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EPIGRAFE

“‘Nenhum problema pode ser resolvido a
partir do mesmo nivel de consciéncia que
o criou”.

Albert Einstein



RESUMO

Este trabalho teve por objetivo geral investigar alternativas para o fortalecimento do
relacionamento entre cooperativas agropecuarias e cooperativas de transporte no
Estado do Rio Grande do Sul (RS), tendo como base, estudos sobre o principio da
intercooperacado sob a Otica e na perspectiva da pratica relacional. O método de
pesquisa adotado foi a pesquisa qualitativa de carater exploratoério, a qual possui a
capacidade de buscar uma melhor compreens&o do contexto a ser investigado, bem
como um entendimento mais profundo das percepg¢des inerentes ao contexto em
que essas cooperativas se encontram atualmente, onde os desafios para se obter
vantagens competitivas sustentaveis sdo cada dia mais complexos. Neste estudo,
foram levantados questionamentos e buscados elementos tedricos consistentes que
identifiquem oportunidades de negdcios para essas cooperativas, identificando
questdes relevantes e buscando trazer solugdes viaveis para o desenvolvimento de
um relacionamento robusto entre os potenciais parceiros de negdcios, o que, neste
caso, remete a complementaridade de ofertas e demandas de transporte de
produtos entre as cooperativas agropecuarias e as cooperativas de transporte
gauchas. Os resultados da pesquisa revelaram um conjunto de oportunidades de
negocios ligado a perspectiva da viséo relacional e a intercooperagao, identificando
recursos e capacidades complementares e originando diferentes alternativas para o
fortalecimento do relacionamento entre as cooperativas pesquisadas, com foco na
alavancagem de resultados e geragao de valor no mercado em que atuam. Dentre
as oportunidades identificadas, destaque para os investimentos em relacionamentos,
processos, pessoas e tecnologias de gestao e logistica.

Palavras-chave: Cooperativismo, Intercooperacéo, Pratica Relacional,
Relacionamento entre Parceiros de Negdcio, Cooperativas Agropecuarias,
Cooperativas de Transporte.



ABSTRACT

This study had the main objective of investigate alternatives to strengthen the
relationship between agricultural cooperatives and transport cooperatives in the State
of Rio Grande do Sul (RS), based on studies on the principle of intercooperation from
the perspective and under the optics of relational practice. The research method
adopted was a qualitative research of an exploratory nature, which has the capacity
to seek a better understanding of the context to be investigated, as well as a deeper
understanding of the perceptions inherent to the context in which these cooperatives
currently find themselves, where the challenges to obtain sustainable competitive
advantages are increasingly complex. It this study, questions were raised and
consistent theoretical elements were sought that identify business opportunities for
these cooperatives, identifying relevant issues and seeking to bring viable solutions
for the development of a robust relationship between potential business partners,
which in this case, refers to complementarity of offers and demands for product
transportation between agricultural cooperatives and transport cooperatives in RS.
The research results revealed a set of business opportunities linked to the
perspective of the relational view and intercooperation, identifying complementary
resources and capabilities and originating different alternatives for strengthening the
relationship between the researched cooperatives, with a focus on leveraging results
and generating value in the market in which they operate. Among the opportunities
identified, investment in relationships, processes, people and management and
logistics technologies stands out.

Keywords: Cooperativism, Intercooperation, Relational Practice, Relationship
among Business Partners, Agricultural Cooperatives, Transport Cooperatives.
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1. INTRODUGAO

De acordo com Bialoskorski Neto (2006), a cooperagao € algo muito antigo na
histéria. Ha registros de cooperagao e associagao solidaria desde a Pré-Histéria, em
tribos indigenas e em civilizagdes antigas, como os Babilénicos. Com a evolugéo
das relagdes mercantilistas, o cooperativismo como conhecemos atualmente foi
fundamental para a aceleragdo do desenvolvimento socioeconémico em diversas
regides, unindo pessoas, principios e propdsitos.

O marco considerado como o surgimento do cooperativismo como
conhecemos se deu no ano de 1844, quando vinte e oito tecelbes ingleses se
organizaram e criaram uma cooperativa de consumo chamada Rochdale Society of
Equitable Pioneer. Naquele periodo, em plena Revolucao Industrial, as condicbes de
trabalho eram degradantes e castigavam os operarios, justificando assim a criagao
da referida cooperativa, a qual serviu como fato propulsor para um avango deste
modelo de negocio em todo o mundo (Pinho, 1966; Flores, 2020).

O primeiro registro cooperativista no Estado do Rio Grande do Sul (RS) se
deu por meio do Padre Theodor Amstad, em 1902. Sob a inspiracdo desse padre
jesuita, conhecedor da experiéncia alema de cooperativismo, instalaram-se em
comunidades rurais da regido Sul do pais as primeiras cooperativas de crédito e
agricolas (Schallenberger, 2001).

O cooperativismo representa uma doutrina que nasceu diretamente da pratica
de trabalhadores, os quais utilizam o associativismo para unir esforcos em busca
dos mesmos anseios e objetivos, onde cada membro pode interferir diretamente no
destino do empreendimento, com gestdo democratica, por meio da qual cada
cooperado tem o direito a um voto (Carvalho, 2011). Neste contexto, portanto, é
possivel afirmar que a cooperagao € um processo social (Schneider, 2019).

Atualmente, existem 370 cooperativas registradas no sistema OCERGS -
Sindicato e Organizagdo das Cooperativas do Estado do Rio Grande do Sul, as
quais possuem um grande impacto social e econdmico em suas regides de atuagao
(OCERGS, 2024). Tais cooperativas atingiram, no ano de 2022, um faturamento
anual total de R$ 81,9 bilhdes, 14,9% a mais do que no ano de 2021. Também no
ano de 2022 houve um aumento de 19,2% nas sobras (ou lucros) apuradas em

relagdo ao ano anterior, resultando no montante de R$ 4,3 bilhdes (OCERGS, 2023).
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Ja no ano de 2023, o faturamento anual total das cooperativas registradas na
OCERGS foi de R$ R$ 86,3 bilhdes, com sobras de R$ 5,1 bilhdes (OCERGS,
2024), representando novo aumento em relagdo aos numeros apresentados no ano
anterior. Ainda referente ao ano de 2023, também se destaca a evolugdo no
patrimonio liquido das cooperativas, que alcangou o valor de R$ 32,8 bilhdes, o qual
é formado pelas quotas-partes dos associados, resultado do exercicio, fundos e
reservas legais e estatutarias, refletindo as boas praticas de gestdo nas
cooperativas, denotando um crescimento de 13,7% em relagcdo ao ano base de 2022
(OCERGS, 2024). Neste mesmo periodo, os ativos, que compreendem o conjunto
de recursos financeiros e econdmicos que sao administrados pelas cooperativas
atingiu o volume de R$ 179,7 bilhdes, apresentando um aumento de 15,6% em
relacdo ao ano de 2022 (OCERGS, 2024).

O sistema OCERGS, que ¢ ligado a OCB - Organizagao das Cooperativas
Brasileiras, possui como proposito fortalecer, representar e defender o
cooperativismo gaucho, guiado por valores que se conectam aos principios e
doutrina cooperativistas, com respeito a diversidade e equidade, compromisso com
a inovagdao e resultados, transparéncia, austeridade, desenvolvimento e a
valorizagéo das pessoas (OCERGS, 2023).

De acordo a OCB — Organizagédo das Cooperativas Brasileiras, por meio da
Resolugao OCB n° 56/2019, as cooperativas no pais sao divididas em sete
diferentes ramos de atividades: (i) agropecuario; (ii)) de consumo; (iii) de crédito;
(iv) infraestrutura; (v) saude; (vi) trabalho, produgdo de bens e servigos; e (vii) de
transporte (OCB, 2019; ICA, 2023a).

No Estado do Rio Grande do Sul (RS), essas 370 cooperativas possuem um
total de 3,8 milhdes de cooperados e 75,9 mil funcionarios. Destes numeros, as
cooperativas do ramo agropecuario correspondem a 95 cooperativas, com mais de
269,9 mil cooperados e 39 mil funcionarios. As cooperativas do ramo do transporte
sdo 67, com mais de 9,3 mil cooperados e 350 funcionarios (OCERGS, 2024), as
quais, pelas caracteristicas de seus negdcios, possuem pontos de convergéncia,
onde a oferta de servicos das cooperativas de transporte pode atender a demanda
de movimentacao de cargas das cooperativas agropecuarias.

De acordo com a CONAB - Companhia Nacional de Abastecimento, a
producao brasileira de gréos atingiu aproximadamente 320 milhdes de toneladas na

safra 2022/2023, com o Estado do RS representando quase 10% deste volume, em
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especial pela produgédo da soja (CONAB, 2023). Em relagdo a safra 2023/2024, a
expectativa para a safra brasileira de graos esta estimada em aproximadamente 298
milhées de toneladas, com o Estado do RS representando um volume estimado
superior a 12% do montante total (CONAB, 2024).

O transporte rodoviario € o principal modal para a movimentagcdo de cargas
no Brasil, representando mais de 64% da matriz de transporte de cargas (CNT,
2023), em um cenario ndo muito diferente ao ocorrido no Estado do RS.
Comparativamente, apenas na movimentacdo de granéis agricolas, que s&do os
principais produtos movimentados pelas cooperativas do ramo agropecuario,
principalmente nos produtos soja, trigo, milho e arroz, no ano de 2022, o CPTT —
Complexo Portuario Termasa-Tergrasa (Terminal Maritimo Luiz Fogliatto S/A.-
Terminal Graneleiro S/A.), que é formado pelos terminais portuarios pertencentes a
CCGL — Cooperativa Central Gaucha Ltda., e que estéo localizados no Porto de Rio
Grande (RS), recebeu, pelo modal rodoviario, mais de 86% de todo o volume de
cargas movimentado (CCGL, 2023).

Em comparagdo ao ano de 2017, por exemplo, quando este modal
representou 80% das cargas recebidas pelo CPTT, é observado um aumento
expressivo de sua representatividade, considerando que estes terminais também
recebem cargas pelos modais ferroviario e hidroviario (CCGL, 2023).

Mesmo havendo criticas em relagdo a alta participacdo do modal rodoviario
na movimentagao de cargas no pais, é fato que sua utilizagdo vem aumentando, e
os motivos sao diversos. De acordo com Pires (2002), as ferrovias foram construidas
sem qualquer planejamento integrado, fazendo com que regides do pais adotassem
bitolas diferentes em seus trilhos. Além disso, os modelos de concessao utilizados
pelo Governo Federal cedem a utilizacdo por apenas um unico operador, com
trechos delimitados da malha, reduzindo opg¢bdes de negociagdo para potenciais
usuarios. Em relacdo as hidrovias, existem regides com rios assoreados, sem
investimentos em dragagem e altos custos de navegagdo, impactando na
competitividade do setor, algo a ser especialmente observado no Estado do RS.

Corroborando com os dados anteriormente expostos, vale ressaltar que o
Brasil possui aproximadamente 1,7 milhdo de quildbmetros de estradas rodoviarias e
apenas 30 mil quildmetros de ferrovias, além de 20 mil quildmetros de hidrovias
(Branco et al., 2023).
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O setor brasileiro de transporte é responsavel por cerca de 35% do consumo
de combustiveis fésseis e por mais de 48% das emissdes de diéxido de carbono
(CO2) no pais, sendo que é estimado que o transporte interno de cargas devera
langar na atmosfera aproximadamente 111 milhées de toneladas de CO2 no ano de
2025 (Branco et al., 2023).

Dessa forma, considerando um mercado altamente concorrido desde a
origem dos graos até o transporte de cargas, em especial, no modal rodoviario, bem
como, a preocupagdo crescente com a sustentabilidade ambiental, surge a
oportunidade de convergéncia de negdcios entre cooperativas de diferentes ramos
de atividades, pois tanto as cooperativas agropecuarias quanto as cooperativas de
transporte, uma vez que compartilham principios e propdsitos e possuem demandas
complementares, poderiam se relacionar mais estreitamente, em projetos ou em
iniciativas sistematicas, em uma perspectiva de longo prazo, transformando-se em
parceiras de negocio.

O cooperativismo € um sistema organizado por pessoas e por instituigdes, no
qual o objetivo principal esta na ajuda mutua, em busca dos interesses em comum.
Para tanto, os participantes destes grupos cooperativistas devem contribuir com
bens e/ou servigos para o exercicio da atividade econémica, ou seja, 0s interesses
do grupo devem prevalecer sobre os interesses meramente individuais (Menezes,
2005; Carvalho, 2011).

Assim sendo, € primordial a construcdo de confianca entre as partes
envolvidas (Butler Jr., 1991; Morgan; Hunt, 1994). De acordo com Czernek (2017), a
confianca é fator de alta relevancia para a construcdo da cooperagao, sendo um
aspecto cada vez mais estudado pela area de gestéo.

A confianga entre parceiros de negocios, portanto, é reconhecida como
fundamental para o funcionamento bem-sucedido de uma sociedade (Fukuyama,
1995) ou mesmo de um sistema cooperativista (Kuipers, 2022), afinal, serve de base
para a cooperagao, uma vez que envolve vulnerabilidades e expectativas na relagéo
entre os envolvidos. A medida que as sociedades se tornam maiores e mais
complexas, dependem cada vez mais da confianga entre individuos, instituicbes e
normas. A perda de confianca e de recursos pode levar uma sociedade complexa ao
fracasso (Butler Jr., 1991; Diamond, 2005).
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A confianca desempenha um papel central em muitos processos
cooperativos, desde pares ou diades, a grupos maiores, até a sociedade como um
todo. Estes processos buscam gerar recursos que levam a prosperidade, defesa
contra ameagas, aproveitamento de oportunidades e, em geral, proporcionando
beneficios aos seus membros individuais (Kuipers, 2022).

Dentro dessas premissas, busca-se identificar elementos que possam
repercutir positivamente no fortalecimento do relacionamento entre cooperativas

agropecuarias e cooperativas de transporte no Estado do RS.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Dentro da estrutura interna de todas as cooperativas, as quais fazem parte
dos sete ramos de atividades citados mais acima, todas devem seguir os mesmos
sete principios universais do cooperativismo, ou seja: (i) adesao voluntaria e livre;
(i) gestdo democratica pelos associados; (iii) participagdo econbmica dos
associados; (iv) autonomia e independéncia; (v) educacgédo, formagao e informacao;
(vi) intercooperacao, e; (vii) compromisso com a comunidade (OCB, 2023).

Neste contexto, Manica e Schmidt (2012) ressaltam que os sete principios do
cooperativismo foram alterados para a configuracdo atual no ano de 1995, em
Manchester, na Inglaterra, no XXX| Congresso da ACl — Associagao Cooperativa
Internacional.

A ACI, que no idioma inglés se denomina ICA — International Cooperative
Alliance, foi fundada em Londres, em 19 de agosto de 1895, durante o 1° Congresso
Cooperativo. Com a participagao inicial de cooperativas da Argentina, Australia,
Bélgica, Inglaterra, Dinamarca, Franga, Alemanha, Holanda, india, Italia, Suica,
Sérvia, e Estados Unidos, tal instituicdo foi fundada com o objetivo de promover
informacgdes, definir e defender os principios cooperativos e o desenvolvimento do
comércio global (ICA, 2023b).

Com base na Figura 1, de forma sintética, € possivel observar a evolugado dos

principios do cooperativismo:



Figura 1 — Evolugao dos principios do cooperativismo
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Atualmente, a ACI possui cooperativas associadas em mais de cem paises, e
mantém sua missdo, que € a de prestar informagdes, conhecimento e suporte ao

cooperativismo em todos os continentes, como forma de consolidar a atuacéo das

Fonte: Bertuol, Cancado e Souza (2012, p. 65).

cooperativas afiliadas ao sistema nos mercados em que atuam (ICA, 2023b).

Ao seguir os principios do cooperativismo, as cooperativas devem contribuir
de forma efetiva para o desenvolvimento socioecondmico de suas regides de
atuacao, com foco nao apenas em seus cooperados, mas em toda a comunidade na
qual se inserem, distribuindo resultados e realizando praticas de gestdo e fomento

de iniciativas locais e/ou regionais, objetivando o aumento da qualidade de vida e da

renda de todos os participes, diretos ou indiretos, da cooperativa (OCERGS, 2023).

De forma ilustrativa, a Figura 2 mostra a estrutura atual na qual as

cooperativas gauchas estao vinculadas:
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Figura 2 — Estrutura de vinculos das cooperativas gauchas
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Fonte: OCERGS (2023).

Neste contexto, discussbes e estudos acerca da intercooperacdo vém
ganhando destaque nos ultimos anos em decorréncia da crescente dinamica dos
negocios, tanto em nivel regional ou nacional, quanto global. No entanto, mesmo
sendo um dos principios universais do cooperativismo, ainda € muito incipiente a
literatura abordando a intercooperacdo no cooperativismo brasileiro, o que
caracteriza uma lacuna de pesquisa, abrindo margem para que sejam realizados
novos estudos direcionados a esta importante area de gestao.

Segundo Doz e Hamel (2000), a intercooperagdo busca criar valor por meio
da combinagdo de recursos, compartiihamento de conhecimento e aumento na
velocidade de comercializacdo de produtos e/ou servigos. De forma complementar,
Bialoskorski Neto (2012) destaca que a intercooperagao engloba a troca de ideias e
conhecimentos, bem como, o ganho de escala e o ganho econdmico sob diversas
perspectivas, como por exemplo, a aquisicdo de insumos, compartilihamento dos

recursos de produgao, comercializagao e distribuicido de produtos e/ou servicos.
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Sendo assim, € possivel citar alguns casos da pratica de intercooperagao
entre cooperativas de mesmo ramo de atividades no Brasil. Ha diferentes modelos
aplicados, tais como as cooperativas centrais (de segundo grau), que sé&o
constituidas como uma uni&o societaria de diferentes cooperativas singulares, como
por exemplo, a CCGL — Cooperativa Central Gaucha Ltda. e a Unium (CCGL, 2023;
Unium, 2023). Também existem outros tipos de intercooperagdo, como é o caso das
redes e consorcios, entre outros modelos (Oliveira; Silva, 2012).

Por isso, a intercooperagao pode ser considerada um dos principais caminhos
para o fortalecimento do cooperativismo e uma das tendéncias € a formacao de
redes, consorcios e parcerias, que tratam a intercooperagdo como uma iniciativa
estratégica para o futuro dos negocios, em especial das cooperativas (Lago, 2011).

Por meio da intercooperagdo, busca-se, em conjunto com parceiro(s) de
negocio, oportunizar alguma possivel fonte de vantagem competitiva sustentavel,
proporcionando maior adaptabilidade ao mercado e gerar sustentabilidade
socioecon6mica, alavancando resultados técnico-operacionais, mercadologicos e
econdmico-financeiros (Soares; Wegner; Dolci, 2016).

Mas, buscando pesquisar, especificamente, sobre projetos ou iniciativas de
intercooperacao entre cooperativas de diferentes ramos de atividades, a literatura se
torna ainda mais escassa e os casos de sua aplicagdo também bastante raros.

Um dos maiores exemplos desse tipo de iniciativa é do exterior, com a
Corporagao Cooperativa Mondragon, que foi formada por uma rede unindo
cooperativas de producao industrial e de servicos comerciais com um banco
cooperativo, uma cooperativa de seguro social, uma universidade e diversas
cooperativas focadas no desenvolvimento de tecnologias do pais Basco, na
Espanha (Azevedo; Gitahy, 2009).

Um dos poucos exemplos encontrados no pais foi relatado em um estudo
entre as cooperativas de crédito da Creditag e as cooperativas de produgdo no
Estado de Rondbnia (RO) (Oliveira; Silva, 2012). A jungdo das cooperativas de
crédito e de produgdo no mesmo sistema Creditag, que ocorreu no ano de 2009,
levou a padronizagdo das operacgbes, capital de giro mais acessivel para as
cooperativas de producdo, crédito consciente, melhoria no nivel de renda dos
cooperados, ajuda na superacdo de dificuldades, incentivo a agricultura familiar,
atendimento igualitario e mais inclusivo, integracado de pessoas, fortalecimentos das

cooperativas e menor dependéncia de atravessadores (Oliveira; Silva, 2012).
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Considerando a importancia de se promover a intercooperacdo mediante a
pratica relacional, que estimula o desenvolvimento, a manutencdo e o
aprofundamento de relacionamentos entre parceiros de negdcio a partir de objetivos
e de resultados compartilhados (Dyer; Singh, 1998), é de suma importancia a
identificacdo de alternativas que oportunizem a obtengdo de ganhos relacionais,
preparando assim as cooperativas para melhor explorar o seu potencial de mercado
com maior assertividade e competitividade (Colombo, 2021).

Os ganhos relacionais sao entendidos como resultados acima do normal,
gerados conjuntamente em uma relacao de troca e de parceria, que nao podem ser
alcancados por nenhum dos atores envolvidos de forma isolada e s6 podem ser
criados, portanto, a partir do desenvolvimento de parcerias colaborativas (Dyer;
Singh, 1998; Dyer; Singh; Hesterly, 2018).

Neste horizonte, fica evidente a necessidade de se buscar um
aprofundamento sobre o tema, focando em oportunizar novos negdcios que tragam
ganhos relacionais as cooperativas agropecuarias e de transporte localizadas no
Estado do RS, utilizando como base, conceitos tais como a intercooperacéo e a
pratica do marketing de relacionamento, mais especificamente da pratica relacional
entre parceiros de negdcios.

Na visdo de Berry (1983), o marketing de relacionamento, a fim de
estabelecer uma base de clientes ou de outros parceiros de negdcios, tornou-se
cada vez mais relevante para as organiza¢des, com o objetivo de desenvolver o
relacionamento e trocas entre as partes. A definicdo da pratica do marketing de
relacionamento se da pelo estabelecimento, manutengdo e aprimoramento dos
relacionamentos com clientes e outros parceiros de negdcio ou stakeholders (ou
grupos de interesse), com resultados financeiros positivos, para que os objetivos
compartilhados entre os envolvidos sejam atendidos, mediante uma troca mutua e
pelo cumprimento de promessas (Gronroos, 1990; Gummesson, 2002; Utzig, 2017).

Vale destacar que a pratica do marketing de relacionamento aborda a relagéo
das organizagdes com seus clientes, fornecedores ou outros stakeholders (ou
grupos de interesse), bem como a necessidade de geragdo de beneficios que este
tipo de relacdo pode trazer para as partes envolvidas, preferencialmente em uma

l6gica de longo prazo (Martins; Kniess; Rocha, 2015).
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Para Gronroos (1990; 1994), o marketing de relacionamento demanda
competéncias para que as organizagdes acrescentem valor, a partir de seus
diferentes tipos de recursos disponiveis, as solugcdes oferecidas aos seus clientes.

A estratégia de marketing relacional, por conseguinte, ndo pode ser
implementada sem a compreensao profunda de como gerir a qualidade dos produtos
e principalmente dos servicos nas relagdes com os clientes, em uma base dinamica
e de longo prazo, por meio da qual a organizagcdo devera ser capaz de aproveitar
plenamente as oportunidades de possiveis fontes de vantagem competitiva
proporcionada por este tipo de estratégia (Gronroos, 1994; Hidayati; Muslikh, 2023).

