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RESUMO

Esta tese propde um framework para incentivar a intercooperacdo entre cooperativas
agroalimentares atuando em rede horizontal. Este framework foi desenvolvido a partir do
modelo analitico de pesquisa originado da revisdo da literatura, conforme a metodologia “Soft
Systems Methodology”. Trata-se de uma pesquisa qualitativa baseada em estudo de casos
multiplos, realizado em trés redes na regido sul. Esta pesquisa tem por pressuposto que a
intercooperagdo ¢ uma estratégia de criacdo de vantagem competitiva para que cooperativas
possam sobreviver e crescer em seus mercados de atuacdo. O estudo constatou que ha fatores
que influenciam a intercooperagao € que concorrem para obtengao de resultados positivos ou
negativos, dependendo de como sdo gerenciados. O impacto gerado pelos fatores
identificados emergiu da coleta de dados de multiplas fontes de evidéncias: analise de
documentos, entrevistas com gestores das redes e observa¢do neutra do pesquisador. Os
resultados da pesquisa mostraram que os fatores impulsionadores da intercooperagdo foram:
presenca de marca forte para comercializacdo dos produtos, aprendizado organizacional,
geracdo de economia de escala, reducdo de custos, tomada de decisdo colegiada, utilizacao de
mecanismos formais de governanga, co-participagdo societdria, gestdo profissionalizada,
criacdo de unidades de negdcios independentes, cultura organizacional de qualidade e
sustentabilidade, atendimento de requisitos setoriais, alto nivel de exigéncia das cooperativas
em relacdo aos cooperados, competitividade dos cooperados, poder moderador da
central/rede, comercializacao centralizada e internacionaliza¢do das cooperativas. Os fatores
restritivos destacados foram: parcerias equivocadas, impossibilidade de abrir o capital,
auséncia de mecanismos formais de prestagdo de contas conjuntas, concorréncia entre
cooperativas, culturas organizacionais diferentes, jogos de poder, resisténcia a mudanca, falta
de visdo de mercado, resisténcia a inovagdo e auséncia de projetos de internacionalizagdo. O
framework mostra que governanga/gestdo da rede ¢ o principal fator impulsionador da
intercooperacgdo. A partir da governanga/gestdo se forma a imagem de reputacdo/comportamento
das cooperativas envolvidas e da propria rede. A reputagdo/comportamento impacta na
governanga/gestao, pois esta relagdo causal ¢ relevante para a formagao de aliancas baseadas em
responsabilidades e beneficios reciprocos. Esta relagdo entre governanga/gestdo e
reputagao/comportamento influencia na elaboragdo de estratégias de cooperagdo que, se
realizadas de forma bem-sucedida, reforcam a imagem gerada pela reputacao/comportamento
da rede em seu ambiente de atuagdo. As estratégias de cooperagdo visam promover a

evolugcdo/desenvolvimento da cooperacdo e, quando for o caso, a internacionalizagdo das



cooperativas. Os resultados da evolugdo/desempenho da cooperagdo e da internacionalizagao
podem promover vantagens competitivas visando assegurar a sobrevivéncia € o crescimento
das cooperativas e da propria rede. As principais contribui¢des da tese, além do framework
proposto, sdo: a identificacdo dos fatores de funcionamento de cooperativas agroalimentares
que podem ser impulsionadores ou restritivos para a intercooperacao, praticas de gestao para
incentivar a mesma (intercooperagao), a analise da relacdo entre o numero de cooperativas € o
tipo de estrutura mais indicado para a configuracdo da rede e a correlacdo do framework
proposto com a Curva da Riqueza, com vistas a sugerir inovagdes nas cooperativas € nas
redes. Como principal sugestdo futura de estudo foi indicada validagdo estatistica do

framework proposto.

Palavras-chave: Intercooperacdo. Cooperagdo. Cooperativas. Redes Horizontais de

Cooperativas.



ABSTRACT

This thesis proposes a framework to encourage the inter-cooperation among agri-food
cooperatives acting in a horizontal network. This framework was developed from the
analytical model of research originated from the literature review, according to the
methodology “Soft Systems Methodology”. This essay is a qualitative research based on study
of multiple cases, performed in three networks in the southern region. This research has the
assumption that inter-cooperation is a strategy for creating a competitive advantage in order to
cooperatives be able to survive and grow in their own markets. The thesis found that there are
factors which influence inter-cooperation and contribute in obtaining positive or negative
results, depending on how they are managed. The impact generated by identified factors
emerged from the collection of data from multiple sources of evidence: analysis of
documentation, interviews with managers of networks and neutral observation of the
researcher, from which triangulations were placed for analysis of the collected data. The
results of the research showed that the driving factors of inter-cooperation were: presence of
strong brand for the marketing of products, organizational learning, generation of economies
of scale, reduction of costs, decision-making, use of formal mechanisms of governance,
corporate co-participation, professionalized management, creation of independent business
units, organizational culture of quality and sustainability, assistance to sector requirements,
high level of the cooperatives requirement in relation to/ compared to cooperative members,
competitiveness among cooperative members, moderator power of the network, central
marketing and internationalization of cooperatives. The restrictive factors highlighted were:
equivocal partnerships, impossibility to open the capital, lack of formal mechanisms for the
provision of joint accounts, competition among cooperatives, different organizational cultures,
power games, resistance to change, lack of market vision, resistance to innovation and absence of
projects of internationalization. The framework shows that governance/management of the
network is the main driving factor of the inter-cooperation. From the governance/management,
the image of reputation/behavior of the involved cooperatives and of the network itself is formed.
The reputation/behavior impacts on the governance/management, because this causal relationship
is relevant to the formation of alliances based on responsibilities and reciprocal benefits. This
relationship between governance/management and reputation/behavior influences in the
development of cooperation strategies that, if implemented in a successful way, reinforces the
image generated by the reputation/behavior of the network in its environment of operation. The

strategies of cooperation aim at promoting the evolution of cooperation and, when/where



appropriate, the internationalization of cooperatives. The results of the development/performance
of cooperation and internationalization can promote competitive advantages to ensure the
survival and growth of cooperatives and the network itself. The main contributions of the
thesis, in addition to the framework proposed, are: the identification of the operation factors of
agri-food cooperatives that can be propelled/stimulated or restrictive/limited to inter-
cooperation, management practices to encourage the latter (inter-cooperation), an analysis of
the relation between the number of cooperatives and the type of structure more suitable to the
network configuration and the correlation of the framework proposed in the Curve of Wealth,
in order to suggest innovations in cooperatives and in the networks. As main suggestion for

future study, statistical validation of the proposed framework was indicated.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo aborda os conceitos basicos sobre o tema pesquisado, contextualizando
sua relevancia no cenario econdmico brasileiro e mundial e assim justificando o estudo para
aprofundamento que investigue por uma nova questdo de pesquisa para mitigar as
dificuldades de intercooperagdo atualmente enfrentadas pelas cooperativas agroalimentares
atuando em rede horizontal. Elenca-se, ainda, o problema de pesquisa, o objetivo geral e os

objetivos especificos, a delimitagdo do estudo e a estruturagdo do trabalho.

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O objeto de estudo desta tese focaliza a analise dos fatores restritivos e
impulsionadores da intercooperacdo entre cooperativas agroalimentares que atuam em rede
horizontal. Cumpre elucidar que fatores restritivos sdo aqueles que de alguma forma limitam
ou impedem que as cooperativas realizem acdes de intercooperagdo em prol da rede ou de si
mesmas. Ja os fatores impulsionadores sdo aqueles que incentivam que as cooperativas
promovam agdes de intercooperacdo em prol da rede ou de si mesmas. A partir desta
conceituagdo, esta pesquisa se propde a desenvolver um framework com o intuito de estimular
a intercooperagdo entre cooperativas agroalimentares que atuam em rede horizontal. Aborda o
campo de estudo do relacionamento interorganizacional, analisando a cooperacdo entre
agentes e inserindo-se na linha de pesquisa sobre Estratégias Organizacionais.

Do ponto de vista da classificacdo, em termos de enquadramento nos campos de
pesquisa, a partir do estabelecimento das visdes analiticas da organizagdo (nivel de analise e
premissas da tese), quatro abordagens de gestdo sdo possiveis, quais sejam, (1) visdao
sistémico-estrutural; (2) visao da escolha estratégica; (3) visao da sele¢ao natural; e (4) visao
da acgdo coletiva. (ASTLEY; VAN DE VEN, 2005). Essas ressalvas sao adequadas posto que
auxiliam a delimitacdo do estudo da natureza dos fendomenos organizacionais, ou seja, a
natureza ontologica, epistemologica e metodologica da pesquisa. Nesse sentido, portanto, a
tese segue o estabelecido para as pesquisas com abordagem funcionalista (GIOIA; PITRE,
1990), uma vez que busca um conjunto de regularidades para predizer e para controlar
comportamentos por meio de estruturas de monitoramento geralmente estabelecidas pelas
empresas. Assim, investigam-se as causas e os relacionamentos que embasam as possiveis

generalizagdes pela analise de interpretagdes obtidas das entrevistas com gestores envolvidos,
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caracterizando o trabalho como uma pesquisa de natureza qualitativa baseada em estudo de
casos multiplos.

A principal contribui¢do desta tese ¢ de natureza tedrica e visa avangar as discussoes
relacionadas ao desenvolvimento do tema da cooperag@o entre cooperativas agroalimentares.
Logo, identificam-se fatores importantes pertinentes a dindmica de funcionamento das
cooperativas agroalimentares que podem ser restritivos ou impulsionadores a intercooperagao,
analisando-se o impacto de cada um para a criacdo de um framework visando otimizar a
intercooperagdo entre esse tipo de organizagao.

Os estudos sobre cooperagdo e colaboragdo entre empresas de diversos segmentos tém
configurado tema de relevancia para as pesquisas académicas e para 0 mundo dos negbcios.
Em particular, para fins deste estudo, sdo relevantes os fatores restritivos e impulsionadores
que interferem na intercooperacdo de cooperativas agroalimerntares atuando em rede
horizontal. Nesse contexto, para melhor se compreender o tema tratado neste estudo,
apresenta-se inicialmente uma sintese de ideias e de conceitos sobre cooperacdo, redes
horizontais de varejo, cooperativismo e redes de cooperativas, elaborada a partir do estado da
arte do referencial tedrico sobre os temas aqui abordados.

Fundamentando-se em tais premissas, o estudo analisa uma lacuna de natureza teoérica
e pratica que trata dos fatores que restringem e impulsionam a intercooperagdo entre
cooperativas agroalimentares que atuam em redes horizontais. Para o avango dos estudos
neste campo, pretende-se que o trabalho traga contribui¢des para a academia, para o
desenvolvimento das empresas cooperativas que atuam em redes horizontais e para as
comunidades, no ambito da atuagdo destas cooperativas.

No campo do cooperativismo, entende-se por cooperativas agroalimentares, também
chamadas de agroindustriais ou de agropecuarias, as associagdes de produtores rurais ou
agropastoris e de pesca cujos meios de produgdo da matéria-prima pertengam ao cooperado.
Nessa perspectiva, adota-se o conceito de cooperagao sugerido por Lago e Silva (2011), que
consideram a cooperacdo como possivel de ser encontrada em quaisquer formas sociais,
modos de trabalho e de produgdo comunal primitiva, escravista feudal, capitalista e socialista,
a saber, as manifestacdes de mutua coopera¢do que normalmente surgem em momentos de
adversidade, quando existe a necessidade de cooperagdo quer seja para sobreviver, quer seja
para competir de maneira mais eficaz.

Dentro de um conceito centrado no parametro associativo, busca-se embasamento na
definicdo de Scheneider (2010, p. 41) que afirma que “Cooperativa ¢ uma associagdo

autdbnoma de pessoas que se unem voluntariamente para satisfazer aspira¢des e necessidades
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econOmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva e
democraticamente gerida”.

Conta-se também com a proposicao de Mitchell (1985), que conceitua uma rede como
o tipo especifico de relacdo que liga pessoas, objetos e/ou eventos, aplicando-se aos atores,
artefatos sociais e equipes, agindo em eventos especificos. Todeva (2006) complementa este
conceito ao postular que negocios de redes sdo aqueles que conectam relagdes entre atores
que controlam atividades de negbcio, podendo ser também vistos, nesta modalidade, como a
unido de recursos entre diferentes organizagdes baseada na unido intra ou interorganizacional
e, ainda, a integracdo e a coordenagdo de relacionamentos econdmicos ou nao econdémicos,
dentro ou fora de firmas de negocio.

Na concepcao de Oliver e Ebers (1998), os estudos seminais, em ambito internacional,
dedicados a andlise interorganizacional e de redes foram os conduzidos por Alter e Hage
(1993), Auster (1994), Axelson e Easton (1992), Burt (1992), Ebers e Jarillo (1997), Grabher
(1993), Grandori e Soda (1995), Gulati (1998), Hankasson e Snehota (1995), Jarillo (1993),
Mizruchi (1994), Mizruchi e Galakiewies (1993), Nohira e Eccles (1992), Osbom e
Hagedoorn (1997), Powel e Smith-Doerr (1994), Staber, Schaefer e Sharma (1996), Swedberg
(1997) e Sydow (1992, 1996, v. 3), os quais fundamentam este estudo, principalmente.

Com relagdo a tipologia de redes interorganizacionais, este estudo segue o mapa de
orientagdo conceitual preconizado por Marcon e Moinet (2000), que as classificam como
redes verticais, horizontais, formais e informais. Cabe esclarecer que redes verticais sao
aquelas estruturadas dentro de padrdes de hierarquia, como por exemplo, as grandes redes de
distribuicao com filiais de uma grande empresa ou as casas bancarias, que adotam a estratégia
para estar mais perto do cliente, porém possuem pouca ou quase nenhuma autonomia
administrativa ou juridica.

Redes horizontais - objeto de estudo desta tese - por sua vez, sdo aquelas que possuem
dimensao cooperativa e sao formadas por empresas que guardam sua independéncia, mas que,
entretanto, optam por desenvolver algumas atividades de forma conjunta com objetivos
comuns entre si, mas sem privar as relagdes estratégicas de seus membros.

Ja as redes formais sdo as que estdo atreladas a uma forte relagdo contratual e que
apresentam algumas formas de aliangas estratégicas, como ¢ o caso das franquias. Por fim, as
redes informais ou de conivéncia permitem agdes pela livre participagdo, sem qualquer tipo de
regra ou de contrato formal, com grande proeminéncia de agcdes galgadas na confianca. Sao
atores que se unem em aliangas por um interesse momentaneo e passageiro. (MARCON;

MOINET, 2000).
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Segundo Carvalho (2011), o cooperativismo pode ser considerado como uma das
poucas doutrinas econdmicas que nasceram diretamente da pratica de trabalhadores - € ndo do
exercicio do pensamento de intelectuais. Dessa forma, os trabalhadores materializam o
associativismo com seus proprios esfor¢cos e ajuda reciproca, coordenando a organizagdo de
recursos econdmicos coletivos com a finalidade de alcangar a saciedade de suas caréncias. O
cooperativismo apresenta, assim, a proposta de uma organizagdo diferente das corporagoes,
em que cada membro pode inferir - ou interferir - diretamente no destino do empreendimento
cooperado, de acordo com o principio de que cada cooperado tem o direito a um unico voto.

As consideragdes iniciais firmadas e conceitos basicos sobre o tema pesquisado sdao
significativos para sua contextualizacdo na economia e na administracdo de empresas,

conforme se detalha na préxima se¢ao.

1.2 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Bialoskorski Neto (2012) preconiza que cooperativa ¢ o empreendimento comercial
que se alicer¢a em principios doutrindrios - alguns dos quais, permanentes até os dias atuais -

a saber:

a) democracia;

b) adesdo livre e voluntaria;

¢) neutralidade politica e religiosa;

d) fomento a educacdo cooperativista;

e) retorno pro rata das sobras das operacdes;

f) inten¢do de modificar a ordem economica.

Bialoskorski Neto (2012) afirma que o tltimo principio ja ndo faz mais parte da doutrina
cooperativa atual, mas o fez por muitos anos, até com propoésitos beirando ao reformador
revolucionario. De maneira enfatica, aduz que a organiza¢do cooperativa ¢ caracterizada por
principios discutidos pelos socialistas utdpicos associativistas envolvidos pelo ideario
revoluciondrio da igualdade, da liberdade e da solidariedade, sendo que, nessa esfera, a igualdade
¢ representada pela democracia e pela neutralidade politico-religiosa; a liberdade, pela livre
entrada e saida da organizagdo cooperativa; a solidariedade, pelo retorno pro rata das operagdes; e

finalmente, a fraternidade, por meio do principio da educagdo cooperativa.
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No Brasil, as cooperativas sdo reguladas pela Lei n° 5.764/1971 (BRASIL, 1971), a qual
determinou a politica nacional do cooperativismo e instituiu o regime juridico das cooperativas,
considerando-as como sociedades de pessoas de natureza civil, com forma juridica prdpria,
constituidas para prestar servigos aos associados. De acordo com a Organiza¢do das Cooperativas
Brasileiras (OCB) (2014), o pais tem hoje 6.580 cooperativas integradas, com 10.744.025
cooperados e 315.643 empregados. Organizacdo das Cooperativas de Santa Catarina (OCESC)
(2014) ressalta que o setor agroalimentar responde por 1.530 cooperativas integradas (23,25%),
970.348 cooperados (9,03%) e 159.067 empregados (50,4%).

As cooperativas ocupam posicao de destaque em muitos setores, em especial nos
agronegocios, como por exemplo, 30% do Produto Interno Bruto (PIB) de agronegocios da Unido
Europeia e 70% da América do Norte. No caso do Brasil, o cooperativismo de agroalimentagao
responde por mais de 40% do PIB de agronegocios. (OCB, 2014). As informacdes destacam a
relevancia das empresas cooperativas para a economia mundial e brasileira.

Segundo a OCB (2014), no primeiro trimestre de 2013 (janeiro a margo), as cooperativas
brasileiras exportaram US$ 1,409 bilhdo, com crescimento de 9% em relagdo ao mesmo periodo
em 2012 (US$ 1,293 bilhdo), o que representa o maior valor na série historica da balanca
comercial setorial. A participacdo das cooperativas na pauta passou de 2,3% em 2012 para 2,8%,
em 2013. As importagdes das cooperativas do setor fecharam o trimestre com compras de US$ 48
milhdes e com reducdo de 10,5% em comparacdo com 2012 (US$ 54 milhdes). A participagao do
segmento nas importa¢des se manteve na mesma propor¢ao de 0,1%.

Pela mesma fonte, em 2012, as vendas externas foram influenciadas pela redugdo dos
valores de mercado dos principais produtos exportados pelo Brasil, em funcdao da crise
econdmica mundial. Os precos cairam, em média, 7,1%, enquanto o peso total exportado em
produtos da agroalimentacio teve aumento de 8,6%. Em 2013, os Emirados Arabes Unidos
representaram o maior mercado de destino das exportacdes do setor brasileiro, com vendas de
US$ 174,7 milhoes, somando 12,4% do total comercializado no trimestre. Em seguida,
aparecem: Estados Unidos (EUA) (US$ 135,4 milhdes, 9,6%); China (US$ 107,2 milhdes,
7,6%); Alemanha (US$ 103,5 milhdes, 7,3%) e Japao (US$ 91,4 milhdes, 6,5%). As vendas
externas das cooperativas alcangaram, nos trés primeiros meses de 2013, 120 paises. No
mesmo periodo em 2012, este numero foi de 118 paises. (OCB, 2014).

O produto mais vendido pelo segmento de valor, no acumulado trimestral de 2013, foi o
agucar refinado, com remessas de US$ 369,3 milhoes, atingindo 26,2% do total exportado pelas
cooperativas. Na sequéncia, os produtos mais vendidos foram: café em grao (US$ 158,6 milhdes,

11,3%); carne de frango (US$ 145,2 milhdes, 10,3%); etanol (US$ 137,9 milhdes, 9,8%) e agucar
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bruto (US$ 133,1 milhdes, 9,4%). Sao Paulo (SP) foi o Estado com maior valor de exportagdes
provenientes de cooperativas, com US$ 616,2 milhdes, o que abrange 43,7% do total de vendas
do segmento no primeiro trimestre de 2013. Em seguida, aparecem Parana (PR) (US$ 347,3
milhdes, 24,7%); Minas Gerais (MG) (US$ 147,1 milhoes, 10,4%); Santa Catarina (SC) (US$
86,8 milhdes, 6,2%) e Mato Grosso (MT) (US$ 69,7 milhdes, 4,9%). (OCB, 2014).

O Grafico 1, a seguir, exibe a participacdo das cooperativas brasileiras do agronegdcio
nas exportagdes do pais por setor, no periodo de 1999 a 2009, como determina o Ministério

do Desenvolvimento, Industria € Comércio Exterior (MDIC).

Grafico 1 - Participacdo das cooperativas brasileiras do agronegocio nas exportagoes

brasileiras
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Fonte: Brasil (2014).

A OCB (2014), através de um levantamento regional, mostra que, dentre as sociedades
cooperativas mais destacadas, estdo as maiores exportadoras de quatro das cinco regides do
pais. No Estado do Parand, a participagdo do cooperativismo nas exportagdes ¢ ainda maior:
dos quarenta maiores exportadores paranaenses em 2014, oito sdo cooperativas.
Considerando-se todas as unidades da Federagdo, elas figuram na listagem das empresas
lideres em exportacdo de quatorze Estados. Em 2014, 223 unidades cooperativas (matrizes e
filiais) exportaram para 125 paises. A maioria delas (218), do ramo agropecudrio, exportou
at¢ US$ 1 milhdo. Dentre os Estados, o Parand foi o que reuniu o maior numero de

cooperativas exportadoras, em 2014: setenta e sete, no total. Demonstrando amplitude de
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alcance a mercados, os principais destinos dos produtos cooperativistas brasileiros foram a
China, os EUA e os Paises Baixos. Em 2014, cooperativas de 19 estados exportaram.

A estagnacdo da economia parece ndo afetar o desempenho das cooperativas
brasileiras. Para a OCB (2014), as expectativas e os nimeros do cooperativismo apontam
expansdo mesmo diante do cendrio de incerteza das condi¢des econdmicas do pais. O
crescimento do cooperativismo se revela na expansao constante do setor, que superou a marca
dos onze milhdes de cooperados no Brasil em 2013. Isso ocorre mesmo com os indicadores
econdmicos mostrando deterioracdo das condi¢des macroeconomicas no Brasil. Tais fatos e
dados expressam a relevancia do setor estudado e justificam o aprofundamento nas questdes
relativas aos seus problemas mais atuais.

Nesse panorama, segundo Fusco e Sacomano (2009), estudos seminais e recentes
sobre cooperativas no Brasil, como os conduzidos pelos proprios tedricos e também por
Bortoluci (2002 apud FUSCO; SACOMANO, 2009), Gomes (2005), Oliveira (2006), Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) (2009), Singer (1999), Souza
(2003), Zylbersztajn (2000), sinalizam que as cooperativas, a fim de sobreviver e de melhorar
seu desempenho neste cenario competitivo, carecem da adogdo de modelos de autogestao'
modernos e focados na otimizacdo dos recursos, argumentando que uma das formas de
aprimoramento de resultados pode estar na busca de vantagens competitivas baseadas na
interacao e na cooperagao.

A intercooperacdo sintetiza um dos principios fundamentais do cooperativismo -
conceito e pratica de gestdo vistos como essenciais para auxiliar as cooperativas no acesso €
na manutengdo de mercados - o que significa dizer que a parceria entre cooperativas pode
simbolizar um segundo passo para a organizacdo dos produtores das cooperativas e para a
evolu¢do no mercado. Insta mencionar que o primeiro passo ¢ a organizagdo basica em
associacdes e em cooperativas, € o segundo passo se da quando cooperativas ou associagdes
se organizam para trabalhar de forma conjunta ou coordenada entre si ou com empresas nao
cooperativas. Além da criagdo de uma cooperativa central - mais difundida no setor
cooperativista - ha outras formas de intercooperagdo ou de concentragdo empresarial.’

No contexto do empreendedorismo moderno, Harrigan (1985) afirma que joint-venture

¢ uma forma de alianga estratégica na qual uma empresa nacional e uma estrangeira unem

! Para fins deste estudo, adotou-se a definigdo de autogestio proposta por Goleman (2002, p. 1180), que afirma
tratar-se de “[...] um pequeno grupo de pessoas capacitadas para gerenciar a si mesmas ¢ ao seu trabalho no
dia-a-dia, sendo responsaveis por todos os processos, produtos ou servi¢os, € ndo apenas realizar o trabalho,
mas também planeja-lo e gerencia-lo”.

? Dentre as quais, estdo: incorporagdo, fusdo, criagio de sociedade empresaria e diversas modalidades de join-
venture, como o consoércio e as redes horizontais de cooperativas.
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forgas para obter recursos com vistas ao sucesso em mercados inexplorados. Isso pode ocorrer
pela redu¢do de atritos politicos e preconceitos nacionalistas contra corporagdes
internacionais, pelo aporte de conhecimentos especificos de mercados locais, pela entrada
para canais de distribuicdo necessarios e pelo acesso aos fornecedores de matérias-primas
especificas, de modo a realizarem em conjunto esfor¢os que, talvez, individualmente, ndo
conseguissem lograr.

