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RESUMO

Essa dissertagcdo aborda o tema das praticas colaborativas de criacao de
conhecimento em redes de cooperativas de crédito. Os pequenos negdécios sao
importantes agentes nas economias globais, tanto dos paises desenvolvidos ou
em desenvolvimento. No entanto, historicamente esse segmento apresenta
dificuldades para obter acesso a produtos e servigcos financeiros formais no
mercado bancario tradicional. Como alternativa para a inclusdo financeira dos
pequenos negoécios, surgem as cooperativas de crédito, que atuando em rede
realizam praticas que geram ativos de conhecimento relevantes para a incluséo
financeira dessas empresas. O estudo tem como objetivo identificar as principais
praticas colaborativas de criacdo de conhecimento, realizadas em redes de
cooperativas de crédito, e como elas mobilizam diferentes tipos de conhecimento
capazes de gerar ativos que fomentam a incluséo financeira. Para investigar e
aprofundar o problema, foi realizada uma pesquisa empirica em trés Redes de
Cooperativas de Crédito voltadas a criagcdo de conhecimento para a inclusao
financeira de pequenos negocios, situadas nos estados do Mato Grosso, Parana
e Minas Gerais, bem como a coordenacado nacional das Redes, que é realizada
pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae). Os
resultados permitem realizar uma descricao das principais praticas e do contexto
necessario para que a realizagdo dessas praticas colaborativas tenha relagao
com o fomento da inclusao financeira de pequenos negocios.

Palavras-chave: Praticas Colaborativas. Criacdo de Conhecimento. Ativos de
conhecimento. Inclusédo Financeira, Redes de Cooperativas de Crédito.



ABSTRACT

This dissertation addresses the theme of collaborative practices of
knowledge creation in credit cooperative networks. Small businesses are
important players in world economies, whether in developed or developing
countries. However, historically this segment presents difficulties in obtaining
access to formal financial products and services in the traditional banking market.
As an alternative to the financial inclusion of small businesses, credit
cooperatives emerge that, acting in networks, carry out practices that generate
knowledge assets relevant to the financial inclusion of these companies. The
study aims to identify the main collaborative practices of knowledge creation,
carried out in networks of credit cooperatives, and how they mobilize different
types of knowledge capable of generating assets that foster financial inclusion. In
order to investigate and deepen the problem, an empirical research was carried
out on three Credit Cooperative Networks aimed at creating knowledge for the
financial inclusion of small businesses located in the states of Mato Grosso,
Parana and Minas Gerais, as well as the national coordination of Networks,
which is carried out by the Brazilian Micro and Small Business Support Service
(Sebrae). The results allow a description of the main practices and the context
necessary for the accomplishment of these collaborative practices to be related
to the promotion of financial inclusion of small businesses.

Keywords: Collaborative Practices. Creation of Knowledge. Knowledge Assets.
Financial Inclusion, Cooperative Credit Networks.



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

BACEN Banco Central do Brasil
SFN Sistema Financeiro Nacional

SEBRAE  Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Evolugéo do crédito para pequenos NegoOCioS ........cccvevvviriiiieeiniennnnn, 25
Figura 2 - Colaboragdo € COOPEraGa0 .......cceuuniiiiieiiii e 34

Figura 3 - Framework de criagdo de conhecimento para ambientes de

= To] =T 0o 4= T =Y o [P 42
Figura 4 — Tipos de Espaco de INteragao ..........ccoeeeiiiiiiiiiiiiiieeeeee 44
Figura 5 - SECI, Ba e KA em camadas de atividades ............ccccoeviiiiiieeiineennnnn. 52
Figura 6 - Ativos de conheCimentO ............viiiiiiiiiii e 55
Figura 7 - Servigos financeiros formais englobados na inclusdo financeira........ 62
Figura 8 - Adequada inclusao financeira da populagao ............cccccevvviviieiineennnnn. 67
Figura 9 - Fases da PeSUISA .....c.uiiuiiiiiei e e e 74
Figura 10 - Resultados para o Grau de Colaboracdo na Rede ...............cccevnnnnee. 86
Figura 11 - Resultados na Rede 01.........oooiiiiiiiiii e 100
Figura 12 - Resultados na Rede 02..........ooiiiiiiiii e 109
Figura 13 - Resultados na Rede 03 ... 116
Figura 14 — Analise INtercasos ........coooeuiiiiiiiiii e 117
Figura 15 — Praticas Colaborativas Para a Inclusao Financeira ...................... 119

Figura 16 - Representacédo das contribuicbes da pesquisa .........ccceeveveeeennnnnnn. 130



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Principais definicdes de praticas colaborativas.............ccccoeevevin. 47
Quadro 2 - Estudos sobre praticas colaborativas de criagdo de conhecimento.. 49

Quadro 3 - Estudos sobre criacdo de conhecimento que levam a inovacao

COlADOTALIVA ... e 59
Quadro 4 - Estudos empiricos de destaque sobre a inclusdo financeira ............ 65
Quadro 5 - Requisitos para a escolha da rede de cooperativas de crédito......... 75
Quadro 6 - Perfil das fontes investigadas ..........ccoooviiiiiiiiiii 77
Quadro 7 - Quadro-sintese das dimensdes de analise da pesquisa................... 79

Quadro 8 - Origens e motivagdes para a formagao de redes de cooperativas de

(o] (=To 1] (o R PSPPSR PPPPPTRRUPPPIN 92
Quadro 9 - Rede 01: Praticas colaborativas de destaque..........c....cccooeiiiis 94
Quadro 10 - Rede 01: Praticas colaborativas de destaque.............cccoeevvieennnnnnns 94
Quadro 11 - Rede 01: Conhecimentos Mobilizados .............ccccooiiiiiiiiiiiiiiineeeen, 96
Quadro 12 - Rede 01: Ativos de Conhecimento...........coooiiiiiiiiiiiiiiiiie e 97
Quadro 13 - Rede 02: Colaboragdo € Gestao.........cccvveviiiiiiiiiiiicieeece e, 101
Quadro 14 - Rede 02: Praticas Colaborativas de Destaque.............ccccceeveennnn.n. 103
Quadro 15 - Rede 02: Conhecimentos Mobilizados .............ccccoooiiiiiiiiinee, 105
Quadro 16 - Rede 02: Ativos de Conhecimento ..........ccooeiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e, 106
Quadro 17 - Rede 03: Colaboraga@o € Gesta0 ........covveiviiiiieiiiieiieeee e 110
Quadro 18 - Rede 03: Praticas Colaborativas de Destaque.............ccccecevneeeenee. 112
Quadro 19 - Rede 03: Conhecimentos Mobilizados ...........ccccoiiiiiiiiii, 113
Quadro 20 - Rede 03: Ativos de Conhecimento ..........cccoeviiiiiiiiiiiiiiiii e 114
Quadro 21 - Praticas colaborativas em redes e os resultados para a incluséo

L = T o =Y = 122
Quadro 22 - Praticas X Tipo de Conhecimento X Tipo de Ativos .................... 126
Quadro 23 - Praticas X Ativo Criado X Inclus&do Financeira ................ccc...occ. 132

Quadro 24 - Proposi¢cdes emergentes do estudo.........cccoevieiiiiiiiiiiiiii e, 138



SUMARIO

O 1V 0 200 0 11 Lo o 15
1.1 Contextualizagao do Problema de Pesquisa..........ccceeimmuiiiiniinneinnneiinennnns 20
1.2 ObjetiVOS ... 26
1.2.1 ODbJetiVO GEIal ... 26
1.2.2 Objetivos ESPECITICOS .....uuniiiiiii e 26
1.3 Justificativa ... ———— 27
1.4 Delimitagoes do Trabalho..........cceo i e 30
1.5 Estrutura da DisSertagao.........cccoiiieiiminiiiieniircirrr s s r s s 31
2 REVISAO DA LITERATURA.......cceeeieeieeceeeeeeseeeaeessessessessesssessaesnessnesannnns 33
2.1 Colaboracgao Interorganizacional ..........cccooeeiiieiiiiciiiccrre e e 33
P2 I B ©'o To oY= =1 1Y/ 11 1 o 1 37
P IV [0 (=Y oo o] o 1= = Tox- Lo N 38
2.1.2 Estratégias de COOPEraGa0 .........uiiiiiieiii e 39
2.2 Criacao de Conhecimento ... e 40
2.2.1 Praticas Colaborativas de Criagcdao de Conhecimento em Redes............... 46
2.2.2 Ativos de ConheCimMeNntO.......coouuiiuiiiii e 54
2.3 INClus@0 FiNanCeira........cccceiiiimmuiiiirii s s s e e 60
3 METODOLOGIA.......cirer e e e e s e s e e s s s s s naannnnas 71
3.1 Caracterizagao do Método da Pesquisa.......c..cccecirieniirieiiieissenceseee e 71
B ST = 1=Y o U IR L= o= L= o N 71
3.3 Fases da PeSqUISa ......cccoiiieuiiiieiiiiei i irrs s rrs s s na s s s n s e s nnn s e e nnnn 74
4 ANALISE DOS RESULTADOS........cccceeeererireeeeeeeeeeeeesseesesaesssessessessesnsessesaes 84
4.1 Etapa EXploratoria.......cccoeuiiieiiiiiiiir e s e 84
4.2 Etapa 2 — Estudo de Caso0......ccciieuiiiieiiiiiiirciires s s s ra s e 87

4.2.1 Redes de Cooperativas de Crédito para a Inclusao Financeira — Origens. 87



4.2.2 Caso01: Rede de Cooperativas de Crédito do Triangulo Mineiro e

Noroeste de Minas (RedE0T) .. .coeniiiiiii e 93
4.2.3 Caso 02: Rede de Cooperativas Financeiras do Estado do Mato Grosso

(R T [0 2 PSP PPPPPRPPPPRRR 101
4.2.4 Caso 03: Rede de Boas Praticas em Cooperativas Paranaenses

(R UST o [0 SO PRRSSRRPRRR 110
4.2.5 Analise Intercasos — Sintese dos Resultados ...........cccocooiiiiiiiiiiiiiicennnn. 116
4.3 Conceitos-Chave e suas ASSOCIAGOLS .......cceerreiruiirnrrniirnssensrnnsrnnssnnnss 126
5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS .......cooiiiiiiiiirirrreeesenssss s 129
6 CONSIDERAGOES FINAIS .......oooeeeecieciecreecceeeeesaessnessaesneeseesnessnesnesneens 139
REFERENCIAS .....c.ootititiueetaereresseeesesesesss e e e e e s s e e e st ssssess et eesessssssnssssnes 142
Anexo A - Instrumento quantitativo de pesquisa.....c..cccooeiiriiiiiiiinennene, 156

Anexo B - Instrumento qualitativo — roteiro de entrevista........................... 158



15

1 INTRODUGCAO

A atuacao em redes e arranjos colaborativos € recorrente em situagdes
de cooperacado entre organizagdes. A adicdo de um novo membro a uma rede
existente pode romper mecanismos de cooperacao e padrdes de colaboragao
estabelecidos (BAKKER, 2015), podendo as vezes existir simultaneamente
relagbes de competicdo e cooperagdo entre seus membros, para citar um
exemplo da complexidade das relagdes existentes em redes e arranjos
colaborativos, e que demandam mecanismos de governancga.

A cooperagdo entre organizagbes surge a partir da interagdo das
mesmas com a finalidade de auferir vantagem competitiva. Tendo em vista a
necessidade de as organizagbes se prepararem adequadamente a competicédo
do seu mercado de atuacdo, o tema é emergente e de importancia crucial para
as relagbes empresariais. O termo refere-se também a motivacdo e ao
comportamento de duas ou mais organizagdes para agir voluntariamente no
interesse de objetivos comuns ou complementares, atuando conjuntamente para
obter ganhos multiplos (WILLIAMS, 2005), os quais dificilmente seriam obtidos
individualmente.

Diversos estudos reconhecem a importancia da cooperacao
interorganizacional, como um meio de superar dificuldades individuais e obter
vantagens coletivas. Por exemplo, Williams (2005) aponta que o sucesso de
redes interorganizacionais depende da cooperagdo entre as organizagoes;
Balestrin e Verschoore (2008) apresentam os ganhos competitivos das empresas
participantes de redes de cooperacao; Gulati, Wohlgezogen e Zhelyazkov (2012)
discorrem sobre a colaboracdo que se desdobra na cooperacdo e na
coordenacgao de aliancas estratégicas; Sie et al. (2014) elencam os fatores que
influenciam a cooperagao em redes de inovagao e aprendizado; Bakker (2015)
aborda a reconfiguragao de aliancas estratégicas.

O crescente interesse da literatura sobre o tema de redes esta
relacionado ao sucesso competitivo e aos ganhos coletivos auferidos pelas
organizagdes que formam redes de negodcios. Para Todeva (2006), as redes
apresentam-se como um caminho viavel que proporciona competitividade
elevada, de forma a melhorar a atuacdo e o posicionamento desses atores no

seu mercado de atuacdo. Um ponto crucial associado a uma rede de cooperacao
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€ perceber a mesma enquanto uma nova organizagdo detentora de uma
estratégia unica de gestao e de compartilhamento de informacgdes, conhecimento
e boas praticas.

Neste estudo sera explorada a teoria de Nonaka e Takeuchi (1995) de
criagdo de conhecimento, combinada com o conceito de Dyer e Singh (1998), de
praticas colaborativas de criagdo do conhecimento, ou seja, as rotinas de
compartilhamento de conhecimento interfirmas. Importante ressaltar que a
abordagem de criagdo de conhecimento segue também, na mesma linha de Dyer
e Singh (1998), o entendimento de Tsai (2001), o qual aborda a transferéncia de
conhecimentos em redes interorganizacionais.

Como este estudo aborda o campo tedrico das praticas colaborativas de
criagdo de conhecimento, de Dyer e Singh (1998), demonstra ser relevante do
ponto de vista tedrico, por contribuir para o aprofundamento da lacuna apontada
por Faccin (2016), a respeito da falta das perspectivas tedricas existentes nao
conseguirem explicar suficientemente a dindmica das praticas colaborativas, e
por trazer novos elementos que correlacionam o resultado da dinamica dessas
praticas para atores que nao participam diretamente de redes, mas sao
impactados. Do ponto de vista gerencial, o trabalho tem relevancia para a gestéo
de redes colaborativas, que podem adaptar ao seu contexto as praticas
colaborativas de criacdo de conhecimento exploradas nesse trabalho.

O conceito de praticas colaborativas surge no estudo de Dyer e Singh
(1998) sobre a visao relacional de parceiros em aliancas. Os autores ressaltam a
relevancia de entender como esses parceiros criam praticas que resultam em
vantagem competitiva, tendo em vista que podem gerar capitais relacionais por
meio de rotinas de compartilhamento de conhecimentos. (DYER; SINGH, 1998).
Nesse ponto, vale ressaltar o conceito de ativos de conhecimento, que conforme
Nonaka, Toyama e Konno (2000) sao tanto os produtos finais do processo de
criagdo do conhecimento como a matéria-prima para a criagdo de novo
conhecimento.

A teoria de criacdo do conhecimento tem como principais estudiosos
Nonaka e Takeuchi (1995) e também como destaque nessa corrente tedrica
estao os trabalhos de Nonaka e Toyama (2002; 2005; 2007), Nonaka, Toyama e
Hirata (2011) e Von Krogh, Nonaka e Rechsteiner (2012), entre outros. Sobre
essa teoria, Faccin (2016) discorre que apesar de os pesquisadores da area
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terem construido um importante corpo teérico durante os ultimos 20 anos, ainda
existem algumas lacunas relacionadas a uma melhor ilustragdo do processo
interativo, evolutivo e sua natureza dinamica, especialmente questdes relativas
as praticas e processos empregados pelos atores em redes de cooperagao.

Tsai (2001) analisa os efeitos da posicdo da empresa na rede e a
capacidade absortiva em uma unidade de negocios de inovagao. Para o autor, a
transferéncia de conhecimentos entre unidades organizacionais oferece
oportunidades para a aprendizagem mutua e para a cooperagao entre unidades,
estimulando a criagdo de novos conhecimentos e contribuindo para a capacidade
de inovacdao das unidades organizacionais. Neste trabalho, entendem-se as
unidades organizacionais como os membros de uma rede.

Para ser eficaz e trazer beneficios aos seus membros, a rede necessita
de uma estrutura voltada a disseminacédo de praticas colaborativas, por meio de
acbes e processos bem definidos. As estruturas interorganizacionais devem
conter ferramentas atribuidas a instrumentos, processos e praticas que visem ao
atingimento dos seus objetivos. (SIE et al., 2014). As redes tendem a gerar
ambientes propicios a praticas de criacdo de conhecimentos, como em Ahuja
(2000), que aponta as especificidades estruturais de redes colaborativas, e
Corsaro, Cantu e Tunisini (2012), que abordam a heterogeneidade em redes de
inovacao.

Esses ambientes geram importantes ativos de conhecimento para as
redes de colaboracdo, como patentes, licencas, bancos de dados, documentos,
habilidades, ativos sociais, equidade da marca, aptiddes em projetos de
sistemas e estruturas organizacionais. (FACCIN, 2016). Tendo em vista a
complexidade dessas relagbes, contudo, ainda ha lacunas para serem
exploradas, como por exemplo, do ponto de vista gerencial, a relagdo das
praticas colaborativas em redes com variaveis especificas de atores impactados
pelas relagdes interorganizacionais.

Nesta pesquisa, as praticas colaborativas em redes sao apontadas como
alternativas para o problema da falta inclusdo financeiras que afeta muitos
paises em desenvolvimento, como o Brasil. Por isso, os ativos de conhecimento
resultantes relacionados a melhoria da inclusdo financeira sao relevantes para
esta pesquisa, especialmente pela relacdo que se pretende investigar: as

praticas colaborativas de criagcdo de conhecimento que fomentam a inclusao
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financeira de pequenos negocios no Brasil, em um estudo de multiplos casos em
redes de cooperativas de crédito.

As variaveis praticas de criacdo de conhecimento e inclusdo financeira
podem relacionar-se devido a duas lacunas: praticas colaborativas geram ativos
de conhecimento que beneficiam outros atores que nao fazem parte da rede;
acoes concretas de atores do Sistema Financeiro Nacional que geram a inclusao
financeira de pequenos negocios. A variavel “inclusao financeira” nao faz parte
do campo teodrico de redes de cooperagao, por isso sua explicagao envolve a
literatura de pesquisa econémica aplicada a microfinangas.

Para abordar a inclusdo financeira sera utilizada a corrente teodrica
oriunda do campo de estudo das microfinangas, na qual os autores Fuller (1998),
Mohan (2006), Dev (2006) e Allen et al. (2016) estdo alinhados ao conceito
abordado nessa pesquisa, definindo o termo inclusdo financeira como a
prestacao de servigos financeiros formais para cada membro de uma economia,
com o acesso facilitado e democratico pela populagéao.

O termo incluséao financeira € abordado também como um processo que
serve para remover as barreiras e superar a incapacidade de alguns grupos
sociais e individuos, incluindo os pobres e desfavorecidos para acessar e usar, a
um baixo custo, servigos financeiros formais como crédito, depdsitos, seguros e
pagamentos de forma justa, segura e adequada a sua realidade. (CONROY,
2005; MOHAN, 2006; RANGARAJAN COMMITTEE, 2008).

A inclusao financeira surge com o objetivo de sanar o afastamento entre
recursos financeiros (crédito) e os consumidores, ndo sé no acesso, mas
também na sua utilizacdo adequada. Diversas publicagbes sobre o tema
apontam a importancia da disponibilizacdo de servigos financeiros seguros e
formais (FUNGACOVA; WEILL, 2015; ANZOATEGUI et al., 2014; RUPANAWAR;
REGE, 2013; PAL, 2011) nesse processo de inclusédo financeira. Além disso, um
maior acesso a servigos financeiros formais pode aumentar a empregabilidade e,
assim, reduzir a dimensdo do desemprego e do subemprego. (MENON;
RODGERS, 2011).

Além das correntes de inclusao financeira e criacdo de conhecimento em
redes de cooperagdo, a investigacdo desta pesquisa também utiliza, para
abordar a colaboragdo em redes, as correntes de Bengtsson e Kock (1999; 2000)

com Padula e Dagnino (2007), que defendem que o trade-off entre a cooperagao
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e competicdo entre empresas pode ser a possibilidade da criagdo de progresso
entre as empresas envolvidas, em um relacionamento de longo prazo, e também
os seguidores de Provan e Kenis (2008), autores mais citados no tema de
governanga em redes, apontando que ela envolve o uso de instituicbes e
estruturas de autoridade e colaboragcdo para alocar recursos e coordenar e
controlar as agbes conjuntas da rede como um todo.

A utilizacdo combinada dessas correntes tedricas corrobora para o
entendimento da complexidade da dinamica da colaboragdo em rede
(englobando relagbes de cooperagdo e competicdo com a importdncia da
governanga) em que se geram praticas colaborativas de criagdo de
conhecimento em um contexto de relagbes interorganizacionais. Sendo
fundamental para o embasamento tedrico-conceitual a que se propde esta
pesquisa no ambito da revisédo da literatura de redes de cooperagdo. Importante
mencionar também que os ativos de conhecimento resultantes das praticas
colaborativas em redes podem gerar beneficios para outros atores externos da
rede, sendo essa abordagem um ponto essencial para a proposta central de
investigacao.

Desse modo, esta dissertacdo fornece novas percepcbes para a
compreensao da dinamica das praticas colaborativas de criagdo de
conhecimento em redes de cooperativas de crédito, evidenciando como as
caracteristicas dessas praticas levam a inclusdo financeira de pequenos
negocios no Brasil. Ao final, é realizada uma descricdo do processo de incluséo
financeira relacionado com as praticas colaborativas e a dinamica da
colaboracdo em redes, e isso pode ser importante para destacar as melhores
praticas empregadas na gestao de redes interorganizacionais dessa natureza.

Assim, os resultados desta pesquisa se propdem a um entendimento
mais amplo sobre as praticas colaborativas de criagdo de conhecimento que
melhoram o desempenho de cooperativas na inclusao financeira de pequenos
negocios. A pesquisa prové importantes contribuicbes sobre a colaboragdo e
criacdo de conhecimento em redes durante o processo de interacao dos atores,
ajudando a identificar os processos cooperativos, buscando explicacbes de
‘como” essas praticas acontecem no ambito dos casos investigados de redes de

cooperativas de crédito com foco em pequenos negdcios.
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A pesquisa empirica realizada € de carater qualitativo e é conduzida por
meio de um estudo de multiplos casos em redes de cooperativas de crédito, em
projetos conduzidos pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE). Como contribuicdo ao campo, essa dissertagdo contribui
por investigar, dentre as diversas formas de redes existentes, as redes de
cooperativas de crédito atuantes com pequenos negodcios no Brasil, que tem
caracteristicas bastante peculiares, como a participagcdo de sistemas
cooperativistas concorrentes em uma mesma rede, em prol da iniciativa do
Sebrae que visa ao aumento da inclusao financeira de pequenos negdcios.

A preocupacdo fundamental da pesquisa esta na identificacdo dos
significados dados ao fendmeno organizacional das praticas colaborativas de
criacdao de conhecimento, visando entender e responder ao questionamento de
‘como” essas praticas podem levar a uma maior inclusao financeira e como
podem ser estimuladas com o passar do tempo. Ou seja, o diferencial desta
pesquisa esta no entendimento e na descricdo da dinamica das praticas
colaborativas de criacdo de conhecimento, em redes de cooperativas de crédito,
que levam a inclusao financeira de pequenos negécios no Brasil.

Assim, a possibilidade de melhor compreender as acdes e praticas de
criagdo de conhecimento que geram inclusdo financeira é enaltecida neste
estudo. Desse modo, diante do contexto apresentado, defende-se que essas
praticas colaborativas em redes de cooperativas de crédito sdo fundamentais
para a inclusdo financeira de pequenos negdcios no Brasil, gerando ativos de
conhecimento que levam a resultados importantes para essas instituicoes

financeiras e para os empreendimentos de pequeno porte.

1.1 Contextualizagdo do Problema de Pesquisa

Para diversos autores, a principal vantagem encontrada nas relagdes
interorganizacionais é a criagdo de conhecimento. (GRANT, 1996; SPENCER,
2003; BALESTRIN, 2005, entre outros). Segundo Dyer e Nobeoka (2000), o
processo de criacdo de conhecimento oriundo das relagdes interorganizacionais
tende a ser mais efetivo que aquele gerado isoladamente dentro da prépria

organizagcdo. Para Holmqvist (2003), o contato com outras organizagbes gera
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variedade de experiéncias, aumento em inovagdo e maior aceitabilidade dos
riscos que ela proporciona.

Todavia, as publicacbes relacionadas a criacdo de conhecimento em
redes ainda necessitam de um maior aprofundamento nas questdes relativas as
praticas ou processos empregados pelos atores. Portanto, compreender a
dinamica das praticas colaborativas de criagdo de conhecimento em redes de
cooperativas é fundamental para essa pesquisa. Ressalta-se, entdo, que esta
investigacdo nao tem por objetivo revisar todos os conceitos de criacdo de
conhecimento, mas somente aqueles aplicados em um contexto de colaboragcéao
entre organizagbes em redes.

Os estudos que compdem o estado da arte em criagdo do conhecimento
convergem sobre o conhecimento tacito de estar amplamente vinculado a
criacdo do conhecimento novo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995), e que os contextos
compartilhados sao indissociaveis dos processos de criagcdao do conhecimento.
(NONAKA et al., 2014; BRANNBACK, 2003; BALESTRIN; VARGAS; FAYARD,
2005; FACCIN, 2016). Na corrente da Visdo Relacional, Dyer e Singh (1998)
destacam a importdncia das praticas colaborativas concebidas em redes
interorganizacionais, especialmente para a criagdo de conhecimentos.

E muito importante também compreender os ativos de conhecimento
gerados nas praticas de criagdo de conhecimento que levam a inovagao
colaborativa. Alguns estudos estdo se dedicando a entender melhor uma relagao
entre o processo de criagdo do conhecimento e a inovagédo. (LEONARD;
SENSIPER, 1998; PEZZILLO IACONO et al.,, 2012; QUINTANE et al.,, 2011;
NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2011; AKBAR; TZOKAS, 2013 apud FACCIN,
2016). Além desses, também ha os estudos que confirmam e validam que ha
ligacdo entre a criagcdo do conhecimento e a inovagdo. (DU PLESSIS, 2007; SIE
et al., 2014; PEZZILLO IACONO et al., 2012; NONAKA et al., 2014).

Tsai (2001) defende que as unidades organizacionais (neste trabalho
entendidos como membros da rede) podem produzir mais inovagoes e desfrutar
de um melhor desempenho se tiver acesso a novos conhecimentos
desenvolvidos por outras unidades da rede. Para Balestrin (2005), essa dindmica
€ resultado de um processo complexo, em que multiplas dimensdes e elementos
poderdo funcionar tanto para facilitar quanto para dificultar a interagcdo entre os

atores. As rotinas de compartilhamento de conhecimento interfirmas podem ser
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determinantes para que uma organizagdo possa auferir ganhos relacionais.
(DYER; SINGH, 1998).

Tomando por base correntes tedricas de criacdo de conhecimento em
redes, este trabalho identifica as principais praticas colaborativas de criacao de
conhecimento em um contexto de redes de cooperativas de crédito, e como elas
sao capazes de mobilizar diferentes tipos de conhecimento capazes de gerar
ativos que possibilitam uma maior inclusdo financeira. Dessa forma, ha uma
contribuicdo para a lacuna tedrico-empirica sobre a consequéncia das praticas
colaborativas realizadas em redes sobre atores que sido impactados pelas
mesmas, contextualizada nos paragrafos a seguir.

Primeiramente, é importante a definicdo de que, para este trabalho, o
termo “inclusao financeira” é entendido como o acesso a servigos financeiros
formais, tais como crédito, depdsitos, seguros e pagamentos, pela populagdo em
condigao de vulnerabilidade, de forma justa, segura e adequada a sua realidade.
(CONROY, 2005; MOHAN, 2006; RANGARAJAN COMMITTEE, 2008). As
principais dimensdes da inclusdo financeira desta pesquisa s&o: 0 acesso a
servicos bancarios, o acesso ao crédito a pregcos acessiveis e 0 acesso pessoal
a consultores de assuntos financeiros. (CHAKRAVARTY; PAL, 2013).

Ao analisar o ambiente dos pequenos negocios no Brasil, verifica-se que
a oferta de crédito no pais aumentou significativamente na ultima década,
atingindo o maior patamar da histéria em relagdo ao PIB. (SEBRAE, 2014).
Todavia, ao analisar a situagdo da inclusédo financeira para os pequenos
negocios, percebe-se que esses empreendimentos ainda enfrentam muitas
dificuldades para obter crédito e servicos financeiros adequados as suas
necessidades no sistema bancario tradicional. (SEBRAE, 2015).

Historicamente, os empreendimentos de pequeno porte sempre
enfrentaram dificuldades no acesso ao crédito, por motivos que vao desde a
desconfianga tradicional do sistema financeiro quanto ao segmento, até sua
incapacidade de comprovar giro financeiro e oferecer garantias. (MATOS, 2011).
As instituicbes bancarias ainda conhecem pouco o segmento, além disso, n&o
confiam nos demonstrativos financeiros apresentados pelas MPE e, quando se
dispéem a financia-las, ndo tém recursos adequados (custos, prazos) as suas

necessidades.
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O conhecimento sobre servigos financeiros € fator indispensavel para
garantir a permanéncia dos empreendedores no mercado e garantir perspectivas
de crescimento e geracéo de trabalho e renda. A inclusdo financeira surge com o
objetivo de sanar esse afastamento entre recursos financeiros (crédito) e os
consumidores, ndo s6 no acesso, mas também na sua utilizagcdo adequada. E
apesar da relevancia dos pequenos negocios, a maior parte dos estudos
relacionados a inclusdo financeira foca na populacdo de baixa renda, nao
englobando na analise os empreendimentos de menor porte.

Nesse sentido, o Sebrae apoia diversas iniciativas para promover a
inclusdo financeira dos empreendimentos de pequeno porte, como a atuagao
junto as instituicbes do Sistema Financeiro Nacional, visando proporcionar um
ambiente financeiro mais favoravel a esses negoécios, para melhoria de sua
competitividade. A iniciativa que se destaca nessa pesquisa € a atuagao em
parceria com sistemas cooperativistas de crédito, especialmente com o apoio e o
estimulo a formacao de redes de cooperativas de crédito.

As finangas de proximidade sé&o consideradas a maneira ideal de facilitar
0 acesso ao crédito e incrementar os recursos do sistema financeiro para os
pequenos negoécios. E o melhor exemplo de finangas de proximidade esta nas
cooperativas de crédito. Sua atuagcdo bem proxima do tomador de recursos,
aliada ao amplo conhecimento de sua situagdo financeira e do histérico de
adimpléncia de cada associado, torna o segmento cooperativista um parceiro
ideal para facilitar o acesso dos pequenos negdécios ao crédito.

Em 2011, o Sebrae realizou uma chamada interna de Projetos para o
Fomento as Boas Praticas em Cooperativas de Crédito, visando a disseminacgao
de conhecimento e experiéncias exitosas dessas cooperativas na sua atuacao
com pequenos negécios. (SEBRAE, 2014). Foram aprovados 17 (dezessete)
projetos, que constituiram redes de cooperativas em uma mesma unidade da
federacdo, com 185 (cento e oitenta e cinco) cooperativas de crédito
participantes. Essas redes se destacaram, com muitas delas inclusive
expandindo sua atuagéo junto aos pequenos negocios para novos territorios.

A observagédo empirica de algumas dessas redes demonstra a presenca
de um ambiente propicio a praticas colaborativas, conforme Schillebeeckx et al.
(2015), no qual as relagdes econdmicas sao muitas vezes imbuidas nas relagdes

sociais de amizade e confianga entre os membros. A existéncia de objetivos
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comuns, de interacdo continua e de mecanismos de gestdo, a troca de
experiéncias exitosas, demonstragcdo de boas praticas, desenvolvimento de
solugbes coletivas, além da criacdo e disseminacao do conhecimento entre as
cooperativas sdo, exemplos de vantagens de fazer parte dessas redes.

Os empreendimentos de pequeno porte ainda enfrentam muitas
dificuldades para obter crédito e servigcos financeiros adequados as suas
necessidades no sistema bancario tradicional. (MATOS, 2011). Nesse contexto,
o cooperativismo financeiro demonstra ser uma alternativa importante para a
inclusao financeira dos pequenos negocios no Brasil, pois suas caracteristicas
demonstram uma maior aproximacao da realidade e das necessidades dos
empreendimentos de pequeno porte, uma vez que as cooperativas surgem da
mobilizacao social e visam o desenvolvimento socioecondmico dos associados.

Nos ultimos quinze anos ocorreram diversos esforgos coordenados pelo
Sebrae em prol do cooperativismo financeiro, visando a inclusao financeira dos
empreendimentos de pequeno porte, com destaque para as iniciativas com redes
de cooperativas de crédito. Desde 2011, mais de R$12 milhdes ja foram
investidos em projetos envolvendo redes de cooperativas de crédito, sendo
R$7,3 milhdes em recursos financeiros investidos somente pelo Sebrae.
(SEBRAE, 2015).

Resultados observados nessas redes demonstram que as taxas de
crescimento das cooperativas atuantes nos projetos com redes de cooperativas,
bem como a atuagdo com pequenos negdcios, foram superiores ao sistema
bancario tradicional e ao sistema cooperativista financeiro em geral. (SEBRAE,
2014). Ou seja, as cooperativas que atuam nas redes apresentaram
desempenho superior frente as instituicdbes cooperativas que nao formam redes,
e também frente as demais instituicbes financeiras do sistema financeiro
nacional. (SEBRAE, 2014).

A Figura 1 ilustra a evolugéo do crédito para pequenos negocios, de 2012
a 2016, nas instituicbes financeiras do SFN, no cooperativismo financeiro

brasileiro e nas cooperativas participantes das redes objeto desse estudo:
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Figura 1 - Evolugao do crédito para pequenos negocios
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Fonte: Sebrae (2017), a partir de dados do Banco Central do Brasil.

Pela Figura 1, percebe-se que de 2012 a 2016, o crédito para pequenos
negoécios aumentou: 19,66% no Sistema Financeiro Nacional (SFN) como um
todo; 45,45% no Sistema Cooperativista Financeiro; e 62,75% nas 185
cooperativas de crédito participantes dos projetos com redes de cooperativas.
(SEBRAE, 2017).

Isso € uma evidéncia de que as cooperativas de crédito participantes das
redes apoiadas pelo Sebrae tém um desempenho superior na inclusédo financeira
dos pequenos negocios no Brasil no que se refere ao volume de crédito. A
hipotese € que essa atuagdo diferenciada ocorre devido as praticas
colaborativas de criacdo de conhecimento exercidas nas redes, que geram ativos
de conhecimento das melhores praticas de cooperativas bem-sucedidas nesse
tipo de atuacdo. Essas praticas tendem a trazer maior conhecimento sobre
pequenos negoécios e desempenho superior frente a outras instituicdes
financeiras e atores do Sistema Financeiro Nacional.