Mantendo o foco mais direcionado aos clientes, (Berry, 1995) categorizou os
diversos programas de marketing de relacionamento em trés categorias:
(i) financeiros; (ii) sociais; e (iii) de relacionamento. Os programas financeiros
estariam mais voltados a iniciativas como descontos, produtos gratuitos ou outros
beneficios financeiros que recompensam a retengéo e, se possivel, a lealdade (ou
fidelidade) do cliente. Ja os programas sociais incluem tratamentos especiais, agoes
de entretenimento e informagdes personalizadas, objetivando criar lagos afetivos,
dificeis de serem replicados pelos concorrentes. Por fim, os programas de
relacionamento, que visam aumentar a produtividade e/ou a efetividade dos clientes
por meio de investimentos que os mesmos provavelmente ndo fariam, tais como
sistemas personalizados de processamento de pedidos, atendimento personalizado
e embalagens especiais (Berry, 1995). Portanto, a sua contribuicdo esta atrelada a
identificacao de oportunidades e ao estabelecimento de relacionamentos duradouros
com clientes e parceiros de negocios (Demo; Pessoa, 2015).

A correta aplicagao de recursos direcionados a pratica efetiva do marketing de
relacionamento, com a devida medicdo de resultados, de forma sistematica e
dindmica, deve ser observada pelas organizagbes para que se obtenham os
melhores niveis de lucro e rentabilidade. Para isso, devem entender como os
programas ou as agdes funcionam, mensurando os seus impactos, proporcionando
aos gestores uma base soélida de investimentos e de resultados de mercado e
econdmico-financeiro (Palmatier; Gopalakrishna; Houston, 2006; Gronroos, 2016).

Ainda que existam criticos em relagao a inércia da teoria do marketing sobre a
abordagem dos relacionamentos, € evidente que a experiéncia pratica demonstra

que redes de relacionamentos e as capacidades desenvolvidas pelas organizagdes
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de interagir com seus parceiros de negocio sdo fundamentais para o sucesso no
mercado em que atuam (Gummesson, 2002; Teece, 2014).

Estudos sugerem que o péndulo da vantagem competitiva pode estar
voltando para os relacionamentos, tendo em vista que os servigos estao se tornando
cada vez mais relevantes, tanto de forma independente quanto como forma de
agregacao de valor aos produtos ou mercadorias, onde a adogao desta estratégia
pode proporcionar maior adaptabilidade de mercado, sustentando assim os ganhos
relacionais (Palmatier et al., 2014; Soares; Wegner; Dolci, 2016).

Na pratica do marketing de relacionamento fica clara a necessidade de haver
visdo multifocal nos relacionamentos organizacionais, abrangendo n&o apenas o
publico comprador (clientes e/ou consumidores), mas também fornecedores,
intermediarios (ou distribuidores), sociedade e até mesmo concorrentes. Neste
contexto, incluem-se relagdes com meios de comunicagao, governos locais, e dentro
da prépria organizacédo, onde as boas relagdes de trabalho sdo essenciais. Esta
abordagem multinivel do marketing de relacionamento acrescenta relevancia aos
relacionamentos, as redes e a interagdo entre os parceiros de negocio
(Gummesson, 1999; Utzig, 2017).

Dessa forma, a pratica do marketing de relacionamento busca desenvolver e
administrar relagdes de confianga e de compromisso de longo prazo com clientes e
demais publicos-alvo da organizagdo (Brezzo; Cobra, 2010; Parvatiyar; Sheth,
2021), o que permite um melhor alinhamento de propdsitos e ganhos mutuos, o que
poderia ser mais bem explorado pelo cooperativismo, em especial por meio da
intercooperacao (Mendina et. al, 2019).

Portanto, a pratica do marketing de relacionamento estda na base de
abordagens tedricas consolidadas e modelos centrados no mercado e nos clientes,
no envolvimento destes clientes com a organizagdo, na sua experiéncia com a
organizagao, com a sua marca ou com suas ofertas (produtos e/ou servigos), na
avaliagdo dos clientes e nos processos de cocriagdo de valor entre as partes
envolvidas (Parvatiyar; Sheth, 2021).

Em acréscimo, € importante salientar que estabelecer relagdes interativas de
alta qualidade pode resultar em uma maior satisfacdo dos clientes, pois estes se
sentem mais valorizados e reconhecem que suas opinides e percepgdes sao

consideradas no contexto do relacionamento existente (Rosario; Casaca, 2023).
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Assim sendo, as organizagbes devem perceber que o fortalecimento dos
relacionamentos existentes, independentemente de qual tipo de parceiro de troca
fosse levado em consideragao, pode levar ao aumento no lucro e na rentabilidade e
a uma maior competitividade no mercado, com efeitos positivos no desempenho do
negocio tanto a curto quanto a longo prazos (Parvatiyar; Sheth, 2021).

Em um mercado complexo e tecnoldgico, estd cada dia mais evidente que
cooperativas conectadas as novas praticas de gestdo e com a integragdo de suas
operagdes poderdo ter condigbes de competir e se manter viaveis como negdcio
para seus cooperados e demais elos da cadeia, criando valor as suas marcas, aos
seus produtos e/ou servigos. Estas mudangas também podem ser digitais, sendo
rapidas, complexas e radicais, caracterizadas pela sua amplitude e presenga nos
diferentes setores da economia (Diogo; Junior; Santos, 2019).

Também €& importante ressaltar que o uso de sistemas inteligentes e
integrados de transporte permite aumentar a taxa de ocupagdo dos veiculos
rodoviarios, bem como, reduzir o numero de viagens desnecessarias e 0s
deslocamentos sem carga (Branco et al., 2023).

Sendo assim, o problema de pesquisa pode ser traduzido pela seguinte
questao central de pesquisa: Quais sdo possiveis alternativas para o fortalecimento
do relacionamento entre cooperativas agropecuarias e cooperativas de transporte no
Estado do Rio Grande do Sul?

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho foi o de investigar alternativas para o

fortalecimento do relacionamento entre cooperativas agropecuarias e cooperativas
de transporte no Estado do Rio Grande do Sul (RS).
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1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, foram definidos:

a) Analisar as demandas potenciais das cooperativas agropecuarias e das
cooperativas de transporte que podem fomentar iniciativas de
intercooperacao entre as partes;

b) Verificar os objetivos de negdcio dentre os potenciais parceiros de troca;

c) ldentificar possiveis conflitos de interesse dentre os potenciais parceiros
de troca;

d) Apresentar alternativas para o fortalecimento do relacionamento entre
cooperativas agropecuarias e cooperativas de transporte no Estado do
RS.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

A presente pesquisa busca contribuir no meio académico mediante
abordagens sobre a intercooperagcdo, a qual se refere a cooperagao entre
cooperativas, bem como, sobre a pratica do marketing de relacionamento,
relacionando tais vertentes teoricas.

Tendo em vista a relevancia destas duas vertentes de pesquisa, busca-se
obter uma compreensao mais profunda e detalhada de como a correlacéo entre elas
pode impactar nas relagbes entre cooperativas do ramo agropecuario e do ramo de
transporte. Busca-se contribuir, entdo, para a formagao de estratégias com foco na
possivel obtengcdo de vantagens competitivas mediante a aplicacdo de praticas
relacionais, potencializando os ganhos relacionais para os parceiros de negocio.

A colaboragdo com parceiros de negoécios € um tema fundamental na
estratégia intrinseca a logistica das organizagdes, por meio da qual se deve dar a
devida importancia para a aplicagcdo de uma abordagem integrada na cadeia de
suprimentos. Assim sendo, deve-se buscar o desenvolvimento de uma estratégia
sélida de gerenciamento da cadeia de suprimentos para atender as demandas do

mercado e criar alguma possivel vantagem competitiva (Chopra; Meindl, 2019).
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Espera-se que esta pesquisa, portanto, sirva de base para pesquisas futuras,
elevando os conhecimentos e as aplicagdes da intercooperacéo e do marketing de
relacionamento entre cooperativas ndo apenas pertencentes aos dois ramos acima
estudados, mas de todos os sete diferentes ramos do cooperativismo.

Ao se observar as praticas de mercado no Estado do RS, as cooperativas
agropecuarias e as cooperativas de transporte possuem relagdo puramente
comercial, quando existentes, nas operagbes de transporte de cargas,
especialmente granéis agricolas, fertilizantes e produtos industrializados. Nao ha
elementos claros de intercooperagdao ou de praticas relacionais que permitam a
visualizagdo integrada de ofertas e demandas, o que acaba por nao permitir a
alavancagem de negdcios que venham a proporcionar a otimizag&o operacional e de
custos ou uma maior cobertura de mercado para ambos os tipos de cooperativas.

Os sete principios do cooperativismo sdo fundamentais para a obtengcao de
resultados econdmicos, sociais e ambientais para as cooperativas e seus
stakeholders (ICA, 2023a). Sendo a intercooperagdo o sexto principio do
cooperativismo, estudos sobre o tema devem ser intensificados para estimular acoes
conjuntas, potencializando ganhos relacionais e o consequente fortalecimento do
préprio cooperativismo (Lopes; Silveira, 2019).

Os desafios e as dificuldades das cooperativas agropecuarias em relagao a
logistica de cargas precisa ser melhor estudado e compreendido para que seja
possivel identificar melhorias potenciais em nivel de custos, agilidade e seguranga
das operagdes de transporte. Para que isso seja possivel, € primordial conhecer a
realidade do ponto de vista de lideres ou profissionais que atuam diretamente nessa
importante area, a qual impacta diretamente no custo e no preco final dos produtos
comercializados, e por consequéncia disso, no nivel de competitividade das
cooperativas nos mercados em que atuam. A aplicacdo e os beneficios gerados
através da gestado logistica coordenada despertam o interesse tanto de gestores
quanto de pesquisadores (Ballou, 2006; Chopra; Meindl, 2019).

Em relacdo as cooperativas de transporte, € de suma importancia
compreender quais sao os fatores que impactam diretamente na viabilidade
econbmica dos cooperados, € onde estdo as lacunas operacionais que dificultam

ganhos de escala, lucratividade e rentabilidade.
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Buscou-se construir, portanto, com uma base tedrico-empirica robusta que
sirva como argumento para a constru¢gdo de novos negdcios entre cooperativas
agropecuarias e cooperativas de transporte, e que sejam baseados em
relacionamentos solidos e sob uma perspectiva de longo prazo e que tragam
resultados operacionais e econdmico-financeiros positivos para todas as partes

envolvidas.



29

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 A VISAO RELACIONAL COMO SUPORTE A PRATICA RELACIONAL

Jeffrey Dyer e Harbir Singh escreveram o artigo “The relational view:
Cooperative strategy and sources of interorganizational competitive advantage”,
publicado no ano de 1998, apresentando a abordagem da Visdo Relacional,
desenvolvendo uma teorizagao inicial que buscou compreender a criacdo de valor
entre organizagoes, a partir da geragao de ganhos relacionais entre relacionamentos
existentes em diades ou em redes de organizagdes (Tescari; Brito, 2018).

A perspectiva da vis&o relacional estabelece que as organizagbes geram valor
a partir de contribuigdes idiossincraticas entre si, ou seja, no ambito interorganizacional,
gerando ganhos relacionais que permitam impulsionar eventuais fontes de vantagens
competitivas (Dyer; Singh, 1998; Dyer; Singh; Hesterly, 2018; Utzig, 2017).

Na visdo original da visdo relacional, foram definidas quatro fontes de
recursos elementares que geram ganhos relacionais para a construgédo e
manutengdo de uma possivel vantagem competitiva: (i) investimentos em ativos
relacionais  especificos  (investimentos idiossincraticos); (i) rotinas de
compartilhamento de informagdes e de conhecimento; (iii) recursos e capacidades
complementares; e (iv) adogdo de mecanismos de governanga efetiva do
relacionamento em questéo (Dyer; Singh, 1998; Carvalho, 2023).

Os investimentos em ativos relacionais especificos, ou investimentos
idiossincraticos, sado investimentos implementados para suportar a relacdo, podendo
ser investimentos em ativos fisicos, humanos e situacionais. Ja as rotinas de
compartiihamento de informagbes e de conhecimento consistem em fluxos
estabelecidos de conteudos relevantes entre as organizagbes, essenciais para a
geracdo de conhecimentos especificos entre seus integrantes. Os recursos e as
capacidades complementares advém da integragdo destes elementos para ganho
coletivo superior a atuagéo individual, ou isolada, das organizagdes, dificultando que
sejam replicados por concorrentes, impulsionando a parceria em uma perspectiva de
longo prazo (Dyer; Singh, 1998; Balestrin; Verschoore; Perucia, 2014).

Por fim, mas ndo menos importante, a adogdo de mecanismos de governanga
efetiva, que é algo essencial para que a confianga e 0 compromisso entre as partes

sejam estabelecidos e mantidos, gerando ganhos relacionais ao longo do tempo.
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Além de potencializar solugdes criativas ou inovadoras, permite a redugcao dos
custos de transacao ao longo do tempo, evitando comportamentos oportunistas e
trazendo o equilibrio entre as partes na relagao existente (Tescari; Brito, 2018).

Além dos quatro elementos, Dyer e Singh (1998) ainda propuseram oito
subprocessos facilitadores, sendo eles: (i) duragdo de salvaguardas, que se refere a
um periodo de tempo onde medidas de protegdo sao implementadas com o objetivo
de lidar com riscos, ameacas ou desafios especificos, até que a situacdo se
estabilize ou melhore; (ii) volume de transagdes interfirmas, ligado a investimentos
em ativos especificos; (iii) capacidade absortiva especifica das partes, que refere-se
a capacidade de diferentes organizagdes em absorver, assimilar e aplicar
conhecimento de maneira independente e adaptativa, num conceito relacionado a
teoria da capacidade absortiva, desenvolvida por Cohen e Levinthal em 1990;
(iv) incentivos para encorajar a transparéncia de desencorajar comportamentos
oportunistas; (v) capacidade de identificar e avaliar potenciais complementaridades
entre os parceiros; (vi) complementaridade organizacional para acessar recursos e
beneficios complementares, como por exemplo, ativos, conhecimentos, habilidades,
expertise, conexdes, objetivos estratégicos, entre outros; (vii) capacidade de
empregar mecanismos de auto execugao ao invés de mecanismos de governanga
de terceiros, e; (viii) capacidade de empregar mecanismos de governanga informais
e/ou formais de autoaplicagao (Dyer; Singh, 1998).

Os autores também elencaram seis fatores limitantes da visao relacional, e
por consequéncia, de acesso a pratica relacional: (i) ambiguidade causal, que ocorre
quando ha incerteza sobre qual fator ou conjunto de fatores responsaveis por um
efeito observado; (ii) deseconomias pela compressao do tempo, onde a medida que
uma organizagao tenta acelerar seus processos ou produzir bens e servicos em um
periodo de tempo mais curto, ela pode enfrentar custos adicionais e ineficiéncias de
diversas naturezas; (iii) interconectividade de investimentos na relagcdo com
investimentos especificos; (iv) escassez de parceiros (v) indivisibilidade de recursos,
onde certos recursos ou bens ndo podem ser divididos ou compartilhados facilmente
sem perda significativa de valor ou utilidade, em especial quando sdo considerados
essenciais, interdependentes ou nao facilmente separaveis em partes menores; e
(vi) ambiente institucional (Dyer; Singh, 1998; Li, 2006; Dyer; Singh; Hesterly, 2018).
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Pesquisas que estudam o modelo tedrico original da Visdo Relacional (vide
Figura 3) sdo encontradas recorrentemente na literatura. No entanto, casos que
investigam de forma mais aprofundada os conjuntos de fatores determinantes para
se obter ganhos relacionais ndo obtiveram o mesmo avango, havendo a
oportunidade de estudo de como a pratica relacional pode se configurar em um
elemento estratégico para a obtengdo de vantagens competitivas sustentaveis entre
parceiros de negocios (Weber; Bauke; Raibulet, 2016; Dyer; Singh; Hesterly, 2018;
Tescari; Brito, 2018).

Figura 3 — Modelo original da viséo relacional: determinantes dos ganhos relacionais

1- Ativos especificos de relacionamento

2 - Rotinas de compartilhamento de conhecimentos  ee—

P Ganhos relacionais

3 - Recursos e capacidades complementares

4 - Governanca efetiva —

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

Foi a partir de uma reformulagdo tedérica do modelo original da visdo
relacional, também chamada de lente dindmica aplicada a visdo relacional, que
Dyer, Singh e Hesterly (2018) destacaram que os recursos e as capacidades
complementares decorrentes desta pratica formam o fator principal de impulso para
o relacionamento interorganizacional, potencializando a geragao de valor por meio
dos ganhos relacionais decorrentes. Neste conceito, a criagdo de valor obtida a
partir desta diade ou de uma rede de organizagdes, tende a ser maior do que o valor
criado em relacdes de mercado concorrente ou predatodrias.

Neste contexto, o modelo original repercutiu no modelo dinamico da visao

relacional (Dyer; Singh; Hesterly, 2018), conforme ilustrado na Figura 4.
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Figura 4 — Modelo dindmico da visao relacional:

determinantes dos ganhos relacionais

—y  Ativos especificos de  e—
relacionamento
A
Recursos Governanga . )
—— U — Ganhos relacionais
complementares efetiva

A J
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— compartilhamento de e
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Fonte: Dyer, Singh e Hesterly (2018, p. 3144).

Assim sendo, a teoria da visdo relacional se destaca em relagdo as outras
teorias sobre vantagem competitiva ao ultrapassar as fronteiras da organizagdo em
seu contexto individual, considerando os arranjos organizacionais como uma forma
para a geragao de rendas relacionais e, por consequéncia, de criagdo de possiveis
vantagens competitivas. Desta maneira, os principais conceitos que compde a teoria
sdo: (i) criagdo de valor; (ii) redes organizacionais; (iii) recursos; (iv) aliangas;
(v) interdependéncia; (vi) recursos e capacidades complementares; (vii) ativos
especificos de relagdo; (viii) rotinas de compartihamento de conhecimento; e
(ix) governanca eficaz (Tescari; Brito, 2018; Carvalho, 2023).

A partir do estudo de diferentes abordagens presentes neste capitulo, com
foco na pratica relacional e na intercooperagdo, busca-se identificar potenciais
vantagens competitivas para as cooperativas agropecuarias e para as cooperativas
de transporte gauchas, através do fortalecimento do relacionamento entre tais tipos

de cooperativas, explorando seus recursos e suas capacidades de forma integrada.

2.2 PRATICA RELACIONAL E TRANSAGCOES DISCRETAS

Dentro do conceito dindmico de visao relacional, a captura de valor é definida

como o valor criado e apropriado por cada participe da relagcéo, e os ganhos relacionais
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sao definidos como a diferenca entre o valor criado em uma parceria ou alianca
estratégica e aquele gerado em um ambiente onde ndo ha um relacionamento
estreito entre os participes. A vantagem competitiva pode ser percebida quando este
ganho relacional € devidamente gerado e apropriado, em um ambiente no qual ha a
aplicacao eficaz de praticas relacionais (Dyer; Singh; Hesterly, 2018), e que poderia
levar a algum tipo de vantagem competitiva estrutural, preferencialmente sustentavel
ao longo do tempo (Porter, 2005; Jorgensen, 2008; Sehn et al., 2022).

Esta visdo € definida como dinamica, pelo fato de considerar as implicagdes
do tempo e do grau de interdependéncia de recursos complementares na geragao
de valor e na apropriagcao de valor entre os parceiros. Para que a compreensiao dos
resultados e da identificagdo dos ganhos relacionais obtidos pelo relacionamento
seja adequada, o processo de analise € fundamental (Dyer; Singh; Hesterly, 2018;
Cislaghi, 2019).

De acordo com este modelo, quando a interdependéncia de recursos é baixa
e menos complexa, os ganhos relacionais tendem a ser gerados de forma mais
rapida, mediante a maior velocidade de integracdo de recursos complementares
entre os parceiros de negocios, mas também tendem a se dissipar mais rapidamente
ao longo do tempo, em comparagdo as relagdes que possuem recursos
complementares altamente interdependentes pela proximidade entre os parceiros de
negocio (Dyer; Singh; Hesterly, 2018; Dawson Jr., 2022).

Em pesquisa realizada por Cislaghi (2019), foi evidenciado que os ganhos
relacionais podem ser melhor geridos mediante uma governanca efetiva entre os
parceiros, e que a maturidade da relagdo necessita de mecanismos e estruturas
internas de governanga, além de considerar o nivel de motivagao entre os participes,
ao longo do tempo, na verificagao das dimensdes de valor da relagao.

Por conseguinte, avaliar de forma dindmica as mudancgas no equilibrio entre a
geracao de valor entre os parceiros de negdcio, ajustando o percurso sempre que
necessario, de forma a manter a relagado equilibrada entre as partes envolvidas, o
que é essencial para a manutengao e o aprofundamento das relagdes e das trocas e
ganhos relacionais em uma perspectiva de longo prazo, € algo relevante para os
gestores das organizagdes parceiras (Gomes-Casseres, 1998; Dyer; Singh; Hesterly,
2018).
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Neste horizonte, a pratica do marketing de relacionamento decorre de uma
solida base em que ha compromisso e confianga mutuos entre as partes envolvidas,
objetivando, entre outras coisas, a retengdo de clientes, e em consequéncia disso,
um aumento na lucratividade e na rentabilidade das empresas (Milan, 2003). Esta
pratica se da mediante a troca relacional entre estas organizagdes ao longo do

tempo, o que pode ser observado graficamente por meio da Figura 5.

Figura 5 — Relagéo entre marketing de relacionamento e retengao de clientes

Confianga

}

Marketing de
Relacionamento

I

Compromisso

Troca Relacional e == | Retengio de Clientes

Fonte: Milan (2003, p. 180).

Ainda de acordo com Milan (2003), em uma visdo baseada no estudo de
diversos outros pesquisadores, como, por exemplo, De Wulf, Odekerken-Schoder e
lacobucci (2001), outras variaveis podem ser consideradas relevantes no contexto
do marketing de relacionamento, mediante seus impactos no relacionamento e na
retengao de clientes e parceiros estratégicos, alias, conforme mostra ilustrativamente
a Figura 6.
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Figura 6 — Outras variaveis da relagdo entre marketing

de relacionamento e retencéo de clientes
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Fonte: Milan (2003, p. 188).

A dependéncia de uma organizagdo em relagdo a determinado fornecedor
pode ser traduzida como a assimetria existente entre os parceiros na relagao, pois
quanto maior for a dependéncia entre ambos, mais necessitardo um do outro para
se beneficiar a partir do relacionamento (Wetzels; de Ruyter; van Bigerlen, 1998;
Carvalho; Paladini, 2018).

Em acréscimo, é importante destacar que o nivel de comparagdo de
fornecedores alternativos existente no mercado se refere ao resultado estimado que
um fornecedor potencial poderia prover ao cliente em comparacdo ao fornecedor
atual (Wilson, 1995). Salienta-se que organiza¢des com visdes estratégicas de médio
e longo prazos possuem maiortendéncia com o desenvolvimento de seus fornecedores
através do compartilhamento de informacgdes, consolidagdo de compras, padronizagao
deitens, avaliagbes de desempenho e gestao de contratos, também tomando cuidados
com a relagao de interdependéncia entre ambos (Carvalho; Paladini, 2018).

Ja os investimentos no relacionamento, ou investimentos idiossincraticos,
podem ser classificados como investimentos nao recuperaveis, ou seja, que serao
perdidos caso haja o término do relacionamento, geralmente impactando nos

mecanismos de governanga a serem aplicados entre as partes (Kothandaraman;
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Wilson, 2000; Emerson; Nabatchi; Balogh, 2012). Nesta direcdo, De Waulf,
Odekerken-Schoder e lacobucci (2001) evidenciaram em seus estudos que um nivel
percebido mais alto de investimento no relacionamento acarreta a um nivel superior
de qualidade no relacionamento, bem como, um nivel mais elevado de qualidade do
relacionamento leva a um maior nivel de lealdade. De forma complementar,
Palmatier, Gopalakrishna e Houston (2006) e Verma, Sharma e Sheth (2016)
evidenciaram que a qualidade do relacionamento € um importante aspecto da
relagao entre os beneficios relacionais e a retengao ou a fidelizagao dos clientes.