Na literatura, pouco se encontra a respeito do conceito de intercooperagdo,
propriamente dito. Na visdo de Leite (1982), pode-se assimilar como intercooperacao
qualquer relacdo entre cooperativas, ndo se incluindo as relagdes entre associados e
cooperativas e entre colaboradores e cooperativas, ou seja, consideram-se as relagdes entre
cooperativas do mesmo setor econdmico, entre cooperativas singulares e suas federagdes e as
relacdes locais, regionais, internacionais, entre cooperativas nos mais diversos aspectos, € nao
apenas dentro do escopo econdmico.

Portanto, dentro do contexto que se delineia por Marti e Igual (2008), resta analisar se
0 cooperativismo agropecudrio continua sendo um instrumento efetivo no desenvolvimento da
nova politica agraria e - o que ¢ mais importante - se estd conseguindo cumprir com seus
objetivos. Assim, a identificagdo de possiveis fatores de intercooperagao que levariam redes
horizontais de cooperativas do setor agroalimentar a colaborar entre si torna relevante o
estudo para subsidiar modelos de gestdo que propiciem vantagens competitivas e ganhos de

desempenho as redes em questao.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Considerando-se os objetivos definidos, esta tese nao se propde a buscar contribui¢des
para os estudos referentes a andlise do setor agroalimentar, embora o tema seja atualmente
relevante as pesquisas académicas e as discussdes empresariais no Brasil. Da mesma forma,
como versa o referencial tedrico em relagdo aos construtos pesquisados, esta pesquisa nao
avanga em termos de aprofundamento de conhecimentos sobre os temas menos relevantes,
isto ¢, sao menos abordados nos estudos académicos sobre cooperacao, centrando seu foco em
questdes associadas a eficacia da colaboracdo como foco da estratégia e da governanga em
redes horizontais de cooperativas, com vistas a sua sobrevivéncia e ao crescimento. O foco de
pesquisa decorre da énfase dos pesquisadores acerca de temas especificos dos construtos
derivados do referencial teorico - como mostra o Quadro 1 e que geraram o modelo analitico

da pesquisa.
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Quadro 1 - Construtos pesquisados nesta tese

Construtos Pesquisados Questoes Relevantes de Foco da Tese
- Estratégias de Cooperacao;
Cooperacio % P . ¢ .
- Evolucao/Desenvolvimento da Cooperagao;
- Reputagao/Comportamento
Redes Horizontais de - Governanga/Gestao de Redes;
Varejo - Vantagem Competitiva.
- Estratégia em Cooperativas;
Cooperativismo 8 P

- Governanga/Gestao de Cooperativas;

- Internacionalizag¢dao de Cooperativas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Acerca das questoes sobre Capital Social e Inovacao, que também ganham destaque
pelos pesquisadores do campo de estudo sobre Redes Horizontais de Varejo, cumpre adiantar
que esta tese ndo trata destas questdes, tendo em vista sua complexidade e suas
particularidades dificeis de serem analisadas no conjunto dos construtos que a pesquisa
considerou. Por consequéncia, o trabalho visa realizar uma contribuicao teorica sobre o tema
estudado, sem entrar no mérito das discussdes a respeito do desempenho das cooperativas que
fazem parte das redes estudadas em aspectos que ndo os relacionados a colaboracdo. Pretende,
assim, somente discutir criticamente os fatores que restringem e impulsionam a parceria entre
cooperativas agroalimentares que atuam em rede horizontal, propondo um framework que
permita atuarem pela sua sobrevivéncia e seu crescimento, aspectos que resumem os objetivos

de qualquer organizagdo. (PORTER, 1989).

1.4 JUSTIFICATIVA

Marti e Igual (2008) afirmam que o cooperativismo agroalimentar na Unido Europeia
¢ visto como a primeira forga associativista organizada por pequenos ¢ médios agricultores
em ambito mundial, o que envolve mais de 60% na recolocagdo, na comercializacdo e na
transformagdo da producdo agraria naquele continente, perfazendo um conglomerado de trinta
e duas mil empresas cooperativas, integrando onze bilhdes de exploracdes, com cifras de
faturamento que ultrapassam os onze milhdes de euros. Sustentam também que ha diferentes
concepgdes no que se refere ao conceito de intercooperagdo ou de cooperagdo entre

cooperativas, o que gera, muitas vezes, confusdo com o termo € com o que diz respeito ao
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conceito de integragdes cooperativas. A questdo de consenso ¢ que todos os termos se referem
as estratégias de crescimento empresarial, quer seja no seu aspecto de crescimento externo ou
interno. Acerca do crescimento interno, diz-se que esta diretamente ligado a reinsercdo de
beneficios na mesma empresa e a questdo do crescimento externo, o que pode se dar pelo
estabelecimento de aliancas, de fusdes ou de outras formas de cooperagdo com outras empresas.

Alonso (2003) refere que a integragdo cooperativa muitas vezes pode ser identificada
como uma intercooperacdo, desde que esteja no escopo que rege o principio da
intercooperagdo. Os principios cooperativos constituem os pilares sobre os quais se
estruturam as sociedades cooperativas, sendo a luz que guia e que orienta as agdes
econOmicas € sociais € que permite a ascensao € a criagao de uma cultura empresarial forte,
podendo representar vantagem competitiva frente a outros tipos de empresas com culturas
organizacionais mais fracas e que variam com o tempo, ja& que seus valores ndo estdo
claramente formulados e contratados. (ORTEA; ORTIZ, 2011). Contudo, fica claro que a
fusdo de empresas nao pode ser descrita como forma de intercooperagao.

Ainda em se tratando de intercooperagdo, Garcia Canal (1993) defende que ndo apenas
deve haver independéncia juridica entre as empresas cooperativas, mas também ndo deve existir
relacdo de subordinagdo entre os participantes, sendo as relagdes baseadas no principio da
coordenacao. No campo do cooperativismo, a intercooperagao - ou cooperagao entre cooperativas
- adquire importancia, visto que se expressa no sexto principio cooperativo da Alianga
Cooperativa Internacional (ACI), desde o congresso de Viena em 1966, e confirmada em
Manchester em 1995, predizendo que “Cooperacao entre cooperativas: servem de forma eficaz
a seus membros, fortalecendo o movimento cooperativo e trabalhando, em conjunto, com as
estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais”. (COOPERATIVA DE CREDITO DO
SISTEMA FINANCEIRO (COOPESF), 2009, grifo do autor).

Por conseguinte, a premissa se torna cada vez mais premente em um mundo
globalizado, ao permitir que muitas cooperativas venham a sobreviver, aplicando e
vivenciando tal norma. Além da concepcdo de Garcia Canal (1993), tem-se também como
definicdo seminal de intercooperacdo a de Fernandez Séanches (1991), que exarou que as
relacdes entre cooperativas deveriam ser estaveis e independentes, utilizando-se da unido e do
compartilhamento de seus recursos e de suas capacidades para gerar vantagens competitivas
as cooperativas interligadas e para promover melhorias com relacdo ao sdcio, que obteria
melhores servigos e retornos. Com isso, também se podem conquistar novos mercados e

atingir vantagens competitivas importantes sem perder a identidade de cada cooperativa,
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aproveitando muitas vantagens das cooperativas agroalimentares interligadas, como
flexibilidade, capacidade de reacdo e adaptacao aos clientes. (MARTI; IGUAL, 2008).

Marti e Igual (2008) revelam que do estabelecimento de acordos de cooperagdo entre
cooperativas podem surgir o que se chama de redes de empresas - neste caso, de cooperativas
- se transformando em uma resposta do mundo empresarial ao mundo globalizado e as atuais
exigéncias de mercado. O eixo central dessas redes de empresas € a cooperacao
interempresarial que nasce das aliangas que trocam entre si sinergias e relacdes de
complementag¢do nas dificuldades e nos pontos fracos, com a inten¢do de melhorar o resultado
em conjunto.

Conforme Garcia Canal (1993), uma rede de empresas se define como um sistema
formado por um conjunto de empresas, entre as quais ndo existe relagdo de submissdo e se
mantém entre si uma série diversificada de vinculos cooperativos, por meio dos quais se
realizam diversas agdes conjuntas coordenadas, o que viabiliza dimensdo e poder sobre o
mercado em que atuam. Entretanto, deve-se reconhecer que a maior parte das aliangas entre
cooperativas em redes se da de forma horizontal. Marti e Igual (2008) salientam que isso
ocorre, em um mesmo nivel de cadeia de valor, pela busca incessante de sinergias e de
reducoes de custos.

Todavia, como afirma Bialoskorski Neto (2012), a intercooperacdo depende de
decisdes de individuos e de gestores, ressaltando que na intercooperacdo por aliangas
estratégicas e por redes pode haver perda de poder, visto que existe a necessidade de
compartilhamento para a tomada de decisdo e assim a consequente falta de receptividade, por
parte dos dirigentes cooperativos que relutam diante da possibilidade de perda do poder.
Também os colaboradores das sociedades cooperativas agroalimentares podem entender os
processos de intercooperacdo como ganho de eficiéncia econdmica, mas também que o
mesmo processo, em médio prazo, deva reduzir custos - dentre eles, aqueles com
colaboradores, pela maximizagao das fun¢des administrativas - €, por isso, representar ameaca
de desemprego.

No que diz respeito aos membros associados as cooperativas e a sua relacdo
econdmica e social, os processos de intercooperagdo podem conduzir ao afastamento da
gestdo da organizagdo cooperativa de seu convivio, o que pode surgir como perda de
influéncia nas decisoes que serdo tomadas a partir dai. Dessa forma, a inculturagdo passa a ser
um processo significativo dentro da estrutura de cooperativas interligadas ou em redes, uma
vez que os membros das cooperativas, em um primeiro momento, podem nao entender de

maneira transparente os beneficios de tal operagdo, pois pode parecer que a inexisténcia de
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distribuicdes de sobras (rata) faz com que as questdes intangiveis de bem-estar, de atengao,
de influéncia e de convivio, caracteristicas de sociedades de cultura latina, segundo
Bialoskorski Neto (2012) sejam mais fortes que os provaveis ganhos futuros de uma
cooperativa agroalimentar atuando em rede.

Isto posto, Scheneider (2010) comenta que toda a cooperativa espera que um bom
associado seja aquele que participe das atividades propostas e que, principalmente, seja fiel.
No entanto, ao se deparar com as questdes que concernem aos quadros associativos, repara-se
que a fidelizacdo depende do retorno econdomico que os socios irdo receber - e ndo de um
comprometimento social esperado. Portanto, pode-se concluir que o elemento aglutinador nao
¢ o conjunto de valores, mas a seguranca e a necessidade de sobrevivéncia. Evidencia-se aqui
que a estratégia ¢ sobreviver no mercado, € que o associativismo surge como alternativa ao
individuo que fora alijado de outras possibilidades economicas.

No entanto, muitas vezes, a op¢ao associativista ndo se da por uma ideologia, mas sim
em fun¢ao da necessidade de sobrevivéncia. Por isso, em muitas corporacdes associativas, a
maioria nada mais ¢ do que fornecedor - e/ou cliente - do que propriamente um associado. Por
falta de informacao e de conscientizacdo, o associado se torna um alienado no que diz respeito
ao que ¢ verdadeiramente ser um cooperado e ao verdadeiro significado e a importancia em
manter a cooperacao em busca de vantagens competitivas. Ademais, muitas cooperativas em
rede nao conseguem colocar em pratica uma das premissas basicas para promover o aumento
de sua competitividade no mercado com sua atuacdo em rede, que ¢ a criagdo de agdes de
complementaridade (MARTT; IGUAL, 2008), o que também se observa em muitas operacdes
de fusdes que estdo fracassando por nao alcangarem os resultados esperados, tendo em vista
as dificuldades culturais enfrentadas pelas redes de cooperativas e assim ndo conseguirem
demonstrar um corte efetivo na cadeia de custos - pelo contrario, apresentarem majoragao
deste. De mais a mais, a colaboragdo entre cooperativas agroalimentares atuando em rede
horizontal, conforme se consulta na literatura académica referenciada, ¢ ainda objeto de raros
estudos, enquanto que a avaliacdo de resultados de empresas atuando em rede horizontal de
modo cooperativo tem sido objeto de diversas pesquisas na area de gestdo organizacional.

No entender de Ortega e Ortiz (2011, p. 160), em seus estudos sobre cooperativas
agroalimentares, existe “[...] um crescente interesse no estudo deste tipo de sociedade, devido
a sua importancia para a estrutura empresarial de qualquer pais no mundo, ja que dinamizam
as zonas rurais, criam empregos e fixam as populagdes em seus territorios”. Justifica-se entdo
a escolha deste segmento de cooperativas com referido embasamento e por considerar que

agregara grande contribuicao teorica sobre o tema. Apesar das raras prospecgdes sobre redes
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de cooperativas, as pesquisas existentes em temas correlatos assumem, de maneira indireta,
que a colaboracdo ¢ uma das principais formas para a busca de criagdo de vantagem
competitiva, tendo em vista a necessidade das cooperativas de expandir suas fronteiras para

suportar o crescimento de seus negocios e a conquista de novos mercados.

1.5 PROBLEMA DE PESQUISA

O referencial tedrico sobre cooperacdo indica que hd elementos que influenciam a
maneira como ocorrem as relacdes colaborativas entre organizagdes € que concorrem para
resultados positivos ou negativos, 0s quais, nesta tese, originaram os construtos de pesquisa
abordados. Considerando-se que hé fatores de cooperacao que podem afetar positiva ou
negativamente as cooperativas agroalimentares atuando em redes horizontais de modo
colaborativo, em relagdo a sobrevivéncia e ao crescimento, a questdo de pesquisa proposta
para este estudo questiona: como incentivar a intercooperacio entre cooperativas

agroalimentares atuando em rede horizontal?

1.6 OBJETIVOS

Sao os seguintes o objetivo geral e especificos do trabalho.

1.6.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da tese consiste em propor um framework para incentivar a
intercooperacdo entre cooperativas agroalimentares que atuam em redes horizontais com

vistas a sua sobrevivéncia e crescimento

1.6.2 Objetivos Especificos

Sao os seguintes os objetivos especificos da tese:

a) identificar na literatura académica os fatores restritivos e impulsionadores que
influenciam positiva e negativamente a intercooperacdo entre cooperativas

agroalimentares que atuam em rede horizontal;
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b) analisar o impacto na sobrevivéncia e crescimento gerado pelos fatores restritivos e
impulsionadores que induzem positiva e negativamente a intercooperacao entre
cooperativas agroalimentares que atuam em rede horizontal;

c) sugerir praticas de gestdo que facilitem a intercooperagdo entre cooperativas

agroalimentares que atuam em rede horizontal.

1.7 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

No Capitulo 1 ¢ feita a introdu¢do a pesquisa, apresentando os conceitos basicos
abordados, sua contextualizacdo na economia brasileira e mundial, a justificativa do estudo, o
problema de pesquisa, os objetivos, a delimitacdo do estudo e a estruturagao do trabalho.

Na sequéncia, o Capitulo 2 explicita a constru¢do do referencial teérico utilizado para
a elaboragdo da pesquisa e discorre como sdo abordados na literatura académica especializada
as nogoes de cooperacao, redes horizontais de varejo e cooperativismo. Ao final, apresenta o
modelo analitico de pesquisa derivado dos construtos identificados pelo referencial tedrico.

O Capitulo 3 apresenta a metodologia de pesquisa, explanando o método de pesquisa e
o método de trabalho. O método de pesquisa aborda os procedimentos metodoldgicos
adotados para a condugdo da pesquisa de estudo de casos multiplos, as unidades de analise, as
fases de coleta e andlise de dados, a modelagem utilizada para a elaboracao do framework
proposto e as limitagdes da metodologia de pesquisa. O método de trabalho apresenta as fases
e passos logicos que foram seguidos para a realizagdo da pesquisa.

Em seguida, o Capitulo 4 apresenta os resultados da pesquisa. Descreve como foi
realizada a coleta e a andlise dos dados nas redes pesquisadas, enumera as evidéncias
decorrentes dos casos estudados, contribuindo para o aprofundamento da perspectiva teorica
do tema, e finalmente descreve a operacionaliza¢do da metodologia de modelagem.

O Capitulo 5 apresenta o produto final da tese, a proposta de framework para
intercooperagdo entre cooperativas agroalimentares atuando em rede horizontal.

O Capitulo 6 apresenta as considerag¢des finais da pesquisa, discutindo os resultados
alcancgados pelo estudo, suas contribui¢des tedricas e gerenciais e, ainda, apresenta sugestoes

para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo congloba o referencial tedrico que sintetiza o estado da arte da literatura
académica especializada sobre os temas - a saber, cooperacgdo, redes horizontais de varejo e

cooperativismo - que dao aporte ao estudo.
2.1 COOPERACAO

A palavra cooperagdo tem a sua origem no latim, cooperatione, que ¢ um derivativo do
verbo cooperari, composto de cum mais operari, que significa trabalhar em conjunto, em prol do
bem comum. (PINHO, 2004). As formas de cooperacdao remetem a origem da humanidade e,
desde entdo, para manter a cooperagdo, importa reconhecer em um parceiro, a partir das
interacdes anteriores, as caracteristicas mais importantes nos momentos de relacionamento. Logo,
filosoficamente, o0 homem, em sua génese, traz consigo a arte de cooperar.

Wright (2000) aborda a questdo quando menciona os kung sans, cagadores e coletores
do deserto de Kalahari, na Africa, que viviam da caca de girafas e que, para sobreviver,
tinham que rastrea-las, mata-las e consumir a carne antes que os predadores chegassem e os
encontrassem. Para que isso fosse possivel, necessitavam de cooperacdo, tendo em vista que,
pelo seu porte, uma girafa oferece mais do que uma familia consegue se alimentar, antes que a
carne estrague. Se os cacadores de girafas vivessem em grupos do tamanho de familias, seria
um desperdicio de carne e, consequentemente, um desperdicio da chance de cobrar dividas
advindas de sua partilha - uma expressao classica da soma nao zero. Ao dar comida a alguém
quando sua despensa esta vazia e a sua propria cheia, este alguém devolve o favor quando a
despensa daquele estiver vazia, e assim todos ganham, porque a comida tem mais valor
quando se tem fome do que quando se estd saciado. Dito isso, constata-se que todas as
sociedades de caga e de coleta funcionam conforme dita logica.

Destarte, Wright (2000) cita outro caso, o de um cronista da vida esquimé que
observou que o melhor lugar para este armazenar seus excedentes ¢ no estomago de outra
pessoa. Defendendo sua teoria do ndo zero, alude aos shoshones - tribo indigena que habitava
a Grande Bacia da América do Norte, o atual Estado americano de Nevada. Naquele local,
havia uma organizagdo para a cacada de lebres: uns faziam redes, outros construiam artefatos
cortantes, € outros participavam da cagada propriamente dita. A carne era dividida de maneira
equanime entre todos que, de forma unida, materializavam a coeréncia complexa da

cooperacgao.
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Kropotkin (2006), ao examinar a questdo da ajuda mutua entre os selvagens, analisa
que a caca em comum, a pesca em comum e o cultivo comunal das plantagdes frutiferas eram
regra geral sob as antigas ordens tribais. Igualmente, o cultivo comum dos campos se
transformou em regra nas comunas aldeanas. Em muitas tribos do Brasil, da América Central
e do México, cultivavam-se os campos em comum € este costume estd ainda amplamente
difundido e corrente entre os malayos, em Nova Caledonia, em algumas tribos negras, assim
como em muitas outras tribos.

Pennisi (2005) considera que a habilidade de trabalhar juntos proporcionou aos
ancestrais do homem mais abundancia de viveres, melhores condi¢des de mutua protecao e
possibilidades de sobrevivéncia de sua prole, colaborando para a manutengdo da espécie.
Nesse panorama, Kropotkin (2006), ao abordar a ajuda mutua nas cidades medievais, relata
que, naquela época remota, a cidade de Veneza comercializava todo o mercado de graos que
ficava nas maos dos bairros e da cidade, que uma vez recebendo o produto, deveria distribuir
pelas casas de todos os cidaddos do bairro a quantidade que correspondesse a cada um.

Na Franca, a cidade de Amiens comprava sal e o distribuia entre os cidaddos ao preco
comum de compra, sendo que hodiernamente pode-se ainda identificar as cidades medievais
francesas onde eram os depdsitos municipais para o armazenamento do grao e do sal. Para
Kropotkin (2006), ainda que em quase todas as cidades medievais da Europa central e
ocidental, cada comunidade de artesdos habitualmente comprava em comum todas as
matérias-primas para seus membros e vendia os produtos de seu trabalho, por meio de
delegados. Até mesmo a selegdo natural reconhecia a l6gica da soma ndo zero antes de as
pessoas conseguirem fazer o mesmo, pois até os chimpanzés expressavam vocagao primitiva
e natural para o altruismo reciproco € nenhuma dessas coletividades mostra entendimento
plausivel acerca da teoria dos jogos.

Lago e Silva (2011) apontam a coopera¢do como uma forma de organizagdo do
trabalho que pode ser encontrada em todas formas sociais. As manifestagdes de mutua
cooperacao normalmente surgem em momentos de adversidade, em que existe a necessidade
de cooperagdo para sobreviver ou competir.

Balestrin e Verschoore (2008) enfatizam que a garantia de cooperar ¢ saber que
futuramente havera cooperacdo reciproca. Na visdo da Teoria Critica, originaria da Escola de
Frankfurt, Lotia e Hardy (2008) sugerem que a colaboragdo ndo estd associada a pressao
hierarquica ou do mercado, mas traz em si a complexidade dos atores multidimensionais que sdo,
ao mesmo tempo, integrantes e representantes de diversas manifestacdes coletivas envolvidas e

relacionadas pelas relagdes interorganizacionais que tém fronteiras sobrepostas e difusas.
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Novas mudancas e novos desafios do mercado indicam que a colaboragdo se configura
como uma das maneiras de responder as questdes de forma mais satisfatoria, e que qualquer
explicagdo para a sua evolucdo requer a observagdo em um ambiente propicio que leve em
conta as capacidades individuais. Porém, continua a se observar a grande inclinacdo pela
cooperacao entre elementos que possuem semelhancas entre si, como pressupdem Hammond
e Axelrold (2006) - o que ¢ amplamente explanado quando se vislumbra pela lente do
isomorfismo das espécies. Some-se a isso o fato de que a globalizacdo dos mercados e os
avangos tecnoldgicos constantes trazem cada vez mais reivindicagdes competitivas e, por
conseguinte, crescente incerteza. Em sintese, a colaboragdo vem se mostrando como uma
maneira para que se ganhe eficiéncia e vantagem competitiva e para fazer frente as novas
realidades do mundo globalizado, quer entre pessoas ou organiza¢des. Ademais, Hammond e
Axelrold (2006) apuram que outra excelente maneira de se fomentar a cooperacdo na
sociedade ¢ por meio do incentivo ¢ da educacdo das pessoas pelo cuidado com o bem
comum. O altruismo entre pessoas pode ser mantido através da socializagcdo consciente,
porém esbarra em um hiato criado por elementos egoistas que injustamente recebem o
beneficio pelo altruismo coletivo e acabam por nao pagar os custos do bem comum, porque
nao retribuem a generosidade comungada pela maioria. Assim, corre-se o perigo de que tais
atitudes levem as pessoas a serem altruistas com o todo inicialmente, e depois somente com
aqueles que apresentarem sentimentos semelhantes - ou seja, a escolha do isomorfismo das
espécies. Muitas vezes, esse fator faz com que rapidamente os dissidentes retornem a
reciprocidade como fundamento para a cooperagao.

Segundo Balestrin e Verschoore (2008), os fatores que mais impulsionam a
cooperacao sao as necessidades de sobrevivéncia e de superagdo para competir. H& varios
estudos, porém, que assinalam que, muitas vezes, os relacionamentos de negécio mudam de
cooperativos para competitivos, o que se relaciona com partilha de informagdes e com
atividades que envolvem vendas e atitudes oportunistas, contradizendo muitas pesquisas que
retratam a relagdo de negdcio - quase sempre marcada pela cooperagado, pela confianga e pelo
compromisso. (TIDSTROM; HAGBERGER-ANDERSSON, 2012).

Vale a pena comentar que, nesta tese, se pode conferir, no Apéndice A, a sintese do
referencial tedrico sobre o tema que trata da cooperagdo. Também as pesquisas nas bases de
dados académicos que se realizaram até trinta de junho de 2014 permitem classificar os
estudos a respeito de cooperacdo nos seguintes construtos apresentados na Tabela 1, em
ordem decrescente do numero de estudos pesquisados sobre o tema, conforme informagdes

obtidas pelo procedimento de pesquisa apresentado na secao 3.2.1 desta tese.
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Tabela 1 - Construtos sobre cooperacao

Construtos Identificados N° de estudos %
Estratégias de Cooperacao 20 24,10%
Evolugao/Desenvolvimento da Cooperagao 20 24,10%
Reputagdo/Comportamento 16 19,28%
Aliancas 9 10,84%
Relagdes Intergrupais/Falta de Cooperagdo/Relacionamento 5 6,02%
Vantagem Competitiva 5 6,02%
Governang¢a/Gestdo 3 3,61%
Confianga 3 3,61%
Responsabilidade Social 1 1,20%
Acoes Coletivas 1 1,20%
Totais 83 100%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota-se que os construtos mais estudados sobre o tema da cooperagdo foram:
Estratégias de Cooperagdo (24,10%), Evolug¢dao/Desenvolvimento da Cooperagao (24,10%) e

Reputagdo/Comportamento (19,28%), os quais se sintetizam a seguir.
2.1.1 Estratégias de Cooperacao

Para fins desta tese, adota-se o conceito de estratégia proposto pela FNQ (2014, p. 119),
que firma ser “[...] o caminho escolhido para concentrar esforgos, no sentido de alcangar os
objetivos da organizacao e realizar sua visao”.

