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ITACA

Quando vocg iniciar sua jornada para Itaca,

Reze para que a estrada seja longa,

Cheia de aventura, cheia de conhecimento,

Nao tema os Lestrigonianos

E os Ciclopes e a furia de Poseidon.

Vocé nunca encontrard tais coisas em seu caminho,
Se os seus pensamentos permanecerem nobres, se uma bela
Emocio tocar seu corpo e seu espirito.

Vocé nunca encontrard os Lestrigonianos,

Os Ciclopes e a maldade de Poseidon,

Se vocé nao leva-los dentro de sua alma,

Se sua alma ndo invocé-los por vocé.

Entdo reze para que a estrada seja longa.

Que as manhis de verdo sejam muitas,

Que vocé entre em portas vistas pela primeira vez

Com muito prazer, com muita alegria!

Pare nos mercados Fenicios,

E compre boas mercadorias,

Pérolas e corais, ambar e madeira de lei,

E perfumes finos de toda marca,

Compre quanto perfume quanto vocé puder;

Visite hospedes de cidades Egipcias,

Para aprender e aprender daqueles que t&ém conhecimento.
Sempre mantenha Itaca fixa em sua alma.

Chegar 14 € o seu dltimo objetivo.

Mas ndo apresse a viagem de maneira alguma.

E melhor deixa-la durar por longos anos;

E mesmo ancorar numa ilha quando vocg estiver velho,
Com a riqueza que vocé adquiriu no caminho,

Nao esperando que Itaca oferecerd riquezas para voce.

Itaca forneceu a vocé a linda viagem.

Sem ela vocé nunca teria pegado a estrada.
Mas ela ndo tem mais nada a dar para voce.

E se vocé acha-la pobre, Itaca ndo terd enganado voce.
Com a Grande Sabedoria que vocé adquiriu, com tanta experiéncia,
Vocé deve certamente ter entendido por fim o que Itaca significa.

Konstantinos Cavafy
(Poeta Grego)



RESUMO

Nas ultimas décadas, termos como aliancas estratégicas, parcerias, sociedades,
conglomerados, consorcios, joint venture, redes e outros, ganham expressividade, até mesmo
entre empresas tradicionalmente concorrentes. Essas sdo expressoes de relacionamentos
interorganizacionais entre empresas nao cooperativas. Por outro lado, o cooperativismo,
guardido do principio da cooperagdo entre cooperativas, denominado intercooperagdo,
apresenta dificuldades para expressar acdes desta natureza. E neste sentido que a presente
pesquisa buscou identificar e analisar as razdes e os fatores condicionantes do
desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecudrio. Os
objetivos especificos foram os seguintes: a) Descrever o relacionamento do cooperativismo
agropecudrio com a sociedade; b) Analisar a importancia da intercooperacdo para o
cooperativismo agropecudrio; c) Identificar quais sdo as principais razdes para desenvolver
relacionamentos de intercooperagao no cooperativismo agropecudrio; d) Verificar quais sao e
qual a importancia dos fatores condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos
intercooperativos no cooperativismo agropecudrio; e) Verificar a influéncias de diferentes
expressoes de intercooperacdo na singularidade das cooperativas agropecudrias; f)
Compreender por que as cooperativas agropecudrias nao cooperam entre si com mais
intensidade; g) Verificar o que poderia ser feito para desenvolver relacionamentos
intercooperativos no cooperativismo agropecudrio; h) Identificar se existem especificidades
nos relacionamentos intercooperativos em relacdo aos relacionamentos interorganizacionais
nao-cooperativos. A constru¢do tedrica observou as diferentes Oticas da cooperacdo:
cooperacao sob a Gtica bioldgico-comportamental; sob a 6tica social e humana e sob a 6tica
econdmica, buscando revelar um ser humano cooperativo. Estas diferentes Oticas de
cooperacdo € que possibilitam e estimulam a emergéncia de relacionamentos
interorganizacionais. Relacionamentos estes com suas formas, razdes e aspectos facilitadores
do seu desenvolvimento. Contudo, o modelo cooperativo agropecudrio, apesar de estar
ancorado na cooperacdo entre individuos, possui dificuldades para expressar tais
relacionamentos entre as diferentes organizagdes cooperativas. Diante deste raciocinio tedrico
€ que a pesquisa foi estruturada. Os procedimentos metodoldgicos levaram em conta a
complexidade e a multiplicidade de dimensdes associadas a intercooperagdo. Por isso, a
pesquisa foi ancorada nos enfoques qualitativo e quantitativo de forma complementar. As
fontes de evidéncias empiricas foram oito experts do cooperativismo do Estado do Rio
Grande do Sul e 54 dirigentes (presidentes, vice-presidentes e gestores) de 30 cooperativas
associadas a Cooperativa Central Gadcha Ltda. — CCGL. Os resultados revelaram a existéncia
de cinco razdes e catorze fatores condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos
intercooperativos no cooperativismo agropecudrio. As razdes sdo: busca de eficiéncia;
legitimidade; estabilidade; assimetria e reciprocidade. J4 os fatores condicionantes sdo: gestao
profissional; lideranca; controle; clareza da doutrina; comprometimento; transparéncia;
eliminar vaidades; projeto; comunica¢do; compensacao; confianca; interdependéncia; invasao
de area e problemas financeiros das cooperativas. Estas razdes e os fatores estruturaram o
processo de desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo
agropecudrio (figura 10). Esta visdo esquemadtica revela que, para o desenvolvimento de
relacionamentos intercooperativos sdo necessdrios alguns antecedentes, que sdo as razdes €
alguns fatores condicionantes, que caracterizam o processo propriamente dito, alcancando os
resultados esperados. O cooperativismo agropecudrio por sua vez, apresenta limitacdes em
expressar os fatores condicionantes. Estas dificuldades estdo relacionadas, fundamentalmente,
com o modelo de autogestdo cooperativo e com as decisdes dos dirigentes das cooperativas
singulares.

Palavras-chaves: Intercooperacdo, Cooperacao, Cooperativismo, Relacionamentos
Interorganizacionais.



Conditioning factors of intercooperative relationship development in the agricultural
cooperativism

ABSTRACT

In the last decades, terms as strategic alliances, partnerships, societies, conglomerates,
consortiums, joint venture, nets and others gain expressiveness, even among traditionally
competing enterprises. These are expressions of interorganizational relationships among non
cooperative enterprises. On the other side, the cooperativism, guardian of the cooperation
principle among cooperatives, named intercooperation, presents difficulties to express actions
of this nature. In this way, the present research aimed to identify and to analyse the reasons
and the conditioning factors of intercooperative relationship development in the agricultural
cooperativism. The specific objectives were: a) To describe the relationship of the agricultural
cooperativism with the society; b) To analyse the importance of the intercooperation for the
agricultural cooperativism; c¢) To identify which are the main reasons to develop relationships
of intercooperation in the agricultural cooperativism; d) To check which are and what is the
importance of the conditioning factors of intercooperative relationship development in the
agricultural cooperativism; e) To check influences of different expressions of intercooperation
in the agricultural cooperativism peculiarity; f) To understand why the agricultural
cooperativism do not cooperate among each other with more intensity; g) To check what
might be done to develop intercooperative relationships in the agricultural cooperativism; h)
To identify if there are specificities in the intercooperative relationships in relation to the
interorganizational non-cooperative relationships. The theoretical construction observed the
different focuses of the cooperation: cooperation under the biological and behavioral focus;
under the social and human focus and under the economical focus, trying to disclose a
cooperative human being. These different focuses of cooperation make possible and stimulate
the emergence of interorganizational relationships; relationships with forms, reasons and
aspects that make easy its development. Nevertheless, the agricultural cooperative model, in
spite of being anchored in the cooperation among individuals, it has difficulties to express
such relationships among different cooperative organizations. The research was structured
following this theoretical reasoning. The methodological proceedings considered the
complexity and the multiplicity of dimensions associated to the intercooperation. Therefore,
the research was anchored in the qualitative and quantitative approaches of complementary
form. The empirical evidences resources were eight experts of the cooperativism from Rio
Grande do Sul State and 54 leaders (presidents, vice presidents and managers) of 30
cooperatives associated to the Central Cooperative from Rio Grande do Sul — CCGL. The
results disclosed the existence of five reasons and fourteen conditioning factors of
intercooperative relationship development in the agricultural cooperativism. The reasons are:
searching for efficiency; legitimacy; stability; asymmetry and reciprocity. The conditioning
factors are: professional management; leadership; control; clarity of the doctrine;
compromising; transparency; to remove vanities; project; communication; compensation;
confidence; interdependence; invasion of area and financial problems of the cooperatives.
These reasons and the factors structured the process of intercooperative relationship
development in the agricultural cooperativism (figure 10). This schematic vision shows that,
for the intercooperative relationship development are necessary some precedent events, which
are the reasons, and some conditioning factors which characterize the process reaching the
expected results. The agricultural cooperativism presents limitations in expressing the
conditioning factors. These difficulties are connected, fundamentally, with the cooperative
model of self-management and with the decisions of the singular cooperatives leaders.

Key-words: Intercooperation, Cooperation, Cooperativism, Interorganizational Relationships.
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1 INTRODUCAO

O cooperativismo agropecudrio da atualidade apresenta-se como uma forma de
organiza¢do da producdo e coordenagdo dos sistemas agroindustriais, na busca de melhorar a
eficiéncia, eficicia produtiva e inser¢do competitiva em mercados dindmicos e exigentes. Para
alcancar esta eficiéncia e inser¢do, o cooperativismo apresenta-se como uma alternativa para
pequenos, médios e até mesmo grandes produtores. No entanto, para atingir tais objetivos as
cooperativas também necessitam evoluir de acordo com os novos padrdes produtivos e de
mercado. Rever seus produtos, suas estratégias e estruturas organizacionais e
interorganizacionais sdo ag¢des que visam aumentar a eficicia e a competitividade dessas
organizacoes.

Na l6gica produtiva atual, os associados buscam no cooperativismo agropecudrio
participar de um mercado competitivo, através da unido de suas unidades produtivas em torno
de uma cooperativa, mas isso, j4 nao é mais condi¢do suficiente para garantir esta
competitividade. H4 que haver cooperacdo ndo apenas entre os associados e a cooperativa,
mas também, por em pratica outro principio do cooperativismo, que € a cooperacdo entre
cooperativas.

Nesta mesma perspectiva, hd ainda a l6gica da inovacdo, tida como um dos fatores
preponderantes da vantagem competitiva, exigéncia atual dos mercados mundializados.
Assim, se as inovacdes consistem de novas combinacgdes de idéias existentes, capacidades,
habilidades e recursos, isso torna o processo de inovagdo algo mais complexo, por isso as
empresas passam a depender, na maioria dos casos, de fontes externas de atividade inovadora,
como investimentos em pesquisa & desenvolvimento, redes de cooperacdo, aliancas ou
parcerias estratégicas.

Assim, estas estratégias de cooperacdo podem tornar-se importantes fontes geradoras
de vantagens competitivas sustentadas, frente as constantes mudancas de mercado. Neste
ambiente em constante mudanga, principalmente em termos de inovacdo em processos,
produtos e servigos, a cooperagdo interorganizacional tem sido a base para o sucesso de
muitas organizagdes, pois € nestas relacdes de parceria e cooperacao que se pode aproveitar as
capacidades individuais de forma coletiva.

No cooperativismo, que estd inserido neste mesmo ambiente, ndo poderia ser
diferente, principalmente no setor agropecudrio, que atua muitas vezes com caréncia de

recursos financeiros, tecnolégicos e humanos, dificultando a capacidade de competir.
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Além disso, as mudangas recentes no papel das organizacdes, até entdo pautadas
essencialmente por objetivos econdmicos, para a inclusdo de uma Otica sOcio-ambiental,
coloca em destaque o sistema cooperativista. No entanto, para ocupar sua posi¢ao enquanto
sistema econdmico tem-se a necessidade de lancar mao da intercooperacao.

Assim, esta pesquisa tem sua base tedrica ancorada nos relacionamentos
interorganizacionais, apoiada pela cooperacdo aplicada ao cooperativismo, constituindo os
fundamentos para o desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no

cooperativismo agropecudrio.

1.1 CONSIDERACOES QUE JUSTIFICAM O ESTUDO

Do ponto de vista doutrindrio, social e econdmico hd justificativas plenas para o
desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecudrio. No
entanto, a intercooperacao se apresenta como uma préatica ainda incipiente no cooperativismo,
especialmente no ramo agropecudrio.

Se o entendimento da importancia e das razdes para desenvolver acgdes de
intercooperacdo parece estar consolidado, entender, entdo, o que condiciona o seu
desenvolvimento nos parece relevante do ponto de vista teérico e de desenvolvimento desta
pratica cooperativa.

Como evoluiu o comportamento cooperativo? Estd € uma das 125 questdes de
pesquisa ainda ndo resolvidas pela comunidade cientifica, segundo Pennisi (2005), na edi¢dao
de 125 anos da revista Science. Oportunidade em que a revista trouxe as 125 questdes ainda
nao resolvidas cientificamente. Para a autora, ndo estao claros os motivos que conduzem uma
pessoa a ariscar a vida para salvar um estranho, por exemplo, em uma situacdo de
afogamento. Por isso, vdrias pesquisas, relacionadas a biologia comportamental, biologia
evoluciondria, neurociéncia, teoria dos jogos, dentre outras, buscam explicagdes ao
comportamento cooperativo.

Portanto, compreender o desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos, cujos
preceitos certamente estdo na cooperagdo, parece ser também, uma das questdes
contemporaneas de pesquisa.

Assim, o estudo das relacdes de cooperagdo interorganizacionais, que no caso do

cooperativismo sdo denominadas de intercooperacdo, pode trazer contribui¢cdes para o
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conhecimento das especificidades das relacdes entre cooperativas. Estas possiveis
contribuicdes assumem destaque no momento em que as relacdes interorganizacionais estao
na pauta das pesquisas em organizagdes. Muito embora, estes estudos ainda sejam incipientes
no cooperativismo, especialmente no cooperativismo agropecudrio.

O estudo das relagdes de intercooperagdo ganha relevancia, também, ao se perceber
que o ambiente de negdcios estd conduzindo as cooperativas ao desafio da competicdo sem
poder deixar de lado o principio da cooperacao.

Além disso, a literatura no campo dos estudos interorganizacionais tem buscado
avancar na identificacdo dos objetivos que conduzem a formag@o dos mais diversos arranjos
inter-firmas e também na verificacdo dos resultados obtidos com estes relacionamentos. Em
sua maioria, os estudos tém colocado a vantagem competitiva como o ponto de partida. No
entanto, no campo do agronegécio o modo como ocorrem os processos de formacgao dos
relacionamentos interorganizacionais tem sido um tema ainda pouco estudado (BEGNIS,
2007).

Para Pedrozo, Estivalete e Begnis (2004), ainda existem lacunas no que se refere ao
surgimento, desenvolvimento, crescimento e dissolucdo dos relacionamentos
interorganizacionais.

As discussdes sobre os relacionamentos interorganizacionais, tais como, as redes de
cooperacao, joint venture, conglomerados, parcerias estratégicas, aliancas estratégicas, etc.
estdo na pauta das publicagdes nacionais e internacionais. Ao passo que os relacionamentos
intercooperativos ainda apresentam-se de forma incipiente.

Diferentemente de outros fendmenos sdcio-econdmicos, 0 cooperativiSmo nao se
caracteriza por abundancia de produ¢do doutrindria. A sua simplicidade deixa pouca margem
a equivocos e contradi¢des aos estudiosos, 0 que o torna até certo ponto, impermeavel, as
complexas formulacdes e debates que permeiam outros temas palpitantes (ALVES, 2003).
Para o autor, o cooperativismo é completo como idéia e simples, objetivo e ttil como sistema.
Diferentemente de outras teméticas que exigem multiplos estudos e autores.

Para Balestrin e Verschoore (2008), mesmo com as evidéncias tedricas dos atributos
das estratégias coletivas, os estudos sobre a temédtica ainda sdo incipientes, possivelmente pelo
surgimento recente desta perspectiva nos estudos organizacionais, ou ainda, devido a
eventuais colisdes com as perspectivas cldssicas no campo das estratégias, especialmente a
competi¢do individualista.

Extrapolando estas consideracdes para as organizacgdes cooperativas, talvez possa ser

esta uma das explicacdes da incipiéncia dos estudos e das praticas intercooperativas. Uma vez
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que, as cooperativas também foram influenciadas com a perspectiva de competitividade
individualista que dominou por longa data o campo estratégico.

Por isso, estudos envolvendo os fatores condicionantes do desenvolvimento de
relacionamentos interorganizacionais no contexto do cooperativismo pode trazer
contribuicdes significativas e subsidios que venham a auxiliar na formacao e desenvolvimento
de relacdes de intercooperacdo. Estas contribui¢des assumem significado especial dado que
poucos estudos sobre relacionamentos interorganizacionais estdo relacionados ao setor
cooperativo.

Além disso, ao referir-se a algumas tendéncias do cooperativismo Oliveira (2006)
manifesta que, considerando-se os aspectos estratégicos, organizacionais, diretivos e de
avaliacdo, uma das tendéncias € o incremento do nivel de cooperagdo entre pessoas, grupos,
atividades e regides. Essa tendéncia justifica-se pelas dificuldades impostas pela crescente
competitividade. Essa cooperacdo pode conduzir a otimiza¢do da cadeia de valor, desde os
clientes até os fornecedores da cooperativa, trazendo vantagens a todos os envolvidos no
processo. Para o autor, essa possibilidade pode ser extrapolada para diversos grupos em
diferentes regides e at€é mesmo uma cooperagao nacional ou internacional.

Outra tendéncia seria a ampliacdo e fortalecimento do nivel de concorréncia entre as
empresas € as cooperativas, enfatizados pela criacdo de vantagens competitivas reais,
sustentadas e duradouras. Como conseqiiéncia as vantagens competitivas sdo cada vez menos
perceptiveis pelos mercados consumidores, pois estd ocorrendo gradativa reducdo dos precos
e aumento dos custos. Esse aspecto da concorréncia ganhou forcas a medida que as
cooperativas passaram a concorrer entre si (OLIVEIRA, 2006).

Na administracdo estratégica pode-se destacar a0 menos trés perspectivas, cada qual,
dominando as estratégias empresariais ao seu tempo, que sao elas: Organizagcao Industrial;
Visdo Baseada em Recursos e Custos de Transacao (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008;
HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

A perspectiva da Organizacdo Industrial pressupde que, é a leitura sistemética do
ambiente ao qual a empresa opera que vai definir as estratégicas a serem adotadas diante da
concorréncia.

Por outro lado, a Visdao Baseada em Recursos (VBR) pressupde que sdo os recursos
internos, tanto os tangiveis (mdaquinas, equipamentos e instalacdes), quanto os intangiveis
(informagdo, habilidades, capacidades, conhecimento), os determinantes das estratégias de

acdo e posicionamento da empresa, frente a concorréncia.
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Ja a perspectiva dos Custos de Transacao leva em conta se a empresa deve produzir ou
contratar no mercado os bens ou servicos que necessita para suas atividades econdmicas.
Estes custos sdo decorrentes das dificuldades impostas pelas transagdes de mercados, tais
como: gerenciar e controlar as relagdes com os fornecedores. Estas relagcdes geram custos
contratuais aumentados pela racionalidade limitada dos agentes (pela qual ndo é possivel
prever todas as possiveis falhas contratuais), as incertezas (eventualidades futuras) e o
comportamento oportunista.

Apesar da validade tedrica e pratica, estas diferentes, mas complementares
perspectivas estratégicas apresentam suas limitagdes diante da complexidade do ambiente
global da atualidade. Por isso, emerge entre as organizagdes a perspectiva dos
relacionamentos interorganizacionais. Onde, as organizagdes ndao sao mais vistas como
inimigas concorrentes, mas como possiveis parceiras na conquista de objetivos comuns. Aqui,
as até entdo teorias competitivas passam a considerar a coopera¢do na constituicdo de
estratégias organizacionais e interorganizacionais.

Neste caso, existem cooperativas intercooperando para alavancar as necessidades
mutuas, bem como compartilhando os riscos para alcangar objetivos comuns. Desta forma,
uma cooperativa pode ter acesso a recursos tecnoldgicos, financeiros, comerciais ou humanos
como nao poderia ter de forma individual (OLIVEIRA, 2006).

Outro problema que o cooperativismo agropecudrio, especialmente no Rio Grande do
Sul, estd enfrentando é o endividamento, ocasionado por diversas razdes, dentre elas, as
recorrentes estiagens, oscilacoes de precos, oscilagdes cambiais, planos governamentais e
problemas de gestdo. Assim, as cooperativas passam a ser, por um lado, reféns dos bancos e
por outro, dos associados que nio conseguem pagar suas dividas na cooperativa. Com isso, o
sistema cooperativo tende a recorre ao crédito governamental, no entanto, este crédito na
maioria das vezes s6 consegue atender as cooperativas em melhores condi¢des financeiras e
com garantias reais. Por isso, a intercooperacdo, nas suas diversas formas (fusdes,
incorporagdes, parcerias, centrais, redes, etc.) pode ser uma alternativa para esta problemaética.

Além disso, estudar a intercooperagdo justifica-se ainda mais, na medida em que se
visualizam os relacionamentos de cooperacdo entre cooperativas como uma expressao
avancada do cooperativismo, principalmente onde a cooperagdo € a razdo de ser do
cooperativismo, e sendo assim, transcende a singularidade do ente cooperativo. Ou seja, um
estdgio primdrio ou bdsico do cooperativismo ocorre através do relacionamento entre
associados, formando uma cooperativa, ji o estigio avancado se da quando ocorrem

relacionamentos entre cooperativas.
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Portanto, ao pesquisar os fatores condicionantes do desenvolvimento de
relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecudrio, busca-se contribuir com a
Teoria do Cooperativismo, detentora da cooperacdo entre cooperativas como um dos
principios, permitindo a compreensdo necessdria para a aplicacdo e desenvolvimento deste
principio.

Acrescenta-se, ainda, o fato de que, as cooperativas nao cooperam entre si como seria
esperado ao se tratar de organizacdes de cunho coletivo e cooperativo, guardids do principio
da intercooperacdo, como possibilidade de agregar as competéncias individuais.

A definicdo do campo empirico de estudo como sendo as cooperativas associadas a
Cooperativa Central Gatcha Ltda. (CCGL), da-se fundamentalmente pela memoria de
intercooperagdo existente neste grupo, por sua importancia sécio-econdOmica e pela
representatividade geografica das cooperativas do grupo CCGL (aspectos discutidos no item
3.2).

Com isso, a presente pesquisa se insere neste contexto, evidenciando a necessidade do
desenvolvimento de estudos que busquem um maior entendimento de quais sdo os fatores
condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo

agropecuario.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Assim, o estabelecimento de relacionamentos interorganizacionais cooperativos tem
sido uma alternativa para muitas empresas superarem suas limitacdes individuais, inovar e
alcancar uma vantagem competitiva sustentada.

Trazendo esta discussdo para o cooperativismo, verifica-se que, mesmo diante das
possibilidades e potencialidades da intercooperagdo, as cooperativas agropecudrias nao
cooperam entre si como seria esperado para um sistema cuja cooperagao entre cooperativas
estd entre os seus principios basicos.

Este problema de pesquisa pode ser expresso pela seguinte questdo de pesquisa: Quais
as razdes e os fatores condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos
intercooperativos no cooperativismo agropecuario?

Esta questao central origina o objetivo geral e os objetivos especificos que seguem.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Identificar e analisar as razoes e os fatores condicionantes do desenvolvimento de

relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecudrio.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Descrever o relacionamento do cooperativismo agropecudrio com a sociedade;

b) Analisar a importancia da intercooperagao para o cooperativismo agropecudrio;

c) Identificar quais sdo as principais razdes para desenvolver relacionamentos de
intercoopera¢ao no cooperativismo agropecudrio;

d) Verificar quais sdo e qual a importancia dos fatores condicionantes do desenvolvimento de
relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario;

e) Verificar possiveis influéncias de diferentes expressdes de intercooperacdo na
singularidade das cooperativas agropecudrias;

f) Compreender por que as cooperativas agropecudrias ndo cooperam entre si com mais
intensidade;

g) Verificar o que poderia ser feito para desenvolver relacionamentos intercooperativos no
cooperativismo agropecudrio;

h) Identificar se existem especificidades nos relacionamentos intercooperativos em relagdo

aos relacionamentos interorganizacionais nao-cooperativos.

Além da introducdo, expressa pela contextualizacdo, definicdo do problema e
objetivos, até aqui apresentados, a presente tese estd estruturada conforme pode-se visualizar

na figura 1.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo formulou-se um quadro conceitual de referéncia e suporte para a coleta,
andlise e interpretacdo dos dados. Para tanto, dada a problemdtica em estudo, primeiramente
apresenta-se a cooperagdo sob a dtica bioldgico-comportamental, sob a dtica social e humana
e sob a Otica econdmica, como base dos relacionamentos organizacionais e
interorganizacionais.

Na seqiiéncia aborda-se os relacionamentos interorganizacionais, em suas formas,
razdes e aspectos facilitadores do seu desenvolvimento, tendo como ponto de partida a
crescente necessidade de ampliar a abrangéncia e a finalidade das acdes interorganizacionais.

Em seguida aborda-se especificamente o cooperativismo como prética de cooperacao,
centrando-se nos relacionamentos entre cooperativas como uma necessidade e um estigio
avancado do cooperativismo.

Com este quadro tedrico, desenvolveu-se a proposi¢ao tedrica (figura 5) que guiou o

desenvolvimento da pesquisa.

2.1 COOPERACAO

Neste item aborda-se a cooperacdo como aspecto essencial na evolugdo da

humanidade e no desenvolvimento das relagdes coletivas.

2.1.1 A cooperacao sob a odtica biologico-comportamental

Ao tratar da cooperacdo Nowak (2006) apresenta cinco mecanismos para a evolucao
da mesma: selecdo genética, onde os atos altruistas ocorrem entre parentes; reciprocidade
direta, requer repetidas acdes de cooperacdo entre dois individuos; reciprocidade indireta,
baseada na reputacdo, onde um individuo que ajuda tem mais chances de ser ajudado; rede de

reciprocidade, significa que um grupo de cooperadores se juntam formando uma
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reciprocidade espacial; selecdao de grupo, € a idéia que competi¢do ndo ocorre somente entre
individuos mas também entre grupos.

Assim, os dois principios fundamentais da evolugdo sdo a mutacdo e a selecao natural,
mas a evolucdo € construida por causa da cooperacdo. Isso porque, novos niveis de
organiza¢do evoluem quando a unidade competitiva no mais baixo nivel comega a cooperar,
pois a cooperagdo permite a especializacdo, e entdo promove a diversidade biolégica. Por
isso, a cooperagcdo € o segredo por trds do continuado processo evoluciondrio (NOWAK,
2006).

Talvez o mais notdvel aspecto da evolugdo seja a habilidade para gerar cooperacdo em
um mundo competitivo. Com isso, pode-se adicionar a coopera¢do natural como um terceiro
principio fundamental da evolucdo, junto com mutagdo e sele¢ao natural NOWAK, 2006).

Nowak (2006) aborda a biologia comportamental. No entanto, ao considerar os
mecanismos para a evolu¢cdo da cooperacdo, em que a evolucido € construida também por
causa da cooperacdo e que novos niveis de organizagdo evoluem com a cooperagio, pode-se
dizer que tanto os organismos quanto a sociedade humana evoluem com a cooperagao.

Um trapaceiro, por exemplo, pode ter certos beneficios, ao menos no curto espaco de
tempo. Mas, a cooperacdo prevalece entre muitas espécies, sugerindo que este comportamento
¢ a melhor estratégia de sobrevivéncia no longo prazo (PENNISI, 2005).

Em alguns casos, a cooperacdo tem sido a chave em transi¢des evolutivas ajudando a
criar sistemas integrados. Formigas operdrias ndo tém nenhuma descendéncia delas proprias,
mas alimentam a descendéncia da rainha em colonias freqiientemente consideradas
“superorganismos” com muitos milhares de individuos fortes. Células conseguiram se
especializar e ficar juntas, dando origem a organismos multicelulares (PENNISI, 2009).

A teoria da selecio multinivel prediz que para emergir organismos através da
cooperacao de grupos de células individuais, elas tém que adquirir adaptacdes que reduzem o
conflito em favor do organismo multicelular (MICHOD, 2003).

O problema bésico em uma transi¢do evolutiva € entender como um grupo de
individuos se torna um tipo novo de individuo. N6s vemos a formacdo de interacdes
cooperativas entre individuos de um nivel mais baixo como um passo necessdrio em
transi¢Oes evolutivas, pois, s6 a cooperacao transfere a aptiddo de um nivel mais baixo (custos
para se agrupar membros) para niveis mais altos (beneficios para o grupo). Assim, como a
cooperacao cria um novo nivel de aptidao, cria também a oportunidade para conflitos entre o

nivel novo e o nivel mais baixo (MICHOD, 2003).
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Segundo Pennisi (2005), quando Darwin trabalhava na teoria da origem das espécies
ele ficou perplexo pelo fato de que, tanto as pessoas quanto as formigas formam grupos
sociais, nos quais, a maioria dos individuos trabalha para o bem comum. Isso parecia ir contra
a proposta dele de que a aptidao individual era fundamental para a sobrevivéncia. No entanto,
ele sugeriu que a selecdo natural pode encorajar o comportamento altruistico para melhorar o
potencial reprodutivo. Ou seja, as dificuldades encorajam o altruismo.

Assim, Darwin teceu as razdes gerais para o comportamento cooperativo. Agora, com
a evolucgdo, a ciéncia estd refinando as idéias de Darwin na esperanca de que um dia se
entenda o que nos leva a ter espirito cooperativo (PENNISI, 2005).

Bidlogos evoluciondrios e pesquisadores do comportamento animal estdo estudando a
base genética e molecular do comportamento cooperativo, bem como, o impeto fisiolégico,
ambiental e comportamental para a sociabilidade. Os neurocientistas estudam os mamiferos,
como ratos silvestres, para descobrir a correlacdo entre substancias quimicas do cérebro e as
estratégias sociais (PENNISI, 2005).

Outros, com uma perspectiva mais matematica, estao aplicando a teoria dos jogos, um
modelo desenvolvido por economistas, para quantificar a cooperagdo e predizer o
comportamento em diferentes circunstancias. A teoria dos jogos ajudou a revelar um desejo
aparentemente inato por justica: jogadores gastam tempo e energia para punir acdes injustas,
muito embora ndo ganhem nada com essas acdes (PENNISI, 2005).

Estudos similares tém mostrado que, embora quando duas pessoas se encontram uma
Unica vez, elas tendem a ser justas uma com a outra. Esta acdo € dificil de explicar, pois, a
doutrina bésica da cooperacdo estd baseada no auto-interesse. Por isso, os modelos ainda estdao
imperfeitos, pois, ndo consideram adequadamente os efeitos da emog¢do na cooperagdo. No
entanto, como a teoria dos jogos estd aumentando a sua sofisticacdo, os pesquisadores
esperam entender de maneira mais clara as regras que governam sociedades complexas
(PENNISI, 2005).

Para Lehmann e Keller (2006), a cooperagdo e o altruismo sé podem evoluir sob pelo
menos uma das seguintes condi¢des: quando houver beneficio direto ao executar um ato
cooperativo; repetidas interacdes, com informagdes sobre o comportamento prévio do socio;
interacdes preferenciais entre os individuos relacionados ou presenca de correlacdo genética
(parentesco) entre os individuos.

Para Smith (2003), o que diferencia os seres humanos das demais espécies sociais em
relacdo a cooperagdo, € que: enquanto as outras espécies cooperam em fun¢do do altruismo

genético ou devido as repetidas interacdes, os humanos cooperam por estes mesmos motivos,
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somados a sua capacidade cognitiva, lingiiistica e fisica. Estas capacidades permitem a
formulacido de normas de conduta social, o surgimento de institui¢des para regular condutas e

a capacidade psicoldgica de internalizar as normas.

2.1.2 A cooperacao sob a otica social e humana

Sobre que condi¢des emerge a cooperacdo em um mundo egoista sem uma autoridade
central? Esta € uma questdo que tem intrigado as pessoas a um longo tempo, e por boas
razdes. Nos todos sabemos que as pessoas nao sao anjos, e que elas tendem a olhar e cuidar
primeiro de si proprias. Também sabemos que a cooperacdo acontece € que a nossa
civilizagdo € baseada nela. Mas, em situacdes onde cada individuo tem incentivos para ser
egoista, como pode a cooperacdo se desenvolver? (AXELROD, 1984). Para o autor, a
resposta que cada um de ndés tem para esta questdo tem um efeito fundamental em como nds
pensamos e agimos em nossa social, politica e econdmica relacdo com os outros. E a resposta
que os outros nos ddo tem a ver com a sua disposicdo em cooperar conosco.

Se nds realmente queremos entender o escopo da cooperagdo humana, mecanismos
mentais e a estrutura organizacional da maquinaria mental subjacente é que irdo nos mostrar o
que queremos saber (HAMMERSTEIN, 2003).

A cooperac¢ao no sentido mais amplo, como processo e relacdo social, estd na esséncia
do ser humano. Esse aspecto € demonstrado pela vida em comunidades desde a pré-histdria,
como forma de sobrevivéncia, através da segurancga ou exploragdo de um territério comum e a
busca de necessidades basicas como alimento e moradia. Contudo, eram formas de
organizacdo primitivas, mas que nos servem até os dias atuais como referéncia, quando se
analisa os objetivos centrais, que sdo a melhoria da qualidade de vida dos associados e da
comunidade.

Para Pennisi (2005) a habilidade de trabalhar juntos proporcionou aos nossos
primeiros ancestrais mais comida, melhor prote¢cdo e melhor cuidado com os filhos, o que,
melhorou o sucesso reprodutivo. Porém, o grau de cooperacao varia.

“Imaginemos se cada qual tivesse de responder a seu proprio bem-estar e sustento,
desde botdo, linha e agulha até mantimentos para o inverno. Quem sobreviveria muito tempo

aos rigores que a natureza nos impde?” (ALVES, 2003, p.18).
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“Com isso, que alternativa se apresentaria a sobrevivéncia, a ndo ser a rapinagem
astuta e a violéncia de um lado, em formas competitivas cada vez mais cruentas, e o celebrado
fruto da santa A¢do Cooperativa de outro?”” (ALVES, 2003, p.18).

Por isso a cooperacdo € tao antiga quanto a propria raca humana, e sem ela os seres
humanos provavelmente estariam ainda vivendo em cavernas, pois, de uma forma ou de outra
a cooperagao ajudou o homem a superar dificuldades a ele impostas.

Sendo assim, a cooperagdo € uma forma de organizacdo de trabalho existente e que
pode ser encontrada em todas as formas sociais, modo de producdo comunal primitivo,
escravista feudal, capitalista e socialista (ZAMBERLAM; FRONCHETI, 1992). Ainda que,
ndo desempenhe os mesmos papéis, ndo encontre as mesmas possibilidades e nem corra os
mesmos riscos.

Quando o homem compreendeu que era mais interessante comer uma parte do mamute
do que ndo comer coisa alguma foi que se formou a sociedade. Foi assim que os individuos se
associaram, com toda a probabilidade. Mas, assim que abateram esse “peludo animal”,
compreenderam, também, que a presa devia ser dividida entre eles “de algum modo”. E, foi ai
que surgiu a norma, capaz de manter a associacao e de assegurar-lhe continuidade (BARROS,
1994).

Emocdes parece ser um determinante chave do comportamento humano em
relacionamentos cooperativos. Uma importante classe de emocdes que influencia o
comportamento cooperativo € motivada, em parte, pela conformidade com as normas ou pelo
castigo em caso de violagdo dessas normas (FESSLER; HALEY, 2003).

Sociologicamente, a cooperacdo se dd devido a certa compulsdo entre os homens,
nascida em termos primdrios das necessidades a serem atendidas. Estas manifestacdes de
auxilio mutuo surgem, geralmente, em periodos sociais mais adversos ao atendimento das
necessidades coletivas. Teoricamente, esta € a explicagdo para o aparecimento de associagdes
cooperativistas onde e quando obsticulos colocam-se para um grupo de individuos
(ARAUIJO, 1982).

O termo cooperacdo tem o significado semantico de ato de cooperar, ou operar
simultaneamente, trabalhar em comum, colaborar, sempre em oposi¢cdo a perspectiva
individual e individualista, sinalizando um sentido de movimento coletivo (CATTANI, 2003).