As trocas de informagdes, geralmente envolvendo informacdes estratégicas e
sigilosas, podem ser classificadas como a troca necessaria de informagbes para o
estabelecimento e a manutengdo da relagdo (Morgan; Hunt, 1994; Carvalho;
Paladini, 2018). Para Garcia (2015), por sua vez, a comunicagdo é um ato social
reciproco, sendo um processo de producdo e mediacdo de conteudos ou de
conhecimentos relevantes.

Por fim, o comportamento oportunista, ou simplesmente oportunismo, é
aquele tipo de comportamento que ocorre quando uma das partes se envolve ou se
abstém em acbes especificas dentro do relacionamento para beneficio unicamente
préprio, portanto, de forma oportunista, e que vislumbra ganhos ou resultados
unilaterais (Milan, 2003; Manser et al., 2016).

Vale salientar que o marketing de relacionamento pode ser definido como um
processo em que se busca identificar, estabelecer e desenvolver relacionamentos
com clientes e/ou outros stakeholders, para que os objetivos das partes envolvidas
sejam alcangados, sendo que isto é feito por meio de trocas e pelo cumprimento das
promessas, devendo gerar lucro para as partes envolvidas, e caso perca o seu efeito
ao longo do tempo, possa ser, inclusive, encerrado (Gronroos, 2000).

Pelo fato de existirem niveis de assimetria de poder, de conhecimento e de
recursos entre as partes engajadas em um relacionamento, bem como, um ambiente
de grande complexidade em termos de aspectos tecnoldgicos, sociais, econdmicos
e politicos, o sucesso das trocas relacionais, esta diretamente relacionado a
qualidade e a forma de estruturagao dos relacionamentos entre as organizagdes ao
longo do tempo (Kothandaraman; Wilson, 2000; Howaldt; Domanski; Kaletka, 2016).

O conceito de marketing de relacionamento, portanto, esta diretamente ligado
ao contexto das trocas relacionais, as quais se baseiam na teoria da cooperagéo.

Neste conceito, ha uma linha de pensamento pela qual as organizagdes necessitam
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migrar de objetivos orientados por transagdes de curto prazo, para objetivos de
construgdo de relacionamentos de longo prazo (Kotler, 1991; Peppers; Rogers,
2016; Hagevold; Svensson; Otero-Neira, 2019).

Dessa forma, a funcdo do marketing € interativa, a qual deve ter o
direcionamento de seus objetivos advindos do composto mercadolégico, mas com o
foco na integragdo entre organizagbes em torno de objetivos e de praticas
compartilhadas. O foco, portanto, esta nos servigos de alto valor agregado, sendo
que a venda deve ser tratada como um processo continuo e resultante de um acordo
benéfico entre as partes, e ndo como um fim em si mesma (Dwyer; Schurr; Oh,
1987; Morgan; Hunt, 1994; Gronroos, 2023).

No passado, os estudos em marketing estavam direcionados para as
transacgdes discretas, com o foco direcionado para a maximizagao das vendas, nao
havendo qualquer predisposi¢cao de interagao continuada entre as partes (vendedor-
comprador) (Webster Jr., 1992; Gronroos, 2023).

As transacbes discretas, isoladas no tempo, sdo caracterizadas por serem
transagdes comerciais de curto prazo, sendo que a comunicagao € limitada e os
conteudos entre as partes envolvidas sao restritos. Neste tipo de interagao, os
clientes sdo tratados como andnimos, havendo independéncia no comportamento
entre compradores e vendedores, ou seja, cada parte se preocupa com 0S seus
objetivos comerciais, de forma individual ou unilateral. Neste caso, a fungdo do
marketing se restringiria, basicamente, ao composto mercadoldgico (produtos e/ou
servigos, pregos, canais de distribuicdo e comunicagédo), com foco especial nos
produtos (Dwyer; Schurr; Oh, 1987; Morgan; Hunt, 1994; Rocha; Luce, 2006; Cassia;
Haugland; Magno, 2021).

A distincao entre transagdes discretas e trocas relacionais pode ser abordada
sob os temas do marketing transacional (foco em vendas) e o marketing relacional
(foco nos relacionamentos), respectivamente. (Gummesson, 1999; 2005). Neste
horizonte, as praticas de marketing devem mudar de uma mentalidade do mero
fechamento de vendas para a construcdo de relacionamentos sob uma perspectiva
de longo prazo, ou seja, fazer com que a venda deixe de ser um fim em si mesma,
para ser uma consequéncia natural do relacionamento existente entre os parceiros
de negocios (Vavra, 1994; Utzig, 2017).
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Inclusive, Rocha e Luce (2006) consideram que o marketing relacional pode
ser classificado em duas subareas, a que considera o relacionamento entre as
organizagdes, ou relacionamentos interorganizacionais, ou do tipo B2B — Business-
to-Business, e a que considera o relacionamento entre organizagdes e consumidores
finais, ou do tipo B2C — Business-to-Consumer. Contudo, a natureza destas relacbes
€ bastante distinta, uma vez que a relagdo entre organizacbes € frequentemente
mais intensa, gera volumes mais vultuosos e, geralmente, desenvolve-se por prazos
maiores de tempo, quando exitosas (Roseta; Sousa; Roseta, 2020).

Dessa forma, percebe-se que marketing relacional, quando incidente no
relacionamento entre dois ou mais parceiros de negdcios, permite as organizagdes
explorarem ao maximo 0s seus recursos e as suas capacidades, tendo em vista a
construgdo ou a obtengdo de possiveis vantagens competitivas, o que sozinhas, ou
atuando isoladamente, ndo seriam capazes de desenvolver (Claro, 2006; Faccin;
Bortolaso; Balestrin, 2016).

2.3 A PRATICA RELACIONAL E PRINCIPAIS ELEMENTOS INTRINSECOS

Ao desenvolverem a Teoria Compromisso-Confianga (The Commitment-Trust
Theory), Morgan e Hunt (1994) exploraram a natureza do marketing de
relacionamento e propuseram duas variaveis-chave para se obter o sucesso em sua
pratica: compromisso e confianga.

O compromisso envolve o interesse ou a intencado consciente e deliberada de
diferentes parceiros em manter um relacionamento sob a perspectiva de longo
prazo, incluindo lagos estruturais e objetivos mutuos (Berry, 1995; Howaldt;
Domanski; Kaletka, 2016).

Os compromissos interorganizacionais podem ser informais, onde nao ha
qualquer obrigacao legal, como por exemplo, um contrato firmado; ou formais,
envolvendo a criagdo de estruturas de dominio para cada parte envolvida e
mecanismos de governanga. Para manter os relacionamentos de longo prazo, estas
estruturas costumam atribuir responsabilidades dentro do relacionamento, mas
também podem desenvolver lagos sociais baseados em valores partilhados. Um
relacionamento baseado em valores partilhados, estruturas de dominio e mecanismos
de governanga, pode ser mais desejavel, o que tenderia a fortalecer o compromisso

mutuo entre os parceiros ao longo do tempo (Voss; Voss, 1997; Kuipers, 2022).
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A confianga, por sua vez, pode ser descrita como a seguranga mutua de que
cada parte envolvida em um processo de troca cumprira o que prometeu de forma
integra, bem como, que nenhuma das partes explorara as vulnerabilidades da outra
parte, engajando-se em algum tipo de comportamento oportunista (Barney; Hansen,
1994; Doney; Cannon, 1997; Kuipers, 2022).

De acordo com Morgan e Hunt (1994), para que um relacionamento esteja
alicergado na confianga entre as partes envolvidas, algumas caracteristicas devem
estar presentes em tal relacionamento, como é o caso da consisténcia
comportamental, competéncia, senso de justica, responsabilidade e benevoléncia.

Anderson e Narus (1990), por sua vez, definem a confianga como um fator
determinante para a cooperagao e para a administracdo de conflitos que possa vir a
existir em relacionamentos, sendo determinante para a boa comunicacdo entre as
partes. Tanto o compromisso quanto a confianca sao importantes para se alcancar a
cooperagao, no entanto, a confianga se apresenta como o elemento mais relevante
ainda neste contexto (Morgan; Hunt, 1994).

Consoante isso, organizagdes que investem na pratica do marketing de
relacionamento, com programas formais, estruturados, além de atrair novos clientes,
também conseguem manter e melhorar suas relagdes com os clientes atuais, o que
tende a impactar positivamente no seu volume de negdcios (faturamento, receitas),
market share (participacdo de mercado), lucro e rentabilidade (Berry, 2002;
Palmatier; Scheer; Arnold, 2008).

Por conta disso, a pratica do marketing de relacionamento deve estar em
sincronia com a estratégia corporativa, ou estratégia do negécio, influenciando nas
decisdes e acdes de alto nivel para determinar a dire¢cao a ser tomada e a correta
alocagao de recursos. Por lidar com questbes amplas, a estratégia corporativa deve
identificar e trazer um direcionamento de como a organizagdo pode criar valor
sustentavel no longo prazo. Com a aceleragdo das inovagdes tecnoldgicas e da
globalizagdo, as estratégias organizacionais vém dando maior atengdo para as
aliangas e parcerias estratégicas de longo prazo, as quais podem desempenhar um
papel fundamental em agregacao superior de valor aos produtos e/ou servigos
ofertados no mercado (Brandenburger; Nalebuff, 1996; Pereira et al., 2023).

Para que as estratégias corporativas sejam exitosas, € primordial que todas
as areas estejam alinhadas com estratégias funcionais, que estardo intimamente

associadas aos planos de acdes desenvolvidos por diferentes setores dentro de uma
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organizagao para atingir os objetivos e as metas relacionados as suas areas de
atuacao (Kotler; Keller; Chernev, 2022). Algumas das principais estratégias
funcionais est&o relacionadas aos processos de marketing, operagdes e gestdo da
cadeia de suprimentos, gestdo de pessoas, tecnologias da informacdo, P,D&l —
Pesquisa, Desenvolvimento & Inovacao, finangas e ESG — Environmental, Social
and Governance (sustentabilidade ambiental, social e de governanga corporativa).

Neste contexto, as estratégias corporativas e funcionais sao elementos
intrinsecos essenciais para 0 sucesso organizacional, tornando-se necessario que
as organizagbes saibam explorar melhor os seus recursos, em tese escassos, e
capacidades, de forma adequada, como na visdao de Barney (1991). Inclusive, o
autor comenta que os recursos de uma organizagao consistem em ativos tangiveis e
intangiveis, humanos e ndo humanos que fazem parte da mesma, e que lhe
permitem agregar valor aos seus produtos e/ou servigos. Conhecer os seus
diferenciais competitivos e ter a capacidade de geri-los pode levar a organizagéo a
obter possiveis vantagens competitivas de forma sustentavel. Tais recursos devem
ser avaliados sobre quatro aspectos, sao eles: (i) deve ser valioso, sendo habil de
explorar as oportunidades e/ou neutralizar ameacas no ambiente mercadolégico;
(ii)deve serraro entre os competidores atuais e potenciais; (iii) deve ser imperfeitamente
imitavel; e (iv) ndo pode possuir um substituto equivalente (Barney, 1991; 1995).

Esses recursos estratégicos caracterizam as competéncias e diferenciais
competitivos da organizagao, isto significa, que quanto mais recursos estratégicos,
maior as chances da empresa se manter competitiva. E preciso compreender
também que os recursos estratégicos de hoje, podem ndo ser mais os mesmos de
amanha. A organizagao precisa compreender que a questdo estratégica precisa ser
dinamica, e ter capacidade de adaptacdo, absor¢cdo e inovagdo. As organizagdes
precisam ter capacidades dinamicas para integrar, criar e reconfigurar competéncias
internas e externas para lidar com ambientes em rapida mudancga (Barney, 1991;
1994; Tidd; Bessant; Pavitt, 2015).

Dessa forma, o processo de criacdo de conhecimento é essencial na
implementagdo de novas tecnologias organizacionais. As organizagbes podem
colaborar com entidades externas para reduzir riscos nos seus negocios e aumentar
a sua produtividade e velocidade de respostas. A criagdo e o gerenciamento do
conhecimento, portanto, poderdao permitir que a organizagdo compartilhne eventuais
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inovagdes com seus parceiros, através, por exemplo, da implementacido de novos
produtos, servigos e processos (Nisar; Prabhakar; Strakova, 2019; Rasool etal., 2023).

Com a crescente competicdo entre as organizagbes, a cooperagdo ganha
maior importancia para acelerar e potencializar a criagdo de valor superior aos
produtos e/ou servicos ofertados ao mercado, em comparagdo as ofertas dos
principais concorrentes (Balestrin; Verschoore, 2016).

As capacidades organizacionais se referem aos processos pelos quais as
organizagdes adquirem novos recursos e como transformam os novos recursos e 0s
recursos existentes em ofertas de valor, que por sua vez, sdo percebidas pelo
mercado como ofertas diferenciadas. Assim sendo, as capacidades sdo conjuntos
complexos e articulados de recursos, habilidades e conhecimentos inseridos nas
estruturas organizacionais através de rotinas e processos, a fim de responder as
mudangas no mercado e as novas tecnologias que interferem no ambiente em que
as organizagdes estao inseridas (Day, 1994; Gardo; Garcia; Almanzar, 2017), e que
0s recursos e capacidades ligados a cultura organizacional e as suas operagdes
podem ser responsaveis por alguma fonte de vantagem competitiva e de

desempenho superior das organizagdes (Stocker; Lima; Rosa, 2020).

2.4 DEFINICAO DE INTERCOOPERACAO

Ao fazer parte dos sete principios universais do cooperativismo, a
intercooperacao é definida, segundo Mendina et al. (2019), como uma agao
estruturada que possibilita que as cooperativas envolvidas obtenham vantagens
competitivas, sendo vistas como uma das tendéncias estratégicas mais expressivas
do cooperativismo. Além disso, Lago e Silva (2011), definem a intercooperagéo
como quaisquer manifestagcbes de ajuda mutua, colaborativa, que normalmente
surgem em momentos de maior adversidade da economia ou de mercado, havendo
a necessidade de apoio reciproco entre os parceiros envolvidos, para competir de
maneira mais eficiente, eficaz e efetiva.

Sendo o sexto principio universal do cooperativismo, a intercooperagao é
assim definida: “as cooperativas servem os seus membros de forma mais eficaz e
fortalecem o movimento cooperativo trabalhando em conjunto através de estruturas
locais, nacionais, regionais e internacionais” (ACI, 2023). A intercooperagéo também

€ prescrita da seguinte forma: “as cooperativas atendem seus sécios mais
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efetivamente e fortalecem o movimento cooperativo trabalhando juntas, e de forma
sistémica, através de estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais, através
de Federagdes, Centrais, Confederacdes, etc.” (OCERGS, 2023).

Estudos na area de relacionamentos interorganizacionais tém identificado que
as organizacbes estdo inseridas em ambientes interconectados e que o nivel de
desempenho dos negécios possui vinculo com as conexdes estabelecidas com
outras entidades e/ou organizagdes (Gorriz-Mifsud et al., 2016).

Para Balestrin e Verschoore (2016), é possivel que as cooperativas obtenham
ganhos de escala e poderde mercado, em termos de visibilidade e de competitividade,
mediante ac¢des de intercooperagao, como por exemplo, via negociagdes conjuntas,
possibilitando pregos, prazos e condigdes de pagamento melhores. As iniciativas de
intercooperacao podem favorecer o desenvolvimento das cooperativas através de
economias de escala e redugao de custos, mitigando riscos, maximizando capacidades
e permitindo o acesso a conhecimentos e recursos que sao importantes para a
evolugao das cooperativas (Basterretxea; Charterina; Landela, 2019).

De acordo com Bialoskorski Neto (2012), existem diferentes etapas de
intercooperacdo, que vao desde os lagos relacionais entre cooperativas até a
integracao total da gestao e dos processos existentes. Em uma primeira etapa, mais
incipiente, pode ser formada uma rede relacional informal entre cooperativas, em
que o relacionamento se da via coordenagao de informacbes em rede sobre
algumas atividades especificas, mediante a pratica relacional. A segunda etapa
ocorre via constituicdo de uma organizagdo formal, com elementos de gestéo
compartilhada de informacéo e negdcios especificos, como por exemplo, processos
logisticos. Ha ainda a possibilidade de evolugdo para uma terceira etapa, com a
criacdo de uma cooperativa central ou holding, que efetuara a gestdo integral de
processos, produtos e/ou servigos e marcas.

A intercooperacao pode entdo ser classificada como uma estrutura horizontal,
quando os vinculos s&o entre cooperativas do mesmo nivel, ou vertical, quando uma
cooperativa se relaciona com outra de outro grau, como, por exemplo, através da
relagdo entre uma cooperativa de primeiro grau com uma cooperativa de segundo
grau ou cooperativa central. Além disso, pode haver uma relacdo de cooperagao
entre cooperativas do mesmo setor ou segmento de mercado, bem como entre

aquelas de setores ou segmentos diferentes (Leite, 1982; Lago; Silva, 2011).
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A partir dos conceitos expostos, a intercooperagcdo pode ser classificada em
trés dimensdes, sendo elas: (i) a intercooperagdo horizontal unissetorial;
(i) a intercooperagao horizontal multissetorial; e (iii) a intercooperacéo vertical.

Para Bialoskorski Neto (2016), na intercooperagéo, a eficacia produtiva ou
operacional, social e do desenvolvimento de possiveis vantagens competitivas
somente serdo alcangadas com uma gestdo robusta, bem estruturada, além de
outros fatores impulsionadores, tais como, foco na governanga e na criagao de valor

para todas as partes envolvidas.

2.5 A INTERCOOPERAGAO E A FORMACAO DE REDES

As redes sdo definidas como grupo de organizagdes com interesses comuns,
que se unem para a melhoria da competitividade de determinado setor ou segmento
e cooperam entre si, sendo aplicado a diferentes formas de relagdes, como por
exemplo, joint ventures, aliangas estratégicas, relagdes de terceirizacdo e
subcontratagdo, consorcios, redes de cooperagdo, entre outros, e no caso das
cooperativas, via intercooperacéao (Fensterseifer, 2000; Almeida, 2018).

Para Sheth (1994), cooperagdo e interdependéncia sao fatores essenciais
para que as redes de organizagdes funcionem e se fortalecam nos mercados em
que atuam, uma vez que as partes envolvidas devem trabalhar juntas, de forma
colaborativa, com foco em atingir objetivos e ganhos mutuos.

Os beneficios derivados de redes colaborativas dependem do engajamento
das pessoas e da aplicagdo das capacidades tecnoldgicas, muitas vezes
provenientes de fora das organizagbes. Fatores relacionais, como a confianga, sao
primordiais para a melhoria da colaboragdo dentro das cadeias de suprimento,
desempenhando um papel importante no relacionamento entre parceiros de negécio
ou em redes (Han et al., 2021).

De acordo com Smith (2020), os negocios (ou as organizagdes) em redes sao
aqueles que conectam diferentes atores em torno de um unico negécio, podendo ser
vistos como a unido de recursos entre diferentes organizagdes, ou ainda como o
desenvolvimento de relacionamentos em uma configuragcdo de rede. As redes
colaborativas também podem ser configuradas por um grupo de trés ou mais
organizagbes que se relacionam por meio de praticas coletivas, buscando atingir

objetivos especificos e levando em consideragdo a promogao do compromisso e da
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confiangca mutua, considerando ainda quatro determinantes importantes para se
adquirir a eficacia da rede, sendo eles: (i) estrutura; (ii) lideranga; (iii) fungdes a
serem desempenhadas; e (iv) contexto em que a rede esta inserida.

H4, como exemplo, as redes horizontais, um dos tipos mais salientes no
mercado, que sdo aquelas que possuem carater de cooperacao e sao formadas por
organizagdes, de nivel hierarquico similar, que optam por desenvolver atividades
especificas de forma conjunta, com objetivos compartilhados entre si, mas com cada
organizagdo mantendo sua independéncia (Todeva, 2006; Almeida, 2018). Ja nas
redes verticais, as relagdes ocorrem entre organizacbes de diferentes niveis
hierarquicos, o que traz elementos desafiadores extras no que tange o equilibrio de
forgcas e percepgao das vantagens obtidas entre as partes envolvidas (Todeva, 2006).

Para que haja a manutenc¢do da confianga ao longo do tempo, é primordial
que as redes possuam sua propria rede de governanga para os assuntos relativos a
rede em si, e que cada cooperativa mantenha o seu proprio sistema de governanga
para assuntos internos. Logicamente que o sistema de governanga da rede é
desenvolvido pelas préprias cooperativas que formam a rede, consensualmente, a
fim de influenciar os gestores a agirem de maneira sincrona aos objetivos da rede
(Albers, 2005; Cheung; Myers; Mentzer, 2010).

E essencial que se tenha uma governanca eficaz para que haja evolucdes
nos negocios em rede, passando de um estagio inicial de troca de informagdes para
estagios mais avangados de aprendizagem e criagao de valor, onde os participantes
interagem em rede e na rede. A governangca deve ser dindmica e atenta as
caracteristicas e as necessidades da rede para manter os mecanismos de
governanga adequados ao contexto e aos interesses de seus stakeholders, tornando
possivel a todos os participantes da referida rede o alcance de seus objetivos
(Moreira; Freire, 2020).

Com a crescente competicdo entre as organizagbes, a intercooperagao
assume, portanto, maior importancia, devido a inumeras dificuldades competitivas
enfrentadas pelas cooperativas. A partir do momento em que se observam as
possibilidades de melhores resultados e de ganhos em redes, a intercooperacgéo flui
de forma amigavel e constante (Balestrin; Verschoore, 2016).

Em pesquisa realizada por Jerénimo et al., (2005), em sete cooperativas de
médio a grande porte do ramo agropecuario no Estado do RS, ja era possivel

identificar que aquelas que intercooperavam em rede, nos formatos vertical e horizontal,
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no recebimento de produtos agropecuarios dos associados, industrializacédo de
produtos e/ou na distribuicdo e comercializagdo dos insumos agropecuarios,
obtiveram ganhos em escala em varios setores, mesmo que fosse considerada
como desvantagem a perda da propriedade individual de informagdes que eram
compartilhadas em rede. As decisbes eram tomadas em conjunto e a confianga era
um dos pontos chave para o sucesso da intercooperacao, pelo qual se repudiava
comportamentos oportunistas, apesar de existir diferenca de porte entre cooperativas
(Jerébnimo et al., 2005). Por meio da intercooperagao, importantes fatores, como, por
exemplo, a padronizacdo de processos, 0 aumento da escala produtiva, a aquisicao
de novas tecnologias, a otimizagédo de custos e a mobilizagdo de competéncias
humanas, tendem a ganhar sinergia, potencializando maior entrega de valor ao
mercado em comparagdo ao que estas cooperativas poderiam entregar
separadamente (Konzen; Oliveira, 2016).

Segundo Lago e Silva (2011), a intercooperagéao entre cooperativas do ramo
agropecuario é dificultada por diversos fatores, como € o caso de crises financeiras
por parte de algumas cooperativas, questdes culturais, demandas dos associados e
deficiéncias na profissionalizagdo da gestdo. Neste contexto, o autor explica que as
razoes de formar relacionamentos na modalidade da intercooperacdo estido nos
ganhos de escala, agregacao de valor nos produtos e/ou servigos, marcas e
negocios e melhor acesso a mercados com maior poder de barganha dos
compradores (empresas clientes), com reducdo de custos e acesso a informagdes,
inovagodes e estabilidade perante o ambiente econdmico (Lago; Silva, 2011).