A cooperacao pode ser utilizada como a estratégia na qual pessoas - ou empresas - se
juntam para atingir um objetivo em comum. Combinando recursos e capacidades, acabam por
gerar vantagens competitivas que anteriormente ndo possuiam para competir em mercados
que ja possuiam ou para atingir a conquista de novos mercados nos quais, pela cooperagao
tacita ou explicita, vdo conseguir adentrar e concorrer.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), os motivos pelos quais as empresas adotam
estratégias de cooperagdo variam de acordo com as condigdes de mercado e possibilitam
atingir novas vantagens competitivas e ainda mover-se rapidamente de uma vantagem

competitiva para outra, conquistando poder no mercado. Nessa dire¢dao, Child, Faulkner e
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Tallman (2005) acreditam que a estratégia de cooperar estd ligada diretamente as questdes de
salvaguardas dessas cooperacoes e, se alicergados na questao da confianca, tais fatores criardo
condi¢des efetivas para um ambiente de cooperacdo e de beneficios mutuos, conseguindo
resolver com facilidade conflitos que, por ventura, venham a surgir pela facilidade de
comunicacao criada com referidas ferramentas.

Outrossim, como corroboram as ideias de Guerreiro Ramos (1981), as cooperativas
propiciam novas oportunidades de desafio com a distribui¢do de renda mais justa, e assim
contrariam o paradigma mercadoldgico dominante, acenando com a alternativa de poder no
qual se pode competir e manter um sistema organizado econdmico e socialmente justo, ja que,
como afirma Drucker (2007, p. 109), “[...] desde Platdo a Aristoteles que a teoria politica e
social se centra no poder”. No que tange a formacdo e a acumulagdo de capital econdmico
para a conquista de novos espagos de mercado, 0 movimento cooperativista se atrela ao uso
do capital - que continua sendo o modus operandi para o desenvolvimento e a aplicacao de
inovagdo tecnologica na drea produtiva, administrativa e técnica das cooperativas
agroalimentares - e com isso, ao avango mercadoldgico necessdrio para crescer € para se
fortalecer, sem perder o seu capital social em um universo globalizado.

A vantagem competitiva em prestagdes de servicos e em diferencial de pregos aos seus
associados, assim como em servigos prestados a comunidade, traduz a resposta que as
cooperativas podem dar ao mercado mundial, diferenciando-se do escopo das empresas
tradicionais. Ainda, levando-se em consideragdo que, na atividade cooperativa, os resultados
econdmicos devem ser descentralizados e em prol de seus associados, junte-se a isso a rata -
um paradigma cooperativo no qual se afirma que, em ultima instancia, os associados sao os
proprios financiadores, controladores e gestores do empreendimento. Além do mais, os
beneficios obtidos ndo sdo revertidos apenas para um pequeno grupo, mas para toda a
coletividade, e 0 bem comum se sobrepuja.

Pode-se ponderar que o sistema cooperativo materializa o pressuposto de Druker
(2007, p. 62), quando diz que “[...] a sociedade, a comunidade e a familia sdo a organizagao,
fazem a organizagdo”. Assim, estudar cooperativas, redes de cooperativas e formas para que
venham a ser - e a continuar sendo - uma solugdo econdmica e social eficaz denota um grande
desafio, visto que se distinguem por serem constituidas como sociedade de pessoas - e ndo de
capital - e que formam uma unido por adesdo voluntaria, livre e democratica, refletida na
participagdo econdmica dos membros, na autonomia e na independéncia - principios basilares

de tais institui¢oes.
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As cooperativas sao administradas por seus associados que, na pratica, sao os donos
do empreendimento, com direito a um voto, que ¢ totalmente independente do valor do capital
societario de cada um, inexistindo o objetivo tedrico do lucro e as metas sdo estabelecidas em
longo prazo, uma vez que o foco principal se concentra no atendimento das necessidades dos
socios proprietarios das respectivas cooperativas. Todas estas consideragdes justificam a
necessidade de potencializar a intercooperagcdo entre cooperativas, posto que, diante da
globalizacdo da economia, delas serdo exigidas incremento de competéncia para viabilizar
precos competitivos, economia de escala e competitividade, novos negodcios, inovacao,

compras coletivas e recrutamento e selecdo de profissionais. (OLIVEIRA, 2011).

2.1.2 Evolucio e Desenvolvimento da Cooperacao

A invenc¢do de novas formas de tecnologias de cooperacdo facilita e estimula a
interacdo da soma ndo zero e configura caracteristica comum a evolugdo cultural em todos os
lugares, pois criam-se novas possibilidades de somas positivas. As pessoas aproveitam tais
somas e a estrutura social, em sua totalidade, acaba por mudar. Dentre os impulsos, ¢ possivel
identificar a generosidade (se seletiva e, as vezes, cautelosa), a gratiddo e o senso prestativo
de obrigagdo, empatia crescente e confianga para com o que se constata ser confidvel para
trocas reciprocas. Logo, tais sentimentos e comportamentos sdo percebidos em todas as
culturas. (WRIGHT, 2000).

Na mesma linha de raciocinio, Buchanan (2010) é contundente em afirmar que ¢ uma
certeza que os ancestrais do homem foram impregnados pela logica do altruismo reciproco
com a criacdo de muitas experiéncias reais. Posto isso, verifica-se que algum potencial
cooperativo foi incorporado em nossos genes e ¢ transmitido pelos memes de geragdo para
geragdao. Nesse sentido, Mlodinow (2013) acredita na necessidade de interagdo social e na
cooperacao como fator propulsor para a evolug¢ao da inteligéncia humana superior, visto que
ha necessidade de capacidade mental para reparar que se vive em espago-tempo multiplo e
curvo. Finalmente, a cooperacdo social e a inteligéncia social foram cruciais para a
sobrevivéncia humana.

Segundo as evidéncias descobertas na Europa, num periodo de apenas alguns
milénios, as pessoas comegaram a pescar, a cagar passaros € a perseguir animais temiveis,
porém saborosos e nutritivos. Mais ou menos na mesma época, descobriram como se juntar
para cacar mamutes lanudos e brevemente o registro arqueoldgico da atividade humana

mudou mais do que havia se alterado em milhdes de anos anteriores, o que ¢ prova de que
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pode ter ocorrido uma importante mutacdo no cérebro humano, uma atualizagcdo de
aplicativo, que o capacitou para a cooperacao social e consagrou a espécie uma vantagem
competitiva no que tange a sobrevivéncia. (MLODINOW, 2013).

Lehmann e Keller (2006) reconhecem que alguns dos enigmas duradouros da Biologia
e das Ciéncias Sociais envolvem a origem, a persisténcia da cooperacgao e o altruismo entre os
seres humanos e também deles com os de outras espécies. Para tanto, confeccionaram um
quadro sintético conceitual no qual estabelecem a relacdo entre as condigdes necessarias para

a evolucdo do altruismo e a cooperacdo. Nesse aspecto, necessitam agregar fatores, como:

a) beneficios diretos para o individuo;

b) informacgdes diretas ou indiretas que garantem a suposi¢do de como o individuo ira
se comportar cooperativamente em interagdes reciprocas;

¢) interagdes preferenciais entre individuos aparentados e correlagdes genéticas entre

genes que codificam para o altruismo.

Assim acreditam que, quando uma ou mais dessas condigdes estiverem presentes, as
relagdes de cooperagao e de altruismo podem evoluir mais facilmente.

Krznaric (2013) se alinha a ideia ao sublinhar que, desde 1776 - quando Adam Smith
publicou o célebre livro A Riqueza das Nagoes e se tornou o pai do capitalismo - acredita-se
que os seres humanos perseguem invariavelmente seu interesse pessoal. (SMITH, 2013).
Porém, o proprio Adam Smith, em seu livro anterior, de 1769, A Teoria dos Sentimentos
Morais (SMITH, 1999), propde uma abordagem muito mais sofisticada a motivagdo humana
que a pregada no Leviatd, de Thomas Hobbes, por mais egoista que possamos considerar o
homem, ha evidentemente alguns principios em sua natureza que o levam a se interessar pela
sorte dos outros, e tornam a felicidade dos outros necessaria para ele, ainda que nada ganhe
com ela, exceto o prazer de contempla-la.

Ali se erguia a primeira teoria desenvolvida da empatia, na época conhecida como
simpatia. Nela, Smith (1999) sustentava que nossa solidariedade aos outros por suas misérias
se baseia na capacidade imaginativa de trocar de lugar na fantasia com o sofredor,
propiciando incontaveis exemplos da maneira como se colocar naturalmente no lugar de
outras pessoas, sem pretender se autobeneficiar.

Os achados de Smith (1999) sobre a capacidade de empatia sdo quase ignorados
atualmente, eclipsados por seus escritos mais famosos sobre economia politica, contudo,

durante o século passado, as teorias foram confirmadas pelo crescente acimulo de evidéncias
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nos campos da Psicologia, da Biologia Evolucionaria e da Neurociéncia. Portanto, a ciéncia
da empatia chegou agora a um estagio em que se liberta da ideia convencional de que os seres
humanos estdo essencialmente interessados em seu proprio bem. Pode-se entdo descartar a
no¢ao hobbesiana da natureza humana, que simbolizou um espectro que assombrou mentes
por mais de trezentos anos.

Waal (2010) afirma que ndo se podem deduzir os objetivos da sociedade dos objetivos
da natureza e que tal tentativa ¢ conhecida como a faldcia naturalista. Declara também que
“O darwinismo social pode ser descartado como um chapéu fora de moda, um residuo da Era
Vitoriana, mas permanece muito vivo entre nos”. (WAAL, 2010, p. 289). Por esse motivo, a
relagdo de altruismo dos seres humanos pode ser alterada no seu custo-beneficio com
punicdes, coercdo e policiamento - que podem atuar como mecanismos que garantam o
comportamento dos participantes e que facilitem a evolugdo do altruismo e da cooperacdo. Na
dinamica do processo, a questdo da reputagdo estd intimamente ligada a observacao do
movimento anterior dos parceiros envolvidos.

Kropotkin (2006), em sua obra épica Mutual aid: a factor of evolution, de 1902, faz
um contraponto a escola evolucionaria darwinista cldssica, na qual se defende que o
mecanismo de selecdo natural se fundamenta em diferenciais de sobrevivéncia e de
reprodugdo e que, para o processo evolutivo, ¢ necessario mais que o crescimento diferencial
do vencedor: na genética da biologia, a diversidade ¢ fruto de mutac¢des e de uma organizagao
dos genes de cada geragdo. Sustenta categoricamente que, se as espécies sobreviveram, nao
foi apenas pela questdo da evolucdo, mas basicamente porque desenvolveram, em seus genes,
a capacidade de cooperar, ou seja, colaboraram entre si e para com os outros. Depois do
exaustivo exame da conduta de diferentes espécies animais, conclui que, em todos os niveis
da escala zoologica, existe vida social.

Kropotkin (2006) ainda sustenta que a sociedade humana nasceu de um pacto de nio
agressao, considerando que ela existiu desde sempre e ndo foi criada por nenhum contrato, se
revelando anterior a existéncia dos individuos. Além do que, o homem ndo é o que € sendo
pela extrema sociabilidade. Da grande quantidade de dados zoologicos que reuniu, infere que
existe convivéncia pacifica e apoio mutuo dentro de grupos e de espécies, sendo que naquelas
espécies nas quais a solidariedade ¢ mais desenvolvida e a ajuda ¢é reciproca entre os
individuos, estas t€ém maior possibilidade de sobrevivéncia e de evolugdo. Destaca que o
principio do apoio mutuo ndo vem a se constituir como ideal ético e - muito menos - como
anomalia que rompe as rigidas exigéncias da luta pela vida, resumindo um fato

cientificamente comprovado como fator da evolugdo, paralelo e totalmente ao contrario a
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outro, o struggle for life. Certamente, o tedrico ndo nega a luta pela existéncia e pela
sobrevivéncia, mas alega que o desenvolvimento progressivo tanto do reino animal, como na
humanidade, ndo conduz a luta reciproca - e sim a ajuda mutua.

Ao promover a andlise de estudos antropoldgicos no Museu Britanico, Kropotkin
(2006) cré demonstrar amplamente sua tese, ou seja, que o homem pré-histérico vivia em
sociedade, em grutas, como no caso do Vale de Dordogne, também no periodo neolitico,
segundo se apoia nos restos palafiticos da Suica em que os homens viviam e trabalhavam em
comum e, a0 que parece, em paz. Cumpre ressaltar que a obra Mutual aid, de Kropotkin
(2006), se constitui como uma das grandes obras literarias universais, haja vista ser
continuamente reeditada e esgotada. Avaliado pela critica mundial como um livro dificil de
ser encontrado - inclusive, em bibliotecas - parece estar em demanda perene. Também com
relacdo a investigacdo cientifica, nos muitos campos abordados pelo texto, desde a sua
publicacdo em 1902 até a sua ultima reedigdo em 2006, os ensinamentos nele contidos se
mantém atualizados.

Axerold (2010) assevera que a maioria dos trabalhos atuais deixa clara a existéncia da
cooperacao e do comportamento de grupos relacionados, nos quais sdo estudados o altruismo
e a restricdo em competi¢do, ¢ divide a teoria evolutiva em duas areas, as quais se ordenam
em (1) a teoria do parentesco genético e (2) a teoria da reciprocidade.

Argumenta que a civilizacdo moderna esta baseada muito mais em cooperacao do que
em agdes entre partes separadas. Na grande maioria dos trabalhos a esse respeito, ¢ feita a
abordagem da teoria do parentesco, quer seja na pratica ou no desenvolvimento de novas
teorias. Porém, a doutrina tem recebido destaque do ponto de vista genético da selecao natural
e, a partir dessa oOtica, um gene busca muito mais do que a manuten¢ao do seu portador e
procura assim um conjunto potencialmente permanente, para garantir que as suas réplicas
continuem existindo em individuos aparentados.

A doutrina de Axerold (2010) avalia que quase todas as evidéncias de altruismo e de
cooperacao observadas - assim como a sua manifestagao nas espécies, inclusive na humana -
ocorrem em contexto de afinidade, geralmente entre membros da mesma familia. Para
reforcar sua conjectura, promoveu um torneio de programas de computadores para efetivar o
classico jogo do Dilema dos Prisioneiros, abrangendo os conceitos de tempo de desconto e de
término incerto da interagdo, e as consequéncias de natureza probabilistica de algumas
estratégias foram calculadas por meio de mais repeticdes das interagdes entre os mesmos
pares de estratégias. Axerold (2012) examina a teoria dos jogos - e principalmente da questao

do Dilema dos Prisioneiros - e a maneira de se comportar postando a atitude do olho por olho,
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dentro das jogadas estratégicas dos participantes, ao levantar a hipotese de como o modelo
poderia ser utilizado por outros bidlogos evolutivos para formular e para testar novas
hipoteses sobre o comportamento dos animais.

Axerold (2010, 2012) relata que os resultados da teoria da cooperacdo sdo
encorajadores, mostrando que a cooperagao pode ser iniciada até por um pequeno grupo de
individuos que estejam preparados para retribuir a cooperagao, mesmo num ambiente em que
ninguém mais ird fazé-lo. Em sua analise, também enumera os dois requisitos essenciais para
a cooperacao prosperar: a cooperacdo com base na reciprocidade e a importancia de um futuro
maior para que a reciprocidade venha se tornar estavel. Narra que, desde o trabalho pioneiro
de Trivers (1971 apud AXEROLD, 2010, 2012), a cooperacao nessa area tem recebido pouca

aten¢do dos bidlogos e uma teoria formal sobre cooperacdo se faz cada vez mais necessaria.

2.1.3 Reputaciao e Comportamento

Um dos fatores que tem se concretizado como meio para aumentar aliangas em
cooperagdo - reconhecido como mais importante do que agdes e sangdes juridicas como fator de
salvaguarda das cooperagdes - ¢ a reputagdo. (BOLTON; KATOKA; OCKENFELS, 2005;
BOTSMAN; ROGERS, 2011; DOLLINGER; GOLDEN; SAXTON, 1997; HENNART, 1991,
HOUSTON, 2003; POLZER, 2004; SAXTON, 1997; STUMP; HEIDE, 1996, WRIGHT;
LOCKETT, 2003).

Etimologicamente, reputa¢do vem da palavra latina putus, que significa puro, sem
mistura. Cuidar de uma reputagdo, portanto, quer dizer se dedicar a algo ligado a pureza,
segundo as origens da palavra. Os romanos chamavam as criancas desse jeito e, até os dias
atuais, os portugueses chamam os meninos de pufos.

No século XIV, os franceses criaram a palavra reputer, que significa merecer
confianga. O curioso ¢ que putus também deu origem a duas outras palavras: puta e deputado.
A primeira era utilizada para chamar as meninas puras, ingénuas. Mas como ¢ sabido, nos
dias atuais ¢ utilizada para chamar a mulher que exerce o oficio de prostituta. E 0 nome
deputado surgiu quando, na hora de escolher alguém de confianga para negociar em nome do
governo francés, o povo adotou a palavra députer, chamado por nos brasileiros de deputados.

O tema da reputacdo corporativa tem sua inauguragao no meio académico no inicio da
década de 1990, com o artigo seminal de Fombrun e Shanley (1990).

De maneira mais objetiva, Barnett, Jermier e Lafferty (2006) oferecem um referencial

que propoe a divisdo dos conceitos de reputagdo corporativa em trés diferentes abordagens:
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ativos (a reputacdo como ativo intangivel que a organizagdo detém); avaliacdo (reputacao
como produto da avaliacdo moral de seus diversos stakeholders); e percepcao (a reputagao
seria como os publicos, mais especificamente os clientes, percebem a empresa). Os autores
ainda discutem a diferengca de conceitos para com os de identidade, imagem e capital
reputacional, € propdem um conceito mais amplo para reputacao corporativa.

Esta tese adota a divisdo feita por Barnett, Jermier e Lafferty (2006) para guiar este
trabalho por entender que ¢ a mais completa e atual, e por levar em consideragio praticamente
todos os trabalhos presentes nas principais bases de dados internacionais sobre corporate
reputation, além de estabelecer limites entre os conceitos de imagem, identidade e capital
reputacional. Ao mesmo tempo, utiliza a conceituacdo de reputacao desenvolvida por esses
autores, levando em consideracdo os conceitos que abrangem as diferentes visdes sobre o
tema: “[...] cole¢@o de julgamentos sobre uma empresa, baseados nas avaliacdes financeiras,
sociais e dos impactos ambientais atribuidos a essa organizagdo ao longo de sua historia”.
(BARNETT; JERMIER; LAFFERTY, 2006, p. 34).

No tocante a reputagdo de uma empresa, Cristopher ¢ Gaudenzi (2009) presumem ter
impacto muito significativo na constru¢ao de um relacionamento em prol da cooperagdo, além de
representar uma preocupagao constante dos gestores.

Atualmente, a reputacdo nao ¢ apenas uma moeda psicoldgica, mas uma moeda real,
chamada de capital de reputacdo. (BOSTMAN; ROGERS, 2011). As pessoas edificam suas
reputacdes agindo dentro de regras, auxiliando-se umas as outras pelo marketing pessoal. J& a
respeito das realizagdes, conforme citam Botsman e Rogers (2011, p. 180, grifo do autor), ao
remeterem Hobsbawm, em sua obra Small is the next big thing, “[...] sistemas de reputagao
on-line sao um novo mecanismo para confianga entre individuos em qualquer parte do mundo
e poderia se tornar um pilar da economia moderna”. E como se a confianga e a reputagio se
tornassem resultado da aprendizagem experimental pela qual se procura o equilibrio entre o
poder e a dependéncia, a cooperagdo e a concorréncia, levando, ao final de algum tempo, a
relagdes estaveis. (ANDERSEN, 2001).

Na mesma perspectiva, Bostman e Rogers (2011, p. 186) propugnam que, “[...] com
efeito, isso sera chamado de uma revolu¢do”. Por assim dizer: quando a sociedade, diante de
graves desafios, comegou a realizar uma mudanga sismica de um aprego irrestrito pela aquisicao
individual em direcdo a redescoberta do bem comum, que ¢ o grande motor propulsor da
cooperacdo. Isso equivale a dizer que, sem estar identificado com o bem comum, jamais pode
haver cooperagao, pois ele é muitas vezes a motivacao e a garantia de cooperagao. No que tange a

questdo da reputacao envolvendo a teoria dos jogos, Arend (2009) explica que os jogadores
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podem optar por estratégias diferentes daquelas que sao esperadas, o que esta diretamente ligado a

reputacao, e torna esta informagao preciosa para o jogador tomar suas decisoes.

2.2 REDES HORIZONTAIS DE VAREJO

Durante o trabalho de compilagdio de materiais sobre redes de cooperativas
agroalimentares nao foram identificados estudos aprofundados a respeito do tema. Entdo,
tendo em vista que as que mais se assemelham ao estudo em xeque sdo as que tratam de redes
horizontais de varejo, esta pesquisa focalizou este subtema. Segundo Mertens et al. (2010),
para fins de tese de doutorado, ¢ praxe a busca de escalas em temas correlatos ou associados
para embasar minimamente os estudos exploratorios necessarios.

As ultimas décadas assinalaram amplas mudancas na histéria humana nos aspectos
sociais, econdmicos, tecnoldgicos e geopoliticos, representando diferentes impactos para as
empresas. Tais transformacdes, na medida em que se tornaram mais profundas,
impulsionaram varios autores ¢ pesquisadores a propor cenarios e tendéncias para analisar a
nova realidade: Bell (1977 apud DRUCKER, 2007) se refere a Sociedade Pds-Industrial;
Toffler (1980 apud DRUCKER, 2007) chama este novo ciclo da histéria de Sociedade da
Informacao (Terceira Onda), em contraposi¢do a Sociedade Agricola (Primeira Onda) e a
Sociedade Industrial (Segunda Onda) denomina Sociedade do Conhecimento e recomenda
que se entre na Sociedade Poés-Capitalista; e Castells (1999), por fim, chama o mesmo
momento de Sociedade em Rede.

Este subcapitulo apresenta os principais conceitos sobre aliangas e redes varejistas,
analisando suas principais temadticas, convergéncias e divergéncias e ressaltando seus
alicerces e suas contribuigdes para o campo de estudos organizacionais - especialmente, no
varejo. Neste arcabouco tedrico, a cooperagdo - estudada na se¢do anterior - funciona como
elemento integrador oriundo da utilizagdo do capital social como forma de desenvolvimento
social e econdmico.

Mitchell (1985) define uma rede como o tipo especifico de relacdo que liga pessoas,
objetos e/ou eventos, 0 que se aplica aos atores, aos artefatos sociais e as equipes agindo em
eventos especificos. Todeva (2006) complementa que negoécios de redes sdo aqueles que
conectam relagdes entre atores que controlam atividades de negécio, podendo ser também
englobados na mesma modalidade a unido de recursos entre diferentes organizagdes baseadas
na unido intra ou interorganizacional, e ainda, a integracdo e a coordenacao de

relacionamentos econdmicos - ou ndo econdomicos-, dentro - ou fora - de firmas de negdcio.
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No que concerne a tipologia de redes, esta tese adota a conceituacdo de Marcon e Moinet
(2000), que dividem as redes em verticais, horizontais, formais e informais.

Consideram-se ainda, neste trabalho, as aliancas como redes formais e/ou informais
nas quais as questdes de cooperacdo caracterizam, a0 mesmo tempo, a associagdo de pessoas
que procuram espaco de crescimento e vida digna dentro do mercado, e a empresa que
procura responder a todas as necessidades economicas dos associados, quer seja em se
tratando de trabalho ou de renda, de maneira cada vez mais eficaz e com qualidade na
prestacdo de servigos diversos. Nao se pode aqui ignorar a visdo de alianga na 6tica de Gulati
(1998), que a vé como um acordo cooperativo entre empresas que, além de explicitar grande
variedade de motivos e de objetivos, pode assumir diversas formas e acontecer tanto
horizontal, como verticalmente. Nesse prisma, cabe dizer que o elemento aglutinador ndo ¢ o
conjunto de valores, mas a seguranca e¢ a necessidade de sobrevivéncia. Fica claro que a
estratégia ¢ sobreviver no mercado e que a alianga aparece como alternativa para o ator que,
de outra forma, seria alijado de outras possibilidades econdmicas. Assim, nota-se que a opgao
de alianca ndo se dd4 somente por ideologia, mas sim em funcdo da necessidade de
sobrevivéncia.

Ainda nessa direcao, Oliver e Ebers (1998) salientam que muitos estudos sinalizam
outros trés niveis como foco de andlise, a saber, os antecedentes, o processo e os resultados.
Assim, Balestrin, Verschoore e Reyes (2010) esclarece que, diante dessa diversidade de olhares,
as varias abordagens tedricas e metodoldgicas que analisam as redes em suas caracteristicas e
em seus niveis devem ser tratadas como salutares em face da complexidade do fendmeno, pois
fortalecem a capacidade de compreensao e de consolidagdo do tema no campo de estudos
organizacionais. Adicionalmente, Gomes-Casseres (1994) corrobora a afirmagdo, ao declarar
que uma nova forma de competicdo esta se espalhando pelos mercados globais: rede versus
redes. O processo, segundo Gulati (1998), podera vir a contribuir para um novo desempenho
competitivo no qual redes interorganizacionais concorrerao umas com as outras.