Por isso, ha diversos registros de acdes cooperativas ao longo da histéria. Os
babilonios formavam associacdes para arrendamento de terras; os primeiros cristdos tinham
uma espécie de cooperativa de consumidores; gregos e romanos tinham sociedades de seguro

para os pequenos artesdos; na Palestina, bem como entre o povo hebreu, existiam associagdes
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cooperativas; nos povos germanicos a vida agrdria se desenvolveu com base em associacdes
de irrigacdo e de serrarias; no povo romano encontra-se o exemplo do uso associativo das
pastagens; nos Alpes Suicos, italianos e franceses deixaram vestigios, ainda na Idade Média,
do trabalho em grupo para a transformacao do leite; na Franga, as associagdes mais antigas
sdo as queijarias de pequenos agricultores, impulsionados ao trabalho para fabricar os grandes
queijos; na América os Incas e os Astecas basearam sua economia no trabalho coletivo, e num
periodo mais recente da histéria, as Redugdes Jesuiticas constituiram uma sociedade baseada
na cooperacgdo (OLIVO, 2000).

A necessidade da vida associativa, ou dependente da ajuda mdutua, fora também
preocupacdo de varios fildsofos pertencentes a fase anterior da era Crista (a.C.), os quais
buscaram dar as suas contribui¢des a respeito das praticas associativas e do pensamento social
(BOGARDUS, 1965). Conforme o autor pode-se dizer que as idéias cientificas relativas a
organiza¢do nascem com Platdo (427 — 347 a.C.), discipulo de Sdécrates, o qual estudou as
necessidades humanas, as quais deveriam ser atendidas através da pratica da ajuda muitua em
reunido de individuos em grupos. Aprenderiam a reconhecer a necessidade do intercimbio de
servicos e mercadorias. Quando esses socios e individuos mutuamente dependentes se
reuniam num unico lugar, o conjunto de habitantes era chamado de Estado. A necessidade era
a verdadeira criadora do Estado. No entanto, suas idéias eram limitadas, pois ele imaginava
um Estado com apenas 5.040 chefes de familia, os quais deveriam correlacionar diferentes
tipos de natureza humana e diferentes tipos de ocupagdes (BOGARDUS, 1965).

Lingiiisticamente, cooperacdo refere-se a pritica das pessoas ou entidades que
trabalham juntas com acordos, metas e possivelmente métodos comuns ao invés de
separadamente em competicdo (KHAMIS; KAMEL; SALICHS, 2007).

Os autores apresentam diferentes padrdes de cooperagdo os quais podem ser usados
para entender o comportamento cooperativo: a) Stigmergy, ¢ um termo da biologia que
descreve a influéncia no comportamento proveniente do efeito de um comportamento prévio
sobre o ambiente, exemplo feromoOnios; b) comunicacdo; c) coordenacdo, trata da
interdependéncia entre entidades cooperativas para atingir suas metas; d) altruismo, baseado
na solidariedade; e) reciprocidade, relacdo de dependéncia mutua; f) condicionalidade, a
cooperacao implica que uma agdo aumente o resultado para um ou mais outros individuos e;
g) outros padrdes de cooperacdo: racionalidade, intencionalidade, intelectualidade, reatividade
(KHAMIS; KAMEL; SALICHS, 2007).

No entanto, relacionado ao conceito de cooperativa tem-se o conceito de cooperacao,

podendo-se afirmar que,‘‘estd em afirmacdo uma nova consciéncia a respeito dos fatos e dos
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fendmenos sociais da atualidade, das instituicdes e organizagdes humanas, da natureza, tais
como: ecologia, meio ambiente, politicas publicas, economia de mercado, papel do estado e a
cooperacao” (FRANTZ, 2003, p. 61). Cooperacao esta, explicitada no campo sécio-
econdmico, entre outros, pelo modelo cooperativista.

Uma regra simples para a evolu¢do da cooperagdo € que o beneficio do ato altruistico
“b”, dividido pelo custo “c”, exceda o nimero de vizinhos “k”. Assim, um cooperador é
alguém que paga um custo “c” para outro individuo receber um beneficio “b”. J4 um
competidor nao tem nenhum custo e também nao recebe nenhum beneficio (OHTSUKI et al.,
2006). Em outras palavras, a cooperagdo s6 vai evoluir se houver beneficios mutuos entre os
cooperados, ji que, ao realizar uma acdo de cooperacdo espera-se que esta acdo gere

beneficios equivalentes.

2.1.3 A cooperacao sob a dtica econémica

Como se pode verificar, a cooperacdo acompanha e faz parte da vivéncia do ser
humano em sociedade. O que tem variado ao longo dos tempos, dentre outros aspectos, € a
intensidade, alguns objetivos, os atores envolvidos e as formas de cooperacao.

Na busca de responder por que os seres vivos cooperam, Khamis, Kamel e Salichs
(2007) destacam os seguintes objetivos da cooperacdo: a) cooperacdo para alcancar metas
individuais ou comuns; cooperacao para a distribuicao de tarefas; cooperagdo para divisao do
trabalho; cooperacdao como forma de evitar conflitos; cooperaciao para receber o méximo de
recompensa; cooperagao para integracao de sistema; cooperagao para manter a funcionalidade
do sistema; cooperacdo para coordenacdo do sistema; cooperacdo para aquisicdo e
compartilhamento de conhecimento e informagdo; cooperacdo para tomada de decisdo
coletiva; cooperacdo para formacdo de inteligéncia coletiva.

Para Estivalete (2007) a cooperacdo pode ser considerada uma estratégia para a
geracdo de vantagem competitiva para as organizagdes. Em se tratando do agronegdcio, no
momento em que as organizacdes deste setor estdo se dando conta das possibilidades da
cooperacao, este aspecto se evidencia fortemente.

Para Balestrin e Verschoore (2008) as organizagdes, em geral, ndo detém todas as
competéncias necessdrias para o desenvolvimento das suas atividades estratégicas. Por isso, a

colaboracdo de parceiros pode ser uma opcao para complementar competéncias. Transpondo
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para um tipo particular de organizacdo, que sdo as cooperativas, estas mesmas concepcoes
parecem serem vdalidas.

As vantagens competitivas das cooperativas devem estar fundamentadas na interagao
com os clientes e cooperados, e ndo, nas leis que regulamentam e sustentam a sua constituicao
e funcionamento (OLIVEIRA, 2006).

A utilizagdo de estratégias de cooperacdo, até mesmo com empresas diretamente
concorrentes, pode facilitar a empresa o acesso a novos mercados, além do desenvolvimento
de novos produtos e servicos de forma conjunta. Diferentemente da perspectiva puramente
competitiva (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Em termos de formas de cooperagdo, a atualidade estd marcada pelas iniciativas e
praticas de cooperacgdo interorganizacionais, sendo que estas formas podem ser caracterizadas
por ser um estigio avangado de cooperacdo, visto que trata de cooperacdo entre organizacoes
compostas por individuos que cooperam entre sim.

Em uma populacdo ndo-organizada onde todos os individuos sdo igualmente provaveis
de interagir entre si, os competidores t€m um resultado médio mais alto que os cooperadores
incondicionais. Entdo, a selecdo natural aumenta a abundancia relativa de competidores e
passa os cooperadores para extingdo (OHTSUKI er al., 2006). Ou seja, quando a sociedade
ainda ndo estiver organizada, estando valendo a lei do mais apto, o competidor terd melhor
resultado que o cooperador, restringindo a existéncia da cooperagdo. No entanto, no momento
em que a sociedade se organiza, a cooperacdo passa a gerar maiores beneficios que a
competi¢do individual.

Sendo assim, € a organizacdo cada vez maior da sociedade que passa a exigir o
desenvolvimento de relacionamentos de cooperagdo, j4 que, a competicdo individual ndo

garante mais os melhores resultados.

2.2 RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

Neste item 2.2, dada a crescente necessidade de ampliar a abrangéncia e a finalidade
das agdes de cooperagdo, serdo abordadas as formas, razdes e aspectos facilitadores para o

desenvolvimento de relacionamentos interorganizacionais.
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2.2.1 Formas de cooperacao interorganizacional

A atualidade estd marcada por desafios e oportunidade para as organizacdes, desafios
no campo das inovacdes, concorréncia de produtos mais baratos (nacionais e importados),
qualidade, agilidade, sustentabilidade, entre outros, e oportunidades tais como, agregacao de
valor, produtos diferenciados, segmentos de mercado, novas tecnologias sustentaveis,
inovagdes, exportagdo para novos mercados, organiza¢des socialmente responsdveis, dentre
outros. Isso exige novas e diferentes formas de acdo e adaptacdo, o que proporciona alteragdes
na dindmica organizacional.

E neste sentido que estudos como os de Ring e Van De Ven (1994); Doz (1996); Dyer
e Singh (1998); Amato Neto (2000) e Casarotto Filho e Pires (2001) t€m demonstrado o
desenvolvimento de formas de cooperacdo entre empresas (aliangas estratégicas, sociedades,
coalizoes, franchises, consorcios de pesquisa, joint venture, conglomerados, e diversas outras
formas de organizagdes em rede). Sdo estas estruturas organizacionais que possibilitam a
superacao de limitacdes individuais, principalmente em se tratando de médias e pequenas
empresas.

Cada vez mais as tendéncias mundiais de mercados e gestdo de processos
organizacionais emergentes, além de complexos, tornam-se invidveis econOmica €
financeiramente para serem realizados individualmente pelas organizagdes. Assim, se
intensifica a necessidade de instrumentos de cooperacdo que permitam compartilhar as
atividades e conhecimentos da cadeia de valor, tais como os clusters, as redes de empresas e
as aliangas estratégicas. E possivel a partir de relacdes s6lidas de longo prazo obter vantagens
colaborativas (PEREIRA, 2005; PEREIRA; VENTURINI; VISENTINTI, 2007).

Os empresarios e os formuladores de politicas que mais cedo perceberam os
beneficios e potencialidades da cooperacdo entre organizacdes passaram a canalizar seus
esforcos, e hoje, diversas experiéncias sdo referencias mundiais. Dentre elas a experiéncia da
chamada Terceira Itédlia; a experiéncia norte-americana do Vale do Silicio e a experiéncia das
cooperativas Japonesas (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Para Arbage (2004), diferentes mudancas estruturais tém sido observadas na economia
como um todo, sendo que, do ponto de vista da producdo, diversas formas organizacionais em
cadeias produtivas t€ém causado impactos sobre o ambiente competitivo das organizacoes.

Passaram a ser estabelecidos diversos arranjos interorganizacionais, dentre eles: parcerias
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entre organizacOes; cooperativas de producdo; redes de pequenas e médias empresas,
redirecionando as a¢gdes dos agentes do agronegdcio.

As novas formas interorganizacionais que estdo se disseminando no segmento do
agronegdcio, trazem a necessidade de ampliar também a compreensdo de como os
relacionamentos interorganizacionais evoluem (ESTIVALETE, 2007; ESTIVALETE;
PEDROZO; BEGNIS, 2007).

Estas formas de cooperacdo buscam, dentre outros objetivos, reduzir riscos, incertezas
e possiveis perdas, a0 mesmo tempo em que sdo compartilhados conhecimentos e ganhos,
pois, empresas com competéncias complementares unem-se para oferecer produtos ou
servicos em uma relacdo que comporta tanto comportamentos de confianca, quanto de
oportunismo. Uma das metas € o aumento dos lucros através da légica de cooperar para
competir (CRUZ; PEDROZO; ESTIVALETE, 2006).

A formacgdo destes novos arranjos interorganizacionais € impulsionada por uma série
de forcas, dentre elas: a globalizagdo; as inovagdes tecnoldgicas e a competi¢do combinada
com a cooperacdo. A globalizacdo estaria associada a integragdo dos mercados de bens e
capitais ocasionado pela derrubada de barreiras no fluxo de produtos, servicos, capital,
conhecimento e pessoas, facilitados pelos avangos dos meios eletronicos de transacdo. As
inovacdes tecnoldgicas alteram o modo de vida da sociedade, bem como as formas
organizacionais e os processos de gestdo. Ja4 a combinagdo de competi¢cdo e cooperacao esta
associada ao ambiente em que as organizagdes estdo inseridas, o que demanda novas formas
de pensar e agir estrategicamente, visando superar limitacdes de competéncias individuais das
organizacdes (ESTIVALETE, 2007; ESTIVALETE; PEDROZO; BEGNIS, 2007).

Assim, recentemente um sem precedente nimero de empresas de negdcios tem entrado
em uma variedade de relacionamentos interorganizacionais para desenvolver os seus negdcios
(RING; VAN DE VEN, 1994).

Estes relacionamentos estratégicos entre firmas independentes buscam compartilhar
metas, empenhar-se para obter beneficios mutuos e atingir um alto nivel de interdependéncia.
A formacgdo de aliangas e parcerias sdo motivadas primeiramente pela busca por vantagem
competitiva (MOHR; SPEKMAN, 1994).

Parcerias podem permitir o acesso de uma firma a novas tecnologias ou mercados, a
habilidade para suprir uma mais ampla variedade de produtos e servigos, economia de escala
em pesquisa e/ou producdo, acesso de conhecimentos para além das fronteiras da firma,
compartilhamento de risco, e acesso a habilidades complementares (POWELL; KOPUT;
SMITH-DOERR, 1996).
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As parcerias possuem, também, caracteristicas comportamentais que as distinguem das
relagdes convencionais, € estas caracteristicas sdo exibidas com mais intensidade nas relacdes
de sucesso. Estas caracteristicas comportamentais podem incluir atributos da parceria, tais
como: compromisso e confian¢a; comportamento da comunicacdo (compartilhamento das
informacdes entre os socios); e técnicas de resolucdo de conflitos, conforme pode ser
observado na figura 2 (MOHR; SPEKMAN, 1994).

A literatura tem focado no compromisso, coordenagdo, interdependéncia e confianga
como importantes atributos da parceria. A existéncia destes, implica que todos os socios
conhecam sua miutua dependéncia e sua boa vontade de trabalhar para a sobrevivéncia da
parceria. Em se tratando de comportamento da comunicagdo, ela € essencial, pois captura a
utilidade das trocas de informagdes. J4 os conflitos, ocorrem com freqiiéncia em
relacionamentos interorganizacionais devido a inerente interdependéncia entre as partes.
Sendo assim, dado que o conflito € inerente as relagdes humanas, entender como tais conflitos
podem ser resolvidos € importante, pois o impacto da resolu¢do de conflitos pode ser

produtivo ou destrutivo para o relacionamento (MOHR; SPEKMAN, 1994).

Atributos da parceria

- Compromisso

- Coordenagao

- Interdependéncia
- Confianca

Comportamento da comunicacao
Parceria de sucesso

- Qualidade | .
- Compartilhamento da informagéo "1 - Satisfagdo
- Participacdo em planos e metas - Aumento das vendas

Técnicas de resolucio de conflitos

- Resolvendo problemas em conjunto
- Persuasao

- Suavizando

- Dominacao

- Palavras severas

- Arbitragem

Figura 2 - Fatores associados as parcerias de sucesso
Fonte: Mohr e Spekman (1994, p. 137)
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No entanto, os mais diversos tipos de relacionamentos surgem para buscar atender
algum tipo de necessidade ou problema das organizacdes envolvidas, e sdo estes problemas

que determinam as razdes ou motivacdes para empreender este ou aquele relacionamento.

2.2.2 Razoes para desenvolver relacionamentos interorganizacionais

Répidas mudancas em tecnologia, o ambiente competitivo, as estratégias das firmas e
outras pressoes, estdo induzindo muitas firmas a buscarem relacionamentos cooperativos
continuados com outras firmas. Estes esforcos conjuntos sdo vistos como uma maneira de
acompanhar o ritmo, especialmente quando a firma estd buscando recursos pioneiros e inicos,
ou seja, vantagem competitiva (RING; VAN DE VEN, 1992).

Muitos tipos de relacionamentos interorganizacionais t€m sido estudados, mas
relativamente pouca atencdo tem se destinado a integrar a literatura em pré-requisitos
generalizdveis para a formagao das relacdes, ou para distinguir o que causa tais relacdes ou a
condi¢do sobre as quais tais relacdes ocorrem (OLIVER, 1990). A autora fez um apanhado
geral da literatura deste campo a partir da década de 1960, revelando a existéncia de seis
razdes ou motivos que induzem a formac¢do de relacionamentos interorganizacionais:

= Necessidade: quando as organizagdes precisam estabelecer ligagdes com outras
organizacdes com o intuito de atenderem uma necessidade legal ou regulatéria. Exigéncia
estabelecida por autoridades governamentais, legislacdo ou regulamentacdes profissionais.
Esta necessidade pode ser voluntéria (ajustamento) ou mandatdria;

= Assimetria: refere-se ao potencial que uma organizagdo tem para exercer poder ou
controle sobre outra organiza¢ao ou recursos, por exemplo, lobby sobre o estado, aumento do
poder de mercado e barreiras de entrada, influéncia sobre fontes de capital, etc.;

= Reciprocidade: estd relacionada ao alcance de objetivos e metas comuns ou
interesses. Em oposi¢do a assimetria, baseia-se na cooperacdo, colabora¢do e coordenagao
entre as organizacdes;

= Eficiéncia: trata da melhoria da relacdo input x output, por exemplo, a redugdo dos
custos de transacdo. Ou seja, uma organizacdo estabelece relacionamentos com outra
organizacdo com o intuito de obter maior produtividade dos recursos disponiveis;

= Estabilidade: consiste na busca pela adaptacdo ao ambiente de incertezas através da

estabilidade e previsibilidade;



40

= Legitimidade: provém da pressdo imposta pelo ambiente institucional, o qual,
demanda que as organizacoes justifiquem suas atividades e resultados;

Embora cada uma destas razdes possa ser suficiente para a formacdo de
relacionamentos, a decisdo de iniciar relacionamentos com outras organizagdes ¢ comumente
baseada na associa¢do destas (OLIVER, 1990).

Ao estudar as publicacdes mais importantes entre os anos de 1980 e 1996 (158
artigos), Oliver e Ebers (1998) apresentam as principais correntes tedricas utilizadas nas
pesquisas sobre redes interorganizacionais, dentre elas: ecologia populacional, custos de
transa¢cdo, dependéncia de recursos, organizacdo industrial, teoria institucional, teoria de
redes, estratégia, teoria evoluciondria, tomada de decisdo, teoria contingencial, teoria da
agéncia, entre outras. Mas, o que nos interessa na presente pesquisa é que o estudo de Oliver e
Ebers (1998) classifica os niveis de anélise dos diversos estudos e suas teorias em relagao ao
desenvolvimento de relacionamentos interorganizacionais. Assim, os niveis de andlises
abordados nas diferentes teorias e estudos sdo: os antecedentes do desenvolvimento de
relacionamentos interorganizacionais; os resultados de um relacionamento; e a coordenagao
do processo entre os antecedentes e os resultados.

Ja Sakakibara (1997), ao tratar de consoércios de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D)
propde o compartilhamento de custos e habilidades como motivacdes para acdes de
cooperagao entre empresas.

A formacio de aliangas depende da complementaridade dos recursos, da similaridade
do status das organizagdes e do capital social (CHUNG; SINGH; LEE, 2000).

Estudos de Kale, Singh e Perlmutter (2000) consideram que a aquisi¢ao de know-how
e capacidades como umas das maiores razdes para a formacao de aliancas.

Através de parcerias estratégicas € possivel atender uma série de necessidades e
solucionar muitos problemas que as empresas enfrentam quando atuam de forma individual. E
possivel combinar competéncias e utilizar o know-how de outras empresas, compartilhar os
custos no desenvolvimento de P&D e os conhecimentos adquiridos, realizar experiéncias em
conjunto a fim de diluir os riscos presentes, oferecer produtos de melhor qualidade e
diversificacdo, aumentar as vantagens competitivas, aumentar o poder de barganha nas
compras, utilizar mais eficientemente os recursos ociosos de cada um, e até mesmo juntar
forcas para uma atuag@o no mercado internacional (AMATO NETO, 2000).

Assim, a incorporacdo de estratégias cooperativas passa a ser a base para o aumento da
competitividade interorganizacional. Esta interface de competicio e cooperagdo encontra

respaldo em estudos que afirmam que as empresas que cooperam entre si sofrem menor
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impacto das mudancas do ambiente em que estdo inseridas. Além disso, este ambiente de
parceria e colaboragdo pode determinar o sucesso das organizacdes que participam de aliangas
estratégicas (DOZ, 1996).

Em se tratando de pequenas e médias empresas a formagdo de redes relacionais é
ainda mais acentuada, j4 que, pode ser vista como uma necessidade para manterem-se
competitivas. SO assim terdo condi¢des de continuarem pequenas € serem competitivas
(CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001).

Assim, melhorias nas condi¢des sociais, aumento da eficiéncia produtiva, valorizacdo
de marca, criagdo e desenvolvimento de produtos, melhorias em qualidade, desenvolvimento
local e regional, tém sido alguns dos indicadores da importancia dos relacionamentos
interorganizacionais (AMATO NETO, 2000; CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001).

Em sintese, a cooperacdo entre organizagdes surge como conseqiiéncia da necessidade
dos agentes satisfazerem seus objetivos individuais. Ou seja, a colaboracao busca resultados
nao possiveis ou dificeis de serem alcancados de forma individual (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).

Diversas sdo as razdes ou motivagdes para se estabelecer relacionamentos
interorganizacionais, no entanto, tornar isso uma pratica duradoura de resolucdo de
problemas, atendimento das necessidades e obtencdo de vantagens competitivas sustentdveis,
consiste em um desafio para as organizacdes e pesquisadores da temdtica. Nao basta ter
motivacdes baseadas nas necessidades, problemas e objetivos, o empreendimento e

desenvolvimento do relacionamento depende de diversos aspectos conforme segue.

2.2.3 Aspectos facilitadores do desenvolvimento de relacionamentos interorganizacionais

No item anterior foram apresentados estudos que identificaram as razdes ou
motivagdes que conduzem as organizacoes ao estabelecimento de relacionamentos
interorganizacionais. No entanto, estas motivacdes podem ser condi¢des necessarias, mas nao
suficientes para que os relacionamentos se estabelecam e se desenvolvam.

Sendo assim, nesta secdo busca-se identificar e aprofundar os principais aspectos
facilitadores que fazem com que as motivagdes, descritas no item anterior, sejam
transformadas em relacionamentos interorganizacionais, ou seja, os aspectos facilitadores dos

relacionamentos interorganizacionais.
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Em se tratando de relacionamentos interorganizacionais, a literatura destaca duas
abordagens. A abordagem econdmica em que os relacionamentos sdao baseados em
comportamentos oportunistas, sem ou com pouca presenca de confianca entre as
organizacdes, por isso fortes protecdes legais e contratuais sdo necessdarias. J4 a abordagem
comportamental estd baseada na confianca, sem ou com menor necessidade de protecao legal
e contratual (BARNEY; HANSEN, 1994).

Baseado nesta classificagdo, bem como nas motiva¢des que induzem a formagao dos
relacionamentos interorganizacionais, Alighieri, Lima e Zanquetto Filho (2006) apresentam
alguns aspectos facilitadores que equilibram os relacionamentos, os quais sao compostos de
um lado pelo poder e a governanga (associados a abordagem econdmica); € do outro, a
confianca, a reputacdo, a troca de informagdes e o investimento em ativos especificos,

conforme Figura 3.

Ativos
especificos
Troca de
Governanga Reputacdo informacdes
Poder Confianga
v /\ v
Relacionamento Necessidade Parceria
Estabilidade Legitimidade
Assimetria Reciprocidade Eficiéncia

Figura 3 - Aspectos dos relacionamentos interorganizacionais
Fonte: Alighieri, Lima e Zanquetto Filho (2006, p. 3)

Alighieri, Lima e Zanquetto Filho (2006) afirmam que um relacionamento € pautado
por relacdes de poder e nas formas de governangas, assim, quanto maior o peso destes
elementos, mais se aproxima de um relacionamento. Por outro lado, em uma parceria €
necessario a presenca de confianca, reputacdo, troca de informagdes e utilizacdo de ativos
especificos. Ativos especificos, neste caso, referem-se aos investimentos dedicados a um
parceiro, ou seja, a decisao de investir em ativos para um determinado parceiro é uma forma
de incentivar a manutenc¢do da parceria.

Em relacdo a abordagem econdmica, na literatura tem-se encontrado um crescente

nimero de publica¢des e estudos sobre relacionamentos interorganizacionais, sendo que, o
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foco tedrico principal tem sido a Economia dos Custos de Transacdo (BEGNIS; PEDROZO;
ESTIVALETE, 2005). No entanto, esta abordagem essencialmente econdmica € insuficiente
para explicar e investigar as caracteristicas destas relacoes (ESTIVALETE, 2007;
ESTIVALETE; PEDROZO; BEGNIS, 2007).

Com relagdo a formacdo de relacionamentos interorganizacionais, estudos revelam
alguns fatores bases para empreender estes relacionamentos. Dollinger, Golden e Saxton
(1997) tratam da confianca como fator de sucesso das estratégias cooperativas, além de ser
um elemento chave no processo de formacdo dos relacionamentos. Para os autores é a
reputacdo dos parceiros que afeta a decisdo de implementar o relacionamento, e € desta
reputacdo que deriva a confianga.

A confianga em relacionamentos interorganizacionais, é necessaria, mas nao condicao
suficiente para transacdes de mercado. A confianca ird emergir somente com as repetidas
transagdes entre as partes, as quais devem ser regidas por normas de equidade e eficiéncia
(RING; VAN DE VEN, 1992).

Em um nivel bésico, a confiang¢a funciona como um pré-requisito para a cooperacao
interorganizacional porque ela ajuda a gerar e manter a interacdo e a ordem social.
Semelhante a confianga, niveis basicos de coordenacdo e controle formam uma pré-condicao
para a realizacdo de transagcdes interorganizacionais, sem as quais O caos reinaria
(BACHMANN, 2001).

No entanto, niveis muito baixos ou muito altos de controle e coordenacao formal t€ém
um efeito negativo na performance interorganizacional, assim como, falta ou excesso de
confianca também podem ser prejudiciais. Sendo assim, em um relacionamento
interorganizacional deseja-se um equilibrio entre a confianga e desconfianca necessiria € o
controle e coordenacdo indispensdveis nas transacdes de mercado (VLAAR; VAN DEN
BOSCH; VOLBERDA, 2007).

Quando a administracdo desconfia de seus parceiros, ela evita revelar informagdes,
rejeita influéncias e eleva os controles, com isso complica a confianca construida e reforca a
desconfianca, conduzindo a relagdo para um espiral de suspeitas cada vez maior (VLAAR;
VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2007).

Para Giddens (1991, p. 40), a confianca estd relacionada a auséncia no tempo e no
espaco, pois nao haveria necessidade de confiar em alguém se as atividades fossem visiveis e
0s pensamentos transparentes, ou em algum sistema em que os seus procedimentos sejam

totalmente conhecidos e entendidos. “Diz-se que a confianga € um dispositivo para se lidar
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com a liberdade dos outros, mas o principal requisito para a confian¢a ndo € a falta de poder,
mas a falta de informacdo plena”.

Assim, para Giddens (1991, p. 41) “confianca pode ser definida como a crenga na
credibilidade de uma pessoa ou sistema, tendo em vista um dado conjunto de resultados ou
eventos”. No entanto, apesar do autor considerar as pessoas quando se refere a confiancga, o
seu foco principal dé-se sobre a confianca nas instituicdes, dada pelas condi¢des da
modernidade. Por exemplo, as pessoas viajam de avido, usam dinheiro, fazem investimentos
em mercados de acgdes, realizam esportes fisicamente perigosos, porque o0s riscos $ao
institucionalizados em estruturas abrangentes de confianca.

A confianga pessoal consiste de um processo a ser trabalhado pelas partes envolvidas,
requerendo assim a abertura do individuo para a outra parte. Onde e quando ela ndo pode ser
controlada por normas fixas a confianca tem de ser ganha, e o meio para isso consiste na
demonstracdo de cordialidade e abertura. Assim, os relacionamentos sdao baseados em
confianga, a qual ndo é pré-determinada e sim trabalhada em um processo mutuo de auto-
revelacao (GIDDENS, 1991).

Bachmann (2001) trata da confianca pessoal ou processo baseado na confianga, mas
destaca, assim como Giddens (1991), a confianca no sistema ou confianga baseada nas
institui¢cdes, afirmando que hoje ndo € suficiente a confianga pessoal, mesmo tendo uma
funcdo importante e suplementar. E a confianca produzida pelos arranjos institucionais que
perpetua os relacionamentos.

Por outro lado, as aliangas estratégicas, que sao uma forma de cooperacao
interorganizacional, t€ém sido reconhecidas como um espago com alto potencial para um
comportamento oportunista de socios. Por isso, as firmas precisam ter um adequado nivel de
confianca no comportamento cooperativo dos sécios, e esta confianga provém de duas fontes:
confiabilidade dos sécios e controle. Verifica-se, porém que estas fontes sdo complementares
na geracdo de confianca, j4 que, os mecanismos de controle ttm um impacto no nivel de
confiabilidade, e esta por sua vez modera o efeito do mecanismo de controle (DAS; TENG,
2001).

Um baixo nivel de controle ndo somente desencoraja a formagdo de relacionamentos
de cooperacdo, mas também gera certa suspeita entre os socios, causando assim, efeitos
deletérios sobre o relacionamento, caso uma alianga seja formada. Sendo assim, hd um
relacionamento de complementaridade entre confiabilidade e controle, os quais geram

confianca (DAS; TENG, 2001).
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Vale acrescentar que confianca ndo € um mecanismo de controle, conforme alguns
tedricos argumentam, mas sim uma expectativa favordvel em relagdo ao outro; e controle é
um processo de regulagdo do comportamento, sendo assim, hd uma complementaridade entre
ambos (DAS; TENG, 2001).

Ao se referir a confianca e ao controle em relacionamentos de cooperacio
interorganizacionais, Ring e Van De Ven (1994) tratam o controle como um contrato formal e
a confian¢a como um contrato psicolégico.

Verificando a literatura sobre aliancas, Das e Teng (1998) identificaram que as firmas
participantes de aliancas tendem a ser mais confiantes em relacdo aos parceiros quando
sentem que estes possuem um adequado nivel de controle.

Nesta mesma linha, Balestrin e Vargas (2003) referem-se a confianca e a cooperacio
como as dimensdes que apresentam papel central no sucesso dos relacionamentos
interorganizacionais.

Apesar disso, a confiabilidade pode ser desenvolvida, conforme diversos estudo
presentes na literatura os quais foram sistematizados nas seguintes técnicas: a) confiabilidade
provém da tomada de risco, sendo que para desenvolver confiabilidade alguém precisa correr
o risco primeiro; b) confiabilidade provém da preservacdo da equidade; c) confiabilidade
provém da comunicacdo, hd que se ter um eficiente fluxo de comunicacio e informacao entre
os socios; d) confiabilidade provém da adaptacdo ao relacionamento interfirma, trata da
adaptagdo necessdria ao formar uma alianca (DAS; TENG, 1998).

Na concepcao de Amato Neto (2000), a diversificacdo, a interdependéncia interfirmas
e a flexibilidade sdo varidveis determinantes na formac¢do de redes interorganizacionais.

Para Osborn e Hagedoorn (1997), a escolha dos parceiros cujas estratégias se
assemelham aos objetivos individuais de cada membro da alianca sdo fundamentais para o
sucesso de uma alianca.

Para Begnis, Pedrozo e Estivalete (2006) e Begnis (2007), os relacionamentos
interorganizacionais no campo agronegocial efetivam-se quando hé percep¢do da formacao de
valor, sendo que o processo de formagao de valor relacional estd baseado em seis elementos
fundamentais: confianga, cooperacdo, compensacdo, comunica¢do, compartilhamento e
comprometimento.

Sendo assim, estes elementos sdo fundamentais para a efetivagdo dos relacionamentos

interorganizacionais.
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Comunicagdo

Figura 4 - Os seis C’s do processo de formacao de valor relacional
Fonte: Begnis (2007, p. 138) e Begnis, Pedrozo e Estivalete, (2006)

2.3 O MODELO COOPERATIVISTA

Para falar de cooperativismo ha que se remeter ao século XVIII, onde o
cooperativismo moderno tem seu impulso até sua origem oficial em 1844.

A evolucdo do homem e suas organizacdes foram se sucedendo, a Idade Moderna
suplantou a Idade Média, criando as condi¢des para o desenvolvimento de uma economia
mercantilista que se espalhou rapidamente pelo mundo desenvolvido da época. Primeiro uma
revolucdo econOmica, substituindo a economia doméstica por uma economia comercial.
Depois uma revolugdo intelectual, expressa pela renascenca, onde o homem comega a gostar
de pensar e florescem os centros literdrios e artisticos. Também, ha a revolugdo espiritual que
culmina com a Reforma, onde o homem ganha a liberdade de consciéncia. Por fim, uma
revolugdo politica, através da luta pelas liberdades fundamentais. Todos esses acontecimentos
antecederam, acompanharam e originaram a revolucao industrial (LEITE, 1982).

Neste periodo, o poder da aristocracia medieval havia sido substituido pelos
empresarios. Com a introducdo de novas técnicas na agricultura e na inddstria surge a classe
proletdria. Essa classe cresce a cada dia com a vinda da populacdo rural para as cidades,

expulsas pela introducdo da maquinaria na agricultura. Com isso, os empresarios puderam
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baixar os saldrios e as condicdes de trabalho, tudo isso em nome do lucro (LEITE, 1982). E
neste meio que o cooperativismo se estabelece.

Assim, foi a Revolugdo Industrial do século XVIII que trouxe a tona o cooperativismo
moderno, dando seqiiéncia ao mercantilismo e a economia feudal, mudava, no século XVIII, a
face da Inglaterra, que acabava de sofrer a quebra de sua hegemonia com a Guerra
Napolednica. As mudangas econdmicas que influiram usualmente nas classes menos
favorecidas, com advento de 10 horas de trabalho para as criangas, 14 horas para os adultos, e
que geralmente produziam em familia, viriam a trazer resultantes insoliveis a sobrevivéncia
dos integrantes entre o campo e a cidade (CARNEIRO, 1981).

Eram tempos em que a for¢a do vapor se sobrepunha a tracdo animal, indicando uma
importante arrancada para uma nova etapa de poder e, conseqiientemente, de responsabilidade
(ALVES, 2003).

O clima social, ndo poderia ser mais perfeito para que as classes operdrias e
camponesas, além dos pensadores sociais, dessem origem a um movimento que buscasse
respostas possiveis para aquela situagdo. De acordo com Pinho (2004), numerosas foram as
formas de reacdo que surgiram, sendo que no campo dos pensadores sociais, pode-se
mencionar a consolidacio do movimento socialista, principalmente através dos pensadores
Robert Owen, Charles Fourier, Philippe Buchez e Louis Blanc, os quais viriam a dar fortes
contribuicdes para a solidificagdo do cooperativismo.

As condi¢des miserdveis e desumanas, unidas a escandalosos contrastes com a
burguesia, originaram o proletariado industrial € 0 movimento operario. Apés haver buscado
em vao um remédio para sua situacido em varias direcdes, agarrando-se a velhos regulamentos
das corporacdes, aderindo a elas ou deixando-se levar pelo desespero do motim, os
trabalhadores compreenderam paulatinamente que era necessario uma profunda mudanga da
ordem social e que sua Unica arma, ja que nao possuiam capital, nem cultura, nem legalidade
(tudo estava do outro lado); residia na associacdo, gragas a qual seu nimero podia transformar
a debilidade em for¢ca (SCHNEIDER, 2001).

Foi assim que, o movimento cooperativista teve origem na Inglaterra, no século XIX,
com o surgimento dos pioneiros de Rochdale, motivados, entre outros aspectos, pela crescente
marginalizacio dos pequenos artesdaos da época, que foram sendo substituidos pelas maquinas
de tear industriais.

As condi¢des desfavordveis, que se conjugavam nessa nova modalidade de producio
que se instaurava, teve como conseqiiéncia a aproximag¢ao desses artesdos que se encontravam

nesse movimento, originando uma possivel alternativa com a unido de suas pequenas
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propriedades. Logo, 28 teceldes, em situacdo de greve e de demissdo em massa, comegaram a
esbogar, desde os fins de 1843 o que em dezembro do ano seguinte se traduziria na primeira
cooperativa de consumo, que na sobriedade operdria surgiu pequena e modesta, e
desenvolveu-se ininterruptamente até nossos dias. A transcendéncia de sua iniciativa tornou-
se inquestiondvel. Em seus estatutos, codificaram os principios e métodos essenciais do
cooperativismo, os aplicaram com perspicicia excepcional e os propagaram com €xito.

Foi naquele momento que surgiram as bases dos atuais sete principios do
cooperativismo. Sua redacdo primeira, em 1844, foi um pouco modificada em 1854, pelos
proprios pioneiros e, mais tarde, pelos cooperados presentes nos Congressos da Alianca
Cooperativa Internacional (ACI), em 1937 (Paris), em 1966 (Viena). A ultima redacdo dos
principios cooperativos foi definida no congresso de 1995 na cidade de Manchester, Inglaterra
(PINHO, 2004).