Por sua vez, a intercooperagao entre cooperativas de ramos diferentes € um
meio para que as cooperativas contribuiam umas com as outras sem os problemas e
desafios de concorréncia que ocorrem entre cooperativas do mesmo ramo de
atividade (Oliveira; Silva, 2012; Konzen; Oliveira, 2016), evidenciando a necessidade
de se formar um canal de aproximacido efetivo e investimentos adequados em
governanga (Mendina et al., 2019).

Neste contexto, fica evidente que cabe a muitas cooperativas gauchas, de
diferentes ramos de atividades, superarem paradigmas internos e propiciarem aos
seus quadros de gestdo para avaliar potenciais oportunidades de intercooperagao
sob diferentes niveis, contextos e propdsitos, tendo em vista que as possibilidades
de alavancagem de recursos e de capacidades, bem como de melhores resultados,

€ latente, o que pode gerar possiveis vantagens competitivas sustentaveis.
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2.6 BENEFiCIOS E RESULTADOS DA PRATICA RELACIONAL POR MEIO DE
INTERCOOPERAGAO

De acordo com a visao relacional, € possivel se alcancar beneficios e
resultados positivos através da pratica relacional, quando esta cria possiveis fontes
inimitaveis de ativos especificos, obtidas através de processos de compartilhamento
de conhecimento, recursos e capacidades complementares, aliados a um sistema de
governanca efetiva (Dyer; Singh; Hesterly, 2018; Dawson Jr., 2022).

Entende-se que a criagcao de valor em redes tende a ser superior ao valor
criado em relagées competitivas, mediante as vantagens decorrentes das praticas
relacionais. Sendo assim, quando os ganhos relacionais estdo presentes, isto
também pode alavancar uma possivel vantagem competitiva (Dyer; Singh; Hesterly,
2018; Dawson Jr., 2022). Considerando a profundidade das relagdes inerentes a
intercooperacao, esta tendéncia se torna ainda mais evidente (Dawson Jr., 2022).

No entanto, possuir recursos e capacidades superiores, construidas e
desenvolvidas a partir da cooperagédo, ainda ndo é o suficiente. De acordo com
Palmatier e Crecelius (2019), as organizagdes estdo inundadas de abordagens e
ferramentas de gestao e de marketing, no entanto, casos de sucesso sdo raramente
replicaveis, cabendo as organizagdes identificarem os fatores primordiais adaptaveis
a sua complexa realidade para atingir o sucesso almejado.

O envolvimento de diferentes partes em torno da pratica relacional (como por
exemplo, clientes, fornecedores e demais parceiros) torna a criagdo de valor um
processo complexo. O desenvolvimento de novas estruturas é, portanto, necessario
para assegurar uma criagdo de valor como um processo resultante de muitas
interfaces, e ndo somente como relacionamentos diadicos entre diades ou parceiros
de negdcio (Berry, 2002; Gummesson, 2008; Silva, 2020).

Os avangos em nivel de inovagao na oferta de produtos e/ou servigos
ofertados ao mercado pelas organizagdes muitas vezes sao alavancados pela
cocriacdo de valor que envolve o relacionamento de troca entre varias partes
envolvidas (Prahalad; Ramaswamy, 2004; Vargo; Lusch, 2008; Mele; Polese, 2011).
Complementarmente, Hajek e Stejskal (2018) destacaram, em seu estudo, que
existe forte influéncia da cooperacao para a obtencao de resultados superiores em

P,D&l nas organizagbes, contribuindo com evidéncias para elucidar este fendbmeno.
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Neste sentido, os beneficios relacionais tém sido estudados tanto na interface
B2B quanto na interface B2C, com implicacbes potenciais para os resultados da
pratica do marketing de relacionamento nas organizagbes, havendo muitas
similaridades entre os conceitos aplicados para os negoécios B2B e os negdécios B2C
(Palmatier; Gopalakrishna; Houston, 2006; Akrout, 2019).

Os beneficios das praticas relacionais das organizagdes com os seus clientes
foram originalmente debatidos por Morgan e Hunt (1994), e ampliados por Gwinner
et al. (1998), quando os autores propuseram que os clientes permanecem retidos ou
até mesmo leais a uma organizacdo mediante trés possibilidades distintas:
(i) ganhos de confianga; (ii) relacionamentos sociais; ou (iii) tratamentos especiais
(customizados ou personalizados).

Os ganhos de confianga consistem na reducdo da ansiedade e menor
percepcao de risco por parte dos clientes, derivados de um relacionamento de maior
aproximacao ou de intimidade entre as partes, o que traz o sentimento de que o
servigo sera realizado corretamente e em um nivel de qualidade mais elevado
(Gwinner et al., 1998; Chou; Chen, 2018).

Ja os beneficios sociais consideram os vinculos emocionais ou afetivos
desenvolvidos entre as pessoas, no contexto de suas organizagdes, como aqueles
gerados por lagos de familia, amizade ou relacionamento profissional ou comercial
de maior tempo (Gwinner et al., 1998; Hagevold; Svensson; Otero-Neira, 2019).

Por fim, os beneficios gerados por tratamentos especiais sdo aqueles
oriundos da percepgao de que ha algum trago de diferenciagdo no relacionamento,
tais como, atendimentos especiais ou adicionais, customizados ou personalizados,
precos diferenciados, maior velocidade (agilidade) no atendimento, entre diversas
outras possibilidades (Gwinner et al., 1998; Rocha; Luce, 2006; Carvalho et al., 2020).

Varios estudos ainda trazem diferentes pesos em relacdo aos beneficios
relacionais de maior impacto junto aos clientes, como é o caso de Hennig-Thurau et
al. (2002), que apontam a confianga mutua como o beneficio de maior impacto junto
aos clientes, em relagdo aos beneficios sociais e aos tratamentos especiais,
enquanto que Meldrum e Kaczynski (2007) identificaram um efeito mais forte
relacionado aos beneficios sociais.

Outros estudos sobre o tema, como s&o os casos de Palmatier,
Gopalakrishna e Houston (2006) e Verma, Sharma e Sheth (2016), identificaram a

qualidade do relacionamento como um mediador da relagdo entre os beneficios
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relacionais e a retencao ou, até mesmo, a fidelizacdo do cliente. Outras pesquisas,
por sua vez, identificaram que os beneficios relacionais contribuem para o valor
percebido pelos clientes, como no caso de Martin-Ruiz et al. (2008), o que também
impacta positivamente no fortalecimento do relacionamento entre clientes e
organizagdes, melhorando os niveis de retengdo ou de lealdade de clientes, como
citado por Gil-Saura, Ruiz-Molina e Arteaga-Moreno (2011) e Ruiz-Molina, Gil-Saura
e Moliner-Velazquez (2015).

O valor percebido pelos clientes é fruto de produtos e/ou servigos
provenientes de um profundo processo de criagdao de valor promovido pelas
organizagdes, as quais tém como objetivo, identificar oportunidades de negécio que
proporcionem ganhos ou melhores resultados (Porter, 2005; 2008).

Observa-se que o valor percebido esta positivamente associado a qualidade
do relacionamento (Moliner, 2009), e varios estudos apoiam uma relagdo positiva
entre a qualidade do relacionamento e a retencédo ou a fidelidade do cliente, como
por exemplo, Palmatier, Gopalakrishna e Houston (2006), logo, a qualidade do
relacionamento tem relagdo direta com o valor percebido e a retencdo ou a
fidelizagao do cliente. Em acréscimo, Chang e Chen (2007) e Morgan, Parish e Deitz
(2015) ainda indicaram que os beneficios relacionais podem induzir os clientes a
avaliar com maior cautela os potenciais custos de mudancas (ou custos de troca)
para outras organizagdes ou fornecedores, os quais também podem impulsionar o
aumento da retencado ou da lealdade de clientes.

A retencdo, e mesmo a lealdade (fidelizagdo), dos clientes inclui o desejo
destes de permanecer em um relacionamento onde consideram a organizagao (ou o
fornecedor) como sua primeira preferéncia, agregando o desejo continuo de compra
futura em detrimento as outras alternativas disponiveis no mercado, aumentando
assim os volumes e valores transacionados entre as partes, o que também remete a
melhoria no desempenho econémico-financeiro organizacional (volume de negécios,
lucratividade e rentabilidade) (Gremler; Van Vaerenbergh; Briggen, 2020).

A conquista e a retencdo dos clientes sdo dois dos principais objetivos da
pratica do marketing de relacionamento. A manutencéo dos relacionamentos entre
organizacgdes e clientes é o foco da retengdo de clientes (Gronroos, 1995; 2016).
Considerada como essencial para 0 sucesso nas organizagdes, a retengdo de
clientes, tem sido objeto de estratégias de marketing defensivo para aumentar a
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competitividade entre as organizagdes, haja vista a sua importancia na geragao de
resultados (Milan et al., 2015; Milan; Gongalves; Eberle, 2019; Sehn et al., 2022).

Os beneficios relacionais, portanto, contribuem para niveis mais elevados de
qualidade do relacionamento. Onde ha reciprocidade, geralmente se criam lagos
afetivos, compreensao mutua, confianga mutua, maiores niveis de satisfacao e de
compromisso dos clientes, especialmente quando existe um fluxo continuo e
adequado de informagdes entre as partes envolvidas (Palmatier; Scheer; Arnould,
2008, Cheng; Chen; Chen, 2013).

Como uma caracteristica ou um diferencial relevante entre relacionamentos
dos tipos B2B e B2C, é possivel ressaltar que os relacionamentos B2B geralmente
tendem a exibir niveis mais baixos de lealdade (ou fidelidade) de clientes, porém,
maior concentragdo de negdcios que geram beneficios por prazos maiores de tempo
(Palmatier; Gopalakrishna; Houston, 2006; Hggevold et al., 2019; Payan et al., 2019).

Do ponto de vista gerencial, também se torna importante o desenvolvimento
de habilidades organizacionais que possam proporcionar produtos e/ou servigcos de
alto valor agregado, além de um atendimento global dos clientes, incluindo
estrategicamente servicos de pds-venda de alta qualidade. Oferecer garantias de
servico ou assisténcia técnica, por exemplo, pode auxiliar a reduzir os riscos de
compra e aumentar os beneficios de confianca, assim como é fundamental gerenciar
as expectativas das partes envolvidas, para que elas possam ser, de fato, supridas
(Gremler; Van Vaerenbergh; Bruggen, 2020). Portanto, aplicar praticas relacionais
mediante a implementagcdo de processos de intercooperagcao bem estruturados,
apresenta-se como uma alternativa para acelerar e otimizar a oferta de produtos
e/ou servigos com valor superior ao mercado.

A pratica relacional por meio da intercooperagdo proporciona uma gama
abrangente de potenciais beneficios e resultados positivos para as cooperativas. Ao
se relacionar, estas organizagdes podem fortalecer-se mutuamente, compartilhando
recursos, conhecimentos e experiéncias, resultando em maior eficiéncia operacional
e expansao de oportunidades de mercado. A intercooperacdo, entdo, tende a
estimular a inovacdo e o aprendizado conjunto, levando a solugdes criativas e
praticas mais eficientes. Além disso, € possivel obter uma reducdo de custos
operacionais, contribuindo para a sustentabilidade econémico-financeira do negdcio.

Dessa forma, a criagcdo de parcerias estratégicas duradouras vem tornando a
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intercooperacdo um meio eficaz de promover o sucesso do cooperativismo
(Jerénimo et al., 2005; Lago; Silva, 2011; Dutra, 2012; Colombo, 2021).
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3. METODO DE PESQUISA

Neste capitulo € apresentado o método de pesquisa utilizado para a
realizagdo deste trabalho, o qual teve por finalidade, atingir os objetivos geral e

especificos tracados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Quando se pesquisa certo fendmeno, na busca de uma melhor compreenséo,
€ fundamental que a pesquisa esteja alinhada aos objetivos estabelecidos e ao
método de pesquisa adotado, o que ira influenciar na qualidade dos resultados
provenientes da realizada (Cooper; Schindler, 2016; Malhotra; Nunan; Birks, 2017,
Hennink; Hutter; Bailey, 2020). Por conseguinte, para possibilitar o alcance dos
objetivos da pesquisa, foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa e de
carater exploratério (Remler; Van Ryzin; 2015; Malhotra; Nunan; Birks, 2017;
Hennink; Hutter; Bailey; 2020).

As pesquisas de natureza qualitativa e de carater exploratério normalmente
possuem a capacidade de propiciar uma melhor compreensdao do contexto
investigado, bem como um entendimento mais profundo das percepgdes inerentes a
tal contexto (Cooper; Schindler, 2016; Malhotra; Nunan; Birks, 2017).

Sendo assim, a escolha por tal tipo de pesquisa é justificavel, uma vez que se
caracteriza como uma alternativa adequada para que se possa compreender as
especificidades do fendbmeno e do contexto a serem pesquisados, considerando-se
todo um conjunto de motivos, crengas, valores, significados e percepgoes
intrinsecas ao contexto em estudo (Remler; Van Ryzin, 2015; Cooper; Schindler,
2016; Malhotra; Nunan; Birks, 2017; Hennink; Hutter; Bailey, 2020).

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa foi implementada a partir da realizagdo de entrevistas individuais
em profundidade, as quais foram conduzidas de forma presencial e em sessao
unica, com uma abordagem semiestruturada, a partir da utilizagdo de um Roteiro

Basico de Questdes para a condugéo das referidas entrevistas (Ribeiro; Milan, 2004;
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Gubrium et al., 2012; King; Horrocks; Brooks, 2019; Flick, 2022). O Roteiro Basico
de Questdes é apresentado no Apéndice A.

A técnica utilizada, no caso, a técnica de entrevista individual em
profundidade, é uma forma direta de coleta de dados, interativa, caracterizada pela
interacdo entre o pesquisador (ou entrevistador), e os participantes da pesquisa (ou
entrevistados). Dessa maneira, é possivel coletar dados e compreender temas que
sejam densos ou complexos, o que, em muitos casos, nao seria possivel a partir da
realizacédo de outros tipos de abordagem, como é o caso das pesquisas quantitativas
(Gubrium et al., 2012; Remler; Van Ryzin; 2015; Malhotra; Nunan; Birks, 2017; King;
Horrocks; Brooks, 2019; Flick, 2022).

Para o processo de coleta de dados, foram conduzidas entrevistas individuais
em profundidade, sendo entrevistados doze gestores (Entrevistados A a L), sendo
seis deles com atuagdo em cooperativas agropecuarias e outros seis com atuacgao
em cooperativas de transporte. Todas elas cooperativas gauchas. Para a selegéo
dos entrevistados foram observados alguns critérios: (i) ser profissional com vinculo
ativo junto a alguma cooperativa gaucha, do ramo agropecuario ou do ramo de
transporte, ligada ao sistema OCERGS; (ii) ter atuacdo, em nivel de gestdo, em
atividades ligadas a gestao logistica de cargas de graneis agricolas; e (iii) possuir
conhecimento sobre os processos logisticos no contexto investigado.

De forma complementar, também foi realizada uma entrevista com o
Presidente da OCERGS, o qual, por possuir uma visdo mais sistémica, ampla e
integrada a respeito das caracteristicas, negécios e potencialidades de cada ramo
cooperativista investigado, contribuiu de forma relevante para a compreensao dos
cenarios e para a identificacdo de alternativas para a intercooperagao, totalizando
assim, treze entrevistas.

No sentido de avaliar se a coleta de dados foi suficiente, foi utilizado o critério
da saturagcdo de dados (ou repeticdo de conteudos), podendo ser alterada, para
mais ou para menos, a quantidade final do grupo de participantes da pesquisa
(entrevistados) (Miles; Huberman; Saldafia, 2014; King; Horrocks; Brooks, 2019).

Os participantes da pesquisa (entrevistados) e suas respectivas cooperativas
foram denominados por codinomes, evitando-se, dessa forma, a sua identificagao.
Isso foi feito para evitar quaisquer vieses no processo de coleta de dados, conforme
recomendacgao da literatura (Kvale; Brinkmann, 2009; Gubrium et al., 2012; Malhotra,
Nunan; Birks, 2017; King; Horrocks; Brooks, 2019).
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Vale destacar que todas as entrevistas foram gravadas em meio eletrénico e
transcritas para facilitar o processo de analise e de interpretacdo dos dados
coletados (Ribeiro; Milan, 2004; Kvale; Brinkmann, 2009; Gubrium et al., 2012; King;
Horrocks; Brooks, 2019; Flick, 2022).

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Para o processo de analise e de interpretagdo dos dados, foi empregada a
técnica de analise de conteudo (Gubrium et al., 2012; Schreier, 2012; Scott; Garner,
2013; Bardin, 2016). Este processo contemplou os seguintes procedimentos:
preparacdo dos dados coletados, transformacao do conteudo coletado e transcrito
em unidades de analise, classificacdo das unidades em categorias de analise e, por
fim, analise dos dados propriamente dita e a sua interpretagdo (Schreier, 2012;
Scott; Garner, 2013; Bardin, 2016; Gibbs, 2018).

As categorias de analise foram definidas a priori (Bardin, 2016; Gibbs, 2018),
ou seja, as categorias de analise que foram adotadas para a realizagdo da analise
de conteudo estéo relacionadas aos objetivos especificos definidos para a presente
pesquisa. Sao elas: “a” (demandas potenciais das cooperativas agropecuarias e das
cooperativas de transporte que podem fomentar iniciativas de intercooperacao entre
as partes); “b” (objetivos de negdcio dentre os potenciais parceiros de troca);
“‘c” (possiveis conflitos de interesse dentre os potenciais parceiros de troca); e
“‘d” (alternativas para o fortalecimento do relacionamento entre cooperativas
agropecuarias e cooperativas de transporte no Estado do RS).

Para a validacdo das alternativas propostas para o fortalecimento do
relacionamento entre cooperativas agropecuarias e cooperativas de transporte no
Estado do RS, foi utilizado o procedimento da triangulagao de dados (Gubrium et al.,
2012; Meyers, 2019), observando-se a teoria acessada (fundamentacgao tedrica) e
os dados coletados e as alternativas propostas, com a apresentacdo e discussao
destas alternativas propostas junto a cinco gestores anteriormente entrevistados. Tal
processo permitiu ajustes e, principalmente, a validagdo do conjunto final de

alternativas propostas que serao apresentadas.
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3.4 PROCEDIMENTOS ETICOS RELACIONADOS A PESQUISA

Para atender aos critérios éticos de pesquisa (Christians, 2011), todos os
participantes (entrevistados) assinaram um TCLE — Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, o qual é apresentado no Apéndice B.

O TCLE compreendeu os obijetivos (geral e especificos) da pesquisa e, com
base nele, foi solicitada a autorizagdo expressa dos participantes (entrevistados)
para gravagao e posterior transcricdo dos conteudos provenientes das entrevistas,
além da utilizacdo destes dados e possivel publicagdo dos resultados, sendo
observado o seu total anonimato, bem como o anonimato de suas cooperativas, ou
seja, a ndo identificagdo do nome dos participantes da pesquisa e da razao social de

suas cooperativas, os quais serao denominados por codinomes.
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4. DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

4.1 CARACTERIZACAO DA AMBIENCIA DA PESQUISA

De acordo com a Resolugdgo OCB n° 56/2019, que regulamenta a
classificagdo dos ramos do cooperativismo, foram estabelecidos sete ramos, sendo
eles: (i) agropecuario; (ii) consumo; (iii) crédito; (iv) infraestrutura; (v) trabalho,
producdo e servigos; (vi) saude; e (vii) transporte (OCB, 2019). Pelo relatério
Expressao do Cooperativismo Gaucho 2024, ano base 2023, o Estado do RS possui
370 cooperativas, sendo 95 cooperativas do ramo agropecuario € 67 cooperativas
do ramo de transporte (OCERGS, 2024).

Com o objetivo de investigar alternativas para o fortalecimento do
relacionamento entre cooperativas agropecuarias e cooperativas de transporte do
RS, a pesquisa foi desenvolvida com base no principio da intercooperacdo e na
perspectiva da pratica relacional entre parceiros de negdcio. Para tanto, coube ao
pesquisador identificar cooperativas ligadas a OCERGS e que possuem modelos de
gestao adequados para o desenvolvimento da presente pesquisa.

O ramo agropecuario € composto por cooperativas que se destinam,
primordialmente, a prover, por meio da reciprocidade, a prestacdo de servigos
relacionados as atividades agropecuaria, extrativista, agroindustrial, aquicola ou
pesqueira, cujos cooperados detém, a qualquer titulo, o(s) meio(s) de produgao
(OCERGS, 2023). As principais cadeias do agronegdcio no RS que contam com a
atuacdo destas cooperativas sdo: graos, laticinios, proteina animal,
hortifrutigranjeiros, vitivinicultura e lanificio (OCERGS, 2023).

No caso das cooperativas agropecuarias investigadas, as principais
atividades realizadas se concentram na atividade agricola, em especial, o
recebimento, a armazenagem e a comercializagdo de granéis agricolas,
principalmente soja, milho e trigo. Também atuam na comercializagdo de insumos
agricolas, como, por exemplo, fertilizantes e calcarios e outras atividades
complementares, tais como operagdes de varejo, lojas agropecuarias, fabricas de
racdes e/ou postos de combustiveis, entre outros negécios.

Neste ramo do cooperativismo, os produtores rurais associados se unem para
obter maiores e melhores resultados na compra e na venda de seus produtos. A

formacdo da cooperativa agrega valor a produgdo e melhora a concorréncia no
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mercado. Outro aspecto relevante é que cooperados do ramo agropecuario também
podem contar com vasta assisténcia técnica e fomento a tecnologia.

Vale ressaltar que estas 95 cooperativas agropecuarias ativas possuem 269,9
mil associados e geram 39 mil empregos diretos, tendo atingido um faturamento
superior a R$ 48,6 bilhdes e sobras de aproximadamente R$ 1,01 bilhdo no ano de
2023 (OCERGS, 2024).

Por outro lado, o ramo de transporte € composto por cooperativas que se
destinam a organizar, por meio da mutualidade, a prestacdo de servigos de
transporte de cargas e/ou passageiros, cujos cooperados detém, a qualquer titulo, a
posse ou propriedade do(s) veiculo(s). No ramo de transporte, estdo reunidas varias
modalidades de servigos, como € o caso do transporte individual, do coletivo e de
cargas, tendo sido originado como uma alternativa para a organizagéo,
profissionalizagao e maior liberdade dos pequenos e médios transportadores.

Estando no foco desta pesquisa, as cooperativas de transporte de cargas
visam oferecer melhores condi¢gdes para que seus associados exergam suas
profissdes ou atividades com mais dignidade, rentabilidade e acesso a oportunidades
de mercado. As cooperativas de transporte de cargas gauchas operam em diversos
Estados do Brasil, representando 66 das 67 cooperativas de transporte ligadas a
OCERGS, enquanto ha apenas uma unica cooperativa de transporte de
passageiros. Em sua maioria, as cooperativas oferecem servigos de transporte de
cargas completas, através de filiais e de pontos de apoio estrategicamente
localizados, os quais oferecem suporte administrativo e operacional (OCERGS, 2024).