Por isso, a investigacdo desta pesquisa procurara analisar como essas
praticas fomentam a incluséo financeira dos pequenos negécios. Os espacgos de
interacdo e a forma como ocorrem as trocas de experiéncias, a criacao de
conhecimento, os beneficios das redes de cooperativas de crédito para os
pequenos negocios, a dindmica de colaboracdo e competicdo entre as
cooperativas, bem como o papel exercido pelo Sebrae na gestao dessas redes,

serao alguns dos objetos de analise desta pesquisa.
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Nesse sentido, a questao de pesquisa que norteara essa dissertagcao é:

Como as praticas colaborativas de criagdo de conhecimento, em
redes de cooperativas de crédito, fomentam a inclusao financeira de
pequenos negocios no Brasil?

Esse problema de pesquisa relaciona as lacunas da literatura a que se
procura contribuir, ligando os estudos que associam praticas de criacdo de
conhecimento, ativos de conhecimento e colaboracdo, ao quadro tedrico da
inclusao financeira de pequenos negocios, variavel que é fomentada pelas agoes
colaborativas realizadas em redes de cooperativas de crédito. As variaveis
investigadas podem relacionar-se devido a duas lacunas: impacto das praticas
colaborativas em outros atores que nao realizam diretamente as mesmas; acdes

concretas que geram a inclusao financeira de pequenos negdcios.

1.2 Objetivos

Esta secdo apresenta os objetivos da pesquisa: geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar como as praticas colaborativas de criacao de
conhecimento, realizadas em redes de cooperativas de crédito, fomentam a

inclusao financeira de pequenos negdcios no Brasil.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever as redes de cooperativas de crédito e a sua dinamica de
gestao, colaboragao e interagao entre os membros;

b) Identificar as principais praticas de criagdo de conhecimento geradas
nas redes de cooperativas de crédito;

c) Ildentificar os principais ativos de conhecimento resultantes das
praticas colaborativas realizadas em redes de cooperativas de

crédito;
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d) Descrever os principais resultados para a inclusdo financeira de
pequenos negocios oriundos das praticas e ativos de conhecimento

nas redes de cooperativas de crédito pesquisadas.

1.3 Justificativa

A pesquisa aplicada a cooperagdo nas organizagdes e seus
relacionamentos é um vasto campo de pesquisa, com consideravel interesse e
investigacdo das areas de organizagdo e gestao, pelo menos desde o inicio dos
anos 1990. (PROVAN; HUANG, 2012). A colaboragao entre organizagdes é um
tema que tem sido extensivamente pesquisado e descrito. (ZOET,;
VERSENDAAL, 2014). Estudos sobre relagdes interorganizacionais e redes de
cooperagcdao continuam apresentando crescente aumento do interesse por
académicos em estudos empiricos no ambito da tematica da estratégia das
organizacgoes.

A criacao de conhecimento em redes € um tema bastante recorrente na
literatura de relagcdes interorganizacionais, tendo destaque o artigo de Dyer e
Nobeoka (2000), que explora a rede de conhecimento formada pela montadora
Toyota e diversos stakeholders. Faccin e Balestrin (2015) exploram as praticas
colaborativas de criacdao de conhecimento na industria de semicondutores. Ja
Powell (1998) aborda a que a transferéncia de conhecimento em uma
configuracdo em rede gera ganhos de inovagao para os participantes. Faccin
(2016) aponta que a inovagcao nao € apenas um processo interno na firma, mas
provém também de estratégias de cooperagdo para a criagédo de conhecimento
com outros parceiros a partir de um processo de combinagdo de saberes e
vivéncias diversas.

Ou seja, ha diversas vertentes para abordar o conhecimento em rede e
suas aplicacdées, como a importancia dos ativos de conhecimento, sendo um
tema bastante relevante. Todavia, embora existam diversos estudos sobre a
criacdo de conhecimento em redes, poucos exploraram a identificagdo das
principais praticas colaborativas no contexto de redes, abordando a mobilizagao
de espacgos de criagdo e os efeitos das praticas colaborativas geradas em

ambientes de cooperagao, como é destacado nessa pesquisa.
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Este estudo ainda se destaca por investigar a relagdo entre as praticas
de criagdo de conhecimento adotadas por redes de cooperativas de crédito, que
geram ativos de conhecimento relevantes para fomentar, com o desempenho
das mesmas na inclusao financeira de pequenos negdcios no Brasil, tendo nesse
ponto sua originalidade e contribuicdo para o campo.

A inclusdo financeira € um tema que vem sendo tratado por diversos
estudiosos, porém com um numero pequeno de casos estudados no Brasil
(pesquisa bibliométrica na base Scopus; foram encontradas 80 publicagcbes em
inglés e 17 em portugués abordando o termo “financial inclusion” ou inclus&o
financeira, publicadas desde 1998, com um percentual inferior a 5% aplicado no
cenario brasileiro). E ainda, grande parte dos estudos relacionados a inclus&o
financeira nao tem o foco nos empreendimentos, mas sim na populagao de baixa
renda. Portanto, a pesquisa também apresenta uma contribuigdo valiosa dentro
dos estudos de inclusao financeira por investigar o impacto das praticas de redes
de cooperativas em pessoas juridicas de micro e pequeno porte no Brasil.

Ou seja, mesmo com a importancia das cooperativas de crédito no
processo de inclusao financeira dos pequenos negocios no Brasil, reconhecida
pelo Bacen e pelo Sebrae, e com grande destaque no interior do pais (SEBRAE,
2015), encontram-se poucos estudos que buscam relacionar as cooperativas de
crédito no contexto da incluséo financeira (dentro do escopo da mesma pesquisa
bibliométrica citada no paragrafo anterior, apenas duas obras mencionam
cooperativas de crédito como agentes de inclusao financeira). A maior parte dos
estudos analisa a atuacdao de bancos e instituicdes de microfinangas nesse
processo, sendo relevante o objeto de estudo desta pesquisa, que investiga
cooperativas como agentes de inclusdo financeira para empreendimentos de
pequeno porte no Brasil.

Sendo que este estudo ainda se destaca por investigar o fendmeno das
praticas colaborativas de criacdo de conhecimento entre cooperativas de crédito
que participam de redes voltadas a inclusao financeira, fomentadas por um
broker de atuacédo destacada, o Sebrae, importante ator que fomenta projetos
envolvendo redes interorganizacionais, sendo o contexto no qual esse ator
impulsionador esta inserido também importante para a analise, como um
fomentador de politicas e projetos voltados ao desenvolvimento dos

empreendimentos de pequeno porte.
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Portanto, com todas as relagdes do modelo investigativo, este trabalho é
inovador e relevante, pois busca identificar as principais praticas colaborativas
de criacdo de conhecimento em redes de cooperativas de crédito. Ademais
averiguando como elas fomentam a inclusao financeira dos pequenos negocios
no Brasil, reafirma sua originalidade, pois ha poucos estudos publicados com
propostas de investigagdo semelhante, relacionando as variaveis a que se
propde essa pesquisa empirico-cientifica.

Nao foram encontrados na revisdao para este trabalho estudos desta
natureza, envolvendo ‘inclusdo financeira” e “praticas colaborativas”
simultaneamente, apesar do crescimento de estudos e interesse nesses temas
separadamente. Por isso, esse estudo demonstra originalidade e uma
contribuicdo relevante ao campo das relagdes interorganizacionais e redes de
cooperagao (seu foco principal), e também para o campo empirico de
microfinangas e inclusao financeira.

As cooperativas de crédito brasileiras estdo organizadas em sistemas
cooperativos verticalizados em 3 (irés) niveis, compostos por: cooperativa
singular, cooperativa central e confederagcdao de cooperativas. Os maiores
sistemas cooperativos brasileiros sdo: o Sistema de Cooperativas do Brasil
(Sicoob); Sistema de Cooperativas Sicredi (Sicredi); Sistema de Cooperativas
Unicredi (Unicredi); Sistema de Cooperativas Confesol (Confesol). Juntos, esses
quatro sistemas correspondem por mais de 90% das cooperativas existentes no
Pais, de um total de 1.097 cooperativas (1.060 singulares, 35 centrais e duas
confederagdes), 8,3 milhdes de cooperados e presengca em mais de 2.400
municipios brasileiros.

Mais de 95% das cooperativas que formam as redes investigadas nessa
pesquisa fazem parte desses quatro sistemas. Além disso, representam 17% do
total de cooperativas, 3,5 milhdes de cooperados e presengca em mais de 1.000
municipios brasileiros. Ou seja, grande parte das cooperativas que atuam nas
redes que sao objeto deste estudo sdo de grande porte e representam um
grande alcance de cooperados e municipios, demonstrando sua relevancia
empirica.

As microempresas, as empresas de pequeno porte e o0s
microempreendedores individuais representam o segmento dos pequenos

negocios brasileiros e atualmente correspondem por cerca de 99% de todas as
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pessoas juridicas existentes no Brasil. Além disso, representam: 27% do PIB,;
52% dos empregos formais no pais e 40% da massa salarial; 70% das novas
vagas geradas por més. Estimativa de mais de 26 milhdes de pequenos
negocios até 2022. (SEBRAE, 2017). Pelos numeros, nao ha duvida de que os
pequenos negoécios brasileiros sdo responsaveis de forma direta pelo
desenvolvimento econémico e social do Pais.

Dado a conjuntura, o contexto dos pequenos negodcios e a sua correlagéao
com as cooperativas de crédito, a proposi¢cao do objeto de estudo se justifica por
abordar relagdes entre organizagdes apoiadas pelo Sebrae, assim como as
redes cooperativas de crédito, que atuam em projetos de grande porte com
importantes recursos investidos pela instituicdo, voltadas para o beneficio dos
pequenos negocios. Ou seja, € um contexto empirico bastante relevante para
investigar as praticas colaborativas que geram ativos de conhecimento
relevantes para a inclusdo financeira de empreendimentos que séo

extremamente importantes para a economia do Brasil.

1.4 Delimitagdes do Trabalho

A literatura relacionada a redes de cooperacdo aborda de diversas
formas a colaboragdo exercida dentro do contexto de arranjos
interorganizacionais. E neste estudo, especificamente, dentro das redes
estudadas, analisa-se como a inclusdo financeira dos pequenos negocios no
Brasil € fomentada pelas praticas colaborativas de criagdo de conhecimento,
realizadas em redes de cooperativas de crédito. Ou seja, praticas colaborativas
fora do contexto de redes e nao relacionadas a criagdao de conhecimento, nao
serao investigadas.

A base tedrico-conceitual utilizada para compreender o fendédmeno
investigado nessa pesquisa esta imbuida em publicagbes sobre business
networks, especialmente o seu contexto de praticas colaborativas
interorganizacionais. Outros fatores relacionados a essas praticas, como as
relagbes de cooperagao e competicdo, a gestdo das redes e o processo de
interacdo entre os membros da rede, no contexto de praticas colaborativas que
geram incluséo financeira de pequenos negécios, também estdo sendo

considerados, servindo de base para a formulacdo das proposi¢cdes do estudo.
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Com relagao ao objeto de pesquisa, serdo analisados os participantes de
redes de cooperativas de crédito apoiadas pelo Sebrae e as suas relagbes
interorganizacionais. Verificar-se-a como as cooperativas participantes dessas
redes se diferenciam de outros atores do Sistema Financeiro Nacional por meio
da proposigdo da abordagem colaborativa, visando compreender sua
especificidade por integrar um arranjo interorganizacional, e demonstrar a
importancia da cooperacédo entre organizagbes e da formagcdo de redes como
estratégia para essas cooperativas no contexto econémico atual.

N&do é objetivo de este trabalho aprofundar a literatura sobre o
cooperativismo de crédito. Sado apresentadas algumas citagbes estritamente
necessarias para se entender o contexto histérico do seu funcionamento. As
redes de cooperativas de crédito que compdem o objeto de estudo desta
pesquisa possuem caracteristicas unicas e distintas, tendo uma contribuicao
empirica relevante também nesse sentido, pois grande parte dos estudos de

redes no Brasil aborda redes de pequenas e médias empresas

1.5 Estrutura da Dissertagao

A estrutura do trabalho esta dividida em cinco capitulos. No primeiro
capitulo consta a introdugédo, que engloba a contextualizagdo do problema de
pesquisa, a delimitacao do trabalho, os objetivos, a justificativa e a relevancia do
tema, contendo também informacdes sucintas sobre os passos da pesquisa,
assim como a delimitacado do estudo, além da forma de organizacao e estrutura
da dissertacao.

O segundo capitulo é a Revisdo da Literatura, que engloba a
fundamentagdo tedrica sobre cooperagdo interorganizacional, criagdo de
conhecimento (englobando praticas colaborativas) e incluséo financeira. Do
ponto de vista tedrico, buscou-se abordar os temas sob a 6tica dos autores mais
relevantes e também dos autores mais recentes, agregando ainda dados e
informagbdes de pesquisas, relatérios e boletins de organizagdes nacionais e
internacionais vinculadas aos temas.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa, com a
descrigao do tipo de pesquisa, etapas e técnicas de coleta de dados, bem como

0 processo de analise com informacgdes detalhadas sobre a opcédo pelo método
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do estudo de caso, uma descricdo sucinta das redes que compdem 0s casos, €
por fim as estratégias e as técnicas de cada etapa do trabalho.

O quarto capitulo demonstra primeiramente a explanag¢ao dos resultados
da etapa exploratéria. Na sequéncia, € apresentado o estudo de caso com o
resultado das unidades de analise investigadas. O capitulo também contém a
analise intercasos, buscando evidenciar padrdes e resultados que permitem
inferir sobre as proposigcdes tedricas e levar as conclusdes do estudo.

Por fim, no quinto e ultimo capitulo, apresentar-se-ao as conclusdes e as
recomendacbes do estudo, a partir das analises feitas no capitulo quatro e,
ainda, a luz das teorias explanadas na revisao de literatura.

Apos o ultimo capitulo, apresentam-se as referéncias, apéndices e

anexos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura inicia descrevendo a Colaboragao
Interorganizacional, englobando os temas Cooperativismo e Intercooperagao e
Estratégias de Cooperacdo em Redes Interorganizacionais. Em seguida, é
realizada a abordagem sobre Criagdo de Conhecimento, contendo os subtdpicos
de Praticas Colaborativas em Redes Interorganizacionais e ativos de
conhecimento (que englobam a Inovacédo Colaborativa). O segundo grande
subcapitulo da revisdao da Literatura engloba a Inclusdo Financeira e sua

aplicagdo em pequenos negdcios.

2.1 Colaboracao Interorganizacional

A colaboracédo interorganizacional representa uma estratégia de atuagéao
em rede, na qual as empresas visam auferir vantagens competitivas por meio de
uma visado relacional. Para o entendimento do contexto de empresas que
colaboram e cooperam, formando redes e arranjos interorganizacionais, €
necessaria a implementacédo de conceitos e praticas de cooperacéao, colaboragao
e competicdo no relacionamento entre empresas. (MARTINS et al 2011).

Castells (1999) define o termo rede como um conjunto de néds
interconectados. Uma rede é definida como o conjunto de nés e lagos, e
representando os relacionamentos entre os individuos, grupos e organizagoes.
(BRASS et al.,, 2004). As organizagbes frequentemente formam aliangas para
expandir suas bases de recursos, bases de conhecimento e capacidades além
das fronteiras organizacionais. (PANICO, 2016).

Importante ressaltar que para este trabalho, os termos colaboragao e
cooperagcdo, enquadram-se dentro do mesmo contexto. Nesse sentido, é
importante destacar que relacionamentos em rede pressupdem a colaboracao e
a cooperagao entre organizagdes. Diversos estudos demonstram a importancia
da cooperacgao interorganizacional, como um meio de superar dificuldades
individuais e obter vantagens coletivas. (BAKKER, 2015; SIE et al.,, 2014,
GULATI; WOHLGEZOGEN; ZHELYAZKOV, 2012; BALESTRIN; VERSCHOORE,
2016; WILLIAMS, 2005).
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A cooperagao interorganizacional ocorre a partir do desenvolvimento
intencional de relagdes entre organizagdes, visando atingir objetivos individuais e
coletivos. Quando duas ou mais organizagdes percebem a possibilidade de
alcancgar conjuntamente seus objetivos e auferir ganhos multiplos, a cooperagao
se desenvolve. (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016). O desenvolvimento de
redes interorganizacionais de cooperagao € algo comum em grupos de empresas
que se reunem visando o alcance de objetivos comuns. (NOHRIA; ECCLES,
1992). Sie et al. (2014) discorrem que, com a cooperagao em redes, 0s parceiros
compartilham objetivos comuns, baseados em interesses individuais. A Figura 2

ilustra o contexto de colaboracido e cooperacdo em redes.

Figura 2 - Colaboragéo e cooperagao
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Fonte: Adaptado de Jarche (2012).

O comentario da figura de Jarche (2012) é que em redes, a cooperagao
supera a colaboracdo. A colaboragao acontece em torno de algum tipo de plano
ou estrutura, enquanto a cooperagao pressupde a liberdade dos individuos para
se juntar e participar. O autor defende que a colaboragdo € apenas uma parte do
trabalho em rede, e a cooperacao é estritamente necessaria para o alcance dos
objetivos da rede. Entretanto, reforgca-se que, apesar das diferengas sutis de
aplicacao, nessa dissertacao os termos sao utilizados em um mesmo contexto.

A cooperagao tem como objetivo facilitar o desenvolvimento de um

grupo, para que ele amplie a sua capacidade de agir coletivamente, visando
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atingir objetivos comuns baseados nos seus principios cooperativos, tanto em
ambito interno quanto interorganizacional. (SEBRAE, 2012). Ha diversas
abordagens que tratam da cooperacédo, como em Oliveira (2010, p. 171), sobre a
cultura da cooperagao: “Quando a cooperagao se instala e uma comunidade a
vivencia cotidiana, espontanea e habitualmente, dizemos que a cultura da
cooperacgao se instaurou”.

Cooperacédo remete a comunhao de agdes que visam gerar parcerias de
longo prazo nas quais ocorram vantagens conjuntas as partes da relagao.
Consiste de acdes coordenadas realizadas pelas firmas em relacionamentos
interdependentes para encontrar beneficios mutuos ou beneficios particulares
com expectativa de reciprocidade no futuro. Ou seja, a cooperagdo ocorre
quando ha um objetivo comum entre as partes envolvidas, no qual ambas
buscam se beneficiar com a unido realizada. (MARTINS et al 2011).

Algumas caracteristicas s&o necessarias para que se possa estabelecer
um relacionamento colaborativo. Para Stank, Keller e Daugherty (2001), uma
colaboragcdo de sucesso requer uma mudanga no padrao das praticas dos
negocios, principalmente no intercambio de informagdes. Para Quinn (2004), o
livre intercambio de informacbdes, o plano de operagdes e as informacodes
financeiras sdo necessarios para se obter os beneficios da colaboracao.

De acordo com uma perspectiva relacional, as rendas sdo geradas em
conjunto e pertencem as empresas parceiras. Assim, as rendas relacionais sao
uma propriedade da rede. A empresa isoladamente, independentemente de suas
capacidades e recursos nao pode desfrutar dessas rendas. (DYER; SINGH,
1998). Os autores afirmam que as empresas podem aumentar os lucros tendo
uma maior dependéncia com um numero menor de fornecedores, aumentando
os incentivos desses fornecedores para compartilhar conhecimento e fazer
investimentos para melhorar o desempenho em ativos especificos da relagao.

Nesse sentido, as diversas formas de arranjos entre organiza¢gbes tomam
importancia para as analises do campo de estudo dessas relagbes. Segundo
Vinhas e Becker (2006, p. 170), os arranjos interorganizacionais s&o
“Caracterizados como associagbes entre duas ou mais organizagdes que
empenham recursos comuns para, conjuntamente, desenvolverem uma nova
atividade”. Para os autores, os arranjos podem ser observados sob a forma de

fusbes, joint ventures, consorcios, redes, entre outros. Entre as diversas
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possibilidades de arranjos, os estudos de Williams (2005) e Todeva (2006)
destacam as redes interorganizacionais, ou redes de cooperagao.

Todeva (2006) define as redes de cooperagdo como o conjunto de
transagcbes repetidas e sustentadas por organizagdes inseridas em
configuracbes relacionais e estruturais dotadas de fronteiras dinédmicas e
elementos interconectados. As redes sao percebidas como estruturas
organizacionais cooperativas e seu conjunto de relagbes entre empresas e
gestores. Williams (2005) aponta que o sucesso de redes interorganizacionais
depende da cooperagdo entre as organizagdes. Para Todeva (2006), o grau de
complexidade podera variar em fungao de trés tipos de dimensdes: o ator, a
relacéo (elo) e a rede como um todo.

Experiéncias tém demonstrado que as organizagbes que obtém os
melhores resultados sdo aquelas que tém mais sucesso na estruturacao,
coordenagao e gerenciamento dos relacionamentos com 0s seus parceiros nas
relagbes de colaboragdo. (CHRISTOPHER, 2007). Dessa maneira, as
organizagbes componentes dessas redes passam a depender da atuacéo
colaborativa adequada do conjunto dos seus parceiros. Para Rodrigues (2009), o
mercado atual vem exigindo uma maior especializagdo produtiva e flexibilidade
das organizacdes, e o0s relacionamentos colaborativos permitem maior
competitividade por parte das organizagdes em rede, fazendo com que os
concorrentes se tornem aliados para desenvolver estratégias coletivas.

Para Rodrigues (2009), a cooperagao interorganizacional fortalece o
aprendizado e cria condi¢gbes para desenvolver inovagdes. A estratégia da
cooperacao contribui para 0 acesso a recursos ao promover a disseminacao da
informacdo e conhecimento (POWELL, 1998). Em um estudo mais recente
publicado no SMJ, Panico (2016) defende que as empresas cooperam para criar
valor, mas também podem competir para capturar valor.

Baglieri, Carfi e Dagnino (2012) apontam que diversos estudiosos tém
investigado a dindmica de como as empresas cooperam em rede, destacando
alguns objetivos dessa dinamica para as empresas: para integrar recursos
complementares; para aumentar sua gama de recursos visando competir com
sucesso nos negocios convergentes; para aumentar as oportunidades de
aprendizagem; para impulsionar as capacidades de pesquisa e desenvolvimento;

e para acelerar a inovagao.
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Como estado da arte do tema, em destaque no SMJ, destaca-se Singh et
al. (2015) e a pesquisa sobre como redes de colaboragao afetam a performance
de inovacgédo. Schillebeeckx et al. (2015) examinam como a capacidade relacional
afeta o valor colocado em potenciais colaboragbes organizacionais. Howard et
al. (2015) discorrem se a colaboragdo externa pode contribuir para a
colaboragdo interna, em um contexto de aliangas estratégicas que trazem
oportunidades de adquirir conhecimento como know-how e novas tecnologias.

Pelas pesquisas mais recentes, percebe-se que a tematica da
colaboracdo em redes continua sendo bastante explorada nos estudos
relacionados a estratégia organizacional. Os estudos também reconhecem a
importadncia do conhecimento para as redes, como em Khamseh, Jolly e Morel
(2017) apontam que, em aliangas estratégicas, ha o beneficio do conhecimento
externo como um insumo para 0s processos de inovagao de uma empresa.

Dentro do tema cooperagdo interorganizacional, ha diversas
possibilidades de abordagem. Para esta pesquisa, devido ao objeto de estudo, é
importante a compreensao das origens e legislagdo do cooperativismo, bem
como do termo intercooperacdo. Ainda sobre colaboragcdo, abordar-se-d0 mais
especificamente o tema Conhecimento em Redes Interorganizacionais,
englobando Praticas Colaborativas de criacdo de conhecimento, e Inclusao

Financeira compdem secdes a parte.

2.1.1 Cooperativismo

Sobre as origens do cooperativismo, o sistema Desjardins, no Canada, é
uma raiz muito especial para as Américas no crédito cooperativo, voltado a
causa dos menos favorecidos. O modelo Desjardins, com origem na primeira
caixa popular de 1900 no Canada, mostra como nasceu 0 processo cooperativo
de crédito mutuo para as pessoas — os membros ajudando-se solidaria, mutua e
organizadamente. (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2016). Sua
caracteristica principal € a presenga de ponto em comum entre os sdcios,
reunindo grupos homogéneos, tais como os trabalhadores de uma empresa ou
funcionarios publicos. (LIMA, 2014).
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Atualmente, o Sistema Desejardins detém 40% do mercado financeiro da
regiao de Quebec e, em ambito nacional, estava em 2015 entre as sete maiores
instituicdes financeiras do Canada. Ao todo, abrange 694 cooperativas, 72 mil
funcionarios e 10,1 milhdes de associados. Apresenta rentabilidade média de
8,11% e US$ 229 bilhdes em ativos. Cerca de 90% dos empréstimos liberados a
estudantes na Provincia de Quebec em 2015 estavam vinculados ao Sistema
Desjardins. (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2016).

No Brasil, a origem estd no Rio Grande do Sul. Em 1902, sob a
inspiragdo do Padre Jesuita Theodor Amstadt que, conhecedor da experiéncia
alema do modelo de Friedrich Wilhelm Raiffeisen (1818-1888), para aqui a
transplantou, com enorme sucesso. Foi criada em Linha Imperial, distrito de
Nova Petrépolis/RS, a 12 Cooperativa de Crédito da América Latina, a SICREDI
Pioneira RS, atualmente uma das maiores do pais e na época denominada
“Caixa de Economia e Empréstimos Amstad”.

Dentre outros fatos histéricos relacionados no inicio do século XX, em
1925, destaca-se a constituicdo da primeira cooperativa central exclusivamente
de crédito do Brasil, também no Rio Grande do Sul, o que pode ser considerado,
para Pinheiro (2007), o primeiro passo para a organizagcdo do sistema
cooperativista de crédito no Brasil.

Lima (2014) ressalta que o pioneirismo gaucho no setor se explica pelo
grande numero de imigrantes, principalmente alemaes e italianos, que foram
para aquele estado, levando consigo as praticas cooperativistas ja existentes em

seus paises de origem.

2.1.2 Intercooperagao

Segundo a Resolugdo CMN 3.106, de 2003, as cooperativas de crédito
sao sociedades de pessoas, com natureza juridica propria, sem fins lucrativos,
destinadas a prover, por meio da mutualidade, a prestacdo de servigos
financeiros a seus associados, com direito assegurado a todos os instrumentos
do mercado financeiro, sendo regulamentadas pelo Banco Central do Brasil.
Marcelo Cestari (apud SEBRAE, 2014, p. 18), defende que a nomenclatura

‘cooperativa de crédito’ deva passar por uma reformulagdo, pois ha tempos as
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cooperativas deixaram de ser instituicbes com foco s6 na concessao de crédito,
passando a oferecer os principais produtos e servigos financeiros demandados
por pessoas fisicas e juridicas.

Neste estudo, dentre os principios cooperativistas, € importante destacar
o principio da intercooperagédo, que tem o significado de cooperagédo entre
cooperativas de crédito, e compreende as relagdes colaborativas entre essas
instituicdes. E descrito pela OCB (1996): Intercooperacdo — as cooperativas
servem de forma mais eficaz aos seus membros e dao mais forgca ao movimento
cooperativo, trabalhando em conjunto, por meio das estruturas locais, regionais,
nacionais e internacionais. Conforme Pinheiro (2007), no ambito da cooperagao
interorganizacional, compreende o trabalho conjunto de duas ou mais
cooperativas.

Interessante observar que o proprio nome “cooperativa” ja pressupde
cooperacao, porém na pratica a intercooperacdao ainda necessita ser colocada
em pratica de forma mais efetiva, gerando maior colaboracdo entre elas.
(SEBRAE, 2012). Para Del Grande (2005), por meio da intercooperagédo, “As
cooperativas atendem seus socios mais efetivamente e fortalecem o movimento
cooperativo, trabalhando juntas por meio de estruturas locais, regionais,
nacionais e internacionais”. O Sebrae (2012) aponta algumas praticas de
intercooperacao, citando fusdes, incorporacbes e associagdes, nas quais as
cooperativas buscam cooperar mais para melhorar sua competitividade.

A unido das cooperativas é muito importante para a construcido de
parcerias e redes estratégicas. A cooperagdo entre cooperativas
(intercooperagao), segundo Del Grande (2005), “Promove e fortalece a
cooperagao interorganizacional”. O autor cita os beneficios da intercooperacgao:
“Intercambio comercial, unido de objetivos, ag¢des que certamente trardo
vantagens competitivas econdmicas e mercadoldégicas mutuas e, no
fortalecimento do cooperativismo como um todo”. Conforme Mclntyre, Bergonsi e
Fortin (2004, p. 3), “A intercooperagcao de cooperativas é vista como uma
possibilidade concreta para aperfeigoar estratégias, conteudos e ferramentas de
formacao para o empreendimento cooperativo”.

Neste estudo, é destacada a importancia desse principio de intercooperar
para cooperativas do ramo crédito, com atores que compdem redes de

cooperativas (arranjos de intercooperagcdo, do ramo crédito) apoiadas pelo
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Sebrae, abordando as praticas colaborativas dessas redes que se relacionam
com a inclusdo financeira de pequenos negocios no Brasil. Para entender melhor
o seu contexto, é importante abordar as estratégias de cooperagcédo e a
governancga das redes, proximos subcapitulos apresentados.

O préximo capitulo apresenta a definicdo de criagdo de conhecimento,
abordando praticas colaborativas de criagcdo de conhecimento em redes e ativos
de conhecimento, também destacando a importancia da interacdo nas redes,
sendo estes os principais topicos relacionados a corrente tedrica de criagao de

conhecimento abordados nessa pesquisa.

2.2 Criagao de Conhecimento

Para Lee, Song e Yang (2015), boa parte da literatura de estratégia
relacionada ao estudo de redes se dedica a analise dos efeitos para os seus
membros, no sentido de conferir se eles auferem vantagem competitiva. As
vantagens da insercdao em redes muitas vezes sao oriundas das diversas
praticas colaborativas adotadas pelas redes ou arranjos interorganizacionais.
Como exemplos de vantagens identificadas em pesquisas anteriores, Zoet e
Versendaal (2014) citam melhorias de rendimento, reducdo do tempo de ciclo e
reducao dos custos de transagao (por exemplo, LEGNER; LEBRETON, 2007).

Para uma melhor compreensao do contexto das praticas colaborativas de
criacdo de conhecimento, variavel chave desta pesquisa, € realizada a revisao
da teoria de Criacdo de Conhecimento, englobando o modelo Socializagao,
Externalizagdo, Combinagao e Internalizagéo (SECI) de converséo entre os tipos
de conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1995), e Ba (ou espacos de interacao),
para entao revisar as Praticas Colaborativas de Criagcdo de conhecimento e, por
fim, os Ativos de Conhecimento. Em seguida, um capitulo a parte sobre a
Inclusdo Financeira, variavel dependente impactada pelos ativos oriundos das
praticas realizadas em redes de cooperativas de crédito.

Conhecimento, segundo Davenport e Prusak (1998 apud CARVALHO,
2012) é o resultado de processamento logico pessoal de uma informagao. Ou
seja, assim como define Platdo em seus didlogos como Ménon e a Republica

conhecimento seria uma opiniao verdadeira acompanhada de razéo.
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A criacao de conhecimento é um processo dialético no qual varias
contradigbes sao sintetizadas através das interagbes dinamicas entre os
individuos, a organizagdo e o ambiente. (NONAKA; TOYAMA, 2002 apud
FACCIN, 2016). Em geral, a gestdo do conhecimento ou o compartilhamento de
conhecimento nas organizagbes baseia-se na compreensdo da criagdo de
conhecimento e da transferéncia de conhecimento. (McINERNEY, 2002). Para
entender a verdadeira natureza do conhecimento, € necessario reconhecer que
0os conhecimentos tacito e explicito sdo essenciais para a sua criagao.
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

Conceitualmente, existem diferencgas a respeito do significado de criagao,
troca, compartilhamento, complementaridade, disseminacédo e transferéncia de
conhecimento. Todavia, o0s escopos desses termos possuem pouca
diferenciacdo. E neste estudo, utiliza-se o termo criagdo de conhecimento,
englobando aspectos comuns dos termos citados.

Faccin (2016) analisa diversas correntes de criagdo do conhecimento, e
aponta que, embora os autores tenham desenvolvido as proprias ideias, a forma
como tratam a criagdo do conhecimento revela grande proximidade entre as
ideias, principalmente no que tange ao tratamento da importancia da gestdo do
contexto e das relagdes para a criagdo de conhecimentos, que € a principal
preocupacao dos estudos que compdem o estado da arte. Boa parte dos autores
dedicados ao estudo do conhecimento baseia em estudos de Nonaka (1994;
1997; 2002, apud FACCIN, 2016).

Ao abordar a criagcdo de conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1995)
apresentam a conversao do conhecimento tacito para o conhecimento explicito,
processo com que as organizagdes criam conhecimento e o0 expandem
qualitativa e quantitativamente.

O conhecimento tacito de acordo com Carvalho (2012) é um tipo
intrinseco a uma pessoa, difici de serem compartilhadas, como suas
habilidades, intuicdes, crencas e experiéncias. E um conhecimento mais
empirico. O conhecimento explicito para Carvalho (2012) € um tipo mais facil de
ser externo, codificado, transmitido a outras pessoas, seja através de livros,
manuais, artigos ou até oralmente.

Para Cruz (2002), o conhecimento explicito em um nivel organizacional

pode ser classificado em trés tipos. O estratégico, o qual surge a partir de coleta
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de informagdes dos cenarios macro e microeconbmicos para gerenciar a
empresa e suas agdes de forma adequada. O conhecimento operacional, o qual
se compreende pela capacidade de desempenhar as funcdes quotidianas. E por
fim o conhecimento emocional, o qual estaria ligado a cultura da empresa e
como ela funciona em um ambito mais “informal”.

As proximas partes do presente trabalho abordardo como o
conhecimento tacito é transformado em explicito, bem como o processo
contrario, como a empresa gera e gerencia o conhecimento e o utiliza de forma
adequada para geracao de valor competitivo. A obra de Nonaka e Takeuchi
(1995) tem grande destaque no campo, em que diversos estudos utilizam esse

processo, chamado SECI, conforme adaptagao realizada na Figura 4:

Figura 3 - Framework de criagdo de conhecimento para ambientes de
aprendizagem
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A partir da Figura 4, sistematiza-se o processo SECI| de conversdo do
conhecimento, ressaltando a importancia dos principais espacos de interagao
(Ba), conforme a Figura 4: espacos de socializagédo, espagos de externalizagao,
espacgos de sistematizagdo (combinacdo) e espacgos de internalizacdo. Nessa
pesquisa, analisar-se-ao0 os espacos de interagdo das redes de cooperativas de
crédito, para identificar como ocorre a criagdo de conhecimento entre os
participantes, bem como os ativos de conhecimento gerados.