Assim, segundo a OCERGS (2008) o cooperativismo atualmente é regido pelos
seguintes principios:

= 1° Adesdo livre e voluntdria - cooperativas sdo organiza¢des voluntdrias abertas
para todas as pessoas aptas para usarem seus servicos e dispostas a aceitarem suas
responsabilidades de sécios sem discriminacdo de género, social, racial, politica ou religiosa;

= 2° Controle democritico pelos sécios - as cooperativas sdo organizagdes
democraticas controladas por seus sécios, 0s quais participam ativamente no estabelecimento
de suas politicas e nas tomadas de decisdes. Homens e mulheres, eleitos pelos sécios, sao
responsaveis para com os socios. Nas cooperativas singulares, os sécios tém igualdade na
votacdo; as cooperativas de outros graus sdo também organizadas de maneira democratica;

= 3° Participacdo econdmica dos sdcios - os sécios contribuem eqiiitativamente e
controlam democraticamente o capital de sua cooperativa. Parte desse capital € usualmente
propriedade comum da cooperativa para seu desenvolvimento. Usualmente os sdcios recebem
juros limitados sobre o capital, como condi¢cdo de sociedade. Os sdcios destinam as sobras
para os seguintes propdsitos: desenvolvimento das cooperativas, apoio a outras atividades
aprovadas pelos sécios, redistribuicao das sobras, na propor¢ao das operagdes;

= 4° Autonomia e Independéncia - as cooperativas sdo organizacdes autonomas de
ajuda mutua. Entrando em acordo operacional com outras entidades, inclusive
governamentais, ou recebendo capital de origem externa, elas devem fazer em termos que
preservem o seu controle democratico pelos sécios € mantenham sua autonomia;

= 5° Educagdo, treinamento, informagdes - as cooperativas oferecem educagdo e

treinamento para seus socios, representantes eleitos, administradores e funciondrios para que
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eles possam contribuir efetivamente para o seu desenvolvimento. Também informam o
publico em geral, particularmente os jovens e os lideres formadores de opinido sobre a
natureza e os beneficios da cooperagao;

= 6° Cooperagdo entre cooperativas - as cooperativas atendem seus sécios mais
efetivamente e fortalecem o movimento cooperativo trabalhando juntas, e de forma sistémica,
através de estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais, através de Federacoes,
Centrais, Confederagdes etc.;

= 7° Preocupacdo com a comunidade - as cooperativas trabalham pelo
desenvolvimento sustentdvel de suas comunidades, através de politicas aprovadas pelos seus
membros, assumindo um papel de responsabilidade social junto a suas comunidades onde
estdo inseridas.

Fazendo uma breve referéncia ao cooperativismo brasileiro pode-se constatar que,
antes e durante o periodo colonial e especialmente durante o periodo do império, houve no
Brasil varias experi€ncias associativas entre africanos foragidos, que nos ‘“quilombos”
procuravam coldnias economicamente auto-suficientes e nas “confrarias de negros” assumiam
muitas fung¢des semelhantes as das cooperacdes da Idade Média, de cardter social e
beneficente, bem como entre artesOes livres que constituiam suas associagdes profissionais
(SCHNEIDER, 2001).

As referéncias de cooperacdo econdmica e social desenvolvidas no Brasil no periodo
das Reducdes Jesuiticas, dentro de uma area importante do Rio Grande do Sul, igualmente
ilustra a riqueza e a variedade de uma experi€ncia associativa, mas que foi bruscamente
eliminada através de uma decisdo politico-militar das coroas da Espanha e de Portugal, e que
coincide com a expulsdo dos jesuitas. Para Barrios (1995) a tradi¢dao de cooperagdo informal e
ocasional indigena, particularmente guarani chamada “potirdo” e hoje “mutirdo”, sobreviveu
até época recente, ou seja, até quando o processo de modernizagao capitalista foi introduzido
no campo.

No periodo do Império houve, na regido de imigracdo européia, vdrias experiéncias de
associa¢do econdmica, algumas inspiradas no modelo de “falanstérios” (o termo falanstério
cunhado por Charles Fourier designa o edificio que deveria hospedar a “falange”, célula base
da sua sociedade ideal nos anos 40 e 80 do século XIX), outras j4 inspiradas em modelos
cooperativos, como nas freqiientes recomendacdes em favor da organizacdo cooperativa do
padre José Maria Jacobs, que atuava especialmente junto a imigragao alema de Blumenau, no

Estado de Santa Catarina (BARRIOS, 1995).
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No entanto, o cooperativismo brasileiro, na sua expressdo rochdaleana, originou-se
com a implantacdo das primeiras cooperativas de consumo em Limeira/Sao Paulo (1891), no
Rio de Janeiro (1894), em Camaragibe/Pernanbuco (1895), em Campinas/Sao Paulo (1897)
(BARRIOS, 1995).

Foi quando o crescimento do mercado industrial no continente europeu, liderado pela
Inglaterra (origem do cooperativismo moderno) alcangou um Brasil agrario e escravo o que
levou a abolicdo da escravatura e a implantacio da mao-de-obra assalariada. No entanto,
como era de se esperar as condicdes de trabalho indesejdveis foram sendo instaladas,
estimulando, a partir de 1890 as primeiras normas cooperativas (ALVES, 2003).

Alguns anos mais tarde, foram organizadas cooperativas para a zona rural: as
primeiras caixas rurais Raiffeisen, gracas ao trabalho do jesuita Theodoro Amstad no Rio
Grande do Sul (a partir de 1902), assim como cooperativas de plantadores (de soja, algodao,
mandioca, arroz, milho, etc.) e de laticinios (iniciadas em 1907), resultantes da propaganda do
estadista Jodo Pinheiro, em Minas Gerais (BARRIOS, 1995).

A cooperativa estabelece com seus associados relacdes diferentes daquelas que a
empresa de capital mantém com seus fornecedores ou clientes compradores, pois a
cooperativa é uma opg¢do de organizacdo econdmica que convive € mantém negdcios com a
outra opcao, a empresarial capitalista, e estas empresas ora sdo clientes, ora sdo fornecedoras
das cooperativas, enquanto que na empresa de capital, a relagdo se restringe aos interesses
mercantis das partes (CATTANI, 2003).

No cooperativismo, o cooperado apropria-se do outro lado da relagdo econdmica,
sendo ao mesmo tempo o produtor e o consumidor de bens ou servicos, num processo de
sujeito ativo e passivo, sendo, portanto, empregado de todos, mas patrdo de si mesmo
(ALVES, 2003).

A maioria dos estudos desenvolvidos acerca do cooperativismo destaca a cooperativa
como importante instrumento regulador de mercado considerando que sua atuacdo visa
garantir o desenvolvimento e a sustentabilidade dos associados e da cooperativa e,
conseqiientemente, da regiao onde os mesmos estdo inseridos.

No contexto do agronegécio, é importante destacar a presenca das cooperativas
agropecudrias, estruturas econdmicas intermedidrias, sendo que a principal razdo para a sua
existéncia € a possibilidade de oferecerem agregacdo de valor aos produtos de seus associados

que isoladamente teriam menos condicdes de competir.



51

O cooperativismo se baseia na auto-ajuda, ou seja, no principio da cooperacdo, onde
pessoas com atividades econdmicas, geralmente pouco expressivas, se juntam para atuarem
em mercados concorrenciais mais sofisticados (PEDROZO; SILVA, 1999).

A atuagdo dessas cooperativas é direcionada de forma a buscar maior produtividade e
rentabilidade as atividades desenvolvidas pelos seus associados, visando o aumento da renda
familiar. Ressalta-se ainda que de acordo com sua doutrina e principios, essas organizacdes
cumprem um papel social de grande relevancia.

Para Jager (1992, p. 7), “se cooperativa significa que o interesse individual ndo é
substituido pelo interesse grupal, mas que o interesse individual pode ser mais bem atendido
por meio do grupo, a afinidade da cooperativa com a economia de mercado € evidente”. Para
o autor, é onde a economia de mercado falha, onde os interesses individuais ndo podem ser
levados em consideracdo ou outros interesses predominam que a cooperativa exerce sua
funcdo peculiar.

Atualmente, o cooperativismo brasileiro é amparado pela Lei n. 5.764, de 16 de
dezembro de 1971, que define um nimero minimo de 20 sécios para a sua constitui¢ao, sendo
que o Artigo 4 do Capitulo II da referida Lei define as cooperativas como “sociedades de
pessoas, com forma e natureza juridica préprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia,
constituidas para prestar servicos aos associados (...)". E, o Artigo 79 do Capitulo XII define
0s atos cooperativos como sendo “os praticados entre as cooperativas e seus associados, entre
estes e aqueles e pelas cooperativas entre si quando associados, para a consecug¢do dos
objetivos sociais” (BRASIL, 2008).

A legislacdo e os principios cooperativos dao a esta forma de organizagdo um cardter
especial, pois apresenta dupla natureza, de um lado necessita gerar resultados econdmicos
positivos a fim de garantir o seu funcionamento operacional e atender as necessidades desta e
dos associados, por outro lado estdo as questdes sociais.

No entanto, o modelo cooperativista, ao contrario do que alguns criticos previam,
desde o seu surgimento, permanece vivo e atuante até os dias atuais, sendo frequentemente
revigorado. Nos ultimos tempos hd uma retomada da importancia do cooperativismo em nivel
mundial, fruto das inconsisténcias do mercado mundializado e da visualizagdo do modelo
cooperativista como uma opcao vidvel a estas inconsisténcias.

As cooperativas ocupam posicdo de destaque em muitos setores, em especial na
agricultura, como por exemplo, 30% do mercado da Unido Européia e 70% da América do
Norte (VAN DIJK, 1997). No caso do Brasil o cooperativismo agropecudrio responde por
38,4% do PIB Agropecudrio (OCB, 2008).



52

As cooperativas, também, t€m sido alvo de criticas de muitos economistas os quais,
baseados no Direito de Propriedade e na Teoria da Agéncia, argumentam que as cooperativas
sd0: tecnicamente ineficientes, pois, possuem altos custos de controle, reduzido investimentos
em monitoramento dos beneficios para todos os membros, e por causa da falta de habilidade
para concentrar esforcos em inovacdo; ineficiéncia alocativa e escala ineficiente, porque o
custo de controle aumenta com o ndmero de associados e porque a legislacdo limita as
operacdes que a cooperativa pode realizar com ndo-associados, inibindo a expansido da
cooperativa (NILSSON, 2001).

Contudo, apesar da importancia individual de cada empreendimento cooperativo, as
pressdes do ambiente vém demandando configuragdes interorganizacionais. Configuragoes

estas denominadas de intercooperagdo quando referem-se a cooperacdo entre cooperativas.

2.3.1 A cooperacao entre cooperativas (Intercooperacio)

O cooperativismo, detentor de caracteristicas particulares em termos de constitui¢do e
gestdo, mas sujeito as mesmas pressoes do ambiente, também faz frente a diversos desafios e
oportunidades, dentre eles, os relacionamentos interorganizacionais. E neste sentido que a
intercooperagdo ganha expressdo como forma de superar as limitacdes individuais destas
organizacoes.

Dentro desta mesma perspectiva Child e Faulkner (1998) afirmam que € a partir do
final dos anos 80 que houve um forte crescimento das estratégias de cooperagdo,
principalmente no suporte a inovagdo. As estratégias de cooperagdo podem oferecer
vantagens colaborativas significativas as organizacdes, principalmente para aquelas onde
faltam competéncias e recursos, através de complementaridades em ativos, em novos
conhecimentos e em aprendizado mutuo. Para que a estratégia de cooperacgdo logre sucesso €
necessario que haja entre varias empresas a troca de informacdes, o estabelecimento de
intercambio de idéias, o desenvolvimento de uma visdo estratégica, a definicdo clara da area
de atuacdo, a andlise conjunta dos problemas e solucdes e a definicdo das contribui¢cdes dos
parceiros.

Assim, a cooperacdo interorganizacional pode ser uma estratégia adequada também
para as cooperativas, pois através de acdes coletivas na forma de redes, as cooperativas

aumentam as possibilidades de uma melhor performance. Isso teoricamente encontra respaldo



53

nas sociedades cooperativas, ji4 que o comportamento cooperativo faz parte dessas
organizacdes, associados a cultura de cooperacdo reciproca, aos principios cooperativos da
cooperacao entre cooperativas € aos valores morais (JERONIMO, 2005; JERONIMO et al.,
2005).

A esséncia do termo intercooperacdo estd nos ‘“Pioneiros de Rochdale”, estes ja
previam a possibilidade e a necessidade de serem estabelecidas relagdes de intercooperacgao.

No entanto, a intercooperagao como principio cooperativo foi instituida pela Alianga
Cooperativa Internacional no Congresso de Viena em 1966. Porém, os resultados ainda estio
longe dos esperados. Caminha-se a passos lentos e, hoje, as empresas nao-cooperativas estao
integrando esse conceito mais rdpida e efetivamente em suas estratégias do que as
cooperativas (SCHNEIDER, 2003).

Para os pioneiros, a estratégia era a passagem da cooperacdo no consumo para a
producdo, desta para a distribuicdo e para o governo, sendo que, para alcancar os dois Ultimos
niveis seria necessdria a assisténcia de outras sociedades cooperativas, ou seja, estabelecer
relacdes intercooperativas (LEITE, 1982).

Para Leite (1982, p. 73):

z

a intercooperacdo é a regra da sobrevivéncia do movimento cooperativo. Se nao
houver coesdo de esforcos, se as cooperativas ndo trocarem experiéncias entre si, se
ndo se preferirem mutuamente nas trocas comerciais, se ndo partilharem a via
organizativa federativa, se ndo intercooperarem, nio ha movimento cooperativo,
mas sim uma ou outra experiéncia associativa para deleite de curiosos, uma ou outra
realizagdo interessante que serd abafada quando esse interesse se dissipar.

Na literatura pouco se encontra sobre o conceito de intercooperagdo, propriamente
dito. Leite (1982) considera toda e qualquer relagdo entre cooperativas, ndo considerando as
relacdes entre associados e cooperativas, funciondrios e cooperativa. Para o autor, a
intercooperagdo inclui relagdes de cooperativas do mesmo setor econdmico, entre
cooperativas singulares e suas federacoes, as relagdes tanto locais como regionais, nacionais e
internacionais entre cooperativas € ou suas organizagdes superiores, nos mais diversos
aspectos, ndo apenas o0 econdmico.

A intercooperacdo pode e deve ocorrer em diferentes niveis - local, regional, estadual,
nacional e internacional - dependendo dos objetivos, das agdes e também da forma de
cooperativismo que se esta considerando.

O cooperativismo de crédito, por exemplo, pode necessitar de um nivel mais

abrangente de acdo, ja que, necessita da captacdo de recursos para o seu funcionamento. Ja o
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cooperativismo de trabalho pode ter um nivel até mesmo estadual ou nacional, mas talvez
acOes mais locais e regionais proporcionem maior efetividade e participa¢do cooperativa.

Nos aspectos comerciais, deve-se olhar o horizonte internacional, porém com fortes
bases locais e regionais. No campo social e ambiental, as diretrizes e politicas comuns podem
ser internacionais, mas a efetividade das acdes normalmente sdo de ambito local, regional e
estadual (LEITE, 1982).

O comportamento cooperativo estd imbricado na histéria das empresas, € a cooperagao
interorganizacional € uma estratégia competitiva utilizada por estas na busca de vantagens
competitivas, € uma tendéncia que favorece os agentes na busca de sustentabilidade e
competitividade no ambiente econdmico (KOZA; LEWIN, 1998).

Neste mesmo sentido Jerdnimo (2005, p. 53) e Jeronimo et al., (2005, p. 11) afirmam
que:

Considerando as dificuldades que as cooperativas enfrentam no ambiente
competitivo, algumas caracteristicas proprias da estrutura cooperativa poderiam ser
melhor exploradas. A intercooperagdo, por exemplo, além de ser um principio
cooperativista, ¢ uma estratégia competitiva atualmente utilizada pelas empresas e

uma tendéncia que poderia ser mais utilizada pelas sociedades cooperativas na busca
de sustentabilidade e competitividade no ambiente econdmico.

Assim, o primeiro grande desafio do cooperativismo € o de pensar o desenvolvimento
sustentdvel, visto que nossos modelos de desenvolvimento estdo baseados no uso prédigo de
recursos nao-renovaveis que ameagam o bem estar das geragdes futuras. O segundo desafio
diz respeito ao estabelecimento da globalizacdo da solidariedade e da ‘“‘cooperagao
qualificada”. Essa tultima, especialmente, pensada a partir de politicas publicas nacionais que
favorecam a sua implementacdo e também, em nivel mais amplo, a partir de projetos de
cooperacao e intercoopera¢do dentro do sistema cooperativo que sempre foram mais formais
do que reais (SILVA, 2003).

Para tanto, as cooperativas devem se unir no ambito local, regional ou na escala
nacional. Devem por si s6 fortalecerem-se e fortalecer o setor, e s6 deverdo ver o Estado
como um auxiliar para sua institucionalizagdo e ndo, como muitas pensam, o responsavel
pelos seus fracassos (LEITE, 1982).

Hé mais de 146 anos atrds a chamada “First Law” de Rochdale estabelecia que, “logo
que seja possivel a sociedade cooperativa deverd voltar-se para producdo, distribuigdo,
educagdo e governo, ou por outras palavras estabelecer uma coldnia independente, de
interesses convergentes, suportando-se a si propria, ou assistir outras sociedades no

estabelecimento dessas coldnias”. J4, no Congresso de Viena em 1966, a sexta regra fixada
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fazia referéncia ao fato de que “para poder melhor servir aos interesses dos seus membros e
da coletividade, deverd cada organizacdo cooperativa, por todas as maneiras possiveis,
cooperar ativamente com as outras cooperativas, a nivel local, nacional e internacional”
(LEITE, 1982).

Ja naquela época, com as devidas atualizagdes que sdo necessdrias, pode-se perceber
que as cooperativas podem ter dificuldades em desenvolverem-se sem estabelecer relagdes
comerciais, sociais, associativas com outras cooperativas, sem formar uma teia de relagdes
que as tornem capazes de enfrentarem as pressoes do mercado global.

Estas relacdes de intercooperacdo podem ocorrer em diferentes niveis, através de
cooperativas singulares com cooperativas singular do mesmo ramo, de ramos diferentes ou na
forma de federacdo, centrais, confederacodes, entre outros. Dependendo dos objetivos e das
particularidades de cada relacionamento a ser formado.

Para Oliveira (2006), quando uma alianca estratégica é efetuada de maneira otimizada,
pode proporcionar uma série de resultados as cooperativas parceiras, tais como: a) aumento da
forca competitiva de cada uma das cooperativas ou da nova cooperativa eventualmente
formada; b) melhor e mais rdpido acesso aos recursos tecnoldgicos, financeiros, comerciais e
humanos; c) estruturacdo e otimizacdo do processo de controle e avaliacdo; d)
compartilhamento dos riscos do negécio; e) agregacao de valor e fortalecimento dos produtos
ou servic¢os, reducdo de custos, criacdo de novas utilidades nos produtos; f) melhor acesso aos
mercados; g) melhorias nos processos produtivos, otimizando instalagdes e desenvolvendo
padrées operacionais; h) aumento da capacidade tecnoldgica através da criatividade em
pesquisa e desenvolvimento; i) identificacdo e exploragdo de novas oportunidades; j)
aprendizagem conjunta e evolu¢do organizacional; k) melhoria das condi¢des financeiras
mediante o incremento de sobras e reducio dos custos administrativos e de investimentos.

Para Leite (1982) a intercooperacdo pode ocorrer em quatro niveis: intercooperacao
horizontal unisetorial, vertical unisetorial, horizontal multisetorial e vertical multisetorial.

Quanto ao ambito geogréfico as relacdes intercooperativas podem ser local, regional,
nacional e internacional. J4 em relac@o aos sujeitos envolvidos nas relacdes intercooperativas,
quanto aos tipos e setores da economia a que pertencem, Leite (1982) utiliza a seguinte
simbologia para exemplificar os niveis intercooperativos existente: Ca - Cooperagdo agricola,
Co — Cooperagao de consumidores, Ci — Cooperacdo industrial, Cr — Cooperacao de crédito,

Cc — Cooperagao cultural.

Assim, Leite (1982, p. 75) apresenta os seguintes niveis intercooperativos:
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a) Intercooperacdo horizontal unisetorial: duas cooperativas do mesmo setor

estabelecem relagdes de cooperagdo. E o nivel mais simples de intercooperagao.

Ca Ci

a

b) Intercooperacdo vertical unisetorial: este nivel é composto normalmente por
centrais, unides ou federacdes de cooperativas, onde sdo aglutinadas as demandas e as

potencialidades das filiadas.

Uniao ou Federagao de Uniao ou Federagao de
cooperativas cooperativas
v v
Ca Ca Ca Ce Cc Cc

c) Intercooperacdo horizontal multisetorial: esta pode ser caracterizada como a
verdadeira ou a mais avancada pratica intercooperativa: aglutina forcas de diferentes setores

de forma horizontalizada.

Ca « Ci
Ca » Cc >
; N \ /
Cr Ca
Cce

d) Intercooperacdo vertical multisetorial: este pode ser considerado o nivel 6timo de

A

v

A

v

A

intercooperagao, visto que, em sendo levado as ultimas conseqiiéncias, este nivel permitird

tornar o setor cooperativo um nivel a parte do publico e do privado.
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Unido ou Federacdo de Unido ou Federagdo de
cooperativas cooperativas

Ca Ci Cce Ca Cce Ci Co Cr

Ainda, ao estudar algumas experi€ncias intercooperativas em Portugal, Leite (1982, p.

132), concluiu que, “o espirito intercooperativo € tanto maior quanto maior € a luta pela

sobrevivéncia, quanto maiores sao 0s problemas ou os ataques que a cooperativa enfrenta”.
2.4 PROPOSICAO TEORICA PARA A PESQUISA

Nesta pesquisa a defini¢do e delimita¢do de intercooperagao seguiu as proposi¢des de
Leite (1982), o qual considera relacionamento intercooperativo toda e qualquer relagdo entre
cooperativas, ndo considerando as relagcdes entre associados e cooperativas, colaboradores e
cooperativa. Para o autor a intercooperacdo pode se dar entre cooperativas singulares,
cooperativas e suas federagdes e entre federacdes, tanto a nivel local, regional, nacional ou
internacional, nos mais diversos segmentos.

A relacdo de intercooperacdo pesquisada pode ser classificada como um
relacionamento de intercooperagdo vertical unisetorial, visto que, trata-se de uma central
composta por cooperativas agropecudrias singulares, por isso o carater unisetorial. A
verticalidade se d4 em funcdo da centralizacdo dos negdcios em uma estrutura administrativa
e operacional independente das cooperativas singulares, com dirigentes eleitos e gestores
contratados.

No entanto, ha que se considerar que a base tedrica que compde a constru¢ao proposta,
¢ fundamentalmente derivada dos estudos sobre relacionamentos interorganizacionais entre

empresas ndo-cooperativas, dada a incipiéncia de estudos semelhantes no cooperativismo.
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Com estas defini¢Oes e delimitagdes tedricas apresenta-se o esquema tedrico que guiou
a condugdo da pesquisa (figura 5).

Para o presente pesquisa entendeu-se que existem fatores que podem ser considerados
condicionantes da formacdo e desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos. A
literatura tem mostrado as razdes ou motivagdes para empreender relacionamentos
interorganizacionais, bem como alguns fatores de sucesso e elementos facilitadores dos
relacionamentos.

No entanto, conforme ja se mencionou, as razdes sdo condi¢des necessarias, mas nao
suficientes para desenvolver os relacionamentos. Por isso, propde-se que os relacionamentos
intercooperativos apresentam razdes para serem concebidos, as quais, por si s6 ndo promovem
a intercooperacdo, apenas despertam o interesse. Porém, hd na literatura mencionada
anteriormente, dentre os “fatores de sucesso” e os ‘“elementos facilitadores”, os que
denominou-se  fatores condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos

intercooperativos, conforme Figura 5.

COOPERACAO

Razdes para desenvolver Fatores condicionantes para
relacionamentos desenvolver relacionamentos

interorganizacionais interorganizacionais

Confianga
Necessidade >
. Controle
Assimetria >
= Compensacio
Reciprocidade = Relacionamentos
> Comunicagdo . N
e n > 1nterorganizacionais
Eficiéncia >
= Comprometimento
Estabilidade >
> Interdependéncia
Legitimacao R Reputacio -

Figura 5 - Esquema tedrico da pesquisa
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Assim, a primeira contribui¢do tedrica que esta tese busca oferecer € relacionar a

literatura sobre razdes x fatores condicionantes para o desenvolvimento de relacionamentos

interorganizacionais.

Ja a segunda contribui¢do, € construcdo e aplica¢do no processo de desenvolvimento

de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecudrio.

2.5 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

Objetivando facilitar a visualizacdo das articulacdes tedricas que deram sustentacao a

coleta, anélise, discussdo dos resultados e consideragdes finais, realizou-se esta sintese.

[Eixos principais Abordagens A que se refere Autores
Sele¢ao natural,|Michod (2003); Smith
Perspectiva formagao de|(2003); Pennisi (2005);
biolégico- organismos complexos|Nowak (2006); Khamis;
comportamental a partir da cooperacdo|Kamel e Salichs (2007);

Cooperacgdo

de unidades menores.

Pennisi (2009)

Perspectiva social e
humana

Superagdo das
dificuldades do
ambiente, convivio
social.

Bogardus (1965); Araijo

(1982); Axelrod (1984);
Barros (1994);, Olivo
(2000); Fessler e Haley
(2003); Pennisi (2005);
Khamis; Kamel e Salichs
(2007)

Perspectiva
econOmica

A cooperacdo pode
aproveitar as
potencialidades de cada
um.

Oliveira (2006); Ohtsuki et
al. (2006); Estivalete,
Pedrozo e Begnis (2007);
Balestrin e Verschoore
(2008)

Continua...
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Continuacao.
Ring e Van De Ven
(1994); Mohr e Spekman
Aliangas estratégicas,|(1994); Doz (1996); Dyer e
sociedades, coalizdes,|Singh (1998); Amato Neto
Formas de|franchises, consorcios,|(2000); Casarotto Filho e
cooperacao joint venture,|Pires  (2001);  Pereira;
interorganizacional |conglomerados, redes,|Venturini e  Visentini
etc. (2007); Estivalete, Pedrozo
e Begnis (2007) Balestrin e
Verschoore (2008)
Oliver (1990); Ring e Van
Razdes para|Necessidade, de Ven (1992); Sakakibara
Relaci desenvolver assimetria, (1997); Oliver e Ebers
elacionamentos ) . ) )
Interorganizacionais .relacmnarr.lentf)s ‘ refslproc.ldade, B (1998); Kale. Singh e
interorganizacionai |eficiéncia, estabilidade,Perlmutter (2000); Amato
S legitimidade. Neto (2000); Balestrin e
Verschoore (2008)
Confianca,  controle, Giddens (1991); Bamey ©
) . Hansen (1994); Dollinger;
Aspectos interdependéncia,
. S Golden e Saxton (1997);
facilitadores do|comunicacdo,
) . Das e Teng (1998); Das e
desenvolvimento |reputagdo,
. . Teng, (2001); Bachmann
de relacionamentos|comprometimento, T
interorganizacionai |compartilhamento (2001); Alighieri; Lima e
~ ’ Zanquetto Filho (2006);
S cooperagio, .
compensagao, cultura Begnis; Pedrozo c
’ " |Estivalete (2006);
Pensadores sociais;|Leite  (1982); Carneiro
0O modelo condi¢des sociais do|(1981); Barrios (1995)
século XVIII;|Schneider (2001); Pinho
legislacdo brasileira.  |(2004); Brasil (2008)
1° Adesio livre e
voluntdria; 2° Controle
democratico pelos
sécios; 3° Participagdo
econdmica dos sécios;
Principio daj4°  Autonomia e
Cooperativismo cooperacdo  entre|Independéncia; 5°|OCERGS (2008)
cooperativas Educacao, treinamento,
informagdes; 6°
Cooperagdo entre
cooperativas; 7°
Preocupac@do com a
comunidade.
Jager (1992); Van Dijk
Importancia do|Sécio-econdmica, (1997); Cattani (2003);
sistema ambiental Alves (2003); OCB
(2008);

Continua...
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Conclusao.
Conceito Qualquer relaglonamento Leite (1982)
entre cooperativas.
.. Child e Faulkner (1998);
Possibilidades ~ da|>UStentabilidade ®/Jeronimo et al. (2005):
. - competitividade no|y. o
~ intercooperacao . N Silva (2003); Oliveira
Intercooperacao ambiente econdmico.
(2006)
Horizontal  unisetorial;
Niveis vertical unisetorial;|, .
intercooperativos  |horizontal multisetorial; Leite (1982)

vertical multisetorial.

Quadro 1 - Sintese do referencial teérico
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

N

A complexidade e a multiplicidade de dimensdes associadas a intercooperagao no
cooperativismo agropecudrio tornam fundamental a formulacdo de um quadro tedrico de
referéncia e de uma metodologia de pesquisa que possa abranger, de forma sist€émica, a
complexidade dos fenomenos em estudo.

Este capitulo contempla as discussdes em torno da natureza da pesquisa, com destaque
para a utilizacdo do método misto, a delimitacio e o publico alvo da pesquisa, caracterizagao
do grupo de cooperativas em que a pesquisa € desenvolvida. Contempla também os
procedimentos de operacionalizagdo da pesquisa, caracterizacdo dos respondentes e 0s

métodos de analise dos dados.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Assim, dada a complexidade que permeia as relagdes de intercooperacdo entre
cooperativas, a presente pesquisa estd ancorada nos enfoques qualitativo e quantitativo de
forma complementar.

Ha primeiramente que se considerar que os métodos quantitativos e qualitativos nao
sd0 mais vistos como procedimentos de investigacdo excludentes, mas como alternativas que
se complementam no campo da pesquisa social empirica (BAETA NEVES, 1998).

A pesquisa qualitativa tem como objetivo a compreensao e a reconstru¢ao da realidade
social, especialmente a reconstituicdo dos sentidos e motivagdes das acdes dos individuos, a
descricdo, explicacdo e interpretacdo das agcdes sociais e a reconstituicdo de estruturas de acdo
(BAETA NEVES, 1998).

Ja a pesquisa quantitativa representa, em principio, a intencdo de garantir a precisao
numérica dos resultados, evitar distor¢des de andlise e interpretagdo, possibilitando maior
margem para inferéncias. Aplicada de forma mais freqiiente em estudos descritivos que
buscam identificar e classificar relacdes entre varidveis, bem como as relagdes de causalidade

(RICHARDSON, 1999).
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O que tende a definir o uso mais apropriado de um ou outro método de pesquisa € o
tipo de pesquisa que se deseja realizar, mas o que realmente ird determinar o método € a
natureza do problema, ou seu nivel de aprofundamento desejado (RICHARDSON, 1999).

Assim, o uso dos métodos de pesquisa qualitativo e quantitativo, de forma
complementar, resulta no chamado método misto, no qual, os procedimentos podem ser
seqiienciais, concomitantes ou transformadores. Nos procedimentos seqiienciais o0s
pesquisadores buscam elaborar ou expandir os resultados de um método com outro método. Ja
nos procedimentos concomitantes, o pesquisador procura fazer a convergéncia de dados
quantitativos e qualitativos a fim de obter uma andalise ampla do problema de pesquisa. Em
relacdo aos procedimentos transformadores, neste, o pesquisador usa uma lente tedrica como
perspectiva integradora. Esta lente fornece uma estrutura de tépicos de interesse, métodos de
coleta de dados e resultados ou mudancas previstas pelo estudo (CRESWELL, 2007).

No caso das técnicas a serem usadas, € o paradigma, suposicao filoséfica ou corrente
de pensamento dominante, as estratégias e o método de pesquisa que contribuem para que
uma técnica de pesquisa seja mais quantitativa, qualitativa ou mista.

Em uma técnica de cunho quantitativo o paradigma dominante tende a ser o
positivista, ou seja, raciocinio de causa e efeito, redugdo de varidveis, uso, mensuracao e teste
de teorias. Como estratégias de investigacdo t€m-se experimentos, levantamentos e coletas de
dados, instrumentos pré-determinados para obter dados estatisticos (CRESWELL, 2007).

Por outro lado, em uma técnica qualitativa o paradigma € geralmente construtivista, ou
seja, multiplos significados das experiéncias individuais, histérica e socialmente construida,
com o objetivo de desenvolver uma teoria. Suas estratégias de pesquisa sdo as narrativas,
fenomenologias, etnografias, estudos baseados em teorias. O pesquisador coleta dados abertos
com o objetivo de desenvolver um tema a partir dos dados (CRESWELL, 2007).

De maneira aglutinadora hé a técnica de métodos mistos, na qual o pesquisador tende
a basear as alegacdes paradigmaticas em elementos pragmaticos, por exemplo, orientado para
conseqiiéncias, centrado no problema e pluralista. Como estratégia envolve a coleta de dados
simultanea, seqiiencial ou transformadora, mencionada anteriormente, para melhor entender
os problemas de pesquisa. A coleta dos dados € composta por informagdes numéricas e
informacdes de textos, obtendo um banco de dados quantitativo e qualitativo (CRESWELL,
2007).

No entanto, em uma pesquisa, a escolha das técnicas a serem usadas deve estar
vinculada ao problema de pesquisa, as experiéncias do pesquisador e ao publico para quem se

quer falar. Se o problema € identificar fatores que influenciam um resultado, entdo a técnica
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indicada serd de cunho quantitativo. Porém, se um conceito ou fendmeno precisa ser
entendido, em fun¢@o de haver ainda pouca pesquisa, € indicada usar técnicas qualitativas. A
pesquisa qualitativa € exploratdria e util quando ndo se conhece as varidveis importantes a
examinar (CRESWELL, 2007).

Entende-se que a questdo mais relevante é quando e como cada método de pesquisa
deve ser aplicado, pois cada um tem suas particularidades e possibilidades na captacdo e
teorizacdo da realidade empirica.

Seguindo a presente pesquisa, estruturada pela introducdo, problema, objetivos e
referencial tedrico, as suas caracteristicas demandam um cardter exploratdrio/explicativo
utilizando diferentes métodos e ferramentas de modo complementar. Com isso, a pesquisa foi
conduzida a ndo somente explorar os fendmenos, mas procurando entendé-los, caracterizando
as expressoes, a interconexao entre os elementos e a sua dinamica.

Para isso, o método misto (qualitativo e quantitativo) parece ser adequado, com
procedimentos concomitantes e transformadores, ou seja, buscou-se a convergéncia de dados

quantitativos e qualitativos sob a perspectiva integradora da lente tedrica.

3.2 DELIMITACAO E PUBLICO ALVO DA PESQUISA

A presente pesquisa estd centrada nas cooperativas agropecudrias pertencentes ao
Grupo CCGL - Cooperativa Central Gatcha Ltda. Deste modo, a populagdo alvo foram todas
as atuais 37 cooperativas singulares associadas a CCGL (Anexo A).

A escolha deste grupo de cooperativa deve-se a trés motivos fundamentais: a) a sua
atual importancia sécio-econdmica, visto que, a CCGL abarca 162.000 agricultores
associados, abrangendo 350 municipios, um total de 18.000 colaboradores, perfazendo um
faturamento de 8,1 bilhdes de reais em 2008; b) sua abrangéncia geografica no Rio Grande do
Sul (figura 7); c) a sua memoria intercooperativa, ja que, esta central e a maioria das
cooperativas associadas, ja possuem um histérico de intercooperagao, conforme serd descrito
na seqiiéncia.

Por tanto, cabe salientar que a escolha das cooperativas do Grupo CCGL para a
pesquisa, ndo teve o intuito principal de avaliar o processo de intercooperacdao na CCGL, mas
sim os entendimentos do grupo em torno da intercooperacao entre cooperativas agropecudarias

enquanto conceito.



65

A figura 6 representa a visdo global do sistema cooperativo da CCGL.

Cooperativas
agropecuarias

Articulacio

Pesquisa politica

Negdcios

FECOAGRO

Logistica

TERMASA
TERGRASA

Figura 6 - Projeto integrado do sistema cooperativo CCGL.
Fonte: Adaptado de Cooperativa Central Gadcha Ltda. (2005).

A Cooperativa Central Gatcha Ltda. - CCGL foi fundada em 21 de janeiro de 1976
(por isso pode-se considerar a existéncia de uma memoria intercooperativa), atuando na
industrializacdo e comercializagcao centralizada do leite produzido por associados de um grupo
de cooperativas agropecudrias. Ela visava criar uma alternativa econdmica para os produtores
rurais através da integracdo, diversificacdo e racionalizacdo da producdo, proporcionando o
aumento da renda dos agricultores associados.

Naquele periodo, em que a tradi¢@o leiteira praticamente ndo existia, composta por
praticas rudimentares nos aspectos de manejo e qualidade genética do rebanho, alimentagdo e
pastagens, instalacdes e cuidados de higiene, o desenvolvimento de estratégias de assisténcia
técnica buscou adequar as condi¢des dos produtores através de acdes, tais como: melhoria da
alimentacdo animal, através de pastagens e silagem; cuidados de higiene e resfriamento do
leite, através da aquisi¢do de equipamentos e implementacdo de novas praticas de manejo do
rebanho e ordenha; melhoria genética do rebanho, através da aquisicdo de novas matrizes
(CALLAL 2008).