Com uma frota de 12,3 mil veiculos, no ano base de 2023, as cooperativas do
ramo de transporte atingiram R$ 1,2 bilhdo em faturamento, um aumento de 9,7%
em relacédo ao ano de 2022. Em relagao as sobras, em 2023 foi atingido um valor de
R$ 27,9 milhdes, registrando um aumento de 65% em relagdo ao ano de 2022
(OCERGS, 2024).

Dentre algumas das principais especificidades das cooperativas de transporte
gauchas, é possivel destacar que 27 delas operam no transporte internacional de
cargas nos paises do Mercosul, sendo graos, autopecgas, produtos alimenticios e
materiais para a industria os principais produtos movimentados. No contexto da
intercooperacao, destaca-se a existéncia de uma Central de Compras, composta por
quatorze cooperativas, que realiza a gestdo centralizada de compras de insumos

(principalmente pneus e combustiveis), servicos de seguros, acesso a tecnologias,
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iniciativas de capacitacdo das pessoas, suporte técnico e representacao
institucional. Além disso, ainda existem onze destas cooperativas que fornecem
combustiveis, insumos e servigos de manutengdo (OCERGS, 2024).

Considerando a complementaridade de atividades entre as cooperativas
agropecuarias e as cooperativas de transporte de cargas, a pesquisa concentrou
seu foco na exploragdo de alternativas de negdcios que alavanquem resultados e
gerem valor mutuo a ambos os tipos de cooperativas no Estado do RS.

E importante comentar, ainda, que as Cooperativas investigadas (CAs e CTs)
solicitaram que nao fossem identificadas individualmente. Por isso, as mesmas nao
foram caracterizadas individualmente para evitar o risco de serem, portanto,
identificadas, preferindo-se caracterizar, de forma global, os dois ramos de
cooperativas em estudo, o agropecuario e o de transportes.

4.2 PERFIL DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Ao todo foram realizadas treze entrevistas individuais em profundidade, de
forma presencial e em sesséo unica, com gestores envolvidos diretamente com os
processos de transporte de cargas das cooperativas agropecuarias e, logicamente,
com gestores de cooperativas de transporte.

Todos os treze entrevistados s&o do sexo masculino. Considerando as doze
cooperativas entrevistadas, ou seja, seis cooperativas agropecuarias (CAs) e seis
cooperativas de transporte (CTs), a idade dos participantes da pesquisa variou de 40
a 63 anos, com uma idade média de 50 anos. Além destes profissionais, também foi
entrevistado o Presidente da OCERGS (PO).

Dentre as cooperativas agropecuarias, todos os seis entrevistados possuem
Ensino Superior Completo, sendo que cinco deles também possuem pés-graduagao
em nivel de Especializagdo (ou MBA — Master Business Administration), sendo que
um deles esta cursando Mestrado. Entre os seis entrevistados das cooperativas de
transporte, quatro possuem Ensino Médio Completo e dois possuem Ensino

Superior Completo. No Quadro 1, é apresentado o perfil dos entrevistados.
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Quadro 1 — Perfil dos entrevistados

Entrevistados Ramo Cargo Tem|?o na Idade Es°°,'a.' idade
Organizacao Maxima
I Presidente da o
PO1 Institucional OCERGS 6 anos 72 anos | Especializagao
CA2 Agropecuario Gerente Cgmermal de 26 anos 44 anos Mestrando
Graos
CA3 Agropecuario | Gerente de Logistica 10 anos 45 anos | Especializagao
CA4 Agropecuario | Gerente de Logistica 29 anos 47 anos | Especializagao
CA5 Agropecuario Gerente(SCrgngermal de 20 anos 40 anos | Ensino Superior
CA6 Agropecuario Presidente 20 anos 63 anos | Especializagao
CA7 Agropecuario Encarre:ggdo de 27 anos 45 anos | Especializagao
Logistica
CT8 Transportes Presidente 17 anos 58 anos Ensino Médio
CT9 Transportes Presidente 19 anos 52 anos | Especializagao
CT10 Transportes Presidente 3 anos 47 anos Ensino Médio
CT11 Transportes Presidente 9 anos 50 anos | Ensino Superior
CT12 Transportes Presidente 11 anos 60 anos Ensino Médio
CT13 Transportes Presidente 6 anos 51 anos Ensino Médio

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Observou-se durante as entrevistas uma disparidade consideravel entre os
niveis de maturidade de gestdo entre as cooperativas agropecuarias (CAs) e as de
transporte (CTs), uma vez que todas as cooperativas agropecuarias possuem mais
de cinquenta anos de existéncia, enquanto que apenas uma das cooperativas de
transporte foi fundada antes dos anos 2000.

Outro aspecto relevante para a diferengca entre o perfil destes ramos de
atividade é relativo aos niveis de faturamento no ano de 2023. Enquanto que todas
as cooperativas agropecuarias (CAs) obtiveram faturamentos anuais acima de R$ 1
bilhdo, superando até mesmo os R$ 5 bilhdes, em alguns casos, as cooperativas de
transporte (CTs) tiveram faturamentos, neste mesmo ano, que variaram entre R$ 2

milhdes e R$ 180 milhdes, alids, conforme segue no Quadro 2.
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Quadro 2 — Dados complementares das Cooperativas investigadas

; Localizagdo Década de - Faturamento Anual
Entrevistados Ramo g(c)):EDEt.da Fundacio Funcionarios Bruto (2023, em R$)
perativa
x| ngopecuano | \omes | agso | Ens2001e | EneRszuinecs
CA3 Agropecudrio |  Alto Jacui 1960 Enire 2001 € ACiT,ﬁh%z? S
on | poopecuaio| [t | ygso | Eg 10T || Enke i s inees
CA5 Agropecuario Central 1950 Entﬁ)g? © Er;tr;$R g gilggzzes
CAG6 Agropecuario Missbes 1950 Entﬁ)g? e En(:rS$R g gilzig;zes
CA7 Agropecuario |  Alto Jacui 1910 E”tr;gb%m © Ergr;ﬂ'?f SHEZZZGS
CT8 Transportes \'I{:;eug?i 2000 Entre 26 e 50 Enetr|:$R iol)or?qimgzzes
CT9 Transportes Nordeste 2000 Entre 11 e 25 Egtlr;a$l-'\;$og ?nmgg:s
CT10 Transportes Celeiro 2020 Entre 1 e 10 Er;trg$R g&g&%r;zes
CT11 Transportes | Produgéo 2000 | Entre 26 e 50 Er:rggagogogimlzes
CT12 Transportes Producao 1990 Entre 26 e 50 Egtlr:<{3$l-'\;$og %T;IQSSS
CT13 Transportes 'S‘EOB%?U?:::;? 2010 Entre 1 e 10 Entr;$R g rznimiégzes ©

Obs. 1: A localizagdo COREDE das Cooperativas investigadas pode ser observada no mapa
apresentado a seguir por meio da Figura 7.
Obs. 2: A pedido dos responsaveis pelas Cooperativas investigadas, ndo estdo sendo divulgados o
numero de funcionarios e o faturamento anual bruto no ano de 2023, somente uma referéncia para
ilustrar o porte das Cooperativas.

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Vale ressaltar que a nomenclatura COREDE, ou COREDEs, diz respeito aos
Conselhos Regionais de Desenvolvimento, criados oficialmente pela lei estadual
10.283 de 17 de outubro de 1994, que sdo uma espécie de foruns de discussao para
a promogao de politicas e agdes que visam o desenvolvimento regional do Estado
do RS (Atlas Socioeconémico do Rio Grande do Sul, 2024).

Atualmente existem vinte e oito regides divididas sob a categoria de
COREDEs, contemplando todos os 497 municipios do Estado do RS (Atlas
Socioecondmico do Rio Grande do Sul, 2024), conforme pode ser observado na

Figura 7:
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Figura 7 — Mapa de localizagao dos COREDEs
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Fonte: Atlas Socioeconémico do Rio Grande do Sul (2024).

Importante comentar, também, que as entrevistas foram realizadas no periodo
de 14 de margo a 24 de junho de 2024, tendo uma duragdo minima de 25 minutos e
duragcdo maxima de 2 horas e 5 minutos, com uma duragao média de 1 hora e 20
minutos.

Com base nos principais pontos abordados pelas entrevistas, de forma

meramente ilustrativa, foi gerada a nuvem de palavras, conforme mostra a Figura 8:
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Figura 8 — Nuvem de palavras
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Fonte: Imagem gerada a partir do software NVIVO.

4.3 DEMANDAS POTENCIAIS DAS COOPERATIVAS

Na percepcgao unanime dos entrevistados (Entrevistados PO1, CA2 a CA7 e
CT8aCT13),hademandas ainda n&o exploradas e um bom potencial de crescimento
nos negocios entre as cooperativas agropecuarias (CAs) e as cooperativas de
transporte (CTs), representando um fator essencial para que a pesquisa encontrasse
alternativas para que estas oportunidades fossem identificadas e potencializem
negocios futuros, com resultados positivos, para todos os envolvidos.

De acordo com o levantamento de dados realizado durante a condugao das
entrevistas, entre as seis cooperativas agropecuarias (CAs), o volume de granéis
agricolas produzidos ultrapassa 12 milhdes de toneladas anuais, especialmente em
soja, milho e trigo. Ja a movimentacdo de insumos agricolas, representada
principalmente por fertilizantes e calcario, supera os 3 milhdes de toneladas anuais.

Sendo assim, foi possivel identificar na pesquisa que, apds o recebimento e a
armazenagem dos graneéis agricolas por parte das cooperativas agropecuarias
(CAs), as Areas Comerciais de Gréos realizam a comercializagéo destes produtos,
geralmente em sinergia com as Areas de Logistica. Ambas as areas trocam
informagdes sistematicamente a respeito dos volumes a serem negociados, da
disponibilidade de veiculos e dos custos de fretes praticados pelo mercado, sendo o
modelo de movimentagdo, em seguida, escolhido, ou seja, a forma como o

transporte é realizado, variando de acordo com cada negociagao efetuada.
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No entanto, pode-se considerar uma média usual de 35% dos volumes totais
de granéis agricolas, que possuem a contratagdo e o custo do frete até o destino
final por conta das cooperativas agropecuarias (CAs). As demais vendas e entregas
de produtos ocorrem com o frete contratado pelos compradores (clientes), que
geralmente sdo empresas multinacionais de grande porte e que atuam na cadeia
global de alimentos. Em relagédo a compra de insumos diversos, em especial de
fertilizantes e calcarios, a maior parte dos negocios ocorre com a contratagdo do
frete por conta das cooperativas agropecuarias (CAs).

Cabe ressaltar que o percentual de participagcado atual das cooperativas de
transporte (CTs) do montante de fretes contratados pelas cooperativas
agropecuarias (CAs) pesquisadas varia de 0% a 20%, havendo um potencial de
aumento nestas parcerias.

Somente entre as seis cooperativas de transporte (CTs) abordadas, sdo mais
de 1.250 veiculos ativos na operacao de transporte, principalmente na movimentagao
de granéis agricolas e insumos, havendo também veiculos dedicados para outros
produtos, tais como ragdo animal, cargas frigorificadas e produtos industrializados.

Ao se avaliar este cenario, fica evidente a grande demanda potencial para
que haja uma possivel intercooperagdo entre estes diferentes ramos do
cooperativismo (agropecuario e de transporte), embora alguns pontos restritivos
tenham sido levantados, conforme segue.

Entre as cooperativas agropecuarias (CAs), € possivel destacar alguns
fatores restritivos, como, por exemplo, conforme destacado pelo Entrevistado CA4,
que entende que, para que haja aumento no volume de negdcios, as cooperativas
de transporte (CTs) precisariam crescer em sua area de atuag&o, pois possuem
atendimento geograficamente limitado, o que dificulta a sua contratagdo por parte
das cooperativas agropecuarias (CAs).

De acordo com o Entrevistado CA5, também €& necessario o aumento na
disponibilidade de veiculos, ou seja, aumento no quadro de sécios das cooperativas
de transporte (CTs) e, consequentemente, aumento na quantidade de veiculos
disponiveis. Além disso, para o Entrevistado CA6, as cooperativas de transporte
(CTs) precisariam ser mais competitivas, com uma abordagem mais direcionada aos
precos praticados no mercado. Por fim, para o Entrevistado CA7, as cooperativas de
transporte (CTs) precisariam, ainda, mostrar maior capacidade de atender as
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demandas de cargas existentes, e que uma Central de Cooperativas de Transporte
seria uma alternativa interessante.

Em relagdo as cooperativas de transporte (CTs), foram destacados alguns
principais pontos criticos. Para o Entrevistado CT8, as cooperativas agropecuarias
(CAs) estdao mais maduras e evoluidas em termos de estrutura, de operagdes e de
abordagem ao mercado em comparagao as cooperativas de transporte (CTs), tanto
sob o ponto de vista da gestdo, quanto até mesmo, pelo maior tempo de fundacao e
de atuacdo no mercado, como também pelo fato das cooperativas de transporte
(CTs) nao conseguirem atender a todas as demandas de transporte de produtos e
insumos atuais, mas podendo aumentar muito a sua participacao em relagao aos
volumes movimentados atual e futuramente.

Para o Entrevistado CT9, atualmente, as cooperativas de transporte (CTs)
sdo bastante regionalizadas e precisariam aumentar suas frotas de veiculos para
atender as demandas potenciais das cooperativas agropecuarias (CAs). Segundo o
Entrevistado CT11, a intercooperacdo € importante, mas ainda ha grandes
dificuldades para iniciar parcerias efetivas com as cooperativas agropecuarias (CAs).
Ja para o Entrevistado CT12, seria importante as cooperativas agropecuarias (CAs)
e as cooperativas de transporte (CTs) desenvolvessem operagdes em conjunto,
mas, para isso, paradigmas e resisténcias precisariam ser quebrados, especialmente
no que tange aos potenciais ganhos que a intercooperagao poderia proporcionar em
nivel de ganhos de escala, custos e precos de fretes, de eficiéncia operacional e de
rentabilidade para as cooperativas envolvidas e seus cooperados.

Também existem outras demandas complementares que poderiam ser mais
bem exploradas via intercooperagcdo, como € o caso da compra centralizada de 6leo
diesel, tanto para o abastecimento das frotas proprias das cooperativas (CAs e CTs)
qguanto para a comercializagdo nos Postos de Combustiveis de propriedade destas
mesmas cooperativas (CAs e CTs), assim como de outros insumos ou Servigos,
como, por exemplo, de pneus, 6leos lubrificantes, seguros e até mesmo materiais de
escritorio, alias, conforme destacado pelos Entrevistados CA2 e CAS.

O mesmo pode ser dito em relagdo a compra coletiva de veiculos e
implementos rodoviarios, uma vez que nao ha negociagao conjunta das cooperativas
(CAs e CTs) junto as principais montadoras, e assim, o sistema cooperativo acaba
por ndo gerar nenhuma vantagem em nivel de pregos e/ou condigbes de

financiamentos e pagamentos para as frotas proprias das cooperativas agropecuarias
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(CAs) e para os caminhbes dos associados as cooperativas de transporte (CTs),
algo que ja é realizado, com grande éxito, por algumas empresas multinacionais que
atuam no mercado nacional e que conseguem condigdes diferenciadas para os seus
prestadores de servigos de transporte (Entrevistado CT12).

Na entrevista realizada com o Entrevistado CT8, ainda houve referéncia a
possivel criacdo de uma estrutura fisica, nas proximidades ao Porto de Rio
Grande/RS, que servisse como area de estacionamento, abastecimento e suporte
aos motoristas das frotas de caminhdes pertencentes as cooperativas (CAs e CTs),
com investimentos de implementacéo e custos de operacao compartilhados por elas.
Neste local, os profissionais (motoristas) teriam uma estrutura completa para o
atendimento de suas demandas de descanso, alimentacdo e higiene, com
segurancga, além de gerar renda mediante a comercializagdo de dleo diesel e outros
insumos ligados ao transporte rodoviario de cargas.

Observando todo este contexto, o Entrevistado PO1, Presidente da OCERGS,
salientou que a integragao entre estes dois ramos do cooperativismo ainda é muito
fragil, faltando fortalecer o conceito da educagdo cooperativa, a qual deve ser
fomentada pelas Altas Direcbes até as demais areas destas cooperativas (CAs e
CTs). E isto vale, também, para o conceito de intercooperagéo.

Outro importante aspecto destacado pelo Entrevistado PO1, foi o de que, ao
considerar os volumes de negdcio de todas as cooperativas agropecuarias (CAs)
gauchas, teriamos o maior “originador de cargas agricolas” do Estado do RS. Da
mesma forma, se fossem consideradas todas as cooperativas de transporte (CTs),
teriamos a maior “transportadora” do Estado do RS. O mesmo vale para a enorme
rede de mercados (segmento varejista) das cooperativas agropecuarias (CAs), a
qual poderia ter melhores resultados via Central de Compras, entre outras diversas
oportunidades latentes (Entrevistado PO1).

Em suma, o cooperativismo oferece oportunidades para negocios, via
intercooperacgdo, que ainda nao estdo tendo suas potencialidades devidamente
exploradas, tendo em vista o foco da presente pesquisa, pelas cooperativas
agropecuarias (CAs) e pelas cooperativas de transporte (CTs).

Para facilitar a compreensao acerca das demandas potenciais das

cooperativas (CAs e CTs), segue o Quadro 3:
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Quadro 3 — Demandas potenciais das cooperativas

Demandas Potenciais das Cooperativas Entrevistados
CA2, CA3, CA4, CAS5,
Transporte rodoviario de cargas, principalmente grédos e insumos. CA6, CA7, CT8, CT9,

CT10, CT11,CT12e CT13

Compras coletivas de combustiveis (principalmente de éleo diesel),
insumos, servigos e veiculos e implementos rodoviéarios, reduzindo CA2, CA5e CT12
os custos de aquisicao.

Implementagdo de estrutura fisica conjunta, com area de
estacionamento, abastecimento e suporte aos profissionais CT8
(motoristas), no entorno do Porto de Rio Grande (RS).

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

4.4 OBJETIVOS DE NEGOCIO DENTRE OS POTENCIAIS PARCEIROS

Objetivos de negdcio sdo etapas previamente definidas para o alcance dos
resultados que uma organizagao quer atingir, devendo ser realistas, claros, precisos,
mensuraveis e serem elaborados para toda a organizagdo e/ou as suas diferentes
areas (setores ou departamentos) (Oliveira, 2023; SEBRAE, 2024).

Dito isto, foi possivel observar, a partir da pesquisa, uma grande
complexidade no que diz respeito aos objetivos de negdcio dentre os potenciais
parceiros (CAs e CTs), uma vez que as opinides dos entrevistados se mostraram
bastante heterogéneas. De acordo com a realidade exposta por cada um dos
entrevistados, foram levantadas algumas demandas que precisariam ser atendidas,
as quais foram apresentadas na secao anterior, para que houvesse o fortalecimento
do relacionamento entre as cooperativas agropecuarias (CAs) e as cooperativas de
transporte (CTs) gauchas.

No entanto, mediante a analise dos dados, foi possivel identificar seis
objetivos de negdcio entre os potenciais parceiros (CAs e CTs), (i) estimular os
propositos relacionados a pratica do cooperativismo entre os potenciais parceiros
(CAs e CTs); (ii) fomentar iniciativas e projetos de intercooperagdo entre os
potenciais parceiros (CAs e CTs); (iii) aumentar a qualidade nos servigos prestados
com base no aumento do volume de cargas transportadas; (iv) redefinir os pregos
dos fretes de acordo com a realidade dos parceiros potenciais (CAs e CTs), em
funcdo de um nivel maior no volume de cargas transportadas e dos servigos
prestados; (v) aumentar a seguranga nas contrapartidas entre os parceiros

potenciais (CAs e CTs) e a confianga mutua; e (vi) implementar uma maior
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escalabilidade no volume de cargas e demais iniciativas conjuntas entre os parceiros
potenciais (CAs e CTs), potencializando um maior poder de barganha junto a
fornecedores, reduzindo os custos de aquisicdo e aumentando as suas sobras.

Os Entrevistados CA3 e CT11 destacaram o objetivo relacionado aos
propositos do cooperativismo e compartilhado pelas cooperativas, afinal, de acordo
com os entrevistados, por compartilharem dos mesmos propdsitos, as cooperativas
(CAs e CTs) possuem maiores sinergias potenciais, objetivos e oportunidades de
negocios em relagdo a outros atores, em uma visdo do tipo ganha-ganha e com
objetivos que ultrapassam unica e simplesmente os ganhos econdmico-financeiros,
mas se estendem aos soécios (cooperados) e todas as comunidades as quais as
cooperativas estao inseridas.

De acordo com o Entrevistado CT11, as cooperativas de transporte (CTs)
efetuam a cobranca das comissdes de transporte de seus associados em valores
substancialmente menores que as demais empresas de transporte, geralmente
variando entre 1,5% e 5% do valor total dos fretes, enquanto que as demais
empresas de transporte costumam cobram comissdes proximas a 10% ou maiores.
Além disso, as cooperativas de transporte (CTs) repartem suas sobras de exercicios
com seus so6cios (cooperados), assim como cooperativas agropecuarias (CAs)
fazem com seu quadro social.

Ainda de acordo com o Entrevistado CT11, & necessario diminuir egos
inflados dentro do cooperativismo para crescer se unindo, e no caso das
cooperativas de transporte (CTs), sugeriu a possibilidade de haver possiveis fusdes,
para que, assim, se tornassem mais representativas no mercado. Este entrevistado
também comentou sobre a importancia de se quebrar paradigmas e pensar de forma
diferente, pois ainda existem muitas resisténcias com pessoas que tém receios de
mudangas mais disruptivas em suas atividades e negdcios.

No que tange ao objetivo pela estruturagdo de intercooperagao, os
Entrevistados CA6, CT9 e CT13 comentaram sobre a relevancia deste principio
cooperativo para nortear negdécios futuros entre as cooperativas (CAs e CTs). De
acordo com o Entrevistado CT9, é necessario o aumento de escala via
fortalecimento das parcerias pela intercooperagdo, em especial com granéis e
insumos agricolas. Ja para o Entrevistado CT13, a intercooperag¢do ainda esta muito
incipiente, embora existam muitas oportunidades para serem exploradas e que este

€ um objetivo que deveria ser perseguido pelas cooperativas (CAs e CTs).
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Em relagcdo a qualidade nos servigos, os Entrevistados CA2, CA6 e CT10
reforcaram a importancia de existirem processos logisticos eficientes, ndo apenas a
atividade de transporte de carga, que atendam as demandas das cooperativas
agropecuarias (CAs) de forma plena e agil e, desta forma, garantindo o cumprimento
dos contratos, em especial dos prazos de movimentagao e entrega das cargas. Para
o Entrevistado CAB, é necessaria a evolugdo na qualidade dos servigos prestados
pelas cooperativas de transporte (CTs), as quais necessitam melhorar sua eficiéncia
operacional, atendendo as demandas com maior agilidade e organizagéo,
diferenciando-as das demais empresas de transporte existentes no mercado.

Os precos também estiveram presentes na fala dos Entrevistados CA2, CT8 e
CT12, mas com uma conotacdo de preocupacao. Todos destacaram as dificuldades
em relacdo aos precgos praticados e a necessidade de se buscar solugdes para que
tanto as cooperativas agropecuarias (CAs), quanto as cooperativas de transporte (CTs),
sejam mais competitivas. Para o Entrevistado CA2, a contratagao de cooperativas de
transporte (CTs) acaba sendo restrita a poucas operagdes, devido aos precos
praticados estarem, muitas vezes, acima dos precos praticados pelo mercado. De
acordo com o Entrevistado CT8, parcerias mais longevas, com maiores volumes de
carga e melhor distribuidos ao longo do ano e com pregos de fretes mais estaveis
sao uma alternativa interessante para o fortalecimento das relacbes entre as
cooperativas (CAs e CTs), viabilizando niveis de pregos justo.

