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RESUMO

Este artigo analisa uma rede de cooperacdo formada por sete sociedades cooperativas do
agronegocio. Trata-se de um estudo exploratorio no qual sao analisados as caracteristicas,
0s mecanismos de coordenac¢do e os resultados obtidos na rede estudada. A revisdo de
literatura foi dividida em duas temdticas: a primeira abrange as redes de cooperagdo como
arranjos interorganizacionais, incluindo as caracteristicas e os mecanismos de coordenagao
utilizados e, na segunda, abordam-se o cooperativismo e a sociedade cooperativa, seu
surgimento, principais caracteristicas e peculiaridades e o principio da intercooperagao.
Os resultados do estudo indicam que as organizagoes reduziram os custos de transag¢do,
aumentaram as economias de escala, de escopo e de especializacdo, além de melhorar o
poder de barganha, o processo de inovacdo e a ampliac¢do de mercados, entre outros.
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1 INTRODUCAO

O agronegdcio brasileiro tem enfrentado profundas transformacgdes no seu ambiente
competitivo, tais como a globalizacido, a internacionalizacdo dos mercados, entre
outras, que influenciam a forma como as relagdes entre organizagdes pertencentes ao
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agronegocio séo geridas e organizadas, tornando-se necessario organizar atividades e
tarefas de forma interorganizacional, além de suas fronteiras.

Sdo varios os argumentos que ressaltam a importancia econémica e social das
cooperativas agropecudrias na estrutura do agronegdcio brasileiro e, em particular,
no Rio Grande do Sul. No Brasil, em 2003, segundo a Organizacédo das Cooperativas
Brasileiras (OCB), as sociedades cooperativas brasileiras exportaram mais de 5,3
milhoes de toneladas (principalmente em soja triturada, actcar, 6leo de soja, carnes,
café e milho), atingindo US$ 1,3 bilhdo, tendo como destinos principais Alemanha,
China, Hong Kong e Coréia do Sul, respondendo por 6% do PIB nacional e gerando 182
mil empregos diretos ao pais.

No Brasil, sdo 7.355 sociedades cooperativas, segundo a Organizacdo das
Cooperativas Brasileiras, congregando 5,762 milhoes de cooperados, em 13 ramos:
agropecuario, consumo, crédito, educacional, especial, infra-estrutura, habitacional,
mineral, producio, saude, trabalho, turismo e lazer e transporte (cargas e passageiros).
As 1.519 cooperativas agropecudrias brasileiras sdo as que mais empregam, com
montante de 110.910 empregos diretos e 940.482 associados. No Rio Grande do Sul,
em especial, sdo 747 cooperativas e 875.810 cooperados, gerando 34.454 empregos
diretos.

No entanto, inseridas num ambiente hipercompetitivo, algumas organizacoes
ligadas ao agronegécio, como as sociedades cooperativas, na maioria das vezes
apresentam certas desvantagens competitivas em relacdo a concorréncia dos grandes
competidores. No Brasil, e em particular no Rio Grande do Sul, as cooperativas em
geral dispéem de poucos recursos técnicos e financeiros (tais como escala de producio,
atualizacao tecnoldgica, capacidade financeira e organizacional, entre outros) para
enfrentar, de forma isolada, a concorréncia das empresas de maior porte.

Ao invés de competir de forma individual, uma das opg¢oes estratégicas disponiveis
as sociedades cooperativas no sentido de obterem maior competitividade é estabelecer
relacoes de cooperacdo interorganizacional através da configuracido em rede,uma forma
organizacional que ja vem sendo implantada com relativo sucesso em varios setores,
no pais. Assim, a cooperacdo interorganizacional pode ser uma estratégia adequada
para essas organizagoes porque, através de ag¢do coletiva por meio da configuracdo em
rede, as sociedades cooperativas tém maior probabilidade de melhorar seu desempenho
competitivo. Nas sociedades cooperativas, em particular, o comportamento cooperativo
é associado a cultura de cooperacdo reciproca, aos principios cooperativos, bem como
ao principio de intercooperacdo entre as sociedades cooperativas e aos valores morais
do cooperativismo.

Diante dessa situacao, a questéo que emerge é a seguinte: a estratégia de cooperacao
interorganizacional através da configuracdo em rede é uma alternativa apropriada
a melhora do desempenho competitivo de uma rede formada por sete sociedades
cooperativas agropecudarias pertencentes ao agronegécio gaicho?
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Com o intuito de contribuir para alargar a discusséo sobre o problema de como elevar
a competitividade de sociedades cooperativas pertencentes ao agronegécio gaicho, o
objetivo do trabalho é caracterizar e analisar uma rede de cooperacdo formada por
sete sociedades cooperativas que atuam no agronegécio gaiucho, buscando identificar
evidéncias empiricas sobre a possibilidade de as organizacgdes participantes obterem
melhor desempenho competitivo através da organizacdo em rede; identificando as
principais caracteristicas e analisando os mecanismos de coordenacéo utilizados na rede
estudada pesquisada, procurando relacionar o estudo com as premissas e conclusoes do
aprofundamento tedrico realizado.

As analises apresentadas neste estudo dizem respeito, em particular, a uma
netchain, porque sdo constituidas relacdes entre algumas organizacgdes, tanto em
relacionamentos horizontais quanto verticais ao longo de uma (ou agrupando mais de
uma) cadeia produtiva. Desse modo, a netchain estudada é formada por sete sociedades
cooperativas pertencentes ao agronegécio gaucho, cujos principais produtos obtidos séo
provenientes das cadeias produtivas de graos, leite, suinos, aves e bovinos.

A escolha dessa rede como objeto de analise deve-se a varios fatores, especialmente
por se tratar de um exemplo de organizacdo em rede que tem obtido sucesso na busca
de maior desempenho no ambiente competitivo do agronegécio, que pode servir como
exemplo a outras iniciativas semelhantes. Uma das justificativas para a realizacao
do estudo é que, devido & importincia econémica e social das sociedades cooperativas
pertencentes ao agronegécio brasileiro, a utilizacdo de estratégias mais adequadas
ao tipo de organizacdo poderia possibilitar o crescimento e a sobrevivéncia dessas
organizag¢does num ambiente extremamente competitivo.

2 REDES DE EMPRESAS COMO ARRANJOS
INTERORGANIZACIONAIS

Redes interfirmas sdo definidas por Williamson (1991, p. 292) como arranjos
intermediarios entre mercado e hierarquia chamados “hibridos”. Nesse estudo,
entretanto, optou-se por adotar a perspectiva utilizada por autores como Grandori e
Soda (1995), que criticam esse conceito argumentando que uma rede é um terceiro
tipo de arranjo organizacional, com suas préprias caracteristicas e propriedades
qualitativamente diferentes dos mercados e firmas, podendo ndo ser um arranjo apenas
temporario.

Nesse sentido, Britto (2002) argumenta que o conceito de redes de empresas
refere-se a um tipo particular de estrutura de arranjos interorganizacionais baseados
em vinculos sistematicos, muitas vezes de carater cooperativo, entre empresas
formalmente independentes, que déo origem a uma forma particular de coordenacéo
das atividades.
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Para analisar redes formadas por sociedades cooperativas que possuem nao
somente lacos horizontais (interempresas), mas, simultaneamente, lacos verticais
integrando varias cadeias produtivas, embora nem sempre os lagos verticais sejam
somente internos as organizacoes (intra-empresa), por exemplo em fornecedores de
insumos externos a cooperativa (em genética importada, pré-mix, entre outros), utiliza-
se o conceito de netchain proposto por Lazzarini, Chaddad e Cook (2001), no qual as
forcas de valor (varidveis estratégicas) sdo relatadas por social embeddedness em redes
baseadas em valores comuns e confianga relacional.

A andlise de netchain considera os trés tipos de interdependéncias relevantes em
cooperacdo interorganizacional, os quais, segundo Lazzarini, Chaddad e Cook (2001),
sdo a interdependéncia de grupo (pooled), seqiiencial e reciproca, e que correspondem
a distintos mecanismos de coordenacgdo associados a cada interdependéncia, que séo a
padronizacio, o planejamento e o ajustamento mutuo, respectivamente, de acordo com
a abordagem de netchain.