Por meio do Apéndice B, podem-se conferir os principais artigos que constituem o
referencial tedrico acerca de redes horizontais de varejo. A partir dos artigos selecionados nas
bases de dados académicas, classificam-se os estudos reconhecidos a respeito de redes
horizontais de varejo nos construtos presentes na Tabela 2, em ordem decrescente do numero
de estudos pesquisados sobre o tema para, conforme informagdes obtidas pelo procedimento

de pesquisa apresentado na se¢ao 3.2.1 desta tese.
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Tabela 2 - Construtos sobre redes horizontais de varejo

Construtos identificados N° de estudos %

Governanga e Gestao de Redes 8 25,00%
Vantagem Competitiva 6 18,75%
Capital Social/Inovagao 6 18,75%
Motivagoes para Empreender Aliangas 4 12,50%
Mapeamento da Literatura de Relagdes Interorganizacionais 3 9,38%
Confianga 2 6,25%
Caracteristicas Topologicas/Clusters 2 6,25%
Estratégia/Cadeia de Suprimentos 1 3,13%

Totais 32 100%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota-se que os construtos mais estudados sobre o tema das redes horizontais de varejo
foram: Governan¢a e Gestdo de Redes (25%), Vantagem Competitiva (18,75%) e Capital

Social/Inovagao (18,75%), que se delineiam subsequentemente.
2.2.1 Governanca e Gestao de Redes

Esta tese adota o conceito de governanga proposto pela FNQ (2014, p. 119): “E o
sistema pelo qual as organizag¢des sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre controladores, proprietarios, instancias de administragdo, dire¢do e

orgaos de controle”.

Este trabalho estuda detalhadamente as questoes relativas aos seguintes aspectos:

a) governanga de redes, sob a dtica abordada por Hibbert, Huxham e Smith-Ring (2008),
que tratam da gestdo das relagdes interorganizacionais;

b) perspectiva da geografia econdmica, analisadas por Yeung et al. (2009);

c) relagdes interorganizacionais para o desenvolvimento de parcerias locais e

regionais, de acordo com Geddes (2008).

Na concepg¢ao de Oliver e Ebers (1998), os estudos proficuos, em ambito

internacional, dedicados a analise interorganizacional e de redes sdo os conduzidos por Alter e
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Hage (1993); Auster (1994); Axelson e Easton (1992); Burt (1992); Contractor e Lorange
(1988); Ebers e Jarillo (1997); Grabher (1993); Grandori e Soda (1995); Gulati (1998);
Hankasson e Snehota (1995); Jarillo (1993); Mizruchi (1994); Mizruchi e Galakiewiez
(1993); Nohira e Eccles (1992); Osbom e Hagedoorn (1997); Powel e Smith-Doerr (1994);
Staber, Schaefer e Sharma (1996); Swedberg (1997) e Sydow (1992, 1996, v. 3) os quais
embasam este trabalho. Especificamente sobre o tema da governanca de redes, Provan e Kenis
(2007) argumentam que analisar o tema figura uma forma de compreender o funcionamento
desses arranjos e de entender como certas condi¢des da sua organizagdo podem influenciar
nos seus resultados. Trata-se de analisar aspectos da rede como um todo, e ndo das empresas
individuais ou das relagdes entre as empresas.

Na mesma perspectiva, Albers (2005) compreende a governanca de redes como um
sistema de segunda ordem que ndo implica a substitui¢do do sistema de governanca das
empresas participantes da rede, mas que significa que um novo nivel de governanca ¢
adicionado. O sistema resultante ¢ criado pelas proprias empresas que formam a rede, a fim de
influenciar os gestores das empresas participantes a agir de maneira que concorram para os
objetivos da rede. Assim, a governanga tem sido a chave de sucesso, no que diz respeito as
redes, segundo Piore e Sabel (1984) e Pyke e Sengenberg (1992), o que pode se verificar
quando se focaliza a questdo de desenvolvimento regional e se podem gerar vantagens
competitivas, em termos de eficiéncia e de flexibilidade das redes.

Provan e Kenis (2007) sugerem que a autogovernanga ¢ um sistema tipico de
governanga em redes com um pequeno numero de integrantes, como uma ferramenta eficaz
na medida em que as tarefas sdo realizadas pelos proprios empresarios, sem a necessidade de
uma estrutura autonoma. Como desvantagem, os participantes dividem suas atividades entre a
gestdo e a governanga de redes e a sua propria empresa, com o risco de serem relegadas para
segundo plano as questdes de administracdo de rede ou de suas proprias empresas, podendo
surgir conflitos de interesse dos atores, no que concerne as suas empresas € as fungdes
desempenhadas nas redes. Também, com o crescimento do niumero de participantes, isso pode
ocasionar transtornos na gestdo de um numero maior de envolvidos em questdes de interesse
de consenso.

Provan e Kenis (2007) e Venkatraman e Chi-Hyon (2004) coadunam com a ideia de
que a governanga ¢ a base que limita e que estabelece pardmetros para os moldes de
participagdo para cada membro da rede, sendo utilizada com mais frequéncia em pequenas
redes de maneira informal, assim como em aliangas estratégicas interfirmas e entre parceiros.

Os custos de transagdo também estao diretamente ligados a uma adequada governanga, assim
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como a localizagdo e o relacionamento entre parceiros na cadeia de redes ainda sdo encarados
como fundamentais. Williamson (1985, 1993) explana que as redes podem ser consideradas
como Otimas formas para também reduzir a incerteza e os riscos inseridos nas transagdes
econdmicas da empresa com seu ambiente. J& para Fukuyama (1996, 2000), a maioria das
corporagdes atualmente estd tentando redimensionar, descentralizar e tornar-se mais flexivel.
A mesma opinido se aplica as questdes de redes e de governanga, uma vez que 0S Processos
de governanca estdo mais profissionalizados e dependem nao sé da confianca, mas também de
salvaguardas de seguranca.

Na opinido de Andrade e Rossetti (2009), deve-se ter em mente cinco principais
barreiras a vencer para a implementacdo de melhores e mais apropriadas praticas de

governanga em redes, quais sejam:

a) conflito com os interesses dos gestores;

b) hostilidades culturais dos gestores as dentincias de praticas questionaveis;

c) falta de compreensdo dos bons processos e das boas praticas envolvendo os
conselheiros;

d) custos de implementacao na organizagao;

e) diferencas entre os regimes regulatorios adotados pelos paises.

Albers (2005) deslinda que a auséncia de autoridade ticita se caracteriza pela
permanéncia da autonomia geral da empresa e pela sua ndo submissdo a uma autoridade
central da rede. Ademais, as empresas sdo, a0 mesmo tempo, governantes € governadas,
gerando um processo decisoério da rede baseado na negociacdo e na busca de consenso entre
as empresas participantes.

No que toca a evolug@o dos modelos de governanca de redes, Wegner e Padula (2010)
ensinam que o processo de crescimento de uma rede de empresas requer necessariamente a
adequacdo de uma estrutura organizacional, com seus mecanismos de governanga € suas
praticas de gestdo, de maneira a comportar maior numero de participantes ¢ de volume de
negocios e, paralelamente, a evitar a perda do carater cooperativo da rede, quando se trata de
redes horizontais que nao apresentam uma empresa lider. Ainda nesse parametro, resta
enfatizar que quanto mais complexas as redes se tornam, mais dificil ¢ administra-las.
(HAGE; ALTER, 1997).

Finalmente, de acordo com Bourget (1920 apud ANDRADE; ROSSETI, 2009), a

sintese do estudo da governanca de redes deve passar pela andlise das condigdes
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diferenciadoras das concepgdes, dos processos e das praticas de governanga corporativa,
incluindo-se os 8 P’s - Propriedade, Principios, Propdsitos, Poder, Processos, Praticas,
Perenidade e Pessoas - e seus principios de operacionalizag¢do, os quais evoluiram no novo
cenario da governanca a partir da Lei Sarbanes-Oxley, pautados em compliance
(conformidade legal), disclosure (transparéncia), accountability (prestagdo responsavel de

contas) e fairness (senso de justica) e incluem:

a) a analise dos objetivos das corporagdes;

b) a prestacdo de contas e transparéncia;

¢) as auditorias;

d) os conselhos de administragao;

e) os direitos e as responsabilidades dos acionistas;
f) as politicas de remuneragao;

g) a cidadania corporativa;

h) o relacionamento com stakeholders;

1) aética e a implementacao de processos de governanca.

2.2.2 Vantagem Competitiva

Nesta tese adota-se o conceito de vantagem competitiva (sustentavel) proposto por
Porter (1990, p. 9): “[...] a superioridade relativa em habilidades e recursos”. Porter (1990)
afirma que ¢ importante alcangar uma vantagem competitiva que seja sustentavel, isto €, que
ndo possa ser facilmente erodida por mudangas ambientais, ou imitada por concorrentes
existentes ou potenciais.

A literatura académica especializada verifica a formacdo de redes como caracteristica
propria de mercados competitivos com os quais as empresas formam parcerias no intento de
atingir seus fins. Jarillo (1993) lavra que novos negocios sdo iniciados quando individuos
percebem oportunidades e se mobilizam para obter recursos necessarios para implementa-los.
Adicionalmente, Aldrich e Zimmer (1986) sugerem que, nesse contexto, para acessar
determinados recursos, os individuos entram em contato com outros individuos em busca de
colaboracao.

Johannisson, Ramirez-Pasillas e Karrlsson (2002) defendem que tais contatos tém
como finalidade amealhar os recursos econdmicos para iniciar o negocio e buscar apoio para

ideias de novos negocios e suporte social e emocional para a constitui¢do da empresa - fatos
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que conduzem a formagdo de redes de negdcios. Em ambito nacional, a literatura recente
conta com inumeros trabalhos que enumeram as vantagens obtidas por organizacdes em rede -
em especial, pequenas empresas que atuam em redes de cooperacao. Por exemplo, Balestrin e
Vargas (2004) e Balestrin e Verschoore (2008) apontam como vantagens desse modelo de

gestdo organizacional:

a) aaprendizagem coletiva;

b) o alcance de economias de escala;

¢) o aumento do poder de barganha que reduz custos de compra e ganhos de
representatividade nas negociagdes com o governo;

d) a ampliagdo de mercado;

e) areducao dos custos de transagao;

f) arealizacdo de economias de escopo pela diversificagdao do portfolio de produtos;

g) o processo de inovagao.

A despeito do aparente consenso da literatura sobre as vantagens da atuacdo em redes
de cooperagdo, no Brasil ainda ndo se consegue responder as dificuldades praticas de
concretizagdo desse tipo de gestdo. Os estudiosos referenciados afirmam que as caracteristicas
do empresariado brasileiro - como falta de informagao, individualismo, imediatismo e
ceticismo - costumam causar problemas ao se tentar implementar agdes de cooperagdao
interfirmas. Destarte, ¢ possivel agregar questdes sobre a viabilidade da criacdo de veiculos
relacionais de cooperagao em ambientes onde eles ndo existiram historicamente.

Enquanto muitas aliangas cooperativas enfrentam dificuldades na coordenagdao de
acdes conjuntas, outras sequer conseguem concluir o processo de implementacdo de redes.
Porém, cada vez mais as redes sdo consideradas, dentro da complexidade econdmica atual,
como alternativa organizacional mais adequada para fazer frente as necessidades produtivas,
concordando com o que afirma Fukuyama (1996): de que no futuro, a forma otima de
organizacdo industrial ndo sera nem as pequenas, nem as grandes empresas, mas as estruturas
em rede que combinam as vantagens de ambas. Completivamente, Gulati (1998) real¢ca que
esse tipo de organizacdo poderd vir a colaborar para um novo desempenho competitivo no
qual redes interorganizacionais concorrerao umas com as outras.

Verschoore Filho (2003) alerta que se pode chegar a muitas conclusdes a partir da
analise do vasto referencial tedrico sobre redes interorganizacionais. Uma delas sublinha que

redes representam uma das configuragdes empresariais mais apropriadas aos desafios
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impostos pelo paradigma econdmico atual. Outra indica que existe a necessidade de se
desenvolver estruturas organizacionais especificas para as redes, apoiadas em modelos de
gestdo proprios que compreendam atributos essenciais e beneficios possibilitados por elas.
Assim, a constru¢do de uma estrutura dessa natureza permitird que as redes se tornem um
vasto conjunto de empresas que isoladamente ndo teriam condi¢des competitivas distintivas.

Por sua vez, Jarillo (1993) refere exatamente que a cooperagdo entre empresas
viabiliza a efic4cia na obtengdo de custos mais baixos - 0 que uma Unica empresa integrada
ndo conseguiria. Depreende ainda que a cooperacdo também permite que as empresas se
concentrem em suas capacidades e suas vantagens competitivas, aproveitando muito mais a
eficiéncia de outras empresas nas suas respectivas areas de especialidade. Nesse sentido,
Fukuyama (2000) avalia que uma rede difere de uma transa¢do de mercado na medida em que
as redes sdo realizadas em bases diferentes daquelas das transagdes de mercado.

Para Balestrin, Vargas e Fayard (2005), ao incentivar os membros da rede a trocarem
conhecimentos sobre mercados, tecnologias, produtos e praticas de gestao entre si, a gestdo da
rede deve ser capaz de alavancar intercambios que refletem sobre a inovagdo, o aprendizado e
o desempenho. Além dessas questdes, se sugere oferecer aos membros da rede um portfolio
de servigos para fortalecer suas vantagens competitivas. (BALESTRIN; VERSCHOORE;
REYES, 2010).

2.2.3 Capital Social e Inovacao

Para muitos estudiosos, o conceito de capital social, embora tenha quase um século,
somente ganhou notoriedade com o livro de Putnam (1993), Making democracy work: civic
traditions in modern Italy. A obra visava analisar as disparidades de desenvolvimento entre o

norte e o sul da Itdlia, tentando trazer respostas as seguintes questoes:

a) por que um mesmo instrumento, ou uma mesma instituicao, produz resultados
diferentes, em ambientes diferentes?
b) qual o impacto das institui¢des sobre as sociedades?

¢) como as sociedades e suas culturas impactam a atuacao das institui¢des?

Putnam (2006) concluiu que as sociedades nas quais o capital social se faz presente
sao produtivas e possibilitam a realizagdo de certos objetivos que, sem ele, seriam

inimaginaveis. Nesse hotizonte, o capital social facilita a cooperagdo espontidnea e minimiza
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de transacdo. H4 muitos exemplos historicos de iniciativas econdmicas que sO

prosperaram a partir da confianca. Portanto, a confianga ¢ o componente basico do capital

social e pode derivar de duas fontes: regras de reciprocidade e sistemas de participagdo civica.

As regras de reciprocidade dizem respeito ao pensamento de Cicero (apud PUTNAM, 1996,

p. 182), no tempo de César: “Nenhum dever ¢ mais importante do que retribuir um favor”.

Logo, pode-se definir capital social por trés fatores inter-relacionados:

a)
b)

c)

confianca;
normas e cadeias de reciprocidade;
sistema de participacdo civica no qual as pessoas cooperam, se ajudam, zelam pelo

bem comum e promovem a prosperidade. (NAHAPIET, 2008).

Partindo-se da perspectiva tedrica, o capital social simboliza uma lente poderosa para

o estudo de relagdes interorganizacionais, pois:

a)

b)

d)

¢ uma teoria relacional que toma as conexoes entre os atores como sua unidade de
analise por exceléncia;

¢ um construto multidimensional que considera e procura integrar varias facetas
diferentes das relagdes entre atores, incluindo tanto a estrutura e a qualidade de
seus lacos;

pode ser usado para descrever e analisar uma ampla gama de organizacdes
publicas, privadas, de trabalho voluntario, grandes e pequenas, formais e informais,
estabelecidas e emergentes;

pode ser aplicado em diversos niveis de analise, de pessoa fisica a pessoa juridica,
regido ou até mesmo nacao; € assim oportuniza o estudo do impacto e das inter-
relacdes entre esses diferentes niveis. Dessa forma, serve como valiosa abordagem
para a caracterizagdo do conjunto completo de relacdes de uma organizagao,

incluindo-se aquelas que vao além dos limites institucionais. (NAHAPIET, 2008).

No que se refere ao capital social e as redes, Gilsing, Lemmens e Duysters (2007)

contam que a literatura diverge em como deve ser uma estrutura de rede. Em alguns casos, o

capital social pode apoiar uma estrutura de rede densa, proporcionando maior confianca e

controle social. Em outros, estruturas de redes ndo densas sdo mais eficientes para criar acesso
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ao conhecimento, independendo da presenca de capital social. Em ambos os casos, se percebe
que a influéncia do capital social depende dos contextos ambientais nos quais esta inserido.

Uma rede de conhecimento flexivel proporciona a aprendizagem que possibilita a
exploragdo e a prospeccdo de inovagdo. (HARRYSON; DUDKOWSKI; STERN, 2008).
Existe um vinculo significativo entre a competéncia de redes de empresa ¢ o grau de
tecnologia e, com a primeira, as redes possibilitam que as empresas envolvam os outros
membros da rede em seus desenvolvimentos tecnologicos. Isto posto, as empresas podem,
além de intensificar relagdes externas, melhorar o seu desempenho e consequentemente ter
sucesso nas inovagdes, trabalhando em rede. (RITTER; GEMUNDEN, 2003).

As aliangas em redes propiciam condi¢des para que empresas possam criar € explorar
possiveis inovacdes tecnoldgicas que lhes podem fornecer novas possibilidades comerciais. Numa
rede, o acesso a diversas informagdes pode ser benéfico as empresas ao assegurar o aumento da
exploracdo de tecnologias. (PHELPS, 2010). No que tange a inovagao, este trabalho se escora em

um dos principais referenciais teoricos a respeito do tema - o Manual de Oslo - que a define como

[...] a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significantemente
melhorado, de um processo, de um método de marketing, de um novo método
organizacional nas praticas de negdcios, na organiza¢do do local de trabalho ou nas
relagdes externas, ou ainda a reorganizacdo de parte/toda a instituicdo.
(ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
(OCDE), 1997, p. 55).

Outrossim, inovar pode transformar as estratégias e alavancar as vantagens competitivas das
empresas € promover o desenvolvimento econdmico, visto que dependera diretamente desses
fatores para que as empresas possam conquistar novos mercados. (PANTALEAO; ANTUNES
JUNIOR; PELLEGRIN, 2007). Isso agregara valores sociais as empresas, quer seja pelo incremento
dos beneficios salariais ou pela manutengao de empregos e de outros valores.

No entendimento de Porter (1990), a vantagem competitiva resulta da concorréncia em
multiplos aspectos em relagdo a concorréncia em apenas um ou alguns fatores, tornando-se um
regulador do equilibrio entre as vantagens de compartilhar atividades de valor e os custos. Assim
sendo, a “[...] inovagdo se refere ndo apenas a tecnologia no sentido estrito, mas também as
maneiras de comercializar, de posicionar o produto e prestar servicos”. (PORTER, 1999, p. 341).

Pantaledo, Antunes Junior e Pellegrin (2007) respaldam que as inovagdes organizacionais
podem melhorar o desempenho das empresas, diminuindo custos administrativos e/ou operacionais,
criando um local de trabalho aprazivel e diretamente incidindo sobre a produtividade, alcangando

recursos nao negociaveis ou reduzindo custos de suprimentos. Essas questoes estdo diretamente

ligadas as estratégias usadas por gestores, mas que ndo haviam sido utilizadas anteriormente.
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Para Drucker (1986), por novas praticas de negdcios - ou por inovagdo de gestdo - se
entende a implantacdo de métodos inéditos para a organizagdo de rotinas ¢ de procedimentos na
condugdo dos trabalhos, incluindo a questdo de estabelecimento de redes de parcerias externas em
areas estratégicas nas quais € interessante buscar colaboragdo externa, via clientes, fornecedores,
centros de exceléncias e universidades. E possivel levar em consideragdo também as operagdes de
cooperagdo com outras empresas que tragam alteragdo substancial aos negocios ja existentes. Outra
questdo relevante esta relacionada a ética, a confianga e ao capital de reputacdo nos relacionamentos
de cooperagdo - dado que sdo elementos de natureza institucional sem os quais nao se
desenvolveriam inovagdes organizacionais, como parcerias, aliangas, redes de empresas e redes de
inovagido. (PANTALEAO; ANTUNES JUNIOR; PELLEGRIN, 2007).

Segundo Pantaledo, Antunes Junior e Pellegrin (2007), para maximizar a capacidade
de inovacdo, as empresas devem estruturar seus proprios sistemas de inovagdo, considerando
mecanismos de alinhamento estratégico, indicadores de desempenho, estrutura
organizacional, processos de gestdo da inovacao, do conhecimento e das relagdes externas.
Acerca das relagdes externas, potencializam o fluxo de informagdes entre as empresas e
parceiros (fornecedores, clientes, parceiros tecnoldgicos e financeiros, instancias de governo).

A Figura 1 expde o modelo proposto pelos seus criadores para avaliar a inovacao,

conforme a Curva da Riqueza.

Figura 1 - Curva da riqueza

céo " L .
institucional Novas Politicas / Novos Negécios

Valor agregado

- 1 1 1 1 1 1
..............................
1 ' ' h ] y "
Ll L L L L H

, Estagios
= das
Gestdo de Desenvolvi-  Desenvolvi-  Cadeia Cadeia  Marketinge Servio \ atividades
marca e mento de mento de desupri-  Produgdo de comercia- pos- na
design produto processo mentos distribuicdo  lizagdo venda Empresa

Fonte: Elaborada pelo autor e adaptada de Pantaledo, Antunes Jinior e Pellegrin (2007, p. 6).
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A Curva da Riqueza procura associar os conceitos de cadeia de valor das empresas
com os conceitos de inovagdo originalmente anunciados por Schumpeter (1934) e, nesta tese,
adotados do Manual de Oslo (OCDE, 1997), acrescidos do tema da chamada inovagao
institucional. Vale a pena destacar que o modelo também pode servir como base para
compreender os temas relacionados com a inovagao, no ambiente da industria. Ilustra ainda
que hé oportunidades para inovar em todas as atividades ao longo de uma cadeia de valor, no
sentido que preconiza Porter (1990), ao explicitar que a inovagdo pode - e deve - ocorrer em
todas as fun¢des do negocio e apresenta os tipos basicos de inovacdo - € como se concentram
ao longo da cadeia de valor. O formato qualitativo da curva sugere que as inovagodes
desenvolvidas em suas extremidades oportunizam a agregagdo de valor maior do que as
inovagdes desenvolvidas mais ao centro. Esse comportamento ¢ comum a maior parte das
industrias de transformacdo, nas quais “[...] fungdes tais como design ou gestdo de marca
mostram-se capazes de gerar valor agregado numa propor¢ao superior a média”. (CASTRO;
PROENCA, 2001, p. 4, grifo do autor).

Nas extremidades estdo, além das atividades de gestdo de marca e de design, o
desenvolvimento de produtos, o marketing, a comercializacdo e o servigo pos-venda. Os
principais tipos de inovagcdo que se desenvolvem nessas atividades sdo inovagdes de
marketing e de produto - as ultimas, por se tratarem de inovagdes tecnoldgicas, vém sendo
alvo de atencao de uma parcela cada vez mais significativa de empresas industriais. Inovar em
marketing, por sua vez, parece conceber um desafio maior. Embora seja uma atividade por
demais avancada para muitas organizagdes, o marketing industrial, visto desde uma
perspectiva mais dindmica e desafiadora, oferece amplo campo de aplicagdao nas empresas.

Ao centro da curva, estdo as atividades de desenvolvimento de processo, de suprimentos,
de producdo e de distribuicdo. As inovagdes que se desenvolvem nessas atividades sdo,
essencialmente, inovacdes de processos e organizacionais. A curva insinua que as atividades - ou
fungoes - geram valor agregado numa propor¢ao inferior. Entretanto, ha de se considerar que, em
muitos casos, as inovagdes de processo e organizacionais, quando tém origem interna na empresa,
sdo mais dificeis de serem imitadas pela concorréncia que as inovagdes de produto, ou seja,
guardam mais apropriabilidade sobre o valor que trazem para a empresa.

Nesse sentido, uma cadeia de valor inovativa necessita da competitividade de todos os
seus elos, nao podendo prescindir de quaisquer deles, sob a pena de perder seu potencial de
geracdo de valor. Assim, qualquer empresa deverad preocupar-se com o grau de inovatividade
de toda a sua cadeia, galgando seu aumento continuo. Essa busca normalmente envolve um

conjunto de agdes articuladas entre fornecedores, fabricantes, distribuidores e os demais
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atores importantes para a efetividade dos processos de inovacdo. Finalmente, a curva aventa
que existem inovagdes de natureza institucional a serem perseguidas pelas empresas (por
exemplo, mudangas de politicas e diretrizes estratégicas) e a necessidade de fazer avancar nas
empresas a inovacao na gestao, particularmente introduzindo métodos de gestao da inovagao.
Para muitas empresas, a estruturacdo do método podera ser, em si, uma inovagao
organizacional. Nessa categoria, especialmente relevantes as empresas € as corporagdes sao as
inovagdes institucionais de natureza mais ampla, que representam a reinven¢ao do proprio negdocio
(DRUCKER, 1986), e podem ocorrer sem a necessidade da inovagdo no método de gestdo em si,

mas que normalmente demandardo inovagdes organizacionais para a efetivacado do novo negocio.

