiness/campo-busca-energia-para-crescer/ Acesso em: Jul. de
2021.
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Estado. No Estado do Rio Grande do Sul, desde 2019, existe o ‘Programa Energia
Forte no Campo’, que contribui com parte dos recursos financeiros em projetos para
qualificagdo das redes de distribuicdo de energia elétrica no meio rural.’ As
Cooperativas atuantes nesse setor tém trabalhado para seguir atendendo a
demanda de energia de seus associados, executando a transformagao das redes
monofasicas em redes com maior capacidade (bifasica e trifasica), por exemplo,
implantando projetos com apoio de fontes de financiamento e investindo recursos

préoprios.12

" Governo do Estado langa Programa Energia Forte no Campo. Sistema Ocergs-SESCOOP. 2019.
Disponivel em: https://www.sescooprs.coop.br/noticias/2019/08/28/governo-do-estado-lanca-
programa-energia-forte-no-campo/ Acesso em: Jul. de 2021.

2 Campo busca energia para crescer. Portal Press. 2021. Disponivel em:
http://revistapress.com.br/press-agrobusiness/campo-busca-energia-para-crescer/ Acesso em: Jul. de
2021.
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5. CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

A seguir sao apresentadas as principais conclusdes, limitagdes e

recomendacdes para trabalhos futuros

5.1 CONCLUSOES

Na sequéncia sdo apresentadas as principais conclusbes da pesquisa,
explicitadas em termos das principais contribuicbes tedricas e gerenciais do

trabalho.

5.1.1 Contribuigcoes tedricas

A teoria do Cooperativismo tem seu embasamento nos chamados sete
principios do Cooperativismo. Estes 7 principios sédo interligados e permitem a
construcdo de uma coerente identidade Cooperativista e, em termos gerais, séo
relevantes para a obtencéo dos resultados gerados para as pessoas, organizagbes
cooperativas e para a comunidade envolvida. Uma das contribui¢cdes tedricas da
pesquisa foi mostrar que varias das acdes provenientes da aplicacao do principio da
intercooperagcdo no caso analisado impactaram diretamente no fortalecimento dos
outros principios, evidenciando de forma clara a interdependéncia entre os principios
envolvidos. Ndo s6 os principios 1, 2, 3, 4, 5 e 7 influenciam o principio 6 da
intercooperagao como vice-versa.

Considera-se, ainda, que a presente pesquisa tendeu a contribuir
processualmente no avango de investigagées académicas de cunho empirico acerca
da perspectiva da Visdo Relacional da estratégia e para a focalizagdo sobre o
conjunto de fatores determinantes de ganhos relacionais do modelo original da Visédo
Relacional, tendo em vista que essas lacunas s&o evidenciadas por pesquisas
anteriores (WEBER, BAUKE e RAIBULET, 2016). Adicionalmente, em certa medida,
entende-se que o presente trabalho contribuiu para a reflexdo acerca da apropriagao
de ganhos relacionais na relagao entre os parceiros envolvidos e as possibilidades
de utilizagédo para sedimentar a vantagem competitiva propria de cada organizagao,
como apontado por pesquisadores do tema (TESCARI E BRITO, 2018).
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Adicionalmente, a pesquisa evidenciou que a teoria do Cooperativismo,
aplicada através dos 7 principios, em geral, e o principio da intercooperagao, em
particular, pode trazer mais elementos para as Cooperativas desenvolverem efetivos
ganhos relacionais. Considera-se que, normalmente, as organizagées econdmicas
mercantis tradicionais avaliam a viabilidade de estabelecer relacdes
interorganizacionais considerando a maximizagéo de resultados financeiros a partir
do capital investido pela pessoa juridica (firma). Por meio das evidéncias colhidas na
presente pesquisa, foi possivel constatar outros elementos especificos da l6gica do
Cooperativismo e da organizagdo Cooperativa, os quais também impulsionam e
influenciam a estruturagdo e desenvolvimento de relagao interorganizacional para
obtencado de ganho relacional em Cooperativas. Por exemplo, o destaque para o
valor da coirmandade e da ajuda mutua entre essas Cooperativas para a
sustentagdo das organizag¢des, o que pode nao ser observado na relagéo entre
outros tipos de firmas mercantis, inclusive que estejam no mesmo setor econémico.
O ‘Quadro 13 - Framework de fatores determinantes para ganhos relacionais com a
intercooperacao da teoria do Cooperativismo’ - foi construido para expor como a
utilizacdo do principio da intercooperacao pode ser integrado aos fatores geradores
de ganhos relacionais. A intercooperacdo €é fundamental como elemento
influenciador para a estratégia inicial de escolha de parceiros, bem como viabilizar o
acesso recursos complementares, permitindo uma alta interdependéncia de recursos
e impactando na operacionalizacdo dos demais fatores geradores de ganhos
relacionais ao longo do tempo em que € instituida a relagéo interorganizacional.