No entanto, ao invés de considerar apenas esses trés tipos de mecanismos de
coordenacdo, Grandori e Soda (1995) elaboraram uma sistematizacdo mais completa e
abrangente do que a abordagem de netchain sobre os nove mecanismos de coordenacéo
mais presentes nas organizacoes em rede, a seguir listados, com o propédsito de entender
a natureza e a variedade dos mecanismos de coordenacio utilizados em coordenacéo
interfirmas e a especificidade de cada rede em termos do mix de mecanismos
empregados:

a) mecanismos de comunicacio, decisdo e negociaciio: S840 0S mecanisSmos menos
caros, com intensidade maior ou menor, mas presentes em todos os tipos de
redes;

b) coordenacéo social e controle baseados em normas, reputag¢éo e muituo controle,
como as estruturas interempresariais de gestdo de projetos e associactes
comerciais;

¢) regras e unidades de integracdo e ligacdo: a responsabilidade e as funcgoes
horizontais sdo mecanismos-chave para criar um projeto de organizacio de
rede, por exemplo, nos consoércios interfirmas para a realizacdo de complexas
plantas;

d) equipe comum: em franchising, associacoes e consércios sdo caracterizados pela
presenca de centrais de coordenacio e equipe comum,;

e) hierarquia e relacoes de autoridade: as redes formadas por organizacoes podem
fazer uso de relagdes hierarquicas e de autoridade entre firmas, em adicéo a
outros mecanismos de coordenacgdo, como negociacgoes, grupos de trabalho e
incentivos etc.;

f) sistemas de planejamento e controle: baseados em resultados sdo mais efetivos
do que hierarquia, como em franchising, onde ha maior intensidade de
planejamento e controle; em cadeias de fast-food, com a producio programada



4 Redes de cooperag¢do e mecanismos de coordenacdo: a experiéncia da rede... 87

e monitorada, e em cadeias de hotéis onde os funciondrios sdo treinados e a
satisfacdo dos consumidores é monitorada;

g) Sistemas de Incentivo: em complexas atividades, nas quais a performance é de
medida dificil, um dos incentivos para manter relacées de cooperacdo séo os
direitos de propriedade sobre os resultados da ac¢éo coletiva,

h) Sistemas de Selecdo de Parceiros: em associagdo comercial s6 adequacio as leis
é suficiente, mas em franchising, também as caracteristicas econémicas, sociais
e organizacionais sdo importantes;

i) sistemas de informacéo: utilizados em integracio vertical e horizontal para
governar as interdependéncias dentro e entre as firmas, reduzindo custos em
comunicacao.

Na literatura sobre redes interorganizacionais, a andlise de redes é desenvolvida
em dois extremos: de um lado, a perspectiva de redes sociais e, de outro, a perspectiva
de governanca (OLIVER; EBERS, 1998, p. 568). A perspectiva de redes sociais
esta relacionada aos lacos sociais e aos tipos de interagdes sociais, as propriedades
estruturais, ao controle interorganizacional e podem ser acrescidas as questdes do
imbricamento (embeddedness) de Granovetter (1985) e aos aspectos do capital social.

A perspectiva da governanca inclui a abordagem da nova economia institucional
e da estratégia. As abordagens da economia institucional e da estratégia focam na
formacao e organizacdo das relacées da rede e naqueles atores que ganham acesso a
recursos que possam reduzir a sua dependéncia, ou poderdo melhorar a sua posicéo
competitiva, preocupam-se com os recursos e suas caracteristicas e conceituam os lacos
ou ligacdes das redes em organizacional, contratos ou termos de propriedade. A teoria
institucional, por sua vez, foca nas redes interorganizacionais e suas relacées com as
particularidades do ambiente institucional com suas instituicées sociais dominantes,
por exemplo, como certas condicdes legais, politicas, culturais, industriais e regionais
contribuem para a formacéo e as formas das redes interorganizacionais (OLIVER;
EBERS, 1998, p. 570).

Nessa visdo, para compreender como a rede pode ser uma resposta estratégica para
incerteza competitiva, Child e Faulkner (1998) identificam diferentes grupos de teorias
em estratégia cooperativa: as teorias econdmicas, incluindo a economia dos custos de
transacgéo, a teoria da agéncia e a teoria dos jogos; a teoria da escolha estratégica e a
teoria da organizacio, englobando a visdo baseada em recurso (VBR), a teoria das redes
de empresas e a confianga em cooperacgdo interorganizacional.

Buscando atender aos objetivos propostos no presente estudo, optou-se por
combinar varias perspectivas tedricas, descritas a seguir, as quais sdo oriundas da:
teoria econdmica, como a teoria dos custos de transacdo (ECT) e a teoria econémica
neoschumpeteriana de inovacéio, e a teoria das redes. Entretanto, em virtude de essa
rede ser constituida unicamente por sociedades cooperativas, tornou-se necessario
utilizar também a abordagem teérica de cooperativismo, para uma melhor compreensio
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das principais caracteristicas e especificidades das sociedades cooperativas, as
particularidades da rede pesquisada e a relevancia estratégica da cooperacio para essas
organizacgoes, visando a elevacdo do desempenho competitivo no cendrio concorrencial
do agronegacio brasileiro.

2.1 Principais abordagens teéricas para o estudo das redes de empresas como
arranjos interorganizacionais

2.1.1 teorias econdmicas, nas quais se incluem a teoria dos custos de transacéo (ECT)
e a corrente evoluciondria neoschumpeteriana de inovacéo

Na teoria dos custos de transacao (ECT), o critério de performance é a minimizacéo
de custos de transacdo alinhando a estrutura de governanca as caracteristicas da
transacdo. Nessa visdo, para autores como Farina, Azevedo e Saes (1997), entre outros,
as transacOes sdo caracterizadas por sua freqiiéncia, incerteza e especificidade de
ativos e, quanto maiores forem os niveis desses atributos, maior serd a propensio de
constituicdo de estruturas de governanca hibridas ou hierarquicas.

Azevedo (1996, p. 24) define os custos de transa¢do como aqueles incorridos na
elaboracdo e negociacdo dos contratos, na mensuracio e fiscalizacdo de direitos de
propriedade, no monitoramento do desempenho e na organizacio de atividades. Desse
modo, o principal objetivo das institui¢coes econdmicas (firmas, mercados e contratos) é
economizar os custos de transacdo. Na verdade, o que se busca é a reducéo da soma de
custos de producgéo e de transacdo (PESSALI, 1998, p.37). Os individuos sdo racionais,
mas apenas limitadamente, e sdo todos eles oportunistas (FARINA, AZEVEDO e
SAES, 1997, p. 80). Assim, a estrutura de governanca é modelada para impedir o
comportamento oportunistico.

A dindmica competitiva com foco em inovagoes desempenha um papel de grande
importancia na transformacéo dos sistemas econdémicos, em particular, de acordo com
Possas (2002), as oportunidades inovativas, sua cumulatividade e apropriabilidade,
podendo introduzir caracteristicas irreversiveis e incertezas a esse processo
concorrencial.

Asabordagens contemporineas da dinidmica econémica, conforme Possas (1989), que
colocam a mudanca tecnolégica como seu ponto central, manifestam-se através de duas
correntes ndo opostas. A primeira é a chamada abordagem “evolucionista”, originada na
Universidade de Yale e que tem como principais referéncias Nelson e Winter (1982), em
que as mudancas econémicas seriam provocadas pelo impulso competitivo das firmas
através das inovacgdes, que se submetem aos mecanismos de selecdo dos mercados,
ou seja, da concorréncia. A corrente evoluciondria neoschumpeteriana desses autores
distingue a inovacédo de produto, na qual a rentabilidade da firma est4 assentada em
relacdo as reacoes incertas dos consumidores potenciais, das inovagoes de processos, as
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quais ndo mudam a natureza do produto. Nessa visdo, o comportamento das empresas
na tomada das decisdes insere a firma num ambiente competitivo e de incerteza, sendo
que “a incerteza fundamental que cerca a atividade inovativa é a incerteza sobre seus
resultados” e, nessas condicdes, a empresa deve decidir sem possuir seguranca sobre os
resultados obtidos (POSSAS, 1989).

Para o estudo dessas inovacoes, Freeman e Perez (1988) identificam uma taxonomia
da Inovacéo:

* inovacgdes incrementais: séo inovagdes que ocorrem continuamente em cada
atividade industrial, embora em taxas diferentes, podendo ocorrer como
conseqiiéncia de inovacdoes e melhoramentos sugeridos por engenheiros e
usuarios;

* inovagdes radicais: sdo eventos descontinuos e, usualmente, resultado de
atividade de P&D deliberada em empresas, universidades e laboratérios
de governo. Essas inovacdes ndo sdo resultados automaticos de inovacées
incrementais e podem envolver inovacbes de produtos, processos e
organizacional.