2.3 COOPERATIVISMO

Esta secdo contempla o referencial tedrico que embasa os estudos sobre
cooperativismo e trata de temas que se referem a sua evolugdo e estruturagdo, a estratégia em

cooperativas, a governanga ¢ a gestdo das cooperativas e a internacionalizacdo de

cooperativas que dao origem aos construtos de pesquisa.

2.3.1 Evolucio e Estruturagio do Cooperativismo

Carvalho (2011) designa o cooperativismo como uma das poucas doutrinas econdmicas
que nasceu diretamente da pratica de trabalhadores, € nao do exercicio do pensamento de
intelectuais. Os trabalhadores materializaram o associativismo pelos seus proprios esforgos e
ajuda reciproca, coordenando a organiza¢ao de recursos econdmicos coletivos, com a finalidade
de alcancar a saciedade de suas caréncias. O cooperativismo apresenta, assim, a proposta de uma
organizacdo com direito de propriedade acima das corporagdes em que cada membro pode inferir
- ou interferir - diretamente no destino do empreendimento cooperado, de acordo com o principio
de que cada cooperado tem o direito a um unico voto.

O cooperativismo, no sentido de doutrina econdmica, é praticado por meio de um
empreendimento econdmico, ao se estabelecer uma sociedade entre membros cooperantes, ou
seja, com a formacao de uma alianca estratégica para prover recursos tecnoldgicos, humanos e
financeiros para validar o atendimento imediato da demanda de mercado. A empresa
cooperativa tem seus principios, normas e estrutura organizacional fundamentados na doutrina
do cooperativismo, com base nos pressupostos da Sociedade dos Probos Pioneiros de

Rochdale, na Inglaterra. Em 1844, ap6s uma malfadada greve por melhores salérios, os
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pioneiros demitidos formaram uma lista de adesdo e, com sacrificio, juntaram vinte e oito
libras entre os teceldes para formar o que na época se chamou Rochdale Society of Equitable
Pionnners. (BIALOSKORSKI NETO, 2012). Tal sociedade, no artigo primeiro de seus
estatutos, estabeleceu que, desde o momento que fosse possivel, canalizaria os esforcos da
organizacao para as forcas de produgdo, de distribui¢cdo, de educacao e de governo. Em outras
palavras, preconizava o estabelecimento de uma colonia que bastasse a si mesma e que prestasse
ajuda a outras sociedades para estabelecer colonias semelhantes. Assim, as caracteristicas e a
esséncia de sua filosofia se fundamentavam na pratica da cooperagao cujo fim era agregar valor a
producao economica de seus associados. (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Os membros de uma cooperativa adquirem condigdes de sobrevivéncia ou se
fortalecem economicamente para competir pelas forcas econdmicas centradas e direcionadas
para o mesmo objetivo. As ideias cooperativas comegaram a florescer no século XIX, sob a
¢gide da influéncia dos pensadores socioecondmicos socialistas utopicos franceses e ingleses
com pressupostos de solidariedade, de equidade, de trabalho coletivo e de liberdade, em meio
a ebulicdo dos movimentos sociais daquele em resposta aos prejudiciais resultados da
Revolugdo Industrial - ou ao menos na tentativa de amenizar os impactos econdmicos e sociais
que decorreram das transformagdes por ela impetradas. (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Dentre os pensadores, se destacou Robert Owen que, segundo Bialoskorski Neto
(2012), fundamentou seu ideario nas associacOes agricolas e alardeou que haveria a
necessidade de primeiro acudir o governo e as autoridades constituidas para construir a nova
realidade social, combatendo o lucro e a concorréncia por considera-los responsaveis pela
deturpacdo do meio social. Suas ideias a respeito das questdes de associagdes agricolas se
somavam a voz de Frangois Marie Charles Fourier - tido como um dos pais do
cooperativismo e um dos mais cdusticos criticos da industrializagdo - cujas propostas, dentre
outras, estava a criacdo das unidades de producdo e de consumo. Sua visdo estava baseada em
uma forma de cooperativismo integral e autossuficiente. Atribuia que uma das causas do
atraso da invenc¢ao do mecanismo societario era que nao se tinha tido como precaugao o fato
de apresentar como motivo de esperanca - e tampouco estimulado - o estudo de um universo
em que a questdo de estudo era os imensos beneficios da associacdo. De outra forma, Blanc
(apud VIANNA; FARACE, 1999) e Buchez (apud VIANNA; FARACE, 1999) propalavam a
formagdo de associacdes urbanas, ndo comungando das ideias de que para haver mudanca do
homem, ¢ necessario promover alteragdes no meio social, e que o carater pode ser modificado

através da educacgdo e do meio social para se estabelecer assim um novo sistema.
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O cooperativismo ¢ difundido de maneira global pelas pessoas que se unem
estrategicamente para enfrentar os mais diversos problemas que afetam a humanidade,
pautados em valores bdasicos que permitem e proporcionam a vida em comunidade,
estimulando as questdes sociais € a preservacdo do bem comum. Acredita-se que a
cooperacao garante fatores motivacionais € com isso se facilita o cotidiano operacional. Nessa
direcdo, questdes relativas ao capital social e ao capital humano consagram fatores que podem
influenciar na formacao de valores de producdo e de unidade produtiva, vindo a influenciar
nas relagdes de contratos formais e informais e, portanto, interferir nos custos de transacao,
dentro das organizacdes cooperativas. (BIALOSKORSKI NETO, 2002).

Também se deve levar em conta as questdes relacionadas a educagdo dos participantes
dessas organizagdes: assim, em 1895, foi criada a ja mencionada ACI, que se constituiu como
a organizacdo coordenadora do movimento cooperativo, em ambito mundial. Reune hoje as
organizacdes cooperativas nacionais e internacionais num amplo setor que se estende da
agricultura as questoes de crédito, contando, no ano de 2003, com mais de 230 organizagdes
ligadas a mais de 100 paises, com representatividade de mais de 730 milhdes de pessoas ao
redor do mundo. (BUENDIA MARTINEZ, 2003).

A organizacao objetiva promover e fortalecer as cooperativas autbnomas em todo o mundo
com agoes regionais e nacionais, procurando impulsionar e defender os valores do cooperativismo,
estimulando relacdes proficuas entre as organizagdes-membros, tanto no que toca ao carater
econdmico, como no que tange as demais acdes em prol do cooperativismo, como promover o
progresso econdmico e social dos filiados e de suas comunidades. (BUENDIA MARTINEZ, 2003).
Para isso, a ACI fomenta encontros setoriais em niveis internacional e regional, de maneira regular,
propiciando a troca de experiéncias, a difusao de informagdes e de recursos, contando com um
centro que engloba a documentacao e edita diversas publica¢des sobre temas especializados.

Sobre o apoio as questdes técnico-economicas, possui organizagdes setoriais para tratar da
agricultura, da industria, do artesanato, dos servigos, da satde e da energia, promovendo e
fomentando pesquisa, intercomunicacdo e questdes de igualdade de género, principalmente o
desenvolvimento de recursos humanos e a responsabilidade social de seus membros. Dentre os
setores, 0 que mais esta organizado internacionalmente ¢ o segmento das cooperativas de crédito,
para o qual existem trés organizacdes em ambito mundial: o World Council of Credit Unions
(WOCCU), a Unido Internacional Raiffeisen (UIR) e a International Cooperative Bankink
Association (ICBA). Afora o setor de crédito, ¢ dificil encontrar organiza¢des internacionais

especificas de setores cooperativos, sendo a mais notada a do setor de trabalho, para o qual atua
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ativamente a Confederacdo Latino Americana de Cooperativas de Trabalhadores (SAAR).
(BUENDIA MARTINEZ, 2003).

Bialoskorski Neto (2012) aborda enfaticamente que a organizacdo cooperativa ¢
caracterizada por principios discutidos originalmente pelos socialistas utopicos associativistas
que foram envolvidos pelo ideario revoluciondrio de igualdade, de liberdade e de
solidariedade, a saber: a igualdade, representada pela democracia e pela neutralidade politico-
religiosa; a liberdade, pela livre entrada e saida da organizacdo cooperativa; a solidariedade,
pelo retorno pro rata das operagdes; e a fraternidade, por meio do principio da educagao
cooperativa. Sintetizando o assunto, Bortoluci (2002 apud FUSCO; SACOMANO, 2009) elabora
um paralelo sobre sociedades cooperativas e mercantis, através do qual se podem observar as

diferengas organizacionais de um e de outro, como se consulta no Quadro a seguir.

Quadro 2 - Sociedades cooperativas x sociedades mercantis

Sociedades Cooperativas Sociedades Mercantis

O principal ¢ o homem. O principal ¢é o capital.

O cooperado €, ao mesmo tempo, proprietario ¢ | Os sécios vendem seus produtos e servigos a
usuario da sociedade. uma massa de consumidores.

Cada agdo ou quota conta um voto na

Cada pessoa conta com um voto na assembleia. .
assembleia.

O controle é democratico. O controle é financeiro.

E uma sociedade de pessoas que funciona | E uma sociedade de capital que funciona
democraticamente. hierarquicamente.

As quotas ndo podem ser transferidas a terceiros. | As quotas podem ser transferidas a terceiros.

Afasta os intermediarios. Muitas vezes, sdo os proprios intermedidrios.

Os resultados retornam aos socios de forma | Os dividendos retornam aos  sOcios
proporcional. proporcionalmente ao niimero de agdes.

Limitada, por vezes, a  quantidade

Aberta a entrada de novos socios. . .
determinada de acionistas.

Valoriza o trabalhador e suas condigdes de | Contrata o trabalhador apenas como forca de

trabalho e de vida. trabalho.
Defende pregos justos. Defende o maior prego possivel.
Promove a integragdo entre cooperativas. Promove a concorréncia entre as sociedades.

O compromisso € educativo, social e econdmico. | O compromisso € econdmico-financeiro.

Fonte: Bortoluci (2002 apud FUSCO; SACOMANO, 2009, p. 15).
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A ideia de cooperativismo ultrapassou os continentes e aportou na América na primeira
metade do século XX, chegando ao Brasil na década de 1930, ja sob o arrimo dos ideais
tenentistas liberalistas consolidados por Getulio Vargas, no Decreto Federal n® 22.239/1932
(BRASIL, 1932), vigente até 1966, muitas vezes revogado e revalidado. Porém, foi
definitivamente invalidado e deu lugar ao Decreto-Lei n® 59/1966. (BRASIL, 1966).
Atualmente, no Brasil, as cooperativas sao regidas por leis especificas, sendo que a Lei n°
5.764/1971 (BRASIL, 1971), que rege a politica nacional do cooperativismo brasileiro, institui
o regime juridico das sociedades cooperativas e d4 outros provimentos. No contexto agricola, a
maioria das cooperativas se formou por volta dos de 1960, a fim de exportar café, soja e outros
produtos, conseguindo desenvolver a atividade com exemplar profissionalismo e com resultado
positivo bastante expressivo. (BIALOSKORSKI NETO, 2004).

Contudo, com as mudangas ocorridas no cenario politico brasileiro dos anos de 1980 e
de 1990, adveio sobre as cooperativas uma pressao para ampliar e/ou para manter suas
participacdes no mercado. A década de 1990 representou um periodo importante para o
Brasil, principalmente para as cooperativas, quando o Plano Collor, em mar¢o de 1990,
promoveu a diminuicdo da liquidez por meio do confisco da poupanca e dos depositos
bancarios. Com isso ocorreu o deslocamento entre as taxas de indexacao oficial do periodo e
as taxas de juros efetivamente aplicadas, acarretando endividamento de muitas empresas -
principalmente das cooperativas. Destarte, muitas cooperativas tornaram-se insolventes e
acabaram por perder seu espago competitivo no mercado. (BIALOSKORSKI NETO, 2005).
Em contrapartida, outras vieram a se modernizar administrativamente e se tornaram
extremamente competitivas, sempre preservando as caracteristicas e a identidade que as
norteiam filosoficamente. Também dentre as modificacdes exigidas pelo mercado na década
de 1990, estava a adequagdo da estrutura de custos das organizacdes, assim como das
cooperativas, sendo que a drea mais atingida foi a administrativa, em que ocorreram cortes
drasticos. (BIALOSKORSKI NETO, 2005).

Na Tabela 3, como segue, vale observar, pela variacdo da média de funciondrios por
cooperativas, que houve enxugamento de mao de obra nas empresas dos setores de

administracdo das cooperativas, de 1992 a 2000, no Estado de SP.
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Tabela 3 - Média de funcionarios por cooperativa e variagao de média por setores de

administracao das cooperativas, entre 1992 e 2000, no Estado de Sao Paulo

Setor 1992 2000 %
Industrial 80,01 24,14 - 69,83
Comercial 47,02 22,31 - 52,55
Administrativa 33,14 13,76 - 58,48
Assisténcia Técnica 9,33 4,06 -56,48
Outros 21,07 5,83 -72,33

Total 128,32 70,11 - 45,36

Fonte: Bialoskorski Neto (2005, p. 10).

Verificou-se, no periodo, o aumento do servigo terceirizado e a contratagao de mao de
obra autdnoma/profissionais autdonomos, como estratégia pela busca de eficiéncia e pela
reducdo de custos; por outro lado, as cooperativas partiram para programas intensivos de
treinamento de gestores e a sensivel queda no que diz respeito ao treinamento de
colaboradores e de associados. (BIALOSKORSKI NETO, 2005). Por conseguinte, muitas
cooperativas nao apenas conseguiram sobreviver, mas avancaram na fatia de mercado em que
operavam, muitas vezes, com estratégias advindas de seus gestores, possibilitando que se
destacassem no cendrio a que estavam inseridas. (FERREIRA; BRAGA, 2004).

Ferreira e Braga (2004) apontam que a questao da diversificagao das cooperativas foi um
fator que veio a contribuir de maneira marcante para as conquistas da vantagem competitiva, visto
que, atuando diversificadamente, comercializam maior niimero de produtos ou de servigos,
podendo apresentar um custo de escala menor, o que ndo ocorreria com as cooperativas
especializadas: vislumbra-se melhor posicionamento estratégico nas cooperativas que optaram
pela multiprodugdo em suas organizagdes. As questdes em voga, soma-se a necessidade de
desenvolvimento e de integragdo agroindustrial das cooperativas agroalimentares com o objetivo
de melhorar suas posi¢des competitivas, visando adotar novas estratégias para enfrentar as
pressdes competitivas do mercado e as maiores concentracao e internalizacdo das grandes
empresas capitalistas.

Portanto, ressaltam-se como elementos importantes, neste momento, para o0
cooperativismo agroalimentar, as estratégias de desenvolvimento e de integracdo agroindustrial e

a politica agroambiental, tendo em vista a mudanga de comportamento dos consumidores e a
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necessidade de enfoque mais amplo no desenvolvimento do setor rural. (MARTI; IGUAL, 2008).
No entanto, Hendrikse e Van Oijen (2002) enfatizam que nao existe literatura especifica que trate
da diversificagdo em cooperativas; hd, sim, a abrangente literatura sobre a diversificagdo com
perspectivas ligadas aos temas de planejamento estratégico, de teoria das organizagdes, de
finangas e de marketing.

Pode-se identificar, na Espanha, por exemplo, que a consolidacdo das cooperativas,
mesmo com significativas turbuléncias nas ultimas décadas, tem se dado pelo caminho da
gestdo profissional, o qual se viabiliza pelo entrelagamento das dimensdes sociais e
empresariais das cooperativas, por meio de ferramentas de analises de gestdo estratégicas para
se chegar ao referido processo. (PALACIO; CLIMENT, 2007). De outro modo, Cornforth
(2004) lembra que a questdo de governanca de cooperativas ¢ um tema que ainda ¢ pouco
estudado na literatura tedrica, em comparagdo com a governanga corporativa.

Outro fator que se pode identificar como elemento diretamente relacionado as questdes
de competitividade de uma empresa ¢ a sua capacidade de internacionalizagdo. (MARTI;
IGUAL, 2008). Os estudos efetuados na Espanha comprovam que as cooperativas
agroalimentares neste momento apresentam situacdo clara de desvantagem em relagdo as
empresas capitalistas. Adicionalmente as consideragoes feitas, nota-se que ha outras legislacdes
que auxiliam a regulamentagdo no Brasil, para outros tipos de sociedades, no que diz respeito as
questdes nao abrangidas pelas leis cooperativistas. Em relacdo a questdo da governanca, as
cooperativas sdo regidas com fulcro em seus estatutos sociais. (OLIVEIRA, 2011).

Importa dizer que, ao longo do tempo, a legislagdo cooperativista sofreu vdarias
modificagdes em razdao das novas normas constitucionais e, segundo Carvalho (2011),
constata-se nitidamente o direcionamento de proporcionar as cooperativas um tratamento
diferenciado, acometendo assim um elenco de diferengas basicas entre cooperativa e empresa
privada. Piketti (2014) destaca que a desigualdade de oportunidades € ndo apenas injusta: ela
causa ineficiéncia do ponto de vista econdmico e, nessa condicdo, repara-se o desperdicio
enorme do talento de parte da populagdo - gente que poderia estar produzindo muito mais.
Logo, exatamente na direcdo de evitar esse tipo de problema econdmico e social, se
contemplam os objetivos das cooperativas.

A histéria do cooperativismo na América do Norte ¢ diferente do ocorrido no Brasil
(BIALOSKORSKI NETO, 2003), pois ocorreram naquele pais varias experiéncias diferentes
e anteriores a 1844. Para exemplificar, a primeira cooperativa agropecudria na América do

Norte foi de Connecticut, criada em 1810, numa experiéncia anterior & de Rochdale, e
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também as que ocorreram na América do Sul, que ndo estavam norteadas por um unico
paradigma estabelecido e uma tnica lei nacional.

Chaddad e Cook (2002) afirmam que as cooperativas norte-americanas podem ser
classificadas em tradicionais, de investimentos proporcionais € de membros investidores. As
cooperativas tradicionais sao aquelas semelhantes as cooperativas brasileiras - ou tradicionais
- no mundo inteiro nas quais ocorrem investimentos coletivos, sendo o capital resultante
distribuido pela sistematica de pro rata ou reinvestido na cooperativa. Nas cooperativas de
investimentos proporcionais, a organizagdo se da de forma semelhante as tradicionais. Porém,
a diferenca reside no fato de que as verbas dos investimentos sdo direcionadas na proporcao
de seu uso, sendo beneficiados os cooperativados que as utilizam, ou seja, a pro rata da
utilizacdo ¢ proporcional ao investimento. Ja nas cooperativas de membros investidores, a
remuneragdo ¢ feita na proporcdo das quotas, ou seja, o associado tem dimensdo de investidor
da sua cooperativa.

Essa forma de cooperativismo pode ser considerada como uma nova geragdo de
cooperativas em que ndo apenas existe um investimento proporcional, mas também um
sistema de direitos econdmicos, permitindo aos s6cios operar com as cooperativas e passando
os direitos a transferiveis e valorados no mercado. Tais cooperativas mantém um quadro
fechado de associados. A legislagio americana permite essa flexibilidade em suas
organizagdes cooperativas - nas quais o processo de votagao € o classico de um tnico voto por
membro usudrio - mas os processos sdo separados € os membros usudrios votam em
determinadas diretrizes, com a operagdo ganhadora abarcando o total de votos deles.
(BIALOSKORSKI NETO, 2003).

Os membros investidores t€ém votos em separado e proporcionais ao capital de
investimento, o que garante duas caracteristicas importantes: a primeira ¢ a hegemonia de
voto dos membros usudrios, seja qual for o resultado da votagdo, pois todos os votos sdao
computados em conjunto; na segunda, em um processo a parte, 0 membro investidor, que tem
maior participagdo de capital, recebe hegemonia de voto entre os membros investidores.
Inicialmente, pode parecer que esse tipo de cooperativismo fere os principios fundamentais
das cooperativas, o que foi analisado pela ACI, em seu congresso centenario de 1995, porém,
como a organizagao se fixa na América do Norte, o poder ¢ colocado de maneira tacita nos
membros usuarios, como motivo suficiente para estar em alinhamento com a esséncia dos
principios cooperativos. (BIALOSKORSKI NETO, 2003).

Na Espanha, as Sociedades Agrarias de Transformacao - surgidas nos anos de 1940,

durante a Guerra Civil Espanhola - sao grupos de cunho social nos quais os agricultores se
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reinem para empreender com - ou sem - auxilio de verbas governamentais, podendo haver a
inversao de terra e/ou de capital e recebendo proporcionalmente o beneficio ao investido nas
sociedades. Com relagdo ao voto, nas institui¢cdes de cunho social, cada um tem direito a um,
com peso proporcional ao que o membro investiu, o que ja faz com que nas¢a com forte rango
mercantil. (SURROCA; GARCIA-CESTONA; SANTAMARIA, 2006).

Também variam das cooperativas tradicionais, por permitirem iniciar uma Sociedade
Agréaria de Transformagdo a partir de trés membros - quando na cooperativa tradicional sao
necessarios sete membros. Com a redu¢do de nlimero de pessoas necessarias para constituir
uma sociedade, cresceu a possibilidade de integragdo entre os agricultores e a reciprocidade
de confianga entre eles, principalmente quando se trata de unir terras e de aportar com
patrimdnios agrarios por um objetivo comum. (CERVANTES, 2008).

Tais sociedades misturam as entidades - que representam a esséncia da solidariedade,
da coparticipacao ¢ do mutualismo - e as cooperativas e as sociedades andénimas - que
simbolizam o capital privado. Nessa modalidade de sociedade agraria, o socio pode, a
qualquer momento, vender sua participagdo societaria a quem preferir. Segundo Cervantes
(2008), as Sociedades Agrarias de Transformacao tém uma fun¢do importante no processo de
modernizagdo da economia social agraria espanhola, podendo ser considerado um modelo
misto de cooperativismo que oferece uma diferente resposta ao mercado.

A Figura 2 mostra a estrutura do sistema cooperativista brasileiro no contexto

mundial.
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Figura 2 - Estrutura do sistema cooperativista brasileiro
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estadual, as OCE da UF abrangem as confederacdes de cooperativas, as federacdes de
cooperativas, as cooperativas centrais € as cooperativas singulares.

O Apéndice C apresenta os principais artigos que constituem o referencial tedrico
sobre o tema cooperativismo. E, a partir dos artigos selecionados nas bases de dados
académicos, se podem classificar os estudos a respeito de cooperativismo nos seguintes
construtos especificados na Tabela 4, em ordem decrescente do numero de estudos
pesquisados sobre o tema, conforme informagdes obtidas pelo procedimento de pesquisa

apresentado na sec¢do 3.2.1 desta tese.

Tabela 4 - Construtos sobre cooperativismo

Construtos identificados N° de estudos %

Estratégia em Cooperativas 10 33,33%
Governanga e Gestao de Cooperativas 6 20,00%
Internacionaliza¢do de Cooperativas 2 6,67%
Capital Social 2 6,67%
Inovagao 2 6,67%
Indicadores Econémico-Financeiros 2 6,67%
Valores Cooperativos 1 3,33%
Relagdes de Intercooperacao 1 3,33%
Desenvolvimento das Sociedades Agrarias 1 3,33%
Competitividade das Cooperativas 1 3,33%
Transferéncia de Praticas 1 3,33%
Cooperagdo entre Empresas 1 3,33%

Total 30 100%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Constatou-se que os construtos mais estudados sobre o tema do cooperativismo foram
Estratégia em Cooperativas (33,33%) e Governanca/Gestio de Cooperativas (20%), que sao
explorados na sequéncia. Adicionalmente, tendo em vista a relevancia das Corporagdes
Cooperativas Mondragdn para os estudos neste campo, este trabalho também aborda a questao da

Internacionalizacdo de Cooperativas (6,67%).
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2.3.2 Estratégia em Cooperativas

O cooperativismo, no que tange a estratégia, pode se utilizar dessa ferramenta para
alavancar negdcios com muitos vieses, contudo, com o cuidado de ndo perder o rumo que
melhor o auxilia, ou seja, a vinculagdo com o universo negocial que viabiliza sua inser¢dao no
pensamento da administragdao. Na visao de Caldeira (2007), esse segmento deve buscar uma
estratégia que permita conquistar um sistema conhecido como Producdo Enxuta, Agil e
Responsiva. Apés analisar a abordagem de varios arcabougos teodricos, o estudioso construiu
sua propria definicdo de estratégia, como “[...] o conjunto de diretrizes de acdo corporativa
que visa a possibilitar o alcance de vantagens competitivas para a empresa e a definir os
meios e prazos para consegui-lo”. (CALDEIRA, 2007, p. 65).

Nessa perspectiva, se pode considerar que o cooperativismo se encaixa como
ferramenta negocial ideal dentro de um amplo espectro, e também incorporada ao sistema de
administracdo da produgdo corporativa. Nesta mesma linha de pensamento, outros
pesquisadores encaram a estratégia como uma escolha, inserindo aqui o conceito de cadeia de
valor como gerador de vantagem competitiva para a empresa. Entenda-se aqui vantagem
competitiva como “[...] o excedente de valor que uma corporagdo ou segmento do mercado
sdao capazes de criar para si mesmos, distinguindo-os de seus competidores na disputa pelo
mercado, por meio de estratégia competitiva”. (PORTER, 1989, p. 35).