Inicialmente eram 10 cooperativas, chegando em 1987 a um total de 28 cooperativas e
um recebimento de leite na ordem de 630 mil litros/dia. Nos anos que se seguiram, a CCGL
implementou um forte ritmo de crescimento, com a instalacdo de vdérias inddstrias de

beneficiamento de leite, especialmente na regido noroeste do Estado, chegando a ser
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responsdvel por 70% do total de leite coletado no RS (CCGL, 2009). Operava unidades
industriais em Teutdnia, Passo Fundo, [jui, Santa Rosa, Cerro Largo, Trés de Maio,
Uruguaiana, Sao Louren¢o do Sul e Rio Grande e, também a administragdo central em Porto
Alegre. A producdo industrial era composta pelo leite pasteurizado, além do leite longa vida,
entdo uma novidade pouco difundida. Produzia-se ainda, queijo, manteiga, leite em p6 e sucos
naturais (CALLAI 2008).

Este pujante desenvolvimento foi enfraquecendo devido ao alto grau de endividamento
do setor rural e das cooperativas, ocasionado pelos planos econdmicos, abertura dos
mercados, desvalorizacdo cambial, reducdo do crédito rural, dentre outros problemas. Esta
crise empobreceu as cooperativas singulares, com isso, a venda da industria de laticinios em
1996 para o Grupo Avipal foi a op¢do encontrada para o saneamento financeiro.

A partir daquele momento a CCGL passou a concentrar seu apoio a comercializacdo e
logistica de exportacdo de grdos, atuando como holding administradora do Complexo
Portudrio Termasa e Tergrasa, localizado no porto de Rio Grande. Hoje ela € a principal
operadora nesse segmento, e através desses terminais portudrios movimenta 74% da soja
exportada e 95% do trigo expedido do Rio Grande do Sul, além de outros produtos como
milho, arroz e cavaco de madeira (CCGL, 2009).

Buscando ser fiel a sua fun¢do primordial de procurar maximizar os resultados dos
produtores e visando viabilizar a continuidade da organizacdo, a partir de 2004-2005 a CCGL
adquiriu a area de 530 hectares localizada em Cruz Alta/RS, onde estd instalada a CCGL
Pesquisa (FUNDACEP), com 1.700m? de area construida, com investimentos direcionados
aos programas de melhoramento genético de Trigo, Soja, Milho, Projeto Leite/Tambo
Experimental e Culturas Bioenergéticas, intensificando e desenvolvendo atividades de
pesquisa em Manejo de Insetos, Manejo e Controle de Doencas, Plantas Daninhas, Manejo de
Fertilidade, Conservacdo do Solo, Manejo de Plantas Forrageiras e Pastagens para Gado de
Leite, Nutricao de Plantas, Sistema de Rotacdo de Culturas, Microbiologia do Solo, Sistema
de Irrigacdo por Aspersdo, Biotecnologia e Agricultura de Precisdo (CCGL, 2009).

O grupo de Pesquisadores da FUNDACEP integrados com os técnicos das
cooperativas associadas, oferecem as condi¢des para levar ao campo as novas propostas de
producdo, como j4 fez na implementacio do plantio direto no Rio Grande do Sul, cuja técnica
hoje se encontra disseminada nas principais dreas de producdo de grdaos no Brasil (CCGL,
2009).

Hoje, por reivindicacdo das cooperativas vinculadas a CCGL, estd em funcionamento

uma nova agroindustria de processamento de leite na cidade de Cruz Alta/RS. A planta visa
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criar uma alternativa de participagdo democratica do produtor rural no processo industrial da
cadeia produtiva do leite, com porte compativel ao volume de matéria-prima disponibilizada
pelos associados da Central, na ordem de 1.000.000 de litros/dia. Cruz Alta foi escolhida para
a instalacdo da unidade industrial por sua localizac¢do privilegiada, geograficamente a cidade
encontra-se no centro do Estado, o que facilita o escoamento da producdo por estrutura
ferroviaria e através das rodovias federais e estaduais — BR 158; RS 223 e RS 342. A area esta
posicionada em uma regido central as propriedades fornecedoras de matéria-prima,
permitindo o facil acesso (CCGL, 2009).

Com um investimento na ordem de R$ 120 milhdes, promoverd a geracdo de 130
empregos diretos e cerca de 1.400 indiretos. Na implementacdo do Complexo Industrial de
Cruz Alta, a CCGL e filiadas se beneficiardo da estrutura ja existente de producao,
movimentacdo e comercializacdo de graos, em todas as etapas do processo, incluindo
pesquisa tecnoldgica, assisténcia técnica, fomento, repasse de financiamentos, suporte
administrativo, logistica e parque industrial, obtendo assim reducio significativa nos custos de
producdo e industrializacdo final. A iniciativa tem por objetivo incentivar a producdo e
aumentar a margem de lucratividade dos produtores gatchos, facilitando a comercializacdo e
reduzindo custos. Também pretende, a partir das modernas instalagdes tecnoldgicas, ingressar
no comércio nos melhores e mais exigentes mercados do mundo, exportando produtos de
qualidade superior (CCGL, 2009).

Como miss@ao a CCGL busca ser uma organizagdo para integrar as atividades do
agronegécio com sustentabilidade, escala e rentabilidade, gerando diferenciais competitivos
as cooperativas e seus produtores. Para tanto sua politica é ter compromisso com o cliente,
agindo de forma justa, honesta e ética, valendo-se da criatividade, da gestdo participativa
eficaz e de recursos humanos profissionalizados, gerando desenvolvimento ambiental e bem
estar das comunidades. Sua visdo € ser a melhor cooperativa central do agronegécio da
América Latina, com rentabilidade, gerando desenvolvimento econdmico e social na regido de
sua atuacdo (CCGL, 2009).

A Cooperativa CCGL atua em trés grandes areas de negécios: A CCGL Lac ¢é a
unidade de negécio responsavel pelo fomento, desenvolvimento da producdo e
industrializacdo do leite. Todo o processo de gestdo da produgdo de leite, através das
cooperativas associadas, assisténcia técnica e a relacdo com a produgdo, ird ocorrer neste
segmento. Através da rentabilizacdo no processo industrial, o associado e sua cooperativa,
terdo participacdo nos resultados do negdcio, recebendo retorno proporcional a produgdo

entregue durante o ano.
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A CCGL Log ¢ a responsavel pela administragdo dos servigos logisticos nas areas de
graos, fertilizantes, leite, e outros; apoiando as cooperativas na movimentacdo de seus
produtos, desde a origem até o local de destino (exportacdo). Também ¢ a Unidade
responsavel pela administracao dos terminais Tergrasa e Termasa.

O complexo portudrio Termasa — Tergrasa possui equipamentos e instalacdes que lhe
permitem recep¢do, armazenagem e expedicdo de produtos. O Complexo Portudrio é o
principal coletor de exportacdo da regiao produtora e dos terminais fluviais do interior do Rio
Grande do Sul, bem como dos corredores transoceanicos formados pelas regides produtoras
do Cone Sul. O terminal Termasa apresenta um pier (extensdo do atracadouro de navios) de
350 m, permitindo a atracacdo de navios de até 100.000 Dead Weight Tonnage — DWT
(tonelagem de peso morto). Tem capacidade estdtica de armazenagem de 220.000 toneladas
de granéis soOlidos em seus oito armazéns horizontais pré-moldados, sendo dois com
termometria e aeracdo. Dois tanques com capacidade de 10.000 toneladas de granéis liquidos.
Pode receber produtos por via rodovidria, ferrovidria e hidrovidria a uma cadéncia de 500 t/h
em cada uma das modalidades operacionais. A cadéncia de embarque atinge a ordem de 2.000
t/h para granéis sélidos e 600 t/h para granéis liquidos. Equipado com um sistema pneumaético
para descarga de navios graneleiros de até 45.000 DWT através de duas torres sugadoras com
capacidade de 250 t/h cada (CCGL, 2009).

O terminal Tergrasa conta com um pier de navios de 562,5m de extensdo,
possibilitando a atraca¢do simultdnea de dois navios de até 72.000 DWT. Possui dois
carregadores de navios com capacidade de embarque de 1.500 t/h cada, permitindo carregar
dois navios com produtos diferentes, simultaneamente. O cais de barcaca possui 612 m de
extensdo, estando equipado com bercos cobertos, tendo quatro torres de descarga com
capacidade total nominal de 600 t/h. A cobertura permite carregamento abrigado e sem
interrupcdes por motivos climéticos. Conta com silos verticais para a armazenagem de graos
em geral, com a capacidade de estocagem de 130.000t. Possui dois armazéns graneleiros
horizontais, com capacidade individual de 76.000 t. Cada armazém tem em seu interior dois
porticos raspadores. Possui moegas cobertas, sendo seis rodovidrios com capacidade total de
1.500 t/h e duas ferrovias com capacidade de 750 t/h. Com o funcionamento integrado com os
terminais Termasa e Tergrasa em Rio Grande, o terminal Termasa-Taquari possui uma
capacidade estatica para o armazenamento de 12.000t. Sua capacidade para o carregamento €
de 400t/h, além de contar com duas moegas para o recebimento rodovidrio (CCGL, 2009).

Desde o inicio da safra de soja 2006/2007, o Complexo Portudrio Termasa-Tergrasa

iniciou suas atividades na nova filial Termasa Cruz Alta. Possui capacidade de operar com os
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modais rodovidrio e ferrovidrio, estando localizado em ponto estratégico do estado e
movimentando granéis agricolas e fertilizantes. Este Terminal é de logistica pura, atuando de
forma totalmente programada entre os clientes ¢ o Complexo Portudrio de Rio Grande
(CCGL, 2009).

A CCGL Tec ¢ a unidade de negécio responsdvel, em conjunto com a FUNDACEP,
pela validacdo e geracdo de tecnologias para dar suporte ao desenvolvimento tecnoldgico dos
associados das cooperativas. Este Centro de Experimentacdo e Pesquisa foi pioneiro no RS na
implantacdo do sistema de plantio direto na palha, que trouxe uma grande redug@o de custos
ao produtor, viabilizando e modernizando a agricultura gaticha, proporcionando ganhos
consideraveis ao meio ambiente (CCGL, 2009).

Conforme foi mencionado, o grupo CCGL é composto por 37 cooperativas
agropecudrias singulares, a unidade industrial de leite e o centro de pesquisa em Cruz Alta, os
terminais portudrios em Rio Grande e um escritério em Porto Alegre, distribuidas

geograficamente em seus municipios sede, conforme Figura 7.
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3.3 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

A partir da revisdo tedrica que identificou as razdes para conceber relacionamentos
interorganizacionais, fatores de sucesso e aspectos facilitadores para desenvolver
relacionamentos, desenvolveu-se o esquema tedrico (Figura 5) propondo fatores
condicionantes para desenvolver relacionamentos intercooperativos. Com base neste esquema
tedrico a operacionalizag¢do da pesquisa ocorreu nas seguintes etapas:

1) Entrevista com experts buscando ampliar e validar os questionamentos que
integram o questiondrio de pesquisa aplicado aos dirigentes das cooperativas do Grupo
CCGL. Os experts entrevistados foram os seguintes: Presidente da Federacdo da Cooperativas
Agropecudrias do Rio Grande do Sul (FECOAGRO) — Rui Polidoro Pinto; Presidente da
Organizacdo das Cooperativas do Estado do Rio Grande do Sul (OCERGS) — Vergilio
Frederico Perius; Presidente da CCGL - Caio Fernandes Vianna; Pesquisador em
cooperativismo - Prof. Dr. Hugo Anibal Gonzalez Vela; Presidente da Frente Parlamentar de
Apoio ao Cooperativismo do Rio Grande do Sul (FRENCOOP-RS) — Dep. Giovani Cherini;
Pesquisador em cooperativismo - Prof. Derli Schmidt; Presidente da Comissdo de ética da
OCERGS, presidente da Central de Cooperativas Agropecudrias do Nordeste do RS e
presidente da Cooperativa Agricola Mista Ibiraiaras — Aquelino Dalla Libera; Presidente da
Cooperativa dos Profissionais Liberais do Brasil e Professor da Universidade de Passo Fundo
— Ernesto Enio Budke Krug.

2) Revisdo e validacdo do questiondrio a ser aplicado a dirigentes (presidentes, vice-
presidentes e gestores) de cada uma das 37 cooperativas integrantes do Grupo CCGL. E
através das contribuicdes dos experts, associadas as articulacdes do referencial tedrico que
elencou-se as varidveis avaliadas pelos dirigentes das cooperativas através do questiondrio
(Anexo C).

3) Aplicagdo do questiondrio a dirigentes das cooperativas em estudo. A necessidade
do conhecimento dos processos intercooperativos integrados por cada uma das cooperativas,
associado ao poder de decisdo nas respectivas cooperativas, definiu a escolha dos
respondentes do questiondrio, sendo eles, presidente, vice-presidente e gestores (diretores ou
gerentes). Para aplicacdo do questiondrio procedeu-se da seguinte forma: contato prévio com
a secretdria da direcdo de cada uma das cooperativas encaminhando e-mail explicativo da
pesquisa a ser realizada. Apds consulta aos respondentes estabelecia-se novo contato para

agendamento da aplicacao do questiondrio.
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Destaca-se que, por ser um questiondrio relativamente extenso € com a exigéncia de
reflexdo por parte dos respondentes, do total de 54 respondentes, 20 responderam diante do
pesquisador e os demais encaminharam os questionarios respondidos via correio.

Os instrumentos de coleta de dados foram compostos por um roteiro semi-estruturado
(Anexo B) aplicado aos experts e, um questiondrio (Anexo C) respondido pelos dirigentes das
cooperativas.

Os dados quantitativos foram tabulados e analisado utilizando-se o software SPSS —

Statistical Package for the Social Sciences.

3.4 CARACTERICACAO DOS DIRIGENTES RESPONDENTES

Primeiramente cabe mencionar que do total de 37 cooperativas associadas ao Grupo
CCGL, 30 foram respondentes do questionario. No entanto, realizou-se contato com todas as
37, sendo que, as sete ndao respondentes deveram-se a indisponibilidade de agenda ou
indisposi¢do em responder tal pesquisa (trés cooperativas).

As 30 cooperativas respondentes deram origem a 54 questiondrios (média de 1,8
questiondrios por cooperativa). A caracterizagdo dos respondentes buscou a identificacdo do
cargo/fungdo, escolaridade e tempo de atuagdo na cooperativa, conforme graficos na
seqiiéncia.

Os dirigentes respondentes estdo identificados por seus cargos: presidentes, vice-
presidentes e gestores. Considerou-se gestores os diretores ou gerentes das respectivas
cooperativas.

Os dados revelam que 42,59% dos respondentes foram os presidentes das
cooperativas, 15% vice-presidentes e 42,59% gestores. Em nimeros absolutos foram 23

presidentes, 8 vice-presidentes e 23 gestores.
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42,59%

14,81%

B Presidente
O Vice presidente

O Gestores

Grifico 1 - Cargo/funcao dos dirigentes respondentes

A escolaridade revelou que 51% dos respondentes possuem nivel superior (31%

graduacio e 20% graduacdo e pds-graduacdo), 39% ensino médio completo e os demais até o

ensino médio incompleto.

39%

O Ensino fundamental incompleto
B Ensino fundamental completo
O Ensino médio incompleto

O Esino médio completo

B Graduacao

O P6s-graduacio

Grafico 2 - Escolaridade dos dirigentes respondentes
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Em relacdo ao tempo de atuagdo na cooperativa, 36% dos respondentes entdo a até 15
anos na mesma cooperativa, 39% estdo de 16 a 25 anos e 25% estdao a mais de 25 anos na
cooperativa. Cabe salientar que foi considerado o tempo total, independente do cargo que

ocupou durante este periodo.

8%

13%

O menos de 5 anos
Mentre 5 e 10 anos
Ode 11 a 15 anos
Odel6 a 20 anos
W de 21 a 25 anos
O de 26 a 30 anos

B mais de 30 anos

15%

Grifico 3 - Tempo de atuacio dos dirigentes na cooperativa

O faturamento das cooperativas revela a diferenca econdmica entre as cooperativas
associadas a CCGL. Pode-se destacar que o maior nimero de cooperativas teve faturamento
entre 101 e 200 milhdes de reais no ano de 2008. Destaca-se também, que oito (27%) das 30
cooperativas nao informaram o seu faturamento. De forma absoluta, as 22 cooperativas que
informaram seus faturamentos, foram responsaveis por um total de 5,6 bilhdes de reais de

faturamento em 2008.
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7%

O até 50 milhdes de reais
W51 a 100 milhdes de reais
101 a 200 milhdes de reais
0201 a 300 milhdes de reais
W 301 a 400 milhdes de reais
0401 a 500 milhdes de reais

B mais de 500 milhdes de reais

23%

O nao informou

10% 10%

Grafico 4 - Faturamento das cooperativas respondentes, em 2008

3.5 METODOS DE ANALISE DOS DADOS

Os dados de uma pesquisa s@o coletados para dois propdsitos amplos — descoberta e
teste de hipdteses. Quando o propdsito € a descoberta, o pesquisador utiliza a estatistica
descritiva. Quando o objetivo é o teste de hipétese, o pesquisador emprega a estatistica
inferencial. As estatisticas descritivas s@o usadas para descrever e caracterizar a amostra que
estd sendo examinada. J4 as estatisticas inferenciais possibilitam ao pesquisador extrair
conclusdes sobre uma populacdo (HAIR et al., 2005b).

No questiondrio, utilizou-se para a mensuracdo dos conceitos, escalas métricas
intervalares (Likert) com cinco pontos.

Os dados quantitativos coletados pelo questiondrio foram analisados com o software
SPSS, através das seguintes andlises estatisticas:

a) Estatistica descritiva;

- médias;

- desvio padrao.

b) Andlise multivariada.

- teste de confiabilidade Alfa de Cronbach;
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- analise de variancia - ANOVA;
- andlise de regressdao multipla;

- analise fatorial.

3.5.1 Critério de validacao da escala de mensuracao

Um dos passos que antecede o uso dos escores de um conceito para andlise é o
pesquisador verificar se as varidveis selecionadas para representar € medir o conceito o fazem
de maneira precisa e coerente. A precisdo estd associada a validade, enquanto a coeréncia esta
relacionada a confiabilidade (HAIR et al., 2005b).

Como critério de avaliacdo da escala de mensuragdo de itens multiplos, utilizou-se o
teste de confiabilidade de coeréncia interna, especificamente o coeficiente Alfa de Cronbach.
Um nivel aceitdvel de confiabilidade indica que hd coeréncia nas respostas dos respondentes,
ou seja, para uma escala ser confidvel, as afirmacdes devem ser respondidas de forma

coerente, de uma maneira altamente correlacionada (HAIR et al., 2005b).

Tabela 1 - Regras praticas sobre a dimensao do coeficiente Alfa de Cronbach

Variacdo do coeficiente alfa Intensidade da associagdo
<0,6 Baixa
0,6a<0,7 Moderada
0,7a<0,8 Boa
0,8a<0,9 Muito Boa
0,9 Excelente

Fonte: Hair et al., (2005b, p. 200)

Ja o teste de validade, que reflete até que ponto um constructo (conjunto de varidveis)
mede o que deve medir, utilizou-se a validade de constructo convergente, que € o ponto até
onde o constructo estd positivamente relacionado com outras medidas do mesmo constructo
(HAIR et al., 2005b). No caso do questiondrio do Anexo C, no item relacionado a importancia
dos fatores condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos, a cada
conjunto de varidveis que avaliam cada um dos doze conceitos (fatores) ha uma afirmacdo

que objetiva validar o teste.
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3.5.2 Analise de variancia - ANOVA

A ANOVA ¢ usada para avaliar as diferencas estatisticas entre as médias de dois ou
mais grupos. O termo ANOVA quer dizer Anilise de Variancia. E um teste de médias para
duas ou mais populacgdes. A hipdtese nula é de que as médias sao iguais (HAIR et al., 2005b).
Nesta pesquisa utilizou-se a ANOVA para verificar a existéncia de diferencgas estatisticas na

avaliacdo dos dirigentes (presidente, vice-presidente e gestores) respondentes.

3.5.3 Analise de regressao miltipla

Na andlise de regressdo bivariada utiliza-se uma tnica varidvel independente para
prever ou explicar uma unica varidvel dependente. No entanto, considerando-se que, a
previsdo ou explicagdo quase sempre depende de varias varidveis, é a andlise de regressao
multipla que foi utilizada nesta pesquisa.

Utilizando-se a técnica de andlise de regressdao multipla é possivel inserir diversas
varidveis independentes (explicativas) em uma mesma equagdo de regressdo e assim prever
ou explicar uma unica varidvel dependente. Mesmo considerando um conjunto de varidveis
independentes, um coeficiente de regressdo para cada varidvel independente € calculado, o
que permite verificar a sua relacdo individual com a varidvel dependente. Esses coeficientes
permitem avaliar a influéncia relativa de diversas varidveis independentes sobre a varidvel
dependente (HAIR et al., 2005b).

Na presente pesquisa, em geral ndo determinou-se previamente uma varidvel
dependente avaliada pelos respondentes do questiondrio. Assim, foi necessario compilar uma
varidvel dependente artificial para cada item onde estabeleceu-se uma andlise de regressao.
Cada uma das varidveis dependentes artificiais foi compilada a partir da média das varidveis

independentes.
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3.5.4 Multicolinearidade em regressao miiltipla

Nas andlises de regressao multipla hd que se considerar que o termo varidvel
independente refere-se a qualquer varidvel que estiver sendo empregada para prever ou
explicar o valor da varidvel dependente. Isso ndo significa que as varidveis sejam
independentes no sentido estatistico. Assim, a multicolinearidade em andlises de regressao
multipla refere-se a correlacdo entre as varidveis independentes. A multicolinearidade pode
causar problemas com a regressdo. Por exemplo, o teste F do modelo de regressdo multipla
global pode indicar uma relag@o estatistica significativa, no entanto, ao examinar os testes ?
para os coeficientes individuais, pode-se detectar que nenhum deles € significativo. Se isso
acontecer nao serd possivel identificar o efeito individual de qualquer varidvel independente
especifica sobre a varidvel dependente (HAIR et al., 2005b).

Para identificar se a multicolinearidade € alta o suficiente para causar problemas os
estatisticos desenvolveram testes especificos. Os chamados Testes de Tolerancia e Fator de
Inflagdo de Variancia (FIV) identificam provaveis problemas de multicolinearidade.

O FIV mede o quanto a varidncia dos coeficientes de regressdo estd afetada por
problemas de multicolinearidade. Se o FIV € igual a zero, ndo hé correlacdo entre as medidas
das varidveis independentes. Um FIV igual a 1 indica alguma associacdo entre as varidveis,
mas nao o suficiente para causar problemas. No entanto, um valor maximo aceitavel de FIV &
5,0, valores acima indicam problemas de multicolinearidade (HAIR et al., 2005b).

A tolerancia expressa a quantidade de variancia em uma varidvel independente que
ndo € explicada pelas outras varidveis independentes. Assim, pequenos valores para a
tolerancia indicam problemas de multicolinearidade. Ou seja, se as outras varidveis
independentes explicam boa parte da variancia de uma determinada varidvel independente ha
problemas de multicolinearidade. O minimo indicado para a tolerancia ¢ normalmente 0,10.
Ou seja, para indicar problema, o valor de tolerancia deve ser menor que 0,10 (HAIR et al.,

2005b).
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3.5.5 Analise fatorial

A andlise fatorial consiste em uma técnica de estatistica multivariada capaz de
sintetizar as informacdes de um grande nimero de varidveis em um numero reduzido de
fatores. A identificacdo de relacdes ndo facilmente identificdveis e a combinacgdo de varidveis
simplificam a andlise e compreensdo dos dados. Na andlise fatorial detecta-se
interdependéncia entre varidveis, por isso, elas ndo sdo separadas em dependentes e
independentes como ocorre na andlise de regressdo, por exemplo. Neste tipo de andlise as
varidveis sdo analisadas todas juntas a fim de identificar padrdes ou fatores (HAIR et al.,
2005b).

Cabe salientar que, uma suposi¢do bésica da andlise fatorial é que alguma estrutura
latente sempre existe no conjunto de varidveis escolhidas. Cabe ao pesquisador observar se os
padrdes encontrados sdo conceitualmente validos e apropriados para o estudo, pois a técnica
em si, ndo tem meios para verificar tal adequacdo além da correlagdo entre as varidveis
(HAIR et al., 2005a).

Para a rotacdo dos fatores utilizou-se o método de rotacdo ortogonal Varimax com
Normatization Kaiser. Este método tem a primazia de maximizar a soma de variancias de
carga exigidas na matriz fatorial. Apesar de ndo existir um critério técnico para escolha do
método de rotacdo a ser utilizado, o método Varimax parece separar de forma mais clara os

fatores (HAIR et al., 2005b).
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A complexidade e a interdisciplinaridade que permeia as relagdes de intercooperagao

no cooperativismo agropecudrio € a busca do entendimento e explicacdo das particularidades

e caracteristicas dos seus processos subjacentes, indicam a necessidade de procedimentos

metodolégicos de natureza mista (qualitativo e quantitativo) de forma concomitante e

transformadora, sob a perspectiva integradora da lente tedrica, conforme expresso na figura 8.

Introducgdo
) Proposicao
Referencial | tedrica
Y / teorico (Lente tedrica)
A
Problema
v
Estratégia
. . 4_ ; . .
Qualitativa metodolégica Quantitativa
Procedimentos concomitantes e transformadores
A 4
Objetivos v
a) ) Entrevista experts
b) (Anexo B)
c)
d) uestionario
e) (Anexo C)
f)
g)
h) ) Convergéncia de dados quantitativo e qualitativos sob a

perspectiva integradora da lente tedrica

Consideracdes finais

A\ 4

Limitagoes da pesquisa

Resultados

Sugestdes para pesquisas futuras

Figura 8 - Desenho geral da pesquisa



80

4. ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo expressa a consolida¢do da pesquisa empirica a partir da estruturacao
tedrica e instrumental articulada nos capitulos anteriores. Apresenta seis secdes articuladas de
forma a atender aos objetivos propostos e trazer maior compreensdo a cerca do
desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecudrio.

Cabe destacar que a andlise e discussdo dos resultados em cada uma das se¢des segue
a seguinte dinamica: apresentacdo e discussdo das perspectivas dos experts em relacdo ao
objetivo proposto e articulacdo com a base tedrica; apresentacdo das varidveis avaliadas pelos
dirigentes das cooperativas do grupo CCGL (varidveis definidas pelo pesquisador com base
na perspectiva dos experts e do referencial tedrico); descricdo dos procedimentos analiticos
quantitativos e resultados alcancados.

Assim, nesta dindmica de andlise e discussdo buscou-se constantemente uma
articulacdo entre os resultados quantitativos, as perspectivas dos experts e o referencial

tedrico.

4.1 RELACIONAMENTO DO COOPERATIVISMO AGROPECUARIO COM A
SOCIEDADE

O relacionamento do cooperativismo agropecudrio com a sociedade ocorre em
diferentes instancias, dentre elas pode-se destacar: relacionamentos com os associados,
através da prestacdo de servicos (assisténcia técnica, educacional e social, fornecimento de
insumos e aquisi¢do da produgdo); relacionamentos com a comunidade local, através da
participacao e desenvolvimento de a¢cdes comunitdrias, geragdo de empregos, recolhimento de
tributos aos cofres publicos, entre outros; relacionamentos com os consumidores, ofertando
produtos que atendam as exigéncias dos mercados em que a cooperativa se propoe atuar.

Ocupar os espagos e desempenhar o seu duplo propdsito enquanto empresa econdmica
e sociedade de pessoas doutrinariamente regida por principios, consiste em um constante
desafio. De um lado estdo os associados, com suas necessidades e especificidades, inseridos
em uma comunidade regada de expectativas em torno da atuacdo da cooperativa. De outro,

estd a sociedade em geral, expressa em grande parte por consumidores de produtos oriundos



81

das cooperativas e inimeras outras empresas concorrentes. Espaco de intensa concorréncia de
precos, prazos, qualidade, marketing, atendimento, entre outras exigéncias dos modernos
mercados.

Dentro desta perspectiva, um dos debates cooperativos se dd em torno das formas ou
politicas de atuagio do cooperativismo agropecudrio para com a sociedade. E nesta 6tica que
a presente pesquisa buscou desenvolver uma reflexdo sobre este questionamento. Para tanto,
primeiramente entrevistou-se oito experts do cooperativismo agropecudrio do Rio Grande do
Sul, conforme descrito nos procedimentos metodoldgicos (Item 3.3).

Um dos entrevistados revelou que as cooperativas ndo devem buscar um dominio
econdmico nos municipios onde atuam, elas precisam estar focadas em negdcios de interesses
dos associados e oportunizar a agregacao de valor, “ndo adianta querer fazer tudo e fazer mal
feito”.

Ainda, a busca do dominio econdmico tem criado dentro das associagdes comerciais
municipais e regionais, certa repulsa e toda uma campanha muito forte no sentido de

que as cooperativas, ao invés de ajudarem causam certo €xodo, pois ndo ha outro
lugar para trabalhar a ndo ser na cooperativa.

Essa referéncia por parte deste expert se deve ao fato de que algumas cooperativas
atuam nos mais diversos setores, como por exemplo, lojas de confecgdes, supermercados,
farmécias, postos de combustivel, eletrodomésticos, etc. e deixam a desejar no seu negdcio
principal que é, por exemplo, assisténcia técnica, fornecimento de insumos (fertilizantes e
defensivos, pecas e ferragem, produtos veterindrios e ragdes, etc.) e recebimento da produgao.
Outro entrevistado relata que, “as vezes a cooperativa tem um grande supermercado moderno,
mas nao tem um tombador (equipamento utilizado para erguer caminhdes) para agilizar o
descarregamento de graos dos associados”.

Para Oliveira (2006) as cooperativas necessitam concentrar o foco de seus negdcios,
visto que, as cooperativas que ndo tiverem foco no que sabem fazer bem podem ter problemas
para alavancar seus negocios.

Apesar das consideragdes de alguns dos experts e da observacdo de Oliveira (2006),
nio hd um entendimento Unico a este respeito no cooperativismo agropecudrio, visto que, a
diversificacdo de negdcios pode ser entendida como uma forma de alcancar estabilidade e
diminuir riscos da cooperativa. Ademais, em alguns municipios ndo ha outros investidores
além da cooperativa. Por outro lado, outro entrevistado observa que a cooperativa pratica

precos justos aos associados e a comunidade, além de recolher os tributos e manter a
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movimenta¢do financeira no local, exercendo, portanto, sua func@o social. Neste caso, ndo
haveria problemas em exercer certo monopdlio.

Para Jager (1992) o empreendimento cooperativo busca, fundamentalmente, servir aos
seus cooperados. Ela ndo busca identificar-se com toda a comunidade ou toda a regiao, apesar
de um dos seus principios ser o relacionamento com a comunidade, mas sim, com o grupo que
se une em torno dos mesmos interesses. A cooperativa, por sua vez, ndo ¢ um movimento com
objetivos sociais, mas sim uma organiza¢ao de vantagens para os que cooperam.

Outra temdtica do relacionamento do cooperativismo agropecudrio com a sociedade
faz mencdo as agdes de marketing. Segundo um dos entrevistados, “o cooperativismo tem que
ser agressivo em termos de marketing e ai, para viabilizar isso € no conjunto”. Além disso,
“ter uma marca forte do cooperativismo. Na Alemanha, por exemplo, as cooperativas estdo
trabalhando marcas conjuntas entre paises e ndés nao conseguimos integrar com o vizinho”. O
entrevistado menciona ainda que, “devemos ter outras marcas combate com prego inferior,
mas uma marca Unica com alto padrdao de qualidade e marketing arrojado, o que daria maior
presenca do cooperativismo no mercado”.

Nesta mesma linha, outro entrevistado afirma que:

As cooperativas agropecudrias precisam fazer marketing das coisas boas, pois a
midia, muitas vezes, sO mostra as coisas erradas do sistema. Além disso, o
cooperativismo agropecudrio ndo € percebido pela sociedade urbana, os setores de

comunicagdo das cooperativas nunca se esfor¢caram por gerar uma rede de difusio
das atividades e da importancia das cooperativas e dos produtores rurais.

No entanto, ndo € apenas a demonstracdo da imagem e do trabalho que pode mudar ou
inserir um conhecimento do cooperativismo por parte da sociedade. E preciso legitimar esta

(13

imagem, para isso “é preciso praticar os principios da solidariedade e cooperacdo para a
melhoria social, e pensar se ndo € possivel trabalhar com modelos agricolas de maior
producdo de alimentos bésicos do que com produtos meramente de exportacao para alimentar
animais”.

Por outro lado, um dos experts entrevistados acredita que, apesar dos problemas, “o
cooperativismo agropecudrio presta um enorme leque de servigos, desde a assisténcia técnica,
armazenamento, industrializacdo e comercializacdo dos produtos, até a assisténcia social e
educacional aos cooperados”. Além disso, o “cooperativismo agropecudrio conquistou seu

espaco e ¢ o mais conhecido pela sociedade brasileira, participando significativamente nas

exportacoes’.
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Ao ser questionado sobre o relacionamento do cooperativismo agropecudrio com a
sociedade, um dos experts é taxativo ao afirmar que, “um processo cooperativo tem um
vinculo com a sociedade, nao sdo pessoas de fora que vem comandar os negdcios na
comunidade”. Esta referéncia expressa o fato de que os investimentos com capital externo
permanecem no local até que o negécio lhes interessa, ao contrdrio da cooperativa, que cria
vinculos com a sociedade. “Este preceito decorre do sétimo principio do cooperativismo que
estabelece o compromisso com a comunidade”.

Seguindo uma linha semelhante de argumentagdo, outro entrevistado propde uma
reflexdo dizendo que, “muitas vezes sdo vistos apenas os problemas do cooperativismo, mas
que na realidade o cooperativismo fez muito menos estragos do que as empresas privadas ndao
cooperativas e isso ninguém fala”. Este entrevistado exemplifica, “me cita cinco empresas
privadas com 50 anos no Rio Grande do Sul na drea de grdos, por exemplo. Agora me cita
cinco cooperativas que atuam a muitos anos”. Para o entrevistado, realmente algumas
cooperativas tiveram e tem problemas, mas ainda assim, muito poucas causaram prejuizos aos
associados e a sociedade. No entanto, “talvez um nimero maior de empresas ndo cooperativas
também tiveram problemas”, ocasionando prejuizos aos agricultores e a sociedade, mas isso,
segundo o entrevistado, “o povo esquece porque ninguém conta, ninguém quer contar que
perdeu para determinadas empresas”.

Para outro entrevistado, em algumas regides em que o cooperativismo agropecudrio
“possui uma atuagdo mais expressiva, com eficiéncia da empresa, sua contribuicdo para a
sociedade € percebida”. Até porque nessas sociedades houveram experiéncias de empresas
que entraram e sairam do mercado em momentos oportunistas, a0 passo que a cooperativa
permanece 14. “Essas comunidades hoje reconhecem que o cooperativismo tem um papel
importante”.

Ao ser questionado sobre, como o movimento cooperativo poderia demonstrar suas
contribuicdes para os associados e para a sociedade, o entrevistado sugere que, “o
cooperativismo agropecudrio poderia utilizar acdes de marketing e publicidade, ndo
individualmente, mas sim intercooperativamente, espelhando-se no Sistema de Crédito
Cooperativo (SICREDI)”. Complementando, o entrevistado manifesta que, “tem uma escola
meio latina nossa de permanentemente fazer educacdo cooperativista, em que tem que dizer
todo dia para o associado que o cooperativismo € uma coisa linda e maravilhosa”. Por outro
lado, a escola mais européia e germanica, diz que, “se tem que dizer todo dia para o associado
e a sociedade que a cooperativa € a melhor coisa do mundo, talvez ela ainda ndo chegue a ser.

Mas ndo dd para ficar nem nisso nem naquilo”.
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Por isso, “hé que se fazer algumas acdes que déem visibilidade para a sociedade desse
movimento cooperativo, mas eu acho que o cooperativismo ndo tem feito isso na sociedade,
principalmente o agropecudrio, talvez um pouco inibido pelas crises que tem passado”.

Com base nas contribui¢cdes dos experts, até aqui expressas, € no referencial tedrico,
elencou-se 16 varidveis (quadro 2) que foram submetidas, através do questiondrio (Questdo 1
do Anexo C), a avaliacdo dos dirigentes das cooperativas pesquisadas.

Estes dados foram submetidos as seguintes andlises: Andlise de Variancia (ANOVA);
estatistica descritiva (média e desvio-padrao); andlise de regressdao multipla e andlise fatorial.