A criagcdo de conhecimento € um processo continuo pelo qual individuos,
grupos e comunidades compartiiham conhecimento tacito e explicito.
(BLOODGOOD; SALISBURY, 2001). A concepgao de ambientes de criagado de
conhecimento em rede deve ser por meio de espacgos de interagdo, permitindo
que os membros com maior conhecimento tornem os seus ativos explicitos e
visiveis para os demais membros da rede. (LEWIS, 2001).

Bairos (2009) resume cada um dos significados do processo SECI:
socializagdo — compartilhar e criar conhecimento através da experiéncia direta;
externalizagao — articular o conhecimento tacito através do dialogo e da reflexao;
combinacdo - sistematizar e aplicar conhecimento explicito e informacéo;
internalizagcdo — aprender e adquirir novos conhecimentos tacitos, colocando em
pratica. Em Faccin (2016) o modelo SECI é processual, inicia na socializagcao
dos individuos, avanga para a externalizacdo dentro dos grupos e para a
combinacao nas organizagoes. Por fim volta para internalizagdo nos individuos.

Para que o processo SECI de conversdo do conhecimento ocorra
efetivamente, é necessario um contexto apropriado. Balestrin, Vargas e Fayard
(2005, p. 96) apontam que o “Contexto pode ser chamado de espacos de
interacao, e representa todo o espaco que promove a interagdo entre individuos
em uma dinamica de criagdo de conhecimento”.

Os espacgos de interagao, ou “Ba” servem de base para a criagdo do
conhecimento e interagcdo entre os conhecimentos tacitos e explicitos, seja
este individual ou coletivo. (HOLANDA ET AL 2009). Os espacgos de criagao de
conhecimento, denominados “Ba”, para Nonaka, Toyama e Konno (2002) s&o
espagos compartilhados que englobam o meio fisico, virtual e mental. Os quatro

tipos de “Ba” estdo descriros na figura 5, com exemplos de Holanda et al (2009):
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Figura 4 — Tipos de Espaco de Interagao
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Fonte: Holanda et al (2009) com base em Nonaka, Toyama e Konno (2002).

O Ba da criagédo (Originating Ba) ocorre na etapa da socializagdo do
conhecimento tacito, quando a criacdo de conhecimento ocorre por meio da
interacdo e troca de experiéncias entre os individuos. O Ba da interagao
(Dialoguing Ba) ocorre na etapa de externalizagéo, engloba o compartilhamento
de experiéncias em grupo, utilizando, linguagem, imagens outras formas de
expressao. (FACCIN, 2016; HOLANDA ET AL, 2009).

O Ba sistematico (Systemizing Ba) ocorre na etapa de combinagdo do
conhecimento explicito, na qual as tecnologias da informacdo sao relevantes
para a sistematizacdo do conhecimento trazido de dentro e de fora da
organizacao. Por fim, o Ba da Pratica (Exercising Ba) ocorre na etapa de
internalizagdo, quando o conhecimento individual é convertido em know-how
processual, com novos conceitos, processos e praticas de trabalho. (FACCIN,
2016; HOLANDA ET AL, 2009).

Os fluxos de conhecimento compreendem a criagdo, a modificagdo e o
processo de compartihamento do conhecimento. (KURTZ, 2011). Para
Davenport e Prusak (2004) existem cinco formas de se gerar conhecimento, o
primeiro deles € por meio da aquisigao, na qual o conhecimento nao precisa ser
necessariamente inovador, mas se ele for recém-criado ou recém-adquirido pela
organizacao, de forma que a inovagao do conhecimento € menos importante do
que a originalidade do mesmo.

Porém, nem todas as aquisicdes corporativas sdo necessariamente
aquisicdo de conhecimento, elas podem ser de capital financeiro ou obter um mix
de produto que seja estratégico no mercado em que esta inserida. Dessa forma,
observa-se que aquisigcdes de conhecimento podem trazer grandes ganhos para

a organizacao, mas apenas se forem gerenciadas da forma correta e que o
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conhecimento seja aplicado da forma correta apds a aquisigcdo. (DAVENPORT;
PRUSAK, 2004).

Segundo Davenport e Prusak (2004), aluguel de conhecimento também é
uma fonte de geracdo e gestdo do conhecimento em uma organizagao que se
encontra dentro do modo de aquisigao. Essa forma de geragao fica bem clara
quando consultores sao contratados pelas empresas para prestarem servigos,
normalmente e principalmente esse servico vem acompanhado de uma grande
fonte de conhecimento que o consultor adquiriu e que de alguma forma ira
repassar para organizagao de forma temporaria ou permanente por fontes que
sejam estruturadas.

Outra forma é a geracédo de conhecimento por meio de recursos dirigidos,
gque é uma forma mais facil teoricamente de se gerar conhecimento, pois as
empresas normalmente criam areas de pesquisa e desenvolvimento colocando
pessoas para trabalharem em busca de novas formas de conhecimento e
inovacao. (DAVENPORT; PRUSAK, 2004).

Nonaka, Toyama e Konno (2000) apontam que o processo interativo da
espiral do conhecimento ocorre tanto dentro da organizacdo quanto de forma
interorganizacional, quando as organiza¢gdes interagem para criar novos
conhecimentos. Para Kurtz (2011, p. 48), “As relagbes existentes entre as
organizagdes incidirdo diretamente na dinadmica dos fluxos, e entre os beneficios
oriundos dos fluxos interorganizacionais estdo: a maior integracdo da cadeia e
reducdo dos custos”. Assim, a interacao colaborativa que leva a criacao de
conhecimentos na rede é interorganizacional, interpessoal, e depende da
interagao entre os seus membros. (HUANG, 2014).

A forte rede de conhecimento que se forma a partir das interagdes entre
os membros de uma rede interorganizacional é apontada por muitos autores
como a principal vantagem de participar de um arranjo colaborativo. Phelps,
Heidl e Wadhwa (2012) definem uma rede de conhecimento como um conjunto
de nés individuais ou coletividades interligadas que servem como distribuidores e
repositorios de conhecimento, por meio de agentes que buscam transmitir e criar
conhecimento, interligados por relagdes sociais que permitem e limitam os
esforcos dos nds para aquisigcao, transferéncia e criagcdo de conhecimento.

Finalmente existe o modo de gestdao de conhecimento por meio das

redes informais, onde as pessoas que tém o conhecimento se juntam e trocam
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informagdes sobre algo ou resolvem um problema, de forma que em algum
momento todo esse networking ira gerar um novo conhecimento. (DAVENPORT;
PRUSAK, 2004).

Gestao do Conhecimento (Knowledge Management) refere-se a
criacao, identificagao, integracao, recuperagao, compartilhamento
e utilizacado do conhecimento dentro da empresa. O ‘KM’, como é
conhecido, é considerado um sistema de gerenciamento
corporativo. (PERILLO; MULCAHY, 2009, p. 12).

Em redes interorganizacionais, Zoet e Versendaal (2014) apontam que
diversas publicagbes se concentram principalmente em dados, servigos,
processos, e negoécios, como formas de interagdo entre os membros das redes.
A partilha de informagdes na rede pode oferecer beneficios importantes.
(HUANG, 2014). Para o autor, interagdes sociais positivas entre organizagdes
concorrentes constroem familiaridade e confiangca, que promovem a partilha
interorganizacional de informagdes relevantes sobre as melhores praticas e
oportunidades estratégicas. E é nesse contexto de interagdo entre os membros
da rede que se torna propicio um ambiente voltado a disseminacao de praticas
colaborativas de criacao de conhecimento.

Apos apresentar elementos sobre correntes tedricas de gestdo de
conhecimento, e destacar a importancia da interagao entre os membros da rede
para a criacido de conhecimento, a proxima se¢ao aprofunda a discussao tedrica
e empirica a respeito das praticas colaborativas de criacdo de conhecimento em

redes interorganizacionais.

2.2.1 Praticas Colaborativas de Criacdo de Conhecimento em Redes

O conceito chave para a definicao de praticas colaborativas emerge em
Dyer e Singh (1998), ao apontar que as praticas colaborativas de criagcdo do
conhecimento (as rotinas de compartihamento de conhecimento interfirmas)
podem ser determinantes para que uma organizagao possa auferir ganhos
relacionais. (FACCIN, 2016). Esse conceito sera mobilizado por se aproximar do
objetivo geral do estudo, sobre as praticas realizadas em redes.

Na perspectiva da teoria de criacdo de conhecimento (NONAKA;

TAKEUCHI, 1995), o foco recai sobre os processos e as praticas de trabalho,
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realgando-se o principio do conhecimento socialmente construido pela interacio.
(FACCIN, 2016). Por exemplo, Wiengarten et al. (2010) apontam como principais
praticas colaborativas da cadeia de fornecimento o compartilhamento de
informacgdes, de alinhamento de incentivos e a tomada de decisao coletiva.
Jakubik (2011) apontam praticas como sinbnimos de processos de criagédo de
conhecimento, englobando as interagdes e praticas de individuos.

Em outros estudos, as praticas colaborativas de criacdo de conhecimento
sao relacionadas a inovacdao gerada nas organizagbes. (SAENZ; PEREZ-
BOUVIER, 2014; CONELL; KRIZ; THORPHE, 2014; DEL GIUDICE; MAGGIONI,
2014). Para melhor compreenséao do conceito, foram sistematizadas no Quadro 1

algumas das principais definicbes de praticas colaborativas.

Quadro 1 - Principais definicbes de praticas colaborativas

Autores Definicdo de praticas colaborativas

Praticas sao processos institucionalizados entre empresas que sao
propositadamente concebidos para facilitar trocas de conhecimentos
entre os parceiros da alianga

Dyer e Singh
(1998)

Praticas colaborativas sdo as acdes realizadas entre os atores de uma

Pol et al. (2007) |/ o

Nelson e Winter
(2005) e Schulz
(2008)

Praticas coletivas de trabalho = Rotinas Organizacionais, ou seja, as
atividades de uma organizagéo. Toda atividade envolve uma rotina.

Praticas coletivas de trabalho = Rotinas que possibilitam a empresa

Milagres (2011) compartilhar, criar e analisar o conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Faccin (2016).

Pela analise do quadro, infere-se que o termo “praticas” é sinbnimo de
“rotinas”, “acdes” e “processos”’, e esta relacionado a criacdo de conhecimento
nas organizagdes e redes interorganizacionais. Sobre rotinas e praticas
organizacionais, vale destacar algumas que surgem nessa pesquisa: a interagao
em times de trabalho, espacgos para trocas de ideias e compartiihamento de
praticas especificas, sistemas e processos bem definidos, assim como as chefias
que ouvem e estimulam os colaboradores a propor ideias. (SUN, 2010 apud
FACCIN, 2016).

Dentre as praticas colaborativas mais destacadas nos estudos de redes
de cooperacao estdo as praticas de criacdo de conhecimento entre os
participantes de uma rede. (WANG, 2016; COREY et al., 2016; KURTZ, 2011;
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entre outros). No nivel interorganizacional, Phelps et al. (2014) descrevem que,
no campo da estratégia, pesquisadores examinaram como as caracteristicas de
redes estratégicas afetam a criacdo e a transferéncia de conhecimento
interfirmas (LANE; LUBATKIN, 1998) e como estrutura da rede afeta uma
empresa inovadora. (AHUJA, 2000; SCHILLING; PHELPS, 2007).

Conforme Howard et al. (2015), empresas parceiras obtém beneficios
essenciais quando se aplicam os conhecimentos adquiridos em uma rede para
suas proprias operagbes. Tendo em vista que a criagcdo de conhecimento
envolve diversas praticas colaborativas em redes de cooperacao, esta pesquisa
investiga a sua influéncia na atuacédo dos participantes de redes de cooperativas
de crédito na inclusao financeira de pequenos negocios no Brasil.

Um crescente ramo da literatura empirico-cientifica relacionada a redes
de cooperacdo aborda as praticas colaborativas exercidas dentro do contexto de
arranjos interorganizacionais. Com o objetivo de demonstrar a abrangéncia do
tema, € demonstrado a seguir um quadro resumo com alguns estudos e
entendimentos sobre praticas colaborativas, sendo os mais correlatos com essa

pesquisa destacados em negrito:
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Quadro 2 - Estudos sobre praticas colaborativas de criacdao de conhecimento

Autores Estudos sobre praticas colaborativas de criagdo de conhecimento
Descreveu mecanismos para integrar conhecimento especializado mantido nos
individuos. Sao eles: Regras e Diretivas (procedimentos, planos, politicas e
Grant praticas); Sequenciamento (agendas com horarios padronizados); Rotinas
(1996) |(complexos padrbes organizacionais de comportamento); e Resolugédo de
Problemas e Tomada de Decisdo em Grupo (comunicagado social envolvendo
discussdo, compartilhamento e aprendizagem durante a agéo)
Dyer e |Apontam que as praticas colaborativas de criagdo do conhecimento (as rotinas
Singh |de compartilhamento de conhecimento interfirmas) podem ser determinantes
(1998) |para que uma organizagao possa auferir ganhos relacionais.
Levina |Aborda praticas colaborativas para o desenvolvimento de sistemas
(2002) |colaborativos.
Casnszlma Explicar a dinamica da concepcédo de praticas colaborativas de criacdo de
Samson conhecimento torna-se uma questdo importante para entender e para
(2007) esclarecer o comportamento organizacional
Pol et al. |Estudam as praticas colaborativas utilizadas no processo de desenvolvimento
(2007) |de produto em pequenas e médias empresas.
Rogtnglues Exploram praticas colaborativas em um contexto de cadeia de fornecimento,
(2007) com foco na logistica.
Cropper et | Os autores destacam a importancia das praticas colaborativas concebidas em
al. (2008) |acordos interorganizacionais especialmente para a criagao de conhecimentos.
Vyas et al. | Abordam as praticas colaborativas em um contexto de redes de colaboragao
(2009) |em design.
O estudo mostra que o impacto das praticas da cadeia de fornecimento de
Wiengarte | colaboracao (ou seja, compartihamento de informagdes, de alinhamento de
netal. |incentivos, a tomada de decisdo coletiva) sobre o desempenho varia
(2010) |significativamente dependendo da qualidade da informagdo que é trocada em
toda a cadeia de abastecimento.
Martins et | Explicam a implementacdo de praticas colaborativas no relacionamento de
al (2011) | montadoras com seus fornecedores.
. Argumenta sobre a caréncia de atencado dos pesquisadores para a exploragéo
Jakubik o . o : ; ~ e
(2011) do .Iad_o pratico e social de criagdo de conhecimento, das interagcdes e praticas
de individuos.
Analisam a importancia de redes globais e praticas colaborativas no contexto
White et |de aplicacao de leis ambientais, pois em ambientes com orcamentos restritos e
al. (2011) |com poucos recursos, o0 sucesso dependera bastante da formagéo de parcerias
e estratégias coletivas implementadas.
Faccin e . S o . L .
. | Discutem a dinamica das praticas colaborativas de criagdo de conhecimento em
Balestrin ) . o o .
(2015) projetos colaborativos de P & D na industria brasileira de semicondutores.
Faccin |Aborda a dindmica das praticas colaborativas para a criagdo de conhecimento
(2016) |que conduzem a inovacao em projetos de P & D.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Faccin (2016) e pesquisa em periédicos.
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ApoOs a apresentagcdo do quadro, vale destacar os estudos em negrito,
que ressaltam dentro das redes investigadas, as praticas colaborativas que se
relacionam com a criagao de conhecimento, foco deste estudo, especificamente.

De acordo com Nonaka et al. (2006), a criagdo do conhecimento
organizacional € entendida como a capacidade de uma empresa criar um novo
conhecimento, difundi-lo na organizagao e incorpora-lo a produtos, servigos e
processos de maneira incremental e continua, fornecendo, assim, o surgimento
da inovagao por meio de produtos, servigos e novas formas organizacionais.

A gestdo do conhecimento € considerada uma filosofia gerencial ou uma
estratégia para proporcionar o conhecimento apropriado a pessoa adequada no
momento adequado, contribuindo para que as pessoas compartihem o que
saibam com o intuito de aplicar no trabalho cotidiano, de maneira a elevar o
desempenho organizacional. (O’'DELL; JACKSON, 1998).

Faccin (2016) aponta que, estudos mais recentes, como os de Saenz e
Perez-Bouvier (2014), Conell, Kriz e Thorphe (2014) e Del Giudice e Maggioni
(2014), afirmam que as relagbes colaborativas interorganizacionais podem
viabilizar o acesso a uma grande quantidade de conhecimento para os processos
de inovacao. Esses estudos realcam que os parceiros de alianca de uma
empresa sdo, em muitos casos, a mais importante fonte de novas ideias e
informagdes que resultam em tecnologia e inovagbes que melhoram o
desempenho. Assim, os parceiros de uma alianga geram capital e rendas
relacionais ao desenvolver rotinas superiores de compartilhamento de
conhecimento interfirmas. (DYER; SINGH, 1998).

Dito de outra forma, Faccin (2016) argumenta que esses padrbes
regulares de interagdbes podem ser reconhecidos como processos
institucionalizados entre empresas que s&do propositadamente concebidos para
facilitar trocas de conhecimentos entre os parceiros da alianga (DAVIS;
EISENHARD, 2011) ou, ainda, s&o também conhecidos como praticas
colaborativas. (DYER; SINGH, 1998).

Para estudar a relacdo entre a colaboragcdo em redes e a criacao de
conhecimento, Wang (2016) investiga os lagos interorganizacionais. Os lagos
diretos desempenham um papel muito mais central na criacdo de conhecimento
(McFADYEN; CANNELLA, 2004), diferente de publicagcdes anteriores sobre a
importancia dos lacos indiretos para a criagdo de conhecimento. Wang (2016)
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complementa que, por causa do seu papel direto e central na criagcdo de
conhecimento colaborativo, lagos diretos permitem estudar a acao coletiva e
mobilizacao de recursos para a criagcdo de conhecimento.

As redes interorganizacionais normalmente pressupdem interesses
comuns e relagdes de confianga entre os membros. Pesquisas empiricas no
campo argumentam que o aprofundamento da cooperagdo depende muito da
confianga existente entre os participantes. Zen e Wegner (2008) discorrem que é
a partir da construgcdo de relagdes de confiangca que se torna possivel o
compartilhamento de conhecimentos e a geragado de aprendizagem nos arranjos
cooperativos. A confianga gera maior relacionamento e oportunidades de
interagdo entre os integrantes de um arranjo interorganizacional ou de uma rede
de cooperacéao.

Uma estratégia eficaz a partir de uma visao relacional pode ser usada
por empresas para compartilhar sistematicamente valioso know-how com
parceiros em uma rede, em troca de acesso ao conhecimento valioso que reside
em seus parceiros da rede. (DYER; SINGH, 1998). Para os autores, essa
estratégia s6 faz sentido quando o valor esperado dos fluxos combinados de
conhecimento dos parceiros exceder a perda de vantagens devido a vazamentos
de conhecimentos esperado aos concorrentes.

Esses novos papéis devem permitir a criagdo de um sistema de trabalho
que satisfagca a necessidade das pessoas, a facilitacdo da disseminagao do
conhecimento e da aprendizagem organizacional, a compensagao dos parceiros
baseada na aquisicdo e disseminagao do conhecimento, criacdo de redes de
relacdes dentro e fora dos limites da organizagéo, trabalho em equipe e facilitar
a formacao de comunidades de pratica.

Em redes de cooperacdo, o processo de aprendizado e o fluxo de
conhecimento sdo resultantes de interacbes de diferentes niveis
interorganizacionais. Produgdes cientificas destacam a aprendizagem como uns
dos principais beneficios auferidos por redes de empresas (ZEN; WEGNER,
2008; KURTZ, 2011), e nas relagdes em redes, a aprendizagem e a troca de
conhecimentos sao importantes para a relagdo. E quando a rede ja é
estabelecida com objetivos especificos de estimular a troca de conhecimentos
entre os parceiros, aumentam as possibilidades de que isso efetivamente ocorra,

dado que os envolvidos ja estardo mais predispostos a investir nessa atividade.
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A base da gestdo do conhecimento nas organizagdes em redes é o
capital estrutural onde a criagao, disseminagao e retengcdo do conhecimento nas
empresas sao 0s maiores desafios para os lideres, responsaveis por esta
gestdo. Segundo Barros (2007, p. 97), “O que os lideres precisam fazer é conter
e reter o conhecimento, para que ele se torne propriedade da empresa. Isso é
capital estrutural”.

Von Krogh, Nonaka e Rechsteiner (2012) propéem um quadro tedrico
que contém as atividades relacionadas com o contexto, ativos de conhecimento,
e o0 processo de criagcdo do conhecimento, em um cenario de organizagdes

formais e também de relacionamentos informais, conforme a figura 6:

Figura 5 - SECI, Ba e KA em camadas de atividades
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Fonte: Von Krogh, Nonaka e Rechsteiner (2012).
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Analisando a figura, observa-se que na camada atividade principal, estéo
distribuidos os espacos de interacdo (Ba) potenciais de funcionamento dos
processos SECI. A interacdo inicia e sustenta a criacdo de conhecimento,
usando e capturando ativos de conhecimento. Na camada condicional, sao
distribuidas as condi¢cbes de atividades da forma necessaria para a interacao
entre Ba, ativos de conhecimento, e o processo SECI. A camada estrutural
compreende atividades de centralizacdo, incluindo alocagdo de recursos e
definicdo de formas organizacionais, desenvolvendo uma visdo conhecimento,
formulagao de estratégias e metas para a criagdo de conhecimento, e controle e
monitoramento das atividades no contexto (Ka). (VON KROGH; NONAKA;
RECHSTEINER, 2012).

Combinando com o contexto (Ka) da Figura 5, que é de colaboragcdo em
uma rede, e retomando a abordagem sobre os espacgos de interacdo “Ba”
servirem de base para a criacdo do conhecimento e interacdao entre os
conhecimentos tacitos e explicitos, seja este individual ou coletivo, entende-
se que as praticas colaborativas realizadas nesses espacos sao fundamentais
para a criagao de conhecimento porque auxiliam na realizagao do processo SECI
de conversao do conhecimento e dependem dos espacos de interagao.

Nesse sentido, sera aplicada a ldgica da colaboragdo em redes
interorganizacionais, visando a compreensdo das camadas, contexto (Ka),
espacos (Ba) e o processo SECI, como o beneficio dos fluxos de criagao de
conhecimento em redes de cooperativas de crédito, cujas praticas colaborativas
sao realizadas pelos seus membros em espacos de interagcdo, gerando ativos de
conhecimento que levam a incluséo financeira de pequenos negocios no Brasil.

Para Del Grande (2005), por meio da intercooperagao, as cooperativas
podem realizar um rico intercambio de informagbes, num processo de
aprendizado muito superior as possibilidades de criagdo de conhecimento de
forma individual. Ou seja, as cooperativas tém a oportunidade de gerar ativos de
conhecimento e aprendizagem entre si ao cooperarem umas com as outras. O
proximo tépico aprofunda um dos principais resultados das praticas
colaborativas, que sao os ativos de conhecimento gerados nas redes

interorganizacionais.
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2.2.2 Ativos de Conhecimento

Faccin (2016, p. 45) aponta que, “Quando os espagos sdo efetivos, ou
seja, cumprem a sua fungéo de suportar o processo de criagdo do conhecimento,
surgem resultados e importantes ativos de conhecimento”. Nonaka, Toyama e
Konno (2000) apontam que os ativos de conhecimento contemplam os inputs
(entradas), outputs (saidas) e os moderadores do processo de criagcdo de
conhecimento. Também chamados de capital intelectual, sdo os recursos
humanos, estruturais, armazenados e disponiveis para a organizacao. (HANIF;
ABBAS, 2012).

Nonaka, Toyama e Konno (2000) ainda defendem que, ao usar os ativos
de conhecimento existentes, a organizagéo cria conhecimento novo por meio do
processo SECI nos espacgos de interacédo (Ba), onde o novo conhecimento, uma
vez criado, torna-se a base para o espiral da criagdo de conhecimento. A
capacidade de criar e utilizar os ativos de conhecimento € uma das principais
fontes de vantagem competitiva sustentavel das organizagoes.

Como exemplos de ativos de conhecimento, Faccin (2016, p. 59) cita
“Patentes, licengas, bancos de dados, documentos, habilidades, ativos sociais,
equidade da marca, aptiddes em projetos de sistemas e estruturas
organizacionais”. Os gestores precisam entender como identificar e avaliar os
ativos de conhecimento existentes dentro da organizagcdo e como gerencia-los
para obter a vantagem competitiva. (CARLUCCI; SCHIUMA, 2004).

Balestrin (2007) aponta que um fator estratégico para a organizagéo € o
potencial em criar novos conhecimentos, muito mais que a tentativa de os
gerenciar (NONAKA; TOYAMA, 2002), e complementa que a capacidade de criar
novos conhecimentos, ao invés de o estocar, € um dos ativos de conhecimento
mais importante para a empresa. Para compreender a relevancia dos ativos de
conhecimento, € importante analisar a figura de Nonaka, Toyama e Konno
(2000):
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Figura 6 - Ativos de conhecimento

ATIVOS DE CONHECIMENTO ATIVOS DE CONHECIMENTO
EXPERIMENTAL CONCEITUAL

Conhecimento tacito compartiihado com as | Conhecimento  explicito em  imagens,

experiéncias comuns. simbolos e linguagens.
- habilidades e Know-how dos individuos; - conceitos de produtos;
- cuidado, amor, confianga e seguranga; e - design; e
- energia, paixao e tensao. - brand equity.

S |E

ATIVOS DE CONHECIMENTO DE ROTINA | ATIVOS DE CONHECIMENTO SISTEMICO

Conhecimento tacito rotineiro e embutido em | Sistematizagdo e armazenamento do

acoes e praticas. conhecimento explicito.
- know-how em operagdes diarias; - documentos, especificagbes, manuais;
- rotinas organizacionais; e - bases de dados; e
- culturas organizacionais. - patentes e licengas.
1 |C

Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2000).

Pela analise da figura 7, percebe-se que diferentes espacgos de criagao
de conhecimento (Ba) proporcionam diferentes tipos de ativos de conhecimento,
influenciando no processo de criagao de conhecimento. (CHOU; HE, 2014). Os
diferentes ativos gerados dependem de maior ou menor intensidade de
conhecimentos tacitos e explicitos, mobilizados pelas diferentes praticas
colaborativas adotadas. A criacdo de conhecimento em um Ba (espago de
interagdo) entre organizagbes é feita por meio do didlogo, envolvendo a
expressao de argumentos sobre metas, hipdteses e agdes e sua avaliagdo por
meio da discussao. (POWELL, 1998).

Nessa logica, os autores Chou e He (2014) complementam que: ativos de
conhecimento conceitual ttm um maior efeito sobre a externalizagdo; ativos de
conhecimento de rotina tém um efeito maior sobre a socializagéo; os ativos de
conhecimento experiencial nao tém um maior efeito sobre a internalizacéo; e
ativos de conhecimento sistémico nao possuem efeito na combinacao.

Por fim, € importante realgar a relevancia das praticas colaborativas que
levam a inovagdo. Dentro desse contexto de praticas realizadas em redes de
cooperativas de crédito, a inovacdo emerge como um importante ativo de
conhecimento. (TSAI, 2001; DYER; NOBEOKA, 2000; POWELL, 1998). Para
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Dyer e Singh (1998) os resultados da inovacdo dependem cada vez mais das
interagdes entre os diversos atores. Os membros que conseguirem manter uma
boa interacdo, tanto em nivel interno quanto externo, serdo capazes de se tornar
mais inovadores.

A inovacido colaborativa € destacada nessa pesquisa como ativo de
conhecimento resultante das praticas de criagcdo do conhecimento realizadas em
redes de cooperativas de crédito. Para entender melhor o conceito, vale
mencionar que a inovagao tem sido estudada por inumeros estudiosos que se
referem a diferentes perspectivas. (CORSARO; CANTU; TUNISINI, 2012). Entre
eles, pode-se distinguir trés perspectivas principais sobre redes de inovagao:
macro, meso e micro (MEEUS; FABER; OERLEMANS, 2006), sendo que a
fronteira entre elas é bastante complexa e de dificil diferenciacao.

Em uma perspectiva macro, uma rede de inovagdo desempenha um
papel fundamental em termos de sistema econdmico e institucional. Estudos
nesse campo, de fato, investigam o impacto das redes de inovagao em macro
sistemas, onde o unico ator tem um papel secundario. (LUNDVALL, 1995;
METCALFE, 1995). A analise de redes de inovagao ao nivel da industria permite
a investigagao dos efeitos de redes sobre o crescimento da industria, bem como
a emergéncia dessa rede e a sua evolucao. (MALERBA, 2004).

A perspectiva meso lida principalmente com processos em niveis
diadicos e de rede. A abordagem de rede industrial, por exemplo, enfatiza que a
inovagdo é gerada e desenvolvida em um ambiente de rede. (SNEHOTA;
HAKANSSON; 1995). Em outras palavras, as inovacdes sdo determinadas pela
rede em que a empresa esta inserida (MOLLER; RAJALA; SVAHN, 2005), e
cada relacionamento é influenciado por relagdes de terceiros, proporcionando
oportunidades, mas também algumas restricdes dentro do contexto da rede.

Ja em uma micro perspectiva, a atencdo é concentrada nas empresas
individuais. Varios estudiosos enfatizam que a colaboracdo entre as empresas é
um ponto importante para a inovagao tecnolégica e comercializagao (COOMBS;
NARANDREN; RICHARDS, 1996) e que as companhias individuais obtém
vantagens de fazer parte de uma rede de inovacgéo.

Powell (1998) afirma que a inovagdo é significativamente e cada vez
mais influenciada pela formacao de redes de colaboragao e aliancas levando a

uma variedade de relacionamentos externos. Isso decorre do aumento das



57

aliangas estratégicas, do P&D colaborativo, da maior consciéncia para a gestao
da cadeia de suprimento, do crescimento de redes entre pequenas e médias
empresas com empresas grandes e do crescimento das redes entre pequenas
empresas.

Lee, Song e Yang (2015) mencionam que a entrada de membros
inovadores em redes tende a trazer vantagens competitivas para a rede como
um todo e para os seus membros. Singh et al. (2015) apontam que as redes de
colaboragdo podem melhorar o desempenho inovador dos seus membros, ao
prover o conhecimento necessario que eles precisam para inovar. (ARAL; VAN
ALSTYNE, 2011; TORTORIELLO; McEVILY; KRACKHARDT, 2014). Os autores
complementam que os contatos das redes proporcionam oportunidades de
criagao, que podem ser combinadas e reconfiguradas para as inovagoes.

Howard et al. (2015) sugerem que, ao observar as rotinas de um parceiro
membro de uma rede, que tenha experiéncia em inovagado colaborativa
interorganizacional, e ao realizar essas praticas colaborativas proporcionadas
pela rede, uma empresa Iiniciante pode internalizar uma inovacdo e,
posteriormente, implantar rotinas semelhantes para suas atividades inovadoras e
internas. Os autores complementam que o potencial para aprender tais rotinas
inovadoras de empresas parceiras € um dos principais beneficios de estratégias
de empresas que se inserem em redes, o que reforca a inovagdo como um
importante ativo de conhecimento nesse contexto.

Singh et al. (2015) argumentam que as redes impactam na melhoria do
desempenho inovador dos seus membros, uma vez que novos conhecimentos
disponiveis em diferentes partes da rede influenciam os membros a obterem
resultados mais inovadores. Praticas colaborativas que levam a inovagéao
colaborativa como ativo de conhecimento também abrangem o desenvolvimento
de solugdes coletivas a partir da rede na qual ela se insere. As redes de
cooperacao podem suprir as necessidades de capacitacido de seus associados,
pois elas tém melhores condi¢des de identificar fragilidades comuns e encontrar
solugbes coletivas para as necessidades comuns dos seus membros.
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Schillebeeckx et al. (2015) argumentam que membros com desempenho
inferior aos seus pares em um mercado tém maior propensao a colaborar e

ingressar em uma rede interorganizacional, tendo em vista as vantagens
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oriundas de solugbes coletivas da rede. Sdo exemplos de inovagcbes que
constituem solugdes coletivas os servigos de garantia ao crédito, prospecgao e
divulgacdo de oportunidades, auxilio contabil e técnico produtivo, assim como
infraestrutura de suporte, cursos e treinamentos, consultorias e tecnologias de
informacao, os quais podem ser internalizados pelas redes para minimizar os
obstaculos impostos as empresas. (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

A infraestrutura coletiva materializa o sentido dos envolvidos em
pertencer ao grupo (OLSON, 1999), fortalecendo seus vinculos e conectando-os
mais intensamente a rede. (HANDY, 1997). Ou seja, é importante que os
membros da rede percebam o jogo de soma positiva que ocorre nas relagdes em
rede para que a infraestrutura coletiva se torne uma solugdo viavel para o
desempenho de todos na rede, inclusive no contexto das redes de cooperativas
de crédito. Ha outros exemplos de solugdo coletiva na literatura, como Zoet e
Versendaal (2014), os quais descrevem uma solugdo colaborativa de
gerenciamento de regras de negodcios, solugdo em que duas ou mais
organizagdes sao responsaveis pela configuragcdo e execucédo dos sistemas de
servicos comuns aos membros de uma rede.

Empresas em estagio inicial das suas atividades tendem a se beneficiar
claramente com novas tecnologias e modelos comerciais compartilhados por
membros mais experientes (HOWARD et al., 2015), mas a contrapartida também
€ valida: o membro mais experiente também se aperfeicoa ao realizar uma
solucao coletiva que pode torna-lo ainda mais expert e com uma estrutura mais
complexa como uma inovagao colaborativa da rede. O acesso facilitado a uma
infraestrutura coletiva e as demais solugbes tende a trazer vantagem ao
participante de uma rede, e assim influenciar no seu desempenho inovador
perante a rede e o mercado.

Em um estudo de Pittaway et al. (2004), é apresentada uma revisao
sistematica de pesquisas ligando o comportamento em rede de empresas com a
sua capacidade inovadora. O artigo fornece evidéncias sugerindo que as
relagbes em rede com fornecedores, clientes e intermediarios (como
associagbes profissionais e comerciais) sao fatores importantes que afetam o
desempenho da inovagao e da produtividade. Essas evidéncias de Pittaway et al.
(2004) corroboram com a visdo de Powell (1998), o qual aponta que em um

ambiente de incerteza, ha mais interagdo entre as organizagdes, visando
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acessar tanto conhecimento como recursos, inferindo que o lécus de inovacgéao é
encontrado em redes de colaboragédo, mais do que em organizagdes individuais.
Pittaway et al. (2004) também descrevem que o contexto institucional em
que as empresas operam molda a forma de governanga que deve ser criada, e
que a gestado da rede também é considerada crucial para o sucesso da inovagao.
A seguir apresenta-se um quadro sobre estudos de destaque sobre criagdo de

conhecimento que leva a inovagao colaborativa em redes interorganizacionais:

Quadro 3 - Estudos sobre criagao de conhecimento que levam a inovagao
colaborativa

Estudos sobre criagcao de conhecimento que levam a

Autores : = .
inovacgao colaborativa

Argumenta que uma rede de produgdo com mecanismos
superiores de transferéncia de conhecimento entre os usuarios,
Von Hippel (1988) fornecedores e fabricantes sera capaz de “inovar’ as redes de
producdo com rotinas de compartiihamento de conhecimentos
mais efetivas.