O cooperativismo, por sua versatilidade, se apresenta como elemento facilitador de
transagdes e que, dessa forma, pode criar o excedente de valor mencionado por Porter (1990),
possibilitando que a corporagdo cooperativa se distinga dos demais competidores pela
conquista de vantagens competitivas permanentes ¢ de ganhos em qualidade. Por conseguir
aplicar ferramentas estratégicas, poder decidir onde e como se deve realizar a reflexao,
possuir alto poder adaptativo - sem com isso perder o seu carater social - se constituindo,
portanto, em vantagem e em grande diferenca entre cooperativas e empresas capitalistas.
(PALACIO; CLIMENT, 2007).

Muitas vezes, o caminho estratégico pode se apresentar no campo da inovacdo
tecnologica, como se observa no segmento de cooperativas agroalimentares, que, nos ultimos
anos, investiram pesadamente em tecnologia das fases de producdo e de transformagdo de
seus produtos, em Pesquisa ¢ Desenvolvimento (P&D) e em altos investimentos em valores
intangiveis. (TRIGUERO-CANO; CUERVA NARRO, 2011). Ademais, até entdo, tais

investimentos eram verificados apenas em grandes empresas capitalistas, visto que:
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a) abarcavam a grande fatia de incentivos fiscais governamentais e bancarios;
b) absorviam possiveis riscos economicos;
¢) tinham facilidade de acesso ao capital disponivel para esse tipo de investimento;

d) possuiam capacidade de aproveitamento de ganho na economia de escala. (TRIGUERO-

CANO; CUERVA NARRO, 2011).

Dentro do perfil de estrutura que se delineia, as empresas cooperativas podem trilhar o
caminho da internacionalizagdo como estratégia de crescimento e de competitividade. Aqui,
particularmente, serve de referéncia a estratégia de internacionalizacdo das Corporacdes
Mondragdén - que mais adiante serd abordada. Tendo em vista que algumas estratégias sao
inerentes as cooperativas - como, por exemplo, a intercooperacdo, que além de ser um dos
principios das estruturas cooperativas, pode ser utilizada como estratégia de acdo para obter
vantagem competitiva — Saes (2000 apud BIALOSKORSKI NETO, 2012), indica trés tipos

de acdes consideradas como estratégias distintas nas organizagdes:

a) as que beneficiam todos os envolvidos sem conflitos;
b) as que beneficiam parte do grupo, mas que ndo geram vilipéndio dos demais;

¢) aque parte do grupo se beneficia com vilipéndio dos demais, podendo gerar conflito

entre as partes.

Com a estratégia de intercooperacao, alguns resultados podem ser esperados - como o
aumento das forcas internas da cooperativa, as economias externas, o surgimento de sinergias,
o efeito de aprendizagem - o que surge a partir do contato entre os associados e suas diretorias
entre as cooperativas, no intento de atingir ou de aumentar o poder de escala na utilizagdo de
unidades fabris e de seus recursos - inovagdo e tecnologia, melhoria de gestdo e de
governanga, reducao de riscos nos investimentos. (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Na literatura, muito pouco se localiza a respeito do conceito de intercooperacio
propriamente dito. Qualquer relacdo entre cooperativas, entre associados e cooperativas, ou
ainda, entre colaboradores e cooperativas, na percep¢ao de Leite (1982), pode ser vista como
intercooperagdo. Isso inclui as relagdes entre cooperativas do mesmo setor econdmico, entre
cooperativas singulares e suas federacdes, nacionais ou internacionais nos mais variados

aspectos e ndo apenas no econéomico.
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2.3.3 Governanca e Gestao de Cooperativas

Na visdo de Bialoskorski Neto (2012), a manutengdo da eficacia produtiva, social e
dos niveis de vantagens competitivas somente serd alcangada pelo sistema de cooperativismo
com a gestdo forte, além de outros fatores geradores, ja que, a cada dia que passa, as
cooperativas sdo cada vez mais pressionadas a se adequarem. Destarte, a gestdo da
organizacdo cooperativa deve ter como objetivo central - e ponto forte - as aspiragdes dos
consumidores de servigos e de produtos de mercado, como também a percepgdo de quais as
maiores demandas para o crescimento e o fortalecimento dos empreendimentos cooperativos e
seus associados, considerando-se que cada um ¢ uma empresa, € que devera conseguir se
desenvolver em consenso com o conjunto de empreendimentos que formam uma cooperativa.

O principal debate a respeito de gestdo de cooperativas menciona que, nessas
sociedades, os socios possuem participagdo democratica, que pode ser limitada e complexa,
podendo nao contribuir para a eficacia da gestao. (DAVIS; BIALOSKORSKI NETO, 2010).

Hodiernamente, muitas iniciativas cooperativistas de grande porte fracassaram, o que
se pode traduzir que havia problemas, porém nao existia transparéncia, nem percepgao pelos
demais associados. No Brasil, a discussdo sobre o tema - que estd incluido em governanca
corporativa - € muito tenra e, no que tange a governanga corporativa para cooperativas, ¢ mais
recente ainda, e foi em 2006 que a OCB sintetizou um documento basico na area. (DAVIS;
BIALOSKORSKI NETO, 2010).

Agirre (2011) estabelece que as organizacdes capazes de desenvolver modelos de gestdo
que incorporem principios corporativos emergentes podem obter vantagem competitiva sobre
organizagdes que se mantém com gestoes tradicionais. Espera-se que as cooperativas, dada a sua
capacidade de adaptacdo, consigam fazer a mudanga dentro da realidade a que pertencem. As
organizagdes cooperativas normalmente t€ém um nimero significativo de associados, expressando
semelhanga com algumas fungdes publicas, o que permite tracar um paralelo entre gestdo de
cooperativas e administracao publica. (DAVIS; BIALOSKORSKI NETO, 2010).

Logo, o processo de desregulamentagdo ¢ o sintoma de que o poder publico ¢ inapto para
atingir seus objetivos de prestagdo de servigos em mercados. Assim, na mesma propor¢ao, pode-
se dizer que as cooperativas apresentam tais sintomas quando sdo ineficientes em fazer frente a
competi¢do nos mercados em que atuam. Também a legitimidade da afiliagdo que da aos socios a
condicdo de proprietarios assegura que, muitas vezes, os lideres eleitos construam suas proprias

politicas. (DAVIS; BIALOSKORSKI NETO, 2010).
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Pode ocorrer ainda que os associados venham a contratar gestores para exercer cargos
administrativos dentro das cooperativas que executem fungdes em prol de sua administracao,
o que pode confrontar com o interesse dos associados - os quais também sdo donos -
provocando um choque de gestdo. Ainda no mesmo terreno, para que venha a se alcangar
éxito na gestdo, € necessario que, se existir, o conselho de administracdo seja eficiente e tenha
bom nivel educacional, por parte de seus membros. Para tanto, os conselheiros deveriam ser
escolhidos também por sua qualificagdo educacional - fato que ndo ocorre no Brasil, que ndo
aceita a adesao de membros no Conselho Fiscal que ndo sejam associados da cooperativa e a
funcdo da dire¢ao executiva da cooperativa ¢ feita por um presidente associado.

Tal situagao € diferente em muitos paises em que a gestao € realizada por profissional de
competéncia contratado. No Brasil, em alguns casos, pode-se encontrar um superintendente
profissional contratado para realizar a gestdo operacional da cooperativa, mas os demais cargos
sdao ocupados por socios das cooperativas, invariavelmente. Também no Brasil, a maioria das
grandes cooperativas agroalimentares apresenta o problema da constancia do lider carismatico
fundador, que enfrenta dificuldades tanto para desempenhar fungdes, como para delega-las - e
mais ainda no processo sucessorio: esse lider normalmente se caracteriza por permanecer por

grande periodo de tempo no poder.

2.3.4 Internacionalizacdo de Cooperativas

Esta tese adota o conceito de internacionalizagdo proposto por Hitt, Ireland e
Hoskisson (2013), que trata do “[...] processo por meio do qual a empresa opera fora do seu
mercado de origem”. Neste sentido, a internacionalizacdo pode ser entendida a partir de
diferentes modos de atuar no exterior, que abrangem desde exportacdao indireta, exportagdao
direta, licenciamento, joint-ventures e aquisigdes, até investimento direto estrangeiro.

Os continuos esfor¢os de internacionalizacdo representam, em termos econdomicos - €
principalmente para o cooperativismo - renovados desafios na busca de vantagem competitiva
para fazer frente a concorréncia no mundo globalizado. (BIALOSKORSKI NETO, 2012). No
que concerne a internacionalizagdo, destacam-se as agdes da Corporagdo Mondragon, na Espanha.
A Mondragdn configura um dos principais grupos cooperativos do mundo, segundo Larrasquet e
Dupouy (2009), ao dominar o mercado com a criagdo de arranjos organizacionais extremamente
criativos e ocupar o sétimo lugar dentre os grupos empresariais espanhois, englobando mais de
120 cooperativas, sessenta e cinco plantas em outros paises e sete delegacdes corporativas, dentre

elas, algumas no Brasil. A Espanha, por exemplo, possui mais de oitenta e trés mil pessoas
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empregadas, das quais mais de trinta e sete mil pertencem a area industrial: 3,51% das pessoas
empregadas na area industrial em 2010, e 60% dos empregados naquele pais, segundo
Elortza, Alzola e Lopez (2012).

As Corporagdes Mondragon foram criadas em 1943, pelo Padre Arizmendiarreta
(LIZARRALDE, 2009), que fez nascer uma escola de aprendizes que, em 1962, se
transformaria em escola técnica profissionalizante para os cursos de mecanica, de elétrica, de
eletronica, de desenho, de fundicdo e de servigos de sistemas automatizados, envolvendo, na
época, mais de mil pessoas. Na década de 1970, tornou-se a Universidade Mondragon,
destinada a preparar os futuros gestores da Corporagdo. Em 1992, deu-se a formagdo de uma
Corporacao, sendo dividida em grupos - industrial, financeiro, servicos e treinamento e
pesquisa - cuja missdo era propiciar apoio e satisfazer as demandas de todas as cooperativas
associadas. Simultaneamente, criou um mecanismo de intercooperagao que foi fundamental
para o desenvolvimento da corporagdo e para a conquista de novos horizontes, o que teria sido
dificil de alcangar com o modelo de cooperativas individuais. (LIZARRALDE, 2009).

A intercooperacdo se constitui em uma expressdo de solidariedade das cooperativas
que juntaram forgas, com a consciéncia de sua dimensdo reduzida e com o compromisso de
promover o desenvolvimento empresarial e social. No ponto de vista de Montaldi (2008), uma
das virtudes do cooperativismo de Mondragén se fundamenta na capacidade adaptativa aos
momentos histéricos nos quais tem enfrentado dificuldades. Assim, a corporagdo, sob o

idedrio da intercooperagdo, visa cumprir as seguintes propostas:

a) projetos para o desenvolvimento de internacionalizagdo e de novos negocios;
b) compensacao parcial das perdas entre as cooperativas;

¢) financiamento de novas atividades e participacdes sociais que ndo podem ser feitas de

maneira individual;

d) criacdo de infraestrutura educacional e tecnoldgica, dentro de um processo de

desenvolvimento de planos de ciéncia e de tecnologia;
e) acesso a novas fontes de financiamentos;

f) criacdo de fundos para dar protegdo as cooperativas e incentivo para encarar novos €

maiores desafios, que teriam sido de dificil enfrentamento por si proprias.

Lizarralde (2009) informa que o coracdo da cultura da Corporacdo Mondragén ¢

baseado nos valores corporativos que fornecem um objetivo comum a todos os membros da
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Corporagdo para seguirem um unico norte, em todas as empresas cooperativas por ela

congregadas. Tal cultura representa a natureza fundamental da organizagdo, que cria uma

identidade na qual a pessoa representa um pilar. Listam-se como principios ideoldgicos

basilares da Corporagao:

a)
b)

g)

h)

)

livre admissao: aberta a homens e mulheres, independentemente de raga e de religido;
organizacao democratica: todos os membros sao iguais e t€m direitos iguais, dentro de
uma organizagdo democratica regida pelo conceito de uma pessoa, um voto;

soberania de trabalho: o trabalho ¢ a chave para a transformacao da natureza, da
sociedade e da pessoa em si;

natureza instrumental e subordinado do capital: o capital é sempre considerado
subordinado ao trabalho;

participa¢do na gestdo: a natureza democratica da organiza¢do cooperativa envolve os
membros e 0s faz participar ativamente da gestdo da empresa,

salario solidario: o pagamento deve corresponder a um quadro interno, com base no
principio da solidariedade;

intercooperagao: cooperagao direta entre cooperativas pela mutualizacao de transferéncia
do lucro de maneira homogénea nos subgrupos, com sistemas sociolaborais;
transformagao social: visa contribuir para a transformagao social da regidao em que a
empresa opera, na esperanga de construir uma sociedade mais justa e livre;

natureza universal: solidariedade com todos os que trabalham para a economia
democratica;

educacgdo: o desenvolvimento dos principios cooperativistas s6 € possivel com especial

atencao a educacao.

Elortza, Alzola e Lopez (2012) postulam que a criacdo deste modelo empresarial

cooperativo da Corporagdo Mondragdn tem como base o compromisso com a sociedade e o

objetivo da transformacdo social. Também, € preciso ressaltar como basilar a questdo da

educacdo e seus efeitos duradouros acoplados as praticas de gestdo para enfrentar situacdes

adversas sustentadas pela utilizagdo de ferramentas padronizadas, criando assim a cooperagao

e a solidariedade entre as diferentes empresas da corporagao e praticando ativamente o sétimo

principio da cooperagdo: a intercooperagao.
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Nesse parametro, Schneider (2010), afirma que a capacitagdo dos associados se torna
fundamental num mundo cada vez mais competitivo em que a distingdo ¢ a marca do
reconhecimento. Para tanto, insta ponderar que o sdcio ndo apenas aporta seus servigos, mas
também participa ativamente da gestdo social pela tomada de decisdes nas esferas da
cooperativa. Essas questoes ficaram nitidas durante a atual crise europeia, quando as empresas
fizeram ajustes de salarios, mas as cooperativas da corporacdo Mondragon se voltaram para a
reducdo de retribui¢des laborais dos operarios socios, assim como a redu¢do nas participagdes
de antecipagdes de lucros das capitalizagdes e os retornos cooperativos.

Ainda em conformidade com Elortza, Alzola e Lopez (2012), os resultados obtidos por
uma cooperativa devem ser analisados tanto sob o ponto de vista econdomico, como o humano,
haja vista o compromisso social da instituicdo cooperativa. Além do que, analisando-se o
desempenho da Corporagdo Mondragén no periodo de 2005 a 2010, em plena crise europeia,
notou-se evolugdo no que diz respeito a empregabilidade, porém os ativos da corporagao
diminuiram e houve descenso no quesito do ingresso de capital.

Em se tratando dos resultados econdmicos, as vendas expressaram recuperacio, o que
se pode atribuir a presenca da corporacdo nos mercados internacionais, quer seja via
exportacdo ou mediante o estabelecimento de filiais, durante anos anteriores, configurando
uma questdo importante para o enfrentamento dos fatores negativos da crise espanhola
fortemente marcada pela relevancia da intercooperagao para os negocios.

Outro fator que merece reflexdo sobre a Corporacdo Mondragén - e que tem sido
exemplo para as cooperativas do mundo - ¢ a questdo da internacionalizagdo. A Corporacao
sempre demonstrou expressa preocupacdo em sair do pais, o que se demonstrava com a
participacdo assidua em feiras internacionais € em contatos intercontinentais para manter
produtos e servigos dentro de patamares dos indicadores dos indices globalizados.

Montaldi (2008) narra que a Corporagdo iniciou seu processo de internacionalizacao
primeiramente com contatos eventuais, seguidos do estabelecimento de representantes e,
entdo, por meio de representacao propria e de implantacdo de plantas industriais em outros
paises. Isso foi um movimento de reagdo estratégica necessaria, posto que, com a
globalizacdo, o universo de mercado da Corporagdo Mondragdn comecou a evidenciar
grandes mudangas, passando de um mercado protegido e autossuficiente para um mercado
continental altamente competitivo.

No processo de internacionalizacdo, o segmento industrial teve significativa
participagdo, pois os que englobavam ditos setores eram ligados a fabricacdo de

eletrodomésticos, de componentes de automagdo e de equipamentos industriais em geral, e
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nos outros setores - como crédito e distribuigdo - basicamente ndao havia processo de
internacionalizagao. (MONTALDI, 2008).

De mais a mais, as cooperativas da Corporagdo Mondragdn, conscientes da ameaga
que rondavam os empregos ¢ a estabilidade das comunidades locais na Espanha, responderam
ao fendmeno com a estratégia de competir nos mercados internacionais se utilizando de
estruturas de capital convencional que legitimavam a competitividade global, superando a
dimensao historica local e potencializando a capacidade de criacdo de riqueza e de empregos
das cooperativas locais espanholas, com a criagdo de filiais produtivas por todo o mundo.
(LUZARRAGA; IRIZAR, 2012).

MacLeod (2006, p. 33 apud LUZARRAGA; IRIZAR, 2012, p. 122), para tratar do
tema, utiliza a expressao “[...] o dilema econdmico frente ao dilema social” como defini¢do da
experiéncia da Corporagdo Mondragdén. Assevera que as empresas cooperativas estdo
empregando estruturas ndo cooperativas para sobreviver e para reforcar seu objetivo social, ao
reafirmar que a Corporacdo Mondragdn ¢ o modelo mais proximo a auténtica empresa social
que existe no mundo atualmente.

A forma mais humanista de atuacdo da Corporagdo Mondragoén se alinha ao paradigma
paraecconomico de Guerreiro Ramos (1981), que pressupde que planos de vida pds-industrial
sao imediatamente possiveis, tanto nos paises desenvolvidos, como nos paises pobres ou
emergentes. Constitui-se numa abordagem do tipo faga por si mesmo, em relagao a sociedade
pos-industrial. Para muitos individuos, a sociedade pods-industrial ndo significa um estagio
futuro, mas, em grau significativo, a possibilidade objetiva que tem ao seu alcance.

Assim, “[...] a ciéncia social deveria se libertar de sua obsessdo com o
desenvolvimento e comecar a compreender que cada sociedade contemporanea esta
potencialmente apta a se transformar numa boa sociedade se escolher despojar-se da visdo
linear da histéria”. (GUERREIRO RAMOS, 1981, p. 155-156). Outrossim, héa necessidade de
uma nova ciéncia das organizagdes que contemple novas circunstancias de forma mais

humanizada, como consta na esséncia do ideario cooperativista.
2.4 MODELO ANALITICO DE PESQUISA

Para identificar os elementos-chave da cooperagdo entre cooperativas agroalimentares
atuando em rede horizontal, chegando-se ao modelo analitico de pesquisa que resultou no
framework proposto, foram utilizadas as evidéncias tedricas dos elementos centrais que

compdem os estudos sobre redes, cooperagdo e cooperativas.
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A questdo inicial nas discussdes sobre a intercooperagao em redes horizontais passa
pela clara definigdo da forma de governanca e gestdo da rede, uma vez que determina sua
estrutura e modus operandi. E a partir dos mecanismos de governanca e de gestio definidos
que a rede estabelece estratégias de cooperacdo transparentes e consensadas que norteiam as
acoes que devem ser realizadas pelos seus membros.

O desenvolvimento da cooperacdo, de fato, se da pelo desdobramento e pela
operacionalizagdo das estratégias estabelecidas, por parte da rede, a partir da realizagdo de
acOes pautadas em responsabilidades e em beneficios reciprocos em busca de vantagens
competitivas para a propria rede e para os agentes que dela participam, maximizando o capital
social criado em tal contexto. Por outro lado, a forma como a rede e seus membros se
comportam em seu contexto de atuacdo, ao longo do tempo, em termos de resguardar as
aliangas e a confianca estabelecidas, impacta muito significativamente na reputacdo que
influencia diretamente na imagem, nas relagdes entre os agentes envolvidos € no desempenho
deles e da rede como um todo.

Quando os membros da rede percebem oportunidades que individualmente nao
conseguiram alcancar, podem reunir os recursos necessarios de forma individual - ou com
parceiros - para aproveita-las, favorecendo a sobrevivéncia e o crescimento - que sao
objetivos de qualquer organizacdo. (PORTER, 1989). Ainda no mundo globalizado e
considerando-se particularmente o caso de redes de cooperativas agroalimentares atuando em
rede horizontal, a questdo da internacionalizag¢do esta diretamente ligada as oportunidades de
mercado, quando ocorrerem, o que também pode trazer vantagens competitivas, como se
observa no caso da Cooperativa de Mondragon, na Espanha. Levando-se em consideragao o
exposto, a Figura 3 sintetiza a relagdo entre os elementos-chave que determinam o modelo

analitico desta pesquisa.
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Figura 3 - Modelo analitico de pesquisa

Ambiéncia de pesquisa: Cooperativas agroalimentares atuando em rede horizontal

FATORES DE INTERCOOPERACAO OBIJETIVOS
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A andlise da teoria sobre os construtos pesquisados sugere que a intercooperagao se da
mais fortemente quando a rede tem um modelo de governanga/gestdo claramente definido e
sendo praticado. A partir desta definicdo se nota uma maior transparéncia na prestagdo de
contas a sociedade e aos agentes envolvidos com as acgdes das cooperativas, gerando boa
reputacao e capital social. A boa imagem da rede em seu ambiente de atuagdo, por sua vez,
reforca o modelo de governanga/gestdo. Quando a atuacdo da rede ¢ derivada de estratégias
consensadas, ¢ maior a probabilidade de realizacdo agdes colaborativas entre as cooperativas.
Adicionalmente, acdes de internacionalizagdo podem ser realizadas para melhorar o
desempenho da rede e suas cooperativas associadas. Nesse contexto mais facilmente sdo
obtidas vantagens competitivas duradouras para a sobrevivéncia e o crescimento da rede e

para seus membros.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta etapa, a finalidade da pesquisa € explicitar os procedimentos metodologicos
aplicados para o atingimento dos objetivos propostos e a trajetoria percorrida para a sua

realizagao.
3.1 METODO DE PESQUISA

Esta tese se caracteriza como uma pesquisa de natureza qualitativa, ao analisar casos
concretos em suas peculiaridades locais e temporais, partindo de percepcdes e de atividades
humanas, em seus contextos locais. (FLICK, 2009). Para tanto - e para o atendimento dos
objetivos estabelecidos - 0 método de investigagdo qualitativo selecionado para esta pesquisa foi

o Estudo de Casos Multiplos, a fim de conferir ao trabalho visdo sist€émica e interdisciplinar.

3.1.1 Estudo de Caso

A pesquisa em voga segue o delineamento metodologico recomendado por Yin
(2010), para que se possa organizar o raciocinio voltado a solugdo de problemas complexos, o
que depende da interagdo de muitas variaveis. Dessa forma, o Estudo de Caso responde
eficazmente a questao de pesquisa proposta, ao permitir o adequado controle pelo pesquisador

sobre os eventos a serem analisados, conforme ilustra o Quadro 3.

Quadro 3 - Situagdes relevantes para diferentes métodos de pesquisa

Métodos Formas da questio Exige 232:;21: dos Enfoca eventos
de pesquisa . o contemporaneos?
comportamentais?
Experimento Como, por qué? Sim Sim
Quem, o qué, onde, N .

Levantamento (survey) Nao Sim

quantos, quanto?
- . Quem, o qué, onde, N . N
Analise de Arquivos Nao Sim/Nao

quantos, quando?

Pesquisa Historica Como, por qué? Nao Nao

Estudo de Caso Como, por qué? Nao Sim

Fonte: Yin (2010, p. 29).
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Yin (2010) sugere que se opte pelo Estudo de Caso quando houver pequeno
controle sobre os eventos, ou quando o foco estiver centrado sobre um fenéomeno
contemporaneo cujo contexto tenha sentido de vida real - como no caso aqui estudado.
Salienta ainda a necessidade de se produzir uma revisdo minuciosa da literatura em busca de
uma proposi¢ao de questdo de pesquisa relevante. Portanto, antes de o investigador iniciar a
pesquisa empirica, pode auxiliar grandemente na descoberta de outros estudos na area em que
estd examinando - ou em outra similar. Em relacdo ao método de pesquisa a ser empregado,
este depende da natureza do problema e do nivel de aprofundamento desejado.
(RICHARDSON, 1999). Na mesma dire¢dao, Eisenhart (1989) considera que uma
caracteristica essencial da constru¢do da teoria ¢ a comparagdo de conceitos emergentes, de
teorias ou de hipoteses com a literatura existente.

Ao Estudo de Caso se confere posigdo diferenciada na pesquisa de avaliagdo, existindo
pelo menos quatro aplicagdes diferentes para sua utilizagao, quais sejam, (1) para explicar os
presumidos vinculos causais nas investigagcoes da vida real que podem ser demasiadamente
complexos para as estratégias de levantamento ou experimentais; (2) para descrever uma
interven¢do e o contexto na vida real no qual ela ocorreu; (3) para ilustrar, de modo
descritivo, determinados topicos em uma avaliacao; e (4) para explorar as situagdes em que a
intervengdo, sendo avaliada, ndo possui um unico e claro conjunto de resultados. (YIN,
2010). A finalidade principal de estudos exploratorio-descritivos combinados ¢ refinar e
desenvolver conceitos e hipoteses para investigacdes subsequentes.