Antes de proceder as andlises propriamente ditas, a fim de verificar a confiabilidade
das varidveis que buscam medir o relacionamento do cooperativismo agropecudrio com a
sociedade, aplicou-se a andlise de confiabilidade “Alfa de Cronbach”, a qual, conforme
descrito nos procedimentos metodolégicos (Item 3.5.1), indica se os respondentes estdo
respondendo as varidveis de maneira coerente. Nesta andlise utilizou-se o recurso “scale if
item deleted”, o qual, indica qual ou quais varidveis prejudicam, e portanto, devem ser
eliminadas para melhorar a confiabilidade do constructo em avaliagdo. Por esta andlise, apés
a eliminacao de trés variaveis, encontrou-se intensidades de associacao “moderada = 0,680”.

As varidveis excluidas foram as seguintes: “X4- O cooperativismo agropecudrio esté
recuperando sua imagem e reputacdo”; “X6- O cooperativismo agropecudrio se relaciona
corretamente com a sociedade”; e “X16- Ndao devemos nos preocupar com o relacionamento
com a sociedade, pois sabemos do importante papel que exercemos e isso nos basta”.

A ndo adequagdo das varidveis na avaliagdo do constructo em questdo, deve-se,
provavelmente, a distribuicdo de freqiiéncia das respostas, ou seja, da disparidade entre o
posicionamento dos respondentes. Esta disparidade pode estar associada ao duplo
entendimento das varidveis.

Apés eliminagdo dessas varidveis realizou-se o teste de comparacdo de médias
ANOVA, a qual revelou que ndo ha diferenca significativa, ao nivel de 95% de confiancga,
(coluna Sig da tabela 2) entre os grupos de dirigentes respondentes (presidente, vice-

presidente e gestores).



Tabela 2 - Teste de comparacio de médias - ANOVA das variaveis sobre o relacionamento do
cooperativismo agropecudrio com a sociedade
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Soma de

Média ao

Varidveis Fonte quadrados quadrado Sig.

X1 Entre grupos 0,771 2 0,385 1,208 0,307
Dentro dos grupos 16,266 51 0,319
Total 17,037 53

X2 Entre grupos 1,774 2 0,887 2,302 0,110
Dentro dos grupos 19,652 51 0,385
Total 21,426 53

X3 Entre grupos 0,659 2 0,330 0,557 0,576
Dentro dos grupos 30,174 51 0,592
Total 30,833 53

X5 Entre grupos 4,334 2 2,167 2,979 0,060
Dentro dos grupos 37,092 51 0,727
Total 41,426 53

X7 Entre grupos 0,073 2 0,037 0,088 0,916
Dentro dos grupos 21,130 51 0,414
Total 21,204 53

X8 Entre grupos 1,396 2 0,698 1,702 0,192
Dentro dos grupos 20,918 51 0,410
Total 22,315 53

X9 Entre grupos 0,127 2 0,063 0,121 0,886
Dentro dos grupos 26,062 50 0,521
Total 26,189 52

X10 Entre grupos 4,290 2 2,145 1,584 0,215
Dentro dos grupos 69,043 51 1,354
Total 73,333 53

X11 Entre grupos 1,469 2 0,735 1,296 0,283
Dentro dos grupos 27,762 49 0,567
Total 29,231 51

X12 Entre grupos 0,935 2 0,467 0,366 0,695
Dentro dos grupos 65,065 51 1,276
Total 66,000 53

X13 Entre grupos 0,495 2 0,247 0,188 0,829
Dentro dos grupos 67,005 51 1,314
Total 67,500 53

X14 Entre grupos 1,572 2 0,786 1,347 0,269
Dentro dos grupos 29,761 51 0,584
Total 31,333 53

X15 Entre grupos 1,974 2 0,987 1,411 0,253
Dentro dos grupos 35,674 51 0,699
Total 37,648 53




86

4.1.1 Estatistica descritiva

Em relacdo a estatistica descritiva (média e desvio-padrao) pode-se verificar que as
médias de concordancia corroboram com a visdo dos experts entrevistados e em geral o
desvio-padrao pode ser considerado pequeno (<1,0), o que significa dizer que os respondentes
foram muito coerentes entre si em suas opinides, visto que, o desvio padrao mede a dispersao
da variabilidade dos valores de distribuicao da amostra em torno da média.

No quadro 2 cabe destacar a média elevada (>4,0) das varidveis que indicam a
necessidade do cooperativismo agropecudrio ocupar maior espagco na sociedade, ter maior
visibilidade e efetuar a¢des de marketing intercooperativamente (X1, X2, X3, X7, X8, X9,
X11, X14 e X15). Por outro lado, destaca-se a média baixa (<3,0 - indicac¢do de discordancia)
quando os respondentes foram questionados se a sociedade conhece a forma de atuagdo e a
importancia do cooperativismo agropecudrio e se as acoes de marketing devem ser executadas
por cada cooperativa individualmente (X5 e X10). Pode-se destacar, também, certa
neutralidade em tono da varidvel X12, que trata do “monopélio” das cooperativas no
comércio de muitas cidades.

Esta neutralidade, associada ao desvio-padrdao >1,0, embora ainda pequeno, pode
expressar a existéncia de certa divergéncia entre os respondentes, embora ndo haja diferenca
significativa entre os grupos respondentes. Esta expressio numérica de neutralidade ¢é
condizente com as diferentes opinides dos experts e referendadas pelos dirigentes das
cooperativas. Visto que, o que € tido por alguns como “monopdlio” pode ser visto por outros
como diversificacdo de negdcios, buscando atender as necessidades dos associados e diluir os

riscos para a cooperativa.
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Variaveis N | Média Desvio
-padrdo

X1- O‘ cooperativismo agropecudrio poderia ocupar maior espaco 54| 459 0.567
na sociedade.
X2- O cooperativismo agropecudrio precisa ter mais visibilidade. 54 | 4,46 0,636
X3— As crises do cooperativismo agropecudrio criaram uma ma 54| 408 0763
imagem do sistema.
X5- A sQC}edade conhecef: a forma de atuacdo e a importancia do s4 | 246 0.884
cooperativismo agropecudrio.
X7~— O cooperativismo agropecudrio deveria divulgar mais suas 54| 4.43 0.633
acoes.
X8? 0) coopergtlv%stno agropecuario deveria explorar e divulgar 54| 465 0,649
mais suas contribui¢des sociais.
X9- O. cooperativismo agropecudrio precisa de mais acdes de 53 436 0710
marketing.
X10- A§ agdes ‘de marketing devem ser executadas por cada 54 | 2.56 1,176
cooperativa individualmente.
X11- As acdes de marketing devem ser executadas
. . . . 52 | 4,23 0,757
intercooperativamente, diluindo gastos e fortalecendo o sistema.
X12- O fato das cooperativas agropecudrias exercerem certo
"monopolio” do comércio em muitas cidades cria uma relativa | 54 | 3,00 1,116
repulsa por parte da comunidade local.
X13- O cooperativismo agropecudrio deveria estar focado em

. P . . 54 | 3,83 1,129
determinados negocios de interesse dos associados.
X14- O cooperativismo agropecudrio tem que ser agressivo em
termos de marketing e para viabilizar isso € através da| 54 | 4,11 0,769
intercooperacao.
X15- O desenvolvimento de pelo menos uma marca Unica e de
qualidade superior poderia criar uma imagem forte do| 54 | 4,31 0,843
cooperativismo agropecudrio.

Quadro 2 — Nimero de respondentes, média e desvio-padrio das variaveis quanto ao relacionamento do

cooperativismo agropecuario com a sociedade

As andlises até aqui realizadas ddo conta de conhecer os dados e precedem a etapa de

estabelecimento de inferéncias, nesta pesquisa, expressa pelas andlises de regressao multipla e

analise fatorial.

4.1.2 Analise de regressao multipla

Pela anélise de regressdo multipla € possivel identificar o efeito que um conjunto de

varidveis exerce sobre outra varidvel, j& que, vdrias varidveis podem influenciar o

comportamento de dada varidvel dependente.
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Deve-se destacar que, no conjunto das varidveis que tratam do relacionamento do
cooperativismo agropecudrio com a sociedade, ndo ha uma varidvel dependente previamente
definida, para tanto, utilizou-se do recurso de compilacao de uma varidvel artificial, conforme
descrito nos procedimentos metodolégicos (Item 3.5.3).

Ha que se considerar que, ao criar uma varidvel artificial a partir da média, todas as
varidveis explicativas vao exercer influéncia na varidvel dependente artificial, visto que, esta
varidvel artificial é composta de todas as varidveis explicativas. No entanto, é possivel, com
base no R” da andlise de regressdo muiltipla método Stepwise, identificar quais os modelos e

quais as varidveis presentes em cada modelo mais explicam a varidvel dependente.

Tabela 3 - Relacionamento do cooperativismo agropecuario com a sociedade explicado pelas demais

variaveis
Modelo R’ R” ajustado Erro padrao
1 0,439 0,427 0,27931
2 0,571 0,553 0,24681
3 0,700 0,681 0,20840
4 0,820 0,805 0,16302
5 0,863 0,848 0,14396
6 0,893 0,878 0,12867
7 0,925 0,912 0,10921
8 0,938 0,926 0,10046
9 0,963 0,955 0,07822
10 0,979 0,973 0,06048
11 0,985 0,981 0,05061
12 0,992 0,989 0,03809
13 1,000 1,000 0,00000

Modelo 5: varidveis explicativas — X9, X13, X2, X12, X15

A anélise de regressao método Stepwise tomando como varidvel dependente artificial,
a média das varidveis sobre o relacionamento do cooperativismo agropecudrio com a
sociedade, revela, a um nivel de confianca de 95%, que 86,3% da variacdo na varidvel
dependente pode ser explicado pelas variagdes das varidveis explicativas do modelo 5 (X9,

X13, X2, X12, X15), conforme tabela 3.
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Tabela 4 - Escores das variaveis que explicam o relacionamento do cooperativismo agropecuario com a

sociedade
Modelo Coeficientes Coeficientes ¢ Sig Estatistica de
ndo-padronizados padronizados ) colinearidade
Errcg Beta Tolerancia  VIF
padrdo
1 (Constante) 2,420 0,253 9,577 0,000
X9 0,352 0,057 0,662 6,187 0,000 1,000 1,000
2 (Constante) 2,206 0,230 9,592 0,000
X9 0,285 0,053 0,537 5,364 0,000 0,893 1,119
X13 0,130 0,034 0,384 3,842 0,000 0,893 1,119
3 (Constante) 1,470 0,254 5,789 0,000
X9 0,236 0,046 0,444 5,102 0,000 0,843 1,186
X13 0,130 0,029 0,385 4,554 0,000 0,893 1,119
X2 0,213 0,047 0,372 4,508 0,000 0,938 1,067
4 (Constante) 1,244 0,203 6,134 0,000
X9 0,187 0,037 0,352 5,022 0,000 0,796 1,256
X13 0,101 0,023 0,297 4,378 0,000 0,846 1,183
X2 0,248 0,038 0,433 6,618 0,000 0,911 1,098
X12 0,129 0,023 0,376 5,550 0,000 0,849 1,178
5 (Constante) 0,950 0,195 4,858 0,000
X9 0,178 0,033 0,335 5,396 0,000 0,792 1,263
X13 0,090 0,021 0,267 4,410 0,000 0,830 1,205
X2 0,238 0,033 0,415 7,144 0,000 0,904 1,106
X12 0,127 0,021 0,370 6,184 0,000 0,848 1,179
X15 0,099 0,026 0,212 3,740 0,001 0,948 1,055

Variavel dependente (artificial): média das varidveis sobre o relacionamento do cooperativismo agropecudrio
com a sociedade

Tomando-se o Coeficiente Beta padronizado (Tabela 4), do modelo 5 (modelo
escolhido por explicar um alto percentual da variacdo da varidvel dependente, levando-se em
conta que nos modelos subseqiientes a inclusdo das varidveis explicativas exercem menor
impacto no modelo), verifica-se que a varidvel que mais explica a varidvel dependente € a X2
(beta=0,415). Um beta=0,415 é o aumento estimado no grau de concordancia atribuida a
varidvel dependente associado com um aumento de uma unidade de concordancia da varidvel
explicativa X2. Est4 andlise indica que, no relacionamento do cooperativismo agropecudrio
com a sociedade, é a necessidade de visibilidade que mais explica o relacionamento com a
sociedade.

Além desta, observa-se que as varidveis X12 (beta=0,370), X9 (beta=0,335), X13
(beta=267) e X15 (beta=0,212), incluidas no modelo 5, também sdo varidveis que ajudam a
explicar o relacionamento do cooperativismo agropecudrio com a sociedade.

Pelas varidveis explicativas presentes no modelo 5, os dirigentes das cooperativas
entendem que, o cooperativismo agropecudrio precisa ter mais visibilidade, no entanto, o fato

das cooperativas agropecudrias exercerem certo “monopo6lio” do comércio em muitas cidades
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pode estar criando certa repulsa em parte da sociedade local. Porém, o cooperativismo precisa
de mais agdes de marketing e desenvolver ao menos uma marca tnica e de qualidade superior
para fortalecer a imagem do cooperativismo agropecudrio. Por fim, o cooperativismo

agropecudrio, deveria estar focado em determinados negdcios de interesse dos associados.

4.1.3 Analise fatorial

No estudo do relacionamento do cooperativismo agropecudrio com a sociedade foram
relacionadas 16 varidveis com base no referencial tedrico e nas entrevistas com 0s experts,
conforme mencionado anteriormente. Para fins de andlise, trés varidveis foram excluidas por
ndo demonstrarem adequacdo para avaliar o referido constructo. No entanto, diante deste
conjunto relativamente grande de varidveis restantes (13 varidveis) utilizou-se a andlise
fatorial como técnica estatistica multivariada capaz de sintetizar as informac¢des em um
nimero menor de fatores. Identificando relagdes e combinando varidveis em fatores, a anélise
fatorial pode simplificar a compreensao dos dados.

Ao submeter as varidveis que tratam do relacionamento do cooperativismo
agropecudrio com a sociedade, reduziu-se as 13 varidveis para quatro fatores, conforme tabela
5. Cabe salientar que, para efeitos de ajuste da andlise fatorial fez-se necessdrio excluir a
varidvel X13.

O fator 1, denominado marketing positivo, agrupa as varidveis que manifestam a
necessidade do cooperativismo agropecudrio desenvolver mais agdes de marketing para
demonstrar sua importancia e suas agdes sociais para assim, obter maior reconhecimento e
espaco na sociedade, levando em conta o fato de que estas acdes precisam ser desenvolvidas
intercooperativamente.

Por outro lado, o fator 2, nominado visibilidade e fortalecimento do sistema, agrupa as
varidveis que indicam que o cooperativismo deve ocupar mais seu espaco na sociedade para
ter visibilidade.

Ja o fator 3, trata da conformidade com a situagcdo atual, onde o cooperativismo
executa suas acoes de marketing individualmente, levando-se em conta também, a percepcao
de que a sociedade conhece a forma de atuacdo e a importancia do cooperativismo

agropecudrio.
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Por fim, o fator 4 agrupa as varidveis que representam a percepcdo de que algumas
atitudes do cooperativismo agropecudrio acabam gerando uma imagem negativa do sistema.
Esta imagem negativa estaria associada as recorrentes crises financeiras por parte de algumas
cooperativas, bem como, ao dominio de negdcios que muitas cooperativas agropecudrias

exercem em seus locais de atuacio.

Tabela 5 - Solucao de fatores com rotacio varimax para as variaveis sobre o relacionamento do
cooperativismo agropecudrio com a sociedade

Variaveis Fator 1 Fator2 Fator3 Fator4

X7 0,706

X14 0,690

X15 0,687 Marketing positivo

X9 0,629

X8 0,419

X1 0,531

X11 0,715 Visibilidade e fortalecimento do sistema

X2 0,829

i? 0 8:22% Conformidade com a situacao atual
X3 0,866 Imagem negativa do sistema
X12 0,594

Os quatro fatores, juntos, explicam 60,33% da variancia das 12 varidveis incluidas na

analise fatorial.

Tabela 6 - Variincia total explicada, da solucao de fatores, sobre o relacionamento do cooperativismo
agropecudrio com a sociedade

Componente Total % da Variancia % acumulada
1 3,082 25,686 25,686
2 1,642 13,682 39,368
3 1,392 11,596 50,964
4 1,124 9,367 60,331

Meétodo de extracdo: Andlise de componentes principais. Método de rotagcdo varimax

42 A IMPORTANCIA DA INTERCOOPERACAO PARA O COOPERATIVISMO
AGROPECUARIO

As reflexdes sobre a importancia da intercooperacdo parecem ser tao antigas quanto o
sistema cooperativista moderno, visto que, se constitui em um dos seus sete principios, mais

especificamente o sexto, que diz o seguinte: as cooperativas atendem seus sécios mais
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efetivamente e fortalecem o movimento cooperativo trabalhando juntas, e de forma sistémica,
através de estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais, através de Federacoes,
Centrais, Confederagdes, etc.

As possibilidades e potencialidades da intercooperacao parecem ilimitadas do ponto de
vista tedrico, porém, h4 limitadas acdes praticas no cooperativismo agropecudrio. Diante
disso, efetuaram-se os seguintes questionamentos aos experts entrevistados: A
intercooperagcdo € importante para o cooperativismo agropecudrio? Por qué? A
intercooperagdo € uma pratica bem utilizada pelo cooperativismo agropecudrio?

Estes questionamentos revelaram que, no entendimento de um dos experts:
Intercooperagdo € a palavra migica para a atitude em todos os sentidos. A
intercooperacdo deve ocorrer em todos os niveis de negdcio, marketing, logistica,
industrializacdo, recebimento, etc. No entanto, acho que precisa realmente de um
modelo novo, com algumas ferramentas diferentes daquilo que até entdo tem sido
usado, até o momento a intercooperacdo funciona, indiscutivelmente, pelos
resultados econdmico-financeiros, tem que aparecer resultados ou entfio se pensa em

outros mecanismos ou estimulos por parte do governo. Para ir ao mercado
internacional, criar trade ou usar trade em comum, seguradora, a Fecoagro tem

z z

seguradora, que é a Pilla, que ndo é usada. Eu acho também que a organizagdo
mundial das cooperativas ndo faz o seu papel, a pressdao das grandes empresas no
mundo faz com que ndo avance, pois ndo € de interesse.

Outro expert inicia manifestando o que diz a Alianca Internacional Cooperativa - ACI,
“a intercooperacdo € um principio em que o movimento cooperativo deve privilegiar
cooperativas em seus relacionamentos sociais e comerciais. Entendo também que a
intercooperacdo, hoje, século XXI, olhando friamente € escala”. Para o entrevistado, “as
empresas fora do mundo cooperativo competem raivosamente entre si. O mundo cooperativo
ndo precisaria fazer isso, poderia exercer a intercooperacao para ganhar escala”.

Em complemento, o expert pontua trés aspectos referentes a intercooperacio: a) a
intercooperacao € ganho de escala; b) € uma no¢do ou visdo de um segmento da economia,
deve-se entender como um segmento da economia que tem outra proposta; ¢) € uma visao de
mercado. Este entrevistado afirma que:

Se nés tivermos uma visdo de mercado para o segmento cooperativo, por exemplo,
quantas cooperativas de trabalho poderiam realizar parcerias com as cooperativas

agropecudrias. Quantas cooperativas com seus grandes supermercados poderiam
viabilizar outras pequenas cooperativas.

Para Balestrin e Verschoore (2008) a ldgica predominante em relacionamentos
interorganizacionais do tipo redes de cooperacdo é estabelecer relagdes que resultem em

ganhos para todos os envolvidos. Ou seja, os ganhos passam a ser coletivos e ndo mais
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individuais. Para os autores, referindo-se a outros trabalhos ja desenvolvidos por eles, os

ganhos podem ser resumidos em: maior escala e poder de mercado; geracao de solucdes

coletivas; reducao de custos e riscos; acumulo de capital social; conhecimento, aprendizagem

e inovacao. Estes dois tltimos considerados a esséncia dos resultados da cooperagao.

Outro entrevistado complementa, “a intercooperagdo € importante porque o bicho vem

ai”, referindo-se a globalizacdo dos mercados e a crise mundial. “E um problema brasileiro?

nao € um problema brasileiro, € um problema bom que a globalizagdo criou”.

Neste sentido, o entrevistado pontua onde a intercooperagao pode ajudar:

Os consumidores estdo querendo consumir com qualidade e com preco baixo e af as
empresas t€m que buscar muita escala para conseguir atender eles, se ndés nio
atendermos, os Argentinos atendem, os Neozelandeses atendem. Com a crise, eu
diria que é o momento da intercooperag@o para a sobrevivéncia, ndo vai ser porque
um acha o outro bonito. Os custos vao ser bem importantes, cada cooperativa tem
uma estrutura que ndo sei se ¢ bem por ai. Quem conseguir intercooperar vai
comecar a fazer vantagens em relagdo aos outros, é s6 uma questdo de tempo.

Para outro entrevistado:

Estamos notando que ndo é s6 produzir e exportar ou vender para grupos que facam
a comercializacdo, temos que agregar valor, principalmente na industrializacdo dos
produtos de origem animal, leite e carnes. Ai vem a criatividade e a intercooperagdo,
por exemplo, no caso do leite, uma cooperativa de crédito fornece o financiamento
para a compra das embalagens, outra que tem as maquinas presta servicos e a outra
empresta a marca e a logistica de distribuicdo. Isso € um processo de
intercooperacao sem investimento.

Além disso, a intercooperacdo “é um projeto que visa a participagdo nos lucros da

inddstria pelos produtores e o conjunto das cooperativas”.

Quando questionado sobre a importancia da intercooperagdo, outro entrevistado

afirma que:

Ela é fundamental, inclusive deve ser um dos eixos que os atuais dirigentes devem
considerar seriamente para seus planos futuros. Do ponto de vista da infra-estrutura
do setor cooperativista brasileiro, e de sua formalidade com os principios de
Rochdale, assim como juridicamente, ndo se observam impedimentos. Falta entdo a
praxis entre o compromisso assumido, de trabalhar conforme os principios
humanistas, e as relacdes objetivas entre as cooperativas.

Ainda, a intercooperagdo € importante para o cooperativismo agropecudrio pelas

seguintes razoes:

A primeira € a integracdo da mesma entre e com 0s outros tipos de cooperativas.
Segunda, pelo inter-relacionamento humano entre seus dirigentes e associados. Por
exemplo, cooperativas de saide podem criar planos gerais para as familias dos
associados e trabalhadores, cooperativas de educa¢do podem contribuir para elaborar
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planos de educagdo cooperativa generalizada, de base, até de formacdo de pessoal,
cooperativas de trabalho podem reciclar material, cooperativas de engenheiros e
arquitetos podem trabalhar em projetos de infra-estrutura, etc.

Aqui, o entrevistado se refere a intercooperacao horizontal multisetorial, considerada a
verdadeira ou a mais avancada prética intercooperativa, ja que, reune as forcas de diferentes
setores cooperativos (LEITE, 1982).

Outro entrevistado entende a intercooperagcao “sob o ponto de vista ideoldgico e
empresarial”. Ideoldgico refere-se ao atendimento do idedrio do principio da integragcdo, por
exemplo, “eu sou produtor € sozinho ndo sobrevivo, me uno a outros em uma cooperativa
singular para ser forte e assim agrego forcas, esta por sua vez se une a outras cooperativas”.
Sob o ponto de vista econdmico, “se sou um produtor de leite e estou a deriva, preciso me
unir a outros € montar uma pequena agroindustria e acessar os mercados agregando valor, que
retornam ao produtor”.

Apesar da importancia da intercooperagdo, algumas manifestagdes revelam que a
mesma, “é uma pratica muito timida ainda”.

Eu acho que a intercoopera¢ido estd acontecendo, mas precisa mais acdo. E
complicado, por que entra a visdo do administrador, do imediatismo do negdcio em
si. Entdo nessa drea da intercooperagdo, partindo desse principio da ajuda, tem que
ter um minimo de visdo e entendimento do negécio cooperativo e de como ele
funciona em seus principios, se ndo, pode ser outro negécio qualquer e ndo uma

cooperativa. Alids, em determinadas situagdo hd mais intercoopera¢do entre
empresas do que entre cooperativas.

As contribuicdes dos experts e o quadro tedrico possibilitaram a expressdo da
importancia da intercooperacdo em 15 varidveis (quadro 4) que foram submetidas, através do
questiondrio (questdo 2 do Anexo C), a avaliacdo dos dirigentes das cooperativas pesquisadas.

Os dados compilados foram submetidos as seguintes andlises: Andlise de Variancia
(ANOVA); estatistica descritiva (média e desvio-padrdo); andlise de regressdo multipla e
andlise fatorial, cada qual com seus objetivos, conforme metodologia (Item 3.5).

Precedendo as andlises propriamente ditas, verificou-se a confiabilidade das varidveis
que buscam medir a importancia da intercooperagdo, para tanto, aplicou-se a andlise de
confiabilidade “Alfa de Cronbach”, a qual indica se as respostas as varidveis sdo coerentes.
Nesta andlise utilizou-se o recurso “scale if item deleted”, o qual, indica qual ou quais
varidveis prejudicam, e portanto, devem ser excluidas para melhorar a confiabilidade do
constructo. Por esta analise, neste constructo, ndo houveram varidveis consideradas
prejudiciais e a intensidades de associagdo pode ser considerada muito boa (coeficiente alfa=

0,861).
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J4 o teste de comparacdo de médias ANOVA, revelou diferenca significativa, ao nivel
de 95% de confianga, (coluna Sig da tabela 7) nas varidveis X5 e X6 entre os grupos de
dirigentes respondentes. Pelo teste de Scheffe, as diferenca de médias revelaram estar entre

presidentes e vice-presidentes.

Tabela 7 - Teste de comparacio de médias - ANOVA das variaveis sobre a importincia da
intercooperacfo para o cooperativismo agropecudario

Soma de Média ao

Varidveis Fonte quadrados df quadrado F Sig.
X1 Entre grupos 3,010 2 1,505 1,763 0,182
Dentro dos grupos 43,527 51 0,853

Total 46,537 53

X2 Entre grupos 1,981 2 0,990 2,380 0,103
Dentro dos grupos 21,223 51 0,416
Total 23,204 53

X3 Entre grupos 2,580 2 1,290 2,519 0,091
Dentro dos grupos 25,608 50 0,512
Total 28,189 52

X4 Entre grupos 2,778 2 1,389 1,443 0,246
Dentro dos grupos 49,092 51 0,963
Total 51,870 53

X5 Entre grupos 1,942 2 0,971 3,673 0,032
Dentro dos grupos 13,484 51 0,264
Total 15,426 53

X6 Entre grupos 2,638 2 1,319 4,029 0,024
Dentro dos grupos 16,696 51 0,327
Total 19,333 53

X7 Entre grupos 1,062 2 0,531 1,135 0,330
Dentro dos grupos 23,391 50 0,468
Total 24,453 52

X8 Entre grupos 1,356 2 0,678 1,742 0,185
Dentro dos grupos 19,848 51 0,389
Total 21,204 53

X9 Entre grupos 0,652 2 0,326 0,479 0,622
Dentro dos grupos 34,065 50 0,681
Total 34,717 52

X10 Entre grupos 2,015 2 1,007 1,569 0,218
Dentro dos grupos 32,745 51 0,642
Total 34,759 53

X11 Entre grupos 2,080 2 1,040 1,818 0,173
Dentro dos grupos 29,179 51 0,572
Total 31,259 53

X12 Entre grupos 0,429 2 0,215 0,178 0,838
Dentro dos grupos 61,571 51 1,207
Total 62,000 53

Continua...
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Conclusao.
X13 Entre grupos 3,545 2 1,773 1,974 0,149
Dentro dos grupos 45,788 51 0,898
Total 49,333 53
X14 Entre grupos 0,826 2 0,413 0,682 0,511
Dentro dos grupos 29,693 49 0,606
Total 30,519 51
X15 Entre grupos 1,885 2 0,942 2,076 0,136
Dentro dos grupos 23,152 51 0,454
Total 25,037 53

Considerando que, as médias (quadro 3) revelam que o nivel de concordancia em
torno das varidveis apresenta-se elevado (>4,0), nao implicando, portanto, nos resultados da
avaliacdo da importincia da intercooperagdo, as demais andlises ndo levam em conta a
diferenca entre os grupos de respondentes nas varidveis X5 e X6.

Ou seja, o teste de comparacao de médias revelou diferencas significativas entre as
opinides dos presidentes e vice-presidentes das cooperativas, em relag@o as varidveis X5 e X6.
No entanto, visto que essas diferencas ndo implicam nos resultados, optou-se por utilizar em
todas as varidveis, para as demais andlises, a média conjunta dos trés grupos de respondentes

(presidentes, vice-presidentes e gestores).

Variavel Grupos Média Desvio-padrao
Presidente 4,30 0,559

X5 Vice-presidente 4,88 0,354
Gestores 4,48 0,511
Total 4,46 0,539
Presidente 4,35 0,647

X6 Vice-presidente 5,00 0,000
Gestores 4,61 0,583
Total 4,56 0,604

Quadro 3 - Escore das médias do grau de concordancia dos dirigentes sobre a importancia da
intercooperacio - variaveis X5 e X6

4.2.1 Estatistica descritiva

Pela estatistica descritiva (média e desvio-padrdo) pode-se verificar que as médias
corroboram com a visdo dos experts entrevistados e em geral o desvio-padrdo pode ser

considerado pequeno (<1,0).



97

No quadro 4 cabe destacar a média elevada (>4,0) das varidveis que indicam que a
intercooperacao € essencial e que pode melhorar o desempenho e as chances de sobrevivéncia
do cooperativismo. Porém, a intercooperagcao precisa ser mais fomentada e acreditada por
parte das cooperativas. Além disso, a intercooperagdo possibilitaria ganhos de escala,
agregacdo de valor e estabilidade as cooperativas, criando alternativas aos associados em
negdcios sem grandes investimentos (X2, X3, X5, X6, X7, X8, X9, X10, X11, X14 e X15).
Por outro lado, destaca-se a média baixa (<3,0 - indicacdo de discordancia) quando os
respondentes foram questionados se o principio da intercooperacdo € bem utilizado pelo
cooperativismo agropecudrio (varidvel X1), ou seja, esta discordancia pressupde que, apesar
da sua importancia, o principio da intercooperacdo ainda ndo é bem utilizado pelo
cooperativismo agropecudrio.

Pode-se destacar, também, certa neutralidade em torno das varidveis X4, X12 e X13.
A varidvel X4 expressa o entendimento de que, apesar das possibilidades e potencialidades da
intercooperagdo, sem ela o cooperativismo ndo estaria fadado ao fracasso. Aqui, verifica-se
certa divida em torno do fracasso ou nao do cooperativismo diante do ndo desenvolvimento
da intercooperacao.

A varidvel X12, em que as entrevistas com os experts revela o entendimento de que
pode estar havendo certa descaracterizacdo de um cooperativismo voltado para a agregacao de
valor, para um cooperativismo de prestacdao de servicos. Este entendimento dos experts pode
estar associado ao fato de que algumas cooperativas estdo vendendo, alugando ou desativando
parte de suas agroindustrias.

Na avaliacdo dos dirigentes percebe-se certa divergéncia de opinides. Neste caso,
pode-se supor que, em algumas cooperativas esta descaracterizagdo pode estar ocorrendo, ao
passo que em outras ndo. A realidade revela, inclusive, que algumas cooperativas estao
diversificando e agregando novas possibilidades de agregacao de valor, por exemplo, algumas

cooperativas de laticinios e carnes, dentre elas Santa Clara e Languiru.
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Desvio-
padrao

54 | 2,09 0,937

Variaveis N | Média

X1- O principio da intercooperacdo ¢ bem utilizado pelo
cooperativismo agropecudrio.
X2- A intercooperagdo pode melhorar o desempenho do
cooperativismo agropecudrio.
X3- A intercooperagdo € essencial para o cooperativismo
agropecudrio.
X4- Sem a intercooperagdo o cooperativismo agropecudrio estd
fadado ao fracasso.
X5- A intercooperagdo precisa ser mais fomentada. 54 | 4,46 0,539
X6- As cooperativas precisam acreditar mais na intercooperagdo. | 54 | 4,56 0,604
X7- A 1qter009pera9ao aumenta as chances de sobrevivéncia das 53 | 438 0,686
cooperativas singulares.
X8- Através da intercooperacao as cooperativas ganham escala. 54 | 4,57 0,633
X9- A intercooperacdo é o caminho para atender as demandas

} . 53 | 4,21 0,817
dos consumidores no mercado globalizado.
X10- O desenvolvimento da intercooperacdo poderd
proporcionar estabilidade ao cooperativismo agropecudrio.
X11- A intercooperagdo ¢ o caminho para a agregacdo de valor
nos negdcios cooperativos.
X12- A agregacdo de valor nas cooperativas singulares
individuais parece estar retrocedendo, pois elas estdo saindo do
processamento e transformagdo e voltando-se apenas para o
fomento e recebimento da produgdo.
X13- Acgdes de intercooperacdo impedem ou dificultam o
dominio de empresas ndo cooperativas.
X14- A intercooperacao permite o desenvolvimento de negdocios
sem grandes investimentos.
X15- A intercooperagdo pode criar novas alternativas de
negdcios para os agricultores associados.

Quadro 4 - Nimero de respondentes, média e desvio-padriao das variaveis sobre a importincia da
intercooperacio para o cooperativismo agropecuario

54 | 4,43 0,662

53 | 4,36 0,736

54 | 3,24 0,989

54 | 4,20 0,810

54 | 4,30 0,768

54 | 3,33 1,082

54 | 3,78 0,965

52 | 4,10 0,774

54 | 441 0,687

As andlises até aqui realizadas ddo conta de conhecer os dados e precedem a etapa de
estabelecimento de inferéncias, nesta pesquisa, expressas pelas andlises de regressao multipla

e analise fatorial.

4.2.2 Analise de regressao multipla

O uso da técnica estatistica da andlise de regressao multipla possibilita identificar que

efeitos um conjunto de varidveis exerce sobre dada varidvel dependente.
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Cabe destacar que, no conjunto das varidveis que tratam da importancia da
intercooperacdo nao hd uma varidvel dependente previamente definida, assim, utilizou-se do
recurso da compilagdo de uma varidvel artificial.

Deve-se considerar que, ao criar uma varidvel artificial a partir da média, todas as
varidveis explicativas obrigatoriamente vao contribuir para a explicagdo da varidvel
dependente artificial, ja que, a varidvel artificial é composta por todas as varidveis
explicativas.

A anélise de regressao método Stepwise tomando como varidvel dependente artificial,
a média das varidveis sobre a importancia da intercooperacao, revela, a um nivel de confianca
de 95%, que 94% da variacdo na varidvel dependente pode ser explicado pelas variacdes das

varidveis explicativas do modelo 5 (X3, X11, X5, X4, X14), conforme tabela 8.

Tabela 8 - Importincia da intercooperacio explicada pelas demais varidveis.

Modelo R’ R” ajustado Erro padrdo
1 0,629 0,621 0,28043
2 0,775 0,765 0,22075
3 0,865 0,857 0,17243
4 0,914 0,907 0,13922
5 0,940 0,934 0,11748
6 0,954 0,948 0,10410
7 0,965 0,959 0,09198
8 0,975 0,970 0,07828
9 0,982 0,978 0,06806
10 0,987 0,983 0,05910
11 0,990 0,987 0,05224
12 0,994 0,992 0,04150
13 0,996 0,995 0,03186
14 0,998 0,997 0,02346
15 1,000 1,000 0,00000

Modelo 5: varidveis explicativas - X3, X11, X5, X4, X14

Tomando-se o Coeficiente Beta padronizado (tabela 9), do modelo 5 (modelo
escolhido por explicar um alto percentual da variacido da varidvel dependente, levando-se em
conta que nos modelos subseqiientes a inclusdo das varidveis explicativas exercem menor
impacto no modelo), verifica-se que a varidvel que mais explica a varidvel dependente € a X5
(beta=0,332). Um beta=0,332 é o aumento estimado no grau de concordancia atribuida a
varidvel dependente associado com um aumento de uma unidade de concordancia da varidvel

X35. Este resultado da andlise indica que, a intercooperacdo precisa ser mais fomentada.
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Além desta, observa-se que as varidveis X11 (beta=0,298), X3 (beta=0,251), X4

(beta=218) e X14 (beta=0,194), incluidas no modelo 5, também sdo varidveis que ajudam a

explicar a importancia da intercooperacao.