Powell, Koput e Smith- | Constataram que o Ilocus de inovagdo na industria de
Doerr (1996) biotecnologia foi a rede, ndo a firma individual.

: Evidenciaram que as redes s&o importantes para o aprendizado
Erickson e Jacoby - < ~
(2003) de praticas que levam a inovagédo de outros membros, acessando
o0 conhecimento e com o aumento da interagao.

Dedicaram-se a identificagdo de praticas de criacdo de

Tranfield et al. (2006) conhecimento em diferentes fases do processo de inovacao.

Saenz e Perez-Bouvier
(2014), Conell, Kriz e |Afirmam que as relagbes colaborativas interorganizacionais
Thorphe (2014) e Del |podem viabilizar o acesso a uma grande quantidade de

Giudice e Maggioni conhecimento para os processos de inovagao.
(2014).

Apontam fatores que influenciam a colaboragcdo em redes de

Sie et al. (2014) inovacgéo e aprendizado.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Faccin (2016) e Rodrigues (2009).

Para o estudo em questdo, considera-se que as cooperativas mais
desenvolvidas realizam praticas de criagdo de conhecimento que geram
inovacdes relevantes para as demais cooperativas da rede, se tornando ativos
de conhecimento fundamentais nesse processo de inclusio financeira. Como as
cooperativas menores s6 conseguem auferir ativos de inovagao nesse contexto
especifico, infere-se que as praticas geradas na rede tém influéncia no
conhecimento criado entre os seus participantes, levando a inovagao, sendo esta

uma das abordagens desta pesquisa com redes de cooperativas de crédito.
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A inovacgao colaborativa € uma vantagem amplamente reconhecida para
os membros das redes em diversos estudos. Portanto, sugere-se que a sua
aplicacdo como ativo de conhecimento, no contexto de redes de cooperativas de
crédito, seja o resultado de praticas colaborativas, relacionando-se com o
fomento a inclus&o financeira de pequenos negocios.

O proximo subcapitulo dedica-se a revisao da inclusao financeira, que é

o objetivo fim das redes de cooperativas de crédito investigadas nessa pesquisa.

2.3 Inclusao Financeira

De acordo com Andrade e Diniz (2015), o Banco Central do Brasil
(Bacen) entende a inclusao financeira como o processo de efetivo acesso e uso
pela populacido de servicos financeiros adequados as suas necessidades,
contribuindo com sua qualidade de vida. Neste trabalho, o termo ‘“inclusao
financeira” € entendido como o acesso da populagdo e dos pequenos negdcios a
servicos financeiros formais, tais como crédito, depdsitos, seguros e
pagamentos, de forma justa, segura e adequada a sua realidade. (CONROY,
2005; MOHAN, 2006; RANGARAJAN COMMITTEE, 2008).

Para que se entendam os objetivos de politicas e acdes de inclusao
financeira para empreendimentos de pequeno porte, é relevante compreender o
cenario de restricbes ao crédito para pequenos negocios. Abreu (2016) aponta
que a literatura relacionada ao tema mostra que, mesmo em paises
desenvolvidos, os pequenos negocios também sofrem com restricdes de acesso
a recursos financeiros, seja para empresas nascentes ou para empresas que ja
estejam em estagio avancado do seu ciclo de vida. Ao analisar levantamento do
Serasa, Franco (2014) relatou que a participagdo das pequenas e médias
empresas (PMEs) no volume de dinheiro emprestado por bancos as pessoas
juridicas caiu de 43% para 38% de 2011 a 2014.

Abreu (2016) adiciona que, conforme estudo da Organisation for
Economic Co-operation and Development — OECD, em média 23,9% das
pequenas empresas dos paises membros indicaram o acesso a crédito como a
principal restricdo para o desenvolvimento de seus negdcios, comparado com
somente 18,2% das grandes empresas. Essa limitacdo de acesso estd associada

ao alto custo administrativo para empréstimos de pequena escala, um sistema
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financeiro pouco desenvolvido, a percepc¢ao de alto risco atribuida as pequenas
empresas, a assimetria de informacédo e a caréncia de garantias dos pequenos
negocios. (OECD, 2010).

Diante da necessidade de desenvolvimento das economias emergentes,
especialmente do Brasil, Tombini (2011) discorre que inclusédo financeira € um
tema da agenda prioritaria do Banco Central desde o inicio do Século XXI. No
inicio a abordagem era mais restrita, abrangendo o conceito de microcrédito,
ampliando posteriormente para microfinangas, e, com o desenvolvimento dos
estudos, debates e pesquisas na literatura, o escopo foi ampliado para inclusao
financeira. Por isso, € essencial compreender o significado de microfinangas.

O conceito de microfinangas abrange a prestagao de servigos financeiros
para pessoas marginalizadas dos sistemas financeiros tradicionais, € ao longo
do tempo, provou ser um instrumento valido para a luta contra a pobreza e a
criagdo do desenvolvimento. (IMAI et al.,, 2012 apud MARCONATTO; CRUZ,
PEDROZO, 2014). O campo de estudo das microfinangas apresenta um
crescimento exponencial, e os pesquisadores vém tentando entender melhor a
proliferacdo generalizada das instituicbes de microfinangas nos paises em
desenvolvimento (MIX MARKET, 2013) e sua influéncia no desenvolvimento.
(MARCONATTO; CRUZ; PEDROZO, 2014).

O mundo tem assistido a ascensao surpreendente das microfinancas,
uma das estratégias mais célebres para a redugado da pobreza e promogao do
desenvolvimento sustentavel. (MARCONATTO; CRUZ; PEDROZO, 2014). Uma
estratégia importante de inclusdo financeira esta relacionada ao
desenvolvimento de instituicbes de microfinangas, que trabalham com micro-
operagdes, realizam uma maior quantidade de transagbes que um banco
tradicional e tendem a atingir um numero maior de pessoas antes totalmente
excluidas (ou pouco inseridas) dos sistemas financeiros formais. (BROM, 2009).

As cooperativas de crédito, no contexto desta pesquisa, assumem um
papel semelhante ao de uma instituicdo de microfinangas, tendo em vista sua
importancia para a inclusdo financeira dos empreendimentos de regides menos
favorecidas economicamente no Brasil. A cooperativa de crédito é uma
instituicdo financeira criada para oferecer solugdes financeiras aos seus

associados (SEBRAE, 2012), sendo um instrumento de acesso a produtos e
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servicos financeiros adaptados as suas necessidades, contribuindo no processo
de incluséo financeira.

A inclusdo financeira surge com o objetivo de sanar esse afastamento
entre recursos financeiros (crédito) e os consumidores, ndo s6 no acesso, mas
também na sua utilizacdo adequada. Diversas publicagbes sobre o tema
apontam a importancia da disponibilizacdo de servigos financeiros seguros e
formais (FUNGACOVA; WEILL, 2015; ANZOATEGUI et al., 2014; RUPANAWAR;
REGE, 2013; PAL, 2011) nesse processo de inclusao financeira. E um maior
acesso a servicos financeiros formais pode aumentar a empregabilidade,
reduzindo o desemprego e o subemprego. (MENON; RODGERS, 2011). A Figura

8 demonstra os servigos financeiros formais englobados:

Figura 7 - Servigos financeiros formais englobados na inclusao financeira

Abertura e fechamento de contas

Distribuicao de dinheiro

Aceitacdo de dinheiro e cheques

Abertura e servigos de contas de empréstimos

Depositos recorrentes e a prazo

NREGA - Ato de garantia de emprego a trabalhadores rurais

Contas de crédito financeiro

Pagamentos de contas/recarga online

Vendas e servigos de produtos de seguros

Pagamentos de pens&es e governos

Transferéncia de fundos

Extratos e saldos bancarios

Recibos de transacdes

Integracdo da identificagdo Unica (UID)

Cadastro de clientes - biométrico

KYC - Conhega o seu cliente

Fonte: Adaptado de Wanke, Azad e Barros (2016).

A Figura 8 demonstra a diversidade de servigcos financeiros que uma

instituicdo financeira pode disponibilizar aos seus clientes, e remete a outros
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estudos empiricos. Fungacova e Weill (2015) apontam trés principais indicadores
de inclusao financeira: a propriedade de uma conta bancaria, poupanga em uma
instituicdo financeira e utilizacdo de crédito em uma instituicdo financeira. Pela
relevancia para este estudo, esses trés principais indicadores sao averiguados
na coleta de dados junto as redes de cooperativas de crédito. Além desses,
também ¢é verificada a criacdo e/ou adequagado de produtos e servigos
financeiros para pequenos negocios.

Conforme Bader e Savoia (2013), um dos principais desafios da inclusao
financeira é desenvolver canais de distribuicdo adequados que permitam que
pessoas antes totalmente excluidas (ou pouco inseridas) dos sistemas
financeiros formais tenham acesso a esses servigos e condigao de decisdo sobre
seu uso para atendimento as suas necessidades. Fungacova e Weill (2015)
mostrando que as diferencas de renda entre os paises e entre os individuos
dentro dos paises influenciam o nivel de inclusio financeira.

Cernev, Diniz e Jayo (2009) apontam que a inclusédo financeira passa
pela diversificagdo dos canais bancarios, como o uso de celulares e de
correspondentes bancarios, com a finalidade de expandir a atuacdao das
instituicdes financeiras para além dos seus limites tradicionais, ampliando o
mercado e atingindo o publico de mais baixa renda. Bader e Savoia (2013)
discorrem que a diversificacdo dos canais permite maior capilaridade, menor
custo e é orientada as necessidades dos clientes, favorecendo a inclusdo no
sistema bancario e a universalizagdo do acesso aos servigos financeiros. Como
as necessidades do publico de baixa renda diferem das necessidades do publico
atualmente atendido pelos bancos, os modelos de negdcio bancario devem ser
adequados ao universo da inclusao financeira.

Nesse sentido, além da disponibilidade de crédito e servigos financeiros
adequados, € necessario que a sociedade, tanto consumidores quanto
empresarios, tenham acesso a esses produtos e consiga aplica-los de forma
consciente. (SEBRAE, 2015). Por exemplo, Anzoategui et al. (2014) investigam o
efeito de remessas de dinheiro enviadas a familias localizadas em paises em
desenvolvimento sobre a inclusdo financeira da regido. Mesmo com a alta
quantidade de remessas de dinheiro enviado em um pais, a inclusdo financeira
pode ser pequena, se a maior parte dos recursos fica concentrado em poucas

familias.
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Como alternativa para promover a inclusdo financeira por meio da
democratizacdo de acesso ao crédito, as financas solidarias apresentam
potencial para promover o desenvolvimento territorial das comunidades pobres,
nas quais vivem pessoas que muitas vezes nao sao sequer consideradas
clientes potenciais a serem alcangados pelas instituigdes financeiras reguladas e
supervisionadas pelo Bacen. (FREIRE, 2011). Entre as instituicdbes destacadas
nas financas solidarias estdo as cooperativas de crédito, sendo que a
criatividade dessas instituicbes pode ser percebida pela sua organizagdo em
redes horizontais de cooperacgdo. (FREITAS; DAMIAN; GIUSTI, 2009).

Em paises desenvolvidos, como o Reino Unido, as dimensdes da
inclusédo financeira sao: o acesso a servicos bancarios, o acesso ao crédito a
precos acessiveis e o acesso pessoal a consultores de assuntos financeiros.
(CHAKRAVARTY; PAL, 2013). Ja para os paises em desenvolvimento, é
importante que uma parte significativa dos servigos financeiros formais sejam
direcionados para setores prioritarios, como a agricultura, as atividades de
pequenas empresas e o0s setores da populacdo economicamente mais
desfavorecidos. Ha convergéncia com o pensamento de Fungacova e Weill
(2015), os quais discorrem que a inclusdo financeira € determinante para o
desenvolvimento econémico, e de Diniz, Birochi e Pozzebon (2012), que
reconhecem a inclusao financeira para os setores prioritarios como um elemento
critico em politicas de redugao da pobreza e crescimento econémico.

Individuos que nao sao financeiramente excluidos s&o capazes de
investir em novos negocios, 0 que contribui para a redugcdo da pobreza e o
crescimento econdmico. (FUNGACOVA; WEILL, 2015). Com base numa
avaliacdo de um programa de microcrédito na india, Banerjee et al. (2010)
descobriram que o acesso ao microcrédito leva a um maior investimento em
bens duraveis nos negdcios, aumenta o numero de novas empresas € melhora a
rentabilidade dos negdcios existentes. E na mesma linha, Figart (2013) aponta
que, sem a disponibilizacdo de servigcos financeiros adequados, os negoécios de
pequeno porte apresentam muita dificuldade de se manter em um mercado
competitivo e de se desenvolver.

Para Sarma (2010), um sistema financeiro inclusivo € desejavel por
varias razbées. Em primeiro lugar, porque facilita a alocacédo eficiente dos

recursos produtivos. Em segundo lugar, o acesso a servigos financeiros
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apropriados pode melhorar significativamente a gestdo cotidiana das finangas. E
em terceiro lugar, um sistema financeiro totalmente inclusivo pode ajudar a
reduzir o crescimento das fontes informais de crédito (como agiotas) que muitas
vezes tendem a ser exploradoras. Assim, um sistema financeiro totalmente
inclusivo aumenta a eficiéncia e o bem-estar, fornecendo caminhos para praticas

de poupanca seguras, facilitando toda uma gama de servigos financeiros

eficientes.

Até o momento foram apresentados diversos entendimentos da literatura

sobre o termo inclusdo financeira, bem como sua aplicacdo empirica. O Quadro

4 resume

os principais estudos empiricos de destague em publicacdes

internacionais relacionados a inclusao financeira:

Quadro 4 - Estudos empiricos de destaque sobre a inclusao financeira

Autores Estudos empiricos de destaque sobre a inclusao financeira
Fuller Discutem a influéncia de cooperativas de crédito na inclusdo e exclusdo
(1998) financeira mundial.
Aponta que as instituicdes de microfinangas sdo fundamentais para melhorar
Dev (2006) . o .
a incluséo financeira.
Rangarajan | Em um pronunciamento oficial, o comité de incluséo financeira da india aponta
Committee |as principais politicas do pais para a promocéo de servigos bancarios formais
(2008) ao alcance das camadas menos abastadas da populagao.
Mitton Revisa as politicas e praticas de inclusao financeira adotadas no Reino Unido,
(2008) identificando grupos vulneraveis a exclusao financeira no futuro, as forgas e
fraquezas das atuais politicas
Ao avaliar um programa de microcrédito na india, descobriram que o acesso
Banerjee et | ao microcrédito leva a um maior investimento em bens duraveis nos negécios,
al. (2010) |aumenta o numero de novas empresas, € melhora a rentabilidade dos
negocios existentes.
Demirguc-
Kunt e Este artigo fornece a primeira analise do Banco de dados da Incluséo
Klapper |Financeira Global (Global FindEx).
(2012)
Chakravarty Analisam as dimensdes da inclusédo financeira no Reino Unido.
e Pal (2013)
Anzoategui | Investigam o efeito de remessas de dinheiro enviadas a familias localizadas
et al. (2014) | em paises em desenvolvimento sobre a incluséo financeira da regidao

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da analise de artigos.

Conforme verificado no Quadro 4, ha diversos estudos empiricos

investigando a inclus&o financeira em diferentes cenarios e contextos, aplicados

em varias nacgoes distintas, o que corrobora com a afirmagao de Sarma (2010),
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de que a promocgao de um sistema financeiro inclusivo € uma politica prioritaria
em muitos paises. Todavia, poucos estudos sobre o tema procuram analisar a o
impacto da atuacédo de agentes bancarios e de outras instituicbes do setor sobre
a inclusdo financeira de pequenos negdécios. E esse ponto especifico que essa
pesquisa visa explorar, demonstrando sua autenticidade.

Outros autores também apontam certas lacunas em publicagbes sobre o
tema. Para Sarma (2010), ndo tem havido muita discussdo sobre o
desenvolvimento financeiro e suas implicagdes na inclusao financeira. A autora
ainda aponta que, apesar de a importdncia da inclusdo financeira ser
amplamente reconhecida, a literatura ainda carece de uma medida abrangente
que possa ser usado para medir o grau de inclusdo financeira entre as
economias. Para preencher essa lacuna, a autora propdée um indice
multidimensional da inclusdo financeira, que capta informacdo em varias
dimensdes de incluséo financeira em uma escala de 0 a 1, sendo um indice facil
de calcular e comparavel em todas as economias.

Sarma (2010) aponta que o processo de construgdo de um sistema de
inclusao financeira é complexo. A literatura identifica cinco principais formas de
exclusdo financeira - a exclusdo de acesso, onde segmentos ds populagdo
continuam excluidos do sistema financeiro, seja devido ao afastamento ou
devido ao processo de gestdo de riscos do sistema financeiro; exclusdo por
condi¢cbes, quando a exclusdo ocorre devido as condigdes inadequadas para
algumas pessoas; exclusdo por pregos, quando a exclusdo acontece devido aos
precos exorbitantes de produtos financeiros; exclusao de marketing, quando a
exclusao ocorre devido a comercializacdo e venda de produtos financeiros para
alvos especificos; e autoexclusédo, que ocorre quando certos grupos de pessoas
se excluem do sistema financeiro formal devido a medo e barreiras psicologicas.

A inclusao financeira € um processo que garante a facilidade de acesso,
disponibilidade e utilizagdo do sistema financeiro formal para todos os membros
de uma economia. Essa definicdo enfatiza as principais dimensdes da inclusao
financeira: acessibilidade, disponibilidade e utilizagdo do sistema financeiro.
Essas dimensbes juntas constroem um sistema financeiro inclusivo. Sarma
(2010) entédo propde trés dimensdes basicas do um sistema financeiro inclusivo:
penetragao financeira, disponibilidade dos servicos financeiros e uso do sistema

financeiro.
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A penetragao financeira aborda que um sistema financeiro inclusivo deve
ter tantos usuarios quanto possivel, isto €, penetrar amplamente entre os
usuarios. A disponibilidade de servicos financeiros aponta que, em um sistema
financeiro inclusivo, servigos bancarios devem ser facilmente disponiveis para os
usuarios. O uso do sistema financeiro prescinde que apenas ter uma conta em
uma IF nado é suficiente para um sistema financeiro inclusivo; também é
fundamental que os servigos financeiros sejam adequadamente utilizados. Para
essa dimenséo, utiliza-se o volume de crédito e depdsito como referéncia para
mensura-la. (SARMA, 2010).

A partir dessas dimensodes, esta pesquisa ira explora-las no contexto de
pequenos negocios no Brasil. Para isso, realizar-se-a uma adaptagédo de seu uso
com o foco em pessoa juridica dentro de cooperativas de crédito. Antes de
mostrar essa adaptacado, abordar-se-a o contexto dos empreendimentos de
pequeno porte no Brasil e a importancia da inclusdo financeira para esses
negocios.

O Bacen (2014) aponta que, com a continuidade dos debates
internacionais sobre o assunto, ficou cada vez mais clara a estreita relagao entre
inclusdo financeira e desenvolvimento socioeconémico. A Figura 9 ilustra o
entendimento do Bacen (2014) sobre a adequada inclusdo financeira da

populacéo:

Figura 8 - Adequada inclusao financeira da populagao

Adequada inclusio financeira da populaco

ACEE50 80
sigema financeino
Medhona da Mais poupangs
qualidsde d= vida & investimenios
Encaciais Desanvohvmenio
J - da inddstis
podifica monstans P i
Eficiéncia do SFM

Desenvolvimento socioeconimico

Fonte: Bacen (2014).
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A Figura 9 demonstra que esta se solidificando a convicgdo de que a
inclusdao financeira da populagdo engloba um circulo virtuoso: a adequada
expansdo da inclusdo financeira viabiliza o acesso a economia formal,
contribuindo para melhoria da qualidade de vida da populagdo. Dessa forma,
propicia maior crescimento econémico, que, por sua vez, facilita o acesso de
mais pessoas a economia e ao sistema financeiro, mobilizando poupanca e
investimento para crescimento do setor produtivo gerando novos negocios e
impulsionando os existentes.

Diversas instituigdes procuram fomentar a inclusdo financeira de
pequenos negocios no Brasil, com destaque para o Bacen e para o Sebrae. A
promogao da inclusdo financeira é uma agdo estratégica para a economia
brasileira, contribuindo para a estabilidade econdmica e eficiéncia do Sistema
Financeiro Nacional (SFN), e também favorecendo a aplicacdo dos seus
instrumentos de politica monetaria. (BACEN, 2011). Nesse contexto, o Bacen
reconhece a particularidade dos pequenos negocios, e apoia politicas de
inclusdo financeira especificas para os empreendimentos de pequeno porte,
realizando, desde 2008, em parceria com o Sebrae, os Féruns do Banco Central
de Inclusado Financeira.

Para falar de inclusdo financeira de pequenos negoécios no Brasil, é
importante notar que essas empresas: representam 99% dos empreendimentos
formais brasileiros; empregam 15,6 milhdes de pessoas (51,6% do total de
empregados com carteira assinada); pagam R$ 18,7 bilhdes (39,5% da massa
de salarios paga pelas empresas); e totalizam 7,9 milhdes de empreendimentos
formais no pais. (SEBRAE, 2015). Tendo em vista a importancia dos pequenos
negocios para a economia dos paises em desenvolvimento, em especial do
Brasil, € importante que o processo de inclus&o financeira também englobe os
empreendimentos de pequeno porte excluidos do sistema financeiro formal.

O conhecimento sobre servicos financeiros € fator indispensavel para
garantir a permanéncia dos empreendedores no mercado e garantir perspectivas
de crescimento e geragdo de trabalho e renda. (SEBRAE, 2015). A atuacéo
estratégica do Sistema SEBRAE nas orientagdes e nos aportes de conhecimento
em acdes de inclusao financeira constitui um desafio permanente. As acdes de

inclusdo financeira da instituicdo visam atender as necessidades de servigcos
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financeiros dos pequenos negodcios, tornando-os mais competitivos. (SEBRAE,
2015).

O Bacen entende que, com o fortalecimento das cooperativas de crédito,
sera possivel realizar uma inclusdo financeira mais abrangente no Brasil
(ANDRADE; DINIZ, 2015), inclusive para os pequenos negocios. Santos (2015)
acredita que a disseminagcdo de boas praticas de atuacdo com pequenos
negoécios entre cooperativas € um meio de gerar maior conhecimento e,
consequentemente, uma inclusao financeira superior nessas redes. Como essas
redes sdo voltadas a inclusdo financeira de pequenos negocios, esses ativos
gerados nessas redes de cooperativas tendem a fomentar a incluséo financeira
de empreendimentos de pequeno porte.

No intuito de atingir esses objetivos, na histéria de sua atuacgao, o Sebrae
se apresenta como um parceiro importante nesse processo, tendo sido uma das
instituicbes que mais apoiam o cooperativismo, visando expandir a inclusédo
financeira dos pequenos negdcios no Brasil, tais como grupos de trabalho sobre
a Resolucao CMN 3.058, de 2002 e sobre a Resolugdo CMN 3.106, de 2003, que
estabeleceram normas para a constituicdo e funcionamento de cooperativas de
crédito atuantes com pequenos negocios. (SEBRAE, 2015). Em 2011, destaca-
se ainda mais, com o grande projeto de formacado de redes de cooperativas de
crédito voltadas para a inclusdo financeira de pequenos negdcios.

Somente a formagao de uma cooperativa de crédito nao reflete um
contexto de inclusdo financeira de pequenos negocios. Todavia, os objetos de
estudo desta pesquisa, as cooperativas de crédito que atuam em redes
apresentam um desempenho importante relacionado a inclusdo financeira dos
empreendimentos de pequeno porte.

Como este estudo se dedica a investigar a inclusdo financeira de
pequenos negocios gerada por redes de cooperativas de crédito, os elementos
tedricos (dimensdes) de penetragdo financeira, disponibilidade dos servigos
financeiros e uso do sistema financeiro sdo adaptados da seguinte maneira:
facilidade de abrir uma conta bancaria PJ; politicas de analise e liberagcdo de
crédito para PJ; disponibilidade de produtos financeiros para PJ.

Além desses elementos, analisar-se-do os dados oficiais registrados no

Banco Central do Brasil: quantidade de associados PJ; volume de crédito
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emprestado para pessoa juridica; total de depdsitos em nome de PJ. O
detalhamento da analise sera feito na secdo de Metodologia.
Os préximos capitulos descrevem a metodologia, os resultados do

estudo, consideracgdes finais e as referéncias.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os aspectos metodoldgicos utilizados para atingir
0 objetivo geral do estudo. Contempla a caracterizagdo do método de pesquisa,
as fases, unidade de analise, técnicas para a coleta de dados e procedimentos

para a analise e interpretacéo.

3.1 Caracterizagcao do Método da Pesquisa

O método utilizado nesta pesquisa caracteriza-se como qualitativo e
exploratério, por meio da estratégia metodoldgica de estudo de caso. Buscou-se
a compreensdao de como as praticas colaborativas realizadas em redes de
cooperativas de crédito geram ativos de conhecimento para a incluséo financeira
de pequenos negocios.

A escolha do estudo de caso como método é a mais adequada para este
trabalho, pois apresenta como principais caracteristicas: a) investigar o
fenbmeno sob o ponto de vista organizacional, em seu meio natural, com
variadas fontes de evidéncia, buscando a compreensdao do fendmeno em sua
magnitude; b) utilizacdo de diversas técnicas de coleta de dados; c) maior
aprofundamento do fenémeno investigado, sem a preocupagdo de auferir
resultados estatisticos limitados, mas sim descrever com maior verticalidade o

objeto de estudo e suas implicagdes.

3.2 Selegao de Casos

Os casos foram escolhidos a partir de interesse e conveniéncia para o
estudo, ndo implicando obter unidades de amostragem estatistica. Os casos
selecionados foram: Rede de Cooperativas de Crédito do Triangulo Mineiro e
Noroeste de Minas (Rede 1); Rede de Cooperativas Financeiras do Estado do
Mato Grosso (Rede 2); Rede de Boas Praticas em Cooperativas Paranaenses
(Rede 3). Além das trés redes, também participaram da pesquisa representantes

da Coordenacao Nacional.
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Identificagdo do Caso 1. Rede de Cooperativas de Crédito do

Triangulo Mineiro e Noroeste de Minas:

Com a participagao de 14 (catorze) cooperativas do sistema Sicoob e
2 (duas) do sistema Unicred, as cooperativas de crédito da rede se
destacam por sua origem de agente financeiro de cooperativas de
producao, possuindo pontos de atendimento em mais de 30 cidades
das duas microrregides.

As cooperativas atuam em rede desde 2011, quando ocorreu a
primeira chamada de projetos do Sebrae. A escolha da rede se
justifica pelo histérico da criagdo das primeiras cooperativas de
crédito de empresarios de micro e pequeno porte no Brasil, insercdo
da atuacado das cooperativas no microcrédito produtivo e orientado,
além da parceria de destaque com o Sebrae, fundamental para a
integracdo das cooperativas com o Banco de Desenvolvimento de MG
(BDMG).

Identificagdo do Caso 2: Rede de Cooperativas Financeiras do Estado

do Mato Grosso:

Com a participagdo de 6 (seis) cooperativas do sistema Sicoob, 9
(nove) do sistema Sicredi, e 3 (trés) do sistema Confesol, engloba
mais de 80 (oitenta) pontos de atendimento em mais de cinquenta
cidades em todo o estado, tanto no meio urbano como rural.

As cooperativas atuam em rede desde 2012, e logo nos dois
primeiros anos a rede teve destaque por sua alta disponibilidade de
acoes, motivo pelo qual justifica sua escolha. Foram realizados mais
de 40 (quarenta) cursos, 71 (setenta e uma) palestras, 270 (duzentos
e setenta) horas de consultoria, 916 (novecentos e dezesseis)

atendimentos e 800 (oitocentas) orientagoes.

Identificagdo do Caso 3: Rede de Boas Praticas em Cooperativas

Paranaenses:

Com a participagdo de 8 (oito) cooperativas do sistema Sicoob e 10
(dez) do Sistema Sicredi, as cooperativas de crédito de maior

destaque sao oriundas de empresarios do setor calgadista,
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englobando mais de 120 (cento e vinte) pontos de atendimento em
todo o estado do Parana.

As cooperativas atuam em rede desde 2011, quando ocorreu a
primeira chamada de projetos do Sebrae. A escolha da rede se
justifica pelo pioneirismo das cooperativas dessa rede no
desenvolvimento de produtos e servigos financeiros para pequenos
negoécios, bem como resultados relevantes e diferenciados para o
segmento. Além disso, duas cooperativas tém grande destaque na
regido Noroeste do estado, tendo sido modelos que inspiraram o
inicio das redes de cooperativas de crédito apoiadas pelo Sebrae.

A opcao pelo estudo de caso multiplo neste trabalho de pesquisa mostra-
se adequada em razao de: a) o problema proposto e os objetivos buscam
investigar variaveis que afetam um mesmo tipo de organizagédo [0 caso] em seu
ambiente [contexto]; b) a utilizacdo de mais de um caso traz alguns beneficios
analiticos, pois buscara confrontar padrbes, evidéncias e replicacbes tedricas
que dardao maior vigor ao estudo.

Por fim, vale mencionar que, como complemento a analise dos casos,
entendeu-se que o papel da coordenagédo nacional de projetos € extremamente
relevante tanto para a origem quando para a continuidade das redes, tendo sido
tomada a decisao de entrevistar também atores chave desse processo, de forma

a complementar a analise e interpretagao dos dados.



3.3 Fases da Pesquisa

Figura 9 - Fases da pesquisa
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A pesquisa foi dividida em cinco fases, conforme a Figura 11:
a) Desenvolvimento conceitual e metodolégico:

Formulagdo do problema de pesquisa, definicdo dos objetivos,
proposi¢cdes, fundamentagdo tedrica, desenho conceitual e

metodologico da pesquisa.
b) Etapa exploratéria:

Questionario com o universo de 17 (dezessete) redes de cooperativas
de crédito voltadas a inclusao financeira de pequenos negdécios, com
o objetivo de complementar a selegdo dos melhores casos.

Na etapa exploratoria foi realizada uma pesquisa com todas as
dezessete redes que fazem parte da populacéo, de forma a classificar
as redes mais colaborativas e menos colaborativas. A populacao
contempla as 17 redes de cooperativas apoiadas pelo Sebrae, que
totalizam 185 cooperativas de crédito participantes. Essa etapa serviu
para classificar as redes integrantes da populagcdo e apoiar na
escolha dos casos.

Para a etapa exploratdria, os requisitos para a escolha dos casos
foram definidos pelo autor por critérios de representatividade,
conforme a pesquisa e outras caracteristicas relevantes. Os critérios

para a classificacao estdo descritos abaixo:

Quadro 5 - Requisitos para a escolha da rede de cooperativas de crédito

Caracteristica Requisito
Duragédo do | A rede devera ter participado de um projeto com no minimo 02 (dois) anos
Projeto de duragéao junto ao Sebrae.
Numero de

. A rede devera conter no minimo 10 (dez) cooperativas de crédito.
Cooperativas

Diversidade de |A rede devera englobar no minimo 02 (dois) sistemas cooperativistas
Atores diferentes e (03) instituicdes parceiras distintas.

A rede devera alcangar no minimo uma nota média de 8,0 (oito) nas

Colaboracao . . ~
perguntas relacionadas a colaboragéao.

Criagéo de A rede devera alcancar no minimo uma nota média de 8,0 (oito) nas
Conhecimento |perguntas relacionadas a criagédo de conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Pelos indicios coletados nas conversas com a coordenagao nacional dos
projetos de redes de cooperativas de crédito, suspeitava-se que as redes
formadas nos estados de MG, MT e PR eram as mais colaborativas, mais
atuantes e com os melhores resultados dentro do contexto investigado. A
etapa exploratéria serviu para confirmar essa tendéncia e escolher essas

trés redes como casos do estudo de caso.
c) Visitas de campo:

Foram investigadas em profundidade as trés redes de cooperativas
de crédito com a melhor classificacdo obtida conforme o Quadro 6,
sendo pelo menos uma cooperativa de crédito de destaque por rede,
autoridades do segmento cooperativista, entre outros atores
participantes do projeto, como gestores do Sebrae e técnicos do
Banco Central, que representam uma grande diversidade de
cooperativas, sistemas cooperativistas e outros stakeholders. A
coordenagao nacional, que tem importantes atores, também foi
investigada.

A seleg¢ao dos informantes-chave da pesquisa obedeceu critérios de
representatividade e atuacdo do ator dentro da rede, sendo
selecionados aqueles que tinham um histérico de pelo menos um ano
na rede ou na coordenagao nacional. A seguir, apresenta-se o perfil

das fontes investigadas:



Quadro 6 - Perfil das fontes investigadas

Unidade de
Analise

Perfil das Fontes Entrevistadas

Rede 01

o Entrevistado 1A:
o Entrevistado 1B:
o Entrevistado 1C:
o Entrevistado 1D:

Diretor Fiscal da sua Cooperativa, e membro do comité gestor da Rede.
Presidente da sua Cooperativa, membro do comité gestor da Rede.

Diretor Executivo da sua Cooperativa, participou da fundagao da Rede.

Gestor do Projeto no Sebrae local, com atuagédo na Rede desde sua fundagao.

Rede 02

o Entrevistado 2A:
o Entrevistado 2B:
o Entrevistado 2C:
o Entrevistado 2D:

Presidente da sua Cooperativa, tendo atuado no comité gestor da rede ha 03 anos.

Diretor da sua Cooperativa, ex-gestor do projeto no Sebrae, com atuagdo na Rede desde sua fundagao.
Conselheiro da sua Cooperativa, atuando na Rede ha mais de 05 anos.

Gerente PJ da Cooperativa de crédito, atuando na Rede também ha mais de 05 anos.

Rede 03

o Entrevistado 3A:
o Entrevistado 3B:
o Entrevistado 3C:
o Entrevistado 3D:

Consultor da Rede no projeto desde a sua fundagao.
Diretor Financeiro da sua cooperativa, atuando no comité gestor da rede.

Presidente da sua cooperativa, com atuagdo na Rede desde sua fundagéo.
Gestor do Projeto no Sebrae local, com atuagdo na Rede ha cinco anos.

Coordenacao
Nacional

o Entrevistado 4A:

sua concepgao.
o Entrevistado 4B

Ex Gerente da Unidade responsavel pela coordenagéo nacional do Projeto, atuando junto as redes desde a

: Ex Gestor Nacional do Projeto no Sebrae.

o Entrevistado 4C: Ex Diretor Técnico do Sebrae, idealizador do projeto desde a sua concepgéao, atualmente atua como
consultor das Redes.

o Entrevistado 4D

: Consultor do Projeto desde o inicio, ja atuou junto a 5 Redes diferentes.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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d) Coleta de dados:

Para esta pesquisa, visando captar o que € mais significativo para a
pesquisa, foram usadas as seguintes técnicas de coleta de dados dos estudos
de caso: analise documental, entrevistas semiestruturadas, observagdes e
questionarios (para a etapa quantitativa de qualificagdo das redes com maior e
menor grau de cooperagao).