Este ambiente de P&D se contrapoe a realidade das cooperativas de acordo com
Zylbersztajn (2002), onde ha preferéncia por beneficios mais diretos e, por relagoes
interinstitucionais. Como citado por Farina (1999), as firmas tém capacidade de definir
suas estratégias atuando sozinhas ou em conjunto. Esta dltima estratégia, segundo
Jerdonimo, Maraschin e Machado (2004), é comumente utilizada pelas sociedades
cooperativas, que passam a atuar como molas propulsoras no desenvolvimento e ado¢ao
de novas técnicas, que garantam maior produtividade e lucratividade.

Nesse sentido, para Batalha (2001), as inovagoes tecnolégicas podem assumir
um carater tecnolégico (technology push), voltadas para o desenvolvimento de novos
processos de producio, a descoberta de novas matérias-primas, de novos produtos etc, e
um carater mercadolégico (marketing pull), que séo as direcionadas diretamente para a
demanda, fruto da observacao direta dos mercados, como novas formas de distribuicao,
novas embalagens, novo marketing de um produto, novas formas de pagamento e
outras.

No caso das firmas agroalimentares, segundo Batalha (2001), a grande maioria
das inovacoes é do tipo marketing pull, nos quais os novos produtos sdo, sobretudo, o
resultado de novas formulagoes ou de novas embalagens, e as inovacoes tecnolégicas
sdo cada vez menos especificas a uma unica cadeia de producio, pois assumem um
carater “transversal” na medida em que atingem varias cadeias de produg¢do ao mesmo
tempo.

2.1.2 Teoria das redes

Para Farina, Azevedo e Saes (1997, p.146-148), estudos sobre relacdes entre
firmas no agronegécio sdo fortemente influenciados pelo paradigma dos custos de
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transacdo. Mas, para outros autores, como Human e Provan (1997), Fierro (2001), os
desafios de uma alianca de sucesso vao além da reducéo de custos de transacéo, pois
visam incrementar suas posi¢does competitivas e performance pelo compartilhamento
de recursos e superacdo de problemas decorrentes da divergéncia de objetivos, do
comportamento oportunistico dos parceiros e das diferencas culturais, os quais
contribuem fortemente para o insucesso das parcerias. Nesse sentido, Perrow (1992)
cita trés fatores que explicam o sucesso das redes: as economias de escala; a confianca
e a cooperacdo que coexistem com a competicdo e o estado de bem-estar social causado
pelo aumento da eficiéncia coletiva de setores industriais regionais.

Para se ter uma idéia do potencial de beneficios que a cooperacéo entre sociedades
cooperativas pode alcancar, apresenta-se uma classificagcdo dos motivos que levam as
organizagdes a cooperarem entre si, para melhorar a competitividade, de acordo com
Fierro (2001), organizada em trés grupos:

* razdes internas: relacionadas as intengoes de reduzir as incertezas e debilidades
internas, incluem redugéo de riscos de assumir custos para a realizar inversoes,
aquisicao de recursos e capacitagoes, compartilhamento de rede de distribuicéo
e aquisicdo de novas tecnologias, de conhecimento e de capital,

* razdes competitivas: tém por objetivo reforcar as oportunidades competitivas,
como alcance de vendas, integracéo de processos produtivos, aproveitamento dos
excessos de capacidade para nio perder posicdo, evitar a perda de capacidade
competitiva;

* razdes estratégicas: facilitam novas posicoes estratégicas aos membros da
rede: penetracdo em novos mercados, criacdo e exploracdo de novos negécios,
integracao (vertical/horizontal), pesquisa e desenvolvimento.

A partir dos acordos de cooperagédo, os seguintes resultados genéricos podem ser
conseguidos pelas organiza¢des membros: aumento das forcas internas da empresa,
economias externas, sinergias, efeito de aprendizagem, melhor utilizacdo de
equipamentos para alcancar melhor eficdcia, colocar em operacéo técnicas de gestao
mais modernas, economias de escala e redugdo do risco (FIERRO, 2001).

Em relacdo a redes como modo de organizacdo da atividade econdmica para
alcangar melhor desempenho, Marcon e Moinet (2000) destacam quatro atributos que
fazem delas a configuracdo organizacional adequada para certos objetivos estratégicos
organizacionais, como a fluidez, especialmente a capacidade de flexibilidade e de
adaptabilidade; a finalidade da rede; a capacidade de realizar economias relacionais
através da interconexfo entre os parceiros darede e a capacidade de gerar aprendizagem
coletiva pela interacdo entre os participantes da rede.

Nessa viséo, pesquisando os beneficios que as firmas obtiveram com a participagao
em redes interorganizacionais, Human e Provan (1997) encontraram beneficios em
quatro categorias:
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a) transacéo interorganizacional: os beneficios sdo obtidos através de transagoes
diretas e trocas entre as firmas da rede em quatro grupos: negécios, informacéo,
amizade ou relacionamentos pessoais e competéncias (habilidades), por exemplo,
em compras e vendas, amizade nas transacgoes, producdo, servicos e marketing
em conjunto, compartilhamento de informacgées e boas idéias;

b) credibilidade: refere-se a percepcdo de que, externamente, a legitimidade
da firma foi melhorada, incrementando a visibilidade e a credibilidade dos
membros da rede;

¢) 0 acesso a recursos: os beneficios sdo obtidos através de acesso a novos mercados,
criacdo de novas idéias para novos produtos e processos e outros recursos
valiosos para as firmas, como acesso a novos equipamentos, novas técnicas ou
habilidades, novos fornecedores, tornar-se um cliente e/ou um fornecedor para
as firmas membros da rede, entre outros;

d) obtencédo de melhor performance financeira: com beneficios econémicos, como
aumento de vendas e de rentabilidade, a confianga e o comprometimento em
rede.

A questdo da falta de cooperacdo entre cooperativas foi destacada por Oliveira
(2001) como um dos principais problemas de gestdo dessas organizacoes, prejudicando
também seu processo evolutivo. Conhecendo melhor o que é uma organizacao cooperativa
e quais sdo as suas particularidades, assunto do tépico seguinte, podem-se melhor
compreender quais sdo as principais mudangas que ocorrem no comportamento, no
desempenho e na gestdo quando esse tipo especifico de organizacio esta numa rede de
cooperativas.

3 COOPERATIVISMO, INTERCOOPERACAO E SOCIEDADE
COOPERATIVA

O cooperativismo, um movimento presente em diversos paises e setores, segundo
Pedrozo (1991), é praticado desde a Antiguidade, pois existem registros de iniciativa
de cooperacdo datados de 326 a 426 D.C. na Palestina, no Império Babilonico, na
Grécia, nos impérios romano, asteca e inca. Atualmente, o movimento cooperativista
tem organizacdo mundial e o 6rgéo representativo maximo é a Alianga Cooperativista
Internacional (ACI), com sede em Genebra. Os principios cooperativistas sdo: adeséo
livre; administracéo praticada pelos préprios associados; juros médicos do capital social,
divisdo das sobras para todos os associados; neutralidade politica, social e religiosa;
constituicdo de um fundo de educacio e cooperacio entre as cooperativas, nos planos
local, nacional e internacional, conforme Pol6nio (1999, p. 22).

A cooperacao faz parte de um dos principios cooperativistas (intercooperacio)
visando promover o desenvolvimento num mundo globalizado, sendo uma estratégia
competitiva utilizada pelas empresas na busca de vantagens competitivas e uma
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tendéncia que favorece os agentes na busca de sustentabilidade e competitividade no
ambiente econdmico. As relacoes de cooperacdo acompanham a proépria histéria de
suas organizacoes, pois esse tipo de relacionamento estd presente nos principios do
cooperativismo, segundo Silva et al. (2004, p. 10), e nos valores morais, ou seja, esta
associada a cultura de cooperagdo reciproca.

Associedades cooperativas sdo caracterizadas como sociedades de pessoas, nas quais
cada associado tem direito a um tnico voto, diferentemente das sociedades de capital,
nas quais o voto é proporcional ao capital de cada investidor (BIALOSKORSKI NETO,
1997), ou seja, as cooperativas ndo possuem uma existéncia auténoma e independente
de seus membros, do ponto de vista econdmico, como ocorre nas sociedades de capital.

A sociedade cooperativa é uma organizacdo de carater permanente, conforme
Pedrozo (1993), criada por um agrupamento de individuos com interesse comum,
visando a realizacao de atividades econdmicas relacionadas com o progresso econémico
e o bem-estar dos associados, que sdo os proprietdarios e usudrios da organizacéio.
As cooperativas caracterizam-se por serem um “sistema econdémico-social”, que visa
ao bem-estar e a paz social dos produtores a ela associados e ndo tém por objetivo
somente o lucro (sobra), (SILVA, 1994, p. 11). A finalidade principal de uma cooperativa
tradicional é a melhoria da condi¢cdo econémico-social de seus cooperados.