Tabela 9 - Escores das variaveis que explicam a importéancia da intercooperacio para o cooperativismo

agropecudrio
Modelo Coeficientes Coeficientes Sig Estatistica de
ndo-padronizados  padronizados ' colinearidade
B Erro padrio Beta Tolerdncia  VIF

1 (Constante) 1,938 0,235 8,232 1,938

X3 0,486 0,053 0,793 9,112 0,486 1,000 1,000
2 (Constante) 1,440 0,206 6,998 1,440

X3 0,327 0,051 0,534 6,443 0,327 0,684 1,461

X11 0,275 0,049 0,462 5,575 0,275 0,684 1,461
3 (Constante) 0,646 0,214 3,023 0,646

X3 0,162 0,049 0,264 3,276 0,162 0,442 2,264

X11 0,272 0,038 0,457 7,061 0,272 0,684 1,462

X5 0,341 0,061 0,406 5,628 0,341 0,550 1,819
4 (Constante) 0,747 0,174 4,302 0,747

X3 0,158 0,040 0,258 3,961 0,158 0,442 2,265

X11 0,231 0,032 0,388 7,196 0,231 0,642 1,558

X5 0,277 0,051 0,330 5,490 0,277 0,516 1,938

X4 0,115 0,023 0,254 5,109 0,115 0,757 1,321
5 (Constante) 0,574 0,152 3,781 0,574

X3 0,154 0,034 0,251 4,582 0,154 0,441 2,266

X11 0,177 0,030 0,298 5973 0,177 0,534 1,871

X5 0,279 0,043 0,332 6,534 0,279 0,516 1,938

X4 0,099 0,019 0,218 5,105 0,099 0,730 1,371

X14 0,115 0,026 0,197 4,427 0,115 0,673 1,487

Varidvel dependente (artificial): média das varidveis sobre a importancia da intercooperacao

Pelas varidveis explicativas presentes no modelo 5, os dirigentes das cooperativas

entendem que, a intercooperagdo precisa ser mais fomentada, pois a agregacdo de valor nas

cooperativas parece estar retrocedendo. Aqui parece ser notdria a preocupacdo de alguns dos

experts em relacdo a uma possivel perda da capacidade de agregar valor por parte de algumas

cooperativas agropecudria. Refor¢cando assim a importancia da intercooperagdo na busca de

possibilidades e formas desenvolver a agregacao de valor no sistema cooperativo

agropecudrio.

Outro aspecto considerado relevante para explicar a importancia da intercooperagcdo

no cooperativismo agropecudrio € a possibilidade de desenvolver negdcios sem grandes

investimentos.
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4.2.3 Analise fatorial

Na descri¢do da importancia da intercooperagao foram relacionadas 15 varidveis com
base no referencial tedrico e nas entrevistas com os experts. Diante deste conjunto,
relativamente grande de varidveis (15 varidveis) utilizou-se a andlise fatorial como técnica
estatistica multivariada capaz de sintetizar as informac¢des em um nimero menor de fatores.

Cabe salientar que, para efeitos de ajuste da andlise fatorial fez-se necessario excluir
as variaveis X13, X14 e X15.

As 12 varidveis restantes estdo expressas em trés fatores, os quais, explicam 68,02%
da variancia das 12 variaveis (tabelas 10 e 11).

O fator 1, denominado importancia subjetiva da intercooperacdo, estd associado as
varidveis que demonstram que a intercooperacdo ¢ essencial, pode melhorar o desempenho e
as chances de sobrevivéncia do cooperativismo, por isso, as cooperativas precisam acreditar e
fomentar mais este tipo de relacionamento. Aqui pode-se verificar a expressao da perspectiva
social e humana da cooperagdo através da intercooperacao entre cooperativas agropecuarias,
conforme discutido no referencial tedrico.

Por outro lado, o fator 2, nominado importincia objetiva da intercooperagdo, agrupa as
varidveis que indicam como, na prdtica, a intercooperagdo pode contribuir com as
cooperativas singulares. Os dados indicam que as formas sdo: através da agregacao de valor;
ganho de escala e criando condicdes de atendimento as demandas dos consumidores no
mercado globalizado. A perspectiva econdmica da intercooperagdo revela as possibilidades do
aproveitamento das potencialidades das diferentes cooperativas singulares expressa no item
2.3 do referencial tedrico.

Ja o fator 3, trata de percepcdes extremas em torno da intercooperacdo. Neste fator
agruparam-se as afirmacdes com menor nivel de concordancia ao ser observado a média

atribuida as mesmas (quadro 4).
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Tabela 10 - Solucio de fatores com rotacdo varimax para as variaveis sobre a importancia da
intercooperacfio para o cooperativismo agropecudrio

Variaveis Fator 1 Fator2  Fator 3

X6 0,847

X5 0,821

§§ 8:3(8)2 Importancia subjetiva da intercooperagao

X7 0,752

X10 0,723

X12 0,864

i? | 8:;11; Importancia objetiva da intercooperacao
X8 0,309

X1 0,850 Percepcdes extremas sobre a
X4 0,592 importancia da intercoopera¢ao

Tabela 11 - Variancia total explicada da soluciao de fatores sobre a importincia da intercooperacio para o
cooperativismo agropecudrio

Componente Total % da Variancia 9% acumulada
1 5,831 48,588 48,588
2 1,250 10,414 59,002
3 1,082 9,017 68,019

Meétodo de extragdao: Andlise de componentes principais. Método de rotagdo varimax

Além das contribuicdes dos experts e a avaliagdo das varidveis sobre a importancia da
intercooperacdo por parte dos dirigentes das cooperativas, uma questao aberta possibilitou
livre expressdo sobre a importancia da intercooperagdo no cooperativismo agropecudrio na

Otica dos dirigentes das cooperativas do estudo, conforme quadro 5.

Para os dirigentes das cooperativas, a intercooperacdo é importante pelos seguintes motivos:
Porque temos necessidade de escala; Ela favorece o verdadeiro sentido cooperativo. Ajuda a
fazer frente as dificuldades; Porque nos da poder de competi¢ao neste mercado globalizado; O
ganho em escala seria bem maior e os investimentos poderiam ser menores. Para enfrentar os
desafios da sociedade capitalista e da globalizacdo; Fortalece o sistema cooperativo. Gera
mais renda. Melhor para a cooperativa, associados e comunidade; Melhora a gestdao — Ha mais
transparéncia, conquista de novos mercados, baixa custos industriais gerando mais resultado;
Porque vai possibilitar maiores possibilidades de agregar valor nos negdcios; As grandes
empresas fazem fusdo para: competir, ter rentabilidade, permanecer no mercado. O
cooperativismo nao deve fugir a regra; Soma forca e poder de barganha; Quando juntamos, o
sistema tem mais for¢a e consegue se impor com maior retorno para o associado; Porque
todos trabalhando juntos pode-se ter negécios mais vantajosos; E uma questio de
sobrevivéncia, salvar o sistema como um todo; Agrega forcas para viabilizar negdcios; Para
conseguir mais escala de producdo e venda; Ganho de escala. Fortalecimento do
relacionamento. Ampliacdo do poder de mercado. Mais informacdes. Reconhecimento da
sociedade em relagdo ao cooperativismo; Porque o cooperativismo se fortalece e o comércio
explora menos os produtores; Porque com volumes mais altos hd mais poder de barganha;
Para agregar valor a producdo e principalmente para fortalecer o sistema perante a opinido
publica; Proporciona novos negdcios, fortalece o sistema. Divulgagdo na sociedade;

Continua.....
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Conclusao.

Terda ganho em escala e poder de barganha; Aproxima, estabelece confianca, oportunizar
projetos com escala, ganho institucional, racionalizar custos; Pois € uma das poucas formas de
sobrevivéncia da maioria das cooperativas; Falar a mesma linguagem e o tratamento deve ser
uniforme dos associados em toda drea de acdo da cooperativa; Disponibiliza o crescimento
socio-econdmico da cooperativa e dos associados; Haveria um maior fortalecimento do
sistema cooperativo. As redes de cooperacdo sdo um exemplo a ser seguido; Para poder
agregar mais valor aos produtos e um aumento no faturamento das cooperativas; Acredito que
possa ser o inicio para os produtores e dirigentes tomarem decisdo de intercooperagdo/fusao;
Desde que efetivamente exista seriedade e comprometimento; Tenho restricdes a este
processo; Porque a ndo intercooperacdo € uma renincia de uma vantagem comparativa;
Fortalece o sistema e as singulares em todos os aspectos; Teriamos mais poder. Sermos mais
fortes e comprometidos. Maior poder de compra e venda; Possibilita as cooperativas
buscarem de forma organizada, profissional e com economia de escala, competir no mercado
altamente concentrado (oligop6lio, monopdlio, etc.); Primeiro porque pode demonstrar
atitudes coerentes da pregacdo com os associados. Segundo, porque oportuniza as
organizagdes cooperativas se fortificarem financeiramente; Busca o fortalecimento das
mesmas e possibilita o avanco mais rapido no desenvolvimento de suas acdes, aumentando a
credibilidade e confianga; Porque a informacdo ¢ importante para o desenvolvimento
cooperativo, garantia de informacdo em primeira mao; Agrega valor ao produto e fortalece a
economia de escala nos negoécios; E importante tanto na drea social como econdmica,
devendo produzir diferenciais competitivos que se traduzam em crescimento lucrativo dos
negdcios, retorno nos investimentos e aumento da participacdo no mercado das cooperativas,
visando melhorar a unidade econdmica e social de seus associados.

Quadro 5 - Quanto a importincia da intercooperacio no cooperativismo agropecuario. Visao dos
dirigentes das cooperativas

4.3 RAZOES PARA DESENVOLVER RELACIONAMENTOS INTERCOOPERATIVOS
NO COOPERATIVISMO AGROPECUARIO

Conforme discutido na construcdo e apresentado no esquema tedrico (item 2.4),
verifica-se a existéncia de um conjunto de razdes, compiladas por Oliver (1990), para que os
relacionamentos interorganizacionais possam ser desenvolvidos. Este conjunto de razdes
tedricas associadas as contribuicdes dos experts foram traduzidas em 20 varidveis (quadro 6)
submetidas a avaliacdo dos dirigentes (presidentes, vice-presidentes e gestores) das
cooperativas do grupo CCGL (questdo 3 do anexo C).

Estas varidveis foram submetidas ao teste de compara¢do de médias ANOVA, o qual
revelou que ndo hd diferenga significativa, ao nivel de 95% de confianca, (coluna Sig da
tabela 12) entre os grupos de dirigentes respondentes. Este resultado possibilita a utilizacdo da

média dos trés grupos nos testes que seguem.
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Tabela 12 - Teste de comparacio de médias - ANOVA das variaveis sobre as razdes para desenvolver

relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario

Soma de

Média ao

Varidveis Fonte quadrados df quadrado Sig.
X1 Entre grupos 0,213 2 0,106 0,119 0,888
Dentro dos grupos 45,658 51 0,895

Total 45,870 53

X2 Entre grupos 0,013 2 0,006 0,011 0,989
Dentro dos grupos 29,798 50 0,596
Total 29,811 52

X3 Entre grupos 0,199 2 0,100 0,317 0,730
Dentro dos grupos 15,688 50 0,314
Total 15,887 52

X4 Entre grupos 0,284 2 0,142 0,656 0,523
Dentro dos grupos 11,049 51 0,217
Total 11,333 53

X5 Entre grupos 0,089 2 0,044 0,135 0,874
Dentro dos grupos 16,745 51 0,328
Total 16,833 53

X6 Entre grupos 4,268 2 2,134 2,527 0,090
Dentro dos grupos 43,065 51 0,844
Total 47,333 53

X7 Entre grupos 0,866 2 0,433 0,767 0,470
Dentro dos grupos 28,783 51 0,564
Total 29,648 53

X8 Entre grupos 0,783 2 0,392 0,561 0,574
Dentro dos grupos 35,587 51 0,698
Total 36,370 53

X9 Entre grupos 0,737 2 0,368 0,826 0,443
Dentro dos grupos 22,745 51 0,446
Total 23,481 53

X10 Entre grupos 0,312 2 0,156 0,422 0,658
Dentro dos grupos 18,891 51 0,370
Total 19,204 53

X11 Entre grupos 0,786 2 0,393 0,698 0,502
Dentro dos grupos 28,696 51 0,563
Total 29,481 53

X12 Entre grupos 0,351 2 0,176 0,255 0,776
Dentro dos grupos 35,130 51 0,689
Total 35,481 53

X13 Entre grupos 0,834 2 0,417 0,496 0,612
Dentro dos grupos 42,870 51 0,841
Total 43,704 53

X14 Entre grupos 0,302 2 0,151 0,364 0,697
Dentro dos grupos 21,179 51 0,415
Total 21,481 53

X15 Entre grupos 0,065 2 0,033 0,049 0,952
Dentro dos grupos 33,935 51 0,665
Total 34,000 53

Continua.....



105

Conclusao.

X16 Entre grupos 0,154 2 0,077 0,167 0,846
Dentro dos grupos 22,978 50 0,460
Total 23,132 52

X17 Entre grupos 0,503 2 0,251 0,607 0,549
Dentro dos grupos 20,705 50 0,414
Total 21,208 52

X18 Entre grupos 0,466 2 0,233 0,484 0,619
Dentro dos grupos 24,571 51 0,482
Total 25,037 53

X19 Entre grupos 0,032 2 0,016 0,024 0,976
Dentro dos grupos 33,005 51 0,647
Total 33,037 53

X20 Entre grupos 0,063 2 0,032 0,105 0,900
Dentro dos grupos 15,069 50 0,301
Total 15,132 52

4.3.1 Estatistica descritiva

No quadro 6 cabe destacar a média (>4,0) da maioria das varidveis que representam
possiveis razdes para desenvolver relacionamentos intercooperativos. Dentre elas merecem
destaque as varidveis com médias mais elevadas (X4, X3, X5, X10, X16, X11, X14, X9 e
X17). Estas varidveis representam razdes objetivas para desenvolver a intercooperagdo, tais
como, ganho de escala, obter melhores precos aos produtos dos associados, garantir um canal
de comercializagdo, reduzir custos de transacdo, agregar valor aos produtos, melhorar a
eficiéncia produtiva da cooperativa e associados, tudo isso, buscando atender as demandas
dos associados.

Pode-se destacar, também, certa neutralidade em torno da variavel X7. Esta
neutralidade pode levar a seguinte interpretacdo: ‘“‘auxiliar as cooperativas em maiores
dificuldades” se caracteriza como uma razdo de importancia relativa para a constituicdo de
relacionamentos intercooperativos. E possivel que as cooperativas em melhores condi¢des néo
vejam o auxilio as cooperativas em maiores dificuldades como uma das razdes para
desenvolver a intercooperagdo. Ja as cooperativas com dificuldade, possivelmente tenham

esta como uma das razdes para constituirem relacionamentos intercooperativos.
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Varidveis N | Média | DESVIO-
padrdo
X1- Agregar forcas para exercer lobby sobre o governo. 54 | 4,24 0,930
X2- Facilitar a obtenc¢ado de crédito governamental. 53 | 4,25 0,757
X3- Fazer frente as especulacdes das empresas ndo-cooperativas. | 53 | 4,66 0,553
X4- Ampliar o poder de mercado da cooperativa (escala). 54 | 4,78 0,462
X5- ConFr1bu1r para atingir metas e objetivos comuns as 54| 461 0.564
cooperativas.
X6- Auxiliar as cooperativas em maiores dificuldades. 54 | 3,78 0,945
X7- Ga'rantlr o volume de produto necessario para desenvolver 54| 431 0,748
um projeto.

X8- Esta baseada na cooperagao, colaboracdo e coordenacao

. 54 | 4,26 0,828
entre as cooperativas.

X9- Possibilidade de melhoria na efici€éncia produtiva. 54 4,48 0,666
X10- Obter melhores precos. 54 | 4,57 0,602
X11- Obter mais e melhores informacodes técnicas e de mercado. | 54 4,52 0,746
X12- Reduzir os custos de transagao. 54 4,48 0,818
X13- Estabilidade perante o ambiente de incerteza. 54 | 4,07 0,908
X14- Agregar valor aos produtos. 54 | 4,52 0,637
X15- Reunir as condi¢des para atender as exigéncias de mercado. | 54 | 4,33 0,801
X16- Garantir um canal de comercializacdo do(s) produtos. 53 4,55 0,667
X17- Atender demanda dos associados. 53 | 447 0,639
X18- Oferecer mais uma alternativa aos produtores associados. 54 | 441 0,687
X19- Bu.sc.ar reconhecimento da sociedade em relacdo ao 54| 441 0,790
cooperativismo.

XZQ— Dar maior legitimidade ao cooperativismo perante a 53 | 4.55 0.539
sociedade.

Quadro 6 - Nimero de respondentes, média e desvio-padrao das variaveis sobre as razdes para
desenvolver relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario

4.3.2 Analise de regressao miltipla

Pela andlise de regressdo multipla pode-se estabelecer inferéncias, ja que, utiliza-se
modelos compostos por diversas varidveis explicativas para explicar uma determinada
varidvel dependente.

Cabe destacar, que no conjunto das varidveis que tratam das razdes para desenvolver
relacionamentos intercooperativos nao ha uma varidvel dependente previamente definida,
assim, utilizou-se uma varidvel artificialmente compilada.

A anélise de regressdo método Stepwise tendo como varidvel dependente a média das
varidveis sobre as razdes para desenvolver relacionamentos intercooperativos, revela, a um

nivel de confianca de 95%, que 93,4% da variacdo na varidvel dependente pode ser explicada
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pelas variagdes das varidveis explicativas do modelo 4 (X15, X18, X6 e X3), conforme tabela

13.

Tabela 13 - Razdes para desenvolver relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario
explicadas pelas demais variaveis

Modelo R’ R” ajustado Erro padrao
1 0,687 0,681 0,25517
2 0,825 0,818 0,19277
3 0,892 0,885 0,15302
4 0,934 0,928 0,12130
5 0,952 0,947 0,10394
6 0,964 0,959 0,09147
7 0,974 0,969 0,07895
8 0,982 0,978 0,06695
9 0,985 0,981 0,06193
10 0,987 0,984 0,05739
11 0,990 0,987 0,05186
12 0,992 0,990 0,04513
13 0,994 0,991 0,04182
14 0,995 0,993 0,03872
15 0,996 0,994 0,03484
16 0,997 0,996 0,02890
17 0,998 0,997 0,02350
18 0,999 0,998 0,02084
19 0,999 0,999 0,01311

20 1,000 1,000 0,00000

Modelo 4: varidveis explicativas — X15, X18, X6, X3

O Coeficiente Beta padronizado (tabelal4), do modelo 4 (escolhido por explicar um
alto percentual da variagdo da varidvel dependente, levando-se em conta que a inclusdo das
varidveis explicativas subseqiientes exercem menor impacto nos modelos), revela que a
varidvel que mais explica a varidvel dependente € a X15 (beta=0,531). Além desta, observa-se
que as varidveis X18 (beta=0,328), X6 (beta=0,240) e X3 (beta=222), incluidas no modelo 4,
também sao varidveis que ajudam a explicar as razdes para desenvolver relacionamentos

intercooperativos.



108

Tabela 14 - Escores das variaveis que explicam as razoes para desenvolver relacionamentos
intercooperativos no cooperativismo agropecuario

Modelo Coeficientes Coefic.ientes ¢ Sig Estatistipa de
nao-padronizados padronizados ) colinearidade
Err(N) Beta Tolerancia VIF
padrdo
1 (Constante) 2,334 0,208 11,225 0,000
X15 0,480 0,047 0,829 10,267 0,000 1,000 1,000
2 (Constante) 1,720 0,187 9,213 0,000
X15 0,320 0,044 0,552 7,267 0,000 0,644 1,554
X18 0,298 0,049 0,463 6,091 0,000 0,644 1,554
3 (Constante) 1,477 0,155 9,526 0,000
X15 0,303 0,035 0,523 8,631 0,000 0,638 1,567
X18 0,261 0,039 0,407 6,638 0,000 0,625 1,601
X6 0,127 0,024 0,270 5,347 0,000 0,917 1,090
4 (Constante) 0,897 0,164 5,461 0,000
X15 0,307 0,028 0,531 11,042 0,000 0,638 1,568
X18 0,211 0,033 0,328 6,456 0,000 0,571 1,751
X6 0,113 0,019 0,240 5,928 0,000 0,899 1,112
X3 0,180 0,034 0,222 5,310 0,000 0,844 1,185

Varidvel dependente (artificial): média das varidveis sobre as razdes para desenvolver relacionamentos
intercooperativos

As varidveis explicativas presentes no modelo 4, revelam que, segundo os dirigentes
das cooperativas, reunir as condi¢des para atender as exigéncias de mercado, oferecer
alternativas aos produtores associados, auxiliar as cooperativas em dificuldades e fazer frente
as especulagdes das empresas ndo cooperativas, sao as varidveis que mais explicam a variagao

na varidvel artificial (razdes para desenvolver relacionamentos intercooperativos).

4.3.3 Analise fatorial

As razdes para desenvolver relacionamentos de intercooperagdao foram relacionadas
em 20 varidveis com base no referencial tedrico e nas entrevistas com os experts.. Diante
deste conjunto, relativamente grande de varidveis utilizou-se a andlise fatorial como técnica
estatistica multivariada capaz de sintetizar as informac¢des em um nimero menor de fatores.

A andlise fatorial revelou que o conjunto de cinco fatores, explicam 74,46% da
variancia das 20 variaveis (tabelas 15 e 16).

O fator 1, denominado eficiéncia, estd associado as varidveis que estabelecem que

uma das razdes para desenvolver relacionamentos de intercooperagdo € a busca pela
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eficiéncia, quer seja através da obtengdo e melhoria das informagdes técnicas e de mercado,
reducdo de custos, garantia de canal de comercializacio dos produtos, ou na reunido das
condic¢des para atender as exigéncias de mercado.

O fator 2, nominado legitimidade estabelece que uma das razdes para desenvolver
relacionamentos de intercooperacdo € a busca pelo reconhecimento e legitimidade do
cooperativismo perante a sociedade e os associados. A obtenc@o de melhores precos e novas
alternativas, atendendo as demandas dos associados, contribui para a legitimidade do
cooperativismo.

O fator 3 trata da estabilidade e esta relacionado ao fato da intercooperacdo ser uma
possibilidade de gerar estabilidade ao cooperativismo, isto por que, a intercooperacdo esta
baseada na cooperagdo, na colaboracdao e coordenagdo entre as cooperativas, por isso pode
facilitar a agregacdo de valor aos produtos, obtencdo de crédito governamental e garantir
estabilidade perante o ambiente de incerteza.

No fator 4 estdo as varidveis que representam as razoes relacionadas com a assimetria
em negdcios cooperativos. Ou seja, o cooperativismo estd inserido em um ambiente de
assimetria de informacdes, assimetria de poder, assimetria econdomica e de mercado. Por isso,
a intercooperagdo pode possibilitar os instrumentos necessdrios para enfrentar os desafios
criados pelas condi¢des assimétricas.

Ja o fator 5 se relaciona com a reciprocidade entre as cooperativas. Consiste na ajuda
mutua entre as cooperativas, quer seja em momentos de dificuldades ou no desenvolvimento
de projetos conjuntos.

A reciprocidade representa a capacidade de entrosar-se com outros, buscando ser
entendido por eles e entendé-los, equilibrando as préprias necessidades com as necessidades
dos outros (ALVES, 2003).

No entanto, como Darwin predisse, a reciprocidade ¢ uma poderosa aptidao tatica.
Mas ndo existe em toda a parte (PENNISI, 2005).

Estes cinco fatores expressam as razOes para desenvolver relacionamentos de
intercooperagdo no cooperativismo agropecudrio, corroborando com as contribui¢des dos
experts e com os achados tedricos.

Em relagcdo aos achados tedricos Oliver (1990) elencou em seus estudos (Item 2.2.2),
seis razdes ou motivacOes para desenvolver relacionamentos interorganizacionais. Para os
resultados deste estudo, no cooperativismo agropecudrio, a razdo denominada “necessidade”,
expressa pela autora em seu estudo, parece ndo ser relevante, visto que, a “necessidade”

expressa na teoria baseia-se, fundamentalmente, em determina¢des mandatérias, ou seja,
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obrigacdes legais. Porém, no cooperativismo agropecudrio ndo hd, até entdo, nenhuma
obrigatoriedade legal que exija a constituicdo de acdes de intercooperacdo, por isso, esta razao
ou motivagdo nao € valida em relacionamentos de intercooperacdo, ao menos no

cooperativismo agropecudrio.

Tabela 15 - Soluciio de fatores com rotacio varimax para as variaveis sobre as razoes para desenvolver
relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario

Variaveis Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5
X11 0,882

X12 0,824

X15 0,792  Eficiéncia

X9 0,767

X16 0,746

X18 0,775

X20 0,735

X10 0,684  Legitimidade

X17 0,602

X19 0,576

X8 0,827
X13 0,744
X14 0,455
X2 0,364
X1 0,783
X5 0,681
X4 0,598
X3 0,477
X6 0,792
X7 0,621

Estabilidade

Assimetria

Reciprocidade

Tabela 16 - Variancia total explicada da solucao de fatores sobre as razoes para desenvolver
relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario

Componente Total % da Variancia 9% acumulada
1 8,722 43,611 43,611
2 1,970 9,848 53,459
3 1,738 8,689 62,148
4 1,438 7,191 69,339
5 1,025 5,126 74,465

Meétodo de extracdo: Andlise de componentes principais. Método de rotagcdo varimax
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4.4. IMPORTANCIA DOS FATORES CONDICIONANTES DO DESENVOLVIMENTO
DE RELACIONAMENTOS INTERCOOPERATIVOS NO COOPERATIVISMO
AGROPECUARIO

O objetivo central da presente pesquisa consistiu em identificar e analisar os fatores
condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo
agropecudrio. Esta proposi¢dao parte das reflexdes em torno das possibilidades tedricas e
préticas do desenvolvimento intercooperativo.

A tese central é de que, para ocorrer o desenvolvimento de relacionamentos
intercooperativos € insuficiente a existéncia de um conjunto de razdes, conforme apresentadas
e discutidas no referencial tedrico, faz-se necessdrio um conjunto de fatores que se
denominou, condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos. Por
esta tese, sdo estes fatores que efetivamente vdo assegurar o desenvolvimento da
intercooperagao.

Para identificar e analisar estes fatores tomou-se como base a construcido tedrica
(figura 5) e as contribui¢des dos experts entrevistados, conforme as seguintes manifestacoes:

“Eu vejo que sempre ¢ uma necessidade que impulsiona. Mas para que realmente
aconteca a intercooperacdo precisa de um projeto. O projeto € fundamental e deve ser
discutido por todos e ndo s6 pelos dirigentes”.

Para Balestrin e Verschoore (2008) as pressdes do ambiente competitivo s@o um
estimulo para a busca da cooperacdo como alternativa para gerar solucdes coletivas. Contudo,
para que essas pressoes sejam enfrentadas coletivamente, os interessados devem ter objetivos
comuns, formas de intera¢do e meios eficientes de coordenacao.

“Vocé cria um projeto com todo o grupo e 16gico que ndo se dispensa uma lideranca
forte, a lideranca sempre € o sinuelo em todas as sociedades que vocé estuda, do passado
remoto ou recente, vocé sempre vai ver um grande lider”. Este entrevistado salienta que um
lider € aquele que, em um dado momento de dificuldade, assume uma postura e diz, “o
caminho € por aqui”.

Outro entrevistado complementa afirmando que:

Lideranca € no sentido amplo da palavra, ndo € apenas pessoal, lideranca é ter um
projeto, lideranca € todos poderem confiar e poderem acreditar naquele projeto,
lideranca € todos saberem para que lado estamos indo. Ai vem o projeto, porque

vocé tem que sonhar uma saida e ai o projeto é que constréi essa saida, eu quero ir
até determinado lugar, bom, mas af vamos construir a estrada.
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Associa-se ainda a gestdo de projetos levando em conta as particularidades e
potencialidades de clima, solo, topografia, recursos humanos, estrutura fundidria e condi¢des
socio-econdmicas. “Pois ndo adianta pensar em leite em propriedades extensivas nem
suinocultura, embora seja possivel, a mentalidade e os recursos humanos sdo diferentes”.
“Para prospectar isso € preciso liderancas com credibilidade, que lhe permita confianga”.

No cooperativismo a gente coopera com aquilo que a gente acredita e a gente
acredita quando vé€ que € claro, entdo a transparéncia também € fundamental para
que as pessoas percebam onde a gente quer chegar. Além disso, a coisa tem que ser

vidvel economicamente, tem que haver viabilidade econdmica, principalmente para
o associado que € a base do processo.

Z 13

Ao tratar da transparéncia, outro entrevistado € categdrico ao afirmar que, “no
cooperativismo transparéncia € obrigacdo, tem que haver sempre transparéncia, ndo ha
segredo de estado no sistema cooperativo, a0 menos internamente, por que o cooperativismo é
uma organizagdo de pessoas e ndo de capitais”.

Para outro entrevistado:

Inicialmente € preciso sepultar as vaidades pessoais de alguns dirigentes. H4 muita
vaidade ainda no cooperativismo, por isso ndo anda a intercooperacdo. Parece que

uma cooperativa quer provar para a outra que € melhor, que um dirigente ¢ melhor
que o outro.

Outro entrevistado contribui dizendo que, “para vocé gerar confianga e lideranga tem
que ter uma boa comunicagdo”. Além disso, ‘“se vocé puder criar, € muito bom
interdependéncia, para as pessoas sentirem que nao estdo ai de favor, estdo ai porque elas
precisam”. O entrevistado ainda destaca que, o controle é basico de tudo, ao afirmar que,
“alguém tem que sonhar e alguém tém que registrar, ¢ o que eu digo para a minha turma 14,
vocés cubram as costas da gente, porque tu abres o caminho, mas tem que ter bons gestores
para controlar”.

“Primeiro, disposicdo de querer fazer, uma situagdo politica e a cultura dos dirigentes,
das pessoas que lideram o processo. Segundo, aquela massa critica que te falei” (aqui o
entrevistado fez referéncia aos grupos de pesquisas em cooperativismo, alguns deles
desativados nos ultimos anos), “acho que tem que ter alguém cimentando e mostrando isso”.

“A dor ensina a gemer, vamos pegar o Sistema de Crédito Cooperativo - SICREDI, ha
uma intercooperaciao, hi uma co-responsabilidade, todas estio no mesmo barco, isso € um
avanco, foi o banco central que fez isso? Foi o Sistema? Nao importa”. A co-responsabilidade

expressa pelo entrevistado diz respeito, por exemplo, se uma das cooperativas do Sicredi tem
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um problema financeiro, todas solidariamente vdo 14 e saneiam isso com a autoridade
inclusive de remover a direc@o, caso necessario. Para o entrevistado, “hd um pacto, seremos
mais fortes o que déd estabilidade aos associados, eu como sécio estou estdvel, estou
despreocupado. Pois o sistema vai passar por cima de qualquer vaidade pessoal para dar
seqiiéncia no trabalho da cooperativa”.
Para 0 mesmo entrevistado, outro fator que merece destaque € a gestdo profissional,
“absolutamente profissional”.
No cooperativismo ha um presidente eleito, mas ele ndo pode fazer deste cargo um
distribuidor de favores e privilégios aos associados. A diretoria tem outro papel, o

papel politico, e a cooperativa tem que saber que fazer politica cooperativista é
importante.

“Em primeiro lugar é o conhecimento do processo cooperativo, eu nao posso amar
aquilo que nao conheco, isso estd diretamente ligado a capacitacdo, formagdo, ensino da
gestdo e da proposta cooperativa”, afirma um dos entrevistados.

Estas manifestacdes e o conjunto tedrico deram origem aos doze fatores listados e

descritos no quadro 7.

Fatores

. Descricao
Condicionantes ¢

A confianga funciona como um pré-requisito para a intercooperacao
porque ela ajuda a gerar e manter a interagdo e a ordem social. Cabe
salientar que ndo se trata apenas de confianga pessoal, mesmo tendo
uma fun¢do importante e suplementar. E a confianca produzida
pelos arranjos institucionais que perpetua os relacionamentos
(BACHMANN, 2001). Para tanto, um conjunto de outros fatores
contribuem na criacdo e manutencdo da confianca, dentre eles,
controle, comunicacao e transparéncia.

Toda e qualquer acdo de intercooperacdo surge como uma idéia que
precisa ser traduzida em um projeto. E o projeto que vai definir
forma, tamanho, necessidades, procedimentos, riscos, etc. Por isso, o
projeto é fundamental e deve ser discutido por todos os envolvidos
no processo. Ao conhecer e acreditar no projeto estabelece-se
relagdes de comprometimento e confianga.

No entanto, as experi€éncias comprovam que a efetivacio de projetos
conjuntos, por mais beneficios que possam trazer, ndo ocorrem sem
um adequado processo de coordenacdo (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).

Confianca

Projeto

Continua....
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Lideranca

Segundo o depoimento de um dos entrevistados, “lideranca precisa
ser entendida no sentido amplo da palavra, ndo é pessoal, lideranca €
ter um projeto, lideranca € todos poderem confiar e poderem
acreditar naquele projeto, lideranca € todos saberem para que lado
estamos indo e se isso € bom ou € ruim”.

Controle

De forma semelhante a confianca, um bom nivel de controle forma
uma pré-condicdo para a realizagdo das transacdes intercooperativas.
O controle pode ser considerado um constituinte basico. Conforme
um dos entrevistados, “alguém tem que sonhar e alguém tem que
registrar”.

Compensacao

Pode-se considerar que nenhuma cooperativa ingressa e continua em
um relacionamento de intercooperacdo se ndo visualizar seus
esforcos sendo compensados. Por isso, € preciso gerar resultados
que sejam percebidos pelos envolvidos, s6 assim o negdcio serd
duradouro. Para Jager (1992) os esforcos e o desempenho individual
também devem ser recompensados dentro da cooperacdo na
economia de mercado. Isso € a chave para o sucesso e a estabilidade
das cooperativas. Pois, a cooperagao na economia de mercado ndo
elimina a competi¢do, apenas a torna mais funcional.

Comunicagdo

A comunicagdo clara e transparente evita distor¢des e mal
entendidos, muitas vezes causadores de mal estar e desconfianga por
parte dos dirigentes. Muitos dos problemas de relacionamento entre
cooperativas poderiam ser resolvidos simplesmente com uma boa
comunicacdo. Para Smith (2003) a comunicacdo logra um
importante papel na formulacdo e transmissdo das regras e normas e,
portanto, na coordenagio do grupo de cooperadores.

Comprometimento

“S6 nos comprometemos com o que acreditamos e conhecemos”,
estd € uma afirmacdo de um dos experts entrevistados. Outro expert
afirma o seguinte: “vocé poderia ter tudo o resto, ter controle, se
comunicar bem, mas tu ndo te comprometes se tu nao tens projeto’.

Interdependéncia

Implica que todas as cooperativas tenham consciéncia de sua mutua
dependéncia e sua vontade de trabalhar em beneficio do negdcio
intercooperativo. Interdependéncia deve ser entendida no sentido de
que as pessoas nao estdo ai de favor, estdo ai porque elas precisam.
E preciso entender que a cooperativa faz parte de um grupo e que
suas acoes e as acoes das demais interferem mutuamente.

Transparéncia

Transparéncia ¢é fundamental porque ela faz parte de uma

13

intercomunicacdo entre as pessoas € “no cooperativismo
transparéncia € obrigacdo. Nao hd segredo de estado no sistema
cooperativo, para dentro, pode existir para fora, mas interno nao”
(expert). Essa é uma pré-condi¢do para que o cooperativismo possa

avancar, porque é uma organizagdo de pessoas.

Gestio Profissional

Nos mercados modernos em que as cooperativas estdo inseridas, nao
ha mais espagos para amadorismo. As cooperativas nao podem estar
alicercadas apenas na pessoa de um dirigente. Gestdo profissional
cooperativa, também deve ser entendida dentro das especificidades
de uma cooperativa enquanto organizacdo de pessoas e nio de
capital.

Continua.....
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Conclusao.

“Inicialmente € preciso sepultar as vaidades pessoais de alguns
dirigentes. Acredito que a disputa de poder seja um empecilho da
intercooperacdo”. Segundo outro entrevistado, “tem vaidade dos
seus dirigentes, porque minha marca € mais aceita no mercado, nao
vou deixar a minha marca de lado”. Para outro entrevistado,
“lamentavelmente a vaidade pessoal ainda é forte, a minha
cooperativa, a minha marca, sdo expressdes que a gente ainda
escuta”.

Entende-se que o cooperativismo estd baseado em preceitos e
principios que o diferencia de uma empresa de -capital. A
Clareza da doutrina | cooperativa representa uma sociedade de pessoas. Assim, é o
entendimento e a aplicagdo destes preceitos que garantem a
identidade do cooperativismo.

Quadro 7 - Descricao dos fatores condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos
intercooperativos no cooperativismo agropecuario

Eliminar Vaidades

Os fatores listados e descritos no quadro 7 foram submetidos a avaliacdo dos
dirigentes (presidente, vice-presidente e gestores) das cooperativas pertencentes ao grupo
CCGL. A avaliacdo ocorreu através de questiondrio, (questdo 4 do Anexo C), no qual, pode-
se verificar que foram utilizadas diferentes varidveis para avaliar cada fator proposto pela
pesquisa. Ainda, apds cada grupo de varidveis referentes ao conceito em avaliagcdo utilizou-se
uma afirmacao de validacao.