Na etapa inicial exploratéria, realizou-se uma pesquisa com todas as
dezessete redes que fazem parte da populacédo, de forma a classificar as mais
colaborativas e menos colaborativas. As perguntas foram com escala Likert de
cinco niveis, para poder obter as médias e classificar as redes que mais
colaboram e adotam praticas colaborativas de forma decrescente, assim como
questdes relativas a inclusao financeira de pequenos negdcios. A pesquisa foi
enviada aos membros do comité gestor das redes que englobam o universo da
populacgao.

As entrevistas (dados primarios) foram semiestruturadas, com perguntas
abertas, visando coletar o maior numero de informagdes do entrevistado sobre a
questao de pesquisa. O roteiro de entrevista foi elaborado a partir da teoria
revisada, que originou as proposi¢gdes, e validado com dois especialistas no
tema redes de cooperacdo. Além disso, realizou-se um pré-teste para
aperfeicoamento, anteriormente as entrevistas.

Para realizar entrevistas, foram marcadas visitas as cooperativas
participantes das redes, bem como agendas por Skype, quando foi aplicado o
roteiro de entrevista; além de tomar nota das respostas, as conversas foram
gravadas para posterior transcricdo. Procurou-se realizar entrevistas com
dirigentes das cooperativas participantes das redes, com dirigentes dos sistemas
cooperativistas de crédito parceiros, técnicos do Bacen, Sebrae, OCB e outros.
Sua aplicacao foi por meio de entrevista pessoal, telefone ou Skype, sendo
preferencialmente aplicada por meio de entrevista pessoal.

O quadro 7 resume as dimensdes de analise da pesquisa utilizadas para
a elaboragdo das entrevistas, o principal instrumento qualitativo de coleta de

dados utilizado.



Quadro 7 - Quadro-sintese das dimensdes de analise da pesquisa

(continua)

Referéncia

Elementos tedricos

Objetivos especificos

Categrias de Analise

Perguntas

Castells (1999); Williams
(2005); Todeva (2006);
Gulati et al (2012);
Dyer e Singh (1998);
Padula e Dagnino (2007);
Provan e Kenis (2008);
Wegner (2012); Albers
(2005).
Balestrin, Vargas e
Fayard (2005); Nonaka,
Toyama e Konno (2002);
Von Krogh, Nonaka, e
Rechsteiner (2012)

Colaboracgéo
Interorganizacional;
Redes de Cooperacao;
Estratégias de
Cooperagao X
Competigao;
Governanca em Redes
Interorganizacionais.
Processo SECI;
Espacos de Interagéo;

a) Descrever as redes
de cooperativas de
crédito e a sua dindmica
de gestédo, colaboragéo e
interacéo entre os
membros.

Nivel de colaboragao
entre as cooperativas;
Motivos para a formacgéao
de Redes de
Cooperativas;
Resultados das Redes de
Cooperativas;
Grau de cooperagao e
Competigao;
Instrumentos de
Governancga.
Situacdes de Interacao;
Frequéncia das
Interagdes.

1. Vocé poderia descrever as
motivagbes para a formagdo da sua
rede de cooperativas?
2. Na sua rede ha cooperativas que
competem e colaboram uma com as
outras ao mesmo tempo? Quais os
principais conflitos existentes?
3. Como vocé avalia o nivel de
colaboragdo entre os membros da
rede?

4. Qual ¢é a configuragdo da
Governanca da Sua rede? E
compartilhada entre os membros, ha
uma organizagdo lider ou uma
organizagao administrativa?
5. Quais os instrumentos de gestéo da
sua rede?
6. Quais sdo os principais beneficios
de participar dessas redes de
cooperativas de crédito?
7. Como ocorre a interacdo entre os
membros da rede? Ha encontros
presenciais, virtuais... Favor descrever
suas caracteristicas.
8. Qual a frequéncia de encontros entre
0s membros?
9. Na sua opinido, qual a importancia
da interacdo para os resultados das
cooperativas junto aos pequenos
negoécios?




Quadro 7 - Quadro-sintese das dimensdes de analise da pesquisa

(continuagao)

Referéncia

Elementos tedricos

Objetivos especificos

Categrias de Analise

Perguntas

Dyer e Nobeoka (2000);
Nonaka e Takeuchi
(1995); Faccin (2016);

Praticas Colaborativas
em Redes
Interorganizacionais;
Transf. de Conhecimento
Interorganizacional;
Praticas de criagao de
Conhecimento. Ativos de
Conhecimento

b) Identificar as principais
praticas de criagao de
conhecimento geradas

nas redes de
cooperativas de crédito.

Acdes Conjuntas que
Geram Criacao de
Conhecimento;
Elementos que facilitam
ou dificultam gerar ativos
de conhecimento.

10. Comente como ocorre a troca de
ideias e compartilhamento de
conhecimento entre o0os membros.
11. Na sua opinido, quais os principais
elementos que facilitam ou dificultam a
aprendizagem na rede?
12. Na sua opinidao, quais as principais
praticas da rede que contribuem para a
melhoria do desempenho das
cooperativas junto aos pequenos
negocios?

Tsai (2001); Powell
(1998);
Dyer e Singh (1998);
Singh et al (2015)

Praticas Colaborativas
em Redes
Interorganizacionais;
Desenvolvimento da
Inovagao por meio de
redes;
Praticas de Inovagao
Colaborativa.

c) Identificar os principais
ativos de conhecimento
resultantes das praticas
colaborativas realizadas

em redes de
cooperativas de crédito.

Acdes Conjuntas que
Geram ativos de
conhecimento;
Inovagao de Produtos,
Processos e Marketing;
Natureza das Inovagdes.

13. Como a rede gera ativos de
conhecimento entre os associados?
14. Quais as principais praticas da rede
para o desenvolvimento de ativos de
conhecimento?

15. Quais as inovagdes geradas pela
sua cooperativa apdés ingressar na
rede?

16. Quais as principais inovagdes da
rede relacionadas a inclusao financeira
de pequenos negocios?




Quadro 7 - Quadro-sintese das dimensdes de analise da pesquisa

(concluséao)

Referéncia

Elementos tedricos

Objetivos especificos

Categrias de Analise

Perguntas

Sarma (2010);
Fungacova e Weill (2015);
Anzoategui et al (2014);
Rupanawar e Rege
(2013);

Pal (2011).

Penetragao financeira -
facilidade de abrir uma
conta bancaria PJ;

- Disponibilidade dos
servicos financeiros -
politicas de analise de
crédito para PJ;
Uso do sistema
financeiro. -
Disponibilidade de
produtos financeiros para
PJ.

d) Descrever os
principais resultados para
a incluséo financeira de
pequenos negoécios
oriundos das praticas e
ativos de conhecimento
nas redes de
cooperativas de crédito
pesquisadas.

Inclusédo Financeira de
Pequenos Negdcios

17. Como vocé avalia a evolugdo do

desempenho da rede junto aos
pequenos negocios: melhor ou pior
apos o] ingresso? Por qué?

18. Quais os principais produtos e
servigcos financeiros desenvolvidos
para pequenos negoécios pela rede?
Quais foram implementados por sua
cooperativa?

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado na teoria base da pesquisa.
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Por fim, apds a apresentacdo do quadro 7, ainda vale mencionar outros
meios de coleta, como a analise documental (dados secundarios), que envolveu
a analise de documentos diversos relacionados as redes de cooperativas de
crédito, como registros em relatorios, publicagcdes, historico de encontros,
arquivos, atas de reunides, e também a documentos do Sebrae.

Dentre as redes estudadas, uma importante forma de coleta foi por meio
de observacgdes, a partir da participacao do pesquisador nos encontros, eventos
e demais atividades que ocorrerem durante o periodo de coleta de dados.
Durante as visitas foram realizadas observacbées que contribuiram para
responder a questdo de pesquisa. As observacdes ocorreram no seu ambiente
natural e da maneira como elas acontecem normalmente, sem a interferéncia do
pesquisador, buscando complementar as informagdes do fendmeno investigado,
especialmente as relacionadas aos espagos de interacdo, onde o

compartilhamento de conhecimento ocorre.
e) Analise e interpretagdo dos dados:

As entrevistas foram gravadas e transcritas para posterior analise do seu
conteudo. Para realizar comparagdes entre as respostas, buscando categorizar
elementos comuns e também as diferengas da sua ocorréncia, proporcionando a
interpretacdo completa dos dados, utilizou-se o software de analise qualitativa
Nvivo, com a técnica de codificagdo de nos de significado, para categorizar as
respostas e poder realizar as comparagdes relacionadas as proposi¢oes
investigadas.

Os nos sao palavras-chave utilizadas para classificar os dados coletados,
possibilitando indicar quem disse e o que foi dito, para depois poder se fazer o
cruzamento da teoria e das categorias de analise. Os ndés utilizados nessa
pesquisa foram: colaboragcdo, competicdo, criacdo de conhecimento, interacéo,
praticas colaborativas, ativos de conhecimento, inovagao e inclusao financeira. A
codificagdo consiste em localizar passagens no material empirico e a elas
atribuir os significados correspondentes as categorias (n6s) com os quais ha
correlacdo com as proposicdes desta pesquisa cientifica.

Ainda no NVivo, os demais documentos e dados obtidos foram
complementares e contribuiram para a apresentacdo e analise dos resultados,

demonstrados no préximo capitulo da dissertacdo. Na analise dos dados
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secundarios, estabeleceram-se conexdes com os elementos mais importantes
obtidos nas entrevistas.

Na exploragcdo do material, apds o estudo e a categorizagdo dos dados,
realizaram-se as discussbes dos resultados com exposi¢cao de inferéncias e
interpretacdes. Essa exposicdo prescindiu da revisdo dos dados tedricos e
empiricos para o entendimento do fenébmeno, confrontando com a literatura, para
enfim dar uma resposta as questdes de pesquisa e chegar as conclusdes.

De acordo com Yin (2010), quando se trata de um estudo de caso, a
analise e interpretacdo dos dados sdo feitas de forma analitico-descritiva. E um
processo que a rigor ocorre simultaneamente a coleta dos dados. O pesquisador,
ao contrario do que ocorre em outros métodos exploratérios, necessita redobrar
o cuidado na obtencao e analise dos dados.

As relagdes causais emergem da analise dos dados a partir da sua
codificacéo, estabelecimento de categorias de analise e busca de significados. A

busca de significados utiliza varias taticas, tais como:

— verificagcao sistematica dos temas que se repetem visando a
estabelecer relagcdes entre fatos e possiveis explicagoes;

— agrupamento, que consiste num processo de categorizagdo de
elementos [eventos, situacbes, processos, cenarios] de forma a
identificar grupos que compartilham o mesmo conjunto de atributos;

— estabelecimento de constantes e comparagdes, de forma a montar
cadeias logicas de evidéncias e a construir coeréncias conceitual e
tedrica. (YIN, 2010).

f) Conclusées: analise intercasos, limitagbes e consideragées finais.

Por fim, apés a apresentacdo individual de cada caso, foi realizada a
analise comparativa dos casos, visando comparar os elementos comuns e
identificar as praticas colaborativas mais relevantes para todos, relacionando
com o0s principais ativos e a sua relagdo com a inclusao financeira. Com esses
elementos apresentados, foi possivel apresentar as Ilimitacbes e as

consideracoes finais do estudo.



84

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se os resultados da coleta de dados da
pesquisa. Primeiramente, explanam-se resumidamente os resultados da etapa
exploratéria do estudo. Na sequéncia, realiza-se a apresentagao dos resultados
do estudo de caso, iniciando a abordagem isoladamente, caso a caso; por fim, é

feita uma analise cruzada intercasos.

4.1 Etapa Exploratéria

A etapa exploratéria serviu para qualificar as redes de cooperativas de
crédito, especialmente no que tange a: motivagbes para o ingresso na rede;
percepgao sobre a colaboragao entre os membros e a gestao da rede; percepgao
sobre interagcdo e criagcdo de conhecimento; percepg¢ado sobre o desempenho
junto aos pequenos negocios. O universo das redes de cooperativas, ou seja, a
populagao total investigada nessa etapa compreende 17 (dezessete) redes, que
englobam mais de 185 (cento e oitenta e cinco) cooperativas em 17 (dezessete)
estados.

A origem dessas redes esta no ano de 2011, quando o Sebrae Nacional
decidiu langar a “Chamada Publica de Fomento as Boas Praticas em
Cooperativas de Crédito”, para apoiar projetos dos Sebrae/UF na implantacéo de
boas praticas de atuacdo das cooperativas de crédito com pequenos negdcios,
no contexto da inclusdo financeira, quando 17 (dezessete) projetos foram
selecionados para execugao até dezembro de 2014, formando redes entre
cooperativas de crédito singulares ja constituidas, em constituicdo e/ou em
transformacédo, atuantes no segmento de pequenos negoécios, sob a
coordenacgao dos Sebrae/UF.

A coordenacgao nacional recomendou que fossem investigadas as Redes
dos Estados do MT, PR e MG, por julgar que essas eram as redes com 0s
melhores resultados na criagdo de conhecimento para a inclusdo financeira e
também porque as redes continuam ativas e expandindo sua atuagdo. Com os
resultados da pesquisa exploratéria foi possivel confirmar que a percepgao

estava correta, as médias das respostas auferidas nessas trés redes foi bastante
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superior as demais, cujos resultados de maior destaque estdo demonstrados a

seqguir.

a)

Motivagbes para o ingresso na Rede:

Nesse grupo de quatro assertivas, estava sendo investigado se a
principal motivagdo da cooperativa para o ingresso na rede era a
colaboragdo com outras cooperativas, englobando aspectos de
compartilhamento de informacdes e de conhecimento, bem como
infraestrutura e competitividade. As médias obtidas pelas
cooperativas participantes das Redes 01, 02 e 03 nesse grupo de
assertivas foram superiores a 4,3, enquanto as demais redes tiveram
meédia inferior a 3,7.

Ou seja, foi possivel confirmar diretamente com os participantes que
responderam a pesquisa que realmente nessas redes a motivacao
para o ingresso estava alinhada aos objetivos desejados pela
chamada de projetos, conforme a coordenagao nacional ja havia
identificado. Esses resultados fornecem indicios de que, para essas
redes voltadas para a criagdo de conhecimento, € muito importante
que os membros tenham a intencdo de cooperar com os demais em
prol dos objetivos comuns para que os melhores resultados sejam
atingidos.

Portanto, para esse requisito, as redes indicadas pela coordenagao
cumpriram a expectativa e se destacaram perante as demais no que

tange as respostas obtidas.
Colaboragéo entre os membros e a gestdo da Rede

As respostas dos participantes das Redes 01, 02 e 03 no bloco 2 do
questionario também tiveram uma média diferenciada quando
comparados as médias das demais redes nesse bloco. A colaboracao
entre as cooperativas que fazem parte da rede é alta, com média
superior a 4,5 nessa assertiva, enquanto a média das demais redes

foi com uma nota inferior a 4,0, sendo a maior parte proxima de 3,0.
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Figura 10 - Resultados para o Grau de Colaborag¢do na Rede

Mean of 7. O Grau de colaboracgéo das
cooperativas que fazem parte da rede é alto.
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da analise da pesquisa quantitativa — etapa

exploratéria.

Como pode ser visto no grafico acima, a rede 02 (MT) teve uma nota
meédia bem acima das outras, proxima a 5,0, o que demonstrou
superioridade e destaque perante todas as demais redes na
percepcdo do grau de colaboracdo dos seus membros. Em
complemento a essa resposta, também se destaca o resultado da
assertiva 6, que fala sobre competicdo na rede e a boa resposta é
reversa, na qual a rede 02 (MT) apresentou nota préxima a 2,0,
confirmando que ndo ha problemas de competicdo na rede, em
complemento a sua média alta de colaboragdao na rede. A rede 01

(MG) teve uma média destacada, enquanto a rede 03 (PR) nem tanto.
Compartilhamento de Boas Praticas na Rede:

As redes 01, 02 e 03 tiveram grande destaque para essa pergunta,
com média superior a 4,5. Os demais casos tiveram nota inferior a
3,5. Foi outro grande indicativo para a confirmacao da selegao das
mesmas para o estudo de multiplos casos. Nesse bloco de questdes
buscou-se obter as percep¢cdes dos membros a respeito de criagao
de conhecimento, interagdes, inovacdo e praticas relacionadas aos

pequenos negocios, tendo as redes escolhidas mais uma vez um
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destaque nas médias. A interacdo entre os membros é extremamente
relevante para uma rede de cooperativas poder desenvolver praticas
de criagcdo de conhecimento, uma vez que somente o conhecimento
tacito ndo sera a principal fonte de novos conhecimentos gerados em

prol dos objetivos da rede.
d) Desempenho junto aos pequenos negdcios:

As questdes do ultimo bloco estdo relacionadas a percepc¢do das
cooperativas sobre o seu desempenho junto aos pequenos negocios.
Ja foram demonstrados resultados importantes das cooperativas
participantes dessas redes junto aos pequenos negdécios, com
aumentos no numero de clientes e de volume de crédito superiores
aos de outros atores do Sistema Financeiro Nacional.

Todavia, vale a pena investigar se esse desempenho diferenciado
tem relacdo com a atuacdo em rede, especialmente pelos ativos de
conhecimento oriundos de praticas de criacdo de conhecimento. Nas
respostas obtidas na etapa exploratéria, mais uma vez as redes 01,
02 e 03 se destacaram com médias superiores nas respostas quando
comparado as demais redes. Um dos principais resultados da analise
qualitativa esta relacionado a esse aspecto, que sera abordado na

proxima secgao.

4.2 Etapa 2 - Estudo de Caso

Essa etapa consiste na apresentagao dos resultados da coleta de dados
com os casos estudados. Primeiramente, apresentar-se-a o contexto geral da
criacdo das redes de cooperativas de crédito, a partir da coleta de dados com a
coordenagao nacional. Em seguida, abordar-se-ao os casos isoladamente e, na

sequéncia, sera feita uma analise cruzada intercasos.

4.2.1 Redes de Cooperativas de Crédito para a Inclusao Financeira — Origens

A origem das redes de cooperativas de crédito que tem como objetivo a
inclusdao financeira de pequenos negocios no Brasil estda em uma chamada

publica de projetos realizada pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
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Pequenas Empresas (Sebrae) no ano de 2011. O projeto nacional “Boas Praticas
em Cooperativas de Crédito de MPE” previa o apoio financeiro, técnico e
operacional do Sebrae Nacional a projetos, gerenciados pelos Sebrae estaduais,
nos quais fossem estabelecidos grupos de cooperativas de crédito para a troca
de boas praticas de atuagdo de cooperativas de crédito junto a micro e pequenas
empresas. O objetivo principal era aumentar o acesso dos pequenos negocios a
servicos financeiros formais, por meio das cooperativas de crédito.

O entrevistado 4C, um dos principais idealizadores do projeto na época,
defendia que as cooperativas de crédito precisavam se espelhar nos modelos de
sucesso da Europa, como o Desjardins no Canada e Credit Agricole na Franga,
no qual a unido e o trabalho colaborativo entre cooperativas fizeram toda a
diferenca para o desenvolvimento de diversas localidades. Alinhado a missao e
objetivos estratégicos do Sebrae na época, o apoio ao cooperativismo ia ao
encontro de necessidades emergentes das cooperativas e dos empreendimentos

de menor porte, como destacado no trecho de entrevista a seguir.

‘A iniciativa do projeto boas praticas ia ao encontro de duas
necessidades emergentes na época: as cooperativas de crédito
precisavam expandir seus negocios de forma pulverizada, e o0s
pequenos negocios precisavam de uma maior atengéo financeira, seja
por meio de crédito, produtos, servigos ou assessoria. Portanto, era
fundamental resolver os principais pontos de distanciamento entre os
dois lados e fazer com que houvesse uma boa aderéncia o mais breve
possivel.” (Entrevistado 4C).

Conforme previsto no Edital, o Projeto tem como metas o aumento do
numero de associados pessoas juridicas nas cooperativas, o incremento no valor
médio de operagdes de crédito (empréstimos e financiamentos), o saldo total da
carteira de crédito com esses associados e, também, dar mecanismos as
cooperativas que se interessarem em incrementar o crédito aos pequenos
negocios, com o desenvolvimento de produtos financeiros adequados as suas
realidades. Ou seja, as redes de cooperativas formadas sdo pautadas na

inclusao financeira, conforme indicadores de Wanke, Azad e Barros (2016):

a) propriedade de uma conta bancaria;
b) poupanca em uma instituicdo financeira;

c) utilizacao de crédito em uma instituicao financeira;
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d) e adequacao de produtos e servigcos financeiros para pequenos

negocios.

Ao longo da descrigdo dos casos, demonstrar-se-do diversos exemplos e
indicadores importantes de inclusao financeira para pequenos negocios
identificados nos casos, oriundos de praticas colaborativas. Por exemplo, o
Entrevistado 4A, ex-gerente da Unidade de Acesso a Mercados e Servigos
Financeiros do Sebrae, e que coordenou operacionalmente o programa por cinco
anos, aponta a importancia da interagado entre as cooperativas para alcangar os

objetivos desejados pelo programa:

‘Ao longo do programa, ficou bastante evidente que a melhor maneira
de atingir os objetivos era incentivar as cooperativas beneficiarias do
Programa a interagir com outras para troca de experiéncias e
desenvolvimento de expertise no trato com os pequenos empresarios
e empreendedores. Dai o nome ‘Disseminando Boas Préaticas’, que so
é possivel com o contato direto entre as cooperativas,
preferencialmente com outras de estados e Sistemas diferentes,
aumentando a diversidade e a capacidade de cada membro no tema
pequenos negocios.” (Entrevistado 4A).

Ou seja, por meio do repasse de experiéncias bem-sucedidas de
cooperativas com maior expertise em pequenos negocios para as cooperativas
mais incipientes no tema é gerado aprendizado importante que aumenta a
inclusao financeira de pequenos negocios, e confirma o pensamento de Nonaka
e Toyama (2002), de que os membros da rede evoluem a partir do conhecimento
e da experiéncia de outros, em um fluxo continuo e por meio da interacao.

Para a analise do ambiente formado pelas redes de cooperativas, vale
destacar outro trecho da fala do entrevistado 4C, sobre a evolugao dos grupos
de cooperativas para redes, minimizando aspectos de competicdo e promovendo

a cooperacgao em prol dos resultados para os pequenos negocios.

“O Sebrae, como catalizador deste mercado de pequenos negdcios,
apostava que, através da aproximagcdo do seu publico-alvo com as
cooperativas de crédito, haveria uma aceleragdo neste processo,
desde que fosse feito com a organizagdo de um especialista no
assunto (O Sebrae), promovendo uma estrutura de confianga e
minimizando a competicdo entre as cooperativas de crédito. No inicio,
foram criados grupos de cooperativas de crédito. Hoje existem grandes
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redes fomentadas por um objetivo comum de expandir a incluséo
financeira dos empreendimentos de pequeno porte”. (Entrevistado 4C).

Para o entrevistado 4D, consultor que atuou muito tempo junto as
cooperativas do programa, um dos objetivos de formar essas redes era promover
as cooperativas de crédito como agentes de desenvolvimento local e regional,
favorecendo para que as cooperativas se tornassem instituicbes financeiras
regionais e ndao mais apenas focadas em segmentos. Para ele, hoje esse
objetivo ja é realidade, dada a quantidade significativa de cooperativas do
programa que se tornaram cooperativas de livre admissédo, estando aptas a
acolherem pequenos negocios de qualquer setor econémico.

Importante reforgcar a importancia do Sebrae no processo de formacao e
condugédo das redes. Dentre as diferengas de atribuicdo no programa, cabe ao
Sebrae Nacional incentivar o desenvolvimento da intercooperacdo visando
resultados para pequenos negocios em todo o Brasil, ao Sebrae estadual
coordenar o Projeto em seu estado e a(s) Central(ais) de Crédito garimpar quais
as suas filiadas estariam mais aptas ou que necessitariam mais participar do
Projeto. O entrevistado 4A complementa que “O papel do Sebrae é o de
promover encontros que reforcem a crengca naquilo que € a esséncia do
cooperativismo na pratica”. Cada um dos membros representa interesses
coletivos de um grupo maior da sua regiéo.

Uma evidéncia coletada em um relatério de encontro de gestores das
redes, realizado em 2013, aponta que na época a falta de informacao a respeito
de cooperativas de crédito por parte dos microempresarios e empreendedores
individuais era consenso por parte de todos os gestores. A importancia de se
capacitar os integrantes da propria cooperativa para receber este cliente também
foi um fator comum, pois havia pouco conhecimento sobre esses empresarios, e
as cooperativas tinham pouca informacao a respeito dos mesmos. A criagcdo de
conhecimento util sobre pequenos negdcios e cooperativas se mostrava, entao,
uma boa alternativa para mudar aquela realidade.

Essa evidéncia vai ao encontro a fala do entrevistado 4D:

“Para alguns estados da regido N/NE, era preciso fomentar a criagdo
de cooperativas de crédito por meio da mobilizagdo empresarial, para
que ao final do programa, pudessem existir mais instituicbes de crédito
cooperativo voltadas para os pequenos negocios. E para isso, 0 apoio
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do Sebrae sempre foi essencial, tanto na articulagdo das redes junto
as entidades representativas do meio cooperativo, como também na
disseminagédo das vantagens e beneficios do cooperativismo de crédito
para os pequenos negocios.” (Entrevistado 4D).

Outra questao importante para a formacgao das redes esta relacionada ao
foco nos resultados para a inclus&o financeira dos pequenos negdcios, motivador
principal do apoio do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
a essas redes de cooperativas. A intencdo é criar um ambiente propicio ao
desenvolvimento dos empreendimentos de pequeno porte com o apoio das

cooperativas, por meio da inclusao financeira, como afirma o Entrevistado 4D.

“O foco das redes deveria ser principalmente na inclusdo financeira
das pequenas empresas associadas, pois onde existe agdo de
formacédo e informagdo dos empresarios, estes fazem opg¢do mais
consciente pelas cooperativas, reduzindo sua dependéncia das demais
instituicbes bancarias, suas despesas financeiras e
consequentemente, aumentando suas receitas, afravés da
participagédo orientada nas cooperativas de crédito.” (Entrevistado 4D).

Por esses elementos, é possivel observar que a origem das redes esta
imbuida na iniciativa do Sebrae Nacional, na qual a gestdo global & executada
por uma entidade administrativa independente com poderes regulatérios para
fazer a gestado das atividades da rede (EVAN; OLK, 1990; PROVAN et al., 2004;
GOLDSMITH; EGGERS, 2004), que é como o Sebrae se posiciona, na gestao e
na regulamentacao formal de agdes e planejamento. As atividades fundamentais
sao coordenadas pelo Sebrae, que direciona os esforcos e acbdes voltadas ao
compartilhamento de conhecimento para os resultados de inclusao financeira de
pequenos negocios.

Para a origem dessas redes, o Sebrae Nacional exerce um papel de
destaque, como um broker de destaque que motivou as cooperativas a formarem
redes em prol da inclusdo financeira de pequenos negoécios. O Quadro 8
demonstra os principais elementos de destaque para a Categoria “Origens e

Motivagdes para a Formacao de Redes de Cooperativas de Crédito”.
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Quadro 8 - Origens e motivagdes para a formacgao de redes de cooperativas de

crédito

(continua)

No6s de Anadlise

Dados Representativos para “Origens e Motivagoes
para a Formacgao de Redes de Cooperativas de
Crédito”

Diretrizes do Sebrae Nacional para
as Redes de Cooperativas de
Crédito.

“Havia sempre o incentivo para que as cooperativas
estabelecessem uma estrutura que englobasse a
parceria com o Sebrae local. A organizagédo das agdes
de acordo com as Diretrizes do Edital de Chamada
Publica, com a participacdo de membros do Sebrae no
comite gestor, fez com que a rede entendesse o
objetivo principal de aumentar a incluséo financeira dos
pequenos negocios.” (Entrevistado 3D).

Diretrizes do Sebrae Nacional para
as Redes de Cooperativas de
Crédito.

“O Sebrae Nacional criou o esquema tatico e orienta o
time; em 17 estados, as unidades do Sebrae criam as
jogadas e fazem os langamentos em parceria com as
redes de cooperativas de crédito, responsaveis pelos
passes para os gols dos pequenos negocios. Se fosse
uma partida de futebol, o projeto Fomento a Boas
Praticas em Cooperativas de Crédito seria mais ou
menos assim.” (Entrevistado 4A)

Objetivos das Redes

“Para alcancgar os resultados, as redes de cooperativas
de crédito devem apresentar projetos que contenham
as seguintes diretrizes:

» atuacao em territérios ainda nao atendidos;

* criagdo e/ou adequagao de novos produtos e servigos
financeiros para Empreendedores Individuais, Micro e
Pequenas Empresas;

* novos nichos de atuagao dos pequenos negocios e

* novas ferramentas e tecnologias de gestao.
Ap6s a divulgagdo da Chamada Publica, foram
apresentados varios projetos e selecionados dezessete
que atenderam aos critérios de aderéncia e
elegibilidade exigidos no Edital.” (Publicacao - Historico
de Apoio do Sebrae ao Cooperativismo).

Objetivos das Redes

“A partir das diretrizes estabelecidas, as redes de
cooperativas tém autonomia para desenvolver
produtos, servicos e politicas adequadas aos seus
cooperados.” (Entrevistado 2B)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Evidéncias das origens e motivagdes da formagao das redes demonstram

que o objetivo era ter grupos que trocassem experiéncias e gerassem melhores

resultados em servigos financeiros formais para pequenos negocios. Com as

evidéncias da evolugdo dessas redes ao longo do tempo foi possivel observar

gue a interagdo continua e coordenada entre membros de cada grupo gerou uma
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verdadeira rede de criacdo de conhecimentos, com ativos de conhecimento
muito relevantes para a inclusao financeira de pequenos negécios.

As préximas secgdes detalham a dinamica existente dentro das redes e
evidéncias cruzadas apontam para a descrigdo do questionamento principal da

pesquisa.

4.2.2 Caso01: Rede de Cooperativas de Crédito do Tridngulo Mineiro e Noroeste
de Minas (Rede01)

O projeto da RedeO1 tinha previsdo de atuagdo para até 2014, mas
continua atuando cooperativamente mesmo apos o término do projeto com apoio
formal do Sebrae. A rede inclusive continuou expandindo sua atuagdo com os
pequenos negocios para outras cidades. A Rede01 iniciou sua participagdo no
programa com um grupo pequeno de 04 (quatro) cooperativas, e atualmente
conta com 15 (quinze) cooperativas de crédito atuantes com pequenos negocios
na rede.

A Rede01 na fase de estruturacao do projeto para a criacdo da entidade
contou com o apoio declarado das associagdes comerciais dos dois principais
municipios da regido, das prefeituras desses municipios, das camaras de
dirigentes lojistas (CDL) e de outras instituicdes representativas do empresariado
local. Nao ha, entretanto, indicios formais desses apoios, tais como protocolo de
intengdes, convénios ou documentos assemelhados (exceto o convénio com o
Sebrae). O apoio das instituicdes empresariais fica restrito a cessao de espacgo
para treinamentos e encontros da rede, além do apoio com gastos de energia
elétrica e telefonia.

Percebe-se um posicionamento estratégico diferente das cooperativas
participantes da rede 01, com uma visao de que o pequeno negocio é importante
para alavancar os resultados da cooperativa. E esse posicionamento diferente
trouxe vantagens competitivas para essas cooperativas principalmente no
quesito de atuar com pequenos negocios, quando se compara o crescimento das
cooperativas a outras instituicbes financeiras. Por isso, a importadncia da
colaboracdo e a possibilidade de articulacdo entre cooperativas de micro e
pequenas empresas. O quadro 9 demonstra elementos sobre a dinamica de

cooperagao e competicdo, bem como a caracteristica da governanga da rede.
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Quadro 9 - Rede 01: Colaboracao e Gestao

Rede 01

No6s de Analise Evidéncias

“Aqui na regido era muito dificil as cooperativas atuarem de forma
cooperada. Elas nao tinham esta cultura. Nas reunides iniciais do
projeto, as pessoas ficam muito reservadas, nao compartilhavam
suas praticas e tinham pensamento muito individualista. Aos
poucos, a colaboragdo das cooperativas do grupo passou a
aumentar”. (Entrevistado 1B).

“Acho que temos cooperagdo e competicdao na medida certa. Em
nossa regido, ja tivemos muitas cooperativas com uma viséo
oportunista e individualista. Dificilmente faziam proposigoes
coletivas, no fundo a proposicdo era para atender a uma
necessidade ou interesse individual. Todavia, com a
disseminacdo correta dos objetivos do projeto, essa visdo
mudou.” (Entrevistado 1A).

Nivel de colaboracao

entre as cooperativas;

Grau de cooperacao e
Competicéo.

“A gente depende muito da experiéncia dos outros. Como nao
temos recursos nem uma organizagdo adequada, este processo
tem que ser organizado pelo SEBRAE. Nés éramos muito
conservadores. [...] Além disso a Cooperativa ‘A’ aqui na regiao
ainda esta muito incipiente”. (Entrevistado 1C).

Caracteristicas da
Gestdo da Rede

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas.

O papel do Sebrae na gestdo da rede, como instituicdo independente de
um sistema cooperativista se destaca com bastante importancia para intermediar
conflitos, como defendem Fernandez, Le Roy e Gnyawali (2014), de que néo
basta apenas a presenca de um gestor para garantir o sucesso de uma boa
mediacdo do conflito. Na verdade, se houver um repasse da gestdo da relagao
de tensdo, os parceiros podem reduzir o seu relacionamento colaborativo, se a
tensdo nao for controlada.