No caso estudado, foi possivel perceber empiricamente o empenho dos
agentes do Cooperativismo para manter e fortalecer a integridade do sistema
cooperativista, com base na governanga cooperativa, na integridade das
organizagdes e na entrega de resultados para as comunidades em que atuam. Essa
percepgao corrobora os achados de Mendina (2017), que evidenciou o fatode que a
governancga/gestao da rede é um fator de impulso principal da intercooperagao.
Ainda, as evidéncias empiricas mostraram que as motivagbes para gerar ganhos
relacionais nao sao exclusivamente financeiras e que, no sistema Cooperativista, ha
elementos que indicam que essa motivagao decorre da existéncia de valores (como
solidariedade e ajuda mutua) que sao operados por meio do principio da
intercooperacao. Esse principio pode ser considerado como um elemento sintese

dos demais principios do Cooperativismo entre as pessoas que constituem essas
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organizagdes para que os ganhos relacionais em Cooperativas acontegam de modo
mais organico e harmoénico, resultando em potencial para a obtencdo de vantagem
competitiva e melhorias na comunidade. Portanto, pode-se indicar que a utilizagao
intensa do sexto principio faz com que os demais principios sejam acionados e
impulsionados. Corroborando o entendimento de Forgiarini (2019), que evidenciou
que os agentes que melhor conhecem os principios do Cooperativismo atuam como
cooperantes mais efetivos na rede, e considerando que os valores e 0s principios do
Cooperativismo ajudam as Cooperativas a se relacionarem, entende-se que quanto
mais sedimentado o entendimento dos demais principios, ha maior facilidade para a

ampliacéo da utilizagdo pratica do principio sexto (intercooperagéo).

5.1.2 Contribuigdes gerenciais

As contribuigdes gerenciais geradas nessa pesquisa estdo ligadas as
evidéncias empiricas e aos frameworks apresentados no decorrer da dissertagao.
Ainda, os principais achados explicitados na pesquisa podem vir a ser utilizados
pelos agentes cooperados e gestores, para a reflexdo critica sobre as taticas e
estratégias das organizagdes Cooperativas, bem como para a formagdo e
treinamento de cooperados.

Adicionalmente, para os gestores atuantes em outros tipos de organizagdes, e
que interagem e realizam negocios com Cooperativas, € relevante que se
aproximem de modo mais adequado das particularidades das Cooperativas e seus
membros. Para isto € relevante que estas Organizagdes compreendam os 7
principios do cooperativismo e a cultura envolvida, na medida em que isto tende a
permitir a geragdo de ganhos relacionais em conjunto com as Cooperativas.

Finalmente, cabe como indicagao gerencial, recomendar que as Cooperativas
ampliem a formacado dos cooperados acerca dos principios, como indicado nas
pesquisas de Forgiarini (2019) e Lutz (2021), para facilitar e ampliar a realizacao de
acgdes de intercooperacéo pelos agentes envolvidos com negdcios de Cooperativas,
visando a geracéao de resultados mais eficazes para essas organizagdes, bem como

para as pessoas € as comunidades emque atuam.
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5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Séao as seguintes as principais limitagcdes da pesquisa:

e Em funcdo da PANDEMIA COVID-19 as entrevistas foram realizadas em
ambiente online. Neste contexto, ocorreu um contato muito pequeno com
o0 ambiente dos agentes entrevistados, o que tendeu a impedir a potencial;

e O fato de o caso estudado ser do tipo unico implica nas limitacdes para a
replicabilidade em outros casos e contextos, embora tenha permitido a
elaboracéo de contribuigdes tedricas e gerenciais.

e Adicionalmente, é possivel fazer uma reflexao no sentido de que, como o
estudo de caso investigou um ramo especifico do Cooperativismo, com as
particularidades do ambiente de negocios em que se insere, isto limita
correlacbes aprofundadas com praticas de intercooperacdo em outros

ramos do cooperativismo.