Nesse sentido, considerando as dificuldades que as cooperativas enfrentam no
ambiente competitivo, algumas caracteristicas préprias da estrutura cooperativista
poderiam ser mais bem exploradas. A intercooperacdo, por exemplo, além de ser
um principio cooperativista, é uma estratégia competitiva atualmente utilizada
pelas empresas e uma tendéncia que poderia ser mais aproveitada pelas sociedades
cooperativas na busca de sustentabilidade e competitividade no ambiente econdémico.

Em relacdo a um melhor desempenho competitivo, as sociedades cooperativas
tiveram de se submeter ao processo de globalizacdo e, nesse contexto, a busca por
minimizacédo de custos, escala, profissionalizacdo, qualidade, tecnologia, produtividade,
entre outros, sdo imperativos para o sucesso competitivo. Para Bialoskorski Neto,
Nagano e Costa (2001), em sociedades cooperativas ha uma maior possibilidade de
agregacdo de valor e organizacido da produgéo, por haver uma uniéo de forcas visando
atingir maior qualidade na producéo e no produto final; ainda, os riscos também séo
reduzidos nas cooperativas, eliminando, assim, os intermedidrios entre o produtor e a
cooperativa e elevando os precos pagos pelo produto para quem o produz.

Através da apresentacio da fundamentacéao tedrica buscou-se melhor compreender
as redes e sua contribui¢éo na busca por maior desempenho competitivo das sociedades
cooperativas no cendrio concorrencial do agronegécio brasileiro. Na seqiiéncia do
artigo apresentam-se os procedimentos metodolégicos, a sintese das varidveis a
serem observadas durante a pesquisa de campo e os principais autores pesquisados.
Posteriormente, apresentam-se os resultados de um estudo de caso realizado numa
rede formada por sete sociedades cooperativas localizadas no sul do Brasil.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa teve como método o estudo de caso de carater descritivo e
exploratério. Para Yin (2001), a técnica de investigacdo descritiva visa identificar
as caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno e o processo exploratério
analisa qualitativamente um fendmeno baseado na existéncia de um tema muito pouco
estudado anteriormente. Para esse autor, o estudo de caso tinico é utilizado em situacées
em que se quer representar casos criticos no teste de uma boa formulagéo teérica, ou no
caso de representar eventos muito raros de acontecer, ou, ainda, quando o pesquisador
se depara com um caso realmente revelador.

Nesse sentido, a rede formada por sete sociedades cooperativas agropecudrias
localizada no Rio Grande do Sul foi escolhida por se tratar de um caso raro ou extremo
no Brasil, uma vez que nao foi encontrado nenhum outro estudo, na literatura brasileira
de agronegocio, de redes formadas por sociedades cooperativas gatuchas. A unidade
de andlise desse estudo é a rede analisada do ponto de vista do melhor desempenho
competitivo, segundo Farina, Azevedo e Saes (1997), entendido como a elevacdo da
competitividade (sobrevivéncia e crescimento) as organizacdes inseridas em arranjos
interorganizacionais.

Utilizaram-se neste estudo dados primarios e secundarios. Os dados secundarios
foram obtidos através de fontes documentais disponibilizadas pelas sete cooperativas,
como pesquisa em relatérios internos, cartas, balangos, arquivos, atas das reunioes,
correspondéncias e documentos internos, além de publicagdes disponiveis em revistas
e sites especializados, estudos e fotos.

Por sua vez, os dados primarios foram coletados através de realizacdo de visitas
as sete cooperativas pesquisadas e de observacoes coletadas in loco, bem como de
questiondrios e entrevistas semi-estruturadas, organizados em blocos tematicos. Os
questionarios foram aplicados aos executivos pertencentes a gestao das sete cooperativas
pesquisadas, tendo sido entrevistado apenas um dirigente por sociedade cooperativa,
ou seja, dois presidentes, um vice-presidente e quatro diretores-executivos, totalizando
sete questionarios aplicados contendo vinte questoes, no periodo compreendido entre 2
de junho e 7 de julho de 2004. Como o atual coordenador da rede em estudo era também
o gestor da cooperativa B, foi realizada apenas uma entrevista com este entrevistado.

Foramrealizadas sete entrevistas semi-estruturadas contendo dezessete perguntas,
executadas logo ap6s a aplicacdo dos questiondrios junto aos mesmos executivos
pertencentes a gestdo das sete sociedades cooperativas pesquisadas, visando analisar
os resultados obtidos com a estratégia de cooperacido em rede, incluindo a identificacéo
das inovacgoes existentes na rede.

Para a realizacdo das entrevistas semi-estruturadas foi elaborado um roteiro de
perguntas sobre as atividades das sociedades cooperativas em rede e o alcance de
melhor desempenho competitivo a essas organizacoes através da configuracio num
arranjo interorganizacional, em termos de economias de escala, melhor poder de
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barganha, ampliacdo de mercado, economias de escopo e especializacdo, inovacio e
reducdo dos custos de transacio, obtidos através da revisao de literatura especializada
e de acordo com as varidveis observadas durante a realizacdo da pesquisa de campo,
contidas no Quadro 1, visando facilitar as entrevistas e apresentar uma seqiiéncia
logica dos questionamentos aos entrevistados. Esses dados foram submetidas a técnica
de andlise de conteudo.

Para a andlise dos dados, procedeu-se da seguinte forma: os dados primaérios e
secundarios obtidos de cada organizacdo foram agrupados individualmente para
caracterizar cada sociedade cooperativa e sua atuacdo de forma individual. Para analisar
a rede, os dados colhidos foram agrupados a partir da dindmica da rede, buscando
analisar como as sete cooperativas se inter-relacionam através da atuacdo conjunta
em rede, utilizando as varidveis para a medicdo dos fatores de melhor desempenho
competitivo (competitividade), e identificar quais foram os principais resultados obtidos
através da atuacdo conjunta em rede.

Desse modo, através da andlise e interpretacdo dos dados foi obtida a resposta a
questdo de pesquisa e atendidos os objetivos do trabalho. Para melhor atender a esses
objetivos, esta pesquisa buscou apoio em fundamentacdo teérica através de reviséo
de literatura especializada, utilizando varios autores, citados no Quadro 1. Assim, os
dados foram analisados a luz do referencial teérico proposto.

Deve-se salientar que, durante a pesquisa de campo, obteve-se amplo acesso as
cooperativas e aos seus gestores. Em relacdo ao acesso as informagoes e documentos
confidenciais, cabe mencionar que também houve acesso total e irrestrito, observando-
se as condig¢des de sigilo quanto as sete cooperativas pesquisadas (nomeadas, neste
estudo, de “A” a “G”) e suas atuacgdes individuais, incluindo relatérios, atas, balancos e
informacoesjulgadasrelevantes a estratégia futura, as quaisndo poderaoser divulgadas.
Foram possibilitados o acesso e a observacdo de algumas reunides consideradas nao
estratégicas.
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Quadro 1 - Fatores de melhor desempenho competitivo, principais autores pesquisados
e variaveis observadas durante a pesquisa de campo

Fatores de desempenho

Principais autores pesquisados

Variaveis observadas durante a pesquisa de
campo

Economias de Escala

Perrow (1992),
Fierro (2001)

Por meio de acdo coletiva em aumento do
volume de producao.

Poder de barganha

Marcon e Moinet (2000),
Human e Provan (1997).

Capacidade de realizar agdes de barganha,
economias relacionais e compras conjuntas.

Ampliagao de mercado

Human e Provan (1997),
Britto (2002), Fierro (2001).

Ampliagdo de mercado e acesso a novos
mercados no pais e no exterior.

Economias de escopo e
de especializacao

Perrow (1992),
Human e Provan (1997).

Aumento do portfélio de produtos obtidos.
Ganhos em economias de especializagdo,
como na prestacao de servicos em rede.

Processo de inovacao

Human e Provan (1997), Freeman
e Perez (1988),
Batalha (2001).

Inovagdo em novos produtos e processos; em
novas matérias-primas, novas idéias, novas
embalagens.

Reducao dos custos de
transacao

Williamson (1985), Pessali (1998),
Bialoskorski (1997), Zylbersztajn
(2000).

Observados através de aumento da confianca
ou reducdo do oportunismo em rede.

Fonte: Baseado em Farina, Azevedo e Saes (1997); Balestrin e Vargas (2003).

Para atender aos objetivos do estudo, a seguir, descrevem-se os resultados

obtidos.