Por se tratar de uma iniciativa inovadora naquele estado, o projeto inicial
focou suas principais agdes na melhoria do ambiente interno das cooperativas,
intercambio de boas praticas entre cooperativas de outros estados e
disseminacao de parcerias com o Sebrae voltadas para os pequenos negocios
cooperados. A rede montada com a parceira entre o Sebrae/UF e os dois
principais sistemas cooperativos do estado evoluiu bem ao longo dos anos. A
rede teve destaque perante o grupo, com diversos elementos de praticas de
criacdo de conhecimento.

a) Praticas colaborativas realizadas na rede:

Para ilustrar as praticas colaborativas de criagdo de conhecimento

identificadas na rede foi elaborado o) Quadro 10.
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Quadro 10 - Rede 01: Praticas colaborativas de destaque

Pratica Realizada

Dados Representativos para “Praticas de Criacao de
Conhecimento em Redes de Cooperativas de Crédito”

Capacitacoes
Especificas para
Gerentes

'Em 2014 realizamos trés capacitagdes especificas para gerentes e
profissionais dessas cooperativas por meio do treinamento 'Perfil do
Pequeno Negocio™ (Entrevistado 1A)

“Os eventos de capacitagdo foram muito importantes para os
técnicos oferecerem apoio adequado aos proprietarios de pequenos
negocios. Tinhamos certa dificuldade de analise de crédito com as
microempresas e empresas de pequeno porte. O Sebrae nos
mostrou uma ferramenta muito interessante, que possibilitou a
concessao de crédito a novos associados” (Entrevistado 1D)

Missdes Técnicas de
Benchmarking

“Nos dois primeiros anos foram realizadas 5 missdes técnicas para
auferir conhecimento sobre modelos bem sucedidos em regides de
destaque no Sul e no Sudeste” (Entrevistado 1B)

“A ampliagdo do acesso ao crédito é consequéncia de mudangas no
atendimento regional aos empresarios, no treinamento de gerentes,
na segmentagdo do atendimento e, principalmente, na
intercooperagao dentro e fora do estado, materializada pelas
missoées.” (Entrevistado 1C)

“Ressalta-se que as missdes técnicas se atividades essenciais para
a troca de experiéncias exitosas nesse processo, pois através do
Intercambio de Boas Praticas entre Cooperativas de Crédito
ocorrido entre os anos de 2009 a 2010 as cooperativas do estado
tiveram a oportunidade de receber e serem recebidas para essas
trocas de experiéncias, que se mostraram muito eficientes no seu
proposito.” (Entrevistado 1D)

Encontros de
apresentacao de Boas
praticas

“Para os encontros, sdo mapeadas experiéncias bem sucedidas de
atuacdo de cooperativas de crédito junto aos pequenos negdcios,
buscando o intercambio de experiéncias em atuacdo neste
segmento,” (Entrevistado 1B)

“O objetivo dos encontros € demonstrar destaques da atuagao com
pequenos negocios, para que outras cooperativas do grupo
conhegam essas praticas e comecem a implementar na sua
cooperativa.” (Entrevistado 1A)

Encontros e Reunides
de Gestao

“As reunides de gestado do projeto eram extremamente importantes
para que o comité gestor pudesse consolidar as acdes e boas
praticas de destaque realizadas pelas cooperativas do grupo,
organizando as pautas para o0s proximos encontros de
apresentacgéo de boas praticas.” (Entrevistado 1B)

“Os momentos mais marcantes para a reflexdo sobre os resultados
e melhores praticas adotadas eram os encontros da gestdo, quando
podiamos entender melhor o que era ou ndo uma boa pratica
adotada.” (Entrevistado 1C)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para os presidentes das cooperativas participantes da rede, o
posicionamento estratégico das cooperativas é diferenciado apdés o ingresso no
projeto. A postura de a cooperativa ser um agente de inclusdo financeira para
negocios de pequeno porte da sua regiao, de colaborar com outras cooperativas
para ensinar ou aprender, sado alguns dos fatores que demonstram uma
diferenciagdo de atitudes frente ao mercado competitivo das instituicoes
financeiras cooperativas, principalmente devido a realizacdo de praticas
colaborativas junto a cooperativas que poderiam ser vistas apenas como

concorrentes.
b) Espacos de Criagéo

A interagdo entre os membros é constante, formal e informal, tanto entre
os membros da rede quanto com membros de outras redes e cooperativas do
programa. No quadro abaixo estdo as praticas realizadas, junto com o

conhecimento mobilizado e espaco de criagao:

Quadro 11 - Rede 01: Conhecimentos Mobilizados

Tipo de Conhecimento Evidéncia

Pratica Realizada Mobilizado

Capacitacoes Conhecimentos formais ensinados

Especificas para EXp“C't? para Tacito (Espago de para os gerentes, internalizado
Internalizagéo)

Gerentes para novas praticas de trabalho.
Com as missdes, 0s membros
Missdes Técnicas |Tacito para Tacito (Espaco de|compartilham sentimentos,
de Benchmarking |Socializagéo); emocoes, experiéncias € modelos

mentais enquanto se deslocam.

Durante as missdes, ocorre a
Missdes Técnicas |Tacito para explicito (Espago de |troca formal de experiéncias, que
de Benchmarking |Externalizagao); sdo transformadas em conceitos
comuns para inclusao financeira.

Espaco para compartilhamento
Tacito para explicito (Espago de |formal de experiéncias, que sao
Socializagao); transformadas em conceitos
comuns para inclusao financeira.

Encontros de
apresentacao de
Boas praticas

Os encontros servem para
planejamento de agoes,
combinando e sistematizando o
conhecimento gerado.

Encontros e Explicito para explicito Espaco de
Reunides de Sistematizagao);
Gestao

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O entrevistado 1B comentou que a sua cooperativa recebe muitas visitas,
ademais esta sempre a disposicdo para interagir e criar um ambiente mais
favoravel aos pequenos negécios da sua regido e de todo o Brasil. Todavia, o
cenario era bem diferente antes do projeto e da formacédo da rede. Na fala do
Entrevistado 1C fica evidente a aproximacido das instituicbes a medida que o
projeto ganhou forca, devido a formalizagao oficial e operacional, que permitiram

o inicio de suas atividades conforme planejado inicialmente:

‘Até o lancamento da Rede01 n&o havia uma participagdo muito
proxima das cooperativas. Porém, apés o langcamento do projeto, em
condicbes e com apoio para operar, houve uma aproximagdo das
cooperativas, gerando maior aproximagdo entre as cooperativas do
estado e servindo de exemplo para cooperativas de outras regiées.”
(Entrevistado 1C)

c) Ativos de conhecimento gerados na rede:

Os principais ativos de conhecimento estdo ligados a uma maior
especializagcdo em processos de atendimento e qualificacdo de crédito a pessoas
juridicas de pequeno porte da regidao de atuacao. O Entrevistado 1D ressaltou a
relevancia do Sebrae como parceiro e da constante busca de informagdes em
eventos e em trocas e compartilhamentos com outras cooperativas e com outras
entidades. As praticas colaborativas da Rede 01 produziram ativos de
conhecimento relevantes para a inclusdo financeira de pequenos negdcios,

conforme Quadro 12.

Quadro 12 - Rede 01: Ativos de Conhecimento

ATIVOS DE CONHECIMENTO
EXPERIMENTAL

- Aprimoramento da estrutura de
atendimento Pessoa Juridica
- Conscientizacao do cooperado de

pertencimento a cooperativa e ser dono e
nao apenas um cliente.

ATIVOS DE CONHECIMENTO
CONCEITUAL

- Conhecimento sobre as necessidades dos
pequenos Negocios pelas Cooperativas;

- Conhecimento sobre produtos financeiros
desenvolvidos especialmente para os
pequenos negocios;

ATIVOS DE CONHECIMENTO DE ROTINA

- Cultura Empreendedora nas Instituicdes de
Ensino;

- Boas praticas de gestao

ATIVOS DE CONHECIMENTO SISTEMICO
- Software coletivo para a Gestao;

- Uso de tecnologias inovadoras
direcionadas aos pequenos negocios

- Cartilha de orientacéo ao crédito

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A rede de cooperativas produziu ativos de conhecimento relevantes para
0S seus membros, que se tornaram mais aptos a desenvolver solugdes
diferenciadas para os pequenos negécios. Para o entrevistado 1C, é facil
perceber o quanto é importante gerar conhecimento no cooperativismo,
principalmente, em relacdo ao atendimento das demandas especificas das
Pessoas Juridicas. O maior dominio dos produtos e servigos das cooperativas
voltados aos pequenos negocios, bem como o maior conhecimento das solugdes
Sebrae por parte dos dirigentes cooperativistas, sdo ativos importantes para a

consolidacao do atendimento.

d) Evidéncias de inclusdo financeira geradas por praticas de criagéo de

conhecimento na rede:

A Rede 01 possui como visdo ‘Ser referéncia para as micro e pequenas
empresas no apoio a inclusao, concessao de crédito e orientagdo empresarial,
estimulando o empreendedorismo e inovagao, contribuindo para a geracédo de
trabalho e renda na nossa regidao de atuacao’, sendo que a referéncia ocorre por
meio das cooperativas que atendem pequenos negocios. E tem como misséo:
‘Contribuir para o desenvolvimento responsavel das micro e pequenas empresas
em nossa regido de atuagao, proporcionando acesso ao crédito sustentavel, com
garantias e assisténcia técnico/comercial para nossos associados’.

No que tange aos pequenos negocios, o entrevistado 1D ressaltou a
importancia de sua cooperativa ter investido esforcos junto a esse pubico,
reforcando que esse investimento se reverteu na sobrevivéncia e no crescimento
da cooperativa e na sua capacidade de atender as demandas dos cooperados.
As cooperativas, em geral, ainda nao conseguem atender as demandas das
grandes organizagdes. E esse, de fato, ndo é seu foco. “N6s devemos trabalhar
com o que tem a nossa cara’.

Assim, € necessario que as cooperativas se concentrem no atendimento
das Pessoas Juridicas, que tém caracteristicas e necessidades distintas das
Pessoas Fisicas. Foi destacada a grande oportunidade que os pequenos
negocios representam para as cooperativas, dada a sua vocagdo para
possibilitar a articulacdo de pequenos empreendedores para favorecer seu

crescimento no mercado. Ele mencionou que sua cooperativa, com cinco
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agéncias, atende poucas industrias, tendo seu publico mais relevante no
comeércio e, em parte, nos servigos.

Outras evidéncias importantes de resultados na rede: Diagndstico
organizacional nas cooperativas singulares participantes da rede; Curso de
Analise de Crédito e Elaboracdo de Cadastro especifico para pequenos
negocios; Treinamento Cooperado PJ — Liderangas multiplicadoras de captacéao

de associados; Fortalecimento das Associacbes Comerciais e Entidades
Empresariais, ligadas ao movimento cooperativo.

Ha de se considerar também o enorme ganho alcangado com agdes que
se desdobraram através da proximidade e parceria da rede, devido ao apoio das
cooperativas de crédito na organizacdo da demanda e canalizagdao de diversos
produtos e solucdes do Sebrae para os pequenos negocios da regidao, dentre
elas o Programa de Alimento Seguro, Sebrae em Ac¢éo, apoio na implementagao
da Lei Geral, Semana do Empreendedor, Cultura empreendedora nas
instituicées de ensino, Como vender mais e melhor, Curso Lideranga para o
desenvolvimento local, solugbes do Sebrae Mais, SebraeTec, cursos na area de
Financas, Marketing e RH, EDUCAMPO Café, formalizagdo do empreendedor
individual, Feira de Negocios Empresariais de Monte Sido, Mulheres de
Negocios em Juiz de Fora.

Essas acgdes foram iniciativas das proprias cooperativas, que
conhecedoras dos produtos e solugdes Sebrae enxergaram uma possibilidade de
oferta-las aos seus associados.

Além disso, ha também dados resultados quantitativos relevantes. Com a
ampliagdo da estrutura de atendimento, durante o projeto, os recursos
administrados pelas Cooperativas do SICOOB no estado com pequenos
negocios atingiram R$ 689,3 milhdes e com a expansdo prevista foi atingido o
montante de R$ 1,1 bilhdo também superando as expectativas anteriores,
representando um crescimento na ordem de 93,2% nos recursos administrados,
superior aos 38% previstos.

Outro dado extremamente relevante é em relagdo ao volume em
operagdes de crédito com pequenos negocios, pois o montante atingiu o volume

de R$ 728,1 milhdes e com o plano de expansédo atingiu o volume de crédito na
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ordem de R$ 1,1 bilhdo representando um crescimento de 99,25% no volume de
crédito, muito superior aos 41,9% esperados.

Ou seja, com as acgbes sendo colocadas em pratica, foi nitido o
crescimento das operagbes com pequenos negocios nas cooperativas da rede, o
que demonstra a importancia da rede de cooperativas para a inclusao financeira

dos empreendimentos de pequeno porte.

e) O ambiente de praticas de criagdo de conhecimento:

A analise de documentos e registros da rede, bem como a observagao do
pesquisador, demonstra a presenca de um ambiente adequado as praticas
colaborativas de criacao de conhecimento.

A troca de experiéncias exitosas, demonstracdo de boas praticas, além
do compartilhamento de conhecimento entre as cooperativas s&o, para alguns
membros, as maiores vantagens de fazer parte dessas redes. Os espagos de
interacdo e a forma como ocorrem as trocas de experiéncias, o fluxo de
conhecimento, os beneficios das solugdes coletivas para os seus membros, a
inovacao colaborativa relacionada ao acesso a novas tecnologias de gestdo e ao
desenvolvimento de produtos financeiros, entre outras praticas identificadas,
demonstra a importancia estratégica da colaboragao para os membros das redes
objetos de analise desta pesquisa.

A Figura 11 resume o fluxograma de resultados da Rede 01:

Figura 11 - Resultados na Rede 01

| it oe | | ConscientizagaotloPpapelfaXooperativa | Crédit A Juenokl
Negocio
Missdes@leBenchmarkin, Conheci s ok ) beil
| e | o | etPeq ENegdcios | Programa@leGanalise@e®réditol
| EncontrosBeEBoasPraticas | conformefb@perfil@ofassociado
| Cultura®Empreendedora |
| ReunidesEde@Gestdo |

Aumento@e@ssociados®) |/

Fonte: Elaborado pelo autor.

As missdes, capacitagcdes, encontros e reunides constantes permitiram
que fosse gerado um maior conhecimento sobre os pequenos negdcios, suas
necessidades e produtos mais adequados a serem ofertados. Ademais, também

foi importante a conscientizacdo do papel da cooperativa, bem como a cultura



101

empreendedora na regido, que levaram as cooperativas da rede a assumirem um
papel de agente de inclusdo financeira, sendo observados resultados concretos
de inclusao financeira, como crédito mais adequado, maior volume e programas
especificos.

Portanto, percebe-se que foi criado na rede um ambiente propicio a
disseminagao de praticas de criagdo de conhecimento, com ativos de
conhecimento relevantes para a inclusédo financeira dos pequenos negdcios da

regiao associados as cooperativas da rede.

4.2.3 Caso 02: Rede de Cooperativas Financeiras do Estado do Mato Grosso
(Rede02)

No Estado da Rede02 existem 1.905 pontos de atendimento, os quais
30% sao de Cooperativas integrantes da rede, com 360 pontos de atendimento
aos cooperados, representando a segunda maior rede de atendimento e ficando
atrds somente de um grande banco privado. Desde a sua fundagado, as
cooperativas da rede geraram R$ 209 milhdes em recursos para pequenos
negocios nas regides do estado onde atuam.

Ha expectativas de expansado para os proximos anos, ndo somente em
pontos de atendimento, mas também na ampliacdo da abrangéncia dos
municipios ou volume de crédito operacionalizado, mas também em ampliagao
de atendimento dos microempreendedores individuais e micro e pequenas
empresas através do desenvolvimento de produtos e servigcos voltados ao
segmento.

Falando especificamente sobre a dindmica da colaboragdo e da

governanga, na Rede 02 destacam-se as seguintes evidéncias:

Quadro 13 - Rede 02: Colaboragao e Gestao

Rede 01

Nos de Analise Evidéncias

“Na nossa rede, as cooperativas ndo pensam em competir com as
outras, pelo contrario, a intercooperacdo s6 se fortaleceu ao
longo do tempo, tendo o espirito cooperativo prevalecido nas
relagbes entre os membros da rede”. (Entrevistado 2C).

Nivel de colaboracao
entre as cooperativas;
Grau de cooperacao e
Competicéo.
“Penso que se houvesse competicdo acirrada, seria prejudicial a

todos. Vejo que ela até existe numa parcela pequena dos
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associados que sado sediados em cidades proximas, porque
também sao cidades grandes onde cabem mais de um associado
na mesma cidade. Embora a gente tenha uma certa reserva de
mercado entre os associados, em cidades muito grandes acaba
tendo espago para PAs de duas cooperativas parceiras da rede.
Entdo acaba tendo essa competicdo territorial entre eles.”
(Entrevistado 2B).

“O grau é bom! Se relacionam bem entre eles. Depende muito de
cada cooperativa. Umas mais abertas, outras mais fechadas, mas
tem bastante comunicacdo. As diretorias dos sistemas, das
centrais se conversam muito entdo nao tem problema nao. Entéo
€ assim: a gente percebe até troca. Sai de um sistema vai pro
outro sai do outro vai pra este. Entdo se conversam bem.”
(Entrevistado 2A)

“Dentro do orgamento existem varias agdes que ja estdo
previstas, como eventos, projetos, enfim, coisas que ja foram
votadas, ja foram discutidas e as cooperativas estao tocando. A
propria gestdo dos encontros, fluxo de pesquisa, informagao,
manutengao, € tudo o comité gestor que faz”. (Entrevistado 2A).

Caracteristicas da
Gestdo da Rede

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas.

O fortalecimento da parceria do grupo das cooperativas participantes foi
fundamental para evolucdo dos propdsitos estabelecidos para o cumprimento
das metas e para a execucdo de todas as etapas. O ingresso de uma nova
cooperativa no projeto ocorria por meio das respostas de duas perguntas: Eu
(cooperativa) quero crescer? Quero crescer atendendo aos pequenos negocios?

Ao responder positivamente esse questionamento a cooperativa estaria
apta a ingressar no projeto, além de disponibilizar de uma contrapartida
financeira. Porém, o desafio maior seria o tempo, por exigir disponibilidade para
participar dos encontros periddicos de boas praticas e das demais agdes de

criagado de conhecimento na rede.

a) Praticas colaborativas realizadas na rede:

A Rede02 se destacou por adotar praticas que geram resultados
inovadores na inclusdo financeira para os pequenos negoécios. Para ilustrar as
praticas colaborativas de criagdo de conhecimento identificadas na rede foi

elaborado o Quadro 14.




103

Quadro 14 - Rede 02: Praticas Colaborativas de Destaque

Pratica Realizada

Dados Representativos para “Praticas de Criagao de
Conhecimento em Redes de Cooperativas de Crédito”

Formalizar parcerias
estratégicas

“A partir da experiéncia de sucesso entre o Sicoob de Toledo e a
Associagao Comercial local, procuramos realizar com a CDL-MT
uma parceria com caracteristicas semelhantes.” (Entrevistado 2C)

Consultoria Coletiva
com foco em melhoria
da Gestao

“Inicialmente, foram detectadas na area administrativa lacunas
relevantes a serem trabalhadas, para adequagdo de uma gestao
mais eficiente e o propicio ambiente para alavancagem dos
negocios”. (Entrevistado 2B)

“Percebeu-se a necessidade de uma reestrutura organizacional
que visasse a um melhor direcionamento do trabalho gerencial. A
consultoria coletiva para as cooperativas da rede foi fundamental
na evolugao desse processo.” (Entrevistado 2C)

Reunidoes de Gestdo

“A escolha do coordenador visa a consolidacéo e transferéncia de
conhecimento para os demais, permitindo transparéncia e
legitimidade no processo de implementacao das agdes definidas.
Para o bom andamento dos trabalhos, foram criados cronogramas
de reunides para inicio e continuidade dos trabalhos”.
(Entrevistado 2A)

Encontros de
apresentacao de boas
praticas

“Nesses encontros ocorre 0 que muitos considerariam inusitado,
ha algum tempo: cooperativas dos dois principais sistemas
trabalham juntos em busca do ganho de credibilidade em parceria
com o Sebrae. E um ganho institucional muito grande, onde
formamos agentes de crédito, temos abertura entre os sistemas e
no final um objetivo comum.” (Entrevistado 2B)

“Nos encontros ocorre a troca de informacbes, palestras,
participacdo de consultores e atuagdes de rotina. Juntos, estamos
construindo uma trajetéria de sucesso, com o foco principal de
compartilhar informagdes necessarias para fazer uma gestao de
exceléncia junto aos pequenos negoécios.” (Entrevistado 2C)

Missdes Técnicas de
Benchmarking

“A partir das experiéncias de outras cooperativas e com o suporte
do Sebrae, a cooperativa passou a adotar as praticas que mais se
adequavam a realidade da cooperativa e, como resultado, foi
implantada uma nova estrutura de relacionamento com as PJs e
com os empreendedores da regido, inclusive com a criagdo de um
espacgo exclusivo para o atendimento a esses publicos: o Espacgo
do Empreendedor”. (Entrevistado 2D)

“Com as boas praticas assimiladas, a cooperativa teve a
oportunidade de aplicar o que aprendeu com a visita: as
metodologias de avaliagdo de risco dos pequenos negocios.”

(Entrevistado 2B)

A atuacao da

relacionamento com

Fonte: Elaborado pelo autor.

equipe gestora tem a responsabilidade de fazer melhorar o

os todos os participantes e responsaveis pelas acdes




104

programadas na rede e acompanhar a sua execugao, identificar e acompanhar
as acgdes consideradas criticas para o sucesso do Plano de Negdcios, identificar
a necessidade de revisdo/ajuste de agdes ou inclusdo de novas iniciativas no
Plano de Negodcios, identificando a necessidade e propor a inclusdo de novos
parceiros ou beneficiarios na Rede, e avaliar os resultados previstos e

alcangadas e seus impactos na atividade. Um representante eleito de cada

Cooperativa da rede faz parte da Equipe Gestora juntamente com um
representante da Coordenadoria dos Nucleos.

Essa evidéncia corrobora com a questdao da Dimensao Instrumental da
governanga, que tem como foco os instrumentos pelos quais a gestéao,
organizacgao, regulacdo e controle da rede sdo operacionalizados, envolvendo
instrumentos de coordenacao, incentivos e controle, fazendo os participantes do
arranjo se comportem da forma desejada. (ALBERS, 2005). Nesse ponto a
gestdo coordenada do Sebrae com um grupo gestor demonstra ser fundamental

para o bom andamento das agdes da rede.

b) Espacos de Criagéo

A interagao entre os membros é constante, formal e informal, tanto entre
0s membros da rede quanto com membros de outras redes e cooperativas do
programa. No quadro abaixo estdo as praticas realizadas, junto com o

conhecimento mobilizado e espaco de criacao:

Quadro 15 - Rede 02: Conhecimentos Mobilizados

Pratica Realizada Ui e qu?hecimento Evideéncia
Mobilizado
Consultoria Conhecimentos formais ensinados
Coletiva com foco |Explicito para Tacito (Espago de |[para os membros da rede,
em melhoria da Internalizagao) internalizado para novas praticas
Gestao de trabalho.

Consultoria As consultorias também
Coletiva com foco |Explicito para explicito Espago de | sistematizam o conhecimento por
em melhoria da | Sistematizagao); meio de documentos e manuais.

Gestéo
Com as missbes, os membros
Missbes Técnicas |Tacito para Tacito; (Espago de|compartilham sentimentos,
de Benchmarking |Socializagao) emocoes, experiéncias e modelos
mentais enquanto se deslocam.




Missbdes Técnicas
de Benchmarking

Tacito para explicito (Espago de
Externalizagao);
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Durante as missbes, ocorre a
troca formal de experiéncias, que
sao transformadas em conceitos
comuns para inclusao financeira.

Formalizar
parcerias
estratégicas

Tacito para explicito (Espago de
Externalizagao);

Com as parcerias realizadas, sao
mobilizados conhecimentos por
meio de dialogos e criagdo de
cenarios.

Encontros de
apresentacao de
Boas praticas

Tacito para explicito (Espago de
Socializagao);

Espago para compartilhamento
formal de experiéncias, que séao
transformadas em conceitos
comuns para inclusao financeira.

Encontros e
Reunides de

Explicito para explicito Espaco de
Sistematizagao);

Os encontros servem para
planejamento de agoes,
combinando e sistematizando o

Gestéo

conhecimento gerado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O entrevistado 2D ressaltou a importancia da interacdao entre os
membros para o projeto. Ele salientou que o trabalho em rede promoveu a
intercooperagao, visitas técnicas e maior envolvimento do grupo, desde que os
membros da rede tivessem uma participagado ativa e frequente, que permitisse
uma maior interagcdo dentro das cooperativas participantes. Todavia, ressalta

que a concorréncia pode ter influéncia na interagdo dos membros da rede:

“O receio que a gente tem enquanto rede é de que em algum
momento essa cooperativa, quando ela estiver interagindo com a outra
que concorre direto com ela, ela ndo tenha a mesma abertura que ela
vai ter com outra que néo concorre.” (Entrevistado 2D)

c) Ativos de conhecimento gerados na rede:

Os principais ativos de conhecimento estdo ligados a uma maior
especializagcdo em processos de atendimento e qualificacdo de crédito a pessoas
juridicas de pequeno porte da regidao de atuagcao. O Entrevistado 1D ressaltou a
relevancia do Sebrae como parceiro e da constante busca de informagcdes em
eventos e em trocas e compartilhamentos com outras cooperativas e com outras
entidades.

As da de

conhecimento relevantes para a inclusdo financeira de pequenos negdcios,

praticas colaborativas Rede 02 produziram ativos

conforme Quadro 16.
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Quadro 16 - Rede 02: Ativos de Conhecimento

ATIVOS DE CONHECIMENTO
EXPERIMENTAL

- Saber dizer sim e ndo, para nao
comprometer a credibilidade do profissional
e da instituicdo, em casos decorrentes de
pendéncias operacionais e outras
demandadas do associado.

ATIVOS DE CONHECIMENTO
CONCEITUAL

- Padronizagao da
atendimento ao associado.
- Novos conceitos sobre produtos financeiros

desenvolvidos especialmente para os
pequenos negocios;

linguagem de

ATIVOS DE CONHECIMENTO DE ROTINA

- Estruturagcdo dos setores produtos e
servigos, recuperagao de crédito, Tl, gestao
de garantias, juridico e controladoria.

- Novas ferramentas de analise disponiveis

ATIVOS DE CONHECIMENTO SISTEMICO

- Formagédo de profissionais alinhados com
as melhores praticas do mercado;

- Implantagao de politicas de gerenciamento
de desempenho.

para dar mais agilidade aos processos
internos

Fonte: Elaborado pelo autor.

A rede de cooperativas produziu ativos de conhecimento relevantes para
0S seus membros, que se tornaram mais aptos a desenvolver solucdes
diferenciadas para os pequenos negécios. Para o entrevistado 2A, é facil
perceber o quanto é importante gerar conhecimento no cooperativismo,
principalmente, em relacdo ao atendimento das demandas especificas das
Pessoas Juridicas. O maior dominio dos produtos e servigos das cooperativas
voltados aos pequenos negocios, bem como o maior conhecimento das solugdes
Sebrae por parte dos dirigentes cooperativistas, sdo ativos importantes para a
consolidacao do atendimento.

Para o entrevistado 2D, o crescimento das cooperativas ocorre devido a
alguns fatores considerados chave, tais como: Mudangas na governanga;
Melhorias no suporte aos negocios e ao controle de riscos; Maior segregacao

das fungbes; Segmentacdo do atendimento gerencial; Desenvolvimento de

produtos e servicos especificos para PJs; Trabalhos de motivagdo da equipe;
Melhorias no sistema de informacdes gerenciais e de mercado; Benchmarking

sobre como desenvolver parcerias com entidades de classe.
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d) Evidéncias de inclusdo financeira geradas por praticas de criagéo de

conhecimento na rede:

A Rede02 teve uma atuacgao diferenciada e destacada em solucdes
geradas para microempreendedores individuais, por meio de um forte trabalho
de pesquisa e de desenvolvimento colaborativo. O produto chamado “Crédito ao

MEI Cooperativado” teve grande destaque:

“A concepgdo desse novo produto esta focada em oferecer um servigo
diferenciado aos Empreendedores Individuais buscando propiciar a
inclusdo financeira desses pequenos negocios. A forma diferenciada
para o Empreendedor Individual caracteriza-se desde o inicio do
relacionamento com a Cooperativa, pois sera contemplada a
simplificagdo do processo operacional de associagdo, cadastros,
abertura de conta e principalmente no modelo de concesséo de limites
e operacgao de crédito.”

Ressalta-se que, além do produto ofertado aos Empreendedores
Individuais, foi invertida a légica do mercado tradicional, pois com a criagéo do
novo produto e a capacitagcdo dos colaboradores das Cooperativas Singulares,
além da troca de conhecimento e informacdes relevantes sobre esse publico,
permitindo aos agentes de negoécios fazerem contato com todos os
Empreendedores Individuais da sua area de abrangéncia.

Esse novo pacote oferecido ao Empreendedor Individual teve um novo
enquadramento no pacote de tarifas da Cooperativa e esta baseado no conceito
mais amplo de microfinangas, ou seja, ndo somente na criagao e oferta de mais
uma linha de crédito, mas na concep¢ado de um pacote especifico de produtos e
servigos para esse segmento empresarial. Entre os produtos e servigos a serem
parametrizados para o Empreendedor Individual, pode-se destacar. Conta
corrente; Micro seguros; Consércio; Linhas de Crédito com condi¢gbes especiais
(taxa, prazo, limite de crédito, garantia); Linhas para investimento, capital de
giro, cartao empresarial.

A efetivacdo das agdes propostas no projeto proporcionou o
desenvolvimento de novas praticas de negociagdo, maior abrangéncia de
mercado atendendo com mais énfase os associados pessoas juridicas, a
intercooperacado entre os participantes e a oportunidade de geracdo de novos

negocios, fidelizagdo do quadro social em geral e em contrapartida a majoracéo
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das receitas da cooperativa com consequente retorno de sobras para o
associado.

Além disso, ha também dados resultados quantitativos relevantes. Com a
ampliagdo da estrutura de atendimento, durante o projeto, os recursos
administrados pelas Cooperativas do SICOOB e do SICREDI no estado com
pequenos negocios atingiram R$ 954,5 milhdes e com a expansado prevista foi
atingido o montante de R$ 1,8 bilhdo também superando as expectativas
anteriores, representando um crescimento na ordem de 94,7% nos recursos
administrados, superior aos 45% previstos.

Outro dado extremamente relevante € em relacdo ao volume em
operacgdes de crédito com pequenos negocios, pois o montante atingiu o volume
de R$ 726,9 milhées e com o plano de expansédo atingiu o volume de crédito na
ordem de R$ 1,3 bilhdo representando um crescimento de 105,43% no volume
de crédito, muito superior aos 43,5% esperados.

Ou seja, com as acbes sendo colocadas em pratica, foi nitido o
crescimento das operagdes com pequenos negocios nas cooperativas da rede, o
que demonstra a importancia da rede de cooperativas para a inclusado financeira

dos empreendimentos de pequeno porte.

e) O ambiente de praticas de criagdo de conhecimento:

As metas propostas pela rede foram alcancadas através da capacitacao
de técnicos e dirigentes das cooperativas participantes, desenvolvimento
parametrizado de produtos e servigos para o segmento empresarial que se
pretendia atingir, bem como a realizagdo de missdes técnicas com o objetivo
especifico de buscar o conhecimento necessario em projetos que sao
referenciais no pais.

Para atingir os resultados finalisticos propostos, o plano de negdcios da
rede prevé as seguintes agdes: realizar o diagndstico do portfélio de produtos do
sistema disponiveis para micro e pequenas empresas com consultoria
especializada e desenvolvimento do aprimoramento dos produtos disponiveis;
desenvolver no grupo produtos e servigos especificos para o Empreendedor

Individual.
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Com relagado a gestdao de pessoas, o ambiente deveria possibilitar a
capacitacao de colaboradores das cooperativas para oferecer atendimento
personalizado aos Pequenos Negdécios e também capacitar analistas de
negocios e crédito em analise e concessao de crédito com foco em micro e
pequenas empresas.

Também estava prevista a realizagdo de missdes técnicas de intercambio
visando conhecer novos produtos, tecnologias, boas praticas de gestdo e
estratégia de atendimento junto ao sistema cooperativo. Por fim, desenvolver
material a ser disponibilizado aos empreendedores associados ao sistema
cooperativista para fortalecer a relacdo com as cooperativas e propiciar através
de orientagdo a melhor gestédo financeira, contribuindo para a redugédo de risco

das cooperativas.

Figura 12 - Resultados na Rede 02
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Fonte: Elaborado pelo autor.

As parcerias estratégicas, missdes, encontros de boas praticas,
consultorias e reunibes constantes permitiram que fosse gerado um maior
conhecimento sobre politicas para os pequenos negdécios, bem como uma maior
uniformizacao de discursos e maneira de atuar com o pequeno negocio. Com os
ativos de conhecimento oriundos das praticas, foram gerados resultados
importantes de inclusdo financeira, especialmente ao Microempreendedor
Individual, com atendimento personalizado especializado e fidelizacdo dos
pequenos negocios nas cooperativas de crédito.

Portanto, percebe-se que foi criado na Rede02 um ambiente propicio a
disseminacao de praticas de criagdo de conhecimento, com ativos de
conhecimento relevantes para a inclusédo financeira dos pequenos negdécios da

regiao e aos associados as cooperativas da rede.
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4.2.4 Caso 03: Rede de Boas Praticas em Cooperativas Paranaenses (Rede03)

A Rede 03 é composta por 8 (oito) cooperativas do Sistema Sicoob e 10
(dez) do Sicredi, em parceria com duas importantes centrais, a Cooperativa
Central SICOOB Parana e a Cooperativa Central SICREDI. A Rede03 conta com
a gestédo do Sebrae/PR e os sistemas cooperativos SICOOB e SICREDI, sendo o
relacionamento de longa data, visando beneficiar as Micro e Pequenas
Empresas e Agricultores Familiares por meio de programas voltados a esses
segmentos de pequenos negocios.

Atualmente o SICOOB Parana possui 126 (cento e vinte e seis) pontos
de atendimento aos cooperados abrangendo 81 (oitenta e um) municipios,
120.170 associados, disponibilizando recursos na ordem de R$ 1,0 bilhdo em
operacoes de crédito. O SICREDI Parana possui 360 pontos de atendimento aos
cooperados representando a segunda maior rede de atendimento, presente em
todos os municipios do estado e R$ 6 bilndes no total de operagbes de crédito.

A colaboracdo que esta presente na rede serve como exemplo para
muitas redes, pois mesmo com a existéncia de cooperativas de sistemas
concorrentes, todos respeitam seu espago e fazem acontecer o projeto boas
praticas para pequenos negocios. O quadro 17 demonstra as principais

evidéncias sobre a colaboracéo e a gestao da rede.