Em alguns casos, o investigador tem uma indagacdo concreta que necessita de resposta
a um problema para o qual houve limitado desenvolvimento teorico (TRIPODI; FELLIN;
MEYER, 1975) - como no caso aqui verificado. A elaboragdo tedrica ainda incipiente em
torno do tema da colaboracdo em redes horizontais de cooperativas como fonte de melhoria
do desempenho competitivo indica o carater exploratério deste tipo de estudo. Desse modo, o
trabalho atende a dois pressupostos fundamentais dos estudos exploratorios, a saber, (1) a
existéncia de um tema pouco estudado anteriormente e (2) a necessidade da analise qualitativa
aprofundada acerca do fenomeno.

A abordagem de pesquisa que utiliza o Estudo de Caso ¢ apropriada para a
construgdo de elaboragdes em novas areas de investigacao nas quais as teorias ainda estao
em processo de construgdo. Ao mesmo tempo, o método se beneficia do desenvolvimento
anterior de proposicdes tedricas para orientar a coleta e a andlise das informacdes. Outro
aspecto importante para sua escolha neste trabalho trata do peso do contexto no processo de

investigacao. Segundo Yin (2010), o Estudo de Caso investiga um fenomeno contemporaneo
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dentro de seu contexto real. No caso em tela, destaca-se a importancia da contextualizagao
do fendmeno da rede em um ambiente de cooperacdo previamente existente em que 0s
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Destarte, o Estudo do
Caso unico ¢ usado em situagdes em que se quer representar casos criticos no teste de
uma boa formulagao tedrica, no caso de representar eventos muito raros de acontecer ou
quando o pesquisador se depara com um caso Unico tao revelador, raro ou extremo que vale a
pena documentar e analisar. Nessas situagdes, a teoria deve estar claramente especificada em
consonancia com os objetivos do estudo, de modo que possa ser validada pelos resultados da

pesquisa.

3.1.2 Unidade de Analise

Em relacdo ao numero de casos estudados, avaliando-se se a amostra ¢ necessaria ou
suficiente para o Estudo de Casos Multiplos proposto, considera-se que a logica de
amostragem ndo deve ser adotada neste tipo de estudo, por ndo se tratar de uma pesquisa
quantitativa. Em tal circunstancia, os critérios tipicos relacionados ao tamanho da amostra sdo
irrelevantes, desde que o nimero de casos forneca as informagdes suficientes para contemplar
os construtos de pesquisa identificados e dar a resposta adequada a questdo de pesquisa e aos
objetivos formulados. (EISENHARDT, 1989).

Para a realizagdo desta pesquisa, foram coletados dados de diferentes fontes,
levando-se em conta o sugerido por Eisenhart (1989) para a realizagao de Estudo de Casos,

o que tipicamente combina métodos de coleta de dados, tais como:

a) analise de documentos primarios e secundarios;
b) entrevistas;
c) questionarios;

d) observagdes.

Uma vez realizada a coleta de dados com a utilizagdo de multiplas evidéncias, €
possivel efetivar a triangulacdo das informagdes obtidas e fortalecer a fundamentagdo da
constru¢do de proposi¢des e/ou de hipdteses. Eisenhart (1989) enfatiza ainda que multiplos
métodos de coleta proporcionam a constru¢cdo mais forte da teoria subjacente a pesquisa, ja

que o pesquisador pode aprofundar os estudos, permitindo ajustes nos instrumentos de
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coleta de dados, como a adi¢do de perguntas a um protocolo de entrevistas ou de perguntas
a um questionario.

A Figura 4 apresenta, no quadrante inferior direito, o modelo do método de Estudo de
Caso utilizado nesta tese, explicitando as redes como unidades de analise e sua relagdo com as

cooperativas a elas associadas. (YIN, 2010).

Figura 4 - Tipos bésicos de projetos para Estudos de Caso

Projetos de caso tnico Projetos de casos mditiplos

Contexto Contexto

Contexto

Caso

Holistico
(unidade
Unica

de anélise

Coniexto Contexto
Cszso Caso

Contexto Coniexto Contexto
Caso
Integrado Unidade
(unidades integrada
mudltiplas de de analise 1 e
analise) :

Caso
Unidade |
integradz

de anlise 1
Unidade
integrads
de analisa 2

Unidade

integrada
de analise 2

Fonte: Yin (2010, p. 70).

Yin (2010) postula que o Estudo de Casos Multiplos oferta vantagens e desvantagens,
em relagdo ao Estudo de Caso Unico, visto vez que a busca de evidéncias é mais vigorosa e
pode trazer mais robustez ao estudo. A coleta de informagdes atrds da replicacdo de conceitos
e de fatos tende a tornar a pesquisa mais consistente, embora exija mais recursos € tempo, por
parte do pesquisador. A légica subjacente a andlise de Estudo de Casos Multiplos sugere que

cada caso deva ser selecionado cuidadosamente, para que possa predizer resultados similares
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ou produzir respostas contrastantes. Se os casos forem contraditorios, entdo, as proposi¢des
iniciais devem ser revisadas e retestadas novamente com outro conjunto de casos; mas, se 0s
resultados forem aderentes, se pode inferir que as proposi¢des iniciais t€ém aderéncia em
relagdo aos casos estudados.

A Figura 5 evidencia o esquema conceitual da abordagem de Estudo de Casos

Multiplos adotado nesta pesquisa. (YIN, 2010).

Figura 5 - Método do Estudo de Casos Multiplos adotado na tese

, Definir e projetar . , Preparar, coletar e analisar . Analisar e concluir
€ > € > € >
Conduzir o Redigir o Tirar conclusdes
primeiro estudo — relatério do caso [ entre 0s casos
de caso individual
Selecionar os
> dados 1 Modificar
i : ateoria
H Conduzir o Redigir o
Desenvolver a i) = segundo estudo 9‘ 5 relatorio do caso N )
teoria de caso individual
Desenvolver as
implicagdes tedricas
Projetar o
= protocoloda [
coleta de dados
o } i Escrever um relatorio
0 Conduzir os : Redigir os
0_)| estudos de caso =+ relatérios dos de casos cruzados
remanescentes casos individuais

Fonte: Yin (2010, p. 82).

Como se pdde observar, a Figura 5 indica que o passo inicial no projeto do estudo
consiste no desenvolvimento da teoria. Mostra que o passo seguinte ¢ a selecdo dos casos € a
defini¢ao das informagdes especificas para definir o processo de coleta de dados. Na
sequéncia, ocorre a realizagao do Estudo de Casos nas unidades de analise definidas. A coleta
e a analise dos dados possibilita a redacdo dos relatdrios dos casos individuais, os quais
permitirdo a obtengdo de conclusdes entre os casos de forma a validar as teorias e o

desenvolvimento de novas implicagdes teoricas sobre o tema pesquisado.
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3.1.3 Coleta de Dados

Para Yin (2010), a coleta de dados realizada pela anélise de documentos corrobora e
valoriza as evidéncias oriundas de outras fontes. Adicionalmente, enumera algumas vantagens

na sua utilizagdo no Estudo de Caso, como:

a) a estabilidade, que permite que os documentos sejam revisados inimeras vezes;

b) os dados contidos nos documentos, que ndo sao criados para o Estudo de Caso;

c) a exatiddo dos documentos, por conterem referéncias e detalhes exatos de um
evento;

d) a ampla cobertura, em que os documentos podem estar situados em longo periodo

de tempo, com variaveis diferentes do ambiente a ser estudado.

Além da coleta de dados baseada em documentos, considerando-se a necessidade de se
realizar a coleta de dados a partir de multiplas fontes, com base em evidéncias relevantes sobre os
temas pesquisados no referencial tedrico, Chenail, Cooper e Desir (2010) propdem que sejam
elaboradas questdes significativas para a coleta de dados a partir de entrevistas. Tais indagagdes -
vale dizer - devem passar por adequagdes nominais e conceituais de modo que roteiros de entrevista
sejam formulados com adaptacdo contextual em relagdo ao uso de termos e de significados bem
contextualizados na Lingua Portuguesa e nos contextos académicos e profissionais.

Conforme recomendam Bradburn, Sudman e Wansink (2004) e Seidman (2006), uma
vez eclaborados os roteiros de entrevista, ¢ aconselhavel submeté-los a avaliagdo de
especialistas para a analise de conteudo. Acatadas as sugestdes e as correcdes feitas, os
roteiros revisados sao submetidos a pré-testes com gestores envolvidos para nova validagdo e
revisdo, caso necessario. A andlise da combinagdo desse conjunto de informagdes permite

buscar a resposta para a questdo de pesquisa formulada e para os objetivos definidos.

3.1.4 Analise de Dados

A andlise dos dados obtidos de multiplas fontes € representada na Figura 6.
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Figura 6 - Triangulagdo de dados a partir de multiplas fontes

Analise de documentos primarios e secundarios

Analise de dados
de multiplas fontes
com triangulacédo
Entrevistascom
gestores deredes
e cooperativas

Observacdao neutra

Fonte: Elaborada pelo autor.

Stake (2011) e Yin (2010) sugerem que, para a analise dos dados, se realize uma
triangulagdo entre os dados primarios e secundarios coletados em documentos, as
informagdes coletadas nas entrevistas e as informagdes derivadas da observagao neutra, por
parte do pesquisador. De acordo com Minayo (2000, p. 197), a analise dos dados possui
trés finalidades complementares dentro da proposta de investigacdo, a saber, (1) a
heuristica, em que se propde uma atitude de busca a partir do material coletado; (2) a
administra¢do de provas, admitindo-se hipdteses provisorias que podem - ou nao - ser
confirmadas; e (3) a ampliagdo da compreensao dos contextos culturais com significagdes que
ultrapassam o nivel espontaneo das mensagens.

Eisenhardt (1989) compara a analise dos dados ao coragdo da construgdo da teoria, a
partir do Estudo de Caso. Ao mesmo tempo, trata-se da parte mais dificil e a menos
codificada do processo. Ja os dados coletados nas entrevistas devem passar pela verificacao
da sua aderéncia em relagdo ao observado no referencial tedrico e as percepgdes dos
entrevistados pela andlise de contetido, como orientam Bardin (2011) e Mayring (2004), e
implementados conceitualmente no sofiware Nvivo, por Edhlund e McDougall (2013).

Para determinar a qualidade das pesquisas sociais, quatro testes sdo comumentemente
usados: fidedignidade, credibilidade, confirmabilidade e fidelidade dos dados. (YIN, 2010).
Dentre os procedimentos empregados para garantir a qualidade dos Estudos de Caso,
destacam-se: validade do construto, validade externa, validade interna e confiabilidade. O

Quadro 4 sintetiza as taticas recomendadas por Yin (2010).
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Testes de casos

Taticas de estudo

Fase da pesquisa na qual a
tatica ocorre

Validade dos

Construtos

Usa multiplas fontes de evidéncias;
Estabelece encadeamento de evidéncias;
Tem informantes-chave para a revisdo do

rascunho do relatorio do estudo de caso.

Coleta de dados;
Coleta de dados;

Composicao.

Validade Interna

Realiza a combinagdo de padrio;
Realiza a construgdo da explanagao;
Aborda as explanagodes rivais;

Usa modelos 16gicos.

Analise de dados;
Analise de dados;
Analise de dados;

Analise de dados.

Usa a teoria nos estudos de caso Unicos;

Projeto de pesquisa;

Validade Externa Usa a logica da replicagdo nos estudos de Projeto de pesquisa.
caso multiplos.
- Usa o protocolo do estudo de caso; ~ Coleta de dados;
Confiabilidade - Desenvolve uma base de dados de estudo | _  (¢leta de dados.

de caso.

Fonte: Yin (2010, p. 64).

O Quadro 4 mostra que o teste da validade dos construtos de pesquisa pode ser
realizado a partir do uso de multiplas fontes de evidéncias encadeadas com informagdes-
chave para a revisdo da minuta do relatério do Estudo de Caso, ainda na fase de coleta de
dados. O teste de validade interna ¢ realizado na fase de analise dos dados, pela combinagao
de padrdes e pela construgdo da explanagdo da analise com a utilizagao de modelos 16gicos,
abordando similaridades e contradi¢des obtidas nos Estudos de Casos Multiplos. A validade
externa pode ser realizada, durante o projeto de pesquisa, pela utilizacdo da teoria de Estudos
de Casos por meio da identificagdo da possibilidade de replicacdo de fatos e de evidéncias
reparadas no Estudo de Casos Multiplos. A confiabilidade pode ser testada ainda na fase de
coleta de dados, com o uso de protocolos € com o desenvolvimento de uma base de dados
obtida dos casos analisados. A sobreposi¢ao das fases de coleta e de analise de dados ¢ uma

caracteristica peculiar em Estudos de Caso que expressa uma oportunidade na qual os
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pesquisadores podem obter vantagem da singularidade de um caso e do surgimento de novas
linhas de pensamento e de compreensao. (EISENHARDT, 1989).

Para o exame das informagdes coletadas nas entrevistas, nas observagdes neutras e na
analise documental, podem ser utilizados os passos aconselhados por Minayo (2000) para a

operacionalizacdo da analise e da interpretacao de dados, o que contempla:

a) a ordenagdo dos dados: realizagdo de um mapeamento de todos os dados obtidos no
trabalho de campo, envolvendo transcricio de gravacdes, leitura do material,
organizacao dos relatos e dados da observacao nao participante;

b) a classificagdo dos dados: com base no que ¢ relevante nos textos, elaboram-se
categorias especificas;

c) a analise final: estabelecimento de articulagdes entre os dados e os referenciais
tedricos da pesquisa, respondendo as questdes da pesquisa com base em seus

objetivos.

Trivifios (1987) recorda que algumas normas devem ser atendidas quando se trabalha

com entrevista semiestruturada. As utilizadas para a analise e a interpretagao dos dados sao:

a) realizacdo da leitura da mesma questao, abordada por todos os entrevistados;

b) execucdo de uma segunda leitura das respostas, identificando ideias que, de alguma
maneira, se apresentem ligadas a algum fundamento teorico;

c¢) elaboracdo de uma lista das respostas de todos os participantes da entrevista;

d) identificagdo de divergéncias, de conflitos, de vazios e de pontos coincidentes nas
informagdes coletadas pelos entrevistados;

e) elaboragdo de um esquema de interpretacdo dos fendmenos estudados.

3.1.5 Modelagem

Segundo Pidd (1998), importa entender as limitacdes de qualquer modelo, uma vez
que sempre serdo uma simplificacdo e uma representacdo aproximada de algum aspecto da
realidade e, portanto, ndo precisam ser exatos para serem uteis. Outrossim, “[...] modelos sdo
simplificagdes que, se usadas com sensibilidade, fornecem uma maneira de gerenciar o risco e

a incerteza, como ferramentas para pensar”. (PIDD, 1998, p. 17).
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Mintzberg (1989) comenta sobre a validade da utilizagdo de modelos e argumenta que
sao reconhecidos como ferramentas para pensar, pois fornecem maneiras pelas quais as
pessoas podem refletir sobre o que ¢ proposto e decidir sobre o que deveria - ou ndo - ser feito
e se certos riscos devem ser assumidos, sendo, portanto, muito Uteis na formulagdo de

estratégias. Suas ideias sdo reforcadas por Winter (1998, p. 263), que considera

Um modelo corresponde a um grau de definicdo de problema que ocupa uma
posi¢do intermediaria na seqiiéncia entre uma lista longa e indiscriminada de coisas
que podem importar, de um lado, e um modelo tedrico bastante controlado, do outro.
Dentro de um modelo, ha espaco para uma ampla gama de formulagdes mais
especificas do problema, mas também existe estrutura suficiente fornecida pelo
proprio modelo para guiar e focalizar a discussdo. Por outro lado, uma variedade rica
de modelos diferentes pode representar abordagens plausiveis para um problema
apresentado.

De acordo com Ansoff e McDonnell (1992), um modelo ¢ til ndo por causa do
excesso de rigor que aplica a si mesmo - medido pelo niimero de varidveis levadas em
consideragdo - mas pelo fato de modelar e de expressar adequadamente a realidade a que se
refere. A complexidade ndo ¢, necessariamente, um sinonimo de bons resultados: € preciso
ter-se alguma flexibilidade quando se trata de topicos com os quais seja necessaria uma boa

dose de senso critico.

3.1.5.1 Metodologia SSM - Soft Systems Methodology

A metodologia Soft Systems Methodology (SSM) foi desenvolvida por Checkland e
Scholes (1999) e aprimorada por Wilson (2001), no intuito de ajudar a resolver problemas
pouco estruturados e complexos que ndo podem ser facilmente explicitados, por envolverem
varios componentes humanos, apresentando, em razdo de referidas caracteristicas,
diferentes percepgdes acerca do mesmo problema (ou objetivo) e variadas visdes de mundo
das diversas partes interessadas envolvidas.

Chekland e Scholes (1999) descrevem a metodologia SSM em sete passos, como se

visualiza na Figura 7, adaptada pelo pesquisador, no tocante a terminologia utilizada.
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Figura 7 - Metodologia SSM — Soft Systems Methodology

6. Mudancas no modelo
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4a. Modelos sistémicos

PENSAMENTO SISTEMICO de referéncia

E MODELAGEM

Fonte: Elaborada pelo autor e adaptada de Checkland e Scholes (1999).

Note-se que, conforme realizado nesta pesquisa, os Estagios 1, 2, 5, 6 ¢ 7 ocorrem no
mundo real. Ja os Estagios 3 e 4 se dao no mundo conceitual. Veja-se também que os passos
1, 2, 3 e 4 se realizam durante as etapas de revisdo da literatura e de pesquisa exploratoria,
enquanto que os passos 5, 6 e 7 acontecem durante a etapa de pesquisa confirmatoria.

No Estigio 1 - Andlise da Situagdo-Problema - procura-se observar a situacdo-
problema e coletar o0 méximo de informagdes sobre ela com vistas a compor uma estrutura, a
partir das visdes de todos os envolvidos no problema. As informagdes sdo geralmente
coletadas com entrevistas, com brainstorming, com discussdes em grupo, com observacao e
com coleta de dados.

No Estagio 2 - Explicitagdo da Situacao-Problema - busca-se definir a situacdo em que
o problema ocorre. Para tanto, recomenda-se que isso seja feito a partir do projeto de um
esquema que seja o mais rico possivel em detalhes, incluindo-se informacgdes sobre a estrutura

e o processo ¢ sua forma de relacionamento. Devem-se considerar as partes interessadas
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envolvidas, seus sentimentos, suas convicgdes e suas necessidades particulares, além de
potenciais conflitos dentro do sistema, evitando-se a utilizagdo de conceitos preconcebidos.
No Estagio 3 - Formulagdo das Defini¢des Essenciais do Modelo - sdo discutidas e
elaboradas as definicdes essenciais do modelo em questdo, isto ¢, aquelas relativas as
caracteristicas centrais da situagio-problema. E como se pretendesse definir a missdo da
situagdo em analise. Para formular as defini¢cdes essenciais, propde-se a utilizacdo do

mnemonico CATWOE como guia ou check-list, sendo:

C = Clients (clientes internos e externos);

A = Actors (executores);

T = Transformation (entrada -> processo de transformacao -> saida);

W = Weltanschauugen (visdao de mundo ou perspectiva sob a qual a situagdo ¢ percebida
pelos envolvidos);

O = Owner (proprietario, ou aquele que tem autoridade para decidir sobre o futuro do
modelo);

E = Environment (ambiente e seus fatores influentes).

O mnemonico ajuda a definir as atividades realizadas na situacdo-problema em
questdo, bem como o ambiente em que ela ocorre. Em resumo: determinado processo de
transformacdo (T) tem lugar em certo contexto (W). Esse processo € realizado para os clientes
(C) por atores (A). Tal processo ¢ controlado pelos proprietarios (O) do sistema, que se
encontram dentro de um ambiente (E).

No Estagio 4 - Constru¢do do Modelo Conceitual - ¢ elaborado o modelo conceitual
ideal, baseado nas defini¢cGes essenciais identificadas no estagio anterior. Entende-se por
modelo conceitual um conjunto estruturado de atividades necesséarias para se atingir os
objetivos esperados nas definigdes essenciais e as relagdes existentes entre ditas acdes. Como
esse estagio ocorre no ambito sistémico - € ndo no real - eventualmente pode surgir mais de
uma proposta de modelo, baseada nas reflexdes dos atores envolvidos. O modelo resultante
ndo deve ser fundamentado na realidade ou num modelo ja existente, e deve ser viavel. Para
tanto, deve ter um numero minimo de a¢des necessarias que reflitam o processo descrito nas
defini¢des essenciais € o seu fluxo, a fim de tentar organizar os subsistemas contidos no

modelo. Uma vez elaborado, o modelo deve ser validado para a verificagdao da existéncia de

deficiéncias, pela comparagdo com outro sistema formal de referéncia.



91

No Estagio 5 - Comparacao do Estagio 4 com 2 - o modelo elaborado no estagio
anterior servira de base para uma comparacao com a realidade expressa no esquema resultante
do Estagio 2. E importante que todas as partes interessadas envolvidas no sistema participem,
no intuito de expressarem suas diferentes opinides, a luz de suas Weltanschauungen sobre a
situagdo. A partir das diferencas percebidas, se apuram pontos para a discussdao do problema,
solucdes e mudangas sugeridas - que sdo o objetivo principal deste estagio.

No Estagio 6 - Mudangas no Modelo Proposto - as alteragdes expostas no estagio
anterior sdo discutidas, verificando-se se sdo vidveis e desejaveis. Para isso, deve-se
considerar se serdo aceitas e incorporadas pela cultura existente, bem como a viabilidade
econOmico-financeira dessa implementacao. Finalmente, no Estagio 7 - Plano de Ac¢ao para
Melhorar a Situagdo-Problema - discute-se e se resolve como as agdes serdo implantadas, para

melhorar - ou eliminar - a situagdo-problema em questao.
3.1.6 Limitacoes da Metodologia da Pesquisa

Tendo em vista seu carater qualitativo e exploratorio e sua fundamentacao em Estudo
de Casos, a partir desta pesquisa ndo ¢ possivel fazer generalizagdes nem dedugdes acerca dos
resultados alcangados, posto que diriam respeito especificamente aos casos estudados. (YIN,
2010). Kahneman e Tversky (1973) pensam que a exequibilidade de gerar modelos
heuristicos por meio de Estudo de Casos Multiplos - e aplica-los a realidade - decorre da
consideragdo, por parte do pesquisador, sobre trés aspectos nos quais deve se embasar para
preparar potenciais usuarios de seu modelo. Adicionalmente, fornece respostas aos
pareceristas de seus estudos futuros, levando em conta que, em relagdo a esses aspectos, cabe
a cada académico interpretar sdo relevantes as criticas a luz do contexto do problema

abordado e refuta-las ou aceita-las. Sao trés os aspectos a serem considerados, a saber,

1) representatividade: o julgamento do gestor se baseia em quao similar o evento em
analise € algo que ja exista na sua mente para categorizar eventos ou individuos,
segundo esteredtipos; algumas vezes, leva a desconsideragdo de probabilidades
aprioristicas ou estatisticas descritivas;

2) disponibilidade: o julgamento ¢é feito segundo a facilidade com que eventos
semelhantes sdo trazidos a mente, isto ¢, qudo disponiveis estejam. No entanto, as

vezes, eventos que tenham influenciado o tomador de decisao de forma radical e/ou
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pessoal vém a mente mais facilmente do que outros, o que configura
tendenciosidade;

3) ajustamento e ancoragem: avaliacdes podem ser ajustadas a partir de um ponto de
ancoragem (ou de partida), o que pode provocar tendenciosidade no julgamento e

na tomada de decisdo, acarretando decisOes erroneas.

Considerando-se a metodologia de pesquisa adotada e as questdes relativas a teoria
sobre Estudo de Caso, com a discussao sobre a selecao das unidades de analise, a coleta de
dados, a andlise de dados, a modelagem e as limitagdes da metodologia de pesquisa, a se¢ao

seguinte descreve o método de trabalho proposto para elaborar esta tese.

3.2 METODO DE TRABALHO

A Figura 8 esquematiza as fases de pesquisa propostas para esta tese, detalhadamente,

a seguir.



Figura 8§ - Sintese das fases da pesquisa
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Fase 4: Resultados da Pesquisa - Apresentagdo e analise dos resulfados da pesquisa

'

Fase 5: Proposta de framework para cooperagdo entre cooperativas agroalimentares atuando em rede horizontal

\

Fase 6: Consideragdes Finais - Conclusdes, limitagbes e sugestdes para frabalhos futuros

Fonte: Elaborada pelo autor.
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3.2.1 Fase 1: Desenvolvimento Conceitual

A Fase 1 da pesquisa tratou do desenvolvimento conceitual do tema estudado,
abordando conceitos, defini¢des ¢ elementos do acervo de conhecimentos no estado da arte
sobre os assuntos Cooperacdo, Redes Horizontais de Varejo, Cooperativas e Redes de
Cooperativas Agroalimentares, caracterizando assim o contexto, o tema, o assunto € a
ambiéncia da pesquisa. O desenvolvimento conceitual embasado no referencial tedrico
sustenta a pesquisa em todas as suas respectivas fases e etapas.