5 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

As sete organizacoes estudadas atuavam em rede desde dezembro de 2002, de
maneira informal. Durante o ano de 2003 até 14 de junho de 2004, ocorreu o processo
de desenvolvimento da rede; ap6s essa data, iniciou-se a fase de sua consolidacéio.
Atualmente, as sete cooperativas estdo atuando em rede nas etapas de:

a) producdo, em alguns produtos recebidos dos associados, como leite, aves,
bovinos, suinos, em graos (milho e soja) e cereais (trigo e cevada), com o objetivo
de aumentar a escala de produgédo e obter maior produtividade;

b) processamento: nos laticinios, com o envase de leite e a industrializacido de
outros produtos lacteos, como queijos; nos frigorificos, na obtencédo de matéria-
prima (carcacas, carne mecanicamente separada de aves - CMS, carne de frango,
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c)

de bovino, de suino e animais vivos) para industrializacéo; de racdes animais
(aves, bovinos, suinos) obtidas, principalmente, a partir de milho e soja;

na distribui¢do e comercializacdo: de insumos as cooperativas integrantes da
rede; nos supermercados proéprios dessas organizacoes, de varios produtos
industrializados obtidos a partir dessa matéria-prima; de varios produtos
industrializados pelas préprias cooperativas para outros estados brasileiros e
ao mercado externo através de um pool de exportacdo em conjunto.

5.1 Caracteristicas da rede formada por sete cooperativas

A rede formada por sete sociedades cooperativas apresenta as seguintes
caracteristicas, de acordo com as respostas obtidas do questionario:

a)
b)

c)
d)

e)

g)

a rede é formada por um grupo de médias e grandes cooperativas, de acordo
com o critério de faturamento do BNDES;

as sete cooperativas agropecudarias da rede que tém sua sede localizada no Rio
Grande do Sul situam-se relativamente préoximas geograficamente;

operam num segmento especifico de mercado, no agronegécio cooperativo;
asrelacdoesentre essasorganizacoes sdocomplexas, possuindo, simultaneamente,
lacos horizontais e verticais integrando varias cadeias produtivas, conforme a
abordagem de Lazzarini, Chaddad e Cook (2001), existindo confianca mutua,
interdependéncia e comprometimento, que é um dos fatores para se ingressar
na rede;

quanto a interdependéncia, segundo esses autores, a rede promove,
simultaneamente, complexas e distintas interdependéncias de grupo (pooled),
seqiiencial e reciproca, as quais sdo coordenadas pelas préprias organizacoes
atuando em rede. H4 interdependéncia de grupo, seqiiencial (pois h4 relacées
diretas entre agentes ordenados numa forma serial, como na cadeia de
suprimento e em estdgios a jusante e a montante das varias cadeias produtivas
envolvidas), e reciproca, porque os agentes sio mutuamente dependentes das
escolhas e acoes feitas, os relacionamentos sdo recorrentes e entrelacados,
além de haver compartilhamento de cultura (intercooperacio, cooperativista e
gaucha), valores (como a honra) e normas comuns (reciprocidade);

o arranjo foi constituido por um periodo de tempo determinado, conforme os
dirigentes das cooperativas declararam nas entrevistas abertas;

os mecanismos de coordenacdo sao informais e facilitados pela interac¢éo entre
os membros da rede, sendo a confian¢a 0 mecanismo mais basico de coordenacio,
utilizando também, em alguns poucos negécios, instrumentos contratuais
utilizados para dividir os resultados favoraveis obtidos e que propiciam as
regras basicas de governanca,

h) as decisoes sdo tomadas em conjunto num processo participativo em que cada

dirigente utiliza o seu poder de voto para efetuar as escolhas estratégicas da
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rede, sendo as reunides realizadas em rodizio nas sedes das sete cooperativas
pesquisadas mediante agendamento por e-mail;

i) narede, ha periddica rotacéo de liderangas e compartilhamento de informacées
sobre mercados, tecnologias, lucratividade e de normas e valores culturais;

j) utilizam-se mecanismos de controle social entre o grupo, como a reputacdo de
confianca e o repudio do grupo ao comportamento oportunista;

k) apesar de existir diferenca entre tamanho, ndo ha diferenca de poder ou de
posicdo estratégica das organizacdes membros da rede porque ha simetria entre
as sete cooperativas participantes;

I) ha semelhancas entre processos e técnicas das cooperativas, o que possibilita
que cada organizagdo possa entender e julgar o comportamento das outras,
incluindo a elei¢do de (trés) coordenadores para determinar o comportamento
do grupo e falar em nome das sete organizacoes;

m) existem vantagens financeiras as organizacoes participantes da rede, embora
nem sempre sejam exatamente iguais.

A especificidade da rede estudada, e que a diferencia de outras redes, como as redes
de empresas, é ser formada apenas por sete sociedades cooperativas pertencentes ao
agronegdcio gatcho, cujos principais produtos obtidos sdo provenientes de varias cadeias
produtivas (de graos, leite, suinos, aves e bovinos). Além disso, a rede nao faz parte de
nenhum projeto governamental, como o Projeto Redes de Cooperacdo do Estado Gatdcho,
bem como visa atingir, simultaneamente, objetivos sociais e econdmicos, privilegiando
sempre os objetivos sociais. Como exemplo, o objetivo primordial da rede é evitar a
exclusdo dos seus cooperados, mantendo-os na atividade rural, objetivo que é mais
facilmente alcancavel se atuar conjuntamente do que de modo individual, tornando-
se necessaria a obtencdo de melhor desempenho competitivo, segundo declaram os
proprios entrevistados.

Todas essas caracteristicas formam um ambiente favordavel ao aumento da confianga
e dos beneficios obtidos as organizacoes participantes da rede. Entretanto, em razao
dessas caracteristicas, essa rede ndo é uma rede horizontal de cooperacéo, conforme a
classificagdo de Marcon e Moinet (2000), Perrow (1992) e Human e Provan (1997), mas
uma netchain, de acordo com Lazzarini, Chaddad e Cook (2001), porque é constituida
por um conjunto de redes compostas de lacos horizontais entre organizacoes dentro
de um grupo de industria. A rede estd baseada em normas e valores comuns e na
confiancga relacional.

A andlise dos mecanismos de coordenacdo da rede pesquisada, exposta no item
seguinte, além de contribuir para a caracterizacéo, permite verificar como séo utilizados
e quais sdo os mecanismos de coordenacdo mais importantes e adequados para lidar
com as interdependéncias envolvidas e manter a coordenac¢ido de uma rede informal
formada por sete sociedades cooperativas, além de verificar se esse é um arranjo
interorganizacional temporario ou mais estavel.
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5.2 Mecanismos de coordenacdo empregados na rede pesquisada

Os mecanismos de comunicacio, decisdo e negociacdo estdo presentes em maior
intensidade, baseado ndo apenas em comunicacdo, mas em tomada de decisdo conjunta.
A comunicacéo ocorreu através de internet (e-mail), fax e telefonemas entre os gestores;
houve troca de informacoes sigilosas nas reuniodes da rede, as quais foram realizadas por
meio de rodizio nas sedes das sociedades cooperativas, para cumprir metas e objetivos
acordados. Para os gestores das cooperativas, em parte, as decisdes e a comunicacéo
entre as organizacgoes da rede foram satisfatorias e as informacoes necessarias a tomada
de decisao foram disponibilizadas de forma apropriada e no tempo certo.

Os gestores das cooperativas darede afirmam que ha negécios feitos fora de reuniées,
mas que sdo homologados posteriormente pelos dirigentes em reunides da rede, com
o conhecimento de todos os participantes. Na observacdo da atuag¢do conjunta, nas
reunites da rede as decisoes estratégicas sao deliberadas em assembléia geral, através
de tomada de decisdo, democratica e em conjunto, pelos presidentes ou dirigentes de
cada cooperativa participante, o que agiliza e proporciona flexibilidade a rede.

Coordenacéo social e controle sdo entendidos como relagcées profundas e estaveis,
baseadas em confianca, normas de grupo, reputacdo e mutuo controle, o que torna
desnecessaria a existéncia de codigos de ética, de estatutos de rede com atribuicées
de direitos, deveres e regulamentos internos da rede. Ha utilizacdo de mecanismos de
controle social entre o grupo, como a reputacio e rejeicdo do grupo ao comportamento
oportunista, cuja punig¢do é a expulsédo da rede. O monitoramento ocorre por meio de
controle social (compartilhamento de normas e valores) e através de metas a serem
cumpridas.