Quadro 17 - Rede 03: Colaboracgao e Gestao

Rede 01

No6s de Analise Evidéncias

“No caso da minha rede eu acredito que a presenca de
competidores nao influencia. No maximo alguém talvez n&o tenha
a mesma abertura nos encontros para falar de informacbes
especificas da cooperativa, como oportunidades especificas de
uma mesma regido. Porque ele vai estar dando, digamos assim,
uma informacéo que o outro pode usar, né? Eu nunca percebi que
Nivel de colaboragdo |houvesse isso dentro da rede. Agora, € razoavel imaginar que
entre as cooperativas; |pode acontecer isso, de o cara, de repente, omitir alguma
Grau de cooperacdo e |informacgao ou se abster de falar ou de opinar para ndo expor um

Competicéo. plano dele para quem ele concorre diretamente, sobre um
assunto que envolva diretamente aquela concorréncia. Todavia,
nao influencia diretamente as atividades comuns do grupo.”
(Entrevistado 4B)

“Entdo, a gente hoje td se organizando de uma maneira para
eliminar esse tipo de conflito na rede. Ndo digo eliminar a
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concorréncia, mas eliminar possiveis atritos com relagdo a
concorréncia entre os membros. As cooperativas da rede
normalmente trabalham em uma divisdo de territérios, a gente,
inclusive tem uma reunido para decidir isso. E o pessoal aqui,
cada um € de uma regido, cada um é de um lugar, entdo a gente
acaba atuando em diferentes cidades. Claro que poucas vezes
acabam se sobrepondo, mas prevalece sempre o senso coletivo
dos membros da rede.” (Entrevistado 4A)

“Assim, sao dois sistemas diferentes. A principio a gente ndo enfrentou
muita dificuldade de competicdo, ndo! Ambos trabalhavam de forma
distinta. Havia mais um medo de um dos sistemas de associar o outro
nas agdes, participar das agdes do mesmo sistema, mas ajudou muito pq
quando um sistema queria roer a corda a gente usava o outro, entdo isto
ajudou bastante, mas ndo houve muita competicdo. Mais no final
comegou. Quando o mercado comecgou desaquecer e tudo mais , ai
houve um certo conflito entre os dois sistemas, mas nada muito sério.”

(Entrevistado 4C)

Caracteristicas da
Gestdo da Rede

“A gente tinha um comité gestor formado por um membro de cada um
dos sistemas, um do Sebrae e um dos parceiros externos. E essencial. A
governanga € essencial porque compromete os parceiros. A tomada de
decisdo ocorre pelo interesse local e depois vai querer dizer que nao
participou. Entdo € essencial a gestdo compartilhada. Eu diria que sem
uma diregado, se perde o comprometimento. Eles trocam bastante os
gestores. As vezes acham que esta bom, ja mudou e se esta fazendo a
acao que foi acordada. Entéo a diversidade e representatividade de cada
sistema na gestao da rede € essencial.” (Entrevistado 3D)

Fonte:

Elaborado pelo autor a partir das entrevistas.

Com a presenga de um ambiente estavel na questdo de cooperar X

competir, e com uma gestdo compartilhada, a rede se destacou por sua

organizacao e por seus resultados de inclusao financeira de pequenos negdécios

dentro de todas as cooperativas que a compodem.

a) Praticas colaborativas realizadas na rede:

A Rede03 se destacou por adotar praticas que geram maior sinergia

entre as cooperativas que fazem parte da rede. Para ilustrar as praticas

colaborativas de criagdo de conhecimento identificadas na rede foi elaborado o

Quadro 18.
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Quadro 18 - Rede 03: Praticas Colaborativas de Destaque

Pratica Realizada

Dados Representativos para “Praticas de Criagao de
Conhecimento em Redes de Cooperativas de Crédito”

Capacitagdes
Especificas para
Gerentes

“O que mais deu certo foi a questdo de capacitar o gerente de
pessoa juridica para atender melhor o pequeno negodcio, fazer o
diagndstico correto. Esse agéo foi certeira.” (Entrevistado 3D)

“A capacitagdao dos gerentes foi um diferencial para as
cooperativas, realmente inovou na maneira de atuagao junto aos
pequenos negocios. As cooperativas pediram e a rede criou a
metodologia para formar o gerente PJ. Isso foi muito bom.”
(Entrevistado 3A)

Missdes Técnicas de
Benchmarking

“A outra que deu muito certo foi a missdo de levar o grupo para
conhecer, em outros estados, as experiéncias de sucesso de
cooperativas atuando com pequenos.” (Entrevistado 3B)

“Percebeu-se a necessidade de visitar experiéncias de sucesso
para poder consolidar as agdes da rede. As missbes realizadas
pelas cooperativas foram essenciais na evolugdo do conhecimento
do grupo.” (Entrevistado 3C)

Reunides de Gestao

“Na verdade, as reunides que a gente tinha serviam principalmente
para construir acdes, ver o que estava com problema e construir
acdes. Normalmente a gente conseguia fazer isso com uma
frequéncia alta. Planejamos as ag¢des e compartilhdavamos o que
havia sido criado de conhecimento mais novo, para que
pudéssemos planejar como dissemiar essas praticas.”
(Entrevistado 3D)

“As reunides ajudavam a decidir como disseminar o novo
conhecimento. Vamos fazer uma consultoria, vamos levar o grupo
para conhecerem a pratica em uma missao. Entdo era assim que
funcionava. Aquilo que eles colocavam de empecilho para atender
a micro e pequena empresa, a gente falava: se esse € o
empecilho, vamos construir algo para resolver, e ai vai se
eliminando as barreiras.” (Entrevistado 3B)

Encontros de Boas
Praticas

“Um encontro estadual que ocorria uma vez por trimestre, a gente
trazia do Brasil inteiro experiéncias de atuagdo com pequenos
empresarios, fazia uma palestra magna para falar do SEBRAE. Os
encontros também serviam para apresentar cooperativas para os
empresarios, de forma a estimular a se associar.“ (Entrevistado
3A)

“Temos encontros trimestrais que sdo como assembleias gerais
com os associados, na qual apresentamos os casos de sucesso, e
temos equipes de trabalho compostas pelos associados, tematicas
que trabalham determinados temas do dia-a-dia da rede.”
(Entrevistado 3C)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Portanto, as entrevistas demonstram que também na Rede03 havia um

ambiente propicio a realizacdo de praticas de criagcdo de conhecimento, com

frequentes atividades envolvendo os atores da rede.

b) Interac&o entre os membros da rede

Conforme pbéde ser notado na coleta de dados, havia uma frequéncia

constante de interagdes formais pelo menos a cada trimestre nos encontros de

boas praticas, e também com a mesma frequéncia os encontros do comité gestor

(reunides de gestao).

Quadro 19 - Rede 03: Conhecimentos Mobilizados

Pratica Realizada

Tipo de Conhecimento
Mobilizado

Evidéncia

Capacitagbes
Especificas para
Gerentes

Explicito para Tacito (Espago de
Internalizagao)

Conhecimentos formais ensinados
para os gerentes, internalizado
para novas praticas de trabalho.

Missdes Técnicas
de Benchmarking

Tacito para Tacito
Socializagao);

(Espaco de

Com as missbes, 0s membros
compartilham sentimentos,
emocodes, experiéncias e modelos
mentais enquanto se deslocam.

Missbdes Técnicas
de Benchmarking

Tacito para explicito (Espago de
Externalizacao);

Durante as missbes, ocorre a
troca formal de experiéncias, que
sao transformadas em conceitos
comuns para inclusao financeira.

Encontros de
apresentacao de
Boas praticas

Tacito para explicito (Espago de
Socializagao);

Espaco para compartilhamento
formal de experiéncias, que sao
transformadas em conceitos
comuns para inclusao financeira.

Encontros e
Reunides de
Gestéao

Explicito para explicito (Espago de
Sistematizagéo);

Os encontros servem para
planejamento de agoes,
combinando e sistematizando o
conhecimento gerado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

c) Ativos de conhecimento gerados na rede:

Os principais ativos de conhecimento identificados na Rede03 estéo

resumidos no quadro 20.
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Quadro 20 - Rede 03: Ativos de Conhecimento

ATIVOS DE CONHECIMENTO
EXPERIMENTAL

- Conscientizacao da cooperativa sobre a
realidade do pequeno negdcio;

- Aprimoramento da estrutura de
atendimento Pessoa Juridica.

ATIVOS DE CONHECIMENTO
CONCEITUAL

- Produtos financeiros especificos para
pequenos negocios;

- Padronizagao do diagnostico para analise
de crédito PJ.

ATIVOS DE CONHECIMENTO DE ROTINA

- Novo diagndstico aplicado adequado a
necessidade do pequeno negdcio;

- Gestado da cooperativa voltada a novas
oportunidades para pequenos negdcios.

ATIVOS DE CONHECIMENTO SISTEMICO

- Uso de logicas de processos de
atendimento para pessoa juridica;

- Formacéo de gerentes especialistas em
pequenos negdcios.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ou seja, na Rede03 foram gerados pelos seus membros ativos de
conhecimento relacionados a uma atuacao focada no atendimento ao pequeno
negocio, pessoa juridica, que tem necessidades diferentes do associado pessoa
fisica. Esses ativos de conhecimento oriundos de praticas colaborativas
permitiram que houvesse resultados importantes na inclusao financeira dos

empreendimentos de pequeno porte da area de abrangéncia da rede.

d) Evidéncias de inclusdo financeira geradas por praticas de criagéo de

conhecimento na rede

A principal evidéncia estda no depoimento do Entrevistado 3D, sobre a

mudancga de visao gerada pelas agdes conjuntas da rede:

“Eles tinham visdo parecida com bancos, olhavam o sistema, vé se o
pequeno negocio tinha restricdo ou ngo, dava crédito baseado em
limite. Quando a gente fez a capacitagdo com os membros da rede,
comegou a mostrar como fazer o diagnostico, como ver a verdadeira
capacidade de pagamento do empreendimento. Entdo melhorou muito,
passaram a ter outra visdo. Isso realmente favoreceu as pequenas
empresas, ocorreu de alguns problemas serem resolvidos com o0s
proprios produtos da cooperativa.” (Entrevistado 3D)

Além disso, ha também dados resultados quantitativos relevantes. Com a
ampliacdo da estrutura de atendimento, durante o projeto, os recursos
administrados pelas Cooperativas do SICOOB no estado com pequenos
negocios atingiram R$ 751,9 milhdes e com a expansédo prevista foi atingido o

montante de R$ 1,4 bilhdo também superando as expectativas anteriores,
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representando um crescimento na ordem de 86,4% nos recursos administrados,
superior aos 33% previstos.

Outro dado extremamente relevante é em relagcdo ao volume em
operagdes de creédito com pequenos negocios, pois o montante atingiu o volume
de R$ 515,8 milhdes e com o plano de expansédo atingiu o volume de crédito na
ordem de R$ 1,0 bilhdo representando um crescimento de 94,17% no volume de
crédito, muito superior aos 36,8% esperados.

Ou seja, com as agbes sendo colocadas em pratica, foi nitido o
crescimento das operagdes com pequenos negocios nas cooperativas da rede, o
que demonstra a importancia da rede de cooperativas para a inclusao financeira

dos empreendimentos de pequeno porte.

e) O ambiente de praticas de criacdo de conhecimento:

A partir das experiéncias de outras cooperativas e com o suporte do
Sebrae, diversas cooperativas da rede passaram a adotar as praticas que mais
se adequavam a realidade da cooperativa e, como resultado, foi implantada uma
nova estrutura de relacionamento com as PJs e com os empreendedores da
regidao, inclusive com a criagcdo de um espacgo exclusivo para o atendimento a
esses publicos: o Espago do Empreendedor. Todas essas iniciativas foram
tomadas com base em parcerias firmadas com entidades como Sebrae, CDL,
BDMG, BNDES e outros.

Os objetivos do projeto sdo direcionados no sentido de atuar junto as
Cooperativas de Crédito e possibilitar aos seus colaboradores, através de
capacitagdes, consultorias e missdes técnicas a agregagdo de conhecimento
sobre o tema de Micro e Pequenas Empresas e Empreendedor Individual. Ainda
com as capacitagbes previstas, buscava-se propiciar aos colaboradores das
cooperativas o desenvolvimento de habilidades estratégicas e gerenciais visando
uma atuacgao pragmatica e focada em resultados.

Fundamentalmente através das agbes previstas no projeto, se objetiva
induzir os conhecimentos gerais e especificos de Micro e Pequenas Empresas
com vistas a conhecer e aprimorar o padrdo de analise, concessao e
acompanhamento de crédito no processo operacional, gerando resultados

efetivos para a cooperativa e para os Empreendedores Individuais e as Micro e
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Pequenas Empresas. A figura 15 aponta as principais praticas colaborativas
realizadas na rede, relacionadas aos ativos de conhecimento e resultados

observados na inclusao financeira de pequenos negocios.

Figura 13 - Resultados na Rede 03

« D D

| Ci ientizacaoflafRealidade@loZPN | Andlise@le@réditoPAdequadalal
i equenoNegocio

| Missoes@leBenchmarking |

| CapacitagdesitieXerentes | | Ferramentas@le®iagnésticolPadronizadas |

> A Jasi coeste@réditol
com@PequenosZNegdcios

v

Reunidestde®estao
| | | GerentesEspecializados@m®N |

| EncontrosEeEBoasPraticas | |Atendimentomersonalizadol]?] |/

K| GoRvoltadaPaResultadosZpara?PN |/

Fonte: Elaborado pelo autor.

O entrevistado 3C salientou alguns avangos atingidos pela cooperativa a
partir da adogdo das novas praticas, tais como: ganhos em Intercooperagéo, a
partir da parceria, cada vez mais forte, com as cooperativas da rede; criagcado de
uma sala de autoatendimento com custos compartiihados com as demais
cooperativas da rede; Implementagcdo da 12 turma de Gestdo Estratégica de
Cooperativas; Implementagdo do projeto de Midia Compartilhada; criagdo do
ECOOS - Elo Cooperativista Social e outros projetos sociais compartilhados;
Sinergia com o Sebrae local, com diversas a¢des conjuntas.

Através de resultados efetivos, foi possivel ampliar o atendimento a esse
segmento empresarial no Parana em consonancia com a politica do Sebrae para
redes de cooperativas de crédito, possibilitando maior inclusdo financeira dos
Empreendedores Individuais e melhores condicbes de acesso as Micro e

Pequenas Empresas do estado.

4.2.5 Analise Intercasos — Sintese dos Resultados

A analise intercasos permitiu identificar como cada fator do modelo
investigativo influenciou o desenvolvimento das praticas colaborativas em redes
de cooperativas de crédito. Os estudos de caso evidenciaram que alguns fatores,
tanto do ambiente externo como do ambiente interno sdo fundamentais para

atingir o desempenho de inclusao financeira por uma cooperativa de Crédito.
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Figura 14 — Analise Intercasos
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Pela analise da figura 14, percebe-se que as trés principais praticas
colaborativas de criagcdo de conhecimento sao: Encontros de Boas Praticas;
Reunides de Gestdo; e Missdes de Benchmarking. De forma resumida, com os
encontros, € possivel mobilizar conhecimento tacito para explicito, pois se
aprende com uma apresentagcdo; nas missdées, 0 conhecimento tacito é
mobilizado em tacito, pois se aprende na pratica; ja nas reunides, € mobilizado o
conhecimento explicito para tacito, pois se verifica o que ja € conhecido e pensa-
se em como transforma-lo em pratica.

Percebe-se também que o principal resultado de inclusdo financeira esta
relacionado a uma analise de crédito mais adequada. Ou seja, por meio das
praticas colaborativas sdo gerados importantes ativos de conhecimento sobre
pequenos negdcios, que por sua vez propiciam uma maior inclusdo financeira
por meio de politicas de analise mais adequadas e direcionadas ao segmento de
pessoa juridica de pequeno porte.

O projeto Boas Praticas em redes de cooperativas de crédito ja
demonstra ter superado seus objetivos iniciais. Os diversos exemplos de redes e
acdes bem-sucedidas apresentadas sao apenas alguns casos de sucesso dentre
tantos que estido acontecendo no dia a dia das redes de cooperativas
participantes. Interessante observar que se tém bons exemplos de praticas
inovadoras, resultados diferenciados, e também uma variedade de inovacdes em
processo, atendimento e produtos e servicos financeiros que realmente
interessam aos pequenos negocios.

O resultado final da analise intercasos, resumindo as principais

contribuicdes da pesquisa apds a analise intercasos encontra-se na Figura 15.
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Figura 15 — Praticas Colaborativas Para a Inclusdo Financeira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Inclusao Financeira
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Pela analise da figura 15, consegue-se estabelecer a relagdo entre as
praticas colaborativas de criagdo de conhecimento, os ativos de conhecimento
gerados nos espagos de criagdo, e os principais resultados para a inclusao
financeira de pequenos negodcios identificados nas redes do estudo. As redes
possuem boas perspectivas e novos desafios. Nesse sentido, o sucesso das
redes do Programa Disseminando boas Praticas € um incentivo e um motivador
para a formacgéo de novas redes com objetivos semelhantes.

Como destaque de praticas colaborativas que contribuem para os
objetivos da rede, destacam-se, também, diversas praticas colaborativas
identificadas: Encontros de Gestdo do Projeto; Visitas técnicas a Casos de
Sucesso; Seminarios; Missdes Nacionais/Internacionais; Treinamentos Coletivos;
Reunides de Gestao; Encontros Informais; Encontros de apresentacao de Boas
praticas; Consultorias coletivas.

Principais Indicativos qualitativos da Inclusdo Financeira: Ampliagédo do
acesso e uso adequado dos servigos financeiros disponibilizados pelas
cooperativas para os pequenos negocios; mapeamento de experiéncias bem-
sucedidas de atuacdo do cooperativismo de crédito junto aos pequenos
negocios; a capacitagdo de colaboradores das cooperativas para atendimento
aos pequenos negocios; a formagado de agentes de microcrédito com foco no
empreendedor individual.

Destacam-se também: elaboracdo de manuais e metodologia de atuacao
com pequenos negdcios; estratégias de atendimento e de tecnologias inovadoras
direcionadas aos pequenos negocios; seminarios de sensibilizagdo de pequenos
negocios sobre Cooperativismo Financeiro, com apresentacdo dos sistemas
cooperativos; palestra sobre a Importancia das Cooperativas de Crédito para o
Fortalecimento dos Pequenos Negdcios.

Os beneficios levados pelas redes de cooperativas aos pequenos
negocios vao muito além do controle de melhores taxas de juros. Na pratica, as
cooperativas de crédito das redes se consolidaram como instituicdes de
economia social, pois promovem o crescimento econdmico e financeiro dos seus
associados, assim como desenvolvem as comunidades onde atuam. Com elas,
ha uma melhor distribuicdo dos recursos, que sao investidos no mercado local, o
gue significa o alcance de melhores indices de desenvolvimento humano onde

existem cooperativas de crédito atuando em rede, com forte atuagao
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mercadoldégica, e melhor ambiente para inclusdo financeira dos pequenos
negocios.

Como elementos importantes identificados na coleta de dados, também
apareceram praticas diferentes das ja demonstradas nos quadros anteriores,
como palestras sobre pequenos negocios, formalizagdo de parcerias e eventos
de divulgagcdo, que nado tém necessariamente relagdo com a criagcao de
conhecimento, mas também sao relevantes para a inclusao financeira. De forma
a ressaltar essa relacdo e demonstrar outros elementos importantes que néo
foram destacados nos quadros especificos das redes, no Quadro 21
apresentam-se evidéncias complementares de praticas colaborativas, juntamente
com a relacao entre praticas realizadas e resultados para a Inclusdo Financeira
de Pequenos Negocios

As proposigdes teodricas, por sua vez, também puderam ser confirmadas
(com evidéncias) ou refutadas empiricamente (quando nao houve evidéncias
suficientes para confirma-las). O Quadro 22 apresenta, de acordo as evidéncias
dos estudos de caso e a andlise intercasos, quais proposi¢cdes foram

confirmadas ou néo.



Quadro 21 - Praticas colaborativas em redes e os resultados para a inclusao financeira

(continua)

Pratica realizada

Atores envolvidos

Resultados para a Inclusao
Financeira de Pequenos
Negécios

Evidéncia

Visita técnica e/ou
Missao de coleta
de novos
processos.

Cooperativas;
Sebrae.

Envelope de Abertura de Conta
Pessoa Juridica.

“Aproveitamos o Check List do envelope e criamos um
programa de verificagdo de documentagéo conforme o perfil
do associado”. (Entrevistado 1A)

Palestras sobre os
pequenos
negocios.

Cooperativas;
Sebrae;
Consultores

Associados Pessoas Juridicas
mais qualificados.

“Com a parceria, temos aumento de associados qualificados,
que buscam no conhecimento e na pratica melhorar sua
performance empresarial e financeira”. (Entrevistado 2D)

Formalizar novas
Parcerias.

Cooperativas;
Associacgoes
Comerciais.

Maior Proximidade com a
Associagao Comercial, permitindo
maior orientagdo ao pequeno
negocio em operagdes de crédito.

“A partir da experiéncia de sucesso entre o Sicoob de Toledo
e a Associagdo Comercial local, procuramos realizar com a
CDL-MT uma parceria com caracteristicas semelhantes.
(Entrevistado 2C)

Formalizar novas
Parcerias.

Cooperativas e
SGC - Sociedades
de Garantia de
Crédito

Acesso facilitado ao crédito para
os pequenos Negodcios devido a
disponibilizacdo de garantias para
as operagdes de crédito.

“Nossa cooperativa foi a primeira do Estado a firmar convénio
com a Garantia dos Vales e aceitar as cartas de garantia da
SGC. “ (Entrevistado 1C)

Visita técnica e/ou
Misséo de coleta

Cooperativas;

Espaco do Empreendedor dentro
das cooperativas, visando
atendimento especializado as

“A partir das experiéncias de outras cooperativas e com o
suporte do Sebrae, foi implantada pelas cooperativas da rede
uma nova estrutura de relacionamento com as PJs e com os

de novos Sebrae. empreendedores da regido, inclusive com a criagdo de um
suas demandas de produtos e : . R
processos. . : . espaco exclusivo para o atendimento a esses publicos: o
servicos financeiros. “ .
Espaco do Empreendedor. “ (Entrevistado 1D)
Segregacao de gerentes e “Com os encontros, pudemos compreender como montar nas
Encontros de Boas Rede de assistentes com foco especifico cooperativas estruturas bem-definidas para atendimento aos
Praticas Cooperativas no atendimento aos pequenos pequenos negocios, com profissionais especializados. “

negocios

(Entrevistado 3A)




Quadro 21 - Praticas colaborativas em redes e os resultados para a inclusao financeira

(continuagao)

Pratica realizada

Atores envolvidos

Resultados para a Inclusao
Financeira de Pequenos
Negécios

Evidéncia

Misséo Técnica
Internacional

Rede de
Cooperativas

Sicoob Drive Thru — maior
agilidade e comodidade no
atendimento, com o tempo em fila
nas agéncias e tentar estacionar
reduzidos.

“Vimos na missao para a Frangca uma proposta inovadora de
instalacdo de agéncias no modelo drive thru. Esse tipo de
atendimento ja é feito em alguns paises e, no Brasil, desde
2013, em Brasilia. “ (Entrevistado 4A)

Encontros de Boas

Cooperativas;

Pequenos Negdcios Associados
nas Cooperativas da Rede mais

“Os projetos desenvolvidos pelas cooperativas se convertem
na regidao como relevantes polos de formagao e capacitagéo
para gestores de micro e pequenos negoécios. Ha eventos

Praticas Sebrae. o destinados a formacdo de lideranca, eventos culturais,
qualificados. L . X

palestras e seminarios, feiras e mostras, além do Empretec,

realizado pelo Sebrae com apoio da rede. “ (Entrevistado 1D)

I . “Aprendemos nos encontros e aplicamos mudangas

Técnicas mais adequadas de e . L
s . ~ significativas no segmento de PJ por meio da criagcdo de
Encontros de Boas Rede de avaliacdo de risco, segmentacao

Praticas

Cooperativas

e atendimento diferenciado ao
Pequeno Negécio

espagco especifico, segmentacdo, criagdo de area de
produtos e servicos e a presenga do gerente PJ na rua”.
(Entrevistado 3C)

Reunides de
Gestéo

Cooperativas;
Sebrae

Maior qualidade no atendimento
ao pequeno negocio

“As cooperativas da rede se estruturaram e se tornaram
aptas a atender esse publico. Além disso, a parceria com 0s
escritérios regionais do Sebrae nas regides proximas a area
de atuacdo das cooperativas de crédito parceiras possibilitou
a disseminacédo de conhecimento para melhorar a qualidade
do atendimento ao pequeno negdcio pelo Sebrae local e pela
cooperativa” (Entrevistado 4C)




Quadro 21 - Praticas colaborativas em redes e os resultados para a inclusao financeira

(continuagao)

Pratica realizada

Atores envolvidos

Resultados para a Inclusao
Financeira de Pequenos
Negécios

Evidéncia

Eventos de
Divulgagao do
Projeto

Cooperativas;
Sebrae

Aumento da competitividade das
cooperativas e pequenos
negocios.

“A parceria entre o Sebrae e o Sicoob Confederacao auxilia
as microempresas e as empresas de pequeno porte a terem
acesso a melhores solugdes financeiras para um crescimento
sustentavel, para fortalecer e aumentar a competitividade das
cooperativas de crédito e dos pequenos negocios
associados. “ (Registro de Eventos).

Encontros de Boas
Praticas

Cooperativas;

Qualificagéo dos profissionais
para melhor atendimento aos
pequenos negocios

“As cooperativas tém buscado profissionais do sistema
financeiro que atuem com PJ para fortalecer a segmentagéao
no atendimento a empresas. “ (Registro de Eventos).

Visita técnica e/ou
Missao de coleta
de novos
processos.

Cooperativas;

Aumento da oferta de crédito mais
adequado as necessidades dos
pequenos negocios

“Com as boas praticas assimiladas, as cooperativas da rede
tiveram a oportunidade de aplicar o que aprenderam nas
missdes: as metodologias de avaliagcdo de risco dos
pequenos negocios; criaram linhas especificas de crédito
para pessoa juridica e, desde junho deste ano, comegaram a
captagdo de recursos do Microcrédito Produtivo Orientado.
Os recursos sao repassados pelo BNDES, via BRDE. *
(Entrevistado 3D)

Encontros de boas
praticas

Cooperativas;
Sebrae

Concesséo e crédito a novos
associados

“O projeto Boas Praticas tem grande influéncia nesse recente
avango. Os eventos de capacitacdo da rede foram muito
importantes para os técnicos oferecerem apoio adequado aos
pequenos negocios. Tinhamos certa dificuldade de analise de
crédito com as microempresas e empresas de pequeno porte.
O Sebrae nos mostrou uma ferramenta muito interessante,
gue possibilitou a concessao de crédito a novos associados”.
(Registro de Eventos).
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(concluséao)

Pratica realizada

Atores envolvidos

Resultados para a Inclusao
Financeira de Pequenos
Negécios

Evidéncia

Visita técnica e/ou
Missao de coleta
de novos
processos.

Cooperativas

Microcrédito para os pequenos
negocios

“No ano passado, as Cooperativas da Rede ainda néo
trabalhavam com microcrédito. A partir do incentivo do
Sebrae a uma visita a um modelo de sucesso e do apoio da
central a que esta vinculada, as cooperativas comegaram a
disponibilizar microcrédito, de junho deste ano a outubro, um
total de R$ 1 milhdo. (Entrevistado 3C)

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado na coleta de dados da pesquisa.
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Pela analise do Quadro 21, infere-se que ha diversos elementos
relacionados as praticas colaborativas de redes de cooperativas de crédito,
inclusive outros externos a criagdo de conhecimento, mas com relacéo
importante na dinamica de inclusao financeira para pequenos negdcios, como a
missao técnica internacional e eventos de divulgagcdo do projeto. O quadro 21
também realgca a importancia das reunides, encontros e visitas técnicas como

praticas de criagcdo de conhecimento para a inclusao financeira.

4.3 Conceitos-Chave e suas Associagoes

A partir dos dados coletados nas redes de cooperativas de crédito,
relacionando as praticas colaborativas identificadas, foi possivel correlacionar o
tipo de pratica colaborativa de criagdo do conhecimento com o tipo de
conhecimento mobilizado, fundamental para o desenvolvimento do projeto, bem
como sua correlacdo com os ativos de conhecimento criados por cada pratica.

Assim, a partir das analises efetuadas, buscou-se resumir os achados no
quadro 22, apresentando as praticas de criagdo de conhecimento identificadas
na pesquisa, elencando o tipo de conhecimento mobilizado e os tipos de ativos

criados.

Quadro 22 — Praticas X Tipo de Conhecimento X Tipo de Ativos

Tipo de Tipo de Ativos Criados
Pratica Realizada | Conhecimento
Mobilizado

ATIVOS DE CONHECIMENTO CONCEITUAL

- Conhecimento sobre as necessidades dos pequenos
Negécios pelas Cooperativas;

- Conhecimento sobre produtos financeiros

Tacito para | desenvolvidos especialmente para os pequenos

explicito negocios;

(Espaco de Padronizacdo da linguagem de atendimento ao
Missdes Técnicas | Externalizagéo); iad ¢ guag
de Benchmarking | Tacito ara assoclado.

g P - Novos conceitos sobre produtos financeiros

Tacito (Espacgo i )

de desenvolvidos especialmente para os pequenos

Socializagao); negocios;

ATIVOS DE CONHECIMENTO DE ROTINA
- Novas ferramentas de andlise disponiveis para dar

mais agilidade aos processos internos;
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ATIVOS DE CONHECIMENTO EXPERIMENTAL
- Saber dizer sim e ndo para o pequeno negocio

Encontros de
apresentacao de
Boas praticas

Tacito para
explicito
(Espago de
Socializagao);
Explicito  para

explicito Espacgo
de
Sistematizagao);

ATIVOS DE CONHECIMENTO DE ROTINA

- Boas praticas de gestao;

ATIVOS DE CONHECIMENTO EXPERIMENTAL
- Aprimoramento da estrutura de atendimento Pessoa
Juridica

ATIVOS DE CONHECIMENTO CONCEITUAL

- Conhecimento sobre as necessidades dos pequenos
Negocios pelas Cooperativas;
- Conhecimento sobre  produtos
desenvolvidos especialmente para os
negocios;

financeiros
pequenos

Encontros e
Reunides de

Explicito  para
explicito
(Espago de

Sistematizagao);

ATIVOS DE CONHECIMENTO SISTEMICO
- Software coletivo para a Gestao;

- Uso de tecnologias inovadoras direcionadas aos
pequenos negocios
ATIVOS DE CONHECIMENTO DE ROTINA

Gest3o - Novas ferramentas de analise disponiveis para dar
mais agilidade aos processos internos;
ATIVOS DE CONHECIMENTO CONCEITUAL

- Padronizagao do diagndstico para analise de crédito
PJ.

Formalizar ATIVOS DE CONHECIMENTO CONCEITUAL

parcerias TAacito para | - Produtos financeiros especificos para pequenos
estrategicas explicito negocios;
(Espaco de ATIVOS DE CONHECIMENTO SISTEMICO

Externalizagao);

- Implantagdo de politicas de gerenciamento de
desempenho.

ATIVOS DE CONHECIMENTO CONCEITUAL
- Conhecimento sobre produtos financeiros

desenvolvidos especialmente para os pequenos

Capacitagdes E)fp_licito para Scios:
Especificas para Tacito  (Espago | N°B0C 0% 2
P P de ATIVOS DE CONHECIMENTO SISTEMICO
Gerentes Internalizacdo) |- Formagdo de profissionais alinhados com as
melhores praticas do mercado;
- Formacao de gerentes especialistas em pequenos
negocios.
Explicito  para ATIVOS D_E CONHECIMENTO SISTEMICO
Tacito (Espaco |~ Software coletivo para a Gestéo;
Consultoria de - Implantagdo de politicas de gerenciamento de
Coletiva com foco | Internalizagéo) |desempenho;
em melhoria da |Explicito  para

Gestao

explicito Espaco
de
Sistematizagao);

ATIVOS DE CONHECIMENTO DE ROTINA
- Gestdo da cooperativa voltada a novas oportunidades

para pequenos negocios.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Pela analise do quadro 22, vale destacar que, ao mesmo tempo em que a
pratica colaborativa mobiliza diferentes tipos de conhecimento, se desencadeia a
criacdo de ativos de conhecimento em redes de cooperativas de crédito, que sao
fundamentais para o processo de inclusdo financeira desejado com esses
processos de interacdo entre os membros da rede e demais atividades

realizadas nesses grupos.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como pontos de contribuicdo pratica desse trabalho, vale retomar
autores citados anteriormente, com Dyer e Singh (1998), conforme o quadro 2,
0s quais apontam que as praticas colaborativas de criagdo do conhecimento (as
rotinas de compartiihamento de conhecimento interfirmas) podem ser
determinantes para que uma organizagao possa auferir ganhos relacionais. Isso
ficou evidente dentro dos casos estudados, uma vez que as cooperativas de
crédito agregaram muito valor para suas atividades gragas a atuagao em rede,
foram ganhos relacionais evidentes.

Corroborando com essa visdo, Casselman e Samson (2007) explicam
que a dinamica da concepcdo de praticas colaborativas de criagdo de
conhecimento torna-se uma questao importante para entender e para esclarecer
o0 comportamento organizacional. No caso das redes investigadas no estudo, foi
perceptivel que a sistematizacdo das praticas colaborativas de criacdo de
conhecimento influencia o comportamento e a atuagao dos seus participantes em
prol do objetivo de realizar uma maior inclusao financeira.

Na mesma linha, Wiengarten et al. (2010) demonstram que o
compartilhamento de informagdes, de alinhamento de incentivos, e a tomada de
decisao coletiva (principais praticas de uma cadeia de fornecimento colaborativa)
tem relagao significativa sobre o desempenho de cada ator, dependendo da
qualidade da informagao que é trocada em toda a cadeia de abastecimento. Sé
gque mesmo com a realizagdo de alguns estudos dessa natureza, ainda é
necessario que outras iniciativas, como essa pesquisa, investiguem outros
elementos que complementem o estudo das praticas.

Por exemplo, Jakubik (2011) fala da caréncia de atengdo dos
pesquisadores para a exploracdo do lado pratico e social de criagcdo de
conhecimento, das interagdes e praticas de individuos. Na coleta de dados
desse trabalho foi possivel perceber que as interacdes que ocorrem entre os
membros das redes sao fundamentais para o sentimento de aceitagao social em
um grupo, sendo de grande relevancia para a criagdo de conhecimento das
redes e para o atingimento dos resultados pretendidos. Nisso se reforga a

importancia do tema e das contribuicdes desse trabalho.
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Os aspectos conceituais, tedricos e empiricos abordados neste trabalho
fizeram emergir elementos sobre os fatores relacionados as praticas
colaborativas de criacdo de conhecimento e sua relacdo com ativos de
conhecimento, que assim fomentam a inclusao financeira. Esses elementos dao
suporte a identificagdo e ao entendimento de como as praticas colaborativas de
criagdo de conhecimento, em redes de cooperativas de crédito, fomentam a
inclusao financeira de pequenos negocios no Brasil.

A Figura 18 demonstra as contribuicbes propostas pela pesquisa, para o
qual foram buscadas evidéncias empiricas visando estabelecer as relagdes entre
os elementos tedricos revisados nesse trabalho. O desenho do modelo de
contribuicbes da pesquise resume a sequéncia légica de como as praticas de
criacdo de conhecimento, em redes de cooperativas de crédito, fomentam a
inclusdo financeira de pequenos negdécios no Brasil, como representacdo dos

resultados da presente pesquisa.