No que diz respeito ao objetivo relacionado a percepgdo de seguranga e
construgdo de confianga mutua, tal perspectiva esteve presente na abordagem de
quatro entrevistados (Entrevistados CA4, CA5, CT8 e CT11). Em suma, os
entrevistados destacaram a necessidade de se obter maior seguranga no atendimento
das demandas contratadas, o que também esta ligado a possivel preferéncia das
cooperativas agropecuarias (CAs) direcionarem maiores volumes de cargas e em
maior frequéncia as cooperativas de transporte (CTs) e a uma maior qualidade dos
servigos prestados por parte das cooperativas de transporte (CTs). Isto pode ser
classificado como um compromisso mutuo entre as partes envolvidas (CAs e CTs),
sendo algo que pode ser alcangado com maior éxito mediante a intercooperacao.

Para o Entrevistado CT8, a distribuicdo de cargas por parte das cooperativas
agropecuarias (CAs), e a maior disponibilizagcdo de veiculos por parte das
cooperativas de transporte (CTs), ao longo do ano, e ndo apenas em ciclos curtos

de tempo em que ha picos na movimentagdo de produtos (cargas), como por
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exemplo, nas safras agricolas, é importante para que estes movimentos de
intercooperacao se iniciem de forma mais robusta.

Por sua vez, o Entrevistado CA4 ressaltou que pelo fato de as cooperativas
de transporte (CTs) possuirem motoristas associados, potencializa uma relagdo mais
confiavel entre as partes, pois o nivel de servicos costuma ser superior ao
apresentado por transportadores que possuem motoristas contratados ou motoristas
autbnomos, os quais normalmente possuem menor nivel de engajamento e
compromisso com a qualidade dos servigos e com os clientes, o que foi corroborado
pelo Entrevistado CAS5. Inclusive, ha relatos rotineiros de motoristas que abandonam
um frete ja acordado por terem encontrado outro com melhor condigdo comercial
(preco mais elevado), que porventura venha a ser oferecido por terceiro, algo que
nao costuma ocorrer na relagdo com cooperativas de transporte (CTs) (Entrevistado
CAb5).

Destaque também para relatos de que o nivel de comunicacdo e
transparéncia entre as cooperativas é geralmente superior em relacdo aos demais
parceiros de negdcio, mesmo que haja muito espago para melhorias em relagédo a
isto (Entrevistados CAS5 e CT8).

Além disso, emergiu o objetivo de escalabilidade, que esteve presente nas
falas dos Entrevistados CA3, CA7 e CT9, em especial pela atuagao regionalizada
das cooperativas de transporte (CTs), o que dificulta o atendimento eficaz de
demandas, especialmente para cooperativas agropecuarias (CAs) que possuem
originagdo de cargas em areas geograficas mais amplas, restringindo, assim, o
ganho de escala junto aos potenciais parceiros, denotando para a perda de
oportunidades de negécios e do nivel de competitividade em relagdo aos
concorrentes do setor privado, que possuem varias unidades de captagao de fretes
distribuidas pelo Estado do RS e, até mesmo, em outros estados brasileiros. Sobre
isso, destaca-se que, para o Entrevistado CA7, ndo possuir uma visao clara da
atuacao e abrangéncia geografica das cooperativas de transporte (CTs) gauchas é
algo que pode inibir um maior volume de negocios com as cooperativas
agropecuarias (CAs), e que acredita que a falta de uma gestdo centralizada entre
elas (CTs), pode explicar, em parte, tal situagdo, pois cada uma delas atua
individualmente, regionalmente e com baixa escala, dificultando negocios maiores,

reiterando ainda que falta uma integragao e inteligéncia de negaocios.
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Outro fator preocupante relatado foi o fato de algumas cooperativas de
transporte (CTs) possuirem forte parceria com apenas um ou dois clientes na
movimentagédo de cargas, algo bastante arriscado neste tipo de operagao, devido a
elevada dependéncia na manutencado destas parcerias para a sua sobrevivéncia
(Entrevistado CA7).

Portanto, conforme é possivel observar no Quadro 4, foram identificados os

seguintes possiveis objetivos de negocios dentre os parceiros potenciais (CAs e CTs).

Quadro 4 - Principais objetivos de negdcio entre os potenciais parceiros

Principais Objetivos de Negdcio entre os Potenciais Parceiros Entrevistados

Estimular os propdésitos relacionados a pratica do cooperativismo entre os

potenciais parceiros (CAs e CTs). CA3 e CT11

Fomentar iniciativas e projetos de intercooperagédo entre os potenciais

parceiros (CAs e CTs). CA6, CT9e CT13

Aumentar a qualidade nos servigos prestados com base no aumento do

volume de cargas transportadas. CA2, CA6 e CT10

Redefinir os pregos dos fretes de acordo com a realidade dos parceiros
potenciais (CAs e CTs), em fungcdo de um nivel maior no volume de CA2,CT8 e CT12
cargas transportadas e dos servigos prestados.

Aumentar a seguranga nas contrapartidas entre os parceiros potenciais

(CAs e CTs) e a confianga mutua. CA4, CAS, CT8 e CTT1

Implementar uma maior escalabilidade no volume de cargas e demais
iniciativas conjuntas entre os parceiros potenciais (CAs e CTs),
potencializando um maior poder de barganha junto a fornecedores,
reduzindo os custos de aquisicdo e aumentando as suas sobras.

CA3, CA7 e CT9

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Complementarmente, o Entrevistado PO1 comentou da necessidade de as
cooperativas de transporte (CTs) buscarem uma maior profissionalizagdo em termos
de estrutura, pessoas e processos para que atendam adequadamente as demandas
do mercado, com foco em informagdes, conhecimento e tecnologias adequadas. Em
contrapartida, as cooperativas agropecuarias (CAs) deveriam ter uma maior visao de
intercooperagao, por meio da qual seria aconselhavel que a oferta inicial dos fretes
fosse concedida preferencialmente para as cooperativas de transporte (CTs). Ao dar
esta oportunidade e, respectivamente, preferéncia, as cooperativas agropecuarias
(CAs) necessitariam ter paciéncia e resiliéncia para que as cooperativas de
transporte (CTs) evoluam passo a passo, em um processo de ajuda mutua com foco
no crescimento a médio e longo prazos dos resultados para os parceiros de negdcio.
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4.5 POSSIVEIS CONFLITOS DE INTERESSE DENTRE OS POTENCIAIS
PARCEIROS

De acordo com Altuncan e Tanyer (2018), falhas de comunicagdo podem
acarretar problemas no relacionamento e diversos conflitos de interesse entre as
partes envolvidas. Os emissores e receptores das informacdes devem realizar o
processo de comunicagao de forma diligente para evitar potenciais conflitos e efeitos
negativos para seus negocios, projetos e relacionamentos (Oliveira; Pizzoni, 2021).

A gestédo de conflitos efetiva tem se mostrado essencial para o sucesso das
organizagodes, tratando-se de uma pratica complexa, pois os stakeholders vém se
tornando a cada dia mais exigentes, especialmente no que tange as divergéncias de
valores e principios, crengas, experiéncias, objetivos e metas (Gomes; Sposito;
Scafuto, 2023). Vale destacar que a construgéo de confianga pode se dar através da
comunicacao aberta e eficaz, estimulando a resolucédo de problemas e buscando um
processo decisoério colaborativo (Sposito; Scafuto, 2019).

Para a maioria dos entrevistados (Entrevistados CA2, CA3, CAS5, CA6, CA7,
CT10 e CT12), ndo existem conflitos de interesse entre cooperativas agropecuarias
(CAs) e cooperativas de transporte (CTs). No entanto, enquanto esta opinido esta
presente nas percepcoes e falas de sete entrevistados, outros entrevistados
trouxeram algumas perspectivas interessantes sobre o tema.

Além disso, cabe um destaque para comentario do Entrevistado CA3, que
mesmo nao havendo conflito de interesse, entende haver a oportunidade para
melhorar esta cadeia de relacionamentos com foco em aumento do volume de
negocios entre os parceiros potenciais, bem como, o Entrevistado CA6, que reforgou
a complementaridade de propdsitos de ambos os ramos de cooperativas (CAs e
CTs) como um aspecto positivo e que poderia alavancar a intercooperagao.

Por outro lado, para dois entrevistados, ou seja, os Entrevistados CT8 e
CT11, existem confltos de interesses em casos em que as cooperativas
agropecuarias (CAs) possuem frotas proprias de caminhdes, situagdes estas nas
quais podem verticalizar o transporte de cargas. Inclusive, segundo o Entrevistado
CT8, a partir da greve de caminhoneiros de 2018, muitas cooperativas agropecuarias
(CAs) adquiriram frotas proprias de veiculos pesados, com foco em melhorar o
atendimento aos seus associados, além de estarem receosas com o impacto

financeiro e juridico da Politica Nacional de Pisos Minimos do Transporte Rodoviario
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de Cargas (Lei n° 13.703, de 8 de agosto de 2018) (Brasil, 2018), e para reduzir a
dependéncia de terceiros no transporte de suas cargas. Esta opinido foi reforgada
pelo Entrevistado CT11, o qual complementou dizendo que mesmo assim existe
espaco para a contratacao de terceiros, especialmente para trechos mais longos.

Na opinido de outros trés entrevistados, os Entrevistados CA4, CT9 e CT13,
os conflitos de interesses podem ocorrer para cooperativas que possuem unidades de
transporte, com foco na contratagao direta de transportadores, sejam eles autbnomos
ou empresas privadas. Em acréscimo, o Entrevistado CA4 comentou que cooperativas
agropecuarias (CAs) com logistica organizada nao precisariam necessariamente
contratar cooperativas de transporte (CTs) ou outras empresas prestadoras de
servigos de transporte de cargas, especialmente se possuirem interesse em fazer
todaagestdode sua cadeia logistica, mesmo que, para isso, possam ter de aumentar
substancialmente seus investimentos e, eventualmente, seus custos operacionais.

Neste horizonte, o Entrevistado CT13 salientou que os gestores da Area de
Logistica de algumas cooperativas agropecuarias (CAs) percebem as cooperativas
de transporte (CTs) como concorrentes, em especial aquelas que possuem unidades
de transporte, e que existem muitas dificuldades para uma aproximagao e a
construgcao de um relacionamento duradouro com as pessoas que compdem estas
areas dentre os potenciais parceiros de negdcio.

Para facilitar a compreensdo acerca dos possiveis conflitos de interesse
dentre os potenciais parceiros (CAs e CTs), segue o Quadro 5:

Quadro 5 — Possiveis conflitos de interesse dentre os potenciais parceiros

Possiveis Conflitos de Interesse Dentre os Potenciais Parceiros Entrevistados

CA2, CA3, CAS5, CAG,

Nao identificam conflitos de interesse. CA7, CT10 e CT12

Sim, para as cooperativas agropecuarias que possuem frota propria. CT8e CT11

Sim, nos casos de cooperativas agropecuarias que possuem Unidades

Transportadoras que captam fretes no mercado. CA4,CT9e CT13

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Na visdo do Entrevistado PO1, Presidente da OCERGS, ha a necessidade de
um planejamento integrado entre as ofertas e as demandas de fretes entre as
cooperativas agropecuarias (CAs) e cooperativas de transporte (CTs), buscando, em

decorréncia disso, a integragao das atividades logisticas e, mais especificamente, de
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transporte de cargas entre os dois ramos cooperativos, procurando melhorar as
capacidades técnicas e operacionais e os resultados operacionais, mercadoldgicos e

econdmico-financeiros dos potenciais parceiros.

4.6 ALTERNATIVAS PARA O FORTALECIMENTO DO RELACIONAMENTO ENTRE
AS COOPERATIVAS

Presente na maioria das entrevistas realizadas, mais especificamente em oito
delas, a melhoria no didlogo e na integracédo entre as partes (CAs e CTs) foi algo
evidenciado pelos Entrevistados CA2, CA4, CA5, CT8, CT10, CT11, CT12e CT13, 0
que, em boa medida, reforca a oportunidade de explorar de forma mais robusta o
conceito da intercooperagdo, que emerge como a principal alternativa para o
fortalecimento do relacionamento entre as cooperativas agropecuarias (CAs) e as
cooperativas de transporte (CTs) gauchas.

Conforme relato do Entrevistado CA4, as cooperativas de transporte (CTs)
precisam apresentar com maior clareza ao mercado quais sdo, de fato, os seus
diferenciais competitivos em relagdo aos demais transportadores privados, buscando
assim diferenciar-se comparativamente. Por sua vez, o Entrevistado CT10 afirmou
que é necessario aumentar o dialogo entre as partes.

Ja o Entrevistado CT11 comentou que as cooperativas agropecuarias (CAs)
precisam oportunizar mais sistematicamente negociagdes e dar preferéncia para as
cooperativas de transporte (CTs), enquanto que o Entrevistado CT12 elogiou o
trabalho promovido pela OCERGS em relagdo ao programa RSCOOP150bi de
Prosperidade, mas que o mesmo precisa ser retomado, dando maior énfase para
que os novos projetos de intercooperagdo sejam expandidos e consolidados ao
longo do tempo no Estado do RS.

O Plano Gaucho de Desenvolvimento para o Cooperativismo, o
RSCOOP150bi de Prosperidade, langado no ano de 2022, prevé para todos os sete
ramos do cooperativismo, a meta anual de R$ 150 bilhdes de faturamento, 4 milhdes
de associados, 100 mil empregos diretos, R$ 300 milhdes de investimentos em
capacitagdo de pessoas e R$ 7,5 bilhdes de sobras liquidas anuais para as
cooperativas gauchas até o ano de 2027 (SESCOOP, 2024), promovendo diversos
eventos e projetos em prol do fortalecimento do cooperativismo gaucho.
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Grande destaque também para as falas dos participantes da pesquisa
inerentes as tecnologias de gestdo e aplicativos logisticos, que esteve presente em
cinco das entrevistas realizadas (Entrevistados CA3, CA4, CA5, CT9 e CT10). De
acordo com o Entrevistado CAS3, inclusive, faltam ferramentas de visibilidade de
demandas, como, por exemplo, um portal on-line atualizado pelos demandantes de
transportes (como as cooperativas agropecuarias), e acessado permanentemente
pelos ofertantes dos veiculos (como as cooperativas de transporte), tendo em vista
que as cooperativas agropecuarias (CAs) geralmente ndo sabem se as cooperativas
de transporte (CTs) possuem veiculos disponiveis nos periodos e locais em que
possuem suas demandas de carregamento ou de servigos de transporte de cargas.

Para o Entrevistado CA5, ambos os ramos cooperativistas (CAs e CTs)
possuem tecnologias implementadas, tanto de gestdo de processos quanto
embarcadas nos veiculos, e que poderiam se apoiar mutuamente para melhorar
seus desempenhos e atingir qualidade superior nos servigos prestados e utilizados.

Ja o Entrevistado CT9 sugeriu como alternativa a criagdo de um aplicativo,
como, por exemplo, o Smartcoop, por meio do qual as cooperativas agropecuarias
(CAs) disponibilizariam suas cargas para todas as cooperativas de transporte (CTs),
ideia também proposta pelo Entrevistado CT10. Integrando as maiores cooperativas
agropecuarias do Estado do RS e milhares de produtores em um ecossistema de
inovacéo digital, a plataforma Smartcoop busca atender o dia a dia dos cooperados,
reunindo dados e informagdes sobre sua produgdo, com imagens via satélite,
previsdo meteorolégica por talhdo, informagdes de mercado e gestdo técnica das
suas propriedades, além de diversas outras funcionalidades, que evoluem de forma
continua, como € o caso do moédulo de Central de Compras, que estimula compras
coletivas para as cooperativas participantes da plataforma (OCP, 2024).

A abordagem dos entrevistados CA3, CA4, CA5, CT9 e CT10 também leva a
reflexdo a respeito do conceito de Cadeia de Suprimentos Digital (ou DSC — Digital
Supply Chain), a qual opera principalmente com tecnologias modernas, incluindo
hardwares, softwares e redes de comunicagdo, entre outros elementos,
orquestrando operagdes logisticas, incluindo decisdes relacionadas a compra,
fabricagdo, armazenagem, movimentagao e venda de produtos e/ou servigos entre
parceiros de negdcios dispersos geograficamente no mercado (Rasool et al., 2023).
A DSC atua como uma cadeia de suprimentos transparente e interconectada,

realizando atividades de suporte a decisdo de forma independente, minimizando as
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necessidades de intervengcdo humana, trazendo beneficios aos seus usuarios tais
como maior transparéncia, velocidade, flexibilidade, produtividade e lucratividade e
rentabilidade aprimoradas (Oorschot et al., 2022).

Ao conectar os diferentes atores envolvidos, como, por exemplo,
fornecedores e clientes, a tecnologia digital ligada a gestdo da cadeia de
suprimentos busca, entre outras coisas, o0 aumento na velocidade de
compartiihamento das informacgdes, reducdo de custos logisticos e aumento de
volumes movimentados, buscando atingir maiores niveis de servicos aos referidos
atores (Rasool et al.,, 2023). Assim sendo, a gestdo da cadeia de suprimentos
permite identificar e coordenar a movimentacdo de ativos entre os membros da
cadeia de suprimentos, otimizando a entrega de produtos, servigos e informacgdes,
combinando ofertas e demandas com uma perspectiva voltada para o futuro,
considerando, entre outras coisas, o planejamento de demandas, métodos de
quantificagdo, dimensionamentos (da operacdo e da frota de veiculos ou
equipamentos e implementos necessarios), otimizagbes no sistema de logistica
como um todo e heuristicas (Stadtler; Kilger, 2005; Xu; Pero, 2023).

Além disso, trés entrevistados (Entrevistados CA6, CA7 e CT11) comentaram
sobre a necessidade de aumento na area geografica de atendimento por parte das
cooperativas de transporte (CTs). Neste sentido, o Entrevistado CA6 salientou a
necessidade de um atendimento mais sistémico do que meramente regional, para
que novas oportunidades no transporte de cargas sejam disponibilizadas.
O Entrevistado CA7 sugeriu, ainda, a estruturacdo de uma central das cooperativas
de transporte (CTs), para que possam atender escalas maiores de movimentacgao de
cargas, tendo em vista que existem cooperativas de transporte (CTs) de menor porte
que sequer sao conhecidas no mercado, inclusive pelas proprias cooperativas
agropecuarias (CAs).

A necessidade de melhoria na qualidade dos servigcos prestados e na
quantidade de veiculos (frota) dos associados das cooperativas de transporte (CTs),
também foi pontuado, neste caso, pelos Entrevistados CA2 e CA5, que alegaram
haver a necessidade de renovacdo das frotas de veiculos e o aumento das
capacidades dindmicas de carregamento por veiculo (implementos com maior
capacidade de carga), aumentando, assim, a atratividade e a competitividade das
cooperativas de transporte (CTs) perante as demais empresas de transporte de
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carga atuantes no mercado, € que sao provedores de servigos alternativos as
cooperativas agropecuarias (CAs).

A necessidade de aumento da eficiéncia operacional por parte das
cooperativas de transporte (CTs), também é algo que foi apontado pelos
Entrevistados CA2 e CA6 como um movimento primordial para que novos negdécios
surjam entre os ramos cooperativistas (CAs e CTs). De acordo com o Entrevistado
CAZ2, as cooperativas de transporte (CTs) precisam compreender a necessidade de
avancarem rapidamente em questdes de estrutura, gestdo e competitividade para
que consigam gerar valor e entregar servicos diferenciados para as cooperativas
agropecuarias (CAs), pois como estas atuam majoritariamente na movimentacgéo de
commodities agricolas, o fator prego € muito importante na equacao de contratacéo
dos prestadores de servigos de transporte de cargas.

O Entrevistado CA7 destacou que o caminho mais interessante para
alavancagem de novos negdcios entre os parceiros potenciais (CAs e CTs) seria a
criacdo de uma Cooperativa Central de Transportes, fazendo com que a unido das
cooperativas de transporte (CTs) tornasse a operagdo muito mais robusta, eficiente,
eficaz e efetiva, garantindo o atendimento as demandas crescentes e um nivel de
servigo adequado as expectativas das cooperativas agropecuarias (CAs).

Segundo o Entrevistado CT8, existe a oportunidade de fortalecimento do
relacionamento e ampliagdo dos negdcios mediante a compra centralizada de
combustiveis para todos os postos de abastecimento pertencentes as cooperativas
(CAs e CTs), sejam estes postos de combustiveis abertos para o abastecimento de
veiculos em geral, ou somente pontos para abastecimento exclusivo para as frotas
proprias e/ou de associados, alavancando maiores volumes (ganhos de escala) e
reduzindo custos na aquisicao de combustiveis, em especial do 6leo diesel, além de
melhorar a distribuicdo geografica destes pontos de abastecimento, evitando que
veiculos em viagem abastecam fora de estruturas pertencentes ao sistema cooperativo.

Por fim, o Entrevistado CT13 ampliou a analise de possiveis alternativas a
uma abordagem mais aprofundada de questdes tributarias e fiscais como potenciais
disseminadores de novos negocios. No atual momento e contexto brasileiro, no qual
muito se discute a reforma tributaria, isto deve ser observado de forma muito atenta
pelos agentes envolvidos. Os atos cooperativos, por exemplo, podem ser uma
alternativa viavel para gerar maior competitividade para os negocios ocorridos entre

cooperativas socias, por possuirem um tratamento tributario exclusivo.
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De acordo com o artigo 79 da Lei 5.764/71, denominam-se atos cooperativos
os atos praticados entre as cooperativas e seus associados, e pelas cooperativas
entre si, quando associadas. Os atos cooperativos acontecem quando o objetivo
social € atingido por meio de negdcios ondo se busca o crescimento econémico para
as pessoas que fazem parte do cooperativismo (Brasil, 1971; Galhardo; Vieira, 2014).

No Quadro 6, a seguir, sdo apresentadas, resumidamente, as alternativas
identificadas por meio da realizacdo das entrevistas para o fortalecimento do
relacionamento entre as cooperativas (CAs e CTs):

Quadro 6 — Alternativas para o fortalecimento

do relacionamento entre as cooperativas

Alternativas para o Fortalecimento do

. . Entrevistados
Relacionamento entre as Cooperativas

Melhorar o dialogo e a integragdo entre as partes (CAs e CTs) por meio CA2, CA4, CA5, CTS,

da intercooperagao CT10,CT11,CT12e CT13
Intensificar a implementacdo de tecnologias de gestdo e aplicativos CA3, CA4, CA5,CT9e
logisticos. CT10

Aumentar area geografica de atendimento das cooperativas de

transporte (CTs). CAB, CA7 e CT11

Melhorar a qualidade dos servigos prestados e quantidade da frota de

veiculos das cooperativas de transporte (CTs). CA2 e CAS
Aumentar a eficiéncia operacional das cooperativas de transporte (CTs). CA2 e CA6
Criar de uma Central de Cooperativas de Transportes. CA7
Firma!r convénios eptre todos' 0s postos de abastecimento de cT8
propriedade dos parceiros potenciais (CAs e CTs).