Em relacao as regras e unidades de integracio e ligacéo, ndo existe uma central de
coordenacédo formalizada em contrato, como em consdrcios, joint ventures e franchising;
também nédo ha constituicdo de uma nova empresa juridicamente independente das
demais integrantes da rede. Ha intensa troca de informacdes e de conhecimentos
(especialmente t4citos) entre as partes direta e efetivamente envolvidas, ndo havendo
necessidade de uma Central de Coordenacdo formalizada em contrato, como ocorre
por exemplo em consoércios. Assim, a responsabilidade e a coordenacéo horizontal séo
assumidas pelas proprias sociedades cooperativas para organizacdo da rede, de modo
pouco formal.

Nao houve a contratacdo de uma equipe especifica para a rede, o que propiciou
reducdo de custos, mas houve contratacdo temporaria de prestacédo de servigos.

Em relagdo a hierarquia e relagdes de autoridade, de um lado, as sete cooperativas
estudadas fazem uso de hierarquia internamente, pois operam no sistema de integracao
do produtor a agroindustria e, com exce¢do da cooperativa “F”, vendem ao consumidor
final em suas lojas e supermercados. Por outro lado, em rede efetuam negociagoes
diretas com as demais parceiras, com uso de relacoes de autoridade e lideranca,
em adicdo a outros mecanismos de coordenacio, como grupos de trabalho e deciséo,
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negociacdes conjuntas e incentivo. Para uma sociedade cooperativa foi concedido o
direito de coordenar as ac¢des da rede, falar em nome das demais parceiras e exercer
a lideranca técnica (cooperativa “A”), mas ja houve o rodizio dessa lideranca, com a
escolha (por eleicdo direta e aberta) de outro coordenador para falar em nome do grupo,
o qual é o dirigente da cooperativa “B”.

Através do uso de hierarquia, cada sociedade cooperativa programa e monitora a
sua produgéo; treinam os funcionarios e monitoram a satisfacéo de seus consumidores,
periodicamente. Em rede sdo empregados sistemas de planejamento e de controle
mutuos, baseados em resultados, com divisdo dos beneficios obtidos com base nos direitos
de propriedade sobre os lucros, contratos e outras formas de incentivos para dividir os
resultados favoraveis obtidos, similares aos encontrados em redes interfirmas.

Em nivel de organizacao, os contratos de agéncia sdo, por exemplo, uma forma
de contratacdo obrigatéria e amplamente utilizada na atividade de suinos e aves no
sistema integrado e baseados no emprego de esquemas de incentivo (por exemplo em
bonifica¢do e pagamento por tipificacdo de carcaga) como um mecanismo de coordenacgéo.
Em rede, o sistema de incentivo mais utilizado é o dos direitos de propriedade sobre
os resultados da acfo coletiva e, ainda, um mecanismo efetivo para a justa divisdo. Ha
também contratos e outras formas de incentivo para dividir os resultados favoraveis
obtidos, os quais ndo sdo necessariamente iguais, bastando existir uma relagédo na qual
todos ganhem. O cumprimento dos contratos foi integral. O incentivo mais importante,
contudo, foi vislumbrar um “ganho social” com a possibilidade de manter o seu produtor-
associado na atividade rural.

Um incentivo importante foi a ampliacdo de mercados e a compra de matérias-
primas (leite in natura, carnes, etc.) e insumos (milho, soja) entre as préprias
cooperativas membros da rede, visando assegurar a oferta de matéria-prima e de
insumos as suas agroindustrias, com melhor qualidade e a precos inferiores aos precos
de mercado. A troca de informacées (clientes, fornecedores, mercados, etc.) e a partilha
de conhecimento (novas técnicas e processos de producdo) para solucdo em conjunto de
problemas de produc¢do foram um incentivo importante porque, além de proporcionar
ganho econémico, em geral, esses conhecimentos técnicos sdo caros e dificeis de serem
obtidos.

O fortalecimento da capacidade inovativa ainda néo foi um importante incentivo as
cooperativas para permanecerem na rede, sendo um dos objetivos a serem alcancados
durante a fase de consolidacdo da rede. Como as sociedades cooperativas usam suas
marcas proprias para a comercializacdo dos produtos em rede e individualmente, a
possibilidade de possuir uma marca forte para os produtos comercializados em rede nao
foi vislumbrada como um importante incentivo, porque essas organizacgoes ja tinham
17 marcas préprias bastante conhecidas no mercado nacional.

Ha4 baixa especificidade de acesso, em sistemas de sele¢do de parceiros, com poucas
regras formais de acesso a rede. Apenas algumas caracteristicas sdo necessarias, como
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a confianca, lagos e relacoes pessoais, a reciprocidade e a complementaridade de ativos
e recursos. Além disso, a conformidade geral com as leis e regulamentos a producéo
de alimentos sdo importantes as sete organizagdes pesquisadas no processo de selecdo
dos parceiros, além de ser importante também a posicdo e tradicdo de mercado, a
credibilidade, a reputacdo e ao histérico de cooperacdo preexistente, o que torna
desnecessarias a verificacdo da situacao fiscal e a realizacédo de pesquisas de cadastro
(junto a 6rgéos como a Serasa e o SPC), visando verificar a idoneidade das organizagoes
membro do arranjo interorganizacional, as quais sdo praticas inexistentes.

Sistemas de informacdo sdo importantes mecanismos de coordenacio utilizados
em integracdo vertical nas cooperativas, de modo individual. Em rede, também é um
integrador vertical e horizontal para administrar as interdependéncias (seqiiencial,
reciproca e de grupo) dentro e entre essas organizacées. Como exemplos, a tecnologia
da informacéio (telefones, e-mail, fax, etc.) destaca-se como relevante mecanismo de
coordenacéo, por tornar muito mais rapido, menos burocratico e mais barato o processo
de comunicacio e de decisdo entre as sete cooperativas da rede, porque constituem
mecanismos de coordenacdo autonomos, baseados mais em maquinas do que em pessoas
ou meios organizacionais.

No entanto, o mecanismo de coordenagio mais necessario para essa rede é o apoio
publico e infra-estrutura, na visdo dos dirigentes das organizacoes pesquisadas. A rede
estudada néo faz parte de nenhum programa governamental, como o Programa das
Redes de Cooperacéo do governo gatcho, por exemplo, destinado as pequenas e médias
empresas. Nesse sentido, o papel e a participacdo do Estado foram entendido como
fundamentais na ampliacédo dos beneficios advindos da cooperagdo interorganizacional
em propiciar um programa especifico para organizacoes integrantes do agronegdécio, que
possa contemplar as necessidades especificas desse tipo de organizacio, especialmente
quando esta atuando em rede.

Em primeiro lugar, seria o atendimento de necessidades especificas dessas redes
(netchains), como o incentivo a participacdo em feiras e eventos internacionais (por
exemplo, a World Food Moscow e FHC Food China); a realizacdo de ag¢bes visando a
abertura de novos mercados no exterior, como o mercado europeu, por exemplo; um
programa de gestdo ambiental visando a um processo produtivo ambientalmente
correto, entre outros.

Em segundo lugar, deveria, facilitar o acesso ao crédito, especialmente em dar
continuidade a algumas parcerias ainda ndo executadas e as necessidades do sistema
de integracdo, o qual exige a manutencdo permanente de elevado aporte de capital de
giro. A atividade agroindustrial no abate e preparacdo de carnes deve antecipar um
grande volume de recursos permanentes para integrar todo o processo de producgédo no
sistema de integracéo (para o material genético, a assisténcia técnica e o custeio da
producdo), para o qual nédo existem adequadas fontes de recursos.
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Essa é uma caracteristica que diferencia essas cooperativas das cooperativas
agricolas, as quais néo é exigida a antecipacao de recursos a producéo, e das empresas
de carnes, que dispéem de outras alternativas para suprir suas necessidades de
recursos, como o mercado de acdes e de debéntures, além das linhas de crédito rural.
As cooperativas agropecuadrias, por forca da legislacdo vigente, ndo dispéem das duas
primeiras opg¢oes, enquanto o crédito rural, quando disponivel, é insuficiente para
atender ao total das necessidades operacionais exigidas pelo sistema de integracéo,
além do prazo ser incompativel com o ciclo de producdo animal, pois estd relacionado
apenas ao ciclo da safra de graos. Esse é um dos motivos pelos quais as sete cooperativas
defendem a criacdo ou inclusdo num programa especifico que contemple o acesso
facilitado ao crédito, especialmente ao capital de giro, proporcionando a continuidade e
a ampliacdo dessa rede com a entrada de novas organizacoes.