A fim de verificar a confiabilidade das afirmacdes da avaliacdo de cada fator, aplicou-
se a andlise de confiabilidade “Alfa de Cronbach”, a qual, conforme descrito nos
procedimentos metodoldgicos, Item 3.5, indica se os respondentes estdo respondendo as
afirmagdes de maneira coerente. Nesta andlise utilizou-se o recurso “scale if item deleted’ o
qual indica, qual ou quais, varidveis prejudicam, e portanto, devem ser eliminadas para
melhorar a confiabilidade do constructo em relacdo ao fator em avaliacdo. Por esta andlise
encontrou-se intensidades de associa¢cdao “moderada a excelente”.

Além disso, efetuou-se a andlise fatorial para cada conjunto de varidveis de cada fator
em avaliacdo, observando-se a comunalidade e a varidncia explicada. Com base nestes dois
testes pode-se eliminar algumas varidveis que nao demonstraram adequacdo para avaliar os
referidos fatores.

No caso da avaliagdo da importancia dos fatores condicionantes do desenvolvimento
de relacionamentos intercooperativos eliminou-se as seguintes varidveis: “X2- Estar diante de
um projeto que demande grande investimentos financeiros; X14- Amizade entre a direcao das
cooperativas; X17- Controle das atividades de cada cooperativa no relacionamento

intercooperativo; X33- Com base nas afirmacgdes anteriores (29 a 32) avalie o grau de
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importancia da comunicacdo em relacionamentos intercooperativos € como ela se expressa na
CCGL; X53- Minha cooperativa, minha marca, sdo expressoes que devem ser eliminadas do
vocabuldrio para desenvolver a¢des de intercooperagao”.

Apés a eliminagdo dessas varidveis calculou-se a média da importancia do conjunto
das varidveis para cada fator. E a partir desta média que sdo realizadas as demais andlises
(ANOVA, média e desvio-padrao, andlise de regressdo multivariada e andlise fatorial).

Primeiramente, cabe salientar que o teste de comparacao de médias ANOVA revelou
que nao ha diferenga significativa (coluna Sig da tabela 17) entre os grupos de dirigentes

respondentes (presidente, vice-presidente e gestores).

Tabela 17 - Teste de comparacao de médias - ANOVA das variaveis sobre a importincia dos fatores
condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario

Soma de

Média ao

Fatores Fonte quadrados quadrado Sig.

Projeto Entre os grupos 0,090 2 0,045 0,342 0,712
Dentro dos grupos 6,712 51 0,132
Total 6,802 53

Lideranca Entre os grupos 0,228 2 0,114 1,317 0,277
Dentro dos grupos 4,420 51 0,087
Total 4,648 53

Confianca Entre os grupos 0,076 2 0,038 0,076 0,927
Dentro dos grupos 25,224 50 0,504
Total 25,301 52

Controle Entre os grupos 0,081 2 0,040 0,287 0,752
Dentro dos grupos 7,179 51 0,141
Total 7,260 53

Compensacao Entre os grupos 0,258 2 0,129 0,580 0,564
Dentro dos grupos 11,339 51 0,222
Total 11,597 53

Comunicagdo Entre os grupos 0,043 2 0,021 0,075 0,928
Dentro dos grupos 14,410 50 0,288
Total 14,453 52

Comprometimento  Entre os grupos 0,102 2 0,051 0,268 0,766
Dentro dos grupos 9,706 51 0,190
Total 9,808 53

Interdependéncia Entre os grupos 0,013 2 0,006 0,022 0,979
Dentro dos grupos 15,122 51 0,297
Total 15,135 53

Transparéncia Entre os grupos 0,058 2 0,029 0,106 0,900
Dentro dos grupos 14,051 51 0,276
Total 14,109 53

Gestdo profissional  Entre os grupos 0,060 2 0,030 0,245 0,784
Dentro dos grupos 6,273 51 0,123
Total 6,333 53

Continua.....
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Eliminar vaidades Entre os grupos 0,038 2 0,019 0,077 0,926
Dentro dos grupos 12,629 51 0,248
Total 12,667 53

Clareza da doutrina  Entre os grupos 0,189 2 0,095 0,418 0,661
Dentro dos grupos 11,556 51 0,227
Total 11,745 53

4.4.1 Estatistica descritiva

Desta forma, o quadro 8 apresenta a média da avaliacdo dos dirigentes (presidente,

vice-presidente e gestores) para os respectivos fatores submetidos a avaliagdo.

Fatores N Média Desvio-padrio
Gestao Profissional 54 4,86 0,346
Lideranca 54 4,81 0,296
Controle 54 4,77 0,370
Clareza da Doutrina 54 4,69 0,471
Comprometimento 54 4,69 0,430
Transparéncia 54 4,67 0,516
Eliminar Vaidades 54 4,67 0,489
Projeto 54 4,65 0,358
Comunicagao 54 4,63 0,527
Compensacao 54 4,59 0,468
Confianga 54 4,51 0,698
Interdependéncia 54 4,35 0,534

Quadro 8 - Numero de respondentes, média e desvio-padrao da importincia dos fatores condicionantes do
desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos — O CONCEITO

Considerando que a escala likert utilizada foi de cinco pontos e que os valores quanto

mais préximos de ‘“cinco” refletem maior nivel de concordancia em relagdo ao fator

(conceito) em avaliacdo e que os valores quanto mais préximos de “um” refletem maior nivel

de discordancia, verifica-se que, todos os fatores indicados pela revisdo tedrica e experts

entrevistados, receberam alto grau de importancia (>4,0) por parte dos dirigentes das

cooperativas da pesquisa.

Além do alto grau de importancia pode-se verificar um pequeno desvio-padrao (<1,0),

o que indica que houve uma baixa variabilidade dos valores de distribui¢cdo da amostra a partir

da média.
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Estes resultados revelam que os fatores submetidos a avaliacdo dos dirigentes das
cooperativas possuem elevada importancia e, portanto, podem ser considerados
condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo
agropecudrio. Isso ndo quer dizer que estes sdo os unicos fatores condicionantes, ou seja,
podem existir outros fatores considerados relevantes por parte dos dirigentes das cooperativas
em estudo. Por isso, constou no questiondrio uma pergunta aberta que possibilitou aos
respondentes a indicacdo de outros fatores. Estes outros fatores estdo descritos apds as
andlises referentes aos 12 fatores iniciais, pagina 129.

Por outro lado, conforme descrito nos procedimentos metodoldgicos, os fatores
condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos foram submetidos a
avaliacdo dos dirigentes das cooperativas, primeiramente considerando a importancia do
conceito e na seqiiéncia considerando a expressao (desempenho) dos mesmos no Grupo
CCGL.

Assim, pelo quadro 9 pode-se visualizar que a média revelou, também, elevado (>4,0)
desempenho dos fatores condicionantes, segundo os dirigentes das cooperativas pertencentes
ao grupo CCGL, embora ndo apresentem o mesmo ranquiamento de médias que o conceito. O
desvio-padrao revelou indices que demonstram baixa variabilidade dos valores da distribuicdo

em torno da média.

Fatores N Média Desvio-padrio
Lideranca 54 4,69 0,478
Transparéncia 54 4,67 0,516
Gestao Profissional 54 4,64 0,475
Controle 54 4,56 0,514
Compensacao 54 4,53 0,514
Clareza da Doutrina 54 4,52 0,617
Projeto 54 4,48 0,479
Comunicagao 54 4,33 0,683
Comprometimento 54 4,32 0,639
Eliminar Vaidades 54 4,30 0,792
Confianga 54 4,18 0,583
Interdependéncia 54 4,15 0,610

Quadro 9 - Niimero de respondentes, média e desvio-padrao do desempenho dos fatores condicionantes do
desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos - Na CCGL

Ao estabelecer uma sobreposi¢do das médias (importancia do conceito x desempenho
na CCGL) verifica-se, conforme figura 9 que, embora apenas no fator transparéncia o
desempenho da CCGL igualou-se ao conceito, os niveis de importancia-desempenho estao

proximos, indicando que o Grupo CCGL apresenta um desempenho relativamente coerente
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com o conceito, ou seja, com o desejado pelos dirigentes respondentes. No entanto, o teste de
comparacdo de médias “paired samples T test” revelou diferencas significativas ao nivel de
confianca de 95% em dez dos doze fatores avaliados. Os fatores em que a importancia do
conceito nao difere estatisticamente do seu desempenho na CCGL foram, a transparéncia e a
compensacao.

Assim, pode-se considerar que, apesar das médias de desempenho da CCGL
apresentarem valores >4,0, e portanto, um elevado desempenho, hd possibilidade de
melhorias quando comparado com a importancia atribuida aos fatores (o conceito). Em outras

palavras, o desempenho da CCGL estd bom, mas pode melhorar.

Clareza da doutrina

5,0-

Transparéncia

Compensacgao

Projeto Comprometimento

Lideranca Comunicagéo

@O CONCEITO
ONA CCGL

Interdependéncia Confianga

\

Gestao profissional

Eliminar vaidades

Figura 9 - Importancia-desempenho atribuida aos fatores condicionantes do desenvolvimento de
relacionamentos intercooperativos

Na andlise e discussdo dos resultados referentes a importancia dos fatores
condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo
agropecudrio, até o presente tratou-se de conhecer os dados. Os dados se tornam conhecidos
depois das anélises terem identificado um conjunto de descricdes, relacdes e diferencas que
auxiliam na tomada de decisdo do pesquisador. Ou seja, ¢ a fase que antecede o
estabelecimento de inferéncias.

Assim, na seqiiéncia utiliza-se a técnica de dependéncia, andlise de regressdo multipla

para estabelecer inferéncias.
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4.4.2 Analise de regressao multipla

Pela andlise de regressdo multipla € possivel identificar que efeitos um conjunto de
varidveis exerce sobre dada varidvel dependente.

Primeiramente compilou-se uma varidvel artificial com base na média dos fatores
condicionantes. Esta varidvel artificial foi submetida a andlise de regressdo na forma de
varidvel dependente em relacdo aos 12 fatores condicionantes do desenvolvimento de
relacionamentos intercooperativos.

A tabela 18 revela que o modelo 4 (escolhido por explicar um alto percentual da
variacdo da varidvel dependente, levando-se em conta que a inclusdo das varidveis
explicativas subseqiientes exercem menor impacto unitdrio nos modelos), a um nivel de

confianc¢a de 95% explica 95,4% da variac@o na variavel dependente.

Tabela 18 - Importancia dos fatores condicionantes explicado pelas demais variaveis

Modelo R’ R” ajustado Erro padrdo
1 0,819 0,815 0,13676
2 0,883 0,878 0,11101
3 0,936 0,932 0,08271
4 0,954 0,950 0,07116
5 0,967 0,964 0,06057
6 0,979 0,977 0,04857
7 0,984 0,982 0,04315
8 0,990 0,988 0,03532
9 0,993 0,991 0,03008
10 0,996 0,996 0,02119
11 0,998 0,998 0,01414
12 1,000 1,000 0,00000

Modelo 4: varidveis explicativas - comprometimento, compensacdo, interdependéncia, transparéncia

Pelo Coeficiente Beta padronizado (tabela 19), do modelo 4 verifica-se que o fator que
mais explica a varidvel artificial é o comprometimento (beta=0,424), seguido pelos fatores
compensacao (beta=0,323), interdependéncia (beta=0,275) e transparéncia (beta=0,151).

Estes resultados revelam que a geracdo de comprometimento das cooperativas,
visualizagdo dos esforcos sendo compensados, a criacdo de interdependéncia entre as
cooperativas e a transparéncia em acdes de intercooperagdo, podem ser considerados os
fatores que mais explicam a importancia dos fatores condicionantes do desenvolvimento de

relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecudrio.
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Por isso, € possivel que uma das maiores evolucdes que se espera da administragdo das
cooperativas seja a criacdo de metodologias e técnicas capazes de consolidar o
comprometimento dos executivos e profissionais para com os resultados e objetivos
previamente estabelecidos pela cooperativa e, fundamentalmente nao esquecer os cooperados,
que possuem grande responsabilidade nos resultados da cooperativa (OLIVEIRA, 2006).
Aqui, pode-se extrapolar para o nivel da organizagdo intercooperativa, valendo-se dos

mesmos preceitos.

Tabela 19 - Escores das variaveis que explicam a importincia dos fatores condicionantes do
desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario

Modelo Coeficieptes Coefic'ientes ( Sig. Est.atl’sti.ca de
ndo-padronizados padronizados colinearidade
Errcg Beta Tolerancia VIF
padrdo
1 (Constant) 1,512 0,208 7,256 0,000
Comprometimento 0,671 0,044 0,905 15,182 0,000 1,000 1,000
2 (Constant) 1,301 0,174 7,480 0,000
Comprometimento 0,469 0,053 0,632 8,885 0,000 0,463 2,161
Compensacio 0,253 0,048 0,372 5,236 0,000 0,463 2,161
3 (Constant) 1,208 0,130 9,264 0,000
Comprometimento 0,313 0,046 0,422 6,769 0,000 0,335 2,989
Compensacao 0,251 0,036 0,370 6,974 0,000 0,463 2,162
Interdependéncia 0,191 0,030 0,314 6,408 0,000 0,542 1,844
4 (Constant) 1,017 0,121 8,423 0,000
Comprometimento 0,314 0,040 0,424 7,904 0,000 0,335 2,989
Compensacao 0,220 0,032 0,323 6,896 0,000 0,438 2,284
Interdependéncia 0,167 0,026 0,275 6,382 0,000 0,518 1,929
Transparéncia 0,092 0,022 0,151 4,265 0,000 0,771 1,297

Variavel dependente (artificial): média dos fatores condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos
intercooperativos

Além da andlise de regressdo multipla tendo como varidvel dependente uma varidvel
compilada artificialmente a partir da média, submeteu-se os doze fatores a andlise de
regressao, tomando-se cada um dos fatores como varidvel dependente.

Para efeitos de descricdo e andlise dos resultados seguem os modelos em que as
varidveis explicativas explicam os maiores percentuais de cada uma das varidveis
dependentes. Considera-se, para tanto, a coeréncia com a teoria e as contribuicdes dos experts.
Assim, as varidveis consideradas dependentes que merecem destaque foram: controle,

compensacio e comprometimento.
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Modelo R’ R” ajustado Erro padrdo
1 0,739 0,734 0,19237
2 0,787 0,779 0,17539
3 0,805 0,793 0,16965

Modelo 3: varidveis explicativas - comprometimento, compensagdo, confianga

Tabela 21 - Escores das variaveis que explicam a importancia do fator Controle no desenvolvimento de
relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario

Coeficientes

Coeficientes

Estatistica de

Modelo nao-padronizados padronizados Sig colinearidade
B p]jcliigo Beta Tolerancia VIF

1 (Constante) 1,261 0,293 4,303 0,000
Comprometimento 0,747 0,062 0,860 12,017 0,000 1,000 1,000

2 (Constante) 1,047 0,275 3,809 0,000
Comprometimento 0,541 0,083 0,623 6,495 0,000 0,463 2,161
Compensacao 0,257 0,076 0,323 3,370 0,001 0,463 2,161

3 (Constante) 1,145 0,270 4,242 0,000
Comprometimento 0,598 0,085 0,687 7,037 0,000 0417 2,397
Compensacao 0,256 0,074 0,321 3,464 0,001 0463 2,162
Confianca -0,079 0,037 -0,147 -2,108 0,040 0,815 1,227

Varidvel dependente: controle

Ao tomar o fator controle como variavel dependente, com base no modelo 3 da tabela
20 pode-se afirmar, a um nivel de confianca de 95%, que 80,5% da variacdo da importincia
atribuida a varidvel controle pode ser explicado pelas varia¢cdes na importancia atribuida as
varidveis comprometimento, compensagdo e confianca.

Tomando-se o Coeficiente Beta padronizado do modelo 3, verifica-se que a varidvel
que mais explica a importancia do controle nas ag¢des intercooperativas € 0 comprometimento
das cooperativas (beta=0,687), seguida pela varidvel compensa¢ao das acdes (beta=0,321). Ja
o Beta da varidvel confianga apresenta sinal negativo (beta= -0,147). Um beta negativo (beta=
-0,147) representa a diminui¢do estimada na importancia atribuida a varidvel controle
associado ao aumento de uma unidade de importancia da varidvel confianca. Ou seja, quanto
maior a confianca desenvolvida entre as cooperativas menor a importancia atribuida ao
controle.

Aumentos no comprometimento das cooperativas e a percepcdo de estar gerando
compensac¢do dos esforcos nas agdes de intercooperacio faz com que o grupo intercooperado
eleve seus controles ao passo que o aumento nos niveis de confianga demandam menores

niveis de controle.
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Tabela 22 - Importincia do fator Compensacio explicado pelas demais variaveis

Modelo R’ R” ajustado Erro padrdo
1 0,608 0,600 0,29630
2 0,726 0,715 0,25029
3 0,753 0,737 0,24008

Modelo 3: varidveis explicativas - controle, projeto, clareza da doutrina

Tabela 23 - Escores das variaveis que explicam a importincia do fator Compensacao no desenvolvimento
de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario

Modelo Coeficiel}tes Coefic'ientes ¢ Sig Estgtistiga de
nado-padronizados padronizados ) colinearidade
Err(~) Beta Tolerancia VIF
padrio
1 (Constante) -0,078 0,527 -0,148 0,883
Controle 0980 0,110 0,780 8,891 0,000 1,000 1,000
2 (Constant2) -1,349 0,523 -2,579 0,013
Controle 0,745 0,106 0,593 7,037 0,000 0,772 1,295
Projeto 0,512 0,111 0,391 4,634 0,000 0,772 1,295
3 (Constante) -1,374 0,502 -2,739 0,009
Controle 0,565 0,128 0,450 4,414 0,000 0,486 2,057
Projeto 0,440 0,111 0,335 3,974 0,000 0,710 1,409
Clarezada 560 0112 0241 2311 0,025 0463 2,158
doutrina

Varidvel dependente: compensacio

No caso da andlise de regressdo tomando como varidvel dependente a importancia da
compensacao dos esfor¢os dispensados no relacionamento intercooperativo revela, a um nivel
de confianga de 95%, que 75,3% da varia¢do na importancia atribuida a varidvel compensacao
pode ser explicado pelas variagdes de importancia das varidveis controle, projeto e clareza da
doutrina.

Estes resultados corroboram com um dos experts entrevistados que afirma:

A decisdio de intercooperar estd naquilo que o ser humano € especialista, custo x
beneficio. Ninguém intercoopera ou € fiel ao sistema cooperativo se nao tiver

beneficio. Agora, o sistema cooperativo é capaz de dar as condigdes para levar
vantagens aos produtores e as cooperativas. Isto faz parte da doutrina cooperativa.

Tomando-se o Coeficiente Beta padronizado (tabela 23), do modelo 3 (modelo mais
adequado para explicar a variacdo na importancia atribuida a varidvel compensacao) verifica-
se que uma das varidveis que mais explicam a importancia da compensa¢do de esforcos nas
acoes intercooperativas € o controle (beta=0,450).

Além deste, observa-se que projetos (beta=0,335) e a clareza da doutrina (beta=0,242)

também sdo fatores importantes para se alcancar a compensagao das acdes intercooperativas.
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Estes achados revelam que, o controle, projetos claros e consistentes e a clareza da
doutrina cooperativa, sdo os fatores que mais contribuem na visualizacdo da compensagdo dos

esforgos.

Tabela 24 - Importéncia do fator Comprometimento explicado pelas demais variaveis

Modelo R’ R” ajustado Erro padrao
1 0,739 0,734 0,22128
2 0,824 0,817 0,18356
3 0,851 0,842 0,17038
4 0,869 0,858 0,16138

Modelo 4: varidveis explicativas - controle, interdependéncia, gestdo profissional, confianca

Tabela 25 - Escores das variaveis que explicam a importancia do fator Comprometimento no
desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario

Modelo Coeficieptes Coefic.ientes ] Sig Estgtistifza de
ndo-padronizados padronizados " colinearidade
Err(~) Beta Tolerancia VIF
padrdo

1 (Constante) -0,022 0,394 -0,056 0,955
Controle 0,989 0,082 0,860 12,017 0,000 1,000 1,000

2 (Constante) -0,318 0,332 -0,958 0,343
Controle 0,800 0,078 0,695 10,200 0,000 0,758 1,319
Interdependéncia 0,275 0,056 0,335 4911 0,000 0,758 1,319

3 (Constante) -0,864 0,358 -2,415 0,020
Controle 0,697 0,080 0,606 8,682 0,000 0,622 1,607
Interdependéncia 0,209 0,056 0,255 3,722 0,001 0,646 1,549
Gestao 0,271 0,090 0,220 3,006 0,004 0,564 1,772

profissional

4 (Constante) -1,140 0,355 -3,208 0,002
Controle 0,681 0,076 0,592 8,925 0,000 0,618 1,618
Interdependéncia 0,114 0,065 0,139 1,762 0,084 0,436 2,295
Gestao 0,333 0,089 0271 3,751 0,000 0,523 1912

profissional

Confianga 0,104 0,040 0,169 2,572 0,013 0,634 1,578

Variavel dependente: comprometimento

A andlise de regressio método Stepwise tomando como varidvel dependente a
importancia do comprometimento das cooperativas no desenvolvimento de relacionamentos
intercooperativos revela, a um nivel de confianca de 95%, que 86,9% da variagdo na
importancia atribuida ao fator comprometimento pode ser explicado pelas variacdes de
importancia dos fatores (controle, interdependéncia, gestio profissional e confianga).

Estes resultados corroboram com um dos experts entrevistados:

A cooperativa tem que ser uma empresa de todos aqueles que querem cooperar, ser

soliddrios, e estes tem que ter um retorno conforme o grau de comprometimento e
fidelidade dele para com a cooperativa. Vocé€ nido consegue que ninguém se
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comprometa se ndo tiver razdes para se comprometer. Por isso o controle € basico de
tudo, alguém tem que sonhar e alguém tém que registrar, além do mais, vocé sé se
compromete com aquilo que vocé acredita.

Para Balestrin e Verschoore (2008, p. 176) uma maneira de garantir o
comprometimento do grupo é democratizar e descentralizar a tomada de decisdo envolvendo,
portando, os associados. A tnica possibilidade de atender de forma equanime os anseios dos
participantes das redes € definir conjuntamente os objetivos estratégicos. “Do contrério, se as
empresas nao tomarem parte nesse processo, as acdes exigidas para o alcance de tais objetivos
ndo terdo o comprometimento esperado”.

Tomando-se o Coeficiente Beta padronizado (tabela 25), do modelo 4 (modelo mais
adequado para explicar a variagdo na importancia atribuida ao fator comprometimento)
verifica-se que um dos fatores que mais explica o comprometimento das cooperativas € o
controle (beta=0,592) nas acdes de intercooperacdo. Um beta=0,592 é o aumento estimado na
importancia atribuida ao fator comprometimento associado com um aumento de uma unidade
de importancia do fator controle. Ou seja, quanto maior o controle maior o comprometimento
das cooperativas em torno da intercooperagao.

Além deste, observa-se que a gestdo profissional (beta=0,271), a confianca
(beta=0,169) e interdependéncia (beta=0,139), incluidos no modelo 4, também sdo fatores
importantes para se alcancar maior comprometimento das cooperativas para o0
desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos.

Por esta andlise pode-se considerar que o comprometimento das cooperativas em uma
acdo de intercooperagdo ¢ dado pelo seu nivel de controle, grau de interdependéncia gerado,
existéncia e qualidade da gestao profissional e confianca.

Para Alves (2003) a confianca representa o senso de autocontrole e dominio do
proprio comportamento em situagdes favordveis ou ndo, acreditando que hd maior
possibilidade de vencer do que fracassar em um empreendimento, € que os companheiros
serdo uteis.

Ja a capacitagdo para uma gestio profissional é uma questdo fundamental, visto que,
significativa parte dos profissionais das cooperativas estd distanciada das modernas
metodologias e técnicas administrativas que as empresas concorrentes vém utilizando. No
entanto, essa capacitacdo também deve ser estendida aos cooperados, pois a maioria deles ndo

estd apto, nem se quer, a cobrar os resultados da cooperativa (OLIVEIRA, 2006).
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4.4.3 Analise fatorial

Pela andlise fatorial, que consiste de uma técnica estatistica de andlise de
interdependéncia entre um grande nimero de varidveis ou fatores, permitindo a sintese em um
nimero menor de fatores, conforme descrito nos procedimentos metodolégicos Item 3.5.4,

pode-se verificar a reducdo dos doze fatores condicionantes em apenas trés fatores, conforme
tabela 26.

Tabela 26 - Solucao de fatores com rotaciao varimax para os fatores condicionantes do desenvolvimento de
relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario

Fatores originais Fator 1 Fator 2 Fator 3

Clareza da Doutrina 0,8190

Transparéncia 0,8178

Gestdo Profissional 0,7515 Gestao intercooperativa

Comunicagao 0,7058

Lideranca 0,6164

Er;f ;t)(;nsagﬁo 8:2328 fg(r);z;;zi(\), ;)Sbjetiva dos dirigentes das
Controle 0,3962

Comprometimento 0,4665

Eliminar Vaidades 0,8489 Percepcao subjetiva dos dirigentes
Interdependéncia 0,5567 das cooperativas

Confianga 0,5893

Tabela 27 - Variancia total explicada da solucio de fatores sobre os fatores condicionantes do
desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario

Componente Total % da Variancia 9% acumulada
1 6,221 51,841 51,841
2 1,392 11,604 63,445
3 1,192 9,936 73,381

Meétodo de extragdo: Andlise de componentes principais. Método de rotagdo varimax

Os trés fatores explicam 73,38% da variabilidade nos doze fatores originais conforme
tabela 27.

No fator 1, o qual denominou-se gestdo intercooperativa, encontram-se os fatores
diretamente vinculados com o processo de gestdo cooperativa. Ou seja, a clareza da doutrina,
a transparéncia, uma gestdo profissional, comunicac¢do e lideranca sdo fatores diretamente
vinculados ao processo de gestdo intercooperativa.

A clareza da doutrina pode ser considerada “o minimo que se espera” de um dirigente

cooperativo, dada as particularidades e a doutrina do sistema.



127

A gestdo profissional é uma exigéncia da empresa cooperativa, principalmente diante
do seu duplo cardter, econdmico e social e a ndo separacdo de propriedade e controle, visto
que os associados sdo donos e gestores do sistema.

A comunicac¢do permite a capilaridade das acdes perante os associados, colaboradores,
comunidade e sociedade e, fundamentalmente entre as cooperativas integrantes de um grupo
intercooperativado.

Para Smith (2003), humanos, assim como todas as espécies sociais enfrentam varios
problemas de agdo coletiva. Para resolver estes problemas varios meios sdo utilizados,
incluindo a comunicagdo, estabelecimento de normas definidas socialmente, monitorando o
comportamento do grupo, impondo puni¢des em caso de comportamento oportunista, e
utilizando incentivos diferenciados de acordo com o comportamento cooperativo.

Ja a lideranca “€é o sinuelo” de um processo intercooperativo, canalizando os anseios,
interesses e objetivos comuns das cooperativas e administrando as divergéncias.

Para Balestrin e Verschoore (2008) independentemente da configuragdo do
relacionamento interorganizacional, sua gestdo é fundamental. Tanto na forma de parcerias,
Jjoint ventures, aliancas estratégicas, redes de cooperagdo, dentre outras, comprovadamente a
gestdo das acgdes coletivas é ponto chave para um bom desempenho. As particularidades da
nova organizacdo e a necessidade de ripidas adaptagdes as mudancas ambientais exigem
gestores capacitados e instrumentos especificos de gestao.

O fator 2 denominado percepg¢ao objetiva dos dirigentes, estdo agrupados os fatores de
carater objetivo do desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos. O projeto
representa a “pavimentacio da estrada”, conforme afirma um dos experts, € a partir de uma
idéia que um projeto € construido. Ao projeto cabe o papel de delimitar, estruturar e descrever
0s objetivos e estratégias de cada a¢do ou empreendimento intercooperativo. A compensacao
dos esforcos representa a visualizacdo dos resultados do relacionamento, sejam eles,
econOmicos, sociais, politicos ou tecnoldgicos, dependendo dos objetivos de cada
relacionamento intercooperativo. Ja o controle consiste nos registros € monitoramento. Como
diz um dos experts “alguém tem que sonhar e alguém tem que registrar’.

Ja no fator 3 agruparam-se os fatores originais de cunho subjetivo, do ponto de vista
dos fatores considerados importantes pelos dirigentes, para o desenvolvimento de
relacionamentos intercooperativos. Este fator representa, fundamentalmente os aspectos,
caracteristicas e decisdes pessoais dos dirigentes das cooperativas, certamente baseados nas

suas trajetdrias e experiéncias pessoais e profissionais.
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Por isso, a administracdo cooperativa deve ser baseada nos individuos, pois sdo estes
que representam o conhecimento, informacao, decisdo, acdo e avaliacdo de todas as atividades
desenvolvidas pela cooperativa (OLIVEIRA, 2006).

Além dos doze fatores condicionantes indicados pela teoria e os experts entrevistados,
ao menos dois outros fatores surgiram durante a aplicacdo dos questiondrios. Em 90% das
cooperativas em que foram aplicados os questiondrios, houve a manifestacdo de que um dos
fatores condicionantes do desenvolvimento da intercooperacdo no cooperativismo
agropecudrio consiste nas recorrentes invasoes de area de atuagdo das cooperativas. Ou seja,
muitas cooperativas nio t€m respeitado a area de atuacio de suas co-irmas e isso gera revolta
dos dirigentes e de muitos associados, fato que impede o avanco de qualquer tipo de
relacionamento intercooperativo.

As invasdes de drea sdo justificadas, por parte das cooperativas “invasoras”, pelo fato
de que o desenvolvimento agricola dos ultimos tempos favoreceu o deslocamento ou
ocupacdo de novas dreas por associados tradicionais destas cooperativas. Isto é considerado
uma das justificativas para a instalacao de unidades em dreas tradicionalmente ocupadas por
outra cooperativa. Ou seja, hd cooperativas que cultivam a filosofia de ir até onde os
associados vao.

Neste particular cabe uma pequena nota. Muitas cooperativas com a filosofia de ir até
onde o associado for, levou algumas cooperativas na década de 1970-80 instalarem unidades e
projetos de desenvolvimento em regides fora do Rio Grande do Sul, muitos destes projetos
frustrados e com grandes prejuizos as cooperativas.

Além desta justificativa, hd o fato de que o enfraquecimento financeiro e estrutural de
algumas cooperativas serve como motivacdo para outras cooperativas adentrarem em 4dreas
tradicionalmente ocupadas pelas cooperativas em dificuldade.

Outro fator, indicado de forma unanime como sendo um dos principais empecilhos do
avango da intercooperagdo, sdo as recorrentes crises que eventualmente atingem uma ou outra
cooperativa. Os dirigentes manifestam que ¢ dificil entrar em uma acio de intercooperacdo
por ndo conhecer as condicdes da ou das outras cooperativas, pois, por diversas ocasides,
cooperativas tidas como sélidas empresas, sucumbiram repentinamente.

Para os dirigentes, o cooperativismo agropecudrio do Rio Grande do Sul precisa
desenvolver um sistema de monitoramento e controle das condi¢des de gestdo e financa das
cooperativas. SO assim poderd ser solidificada uma base capaz de estabelecer relacionamentos
intercooperativos. Além disso, hd que se delimitar e estabelecer um rigido controle das areas

de acdo das cooperativas.
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Para Oliveira (2006) a interagdo administrativa e de negdcios entre diferentes
cooperativas € outro problema sério que estd prejudicando a gestdo e o processo evolutivo das
cooperativas. No entanto, o inicio do processo de consolidacdo de cooperacdo entre
cooperativas estd baseado em dos aspectos bésicos: a) boa vontade e os dirigentes cairem na
real, ao entenderem que a unica salvacdo das cooperativas € iniciar um processo de ganha-
ganha entre elas; b) estruturacdo de um processo sistemdtico de debate entre as cooperativas,
onde poderia se constituir um férum de negdcios entre cooperativas, na busca de solugdes
compartilhadas.

ApO6s identificar (com base na teoria e nas contribuicdes dos experts) descrever e
analisar a importancia dos fatores condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos
intercooperativos no cooperativismo agropecudrio, adquire-se as condicdes para expressar,
através da figura 10 o processo de desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos.
Esta ilustracdo expressa, de forma sist€émica, uma visdo de processo, conforme descrito por
(OLIVER; EBERS, 1998). Ou seja, expressa os antecedentes (razdes para desenvolver
relacionamentos intercooperativos), coordenagdo do processo (fatores condicionantes do

desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos) e os resultados.
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Figura 10 — Ilustracdo do processo de desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecuario
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4.5 INFLUENCIAS DE DIFERENTES EXPRESSOES DE INTERCOOPERACAO NA
SINGULARIDADE DAS COOPERATIVAS AGROPECUARIAS

As discussdes em torno das potencialidades e possibilidades da intercooperagdo no
cooperativismo agropecudrio revelam certa preocupacdo para uma possivel perda de
autonomia das cooperativas e dos dirigentes ao constituirem um relacionamento de
intercooperagao.

Esta discussdo induziu os seguintes questionamentos aos experts: ao participar de um
relacionamento intercooperativo uma cooperativa perde algum tipo de autonomia? Por qué?
Ha algum tipo de relacionamento em que a perda de autonomia pode ser mais evidente
(politico-institucional, tecnoldgico, agroindustrial, P&D, gestdo administrativa e servi¢os)?

Os experts revelaram que “a cooperativa ndo perder autonomia, ela ganha, agrega
autonomia, porque ela cria condi¢des de operar em escala maior, negécios maiores”. Como
exemplo, um dos entrevistados cita algumas cooperativas de flores da Holanda. “Uma
pequena cooperativa jamais teria condi¢des de fazer chegar flores de madrugada nos EUA.
S@o 40-50 ou até 200 cooperativas que rednem as flores, as tulipas a tardinha, levam para a
central, bem acomodadas, e um grande avido leva para os EUA”. Ele complementa afirmando
que, “esta autonomia s6 conquistamos se tivermos escala, se eu ficar pequeno, cada vez vou
ficar mais dependente de quem me compra as flores, os intermedidrios”.

Para Oliveira (2006), através de aliancas estratégicas e de parcerias, mesmo as
cooperativas de pequeno porte podem participar do atual processo de globalizacdo da
economia.

Outro expert admite que € verdade que hd maior dificuldade de estabelecer
relacionamentos intercooperativos no campo agroindustrial, no entanto, “‘devemos admitir que
o campo agroindustrial ainda estd amadurecendo”.

A entrevista com um dos experts revela que, “ndo pode ocorrer perda de autonomia
em um processo intercooperativo, se o principio de que o cooperativismo &, antes de tudo,
uma associagao das liberdades individuais (frase do presidente Tancredo Neves)”. Isto é, “a
cooperacdo entre cooperativas deve respeitar o principio da liberdade de escolha entre os
associados dos diferentes tipos de cooperativas”. Para este entrevistado, “ndo se trata de criar
uma nova religido, sob o dogma da cooperagdo. Mas da ajuda mitua, utilizando o que umas

tem e outras ndo tem e vice-versa’.
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O cooperativismo possui uma for¢a capaz de mobilizar energias, recursos e talentos no
combate a pobreza, ndo como uma unica patrulha, como o Estado o faz, mas como unido de
esforcos da prépria sociedade (ALVES, 2003).

“Esse é o centro da questdo, ai entra a educagdo, influéncia de terceiros no negocio.
Entender que eu e meus companheiros aqui, temos que ceder em alguma coisa para ganhar em
outras, ¢ todo um processo de transparéncia, de didlogo, de debate que infelizmente ndo vem
ocorrendo”, este € o entendimento de um dos experts sobre a perda de autonomia.

Outro entrevistado relata que as dificuldades em experiéncias intercooperativas do
passado, em que as cooperativas singulares foram postas em dificuldades, expdem a seguinte
situacdo: “eu ndo vou me colocar em uma aventura, eu vou ficar aqui no meu mundo”. Com
base nesta observacdo, o entrevistado revela que a medida que alguns processos
intercooperativos derem certos vai se criando uma cultura de que € possivel a
intercooperacao.

Eu acredito que ndo existe mais espacgo para as cooperativas fechadas, e muitas estdo
fechadas porque estdo com dificuldades e tem medo de mostrar estas dificuldades

para o quadro social ou para a sociedade. Ou estdo bem de mais e acham que nio
precisam

Segundo um dos experts, “nds ndo estamos maduros o suficiente no Brasil para termos
um cooperativismo totalmente autdbnomo”. O entrevistado faz referéncia ao sistema SICREDI,
para ele:

E o sistema que estd um pouco melhor, porque tem um Banco Central por trds que
determina e ele tem que atender se ndo estdo fora. Entdo, o cooperativismo

agropecudrio também teria que ter algo semelhante, eu acho que teria que ser por
segmento, tipo a Fecoagro, com poder de intervir.