5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sao as seguintes as recomendacdes para trabalhos futuros:

e Sugere-se que sejam realizadas pesquisas com o objetivo de
compreender em profundidade as interrelagdes entre os 7 principios do
Cooperativismo a partir de uma abordagem do tipo teorico/pratica
utilizando uma perspectiva sistémica;

e Sugere-se a elaboragdo de pesquisas que contemplem a geragéo de valor
da relacao entre as Cooperativas levando em conta outros principios do
Cooperativismo, em especial o principio da Controle Democratica por seus
membros (segundo principio) e do principio do Preocupagdo com a
Comunidade (sétimo principio);

e Sugere-se a efetivacado de pesquisas no campo da utilizagdo do principio
da intercooperagcdo entre cooperativas (e outras Organizagbes) e sua

relagdo com o campo tedrico-empirico do Desenvolvimento Regional;
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e Sugere-se a adogao de pesquisas que envolvam estudos de casos
multiplos, bem como técnicas quantitativas, no intuito da construgéo de
métricas para a comparagao de valores gerados e os valores apropriados
pelas partes envolvidas, no contexto da intercooperagdo entre

Cooperativas.
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APENDICE A

2. ROTEIRO PARA ENTREVISTA

DADOS DA ENTREVISTA

Cadigo de identificagao:

Data:

Horario de inicio: Horario de encerramento:
Plataforma:

DADOS DO ENTREVISTADO
Nome:
Cargo/Funcgéo:
Organizagéo:
INTRODUGAO
e Saudacgao e agradecimento;
e Autoapresentagdo do pesquisador e da pesquisa;

e Apresentacao do procedimento da coleta (entrevista);
e Compromisso de confidencialidade e autorizagdo para gravagao da entrevista;

QUESTOES

VISAO GERAL

1. Vocé pode me falar um pouco sobre o empreendimento da Pequena Central Hidrelétrica
ABE?

2. Na sua percepgédo, por quais motivos a cooperativa realizou esse empreendimento em
conjunto com outras organizagdes?

PERCEPGCAO SOBRE INTERCOOPERAGAO
3. O que vocé entende por intercooperagéo no cooperativismo?
FATORES GERADORES DE GANHOS RELACIONAIS

4. Que tipo de investimento especffico e personalizado para a relagdo os atores envolvidos
fizeram?

5. Como os recursos de cada ator (ex: ativos de conhecimento, tecnologia, equipamento e
estrutura fisica, recursos humanos, financeiro, conhecimento e dominio de mercado, etc)
foram relevantes e complementares para o empreendimento?

6. Rotinas compartilhadas de atividades ocorreram de que maneira e como contribuiram
para o empreendimento (especialmente o compartihamento de conhecimento)?

7. Como se organizou a governanga (ex.. decisdo de fazer, etapas, mecanismos e
procedimentos utilizados, 6rgaos decisorios envolvidos)?

8. Quais foram os ganhos que vocés tiveram com a intercooperagao nesse empreendimento
e que nao teriam se tivessem feito sozinhos esse mesmo empreendimento?
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9. Pode comentar sobre a relagdo de dependéncia entre os recursos dos socios envolvidos
no empreendimento (ex: ativos de conhecimento, tecnologia, equipamento e estrutura fisica,
recursos humanos, financeiro, conhecimento e dominio de mercado, etc)?

10. De que maneira o contexto externo (ex.: ambiente regulatério, tecnolégico, demanda,
competicdo de mercado) teve influéncia para o empreendimento e para a intercooperagao?

QUESTOES COMPLEMENTARES
11. Quais foram os desafios para implementar o empreendimento?
11.1. O que foifacilitado com a intercooperagéo (entre as cooperativas)?

11.2. Sem intercooperar (com outras cooperativas) quais os desafios haveriam (viabilidade,
dificuldades, etc) para realizagdo de um empreendimento como este?

12. Como se operou a gestédo do projeto e do negdcio (formato, rotinas)?

12.1. De que modo é feito o monitoramento/avaliagdo da gestao?

13. O que foi sendo percebido ao longo do tempo, para o negécio e para o relacionamento
entre os atores envolvidos (resultados negativos/positivos, vantagens/ganhos,

desvantagens/perdas)?

14. A cooperativa esta envolvida em outros processos de intercooperacdo? Comente a
respeito de diferencas e semelhancas em relacdo ao empreendimento da PCH ABE.

CONSIDERAGOES FINAIS

15. Ha algo que queira comentar ou algo que nao foi abordado e que vocé considera
importante para reflexdo nesta pesquisa?

FINALIZACAO
e Agradecimento;
e Encerramento.