Figura 16 — Representacéo das contribuicdes da pesquisa

Ambiente
: INCLUSAOFINANCEIRAR
Praticas@eXriagiol P1 AtIVO'SEE P3 DEEPEQUENOSE
de@onhecimento = p; = Conhecimento NEGOCIOS
Contexto

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir das praticas de criagdo de conhecimento sdo gerados ativos de
conhecimento, em um ambiente favoravel e em um contexto de redes de
cooperativas de crédito, fomenta-se a inclusédo financeira de pequenos negocios
no Brasil. Conforme Faccin (2016), na literatura ainda ha poucos estudos que
tratam da dinamica de praticas de criagcdo de conhecimento, tendo essa
pesquisa contribuido com parte do entendimento do gap tedrico, com a
demonstragcdo da importancia dos ativos de conhecimento gerados.

Dessa forma, nos resultados deste trabalho, foi proposta uma nova viséo
para a compreensao da dinamica das praticas de criagdo de conhecimento em
redes de cooperativas de crédito que fomentam a inclusdo financeira de

pequenos negocios, que apresenta uma nova visdo do processo. Assim, o
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objetivo foi compreender a dindmica das ag¢des das redes estudadas e que levam
aos resultados diferenciados de inclusdo financeira, reforcando os principais
aspectos da dinamica das praticas colaborativas no contexto de redes de
cooperativas de crédito.

Foi abordado no trabalho a importancia que as redes de cooperativas de
crédito tém na politica de inclusdo financeira conduzida pelo Sebrae. Todavia,
ainda era necessario compreender como a dinamica das praticas colaborativas
se traduzia em resultados diferenciados aos pequenos negocios. Nesse
contexto, compreender essa dindmica é bastante relevante para poder usar boas
praticas dessa atuagéo em rede no contexto de projetos colaborativos.

O quadro 23 resume a dinamica das praticas colaborativas com os ativos
criados e como eles levam a uma maior inclusdo financeira de pequenos
negoécios beneficiados pelas redes de cooperativas de crédito. O que pode ser
resumido do quadro 23 é que por meio dessas praticas colaborativas, as redes
de cooperativas de crédito passaram a gerar ativos de conhecimento com

significados e resultados relevantes relacionados ao principal objetivo das redes.



Quadro 23 — Praticas X Ativo Criado X Inclusdo Financeira

Pratica

Ativo criado

O ativo criado é uma nova
alternativa de inclusao
financeira? Qual?

O ativo criado auxilia nos processos de solugao de
problemas para inclusao financeira? Como?

MissOes Técnicas
de
Benchmarking

ATIVOS DE CONHECIMENTO
CONCEITUAL

- Conhecimento sobre as
necessidades dos pequenos
Negdcios pelas Cooperativas;

N3o se trata de uma alternativa
direta de inclusdo financeira,
mas de um conhecimento
fundamental para uma melhor
oferta de produtos e servigos
financeiros.

Sim, auxilia nos problemas de falta de crédito e outros servicos
financeiros formais mais adequados aos pequenos negécios.
Com o conhecimento obtido, as cooperativas criam produtos,
servicos e modelos de atendimento mais alinhados as
necessidades dos pequenos negdcios.

Missdes Técnicas
de
Benchmarking

ATIVOS DE CONHECIMENTO
CONCEITUAL

- Conhecimento sobre
produtos financeiros
desenvolvidos especialmente
para os pequenos negocios;

Produtos financeiros para os
pequenos negdcios sdo
alternativas de inclusdo, pois
podem representar
empréstimos, financiamentos,
capital de giro, consorcios,
cartOes PJ, entre outros que
tornam o pequeno negdécio mais
incluido financeiramente.

Sim, auxilia porque com o produto desenvolvido de forma
especifica para o pequeno negdcio, 0 mesmo comega a acessar
crédito, financiamento e outros produtos com o seu CNPJ, e com
condigcdes que se aplicam a uma empresa, de forma que evita
ter que obter crédito PJ informal ou usar crédito e produtos PF
para o empreendimento, o que torna o pequeno negocio mais
competitivo.

MissOes Técnicas
de
Benchmarking

ATIVOS DE CONHECIMENTO
CONCEITUAL

- Padronizac¢do da linguagem de
atendimento ao associado.

Ndo se trata de uma alternativa
direta de inclusdo financeira,
mas de um conhecimento
fundamental para uma melhor
abordagem, atendimento e
compreensao da necessidade
do pequeno negdcio.

Sim, auxilia nos problemas de falta de crédito e outros servicos
financeiros formais mais adequados aos pequenos negdcios.
Com o conhecimento obtido de como atender de forma
uniforme o pequeno negdcio, as cooperativas conseguem
gualificar melhor a sua necessidade e prestar um atendimento
mais adequado.

Missdes Técnicas
de
Benchmarking

ATIVOS DE CONHECIMENTO
CONCEITUAL

- Novos conceitos sobre
produtos financeiros

E um conhecimento
fundamental para uma melhor
oferta de produtos e servigos
financeiros, bem como uma

Sim, auxilia porque com o conceito sobre os produtos e servicos
desenvolvidos de forma especifica para o pequeno negdcio, a
cooperativa pode oferecer o crédito, financiamento e outros
produtos com condi¢des que se aplicam a uma empresa,
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desenvolvidos especialmente
para os pequenos negdcios;

melhor abordagem e
atendimento.

contribuindo para o aumento do crédito formal e outros
produtos para pequenos negocios.

Missdes Técnicas
de
Benchmarking

ATIVOS DE CONHECIMENTO
DE ROTINA
- Novas ferramentas de
analise disponiveis para dar
mais agilidade aos processos
internos;

E um conhecimento
fundamental para uma melhora
da rotina de trabalho na
cooperativa, e também de
analise do perfil do pequeno
negaocio.

Auxilia principalmente no problema organizacional de processos
e rotinas internas de trabalho da cooperativa, bem como na
melhor maneira de realizar a analise de perfil do pequeno
negdcio atendido.

Missdes Técnicas
de
Benchmarking

ATIVOS DE CONHECIMENTO
EXPERIMENTAL

- Saber dizer sim e ndo para o
pequeno negdcio

Conhecimento fundamental
para o dia a dia do
atendimento, da analise de
perfil e da indicacdo de
produtos e servicos financeiros
ao pequeno negécio.

Contribui principalmente por ndo atender a toda solicitacdo que
o pequeno negdcio faz, o que reduz o problema de uso
inadequado do crédito e servicos financeiros, que pode levar ao
desequilibrio financeiro do empreendimento.

Encontros de
apresentacdo de
Boas praticas

ATIVOS DE CONHECIMENTO
DE ROTINA

- Boas praticas de gestao;

E um conhecimento
fundamental para uma melhora
da rotina de trabalho na
cooperativa.

Nao contribui diretamente com um problema de inclusao, mas
com uma melhor gestdo a cooperativa fica melhor estruturada e
mais capaz de realizar analises mais adequadas e melhores
ofertas ao pequeno negdcio.

Encontros de
apresentacado de
Boas praticas

ATIVOS DE CONHECIMENTO
EXPERIMENTAL

- Aprimoramento da estrutura
de atendimento Pessoa
Juridica.

E um conhecimento
fundamental para uma melhor
oferta de produtos e servigos
financeiros, bem como uma
melhor abordagem e
atendimento.

Contribui para uma oferta de produtos e servicos financeiros
mais adequados ao pequeno negdcio, de maneira mais alinhada
a sua necessidade de ser atendido como PJ.

Encontros de
apresentacao de
Boas praticas

ATIVOS DE CONHECIMENTO
CONCEITUAL

- Conhecimento sobre as

necessidades dos pequenos
Negdcios pelas Cooperativas;

N3o se trata de uma alternativa
direta de inclusdo financeira,
mas de um conhecimento
fundamental para uma melhor
oferta de produtos e servicos
financeiros.

Sim, auxilia nos problemas de falta de crédito e outros servicos
financeiros formais mais adequados aos pequenos negécios.
Com o conhecimento obtido, as cooperativas criam produtos,
servicos e modelos de atendimento mais alinhados as
necessidades dos pequenos negdcios.
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Encontros de
apresentacado de
Boas praticas

ATIVOS DE CONHECIMENTO
CONCEITUAL

- Conhecimento sobre
produtos financeiros
desenvolvidos especialmente
para os pequenos negocios;

Produtos financeiros para os
pequenos negdcios sdo
alternativas de inclusdo, pois
podem representar
empréstimos, financiamentos,
capital de giro, consércios,
cartdes PJ, entre outros que
tornam o pequeno negdécio mais
incluido financeiramente.

Sim, auxilia porque com o produto desenvolvido de forma
especifica para o pequeno negdcio, 0 mesmo comega a acessar
crédito, financiamento e outros produtos com o seu CNPJ, e com
condigBes que se aplicam a uma empresa, de forma que evita
ter que obter crédito PJ informal ou usar crédito e produtos PF
para o empreendimento, o que torna o pequeno negocio mais
competitivo.

Encontros e
Reunides de
Gestao

ATIVOS DE CONHECIMENTO
SISTEMICO

- Software coletivo para a
Gestao;

E um conhecimento
fundamental para uma melhora
da rotina de trabalho na
cooperativa.

Ndo contribui diretamente com um problema de inclusao, mas
com uma melhor gestdo por meio de software especifico, a
cooperativa fica melhor estruturada e mais capaz de realizar
anadlises mais adequadas e melhores ofertas ao pequeno
negocio.

Encontros e
Reunides de
Gestao

ATIVOS DE CONHECIMENTO
SISTEMICO

- Uso de tecnologias
inovadoras direcionadas aos
pequenos negdcios

E um conhecimento
fundamental para uma melhora
da rotina de trabalho na
cooperativa.

Ndo contribui diretamente com um problema de inclusdo, mas
com uma melhor gestdo por meio de tecnologias inovadoras, a
cooperativa fica melhor estruturada e mais capaz de realizar
analises mais adequadas e melhores ofertas ao pequeno
negaocio.

Encontros e
Reunides de
Gestao

ATIVOS DE CONHECIMENTO
DE ROTINA

- Novas ferramentas de
analise disponiveis para dar
mais agilidade aos processos
internos;

N3do se trata de uma alternativa
direta de inclusdo financeira,
mas de um conhecimento
fundamental para uma melhoria
na gestdo e na oferta de
produtos e servigos financeiros.

Com uma melhor gestdo por meio de novas ferramentas de
analise, a cooperativa fica melhor estruturada e mais capaz de
realizar analises mais adequadas e melhores ofertas ao pequeno
negocio.

Com mais agilidade e profissionalismo, a cooperativa se torna
mais rapida no atendimento as demandas dos pequenos
negacios.

Encontros e
Reunides de
Gestao

ATIVOS DE CONHECIMENTO
CONCEITUAL
- Padronizag¢do do diagndstico
para analise de crédito PJ.

N3o se trata de uma alternativa
direta de inclusdo financeira,
mas de um conhecimento
fundamental para uma melhor
oferta de produtos e servicos
financeiros.

Sim, auxilia nos problemas de falta de crédito e outros servicos
financeiros formais mais adequados aos pequenos negdcios.
Com o conhecimento obtido, as cooperativas conseguem
diagnosticar melhor as necessidades dos pequenos negécios,
oferecendo produtos e servicos mais adequados.




135

Formalizar
parcerias
estratégicas

ATIVOS DE CONHECIMENTO
CONCEITUAL

- Produtos financeiros
especificos para pequenos
negocios;

Produtos financeiros para os
pequenos negdcios sdo
alternativas de inclusdo, pois
podem representar
empréstimos, financiamentos,
capital de giro, consércios,
cartdes PJ, entre outros que
tornam o pequeno negdécio mais
incluido financeiramente.

Sim, auxilia porque com o novo produto desenvolvido de forma
especifica para o pequeno negdcio, 0 mesmo comega a acessar
crédito, financiamento e outros produtos com o seu CNPJ, e com
condigdes que se aplicam a uma empresa, de forma que evita
ter que obter crédito PJ informal ou usar crédito e produtos PF
para o empreendimento, o que torna o pequeno negocio mais
competitivo.

Formalizar
parcerias
estratégicas

ATIVOS DE CONHECIMENTO
SISTEMICO

- Implantacdo de politicas de
gerenciamento de
desempenho.

N3o se trata de uma alternativa
direta de inclusdo financeira,
mas de um conhecimento
fundamental para um melhor
gerenciamento da atuacdo da
cooperativa junto ao pequeno
negaocio.

Com a definicdo de como medir o desempenho, pode-se
contribuir para que a cooperativa va atras de metas
guantitativas e qualitativas, corroborando para o aumento da
inclusao

Capacitacdes
Especificas para
Gerentes

ATIVOS DE CONHECIMENTO
CONCEITUAL

- Conhecimento sobre
produtos financeiros
desenvolvidos especialmente
para os pequenos negocios;

Produtos financeiros para os
pequenos negdcios sao
alternativas de inclusdo, pois
podem representar
empréstimos, financiamentos,
capital de giro, consorcios,
cartdes PJ, entre outros que
tornam o pequeno negdécio mais
incluido financeiramente.

Sim, auxilia porque com o novo produto desenvolvido de forma
especifica para o pequeno negdcio, 0 mesmo comega a acessar
crédito, financiamento e outros produtos com o seu CNPJ, e com
condigdes que se aplicam a uma empresa, de forma que evita
ter que obter crédito PJ informal ou usar crédito e produtos PF
para o empreendimento, o que torna o pequeno negdcio mais
competitivo.

Capacitagdes
Especificas para
Gerentes

ATIVOS DE CONHECIMENTO
SISTEMICO

- Formacao de profissionais
alinhados com as melhores
praticas do mercado;

N3o se trata de uma alternativa
direta, mas de uma pratica que
colabora para a
profissionalizacdo da
cooperativa.

Com a profissionaliza¢do da cooperativa, os pequenos negdcios
sao atendidos por profissionais melhor qualificados e mais aptos
a atenderem suas demandas, porque coneguem atuar providos
do conhecimento necessario sobre o perfil de um pequeno
negaocio.

Capacitag0es
Especificas para

ATIVOS DE CONHECIMENTO
SISTEMICO

Conhecimento fundamental
para aumentar a inclusdo no

Sim, com gerentes especialistas, o pequeno negdcio pode ter
uma melhor inclusdao, com mais oferta de produtos e servicos e
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Gerentes - Formacgdo de gerentes dia-a-dia. melhor atendimento.
especialistas em pequenos
negocios.
Consultoria ATIVOS DE CONHECIMENTO | E um conhecimento N&o contribui diretamente com um problema de inclusdo, mas
Coletiva com SISTEMICO fundamental para uma melhora | com uma melhor gestdo por meio de software especifico, a
foco em . da rotina de trabalho na cooperativa fica melhor estruturada e mais capaz de realizar
) - Software coletivo para a . o )
melhoria da Gestio: cooperativa. analises mais adequadas e melhores ofertas ao pequeno
Gestdo ’ negdcio.
Consultoria ATIVOS DE CONHECIMENTO | N&o se trata de uma alternativa | Com a defini¢do de como medir o desempenho, pode-se
Coletiva com SISTEMICO direta de inclusdo financeira, contribuir para que a cooperativa va atras de metas
foco em ~ . mas de um conhecimento guantitativas e qualitativas, corroborando para o aumento da
. - Implantagdo de politicas de ) .
melhoria da ) 4 fundamental para um melhor inclusdo
Gestao gerenciamento de gerenciamento da atuacdo da
desempenho; cooperativa junto ao pequeno
negaocio.
Consultoria ATIVOS DE CONHECIMENTO | N&o se trata de uma alternativa | Com uma gestdo voltada a criagdo de oportunidades para
Coletiva com DE ROTINA direta de inclusdo financeira, pequenos negdcios, é possivel criar um ambiente mais propicio a
foco em o . mas de um conhecimento inclusdo financeira, por meio da cultura inserida nas
. - Gestdo da cooperativa .
melhoria da fundamental para um melhor cooperativas da rede.
N voltada a novas . N
Gestao gerenciamento da atuacdo da

oportunidades para pequenos
negocios.

cooperativa junto ao pequeno
negaocio.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ou seja, por meio dos ativos de conhecimento oriundos das praticas
colaborativas, o quadro 23 demonstra que € possivel fomentar a inclusao
financeira dos pequenos negdécios, em uma nova realidade de atuagdo quando
comparado ao modus operandi da cooperativa antes de ingressar na rede. A
atuacgao sistémica da cooperativa em rede, alinhada aos objetivos como um todo,
e ao conhecimento gerado pelas praticas, emergiu um ambiente favoravel para
as cooperativas atuarem de forma ajustada a necessidade do pequeno negécio,
se traduzindo em um beneficio mutuo tanto para o empreendimento quanto para
os resultados das cooperativas de crédito que atuam em rede.

Por fim, visando ilustrar as contribuicbes da pesquisa, foram descritas
trés proposicdes emergentes durante a analise dos resultados. As proposigdes
relacionam as teorias de criacdo do conhecimento em redes com a inclusédo
financeira de pequenos negocios. Nos proximos paragrafos as proposigdes séo
descritas e debatidas.

(P1) Em redes de cooperativas de crédito sao adotadas diferentes praticas
colaborativas, capazes de mobilizar diferentes tipos de conhecimentos e
espacgos de criagao.

Foi possivel observar em todas as redes da pesquisa que houveram
praticas colaborativas que mobilizaram diferentes conhecimentos em espacos de
criagao variados, tendo inclusive algumas vezes uma mesma pratica mobilizado
mais de um tipo de conhecimento em espagos de criagcao distintos. As
evidéncias encontradas na coleta de dados nas redes suportam a proposicdo
emergente P1, especialmente no que tange a descrigao das praticas realizadas e
os tipos de conhecimento gerados nos inumeros espagos de criagdo oriundos

das interacdes realizadas nas redes.

(P2) Praticas de criagcao de conhecimento em redes de cooperativas de
crédito geram importantes ativos de conhecimento para a rede.

Nos casos apresentados, os ativos de conhecimento gerados pelas
praticas colaborativas significaram a conscientizagdo sobre um novo publico, ou
até mesmo a adogao de um produto ou processo que ja havia sido desenvolvido
por um outro membro do grupo ou de uma outra rede. Por isso, ficou evidente
que os ativos de conhecimento gerados tém grande valia para a rede, sendo

importantes para sua evolugao e crescimento.
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(P3) As praticas colaborativas adotadas em redes de cooperativas de
crédito geram diferentes ativos de conhecimento para inclusao financeira
de pequenos negocios.

Tanto no modelo final quanto nos casos individuais foi possivel
estabelecer a relacao entre praticas colaborativas, ativos de conhecimento e
inclusao financeira de pequenos negécios, conforme o quadro 23. Foi possivel
identificar diversos resultados qualitativos de inclusdo financeira, como novos
produtos, novo modelo de analise de crédito, atendimento personalizado.

Além disso, ja haviam evidéncias do desempenho superior de forma
guantitativa para a inclusao financeira de pequenos negoécios nas cooperativas
participantes das redes. Realmente ocorre uma maior inclusdo financeira devido
aos ativos gerados nas redes. Mas vale a ressalva da dificuldade de
generalizagdo dos seus resultados para outros cenarios, sem antes fazer uma
analise criteriosa do contexto. A seguir apresenta-se a descricdo de cada uma

das proposi¢cdes emergentes e o seu suporte.

Quadro 24 - Proposi¢cbes emergentes do estudo

Proposicao Emergente Evidéncias encontradas
P1: Em redes de cooperativas de crédito Encontros de boas praticas mobilizam
sao adotadas diferentes praticas conhecimento tacito para conhecimento

colaborativas, capazes de mobilizar explicito; missées técnicas mobilizam espagos
diferentes tipos de conhecimentos e para a conversao de conhecimento tacito em

espacos de criacao. tacito.

P2: Praticas de criacdao de conhecimento Foi possivel observar que as praticas de
em redes de cooperativas de crédito criagado de conhecimento geram importantes
geram importantes ativos de | ativos de conhecimento para os membros das
conhecimento para a rede. redes de cooperativas de crédito.

Em cada uma das redes foi possivel
estabelecer a relagao entre praticas, ativos de
conhecimento e inclusdo financeira, conforme

as figuras 13, 14, 15 e 16. Com a coleta de
depoimentos, entrevistas e analise de
documentos, foi possivel observar que as redes
de cooperativas geram ativos que aumentam a
oferta de crédito e servigos mais adequados
aos pequenos negocios, por meio da criagdo de
conhecimento relacionado a esse publico.

P3: As praticas colaborativas adotadas
em redes de cooperativas de crédito
geram diferentes ativos de conhecimento
para inclusdo financeira de pequenos
negocios.

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 24 foram relacionadas para cada assertiva P1, P2 e P3 as
evidéncias que suportam a sua aceitagdo, surgindo como contribuicdo valiosa

dessa pesquisa. No préximo capitulo apresenta-se as consideragoes finais.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao finalizar esse estudo, é importante destacar que as correlacdes
tedricas, modelos analiticos e evidéncias apresentadas servem para propor um
debate a respeito das praticas de criagdo de conhecimento em redes,
especialmente as redes de cooperativas de crédito, objeto desse estudo. Além
disso, visam também a reflexdo de como essas praticas podem gerar ativos que
se relacionam com a inclusao financeira de pequenos negocios, sendo que essa
variavel pode ser substituida por diversas outras que remetam como resultado
de praticas colaborativas em redes com outros objetivos em estudos futuros.

Dessa forma, os resultados deste trabalho contribuem com novos
elementos sobre a dinamica de criacdo do conhecimento em redes. As
conclusbes da pesquisa trazem contribuicbes gerenciais para a area pratica,

bem como diversas reflexdes relevantes.
6.1 Contribuicoes Gerenciais

E inegavel a importancia dos pequenos negdcios para as economias ao
redor do globo, especialmente os paises emergentes, por representarem um
fendmeno de desenvolvimento social fundamental. Para as instituicbes que
atuam com microfinangas junto a base da piramide, e especialmente as voltadas
aos pequenos negocios, ha importantes correlagdes realizadas nessa pesquisa,
que podem impulsionar comportamentos que estimulem a incluséo financeira. O
conjunto de praticas identificadas no trabalho pode inspirar a atuacdo de outros
atores, sendo uma contribui¢do gerencial valiosa.

Os pequenos negocios sao importantes agentes econémicos para os
paises, sejam eles desenvolvidos ou em desenvolvimento. Entretanto, esses
empreendimentos enfrentam uma série de barreiras para o desenvolvimento de
suas atividades, sendo o acesso a recursos financeiros uma das dificuldades
mais citadas pelo campo empirico. As causas dessa dificuldade sao basicamente
a assimetria de informacao entre o pequeno negdcio e as instituicées financeiras
oficiais, gerando uma inadequada oferta de produtos e servigos financeiros para

os empreendimentos de pequeno porte.
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As Cooperativas de Crédito surgem como mecanismos importantes de
apoio aos pequenos negocios em diversos paises e atuam para minimizar os
efeitos da falta de inclusao financeira por parte das instituicdes bancarias
tradicionais. No Brasil, o0 modelo de Redes de Cooperativas de Crédito existe
desde 2005 e foi impulsionado pelo SEBRAE a partir de 2011.

Entretanto, se observa que as Redes de Cooperativas de Crédito em
operagao no pais ainda enfrentam alguns obstaculos para desenvolver esse
modelo e atingir patamares de desempenho compativeis com os investimentos
realizados pelas instituicbes apoiadoras. Dessa forma, a questdo de pesquisa
que norteou este trabalho foi: “Como as praticas colaborativas de criacao de
conhecimento, em redes de cooperativas de crédito, fomentam a inclusao
financeira de pequenos negocios no Brasil?”.

Os resultados desta pesquisa permitiram elencar um conjunto de praticas
colaborativas que geram ativos de conhecimento para a incluséo financeira de
pequenos negocios, a partir de um estudo de caso multiplo. Com relagao as
demais redes de cooperativas de crédito que objetivem auferir melhores
resultados para a inclusao financeira de pequenos negoécios, recomenda-se
seguir as praticas realizadas pelos casos 01, 02 e 03 da pesquisa, de forma a
acentuar a atuacdo em rede e aumentar a realizagcdo de praticas colaborativas
que possam gerar ativos importantes para as demais redes.

A atuacdo conjunta das cooperativas em rede com a participacao do
Sebrae e outros players relevantes demonstrou ser uma iniciativa muito
importante para ganhos relacionais e criagdo de conhecimento, proporcionando

diretrizes que podem impulsionar os resultados que s&o o objetivo da rede.

6.2 Contribuicoes Tedricas

Para a aréa académica, a problematizagéo conceitual corroborou para a
continuidade dos estudos sobre praticas de criacdo de conhecimento,
especialmente os estudos de Faccin e Balestrin (2015) e Faccin (2016). Nesse
sentido, possibilitou inferir proposi¢cdes que relacionam as praticas aos ativos de
conhecimento, que por sua vez se relacionam ao objetivo de uma rede de

cooperacdo. Nesse sentido, tem sua contribuicido por relacionar as praticas de
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redes de cooperativas ao contexto de inclusdo financeira, estimulando novas

correlacdes tedricas nos campos de redes e de microfinangas.

6.3 Limitagoes da Pesquisa

Nesse estudo, as principais limitagdes da pesquisa estavam relacionadas
as escolhas dos atores selecionados, que podem influenciar suas respostas por
estar informando a um membro da instituicdo parceira (Sebrae). Nesse sentido,
procurou-se minimizar a possivel interferéncia da posicdo do pesquisador,
adotando uma postura de nao ter influéncia nas fontes entrevistadas. Outras
limitacdes diziam respeito a imprecisdo de dados coletados nos documentos
iniciais, mas que foram superadas com a obtengcdo de documentos mais
relevantes da analise.

Apesar de ter sido possivel averiguar a problematica, nos estudos de
caso cita-se uma limitagc&o recorrente: a dificuldade de generalizagdo, em funcéo
de a anadlise ser pautada, no caso dessa pesquisa, em um estudo de multiplos
casos em um mesmo contexto, o que pode gerar uma base com pouco potencial
para inferéncias de cunho generalista para diversos tipos de rede. Todavia, a
contribuicdo da pesquisa se mantém forte pelas evidéncias que compdem a
originalidade do estudo em praticas colaborativas, podendo estimular a

continuidade de estudos em outras redes e em outros casos.

6.4 Sugestoes para Estudos Futuros

As contribuicbes da pesquisa visam estimular as reflexdes sobre a
dindmica das praticas de criagdo de conhecimento em um contexto de redes de
cooperativas de crédito. Para estudos futuros, a sugestdo €& explorar mais
profundamente a dindmica das praticas colaborativas em diversos formatos de
rede, nos quais possam ser mobilizados ativos de conhecimento com outros fins
em uma variedade de redes e contextos. Poderao também ser propostos estudos
de analise comparativa de praticas colaborativas realizadas em diferentes tipos

de rede, de forma a compreender outros elementos que influenciam a dinadmica.
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Anexo A - Instrumento quantitativo de pesquisa

Pesquisa sobre Praticas de Colaboragao
Inter-Organizacional em Redes de Cooperativas de Crédito

Prezado(a) senhor(a),

Vocé estd participando de uma pesquisa sobre Praticas de Colaborag@o Inter-Organizacional em Redes de
Cooperativas de Crédito. As informagdes serdo tratadas sigilosamente. Por favor, responda de forma franca, sincera
e objetiva. Esse ¢ um trabalho de cunho académico, sem nenhum envolvimento comercial. Os resultados obtidos
nesta pesquisa demonstrardo como ¢ percebido pelos gestores ou responsaveis pelas cooperativas a questdo da
colaboragdo inter-organizacional dentro das redes de cooperativas de crédito, e as principais praticas adotadas. O
publico-alvo desta pesquisa sdo os profissionais com cargos de geréncia ou direcdo das cooperativas, o que pode
variar conforme a estrutura de cada uma.

Atente para algumas instru¢des:

1 — Preencha na sequéncia proposta neste questionario;

2 — Preencha completamente os espagos destinados para a resposta. Se vocé errar, coloque um “X” na resposta
incorreta e preencha a alternativa correta;

3 — Se ndo tiver exatiddo na resposta, escolha a alternativa que mais se aproxima, na sua visao.

AGRADECEMOS A SUA PARTICIPACAO!

Nesta secdo, queremos avaliar as motivagdes para o ingresso da sua cooperativa na rede. As respostas sio
objetivas, favor responder 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3 — Nao concordo nem discordo;
4 — Concordo Parcialmente ou 5 — Concordo Totalmente. Responda com calma e franqueza!

MOTIVACOES PARA O INGRESSO NA REDE

1. Ingressei na rede para poder colaborar com outras cooperativas. 1 21314 5

2. Ingressei na rede para compartilhar informacées e conhecimento com outras | 1 | 2|3 | 4| 5
cooperativas.

3. Ingressei na rede porque acredito que colaborando com outras cooperativasminha | | | 2|3 | 4| 5
cooperativa se tornara mais compe titiva no mercado.

4. Ingressei na rede para compartilhar a infraestrutura e reduzir custos para a minha | 1| 21414715
cooperativa.

Nesta sec¢ao, queremos avaliar o grau de colaboragio da rede e também a relagéo entre sua cooperativa outros
membros da rede, bem como a gestdo. As respostas sdo objetivas, favor responder 1 — Discordo Totalmente; 2 —
Discordo Parcialmente; 3 — Ndo concordo nem discordo; 4 — Concordo Parcialmente ou 5 — Concordo Totalmente.
Responda com calma e franqueza!

MINHA PERCEPCAO SOBRE A COLABORACAO ENTRE OS MEMBROS E A GESTAO DA REDE

5. Minha cooperativa niio tem restricdes em compartilhar boas praticas com outras | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
cooperativas de rede.

6. Apesar de fazermos parte de uma rede, a competiciio entre as cooperativasainda é | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
bastante evidente e faz com que as acdes conjuntas sejam restritas.

7. O Grau de colaboracio das cooperativas que fazem parte darede ¢é alto. 112345
8.0 grau de colaboracio dos me mbros darede ¢ ade quado as ne cessidades das cooperativas. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
9. As decisdes estratégicas da rede sdo tomadas com a participacio de todas as cooperativas. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
10. Os gestores da rede tem autonomia para decidir sobre acdes rotineiras darede. 112131415
11. As cooperativas reconhecem a importancia da colaboraciio entre os membros da rede. 11234715
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Nesta se¢o, queremos avaliar a interagao entre as cooperativas € o processo de compartilhamento de

conhecimento. As respostas sao objetivas, favor responder 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3
—Nao concordo nem discordo; 4 — Concordo Parcialmente ou 5 — Concordo Totalmente. Responda com calma e

franqueza!

MINHA PERCEPCAO SOBRE INTERACAO E COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

12. A cooperativa participa, com alta fre quéncia, de acdes colaborativas interativas narede. | 1 | 2 415
13. Apés o ingresso na rede, houve um aumento significativo de interacdo da minha | 1 | 2 415
cooperativa com as cooperativas da rede que minha cooperativa ja se relacionava.

14. Ao ingressar na rede adquiri conhecimentos relevantes para a atuacio da cooperativa | 1 | 2 415
junto aos pequenos negocios.

15. A rede estimula forte mente o compartilhamento de conhecimento de conhecimentoentre | 1 | 2 415
os membros.

16. A participacdo da cooperativa na rede gerou inovacdes importantes nos processosda | | | 2 415
cooperativa.

17. Minha cooperativa aprendeu boas praticas de atuacio com pequenos negécios a0 | 1 | 2 415
ingressar narede.

Nesta se¢ao, queremos avaliar a sua percepgao sobre o desempenho junto aos pequenos negdocios. As respostas sdo
objetivas, favor responder 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3 — Nao concordo nem discordo;

4 — Concordo Parcialmente ou 5 — Concordo Totalmente. Responda com calma e franqueza!

MINHA PERCEPCAO SOBRE O DESEMPENHO JUNTO AOS PEQUENOS NEGOCIOS

18. A interacdo frequente entre as cooperativas da rede tem grande importancia para os | | | 2 415
resultados das cooperativas junto aos pequenos negocios.

19. Apos o ingresso na rede, minha cooperativa teve um aumento da atuagdo junto aos | 1 | 2 415
pequenos negocios.

20. Minha rede estimula fortemente o aumento da atuacfio das cooperativas junto aos | 1 | 2 415
pequenos negécios.

21. Minha cooperativa desenvolveu novos produtos e servigos financeiros para pequenos | 1 | 2 415
negocios apos o ingresso na rede.

22. A participacdo da cooperativa na rede gerou inovagdes de processo e produto comalto | 1 | 2 415
impacto junto aos pequenos negocios.

INFORMACOES DE PERFIL

1. Tempo de funcionamento da Cooperativa: __ Anos

2. Estado em que a cooperativa atua:

3. Tempo de Ingresso na Rede: ( )1 ano ( )2 anos ( )3 ou mais

4. Porte da Cooperativa: ( )Até 20 associados ( )Entre 21 ¢ 100 ( )Entre 100 e 500 ( ) Mais de 500

5. Em que ano e més vocé entrou na cooperativa?
6. Qual seu cargo ou funcio na cooperativa?




Anexo B - Instrumento qualitativo — roteiro de entrevista

Bloco Pergunta

1. Vocé poderia descrever as motivagdes para a formagao da sua rede de cooperativas?
2. Na sua rede hé cooperativas que competem e colaboram uma com as outras a0 mesmo tempo?
Quais os principais conflitos existentes?
3. Como vocg avalia o nivel de colaboragao entre os membros da rede?
4. Qual ¢ a configuragdo da Governanga da Sua rede? E compartilhada entre os membros, hd uma
organizagdo lider ou uma organiza¢do administrativa?

1 5. Quais os instrumentos de gestdo da sua rede?
6. Quais sdo os principais beneficios de participar dessas redes de cooperativas de crédito?
7. Como ocorre a interagdo entre os membros da rede? Ha encontros presenciais, virtuais... Favor
descrever suas caracteristicas.
8. Qual a frequéncia de encontros entre os membros?
9. Na sua opinido, qual a importancia da intera¢ao para os resultados das cooperativas junto aos
pequenos negocios?
10. Comente como ocorre a troca de ideias e compartilhamento de conhecimento entre os
membros.

) 11. Na sua opinido, quais os principais elementos que facilitam ou dificultam a aprendizagem na
rede?
12. Na sua opinido, quais as principais praticas da rede que contribuem para a melhoria do
desempenho das cooperativas junto aos pequenos negocios?
13. Como a rede gera ativos de conhecimento entre os associados?
14. Quais as principais praticas da rede para o desenvolvimento de ativos de conhecimento?

3 15. Quais as inovagdes geradas pela sua cooperativa apds ingressar na rede?
16. Quais as principais inovagdes da rede relacionadas a inclusio financeira de pequenos
negocios?
17. Como vocé avalia a evolugdo do desempenho da rede junto aos pequenos negdcios: melhor ou

4 pior apds o ingresso? Por qué?

18. Quais os principais produtos e servigos financeiros desenvolvidos para pequenos negocios pela
rede? Quais foram implementados por sua cooperativa?

Fonte: Elaborado pelo autor.
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