Por outro lado, em relacdo a infra-estrutura, ndo se pode deixar de considerar
também o relevante papel do Estado na criacdo de infra-estrutura e na resolucéo
dos “gargalos” de infra-estrutura existentes atualmente no pais, os quais geram
pouco aproveitamento de todas as oportunidades de crescimento e restri¢coes para o
aumento do volume exportado devido aos custos e as incertezas inerentes o processo
de escoamento da producao dessas cooperativas. Isso prejudica tanto o escoamento de
produtos agropecudrios quanto o aumento das vendas das cooperativas participantes
da rede, nos mercados internos e nas exportacdes, principalmente nas rodovias
(algumas em péssimo estado de conservacdo e sem pavimentacio, o que eleva o custo
dos transportes), nas ferrovias brasileiras (em geral precarias, com baixa velocidade
e sujeitas a acidentes) e nos portos (reduzindo o elevado tempo de espera nos portos
brasileiros), além de elevadas taxas governamentais e da burocracia aduaneira para
desembaracar os produtos dessas sociedades cooperativas.

Com a andlise dos mecanismos de coordenacdo utilizados pela rede, pode-se
conhecer a estabilidade da sua configuracdo. Desse modo, a rede se apresenta como um
arranjo interorganizacional mais estavel e com tendéncia a ser duradouro, porque é um
arranjo baseado em confianca em sua forma forte (goodwill trust), no comprometimento
e na unido das sociedades cooperativas membros, as quais sao interdependentes umas
das outras, existindo boas oportunidades a ampliacdo dessa netchain com a entrada
de outras organizagodes, tanto na atividade de abate e preparacio de carnes, quanto
na atividade de leite e derivados lacteos. Ainda mais, cinco cooperativas (“A”, “B”, “C”,
“E”, “F”) ja realizaram investimentos e adaptacoes especificas para os projetos da rede
e todos os dirigentes entrevistados declaram que se esforcam para manter relagdes de
longo prazo com as demais cooperativas da rede.

A seguir, verificam-se quais foram os resultados obtidos através de atuacéo conjunta
em rede para a obtencdo de melhor desempenho competitivo no cenario concorrencial
do agronegécio brasileiro.
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5.3 A melhora do desempenho competitivo na rede pesquisada

Paraverificar quais foram os resultados obtidos, analisa-se como as sete cooperativas
inter-relacionam-se através da atuacéo conjunta em rede, utilizando-se as variaveis e
os fatores para o alcance de melhor desempenho competitivo em termos de economias
de escala, melhor poder de barganha, ampliacdo de mercado, economias de escopo e
especializacdo, inovacao e reducéo dos custos de transacao.

Em geral, no momento de competir em mercados maiores, tanto no mercado
interno quanto na exportacgdo, observa-se que, freqiientemente, algumas cooperativas
encontram problemas derivados de um baixo volume de produg¢do, em decorréncia
de congregar sobretudo mini e pequenos produtores rurais, da baixa produtividade
(na cultura do milho) e da sazonalidade de algumas atividades (como em leite), entre
outros.

No caso da rede pesquisada, esse problema esta sendo bastante atenuado. Isso
porque foram observadas economias de escala por meio do aumento do volume de
producao pela rede, no aumento do abate e preparacio de carnes (nas cooperativas
“A”, “B”, “D”, “E”, “F”, “G”) e aumento do volume de produgdo de leite in natura a
industrializacdo (nas cooperativas “A”, “B”, “E”), bem como nos demais produtos
industrializados (cooperativas “A”, “B”, “D”, “E”, “F”, “G”).

No entanto, em rede, a baixa escala de producdo em algumas atividades ainda
permanece dificultando a ampliacdo dos acordos de cooperacio entre as participantes,
como na producdo de frutas e doces, de cereais (como a cevada), racdes e graos
(principalmente o milho), o que inviabiliza alguns desses acordos entre as sete
cooperativas. Esse problema, contudo, podera ser solucionado com a entrada de novos
participantes no arranjo interorganizacional.

O poder de barganha apresentou resultados positivos para seis participantes da
rede pesquisada (cooperativas “A”, “B”, “C”, “D”, “E”, “F”), pela capacidade de realizar
economias relacionais, bem como de facilitar a compra de insumos basicos (nas
cooperativas “A”, “B”, “C”, “D”, “E”, “F”); pela realizacdo de acdes de barganha junto
a fornecedores, com reducdo dos custos da matéria-prima e dos insumos adquiridos
em rede, observado nas cooperativas “C”, “F”, bem como em acordos de fornecimento
de milho das cooperativas “C”, “D”, “E” as demais. No entanto, ainda ndo ocorreram
aquisicoes em conjunto, com excecdo da compras de produtos industrializados préprios
para revenda nos supermercados e filiais das sete cooperativas da rede, e ainda nao
houve maior poder de barganha na cooperativa “G”.

Em rede, os beneficios resultantes da ampliacido dos atuais mercados foram
estendidos as sete cooperativas participantes, pelo aumento das vendas para os
mercados das regioes Sul e Sudeste, bem como pelo aumento do volume de vendas entre
parceiros, tornando-se um cliente e/ou um fornecedor para as organizacées membros da
rede em CMS, produtos préprios, leitdes, leite, milho, etc. Ainda mais, houve acesso a
novos mercados internos pelo aumento das vendas para novos mercados no Brasil. Em
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rede, também hé negdcios na regido Centro-Oeste (cooperativas “A”, “B”, “E”) e na regiao
Norte (cooperativas “A”, “D”, “E”) e em alguns estados da regido Nordeste (cooperativas
“A” “B”, “E”, “D”), como Bahia, Ceard, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco,
Alagoas, Piaui e Sergipe. Como a cooperativa “E” ja vendia antes da rede a todos os
estados do Brasil, néo ocorreu o acesso a novos mercados: havendo apenas a ampliacdo
das vendas dessa cooperativa. Houve ampliacdo de exportagdes nas cooperativas “A”,
“B”, “C”, “D”, “E”, contudo nao ocorreu nas cooperativas “F”, “G”, as quais ainda néo
eram exportadoras até o desenvolvimento desta pesquisa.

Em relacdo a estratégia futura da rede pesquisada, um dos objetivos imediatos
é a conquista de novos mercados no exterior, particularmente em paises localizados
no Oriente Médio, nos continentes africano e europeu, para carnes e produtos
industrializados, com o ingresso das cooperativas “A”, “F” no pool de exportacdo em
conjunto formado pelas cooperativas “B”, “C”, “E”. A meta é exportar futuramente,
pela primeira vez em rede, também leite e derivados lacteos, através da habilitacdo
das plantas para a exportacdo de ldcteos e da prospeccéo de novos mercados para esses
produtos, como o México, por exemplo, o que ja estd em andamento.

Em relacéo a obtencéo de economias de escopo, foram observados apenas pequenos
aumentos no portfélio de produtos da rede, especialmente em novos cortes de carnes
de origem suina (cooperativas “B”, “C”, “E”), em novos produtos industrializados
(cooperativa “F”) e de aves destinadas a exportacéo (cooperativa “B”) resultantes do
compartilhamento de maquinas e equipamentos entre essas cooperativas. Em rede,
podem ser obtidas também economias de especializacdo porque cada cooperativa
pode se especializar na producdo de alguns produtos que fardo parte do pedido final
do cliente, como estd ocorrendo no pool de exportacdo e em ganhos em economias de
especializacéo obtidos (nas cooperativas “B”, “C”, “D”, “E”, “F”) por meio de aumento do
volume de prestacdo de servicos em rede, no abate, na cura e no envase de leite.

Embora seja ainda incipiente, o processo de inovacéo foi facilitado e acelerado pela
existéncia da confianca em sua forma forte. As inovacdes foram somente incrementais,
segundo Freeman e Perez (1988), e ocorreram por melhoramentos continuos, ndo sendo
observadas inovacgoes radicais.

Nesse sentido, em rede, de acordo com Batalha (2001), em relacido ao carater
tecnolégico (technology push), foram observados o desenvolvimento de novos processos
de producédo (como a mudanca no lay out no processo produtivo na cooperativa “F”);
a descoberta de novos produtos, como os produtos industrializados (leite UHT na
cooperativa E; novos produtos embutidos resultantes do abate e preparacdo de carnes,
como lingiiica e salsichdo na cooperativa F e; melhorias incrementais nos produtos
da cooperativa “B”); além de novas idéias em produtos e processos (nas cooperativas
“C”, “E”, “F”) e na proépria configuracdo em rede. Em relacéo ao carater mercadolégico
(marketing pull), foram observadas novas formas de distribuicio em rede (nas
cooperativas “B”, “E”) e novas embalagens para exportacao (no pool de exportacido em
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conjunto constituido pelas cooperativas “B”, “C”, “E”). Desse modo, no caso estudado,
embora existam inovacoes de carater mercadolégico, a grande maioria das inovagoes é
de carater tecnoldgico.