Melhorar a gestéo tributaria e fiscal dos parceiros potenciais (CAs e CTs). CT13

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

E possivel observar que as alternativas apontadas muitas vezes s&o
concernentes entre si, uma vez que, por exemplo, a necessidade de aumento da
area geografica de atendimento das cooperativas de transporte (CTs) possui
associagao ou poderia criar sinergia com a criagdo de uma Cooperativa Central de
Transportes, assim como um maior uso de tecnologias de gestdo e aplicativos se
conecta com o aumento da eficiéncia operacional das cooperativas (CAs e CTs), e
esta ultima, também acaba por se conectar com a possivel melhoria na qualidade
dos servicos prestados e quantidade da frota dos veiculos disponibilizados pelas

cooperativas de transporte (CTs), ou seja, sdo observadas diversas oportunidades
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que podem oportunizar um relacionamento mais profundo e duradouro, baseado na
intercooperagao das cooperativas em estudo (CAs e CTs), as quais podem se apoiar
mutuamente para que o relacionamento entre estes diferentes ramos do
cooperativismo se consolide em uma perspectiva de longo prazo.

Importante salientar que, na percepgao do Entrevistado PO1, é necessario
criar uma cultura de planejamento de longo prazo para a integragdo entre as
cooperativas, inclusive com a possibilidade da criacdo de cooperativas de transporte
(CTs) de maior porte, com estruturas mais robustas e mais profissionalizadas.
O cooperativismo gaucho perde, em certas situagdes, pelo fato de ser ineficiente, e
a ineficiéncia se combate com visdo analitica de custos, gestao e planejamento.

Ao se analisar o conteudo gerado nas entrevistas, € possivel identificar
oportunidades de negodcios latentes entre os potenciais parceiros (CAs e CTs),
sendo necessario que haja uma mudancga de mentalidade das partes para que estas
oportunidades sejam devidamente exploradas. E neste contexto, € de suma
importancia a aplicacdo dos conceitos de inteligéncia em negdcios e seus
respectivos desdobramentos.

Historicamente, diversas terminologias foram utilizadas para descrever
sistemas de apoio a tomada de decisdo em negdcios. Na década de 1970
emergiram os SDS - Sistemas de Suporte a Decisdo (ou DSS — Decision Suport
Systems), que depois foram evoluindo para os SIE — Sistemas de Informagao
Executiva (ou EIS — Executive Information Systems), Bl — Business Inteligence, Data
Warehouse, BDA — Big Data Analytics e |A — Inteligéncia Artificial (ou Al — Artificial
Intelligence), entre outros (Sharda; Delen; Turban, 2019), conforme pode ser

observado na Figura 9:

Figura 9 — Sistemas de apoio a decisao e inteligéncia em negdcios

Sistema de Sistema de Busiaess Data

intelligence warehouse

suporte a informacao
decisao executiva

1970 1980 1990 2000 2010
Fonte: Adaptada de Sharda, Delen e Turban (2019).
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Para tanto, o sistema cooperativo necessita de profissionais capacitados e
dispostos a estruturar negoécios e buscar solugdes inteligentes para as crescentes
demandas e desafios estratégicos e operacionais, de forma integrada, cabendo aqui,
um espaco para o fortalecimento da educagao cooperativa.

De acordo com a pesquisa, nao apenas a melhoria do didlogo entre os
potenciais parceiros (CAs e CTs) deveria ser intensificada, mas também a
implementagdo conjunta de tecnologias oportunas, e até mesmo disruptivas, que
diferenciem estas cooperativas das demais transportadoras atuantes no mercado,
afinal, temas como a sustentabilidade, analise de big data, internet das coisas (loT —
Internet of Things), computagdo em nuvem (clouding computing) e inteligéncia
artificial estdo surgindo, particularmente, na ultima década, como temas dominantes
e primordiais para a sobrevivéncia das organizagoes.

As cooperativas poderiam, inclusive, atuar em conjunto para buscar novos
parceiros de negdécio que desenvolvam tecnologias para o mercado, como é o caso
de startups e outros tipos de organizagdes, podendo participar ou criar ecossistemas
quereuniriam organizagdes em torno de diferentes objetivos que tenham em comum,
tendo como pauta central a adogao tecnoldgica e a inovagédo. De qualquer forma,
para que novos projetos de intercooperagao sejam implementados, um dos
guestionamentos que fica €, como as cooperativas de transporte (CTs) podem melhor
atender e satisfazer plenamente as demandas das cooperativas agropecuarias (CAs)?

Importante comentar que os ecossistemas de negocios sdo definidos como
um grupo de organizagdes interdependentes que coletivamente fornecem produtos
e/ou servigos aos seus parceiros de negocios e/ou clientes (Augier; Teece, 2018).
Por sua vez, os ecossistemas de inovagcdo sdo definidos como grupos de
organizagdes e individuos autbnomos cujas acgdes, decisdes e investimentos s&o
complementares no sentido de que seu valor como um sistema é maior que a soma
dos valores das partes separadas (Baldwin, 2020).

Geralmente, para um ecossistema de negocios ser bem-sucedido, deve ter
seus atores agindo com alinhamento de propdsitos e trabalhando em conjunto
(Adner, 2017). Foi a partir de James Moore que se desencadearam 0s primeiros
estudos a utilizar o termo ecossistema de inovacdo. Este tipo de ecossistema
captura as complexas sinergias entre uma variedade de esforgos coletivos
envolvidos em trazer a inovagao para o mercado e mais especificamente para as

organizagbes (Moore, 1993; Wessner, 2007; Silva; Sena; Araujo, 2023). Os
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ecossistemas de inovagao também podem ser descritos como um ambiente onde a
dindmica de criagao, difusdo e absor¢ao do conhecimento sustenta o surgimento do
empreendedorismo inovador, produgao e difusdo de novos conhecimentos (Russo-
Spena; Tregua; Bifulco, 2017).

Existem ainda os ecossistemas regionais de inovacgéo, os quais podem servir
de base para nortear politicas publicas e decisbes do Estado, das organiza¢des ou
até mesmo de atores que buscam criar ou adquirir conhecimentos em prol da
inovacéo, impactando no desenvolvimento socioecondmico regional (Sima et al.,
2020). Os ecossistemas de inovagéao se tornaram um importante meio para impulsionar
a competitividade regional ao aumentar a capacidade de atrair oportunidades de
negocios, desenvolvendo e captando organizagbes de alta tecnologia e talentos,
desta forma, criando riquezas e empregabilidade (Lopes; Farinha, 2018).

Considerando o fato de que as cooperativas de transporte (CTs) possuem
operagbes mais regionalizadas, surge no horizonte a possibilidade de uma
integragdo operacional mais ampla e robusta entre elas, o que ndo demandaria,
obrigatoriamente, a realizagdo de fusbes entre estas cooperativas. Por meio da
unido dos esforcos e do know how adquirido, as mesmas poderiam implementar
novas tecnologias de gestdo e operacionais, incluindo o compartilhamento das
ofertas e demandas de transporte, a aquisicdo de insumos, como, por exemplo, dleo
diesel e pneus e a contratagdo de seguros para os veiculos e cargas, entre outros,
dando a robustez necessaria para que ganhem escala e reduzam seus custos
operacionais, aumentando, assim, seus niveis de rentabilidade e competitividade.
Potencialmente, algumas destas parcerias poderiam ser estendidas para as
cooperativas agropecuarias (CAs) interessadas.

Atualmente, algumas cooperativas de transporte (CTs) possuem dificuldades
em obter cargas de retorno, precisando muitas vezes acessar aplicativos com
ofertas diversas de fretes, no intuito de ndo retornarem vazios para suas regides de
origem, em especial para cargas com descarregamento fora do Estado do RS
(Entrevistados CT8 e CT11). Deficiéncias na obtencdo de cargas de retorno
costumam impactar substantivamente nos resultados econémico-financeiros das
operagodes de transporte rodoviario de cargas (Faller, 2020).

Dentre as alternativas levantadas na pesquisa, também é possivel destacar a
criacdo de um aplicativo para o compartilhamento em tempo real das ofertas de

carregamentos das cooperativas agropecuarias (CAs), por meio do qual as
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cooperativas de transporte (CTs) teriam acesso irrestrito aos lotes de cargas
ofertados, podendo direcionar seus veiculos para atendimento, desde que, aceitas
as condi¢gbes comerciais e operacionais previamente estabelecidas e/ou negociadas.
A visualizagdo espacial integrada entre os pontos de carregamento e a localizagao
dos veiculos, racionalizaria a operagao, evitando a perda de oportunidades para
veiculos vazios que estivessem mais préximos aos locais de carregamento,
melhorando a rentabilidade dos caminhoneiros, evitando veiculos rodando vazios
por trechos mais longos (redugdo nas emissdes de dioxido de carbono na
atmosfera), aumentando a velocidade de carregamento e oportunizando a
negociagcao de tarifas mais competitivas de fretes (precos mais atrativos para as
CAs), tornando a operagado viavel para ambos os potenciais parceiros de negdcio
(CAs e CTs), algo semelhante a outros tipos de plataformas existentes no mercado,
como é o caso do Uber, para a locomogao de passageiros e da Freto (2024), da
Fretebras (2024) e da Strada (2024), para a movimentagéo de cargas.

Neste contexto, & possivel, a partir da integracdo de tecnologias de
rastreamento dos veiculos a plataforma, oferecer servigcos de qualidade superior as
demais plataformas disponiveis no mercado, encontrando de forma automatizada,
quais os veiculos mais préximos dos pontos de carregamento cadastrados, gerando
um diferencial competitivo do cooperativismo em relagdo aos demais atores no
mercado. Existe ainda a possibilidade de integracdo desta plataforma proposta com
o sistema de agendamento de descargas dos terminais portuarios Termasa e
Tergrasa, pertencentes a Cooperativa Central Gaucha Ltda., localizados no Porto de
Rio Grande (RS), otimizando ainda mais os fluxos de movimentagdo dos veiculos,
alavancando resultados econémico-financeiros a todos os atores envolvidos
(Sistema Pampa, 2024).

Existente desde o ano de 2007, o Sistema Pampa é uma ferramenta logistica
que gerencia o envio de todas as cargas destinadas aos terminais Termasa e
Tergrasa, no Porto de Rio Grande (RS), otimizando o fluxo e reduzindo os custos
logisticos no escoamento das produgdes agricolas. A ferramenta esta disponivel na
internet através do site www.sistemapampa.com.br, o qual permite aos clientes
agendarem o envio de suas cargas destinadas aos terminais, por intermédio dos
modais rodoviario, ferroviario e hidroviario, realizando assim, a descarga com maior
rapidez, agilidade e seguranga. Algumas das principais vantagens proporcionadas

pelo Sistema Pampa sao: (i) reducdo nos custos de transporte de graos;
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(ii) eliminacado das filas de caminhdes aguardando para descarregar nos terminais;
(iii) diminuicdo dos riscos de acidentes nas estradas, pelo fato dos caminhdes se
dirigirem aos terminais com horario programado para descarga; (iv) maior
organizagdo dos processos de recebimento e armazenagem dos terminais;
(v) aumento na motivagdo e seguranga das equipes de trabalho; (vi) maior
seguranga para embarcadores; (vii) aumento na satisfagdo dos diversos agentes do
agronegocio gaucho (clientes, transportadores e caminhoneiros); e (viii) otimizagéo
dos recursos disponiveis na cadeia logistica (TERMASA, 2024).

Dessa forma, com o desenvolvimento da plataforma, busca-se também a
obtencao de um nivel superior em governanga para as cooperativas, tendo em vista
que a area de logistica é sensivel ao mercado e de dificil monitoramento pelas Altas
Diregdes, inclusive podendo desenvolver modelos inteligentes de predi¢gao de pregos
de frete. Pode-se afirmar, ainda, que tal plataforma potencializaria a criacdo do
maior ecossistema logistico do Estado do RS, podendo seguir de modelo para toda
a cadeia do cooperativismo nacional.

As cooperativas (CAs e CTs) também precisam estar atentas as tecnologias
oferecidas no mercado, como por exemplo, rastreamento de cargas e veiculos,
telemetria, controle de jornadas de trabalho, cAmeras de seguranga, sensores, entre
outras, mostrando-se aptas a enfrentar os concorrentes.

Relevante salientar que o uso de sistemas inteligentes de transporte permite
aumentar a taxa de ocupagéo dos caminhdes, reduzindo o tamanho das viagens e o
deslocamento sem carga, desta forma, diminuindo a emissdo de CO2 na atmosfera,
por tonelada de carga transportada. A adog¢ao de tecnologias também permite uma
reducdo significativa no consumo de combustiveis, podendo chegar a até 30%.
O uso de veiculos com maior capacidade de carga também contribui para a redugéo
do CO2 emitido na atmosfera, por tonelada transportada (Branco et al., 2023).

Para que os projetos de intercooperagao sejam viaveis a longo prazo, devem
ser muito bem estruturados e conduzidos de forma harménica, surgindo
oportunidades para que a OCERGS venha a despontar novamente como ponto
convergente e moderador entre as partes envolvidas, apoiando no desenvolvimento
das suas iniciativas e projetos, assim como ja atua através do Programa
RSCOOP150bi de Prosperidade, em especial para momentos de maiores
dificuldades ou crises e que demandem maior resiliéncia dos atores, o que costuma

ser comum no inicio de projetos de maior complexidade. Também €& importante
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fortalecer agdes conjuntas das cooperativas junto a OCERGS e demais entidades
ligadas ao setor, com foco no aumento da representatividade politica da categoria,
em especial junto aos Governos Federal e Estadual.

Ha preocupacgao crescente com o envelhecimento dos associados das
cooperativas de transporte (CTs) e a oferta de profissionais que atuam na categoria
de transporte rodoviario de cargas, ndo havendo uma adequada renovagao da mao-
de-obra de motoristas, que devem ser cada vez mais qualificados e especializados,
tornando o ramo de transporte de cargas mais atrativo para os potenciais
profissionais, tanto sob ponto de vista econémico-financeiro, quanto sob condi¢des
de trabalho adequadas, o que remete também a questdes de maior complexidade,
como é o caso das condicbes das estradas, segurancga viaria e nos pontos de
parada, locais de apoio durante o trajeto e demais aspectos que impactam
diretamente na qualidade de vida dos profissionais (Entrevistados CT10 e CT11).

Nesta direcdo, existe a preocupacdo com o perfii de boa parte dos
profissionais que se associam nas cooperativas de transporte (CTs), pois muitas
vezes sdo pessoas que possuem maiores dificuldades financeiras, fazendo com que
geralmente possuam veiculos mais antigos e com menor capacidade de carga,
tornando as condi¢gdes operacionais das cooperativas de transporte (CTs) mais
desafiadoras em relagdo aos demais concorrentes no mercado, especialmente no
que tange aos custos e, consequentemente, aos precos dos fretes e a viabilidade
econdmico-financeira dos associados (Entrevistado CA5). As cooperativas de
transporte (CTs), muitas vezes, atuam para “salvar” os autbnomos, que estdo
lentamente “morrendo” no mercado rodoviario de cargas (Entrevistado CT13).

Enquanto isso, é possivel identificar vultosos investimentos de empresas de
transporte em frotas proprias de veiculos novos, com alta capacidade de carga
(Entrevistado CAS5). Lidar com o cooperado € uma grande dificuldade, pois muitas
vezes é dificil convencé-lo a realizar uma viagem especifica, o que é mais simples
via frota propria, com motorista contratado (Entrevistado CT11).

No que tange a compra coletiva de insumos, em especial, combustiveis e
pneus, vale ressaltar que ja existem iniciativas neste sentido, como por exemplo, a
Rede de Transporte. No entanto, de acordo com a pesquisa, ha espago para maior
integragcdo e aumento substancial nos volumes de negdcios entre os potenciais
parceiros de negocio, em um movimento que demandaria um posicionamento mais

firme na definicdo de diretrizes, por parte das Altas Diregdes, em relagdo as Areas
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ou Setores responsaveis pelas Compras de cada cooperativa (CAs e CTs), tendo
em vista as potenciais resisténcias internas das pessoas em relagao a este tipo de
mudancas em suas operagoes.

Em relagdo as compras coletivas, existe ainda a oportunidade da compra de
veiculos e implementos em grande escala, diretamente com os fabricantes ou
montadoras, aumentando o poder de barganha das cooperativas (CAs e CTs) e
obtendo descontos nos pregos e taxas de juros melhores do que o mercado
normalmente pratica, agdo esta que, algumas grandes empresas multinacionais, ou
nao, instaladas no pais, ja realizam, mas que 0 cooperativismo nao explora
adequadamente. Inclusive, de acordo com a pesquisa, as taxas de juros aplicadas
para produtores rurais, na compra de caminhdes, sdo mais atrativas que aquelas
disponiveis para os motoristas socios das cooperativas de transporte (CTs). Esta
questdo abre margem para que as cooperativas realizem lobby, junto ao Governo
Federal, via OCB, para a criagao de linhas de financiamento para a aquisi¢cao de
veiculos e implementos para associados das cooperativas de transporte (CTs) e/ou
para as frotas proprias das cooperativas agropecuarias (CAs).

Outros diferenciais competitivos, ndo comuns ao mercado de transporte
gaucho, também deveriam ser potencialmente analisados pelas cooperativas (CAs e
CTs), como, por exemplo, a implementagao de certificagdes que atestem o alto nivel
de maturidade e qualidade na gestdo logistica, como é o caso da norma ISO -
International Organization for Standardization 39001, que trata do sistema de gestéo
da seguranca viaria (1ISO, 2012).

A norma ISO 39001 possui cinco pilares, sendo eles: (i) avaliagao do contexto
logistico em que se encontra a organizagdo no que tange aos seus pontos fortes e
fracos, possibilitando tragar planos de agao e metas; (ii) preparagao para situagbes
emergenciais, para os quais sao tragados planos de agéao claros e efetivos do que
deve ser feito em casos de acidentes; (iii) entendimento das tecnologias de
prevencdo de acidentes, que podem ser acopladas nos veiculos, bem como, as
demandas de manutengbes (corretivas e preventivas); (iv) implementagcdo de um
sistema que possibilite 0 mapeamento das estradas, tracando as melhores e mais
seguras rotas a percorrer; e (v) educagao dos motoristas sobre a diregao defensiva
na condugao dos veiculos (ISO, 2012; APCERGROUP, 2024).
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As potenciais vantagens com a implementagcao da norma ISO 39001 podem
ser classificadas como a alavancagem da imagem para uma organizagao que possui
forte compromisso com a seguranga rodoviaria, redugéo dos acidentes de transito,
vantagem competitiva no mercado, aumento da confiangca de todas as partes
interessadas, melhoria do ambiente de trabalho, através da promo¢ao de medidas
que reduzem o estresse, melhoria da gestdo ambiental, como resultado da procura
constante de solugdes que promovam a redugao da poluicdo, gestdo mais eficiente
das rotas e o uso de veiculos menos poluentes e mais seguros, redugdo do
absentismo, aspecto que cresce com os acidentes de transito, entre outros aspectos
(APCERGROUP, 2024).

Assim sendo, & possivel evidenciar com clareza, a existéncia de o6timas
oportunidades de negdcios entre os potenciais parceiros (CAs e CTs), em especial
mediante a melhoria na integragao entre as partes, com o desenvolvimento de a¢des
de intercooperagcdo e a aplicagdo de tecnologias e inovagdes, que oportunizem
vantagens competitivas em relagdo aos demais atores do mercado de transporte de
cargas no Estado do RS.

De forma resumida, portanto, a seguir sdo listadas as alternativas propostas
para o fortalecimento do relacionamento entre as cooperativas investigadas (CAs e
CTs):

a) Melhorar a integracdo entre as cooperativas agropecuarias (CAs) e

cooperativas de transporte (CTs), por meio da intercooperagao;

b) Desenvolver plataforma logistica integrada para a gestdo de ofertas e
demandas de cargas entre os potenciais parceiros (CAs e CTs);

c) Fortalecer as compras compartilhadas de insumos, equipamentos,
seguros e itens diversos;

d) Integrar as operagbes administrativas e comerciais das cooperativas de
transporte (CTs), abrindo a possibilidade para potenciais fusoes;

e) Implementar convénios entre postos de combustiveis e pontos de
abastecimento das cooperativas (CAs e CTs) para usufruto das frotas;

f) Desenvolver uma gestdo centralizada e escalonada para a compra de
veiculos e implementos rodoviarios diretamente com as fabricas e
montadoras;

g) Implementar um ponto de apoio aos motoristas localizado proximo ao
Porto de Rio Grande (RS);



85

h) Estruturar estudos tributarios conjuntos, com foco em identificar

oportunidades de ganhos econémico-financeiros nas operagdes logisticas;

i) Buscar oportunidades de certificagdo das operagbes logisticas das

cooperativas (CAs e CTs) com empresas de referéncia no ramo.

Ap6s a montagem das propostas acima listadas, com base na pesquisa ja
realizada, foi efetuada nova reunido, de forma remota, no més de outubro de 2024,
com cinco dos profissionais ja entrevistados anteriormente, sendo dois pertencentes
a cooperativas agropecuarias (CAs) (Entrevistados CA4 e CAB) e trés pertencentes
a cooperativas de transporte (CTs) (Entrevistados CT7, CT8 e CT9), os quais
puderam avaliar as propostas e corroborar com novas contribuicoes.

Nesta reunido todas as propostas foram aprovadas, tendo sido reiterada a
necessidade das cooperativas de transporte (CTs) fortalecerem lagos e buscarem
alternativas para a reducao de custos, via compras coletivas e apoio mutuo em suas
operagdes logisticas, haja vista que necessitam melhorar sua competitividade,
mesmo para aquelas ja pertencentes a Rede de Transporte, que possui cerca de
2.400 veiculos integrados via rede (Entrevistados CT7, CT8 e CT9).

Foi abordada a preocupacdo crescente com a baixa disponibilidade e
renovacdo de mao-de-obra, o que deve se tornar ainda mais desafiador nos
préximos anos, haja vista a baixa atratividade financeira e operacional para
potenciais novos profissionais (Entrevistado CT7).

Os Entrevistados CT8 e CT9 comentaram haver muitas dificuldades em
consolidar parcerias com algumas cooperativas agropecuarias (CAs), muitas vezes
em decorréncia dos pregos praticados por algumas empresas de transporte,
geralmente aquelas que possuem baixos investimentos no recrutamento e em
treinamento de motoristas, ou seja, com baixo compromisso com a qualidade e
seguranca dos servigos prestados.

O Entrevistado CT7, por sua vez, comentou que muitas plataformas logisticas
estdo surgindo e que sdo uma tendéncia irreversivel do setor, sendo necessaria
adaptacgao por parte das cooperativas e motoristas para atuar de forma assertiva em
relacdo aos desafios decorrentes desta e de outras novas tecnologias.

Em relacdo a proposta de desenvolvimento de uma plataforma logistica
integrada, o Entrevistado CT8 afirmou que seria muito interessante, futuramente, a
insercdo de outras organizagbes na plataforma, em especial, industrias de

fertilizantes, para aumentar a oferta de cargas de retorno, as quais geralmente séo
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mais dificeis de ser obtidas, onerando de forma relevante as operagdes de
cooperativas e motoristas.

Ja o Entrevistado CA4 reforcou os ganhos potenciais com a implementagéo
de uma plataforma logistica integrada para ambos os potenciais parceiros de
negocio (CAs e CTs), sendo corroborado pelo Entrevistado CA6, que afirmou ser
uma iniciativa interessante de aproximacdo entre estes diferentes elos do
cooperativismo gaucho.