Cooperacdo em redes horizontais de cooperativas agroalimentares caracteriza um tema
ainda pouco estudado formalmente no meio académico, como constatado nas pesquisas aos
principais journals e periddicos académicos. Tal constatacdo se deu tendo-se avaliado
produgdes com a expressdo redes de cooperativas (cooperative networks) no campo titulo ou
assunto das publica¢des do ranking elaborado pelo Journal of Citation Reports (JCR) - base
de dados do Institute of Scientific Information (ISI) que avalia as publicagdes cientificas de
acordo com o Fator de Impacto (FI). Também foram consultadas as publicagdes constantes
nas bases de dados Academic Search Complete (ASC), Academic Search Premier (ASP) e
Business Source Complete (BSC), dando-se énfase as publicacdes melhor colocadas
simultaneamente nas categorias business ¢ management. As referidas bases de dados foram
fornecidas pela Elton Bryson Stephens Company (EBSCO).

A ACS ¢ a base de dados de texto completo multidisciplinar mais valiosa do mundo e
mais abrangente academicamente, com mais de 8.500 periddicos de textos completos,
incluindo mais de 7.300 periddicos revisados por especialistas. Além disso, a base de dados
oferece resumos para mais de 12.500 periddicos e mais de 13.200 publicagdes,
compreendendo monografias, relatérios, documentos de conferéncias, dentre outros materiais.
A base de dados apresenta contetido em versdo PDF que remonta a 1887, com a maioria de
titulos de textos completos em formato PDF nativo (pesquisavel). Sdo fornecidas referéncias
citadas pesquisaveis para mais de 1.400 periodicos.

A ASP configura uma base de dados multidisciplinar que fornece o texto integral de
mais de 4.600 periddicos, incorporando textos completos para praticamente 3.900 titulos
analisados por especialistas. Os arquivos em PDF datam de 1975 - ou mais - e estdo
disponiveis para centenas de periodicos. Também sao fornecidas referéncias citadas
pesquisaveis para mais de mil titulos.

Ja a BSC representa a mais completa base de dados académica na area de negocios do

mundo, ofertando a melhor colecdo de conteudo bibliografico e em texto completo. Como
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parte da cobertura abrangente oferecida pela base de dados, constam indices e resumos dos
periddicos cientificos académicos mais importantes desde 1886, além de referéncias
pesquisaveis citadas fornecidas de mais de 1.300 periddicos cientificos. Adicionalmente, foi
consultada a base de dados chamada Difusion de Alertas en La Red (DIALNET)', um dos
maiores portais bibliograficos de acesso livre, cujo principal objetivo € dar maior visibilidade
possivel a producdo académica em lingua espanhola. Conta ainda com artigos de periddicos
cientificos, livros, teses de doutorado e resenhas bibliograficas. As pesquisas foram realizadas
em janeiro de 2013, ndo tendo sido encontrada nenhuma produgdo especifica sobre o tema.

A pesquisa de literatura promovida nas bases de dados de conhecimentos académicos
para a busca de artigos que tratassem do tema cooperagdo (cooperation) analisou as
publicagdes internacionais no periodo de 2000 a 2012. Compilaram-se 2.884 artigos, dos
quais 685 foram pré-selecionados para a analise mais detalhada, por apresentarem relagao
direta com o tema proposto, texto completo disponibilizado e acesso gratuito aos textos. Dos
685 artigos, foram entdo pingados oitenta e um - considerados significativos, em fun¢ao dos
temas abordados. A eles, somaram-se os artigos de Axelrod et al. (1995) e de Das e Teng
(1998), visto serem estes 0s escritos seminais sobre o tema que inspiraram e embasaram
muitos pesquisadores, resultando num total de oitenta e trés artigos selecionados.

Para esta pesquisa, foram posteriormente incluidas as bases de dados Regional
Business News (RBN), Human Resources Abstracts (HRA) e Computers & Applied Sciences
Complete (CASC) - todas fornecidas pela EBSCO.

A RBN fornece cobertura abrangente de texto completo de publicagdes regionais da
area de negdcios. Incorpora mais de oitenta publicagdes de negocios regionais, cobrindo todas
as areas urbanas e rurais nos EUA.

A HRA inclui registros bibliograficos que abordam éreas essenciais relacionadas a
recursos humanos, englobando gerenciamento de recursos humanos, assisténcia ao
funcionario, comportamento organizacional, entre outras areas de relevancia para a disciplina.
O indice contém 112.000 registros, que sdo meticulosamente resgatados das fontes mais
importantes na disciplina.

A CASC cobre o espectro de pesquisa e de desenvolvimento da computagdo e das
disciplinas de ciéncias aplicadas. Ademais, fornece indexagdo e resumos para praticamente
2.200 periddicos académicos, publicagdes profissionais e outras fontes de referéncia, a partir

de uma colecdo diversificada. O texto completo estd disponivel para mais de 1.000 periddicos.

" A Dialnet é administrada por uma fundagio académica constituida pelo governo espanhol e pela Universidad
de La Rioja.
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O Apéndice A sintetiza os principais artigos analisados sobre o tema que se refere a
cooperacao, identificando o ano de publicagdo, o(s) autor(es), os peridodicos em que foram
publicados, o titulo, o objetivo, os resultados principais e os construtos analisados.
Complementarmente, a pesquisa de literatura realizada nas bases de dados de conhecimentos
académicas para a busca de artigos que tratassem do tema sobre redes horizontais de varejo
(horizontal networks retail) analisou as publicagdes internacionais no periodo de 2000 a 2012,
e as publicagdes nacionais sobre 0 mesmo tema no periodo de 2007 a 2012.

Recolheram-se 222 artigos, dos quais trinta foram selecionados para uma analise mais
detalhada, por apresentarem relacdo direta com o tema proposto, texto completo
disponibilizado e acesso gratuito aos textos. Aos trinta artigos, somaram-se os artigos de
Oliver e Ebers (1998), visto ser o artigo seminal mais citado sobre o tema que serviu de
inspira¢do e de embasamento para muitos pesquisadores, e de Balestrin, Verschoore e Reyes
(2010), porque apresentam uma sintese dos estudos sobre de redes de cooperagdao no Brasil
entre 2000 e 2006, totalizando trinta e dois artigos selecionados.

Nesse panorama, o Apéndice B resume os principais artigos analisados sobre o tema redes
horizontais de varejo, identificando o ano de publicacdo, o(s) autor(es), os periddicos em que
foram publicados, o titulo e o objetivo, os principais resultados e os construtos analisados.

A pesquisa de literatura executada nas bases de dados de conhecimentos académicas
para a busca de artigos sobre o tema cooperativismo (cooperativism) analisou as publicagdes
internacionais no periodo de 2002 a 2012. Identificaram-se 380 artigos, dos quais oitenta e
seis foram pré-selecionados para uma andlise mais criteriosa, por apresentarem relacao direta
com o tema proposto, texto completo disponibilizado e acesso gratuito aos textos. Destes,
foram entdo retirados vinte e nove, dentre os considerados realmente significativos para a
pesquisa, em fungdo dos temas abordados. Ainda foram acrescentados os artigos de
Fernandez Sanches (1991) e de Garcia Canal (1993), por serem estes 0s escritos seminais
sobre o tema e que suscitaram muitos pesquisadores, resultando num total de trinta e um
artigos coletados.

Isto posto, o Apéndice C abarca os principais artigos analisados sobre o tema
cooperativismo, identificando o ano de publicagdo, o(s) autor(es), os periodicos em que foram
publicados, o titulo, o objetivo, os resultados principais € os construtos analisados. Cumpre
informar que a analise foi feita em janeiro de 2013, ndo tendo sido localizada nenhuma produgao
sobre o tema - conforme ja mencionado - caracterizando assim o ineditismo deste estudo.

A partir de todos os artigos selecionados, foi entdo elaborado o referencial tedrico

sobre o tema de pesquisa proposto, incluindo-se os construtos tedricos que o constituem,
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adicionando-se os contetdos de livros e de websites académicos e de entidades de classe
oficialmente representativas do setor estudado. Destarte, pode-se constatar, pela analise do
estado da arte da literatura, que ha lacunas nos estudos sobre o tema abordado, o que permite
a elaboracdo de uma questdo de pesquisa inédita e relevante para as cooperativas brasileiras
atuando em rede horizontal, e a definicdo de objetivos e de contribuigdes para o
desenvolvimento desta tese de doutorado sobre fatores de cooperacdo em redes horizontais de
cooperativas agroalimentares. Trata-se, neste caso, de perguntar o que ¢ semelhante, o que ¢
contraditorio e por qué. A chave para o processo ¢ considerar a ampla variedade de
literatura, como se fez no presente estudo.

Por decorréncia desta analise, os construtos da pesquisa foram estabelecidos a partir
da constatacdo da recorréncia de conceitos e de consideragdes particulares, por parte dos
pesquisadores do campo de estudo, sobre as teorias estudadas na revisdo da literatura

efetuada nesta fase da pesquisa.

3.2.2 Fase 2: Desenvolvimento Metodologico

Com base no desenvolvimento conceitual realizado na Fase 1, a Fase 2 trata do
desenvolvimento metodoldgico, com a definicdo da metodologia de pesquisa, a validacdo dos
construtos identificados e dos instrumentos de coleta de dados. Para a coleta de dados, o
pesquisador assegurou o sigilo e a confidencialidade das informagdes, bem como o anonimato
de cada rede e cooperativa pesquisada, num principio da ética de pesquisa que postula que os
pesquisadores evitem causar danos aos participantes envolvidos no processo, por meio do
respeito e da consideracdo por seus interesses e por suas necessidades. (FLICK, 2009).

A escolha dos fatores dos construtos para a pesquisa foi baseada na maior frequéncia
de sua citagdo em livros, em teses € em artigos considerados na revisdo da literatura e na
possibilidade de comprovacao empirica dos mesmos em multiplas fontes de dados. Os fatores
identificados serviram de aporte para a elaboragdo das questdes-chave dos construtos da tese e
para a elaboracao das questdes dos roteiros de entrevistas.

Uma vez elaborados os roteiros de entrevistas, foram submetidos a avaliacdo de
especialistas, em consonancia com o que sustentam Bradburn, Sudman e Wansink (2004) e
Seidman (2006) - como se vé no Quadro 5 - com sua respectiva titularidade e envolvimento

com o estudo na época.
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Quadro 5- Especialistas que validaram os construtos

Especialistas Validadores do Estudo

— Pesquisador especialista neste campo estudo na UNISINOS;
— Principal autor gaucho sobre o tema do cooperativismo;

— Membro da banca do projeto de pesquisa desta tese.

— Representante da ACI no Brasil;

— Diretor da Faculdade de Economia, Administracio e Contabilidade da
USP/Ribeirdo Preto;

— Principal autor brasileiro sobre o tema do cooperativismo.

— Diretor da UNED;

— Professor titular da catedra de Cooperativas y Asociativas da Escuela de
Ciencias de la Administracion da UNED.

— Presidente da FECOAGRO-RS.

— Superintendente da FECOAGRO-RS;

— Secretario Estadual da Secretaria de Desenvolvimento Rural e Cooperativismo
do RS.

— Especialista em Gestao de Cooperativas;

— Presidente da Cooperativa dos Colaboradores da FIERGS.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nas constatagdes das Fases 1 e 2 da pesquisa, refinaram-se os aspectos

conceituais € metodoldgicos do estudo.

3.2.3 Fase 3: Estudo de Casos Miiltiplos

A Fase 3 tratou da pesquisa propriamente dita, a qual foi realizada com Estudo de Casos
multiplos visando responder a questao de pesquisa e atingir os objetivos propostos pela tese.

O nivel de analise que este estudo aborda ¢ o da rede de cooperativas, visando
analisar criticamente como, nas redes de cooperativas agroalimentares, se pode incentivar a
intercooperacao entre seus agentes.

Assim, com o objetivo de combinar interesses, foram considerados os seguintes
critérios para a escolha das redes e das cooperativas que constituem os casos para estudo no
contexto desta tese, (1) interesse das redes e cooperativas no desenvolvimento do trabalho

em seu proprio sistema de gestdo; (2) compatibilidade do modelo de gestdo das redes com
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o tema da questdo de pesquisa, permitindo assim a coleta de dados necessaria; (3)
caracterizagdo das redes como casos raros no Brasil, uma vez que nio foi encontrado
nenhum outro estudo na literatura sobre agronegocios relativo a cooperacdo em redes
horizontais formadas por cooperativas agroalimentares.

Nesse sentido, esta tese analisa, (1) uma rede sem sucesso no Rio Grande do Sul
(RS), formada por dezoito cooperativas coordenadas por uma federagdo; (2) uma rede
informal bem-sucedida no PR, formada por trés cooperativas; e (3) uma rede formal bem-
sucedida em termos de sobrevivéncia e crescimento em SC, formada por 13 cooperativas
coordenadas por uma central.

A REDE 1 analisada representa um caso formal malsucedido de intercooperacdo em
redes de cooperativas agroalimentares, no RS. As informagdes obtidas neste caso foram dadas
apenas pelas entrevistas com o ex-presidente e o ex-diretor da rede, tendo em vista que ela foi
desativada, ndo existem documentos disponiveis para pesquisa.

A coleta de dados na REDE 1, na fase exploratoria, foi realizada com entrevistas
com: (1) o Presidente da Federacdo das Cooperativas Agropecudrias do Rio Grande do Sul
(FECOAGRO-RS), federacdo na qual a rede estava inserida, (2) o Diretor Superintendente
e (3) com o Diretor Administrativo que esteve a frente da rede.

Na fase confirmatoéria do framework proposto foi realizada entrevista com o Diretor
Administrativo que esteve a frente da rede.

Vale a pena destacar que o pesquisador ndo teve acesso a documentos primarios ou
secundarios desta rede, em virtude de esta estar desativada e os entrevistados nao
disponibilizarem acesso ao arquivo morto.

A REDE 2 analisada representa um caso bem-sucedido de intercooperacao informal
em rede de cooperativas agroalimentares no PR, formada por 3 cooperativas e 1 fundagao,
localizadas no PR, tendo sido todas analisadas nesta tese.

A coleta de dados na REDE 2, na fase exploratoria, foi realizada com entrevistas
com (1) o Presidente da Fundacdo ABC Pesquisa e Desenvolvimento Agropecudrio; (2) o
Diretor Presidente do Conselho de Administragdo, o (3) Diretor Superintendente e o (4)
Gerente Financeiro da Cooperativa A; (5) o Diretor Presidente do Conselho de
Administracao e (6) o Diretor Secretario do Conselho de Administracao da cooperativa B;
(7) o Diretor Presidente do Conselho de Administracao, (8) o Superintendente de
Operagoes, (9) o Gerente Corporativo, (10) o Gerente das Unidades de Negocio e (11) o

Diretor Financeiro da Cooperativa C.
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Destaque-se que foram realizadas 3 entrevistas com o Diretor Presidente do
Conselho de Administracao e 2 entrevistas com o Diretor Financeiro da cooperativa C com
a finalidade de esclarecimento de duvidas ocorridas em entrevistas anteriores.

Na fase confirmatoria do framework proposto foi realizada entrevista com o Diretor
Presidente do Conselho de Administragao da cooperativa B.

A REDE 3 analisada representa um caso bem-sucedido de intercooperacao formal em
rede de cooperativas agroalimentares em SC formada por 13 cooperativas e 1 central,
localizadas em SC (9), MT (1), PR (2) e RS (1), tendo sido 3 cooperativas de SC e a central
analisadas nesta tese.

A coleta de dados na REDE 3, na fase exploratoria, foi realizada com entrevistas
com (1) o Diretor Industrial da Central; (2) o Secretario do Conselho de Administracao da
cooperativa D; o (3) Secretario do Conselho de Administracdo da cooperativa E e (4) o
Diretor Financeiro da cooperativa F. Na fase confirmatéria do framework proposto foi
realizada entrevista com o Diretor Industrial da central.

A partir dos roteiros desenvolvidos foram realizadas primeiramente entrevistas com
objetivo exploratorio, de modo a ratificar ou retificar o levantado pela revisdo da literatura
que subsidiou a definicao dos construtos investigados na pesquisa. A partir destas entrevistas,
realizadas presencialmente e gravadas com o consentimento dos entrevistados, conforme
sugerido por Gill (2014), os dados nelas coletados passaram por verificagao da sua aderéncia
em relagdo ao observado no referencial tedrico e as percepcdes dos entrevistados pela analise
de contetido, conforme orientam Bardin (2011) e Mayring (2004), com auxilio do software
NVivo, segundo Edhlund € Mcdougall (2013).

Uma segunda rodada de entrevistas com objetivo confirmatorio foi realizada para
validar o framework proposto pelo pesquisador. Estas entrevistas foram realizadas
presencialmente e gravadas com o consentimento dos entrevistados, conforme sugerido por
Gill (2014). Posteriormente, os dados coletados na segunda rodada de entrevistas foram
novamente submetidos a andalise de conteudo, conforme orientam Bardin (2011) e Mayring
(2004), com auxilio do software NVivo, de acordo com Edhlund e Mcdougall (2013).

Finalmente, foi realizada a observagdo neutra em reunides técnicas da REDE 2,
conforme orienta Yin (2010), que destaca como pontos fortes dessa técnica de coleta de
evidéncias do Estudo de Caso a cobertura de eventos da realidade em tempo real para uma
maior contextualizagdo e proporcionar evidéncias adicionais sobre o caso estudado,
permitindo ao pesquisador um maior discernimento sobre o comportamento € 0s objetivos

interpessoais dos agentes envolvidos no estudo. O autor afirma que esta técnica, por outro
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lado, consome tempo e requer custos, exige seletividade para dar foco ao tema, reflexividade
na abstracdo do observado em relagdo ao que se segue no dia a dia do objeto de observacao e
carece de imparcialidade devido a possibilidade de eventual manipulacdo dos eventos por
parte do pesquisador.

Quanto a validade dos construtos pesquisados, a pesquisa utilizou multiplas fontes de
evidéncia, estabelecendo encadeamento entre as mesmas e com revisdo do framework
proposto pelo pesquisador e validado pela diretoria das redes entrevistadas. Quanto a validade
interna, o projeto evidencia a utilizag@o da literatura como fonte da andlise dos dados. Para a
validade externa, buscou-se testar a teoria sobre os construtos e temas estudados com
especialistas académicos e dirigentes de cooperativas, assim como realizou-se a replicagao em
estudos de caso multiplos. Para a confiabilidade, a pesquisa incluiu a utilizacdo de
especialistas para a validacdo das varidveis, e recorreu-se ao registro de todos os passos e
procedimentos no diario de campo. O Quadro 6 apresenta a sintese das taticas de estudo de

caso utilizadas nesta tese.

Quadro 6 - Taticas de Estudo de Caso aplicadas nesta tese

Testes de Casos Taticas de Estudo de Caso
— Utilizagdo de fontes multiplas de evidéncias: entrevistas,
. observagdo nao participante e analise de documentos;
Validade dos ¢ p p ’
Construtos — Estabelecimento do encadeamento de evidéncias;
- Revisdo da versdo preliminar do framework por entrevista
confirmatéria com dirigentes das redes.
Validade Interna — QGarantia da confidencialidade dos entrevistados para a
obtencao do maior numero de informagdes.
Validade Externa — Comparagdo dos dados empiricos com as proposigoes teoricas;
— Realizacdo de trés estudos de caso.
— Todos os passos e procedimentos foram anotados no diario de
- campo;
Confiabilidade
— As variaveis e o roteiro da entrevista foram validados por
especialistas académicos e dirigentes de cooperativas.

Fonte: Elaborado pelo autor e adaptado de Yin (2010, p. 64).
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A determinagdo dos construtos de pesquisa foi efetuada a partir do referencial tedrico
estudado, compilando-se as principais tematicas e questdes abordadas na literatura sobre
cooperacdo, redes horizontais de varejo e cooperativismo. Os construtos definidos nos
Apéndices D e E foram validados em termos de consisténcia conceitual com trés especialistas
da academia e de cooperativas, conforme indicados no Quadro 5.

A partir dos construtos definidos e validados, foram elaborados roteiros de
entrevista abordando as questdes relevantes relacionados a cooperagdo em redes
horizontais de cooperativas agroalimentares, para direcionar entrevistas para coleta
de dados. Estes roteiros de entrevista (Apéndice D, Apéndice E e Apéndice F), questionaram
sobre a intercooperagao como fonte de melhoria de resultados para as cooperativas
atuando em rede horizontal.

Como mostrado no Quadro 4, estes instrumentos de diagnostico foram validados
conceitualmente e passaram por adequagcdo nominal das questdes formuladas. Apds a
validagdo e adequagdo foram realizados os ajustes necessarios aos roteiros de entrevista que
foram aplicados na pesquisa.

Na sequéncia foi efetuada a coleta de dados a partir da analise documental baseada em
documentos primdrios ¢ secundarios e entrevistas semiestruturadas em profundidade com os
envolvidos na gestdo das redes e das cooperativas associadas, buscando-se assim evidéncias
empiricas que permitissem ao pesquisador estudar o assunto sob a oOtica dos agentes
envolvidos nas questdes relativas as unidades de andlise. Em relagdo a coleta dos dados
primarios, este estudo contou com a colaboragdo das pessoas diretamente envolvidas com
as redes em estudo.

Como fontes de dados secundarios, foram analisados documentos de carater publico
disponibilizados pelas redes e cooperativas em seus esforcos de transparéncia e clareza de
governanga, tais como website, relatérios abertos, balangos e outros. Esta analise de
documentos foi focada em dados de identificagao, informagdes gerais, planos de agao,
atividades realizadas e principais produtos obtidos, os quais foram utilizados para analisar
o perfil de cada uma das redes e cooperativas agroalimentares estudadas.

Em relacdo aos dois roteiros de entrevistas elaborados, o primeiro explorou os
aspectos de fracasso da REDE 1 (Apéndice D) e o segundo explorou os aspectos de sucesso
da REDE 2 e REDE 3 (Apéndice E).

A partir dos roteiros desenvolvidos foi realizada uma primeira rodada de entrevistas

com objetivo exploratério. Foram efetuadas 21 entrevistas semiestruturadas, de modo a
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ratificar ou retificar o levantado pela revisao da literatura que subsidiou a definicdo dos
construtos investigados na pesquisa.

As entrevistas foram realizadas presencialmente entre maio e outubro de 2014. A
duragdo média de cada entrevista foi de 1 hora. Foi feita a gravagdo com o consentimento dos
entrevistados. Posteriormente, os dados coletados nas entrevistas passaram por verificagdo da
sua aderéncia em relacdo ao observado no referencial tedrico e as percepcdes dos
entrevistados pela andlise de conteudo.

Numa segunda rodada, foram realizadas 3 entrevistas com objetivo confirmatério para
validar o framework proposto pelo pesquisador para maximizar a cooperacao entre
cooperativas agroalimentares atuando em rede horizontal. Estas entrevistas foram realizadas
presencialmente, entre margo e abril de 2015, tiveram aproximadamente 1 hora de duragao,
tendo sido gravadas com o consentimento dos entrevistados (Apéndice F). Posteriormente, os
dados coletados na segunda rodada de entrevistas foram submetidos a analise de conteudo. Ao
todo foram realizadas 24 entrevistas com os gestores das redes € cooperativas pesquisadas.

Os dados coletados nas entrevistas foram analisados em termos de conteildo com
auxilio do software NVivo.

Os Quadros 7 e 8 resumem a coleta de dados realizada com as entrevistas com 0s
dirigentes e gestores das redes e cooperativas estudadas e dos documentos disponibilizados.
Para fins de preservagao da identidade dos entrevistados, as informagdes coletadas nas

entrevistas foram mescladas de forma a descaracterizar a sequéncia de sua realizagao.
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Redes Cargos Periodos de
Realizacao
Presidente da FECOAGRO-RS (R1E1) 1.2 etapa:
REDE 1 Superintendente da FECOAGRO-RS (R1E2) maio/2014
2.2 etapa:
Diretor Administrativo da REDE 1 (R1E3) abril/2015
Presidente da Fundagcdo ABC Pesquisa e Desenvolvimento
Agropecudrio (R2E1)
Diretor Presidente do Conselho de Administragdo da Cooperativa A (R2E2)
Diretor Superintendente da Cooperativa A (R2E3)
Gerente Financeiro da Cooperativa A (R2E4) 1.% etapa: de
. ) . . . maio a
Diretor-Presidente do Conselho de Administracdo da Cooperativa B (R2ES)
agosto/2014
REDE 2 .
Diretor-Secretario do Conselho de Administragédo da Cooperativa B (R2E6) 2." ctapa:
abril/2015
Diretor-Presidente do Conselho de Administracdo da Cooperativa C (R2E7)
Superintendente de Operagoes da Cooperativa C (R2ES)
Gerente Corporativo da Cooperativa C (R2E9)
Gerente das Unidades de Negocio da Cooperativa C (R2E10)
Diretor Financeiro da Cooperativa C (R2E11)
Diretor Industrial da Central (R3E1)
1.% fase:
Secretario do Conselho de Administracao da Cooperativa D (R3E2) outubro/2014
REDE 3 a
Secretario do Conselho de Administracdo da Cooperativa E (R3E3) 2" fase:
abril/2015
Diretor Financeiro da Cooperativa F (R3E4)
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 8 - Documentos das redes de cooperativas analisados

Redes Documentos Anali