A reducdo dos custos de transacdo, observada em todas as organizacoes,
ocorreu por meio de aumento da confianca (goodwill trust) e do néo-uso de
comportamento oportunistico entre as sete cooperativas da rede, propiciando
baixos custos de monitoramento e coordenacdo da rede; a troca de informagoes
(sigilosas), gerando aumento de produtividade; a reducdo de custos devido
a comercializacdo de produtos e por maior escala de producgéo, com ganhos logisticos e
com um maior valor agregado aos produtos.

No entanto, outros resultados também foram observados. Antes da constituicéo
da rede, as sete cooperativas possuiam 7.585 funciondarios e 45.788 produtores, para
os quais se verificavam a reducéo de apoio e o risco de exclusdo de alguns associados.
Em rede, com o ingresso de 793 novos associados, as cooperativas congregavam 46.432
produtores de pequeno e médio porte, sendo 42.573 produtores de tamanho pequeno,
o que corresponde a 91,7% do total. No primeiro ano de funcionamento da rede, os
empregos diretos se elevaram a 8.728 empregados e, no ano seguinte, alcancaram o
montante de 9.023 funciondrios, totalizando a geracdo de 295 novos postos de trabalho
diretos, além da manutenc¢éo dos empregos anteriormente existentes. Apés a formacgao
da rede, em 2003, o faturamento anual alcancou o montante de R$ 2 bilhdes, o que
representou um aumento de 35% em relacédo ao ano anterior.

As sete cooperativas tém interesse numa racio que possibilite uma converséao
alimentar de alto rendimento, pois interagem diretamente com o produtor nos sistemas
de producgéo integrada, e a diminuic¢éo do custo da alimentacéo dos animais passa a ser
um dos fatores decisivos na competitividade. Antes da rede, apenas a cooperativa “G”
néao possuia fabrica de racées, mas em rede ja implantou a sua prépria fabrica de ragoes
e estd se adequando para iniciar as exportacées no pool de exportacdo em conjunto com
as cooperativas “B”, “C”, “E”.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme é apontado pela literatura, as evidéncias do presente estudo indicam
que a estratégia de cooperacdo interorganizacional através da configuracido rede foi
uma alternativa adequada a melhora do desempenho competitivo das sociedades
cooperativas participantes. Desse modo, o melhor desempenho competitivo ocorreu
em termos de redugdo dos custos de transacido, de aumento das economias de escala,
de escopo e de especializacdo, de melhor poder de barganha, de facilitar o processo
de inovagdo e ampliacdo de mercados, entre outros. No entanto, os resultados obtidos
ainda foram parciais e desiguais entre os participantes da rede. Para a cooperativa “G”,
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por exemplo, houve apenas a redugdo de custos de transacgédo, a fabricagio prépria de
racoes e a adequacdo da sua planta industrial para o inicio das exportacées em rede.

Além de obter atributos das grandes empresas exportadoras do pais, como a
flexibilidade e adaptabilidade, atuando em rede as sete sociedades cooperativas
conseguem melhorar o fluxo de informagoes, a reducdo das incertezas, do risco
de oportunismo e de exclusdo de produtores associados; elevar o faturamento das
organizacoes, a manutencido e a geracdo de postos de trabalho diretos, objetivos
estratégicos que podem ser mais bem alcancados através da atuacdo em conjunto do
que por uma organizacio trabalhando de forma individual.

No entanto, o melhor desempenho competitivo ainda ndo pode ser considerado
como aquisicdo de vantagens competitivas sustentaveis sobre as empresas brasileiras
de maior porte. A atuacdo em rede caracteriza-se por ser um processo recente, no qual
necessita ser intensificada a capacidade inovativa dessas organizagdes no sentido
de criar um valor superior ao cliente e dificil de ser imitado pelos concorrentes, bem
como ser mais bem explorado o processo de aprendizagem coletiva pela interacéo
entre as sete sociedades cooperativas participantes da rede, especialmente a partilha
de conhecimento tacito e explicito para a solu¢do de problemas comuns em conjunto.
Nesse sentido, o grande desafio a rede pesquisada é se antecipar a concorréncia, criando
novos produtos mais adequados as demandas dos consumidores, especialmente em
novos produtos industrializados.

A pesquisa teve algumas limitacdes, entre as quais a principal foi o cardter pouco
formal do arranjo interorganizacional, o que dificultou a obtencédo de alguns dados e
informacoes relevantes. Foi solicitado pelos gestores o sigilo quanto a atuagéo individual
das sete organizacoes, incluindo informacoes julgadas relevantes a estratégia futura, as
quais nao poderao ser divulgadas. Houve impossibilidade de comparacao (semelhancas
e diferencgas) entre a estratégia da rede pesquisada com a estratégia utilizada por outra
rede formada por cooperativas pertencentes ao agronegécio, ja que néo foi encontrado
na literatura brasileira nenhum estudo sobre redes constituidas por sociedades
cooperativas do agronegdcio.

Em relacéo as desvantagens potenciais as organizagoes da participacédo em redes,
com excecdo da perda parcial de autonomia de decisdo e da perda da propriedade
individual da informacédo devido ao compartilhamento com os parceiros, na rede
estudada ainda ndo foram observadas outras desvantagens, o que constitui outra
importante limitacdo do estudo, em razdo do pouco tempo de atuacdo conjunta em
rede.

Para finalizar, como sugestdoes de pesquisas futuras, as evidéncias de que a
configuracéo em rede foi fonte de melhor desempenho competitivo depende da realizacéo
de outros estudos empiricos, pois, por néo ter sido devidamente compreendido, ainda
existem duvidas sobre se a configuracdo em rede seria ou nido a estratégia mais
adequada para esse tipo especifico de organizacio.
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Existe também a necessidade de outras pesquisas com o objetivo de avaliar se redes
formadas por sociedades cooperativas podem ser objeto de politicas publicas visando
ao fortalecimento do desenvolvimento sustentdvel, em virtude do fortalecimento da
economia local e da regional, pois esse conhecimento podera auxiliar nas decisoes de
politicas publicas para o desenvolvimento econdmico de um pais em que as sociedades
cooperativas exercem um papel de consideravel importancia.
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SYNOPSIS

NETWORKS OF COOPERATION AND COORDINATION
MECHANISMS: RESEARCH OF A CASE IN ONE NETWORK
FORMED BY SEVEN GAUCHAS COOPERATIVE SOCIETIES IN
THE RIO GRANDE DO SUL

This article analyzes the particularities of a network formed by seven cooperative societies
in the Brazilian agribusiness. It’s an exploratory study which analyzes characteristics,
coordination mechanisms and other results obtained in the network studied. The literature
review was divided in twos tematics. As of the perspective of networks as interorganizational
arrangements, one analyzes the characteristics and coordination mechanisms utilized and,
in the second one, the thematic of cooperativismo and cooperative society, its emerging, main
characteristics and peculiarity and the principles included interco-operation principle.
The results of the research point out that the organizations member of the network could
enhance competitive performance, by means of reduction the transaction costs, enlarging of
production scale, escopo and specialization savings, improvement in the power of bargain,
markets enlargement and easier the innovation process in networks, among others.

Key words: networks, mechanisms coordination, cooperative.

SINOPSIS

REDES DE COOPERACION Y LOS MECANISMOS DE
COORDINACION: EXPERIENCIA DE UNA RED FORMADA POR
SIETE SOCIEDADES COOPERATIVAS DE AGRO NEGOCIO DE RIO
GRANDE DO SUL.

Este articulo analiza una red formada por siete sociedades cooperativas de agro negocio.
Se trata de un estudio exploractorio, en lo cual son analizadas las caracteristicas, los
mecanismos de coordinacion y los resultados alcanzados en la red analizada. La revision
de literatura fue dividida en dos temdticas. La primera comprende las redes de cooperacién
como arreglos interorganizacionales incluyendo las caracteristicas y los mecanismos
de coordinacion utilizados e, en la Segunda, enfocase el cooperativismo y la sociedad
cooperativa, su aparecimiento, principales caracteristicas y peculiaridades y el comienzo
de la intercooperacion. Los resultados del estudio indican que las organizaciones tienen
reducido los costos de transaccion, ampliaran los ahorros de escala, economias de escopo y
de especializacion, ademds de mejorar el poder de barganha, el proceso de innovacion y la
ampliacion de mercado, en medio de otros.

Palabras llave: red de cooperacién, mecanismo de coordinacién, cooperativa.