Em seguida, o resultado desta nova reunido foi apresentado ao Entrevistado
PO1, Presidente da OCERGS, o qual salientou a importancia da implementacao de
modelos e processos de inclusdo cooperativa entre os potenciais parceiros de
negécio (CAs e CTs), aumentando as chances de fortalecer os conceitos de
educacdo cooperativa e coopeticdo ao longo do tempo. Complementou sua
contribuicdo abordando a possibilidade da plataforma logistica estar integrada ao

Smartcoop, por meio de um novo maodulo.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O cooperativismo gaucho vem passando por grandes mudangas nos ultimos
anos, em especial nos seus ramos agropecuario e de transporte, com a evolucéo e a
consolidagdo de diversas cooperativas, mas também com o encerramento das
atividades de algumas outras, sendo possivel observar, neste contexto, a
importancia das boas praticas de gestdo, de governanga e de inovagéo para a
sobrevivéncia destas importantes organizagbes para a economia.

Os desafios sédo crescentes, em especial pela complexidade dos negécios e
pela velocidade de evolugao e implementagdo das novas tecnologias, muitas delas
disruptivas, impactando, de forma constante, os processos e negdcios das
cooperativas. Cabe entdo, a partir desta pesquisa, elucidar, em especial, aos
gestores do cooperativismo gaucho, a importancia da visao relacional como
catalisadora e direcionadora de acdes estruturadas, com base na pratica relacional e
na intercooperacao entre os potenciais parceiros de negocio investigados (CAs e
CTs), para o fortalecimento do relacionamento e a obten¢cdo de ganhos relacionais e
do fomento de possiveis fontes de vantagens competitivas.

Assim sendo, para a identificacdo das potenciais alternativas para o
fortalecimento do relacionamento entre cooperativas agropecuarias (CAs) e de
cooperativas de transporte (CTs) no Estado do RS, realizou-se uma pesquisa
qualitativa, de carater exploratorio, com gestores de importantes cooperativas (CAs
e CTs) gauchas. Por meio de entrevista com gestores ligados, direta ou
indiretamente, com a area logistica destas cooperativas, foram abordados diversos
aspectos pertinentes as atividades de transporte de cargas e suas potencialidades.

Sob o ponto de vista tedrico, entende-se que este estudo preenche uma
lacuna em relagdo aos potenciais ganhos ao cooperativismo mediante a aplicagao
dos conceitos de intercooperagao, assunto no qual, a literatura disponivel é bastante
restrita, citando poucos casos, tanto na literatura nacional, quanto internacional,
abrindo, assim, a possibilidade de novos estudos relacionados ao tema. Em relagao
a pratica relacional e suas implicagdes, este estudo se soma a uma vasta literatura
disponivel, no entanto, adiciona elementos relevantes, ao relacionar a pratica

relacional com o cooperativismo e a intercooperagao.
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Vale reforgar, neste contexto, o que disseram Dyer e Singh (1998), quando
ressaltaram a importdncia de se promover a pratica relacional, estimulando o
desenvolvimento de relagbes entre potenciais parceiros de negocio, com foco em se
atingir objetivos e resultados de forma compartilhada, obtendo-se assim, possiveis
fontes de vantagens competitivas. J4 o estudo de Dyer, Singh e Hesterly (2018)
expandiu a perspectiva de analise da visdo relacional, ao considerar as
complexidades e demandas dos ecossistemas digitais e globais, propondo uma
visdo mais dinamica e interconectada destas potenciais vantagens competitivas.

Dessa forma, é possivel correlacionar elementos da visdo relacional com a
propria intercooperacao, que pode ser definida como uma acgao estruturada de
parceria entre diferentes cooperativas, que atuam em sinergia para a obtencéo de
vantagens competitivas, sendo, inclusive, um dos sete principios do cooperativismo
(Mendina et al., 2019; Colombo, 2021).

Com base no referencial tedrico levantado, foi possivel conectar os conceitos
estudados com os resultados obtidos na pesquisa, em especial, no que tange as
potencialidades de intercooperagao entre as cooperativas (CAs e CTs).

A presente pesquisa teve como objetivo geral, investigar alternativas para o
fortalecimento do relacionamento entre cooperativas agropecuarias (CAs) e
cooperativas de transporte (CTs) no Estado do RS, buscando, apresentar
alternativas para o fortalecimento do relacionamento entre estas cooperativas, a
partir da perspectiva da visdo relacional e da intercooperagéo.

A logistica de transporte rodoviario de cargas estd passando por grandes
transformagdées nos ultimos anos, com a rapida evolucdo de tecnologias
embarcadas e de gestdo, impactando diretamente na viabilidade dos negocios, e
tornando cada dia mais importante a aplicagdo de inteligéncia em negdcios para
manter as organizagdes competitivas, incluindo neste cenario, as cooperativas em
seus diversos ramos de atuacao.

Considerando o cenario pesquisado, cabe aos gestores das cooperativas
(CAs e CTs) compreenderem os potenciais impactos nos negocios e buscarem
alternativas que viabilizem a implementac¢ao de projetos robustos de intercooperagao
viaveis a todos os atores envolvidos.

A pesquisa revelou que a construgdo de um relacionamento baseado na
comunicagdo assertiva e transparente € primordial para o desenvolvimento do

compromisso e da confianga entre os potenciais parceiros de negdcio, e com isso,
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sejam criadas sinergias entre as cooperativas (CAs e CTs). Concomitante a isso, é
importante frisar que as cooperativas agropecuarias (CAs) precisam compreender
que as cooperativas de transporte (CTs) ainda sao jovens e estdo em um processo
de amadurecimento de gestdo, e precisam ter paciéncia e compromisso pela
intercooperacgao, pois amédio e alongo prazos, os potenciais de ganho sao superiores,
pois compartilham dos mesmos principios e propdsitos ligados ao cooperativismo.

E possivel que as organizagdes atinjam uma maior participacdo de mercado,
0 que, por consequéncia, tende a resultar em maiores volumes de negocios e
receitas, ao se obter uma boa retencdo de clientes e o fortalecimento dos
relacionamentos com os parceiros de negdcio. Além disso, as transagdes tendem a
ser mais efetivas com os parceiros atuais do que com novos parceiros,
potencializando a lucratividade e a rentabilidade organizacional (Rath, 2021). Isso
implica em um comportamento entre parceiros que se traduz na manutencdo de um
relacionamento duradouro, caracterizado por negocios continuos e recorrentes
(Milan; Gongalves; Eberle, 2019).

Portanto, cabe as cooperativas de transporte (CTs), identificarem novas
oportunidades de negoécios, mesmo que pequenas, com as cooperativas
agropecuarias (CAs), para que possam iniciar operagdes em parceria, € que assim,
possam implementar sua cultura de trabalho junto aos potenciais parceiros, ao
mesmo tempo que, necessitam estar atentas as suas proprias fraquezas, agindo de
forma ambidestra, para solucionar de forma efetiva, as principais criticas
apresentadas pelas CAs ao longo da pesquisa, como a atuagdo muito regionalizada,
os altos precos muitas vezes praticado e o tamanho reduzido e perfil das frotas de
veiculos e implementos. Novamente, € preciso reforcar a possibilidade de atuacao
das cooperativas de transporte (CTs) em rede.

Novos modelos de gestdo e negocios, como, por exemplo, ecossistemas de
negocios, plataformas, coopeti¢ao, participagdo em mercados multilaterais, sistemas
de tecnologia, cadeias de suprimentos mais robustas e redes de valor, vém se
tornando protagonistas no cenario organizacional, concentrando a atengdo em
novos modelos de criagdo e captura de valor (Adner, 2017). Neste cenario,
emergem estas oportunidades nas quais pode ser estimulada a intercooperagao
entre as cooperativas agropecuarias (CAs) e cooperativas de transporte (CTs) no
Estado do RS.
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O desenvolvimento integrado de recursos e capacidades organizacionais
dentro das cooperativas podera permitir o desenvolvimento de sistemas de BDA —
Big Data Analytics, o que, por sua vez, facilitaria o desenvolvimento e alavancagem
de uma maior capacidade analitica de mercado. O know-how tecnoldgico adquirido
poderia resultar em novos projetos, desenvolvendo competéncias e permitindo
melhorias continuas na gestdo e nos processos (Xu; Pero, 2023), de forma
compartilhada entre a cooperativas (CAs e CTs).

O momento é propicio para o desenvolvimento de tecnologias que tragam
sinergias de negdcios entre os potenciais parceiros, uma vez que o mercado oferece
varias alternativas voltadas para a inovagdao, como por exemplo, via startups e
demais empresas de tecnologia, com interesse em atuar dentro do cooperativismo.
Cabe aos gestores, atuarem de forma proativa e livre de vaidades, em prol do
fortalecimento do cooperativismo gaucho, bem como, do cooperativismo nacional.

De acordo com a pesquisa, somam-se a isso, alguns desafios que precisam
ser superados, tais como o conflito de interesses entre algumas cooperativas
agropecuarias (CAs) e as cooperativas de transporte (CTs), os quais somente
devem ser dirimidos com a melhoria na comunicacdo € no aumento da confiangca
entre as partes.

A pesquisa trouxe elementos claros e robustos que apontam a necessidade
de desenvolvimento de novas alternativas de negdcio entre os potenciais parceiros
(CAseCTs), no intuito de melhorar os niveis de qualidade e eficiéncia dos processos
logisticos e para a obtencdo de vantagens competitivas em relagdo a outras
organizagbes que atuam nos ramos agropecuario e de transporte, sendo, numa
analise baseada em dados obtidos em pesquisa, primordiais para a manutencgao e a
sobrevivéncia de algumas cooperativas gauchas, as quais sofrem com uma postura
comercial muito agressiva de seus concorrentes, em especial, no ramo do transporte,
fazendo com que nao consigam atingir um nivel de competitividade desejado.

Cabe aqui uma reflexdo aos principais lideres do cooperativismo gaucho, no
que diz respeito a qual tamanho e protagonismo estes lideres querem que o
cooperativismo gaucho atinja nos préoximos anos e décadas, e quais os caminhos
que devemos tomar para que seja possivel crescer, evoluir e perpetuar o espirito

cooperativista no Estado do RS e no Brasil.
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A pesquisa evidenciou que o momento é critico, e que ha necessidade
urgente de se atingir melhores niveis de competitividade para o cooperativismo
gaucho, uma vez que algumas cooperativas apresentam certa fragilidade em seus
processos de gestdo e de amadurecimento, necessitando realizarem uma analise
critica, com foco em seu autodesenvolvimento.

Observa-se, entdo, a relevancia desta pesquisa, a qual possui como
pretensao, inspirar e conduzir, através dos conteudos pesquisados, lideres do
cooperativismo gaucho a buscar solugdes inteligentes e até mesmo disruptivas, que
gerem valor, melhorem processos e atinjam vantagens competitivas sustentaveis ao
cooperativismo gaucho, através das oportunidades de intercooperagao sugeridas.

Barreiras para inovar e adotar tecnologias no contexto pesquisado poderao
surgir, como, por exemplo, custos e expectativas de curto prazo, resisténcia as
mudangas operacionais, questdes hierarquicas e de ego das pessoas, dificuldades
de comunicacgao, falta de tempo e de recursos para novos investimentos, entre
outros. Cabe aqui, o papel fundamental da Direcdo das cooperativas, mostrando-se
firmes e resilientes em prol de projetos pelo cooperativismo, com o6timas
possibilidades de ganhos para todos os envolvidos a médio e longo prazos.

Mitigar estas barreiras com um trabalho voltado ao entendimento das
potencialidades e fraquezas do cooperativismo gaucho, com foco em desenvolver
alternativas conjuntas de negdécio dentro da cadeia de suprimentos, parecem ser
viaveis e concernentes com as alternativas sugeridas por este estudo.

Em um mercado em rapida transformacao, € de suma importancia que novas
alternativas em termos de gestdo, parcerias e tecnologias sejam estudadas e
monitoradas constantemente, com foco na identificagdo de novas oportunidades de
negocio entre os potenciais parceiros investigados (CAs e CTs) e entre os demais
ramos do cooperativismo.

Por fim, e ndo menos importante, € necessaria uma visdo mais direcionada
para anecessidade de investimentos em capital humano dos quadros de colaboradores
e motoristas associados, assim como, em buscar argumentos que foquem na
atratividade da categoria de transporte rodoviario de cargas para novos profissionais
em potencial. Ainda é possivel salientar um fator extra a esta equacgao, que se trata
do conflito entre diferentes geragdes de profissionais no mercado de trabalho, o

qual, por muitas vezes, pode trazer enormes dificuldades de comunicacdo e de
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relacionamento dentro do contexto do cooperativismo, o que pode impactar, na
qualidade e na continuidade dos negécios entre os potenciais parceiros.

Neste sentido, € importante salientar algumas limitagées da pesquisa. Uma
delas € que talvez o conjunto de entrevistados n&o seja totalmente representativo
acerca das expectativas e percepcdes existentes para o desenvolvimento de
parcerias colaborativas dentre as organizagdes investigadas, ou mesmo a quantidade
de participantes da pesquisa (entrevistados) n&o tenha sido suficiente para coletar
as evidéncias necessarias para os desdobramentos da presente pesquisa.

Outra limitagao foi a ndo possibilidade de avaliar em profundidade, em fungao
da complexidade e do tempo disponivel, o nivel de engajamento e o interesse
efetivo das cooperativas (CAs e CTs), em nivel de Diregéo, a respeito de cada uma
das propostas apresentadas na pesquisa, bem como, os custos e os tempos
necessarios para que estas propostas sejam desenvolvidas, estruturadas e
implementadas efetivamente, bem como os niveis potenciais de reducdo de custos
logisticos e payback dos investimentos, tanto aos atores pesquisados, quanto as
demais cooperativas (CAs e CTs) que nao participaram da pesquisa, mas que teriam
perfil semelhante aos pesquisados, ou seja, também seriam potenciais parceiros de
negocio.

Outra questao que pode ser citada como fator limitante da pesquisa € o fato
de a mesma ter sido restrita a atores localizados no Estado do RS, fazendo com que
demais experiéncias do cooperativismo brasileiro, e até mesmo mundial, n&o
tenham sido estudadas, em especial, pelas cooperativas paranaenses e
catarinenses, as quais possuem, notadamente, casos de sucessO nos ramos
agropecuario e de transporte brasileiro.

Como a presente pesquisa foi focada nas operacdes de transporte de
commodities agricolas (graos) e fertilizantes, as alternativas propostas nao se
restringem somente a este tipo de operagdes, com suas respectivas caracteristicas,
podendo ser também adaptadas para outros tipos de produtos movimentados e
comercializados pelo cooperativismo gaucho.

Diversos insights foram produzidos em decorréncia da pesquisa, 0s quais
também devem ser considerados como alternativas de intercooperagao entre os
potenciais parceiros (CAs e CTs), tais como o desenvolvimento de tecnologias de
roteirizagao logistica especificas para as operagdes realizadas pelas cooperativas

gauchas, muitas delas executadas, atualmente, de forma independente por cada
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cooperativa, mas que teriam potencial para significante redugao de custos e ganhos
de produtividade, caso fossem geridas de forma conjunta, caso da logistica de
captacédo de leite cru refrigerado em propriedades rurais, distribuicdo de fertilizantes,
calcario, ragcdo animal e demais insumos em propriedades rurais (a granel ou
ensacado), distribuicdo de produtos industrializados provenientes dos parques fabris
das cooperativas em atacados e varejos, entre outros, numa gama de diversas
oportunidades atualmente n&o explorada pelo cooperativismo gaucho.

Tratam-se de oportunidades concretas de potenciais parcerias, que devem
ser devidamente consideradas pelas Dire¢des das cooperativas, em um conjunto de
esforgos potenciais de grande valia para o cooperativismo gaucho.

Os gestores ligados a cadeia de suprimentos devem buscar formas assertivas
de comunicar o valor e o impacto das inovagdes logisticas na performance
econdmico-financeiras e no nivel de servico de suas organizagdes. Desta forma, as
organizagbes devem buscar investir em inovagdes em suas cadeias de suprimentos
para se manterem competitivas em um mercado em constante transformagéao (Prest;
Sopher, 2014; Razzera, 2016).

Importante ressaltar a necessidade de estudos mais aprofundados que
identifiquem os potenciais ganhos de resultados mediante a aplicagao efetiva da
visao relacional, da intercooperagao e de inovagdes ou adogdes de tecnologias que
utilizam como base a inteligéncia artificial, a internet das coisas, o big data analytics,
a computagdo em nuvem, entre outras alternativas de vanguarda.

Inclusive, Rasool et al. (2023) sugerem que estudos futuros na area de
logistica poderiam considerar o aumento dos niveis de digitalizacdo e de
colaboragédo nos relacionamentos interorganizacionais e, devido as mudangas de
mercado nos ultimos anos, poderiam focar no impacto a longo prazo da adogao de
tecnologias digitais ou de solugbes digitais. J& Xu e Pero (2023) sugerem que
estudos futuros deveriam se concentrar no processo de recursos ou de estruturagéo
da adogéo de analises de big data no planejamento da cadeia de suprimentos como
umtodo, assim como na validagao dos resultados obtidos, integrando o conhecimento
adquirido pelos casos de fracasso a novas praticas de gestdo das organizagdes.

Também ¢é importante que sejam realizados novos estudos, inclusive com
abordagens quantitativas, por exemplo, por meio da realizagdo de pesquisas do tipo
survey, que identifiquem os principais elementos facilitadores e dificultadores para a

adocao de acgdes relacionais e de intercooperagado no cenario em que se encontram
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as cooperativas (CAs e CTs) brasileiras e, especialmente, as cooperativas gauchas,
elencando os principais fatores propulsores e restritivos para o desenvolvimento de
novos projetos colaborativos de sucesso.

Em acréscimo, sejam em abordagens qualitativas e/ou quantitativas de
pesquisa, alguns outros construtos poderiam ser alvo de pesquisas futuras, como é
o caso da confianca e do compromisso existente entre parceiros de negdcio, a
importancia da reputagao corporativa dentre estes parceiros e junto ao mercado em
que atuam, a utilizagdo de taticas vinculantes estruturais, sociais e financeiras para
estimular, consolidar e fortalecer as parcerias entre as cooperativas € mesmo a
percepcao de valor entre as partes envolvidas e a cocriagdo de processos de
trabalho, produtos e/ou servigos compartilhados.

Por fim, seria importante desenvolver pesquisas futuras que pudessem validar
as alternativas propostas na presente pesquisa, no contexto investigado, e em
outros contextos do cooperativismo, evidenciando os resultados técnico-
operacionais, de mercado e econdmico-financeiros que possam ser gerados

mediante a troca relacional e a intercooperacgéo entre os parceiros de negocio.
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APENDICE A — ROTEIRO BASICO DE QUESTOES

Cooperativa: (por numero, 1 a 12)

Fundacao: (ano)
Funcionarios:

Segmento de Atuagao:
Faturamento Anual Bruto (2023): R$
Principais Produtos e/ou Servigos:
Mercado(s) de Atuacao:

Perfil dos Entrevistados:

Codinome do Entrevistado: (por letras, Aa L)
Sexo:

Idade: anos

Escolaridade:

Cargo:

Trabalha na Cooperativa Desde: (ano)

Questoes:

1.

W

10.

11.

Como funciona o processo de contratacdo de fretes rodoviarios de sua
cooperativa (relagdo entre cooperativas agropecuarias com cooperativas de
transporte)?

Como séao identificados, selecionados e contratados seus parceiros de negocios
neste processo?

Existem parcerias com outras cooperativas na contratacdo dos fretes? Por qué?
Alids, quais sdo os objetivos de negoécio dentre os potenciais parceiros
(cooperativas agropecuarias ou cooperativas de transporte)?

Vocé identifica diferenciais competitivos no seu negdcio por atuar em parceria
com outras cooperativas na contratagéo de fretes?

E com relagdo a essas cooperativas parceiras, vocé identifica nelas algum
diferencial em relagdo a outros parceiros de negocios? Favor comentar:

Como vocé percebe os conceitos de compromisso e de confianca de sua
cooperativa com seus demais parceiros (outras cooperativas) no transporte
rodoviario (incluindo cooperativas de transporte). Favor explicar:

Como funciona o processo de comunicagcédo e compartilhamento de informacoes,
como por exemplo, entre ofertas e demandas, entre sua cooperativa e seus
parceiros de negocio?

Se o parceiro é uma cooperativa, existe alguma diferenga no nivel de
comunicagao e compartilhamento de informagdes?

Na sua visdo, o que diferencia as cooperativas de outros parceiros de negdcio,
seja do ponto de vista econémico, no atendimento, quanto sob outros aspectos?
Favor especificar:

Qual volume transportado anualmente por produto, e quanto disso é atendido
por cooperativas, especificando por categoria de produtos?



12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.
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Existe espacgo para o crescimento da parceria no transporte rodoviario de cargas
entre cooperativas agropecuarias e de transporte? Favor explicar em detalhes:

O que precisa ser melhorado e/ou desenvolvido, na sua opinido, para que essa
relagao seja intensificada e seja sustentavel a longo prazo?

No seu entendimento quais seriam possiveis conflitos de interesse dentre
os potenciais parceiros de negdcio (cooperativas agropecuarias ou cooperativas
de transporte)?

Quais as ferramentas e tecnologias utilizadas na gestdo de fretes de sua
cooperativa e quais desafios e demandas estdo sendo buscadas e/ou sao
consideradas importantes para melhorar desempenhos futuros?

Quais seriam possiveis alternativas (agbes ou direcionamentos) para o
fortalecimento do relacionamento entre cooperativas agropecuarias e
cooperativas de transporte no Estado do RS?

Dentre estas alternativas quais seriam as mais importantes e por qué?

Gostarias de fazer mais algum comentario?

Muito obrigado pela sua participagao!
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APENDICE B — TCLE — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante:

Meu nome é Miguel Ferreira Gongalez, e sou aluno do curso de Mestrado
Profissional em Gestdo e Negdcios na UNISINOS — Universidade do Vale do Rio
dos Sinos. Estou realizando uma pesquisa, sob orientagcdo do Professor Dr. Gabriel
Sperandio Milan, intitulada “O Fortalecimento do Relacionamento entre Cooperativas
Agropecuarias e Cooperativas de Transporte no Estado do Rio Grande do Sul”.

A pesquisa tem como objetivo geral investigar alternativas para o
fortalecimento do relacionamento entre cooperativas agropecuarias e cooperativas
de transporte no Estado do Rio Grande do Sul (RS). E, como objetivos especificos:
(i) analisar as demandas potenciais das cooperativas agropecuarias e das
cooperativas de transporte que podem fomentar iniciativas de intercooperacao entre
as partes; (ii) verificar os objetivos de negdcio dentre os potenciais parceiros de
troca; (iii) identificar possiveis conflitos de interesse dentre os potenciais parceiros
de troca; e (iv) apresentar alternativas para o fortalecimento do relacionamento entre
cooperativas agropecuarias e cooperativas de transporte no Estado do RS.

Para tanto, solicitamos sua participacdo em uma entrevista individual em
profundidade, realizada presencialmente. Esta atividade ocorrera em momento
previamente combinado. Cabe mencionar que a sua participagdo sera gravada em
audio e em video para facilitar a posterior analise e interpretagdo dos dados. A sua
participagdo neste estudo € voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou quiser
desistir, em qualquer momento, tem liberdade de fazé-lo.

Na publicacao dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no
mais rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informag¢des que permitam identifica-
lo(a). Mesmo que vocé nao perceba beneficios diretos em participar, € importante
considerar que, indiretamente, vocé estara contribuindo para a compreensdo do
fendbmeno estudado e para a producado de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderao ser esclarecidas pelo
pesquisador, pelo telefone (55) 98113.3168 ou pelo e-mail:
miguel.goncalez@ccgl.com.br.

Atenciosamente,

Miguel Ferreira Gongalez

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma copia deste TCLE —
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Cidade, data, més e ano.

Assinatura do(a) Participante
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