Por outro lado, “a perda de autonomia € uma enorme miopia, se tem medo da sombra
¢ porque sao realmente inseguros e incompetentes. Mas existe e muito as brigas de poder nas
empresas mercantis € nas cooperativas também”. Em relacdo as “brigas” de poder, o
entrevistado relata que, “aparentemente dentro das cooperativas parece que ndo € tanto, mas
entre as cooperativas se nota mais, por exemplo, se um determinado presidente comeca a se
destacar, todo mundo comega a atirar pedra ao invés de ajudar e puxar todo mundo para cima
juntos”.

Em relacdo a perda de autonomia, um dos entrevistados é categérico ao afirmar que:

A acdo da cooperativa junto ao seu quadro social e a sua gestdo t€m que ter 100% de

autonomia, agora, os negdcios que sao em conjunto, que sdo intercooperagdo, t€m
que ter regras estabelecidas por aqueles que foram eleitos. A decisdo do grupo
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eventualmente vai ser contra o interesse de um ou outro, mas, quando a gente
trabalha com justica e equanimidade ninguém reclama.

Para outro expert, “depende da autonomia de que estamos falando. Se é autonomia de
eu fazer as compras e as vendas, porque quero essa autonomia? Por que ndo aceito que em
conjunto posso diminuir riscos”? O entrevistado questiona ainda, “serd que o nosso associado
nao quer que a autonomia diminua em nome de uma seguranga”? Ao ser questionado sobre o
fato de que quando estamos no campo politico-institucional parece que a intercooperagdao
anda melhor, ja no campo agroindustrial enfrenta problemas, o entrevistado afirma que:

Af é um erro de visdo. Ndo vamos entrar na questdo se o meu salsichdo € mais
temperado que o da outra cooperativa. Vamos entrar em questdes que sdo comuns a

todas, o que é comum a nds na hora das compras, que todo mundo compra, seja
caneta, papel, etc. Isso ndo me tira autonomia nenhuma, isso me dé escala.

O entrevistado exemplifica com o setor vinicola:

Vamos pegar o pessoal do vinho, quer mais autonomia que eles, que dizem que cada
barrica é um vinho. E um setor que travou, pois tem coisas que nio se justificam, é
uma cantina aqui, outra ali e assim por diante. Cada uma tem um gerente, presidente,
endlogo, etc. Quando poderiam ter o melhor endlogo e iriam ao mercado de outra
maneira. Agora comegam uma discussdo, por que tem coisas em comum, garrafa
todos usam, rolhas, rétulos, essa intercooperacido comercial comeca por ai, sem ferir
a individualidade de nenhuma cooperativa.

Para o entrevistado, tem outra questdo, “que € a disputa de “belezas”. Por exemplo,
estas sete cooperativas juntas davam uma boa cooperativa, mas ai tem sete presidentes e vai
ficar s6 um. Todos concordam desde que seja eu o presidente (risos)”.

Estas contribui¢des dos experts, associado as discussdes tedricas, revelaram um
conjunto de onze varidveis submetidas a avalia¢do do dirigentes das cooperativas em estudo.

O teste de comparacdo de médias ANOVA revelou que ndo ha diferenga significativa
(coluna Sig da tabela 28) entre os grupos de dirigentes respondentes (presidente, vice-

presidente e gestores).
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Tabela 28 - Teste de comparacio de médias - ANOVA sobre as influéncias de diferentes expressoes de
intercooperacfio na singularidade das cooperativas agropecudrias

Soma de Média ao

Varidveis Fonte quadrados df quadrado F Sig.

X1 Entre os grupos 0,907 2 0,453 0,514 0,601
Dentro dos grupos 44,075 50 0,881
Total 44,981 52

X2 Entre os grupos 0,281 2 0,140 0,496 0,612
Dentro dos grupos 14,172 50 0,283
Total 14,453 52

X3 Entre os grupos 0,367 2 0,183 0,491 0,615
Dentro dos grupos 18,652 50 0,373
Total 19,019 52

X4 Entre os grupos 0,586 2 0,293 0,795 0,457
Dentro dos grupos 18,433 50 0,369
Total 19,019 52

X5 Entre os grupos 0,294 2 0,147 0,654 0,525
Dentro dos grupos 11,253 50 0,225
Total 11,547 52

X6 Entre os grupos 0,676 2 0,338 0,470 0,628
Dentro dos grupos 36,658 51 0,719
Total 37,333 53

X7 Entre os grupos 0,448 2 0,224 0,165 0,848
Dentro dos grupos 68,978 51 1,353
Total 69,426 53

X8 Entre os grupos 1,527 2 0,764 0,480 0,621
Dentro dos grupos 81,065 51 1,590
Total 82,593 53

X9 Entre os grupos 4,082 2 2,041 1,737 0,186
Dentro dos grupos 59,918 51 1,175
Total 64,000 53

X10 Entre os grupos 1,123 2 0,562 0,433 0,651
Dentro dos grupos 66,136 51 1,297
Total 67,259 53

X11 Entre os grupos 2,002 2 1,001 1,988 0,148
Dentro dos grupos 25,168 50 0,503
Total 27,170 52

4.5.1 Estatistica descritiva

Desta forma, o quadro 10 apresenta a média da avaliacio da concordancia dos
dirigentes (presidente, vice-presidente e gestores) para as respectivas varidveis submetidas a

avaliacdo.
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Desvio-
padrdo

53 1,98 0,930

Variaveis N Média

X1- Ao participar de um relacionamento intercooperativo a
cooperativa perde autonomia.
X2- Ao participar da FECOAGRO a cooperativa perde
autonomia.
X3- Ao participar da OCERGS a cooperativa perde autonomia. | 53 1,43 0,605
X4- Ao part1c1par do projeto leite da CCGL a cooperativa 53 1.43 0.605
perde autonomia.
X5- Ao participar da FUNDACEDP a cooperativa perde
autonomia.
X6- Ao participar de compras conjuntas a cooperativa perde
autonomia
X7- A perda de autonomia em relacionamentos de
intercooperacio prejudica a cooperativa.
X8- E mais dificil participar de um relacionamento
intercooperativo no campo agroindustrial do que no campo 54 3,37 1,248
politico.
X9- E mais dificil participar de um relacionamento
intercooperativo no campo agroindustrial do que no campo da 54 3,33 1,099
pesquisa.
X10- E mais dificil participar de um relacionamento
intercooperativo no campo agroindustrial do que no campo da 54 3,30 1,127
compra ou comercializacdo em conjunto.
X11- A intercooperacao fortalece o negdcio cooperativo e,
portanto, garante mais autonomia as cooperativas.

Quadro 10 - Nimero de respondentes, média e desvio-padrio do nivel de concordéncia das variaveis sobre

as influéncias de diferentes expressoes de intercooperacao na singularidade das cooperativas
agropecuarias

53 1,38 0,527

53 1,32 0,471

54 1,89 0,839

54 2,54 1,145

53 4,30 0,723

Considerando que a escala likert utilizada foi de cinco pontos e que os valores quanto
mais préoximos de “cinco” refletem maior nivel de concordancia em relacdo as varidveis em
avaliacdo e que os valores quanto mais proximos de ‘“um” refletem maior nivel de
discordancia, verifica-se que as varidveis X1, X2, X3, X4, X5 e X6 receberam o menor nivel
de concordancia. Ou seja, ao participar da Fecoagro, Ocergs, CCGL, Fundacep e compras
conjuntas, na avaliacdo dos dirigentes das cooperativas, ndo ha perda de autonomia.

A varidvel X7, expressa que a perda de autonomia em relacionamentos de
intercooperagdo prejudica a cooperativa. Esta perda pode ser considerada relativa, uma vez
que a média do nivel de concordancia foi de 2,54.

Por outro lado, o grau de concordancia nas varidveis X8, X9 e X10, indicam o
entendimento relativo de que um relacionamento intercooperativo no campo agroindustrial
apresenta maior dificuldade do que nos campos politicos, de pesquisa e na comercializacdo ou

compra conjunta. No entanto, pode-se verificar que a intercooperagdo fortalece o negocio
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cooperativo e, portanto, garante mais autonomia as cooperativas, expresso pela média da

variavel X11.

4.5.2 Analise fatorial

Diante de um conjunto relativamente grande de varidveis (11 varidveis) utilizou-se a
andlise fatorial como técnica estatistica multivariada capaz de sintetizar as informagdes em
um ndmero menor de fatores.

Cabe salientar que, para efeitos de ajuste da andlise fatorial fez-se necessario excluir a
varidvel X11.

Ao submeter as varidveis sobre as influéncias de diferentes expressdes de
intercooperagdo na singularidade das cooperativas agropecudrias a andlise fatorial, reduziu-se
as 10 varidveis para dois fatores, os quais, explicam 58,09% da variancia das 10 varidveis
(tabelas 29 e 30).

O fator 1, denominado negdcios sem perda de autonomia, estd associado as varidveis
que descrevem as expressoes de intercooperacdo em que os respondentes indicam nao haver
perda de autonomia.

Apesar dos respondentes avaliarem que nao hd perda de autonomia em
relacionamentos intercooperativos, eles acreditam que a perda de autonomia pode prejudicar a
cooperativa. Além disso, mesmo ndo considerando haver perda de autonomia hd o
entendimento de que realmente é mais dificil participar de um relacionamento no campo
agroindustrial do que nos campos politico, pesquisa € compra ou comercializagdo conjunta.
Estes sdo os entendimentos expressos pelas varidveis agrupadas no fator 2.

Tabela 29 - Solucio de fatores para as variaveis sobre as influéncias de diferentes expressoes de
intercooperacio na singularidade das cooperativas agropecuarias

Variaveis Fator 1 Fator 2

X1 0,491
X2 0,905

X3 0,776 o |

X4 0,902 Negodcios sem perda de autonomia

X5 0,916

X6 0,509

X7 0,627

X8 0,611 ... | |

X3 0,630 Dificuldades e perda de autonomia em relacionamentos

X10 0,530
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Tabela 30 - Variancia total explicada da solucao de fatores sobre as influéncias de diferentes expressoes de
intercooperacfio na singularidade das cooperativas agropecudrias

Componente Total % da Variancia % acumulada
1 3,721 41,340 41,340
2 1,508 16,754 58,094

Meétodo de extracdo: Andlise de componentes principais.

4.6 PORQUE AS COOPERATIVAS AGROPECUARIAS NAO INTERCOOPERAM COM
MAIS INTENSIDADE? E, O QUE PODERIA SER FEITO PARA DESENVOLVER A
INTERCOOPERACAQ?

ApOds os questionamentos e achados sobre o relacionamento do cooperativismo com a
sociedade, importancia da intercooperagdo, razdes para desenvolver relacionamentos
intercooperativos, fatores condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos
intercooperativos e as influéncias de diferentes expressdes de intercooperacdo na
singularidade das cooperativas agropecudrias, desafiou-se os experts e os dirigentes das
cooperativas, a explicarem porque as cooperativas nao intercooperam com mais intensidade,
tendo a intercooperagdo como um dos seus principios basicos.

Um dos experts procurou exemplificar fazendo as seguintes consideracoes:

Vamos pegar o exemplo do leite, nds temos diversas cooperativas no estado que tem
boas marcas e s@o fortes cooperativas no leite, mas ndo conseguem formar uma
comercializac@o tnica, pelo contrério, elas disputam o consumidor e o produtor, um
anti-cooperativismo. Porque entdo que ndo acontece a intercooperagdo? Porque tem

vaidade dos seus dirigentes, porque minha marca € mais aceita no mercado, ndo vou
deixar a minha marca de lado porque até formar outra marca perdemos terreno.

Para o expert, “a tantos anos a préopria OCERGS tenta organizar as cooperativas de
leite para que facam comercializacdo em conjunto, ai vem o aspecto da marca, além de todo o
quadro de colaboradores e dos préprios associados que tem a vaidade de sua cooperativa”. O
entrevistado destaca que “o leite é o mesmo, desde que passe por processos industriais
similares ou iguais tem-se um produto final igual, e obviamente cuidando a origem do leite e
todos os demais cuidados que se tem que ter”.

A comercializacdo conjunta daria a capacidade de definir precos, “no entanto, cada
cooperativa vai 1d individualmente vender na rede Zafari, por exemplo, um mesmo leite longa
vida, uma concorrendo com a outra, ao invés de ter um sé comercializando”. “Parece tdo

6bvio, mas na pratica € dificil. Porque vem o medo de perder o emprego, pois vai ter um
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comercial s6 e ndo 4-5 comerciais, um Unico financeiro”. Ao surgir a idéia de formar uma
central de comercializagcdo, a primeira coisa que surge, “como é que fica a minha marca, sdo
essas as dificuldades”.

O entrevistado exemplifica que o sistema Sicredi passou por algo semelhante quando
resolveu unificar as diversas cooperativas de crédito em uma marca tnica chamada Sistema
Sicredi. Surgiam perguntas tais como: “Vai desaparecer a minha cooperativa? Foi dificil
entender isso, mas fomos trabalhando de que a nossa cooperativa ndo perderia a sua
individualidade, haveria apenas uma marca unica, e hoje, quando se fala Sicredi, se fala no
Brasil inteiro”.

“O importante € que o cooperativismo ¢ uma coisa que a gente precisa acreditar,
precisa gostar, € meio vocacionado isso daqui. Porque se o cara for muito sé do econdmico,
nio € numa cooperativa que vai conseguir isso”. Além disso, para o entrevistado, os
associados t€ém que escolher bem os dirigentes das cooperativas. “Nao sé o conhecedor, mas
também o homem que tenha um comportamento exemplar, para que as pessoas digam que
esta é uma pessoa diferenciada e que nés temos confianca nele”.

Outro entrevistado considera que o segundo escaldo das cooperativas (segundo escalao
refere-se aos profissionais contratados, o primeiro escaldo seriam os dirigentes eleitos) exerce
um papel importante.

Para outro entrevistado “lamentavelmente a vaidade pessoal ainda é forte, a minha
cooperativa, € uma expressao que a gente ainda escuta. Lamentavelmente esse € um fator que
paira por ai”’. Além disso, “hd um desconhecimento da forca que o cooperativismo poderia ter
num cendrio econdmico se comegasse a atuar intercooperativamente”.

Por outro lado, o entrevistado destaca as experi€ncias frustradas que ocorreram no
passado e geraram uma memoria negativa. Veja, “eu me recordo de uma cooperativa que
estava na CCGL (aqui o entrevistado se refere a CCGL Leite que existiu até a década de 90) e
quando ela foi vendida, essa cooperativa levou 10 anos para por a marca dela de volta no
mercado”.

Assim, da mesma maneira que o futuro € importante para o estabelecimento das
condicdes para a cooperagio, o passado é importante para entender o atual comportamento. E
essencial que os jogadores possam observar e responder uns aos outros suas escolhas
anteriores. Sem esta habilidade para usar o passado, traicdes podem ndo ser punidas e os
incentivos para cooperar podem desaparecer (AXELROD, 1984).

Em relacionamentos intercooperativos hd, geralmente quando o processo ainda nao

estd consolidado, atos oportunistas no grupo de cooperadores. Por exemplo, um grupo de
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cooperativas organizadas em uma central deseja fazer uma grande aquisicdo de fertilizantes.
Para isso realiza uma tomada de precos entre as empresas fornecedoras verificando que o
melhor preco é X, ofertado pela empresa Alfa. Durante o processo de tomada dos precos e
negociacdo, essa mesma empresa Alfa vai até uma das cooperativas do grupo, geralmente
uma tradicional compradora de seus fertilizantes, e oferece o mesmo fertilizante do grupo a
um preco X-1. Com isso essa cooperativa faz sua compra separadamente do grupo buscando
vantagem individual, ao passo que deveria compartilhar esta oferta ao grupo de cooperativas.
O oportunismo desta cooperativa geralmente desmonta o grupo. A empresa por sua vez,
comemora a dilui¢do do poder de barganha que estava se formando. Esta € uma situacao real
relatada por dirigentes de cooperativas durante a coleta dos dados.

Em relacdo a influéncia das memdrias positivas ou negativas, cabe destacar que,
modernas pesquisas descobriram que uma boa memoria € uma condi¢@o prévia: parece que a
reciprocidade s6 € praticada por organismos que sdo capazes de reter memoria. Humanos, por
exemplo, tem uma grande memoria e assim, podem manter de forma vitalicia boas ou mas
lembrancas sobre as pessoas que ndo véem a anos. Ja a maioria das outras espécies s6 exibe
reciprocidade durante curto espaco de tempo (PENNISI, 2005). Aqui tem-se uma explica¢do
cientifica para um problema que necessita ser trabalhado e superado pelo sistema cooperativo.

Para outro entrevistado, o cooperativismo como idéia primogénita nasceu em 1844,
mas no Brasil tem apenas um século.

Em 1844 eram 28 em todo o mundo, agora no século XXI somos mais de 1 bilhdo
de pessoas que se beneficiam direta ou indiretamente do cooperativismo. Portanto,
estamos ainda construindo algo que pode certamente ser um dos trés eixos
fundamentais de uma verdadeira sustentabilidade, médio ambiente, pacifismo e
cooperativismo. Ainda, se observarmos o cooperativismo brasileiro em suas
transformagdes, ele ndo desaparece, ao contrdrio, cresce e se fortalece com as

chamadas crises. No entanto, talvez esta chegando a hora de um novo passo, mais
educacdo e integracdo intercooperativa.

Diante do entendimento de que a tomada de decisao no desenvolvimento de acdes de
intercooperacao ¢ de responsabilidade dos dirigentes das cooperativas, aplicou-se 0 mesmo
questionamento do porque as cooperativas nao intercooperam com mais intensidade. As

manifestacdes podem ser visualizadas no quadro 11.
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Vaidades; Falta de confianca mutua; Porque ha competitividade entre as cooperativas e nao
cooperacao; Porque cada uma faz do seu jeito e nao tem uma lideranca que puxe com firmeza;
Porque na maioria das vezes sdo dirigidas por pessoas que ndo sido ideologicamente
comprometidas com o cooperativismo; Falta de projetos, a exemplo da CCGL Lacteos que é
um modelo de intercooperagdo; Isso € cultural, s6 olham para o dedo do pé e ndo olham o
horizonte com milhares de oportunidades; Talvez pela falta de lideranca que resolva abragar a
causa; Muitas vaidades pessoais de dirigentes e falta visdo de negécios em conjunto visando o
bem comum a todos e ndo somente a si mesmo (cooperativa); Por falta de confianga, crédito
do setor e por ter no meio aproveitadores que puxam a “brasa” s6 para o seu lado; Questao de
falta de confianga e transparéncia entre dirigentes; Falta interesse dos dirigentes de cada
cooperativa; Falta de humildade e clareza dos dirigentes. Debater com profundidade esse tema
da intercooperagdo. Projetos pessoais politicos; Falta de recursos humanos capacitados para
uma gestdo profissional no cooperativismo; Em funcdo de experiéncias mal sucedidas.
Despreparo das liderancas; Porque as cooperativas ndo querem mostrar suas dificuldades; Por
causa da globalizagdo econdmica e do capitalismo selvagem; Falta de didlogo, negdcios
diferentes, confianca, concorréncia; Ainda impera o individualismo. H4 falta de ética. Umas
procuram competir entre si; Desconfiangas, interesses particulares, falta de idealismo,
interferéncia politico partidaria; Principalmente por vaidade, falta de qualificacdo e visdo de
seus dirigentes e do quadro social, que cobra agdes regionais, voltadas a interesses locais e
que ndo garantem ganhos e nem a sobrevivéncia dos negocios; Um dos problemas da falta de
intercooperacdo estd no segundo escaldo. Competicdo e medo de perder cargos; Falta
empenho. Espirito competitivo entre os dirigentes. Medo de perder o posto/fun¢ao no segundo
escaldo dos colaboradores; Falta confianca, responsabilidade, vaidades, recursos humanos;
Por acreditar que possam fazer melhor, quando na verdade quem faz oportunidade € o caixa, o
mercado, o foco e o conhecimento do custo; Falta de confianga, exemplos negativos do
passado; Caracteristicas diferentes; Creio que o principal motivo seja a desconfianca nos
atuais dirigentes e/ou nos que possam vir a serem eleitos (falta de regulamentacdo); Falta de
determinacdo dos lideres e medo de resultados negativos impactando as cooperativas
singulares; Por falta de visdo estratégica; Desconfianca e falta de credibilidade entre elas.
Falta de uma lideranca forte no segmento cooperativo; Falta de visdo de mercado
(profissional), doutrina da cooperacdo, interesses e vaidades pessoais. Perda de poder;
Inseguranca, desconhecimento, inveja, vaidade, sem transparéncia, falta de um 6rgdo tnico
que represente as cooperativas agropecudrias com forca e atenda necessidades politicas. Falta
de unicidade de procedimentos; Por causa do bairrismo. Pensar no seu entorno somente, sem
ter clareza de um projeto de perspectivas futuras no sistema cooperativista; Porque ha uma
invasdo na drea de abrangéncia, oferecendo produtos e servicos variados, isto as vezes faz
com que as cooperativas se sintam coagidas em sua propria drea de acdo; Porque falta
credibilidade entre as cooperativas no campo politico — do poder e gerencial; Todos falam
desse sistema de atuagdo, mas poucos, o praticam. Ainda impera em nosso meio 0O
individualismo, o egoismo e a falta de coopera¢do horizontal. Todos nés pregamos a unido de
esfor¢os verticalmente, mas ndo as defendemos e nem praticamos horizontalmente. Ou seja:
estimulamos os associados a se unirem, mas nao fazemos o mesmo entre as cooperativas.

Quadro 11 - Por que as cooperativas agropecuarias niao intercooperam com mais intensidade?
Entendimento dos dirigentes das cooperativas
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4.6.1 O que poderia ser feito para desenvolver a intercooperacio no cooperativismo

agropecuario

As reflexdes sobre a intercooperacdo, até aqui apresentadas, revelam, de maneira
geral, sua importancia, razdes, possibilidades, fatores condicionantes e, mesmo diante disso,
porque as cooperativas agropecudrias nao intercooperam com mais intensidade. No entanto,
dada as potencialidades subjacentes a intercooperacdo, o que poderia ser feito para
desenvolvé-la? Este foi o ultimo questionamento da pesquisa, buscando apontar caminhos
para o desenvolvimento da intercooperagcdo no cooperativismo agropecuario.

Estd claro que por mais que as redes empresariais apresentem ganhos coletivos, o
desafio aos gestores das organizagdes, estdi em como colocar em pratica este tipo de
relacionamento interorganizacional (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008). Parece este o
mesmo desafio para os relacionamentos de intercooperacio entre cooperativas agropecudrias.

Neste sentido, um dos entrevistados questiona o modelo de decisdo democratica
praticado pelas centrais. “A CCGL lacteos foi vendida na década de 90 porque muitas
cooperativas, principalmente as de soja, estavam em crise, para elas o negdcio leite
representava “perder um anel para ficarem os dedos”. Mas para as cooperativas de leite foram
os dedos”. O entrevistado se refere ao fato de que quem decidiu pela venda da CCGL l4cteos
foram as cooperativas que nao dependiam tanto da atividade. “Entdo nao sei a questdo do
voto, da participagdo, serd que quem entrega 100 mil litros ou 30 mil deve ter o mesmo voto
hoje?”

Para o entrevistado, em experi€ncias internacionais se verifica que a votagdo é por
volume de produto, quem mais comercializa com a central, mais tem poder de voto. “E isso
nao € perder o sentido do cooperativismo, porque a Alianga Cooperativa Internacional (ACI)
diz o seguinte: cooperativas singulares, cada associado um voto, nas demais também devera
ser democrdtico”. Essa democracia pode ndo ser um voto para cada cooperativa associada,
“porque € ingenuidade vocé colocar coisas diferentes com pesos iguais”. Por exemplo, “uma
cooperativa se agrega a uma central com 10.000 litros e outra com 100.000 litros e chega na
hora de tomar uma decisdo que vai definir a vida daquela de 100.000 litros e que para aquela
de 10.000 litros pode ser s6 um detalhe, e o voto é 0 mesmo?”

Outro entrevistado manifesta a importancia dos encontros periddicos entre o0s
dirigentes das cooperativas, pois, uma das reclamacdes que se escuta muito €, ‘“‘essa

cooperativa fala em intercooperacdo, mas invadiu minha drea”. “Entdo os encontros
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periddicos fazem com que os dirigentes se encontrem e comecam a ficar meio sem jeito diante
deste tipo de situacdo”.

Balestrin e Verschoore (2008) em seus estudos sobre redes de cooperacdo detectam
que um dos fatores que pode fortalecer a interacdo em uma rede € a circulagdo de pessoas
entre as empresas.

Por exemplo:

Muitas vezes o “pau ta pegando” entre as cooperativas e os presidentes nem estio
sabendo, porque o gerente quer mostrar servigo, se precisa botar mais leite na casa,

por que a inddstria estd ociosa, ele manda buscar onde tiver entrando na linha da
outra cooperativa e os presidentes nem sabem.

Diante desta situagdo, o entrevistado destaca a importancia dos encontros de
presidentes que estdo ocorrendo a cada dois anos no cooperativismo agropecudrio do Rio
Grande do Sul. Além disso, ha o semindrio gaticho de cooperativismo que tem um carater
mais amplo. “Eu acho que no futuro precisamos ter encontros dos presidentes e dos
executivos. Depois vamos cruzar as informacgdes, o presidente diz que € isso e voc€s que €
aquilo, o que estd acontecendo?”’

Para Balestrin e Verschoore (2008) alguns instrumentos de integracdo das empresas
participantes de relacionamentos interorganizacionais sdo necessarios, dentre eles: integracdo
entre os colaboradores das empresas associadas, objetivando fundamentalmente, uma maior
aproximacao, interacdo e motivacdo entre os responsaveis pela implementacdo das agdes
coletivas; integragﬁo entre os empresérios associados, neste caso, a0 menos um encontro
anual, objetivando socializar as melhores praticas desenvolvidas no grupo e incentivar novas
1déias.

Para Axelrod (1984) uma das maneiras da cooperacdo mutua ser promovida € através
de interacdes mais durdveis e mais frequentes, visto que a interacdo € que fortalece a
reciprocidade. Isso porque a interacdo faz com que os individuos vdo conhecendo uns aos
outros e reconhecendo o seu comportamento ao longo do tempo. Assim, em grupos menores a
cooperacao tende a emergir mais rapidamente que em grupos maiores.

Estas contribui¢cdes dos experts foram refor¢adas pelos dirigentes das cooperativas do

estudo. Conforme quadro 12.
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E preciso preparar liderangas que possam fomentar e levar adiante essa idéia. As cooperativas
devem disponibilizar pessoas para ajudar a construir essas idéias; Uma decis@o muito firme de
uma federacdo. Uma maior consciéncia de todos os envolvidos no processo; A crise
econdmica mundial que vai se acentuar em 2009/2010 vai se encarregar de fazé-lo; Criar
projetos e fortalecer o “didlogo profissional” entre cooperativas; A experiéncia da CCGL
pode ser um bom exemplo de intercooperacdo. “Diminui as diferencas” e aumenta a
intercooperacdo. A Fecoagro e entidades afins precisam serem mais fortes; Mais liderancas
comprometidas com a causa; Abrir as mentes e quebrar paradigma, pois somente uma
sociedade unida supera obstdculos e cria oportunidades de negécios no mundo atual; Eleger
dirigentes confidveis que ndo procurem interesses proprios; Fazer os dirigentes entenderem
que juntos o desenvolvimento € mais rdpido e trds retorno para a cooperativa singular;
Ampliar o debate, fazendo de forma regional criando pequenas centrais; Profissionalizacdo e
cursos de gestdo de cooperativas para os dirigentes; Melhorar o profissionalismo das
administracdes; Comecar com parcerias mais timidas, mais faceis de serem executadas para
posterior ampliacdo das mesmas; Entidades como a OCERGS e Fecoagro devem se impor
mais no sistema, tirando as cooperativas que agem como comércio € nao respeitam as co-
irmas; Regras mais claras e definidas, precos de compra e de venda iguais entre as
cooperativas de uma dada regidao; Um trabalho forte de marketing para um maior
reconhecimento da sociedade e politicas de educag@o cooperativa no ambito das cooperativas
frente aos cooperados; Projetos vidveis, credibilidade nos negdcios, liderangas
cooperativistas, fortalecimento do sistema; Eficiéncia das federagdes e liderancas com
credibilidade; Federagdes fortes, fiscalizadoras, punidoras e eficientes operacionalmente;
Treinar, educar, profissionalizar a gestdo, trocar pessoas por outras mais inovadoras € com
gestdo, acabar com os beneficios pessoais.... familiares...., deixar de ver a cooperativa como
sendo dono; Deve partir das organizagdes das cooperativas (Fecoagro-Ocergs).
Conscientizacdo dos dirigentes das cooperativas em muitas dreas, principalmente em relagdo a
area de atuacdo; O cooperativismo agropecudrio precisa desenvolver um sistema de
“intervencao” capaz de garantir as condi¢des necessdrias para desenvolver a intercooperacgao.
Sem um poder de regulamentacdo ndo ha como desenvolver a intercooperagdo. Nao € possivel
que cada cooperativa ou cada gestdo de uma cooperativa fagca o que lhe der na telha. Ora, uma
direcdo vender produto na frente para especular, isso € muito perigoso. Entdo, o sistema
precisa desenvolver mecanismos de controle e inclusive com poder de intervencdo e de
preferéncia isso deve compor a lei cooperativa. Nao se trata de intervenc¢do do estado, mas
uma auto-regulacdo para proteger e desenvolver o sistema; As cooperativas precisam quebrar
todas para depois desenvolver a intercooperacdo de verdade. Teria que ser criado algo no
sistema que regulamente, de suporte as cooperativas em dificuldade. Algo que venha e analise
a cooperativa e coordene um processo de recuperacdo, nem que para isso tenha que demitir
funciondrios, direcionar negdcios e até mesmo destituir dire¢des; Tomada de decisdo firme de
alguns dirigentes. Um exemplo que se mostre eficiente e convincente para servir de modelo
inspirador; O foco deve ser a vantagem econdOmica. Ndo colocando como premissa que
primeiro o negdécio deve ser bom para minha cooperativa, mas sim o negdcio em si; Mostrar
que ¢ um bom negdcio para todos; Mudanca na cultura dos dirigentes, organizacdes mais
efetivas, pois a Ocergs € um peso no cooperativismo, sem retorno. Mais gestdo técnica da
producdo; Ouvir o produtor, saber o que ¢ importante para ele e se o atual sistema satisfaz e
mostrar alternativas; Conscientizacdo, eliminar individualismo, treinamentos, bons exemplos;
Transparéncia e menos vaidades; Criar mecanismos que desenvolvam a confianga;
Determinac¢do e comprometimento das liderancas. Definicdo de projetos que possam trazer
resultados expressivos.

Continua....
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Conclusao.

Gestao profissional. Fazer um trabalho intenso sobre as dreas de comércio, pois sdo as que
dificultam o processo; Menos vaidades entre as cooperativas (liderancas). Tinha que aparecer
uma lideranca muito forte; Profissionalizacdo dos gestores (cooperar para competir). Bons
exemplos para quebrar paradigmas antigos. Ex. CCGL. Rediscutir cooperativismo X novos
tempos. Ex. Principios, capitalizagcdo, etc. Renovar algumas liderancas. Sistema d4 cargos
para pessoas em suas centrais, federacdes etc. muitas vezes para quem nio querem mais nas
singulares, criando “liderancas” sem sustentacdo e apoio; As cooperativas nao se conhecem
por isso hd falta de confianca. E preciso saber o que cada um tem e o que precisa. Criar um
banco de dados. Representacdo tnica; Marketing eficiente, federacdo atuante calcada na
realidade regional, agdes conjuntas; Regras sobre drea de abrangéncia. Unido das cooperativas
na compra de produtos e insumos, s6 assim combateriamos os precos diferenciados que o
comércio privado exerce sobre as cooperativas; Desenvolver acdes que promovam a
importancia da intercooperacdo e mostre os resultados palpdveis obtidos; Talvez tenhamos
que renunciar algum individualismo, imediatismo e autoconfianga exagerada de pessoas que
integram algumas cooperativas para que a pratica da intercooperacdo se concretize. Se
pensarmos no coletivo e em agdes estratégicas de crescimento para o setor, certamente
chegaremos 14. A intercooperacdo é o melhor caminho para o cooperativismo enfrentar e
superar os desafios de um mercado em expansdo e cada vez mais competitivo.

Quadro 12 - O que poderia ser feito para desenvolver a intercooperacio no cooperativismo agropecuario?
Visao dos dirigentes das cooperativas

Autores como Balestrin e Verschoore (2008) firmam que tanto nas empresas
individuais, quanto em um relacionamento interorganizacional, o comprometimento
contratual dos participantes assegura o envolvimento das empresas, estabelecendo regras
claras, direitos e deveres, facilitando assim, empreendimento de acdes mais complexas.
Quanto maior o grupo maior € a necessidade de acordos contratuais. No entanto, o contrato
ndo deve seguir a rigidez das empresas tradicionais, mas sim, entendidos como uma
plataforma inicial que ird confirmar os interesses comuns. Sao as constantes interagdes que
criardo os procedimentos adequados a todos.

Ja para Jager (1992, p. 15) hd que se pensar no fortalecimento de organizacdes
cooperativas por segmentos. SO assim, seriam criadas as condi¢des de desenvolver orientagao,
auditoria, treinamentos, etc. Estes servicos, por causa dos interesses homogéneos do segmento
seriam aceitos pelas bases. “A atual estrutura de cipula ndo tem condigdes, ou sé as tem de
forma limitada, para prestar esses servigos”. Estd contribuicdo do autor corrobora com as

perspectivas de alguns dos dirigentes, expressas no quadro 12.
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Buscando facilitar a visualizacdo, andlise e compreensao sistémica dos resultados e

discussdes até aqui apresentados, desenvolveu-se o quadro que segue. Os itens expressam 0s

objetivos da pesquisa, os destaques caracterizam os principais resultados e as especificacdes

buscam detalhar as perspectivas subjacentes a cada resultado.

Itens Destaques Especificacoes

4.1 Relacionamento|- Necessidade de|- De forma geral hd um entendimento de que
do cooperativismo|marketing positivo; sd0 necessdrias agles positivas de
agropecudrio com al- Conformidade com a|marketing. Apesar de alguns poucos
sociedade situacgdo atual; respondentes entenderem que 0

Imagem negativa do
sistema.

cooperativismo se relaciona de maneira
correta com a sociedade.

A imagem negativa do sistema estd
associada as crises € a0 dominio de negdcios
por algumas cooperativas.

4.2 Importancia da

- Importancia subjetiva da

A importancia subjetiva vincula-se as

intercooperagdo paralintercooperagao; possibilidades ndo palpdveis (melhorar o
0  cooperativismo desempenho, ser essencial ao
agropecuario cooperativismo, proporcionar estabilidade).
- Importancia objetiva daj- Ja a importancia objetiva trata das
intercooperagao. possibilidades de agregacdo de valor,
atender demandas dos consumidores,

ganhos de escala, etc.
4.3 Razdes paral- Eficiéncia; As razoes para desenvolver a
desenvolver a|- Legitimidade; intercooperacdo sdo diversas, mas podem
intercooperacdo no|- Estabilidade; ser sintetizadas por estas cinco razdes. Estas
cooperativismo - Assimetria; sdo cinco das seis razdes que a teoria
agropecudrio - Reciprocidade. apresenta para o desenvolvimento de

relacionamentos interorganizacionais.

Continua...
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4.4 Importancia dos
fatores
Condicionantes do
desenvolvimento da
intercooperacdo no
cooperativismo
agropecudrio

- Gestao profissional;
- Lideranca;

- Controle;

- Clareza da doutrina;
- Comprometimento;
- Transparéncia;

- Eliminar vaidades;
- Projeto;

- Comunicacgdo;

- Compensagdo;

- Confianca;

- Interdependéncia;

Invasdao de area de
atuacao;

Crises
recorrentes.

financeiras

- Clareza da doutrina; transparéncia; gestao
profissional; comunicagdo e lideranga
podem ser considerados fatores relacionados
a gestao intercooperativa;

- Projetos, compensac¢do das agdes, controle
dizem respeito a objetividade dos dirigentes
em torno da intercooperagao;
Comprometimento, eliminar vaidades,
interdependéncia e confianga, sdo fatores
relacionados a subjetividade dos dirigentes.

- Dois outros fatores foram considerados
condicionantes da intercooperacdo pelos
dirigentes das cooperativas: invasdo de drea
de atuacdo e crises financeiras recorrentes
(estes fatores ndo foram listados pelos
experts).

- A pesquisa revelou que os 12 primeiros
fatores apresentam médias da importancia e
desempenho >4,0 em escala de cindo
pontos. Assim, apesar de ter possibilidades
de melhorar o desempenho da CCGL em
relacdo aos fatores, pode-se considerar
satisfatorio.

- As razdes presentes no item 4.3 e os
fatores  condicionantes  constituem a
ilustracdo do processo de desenvolvimento
de relacionamentos intercooperativos no
cooperativismo agropecudrio (figura 10).

4.5 Influéncias de

- Negodcios sem perda de

- Nas a¢des de cunho politico e de pesquisa

diferentes autonomia; nao hd perda de autonomia. Ja nas acdes de
expressoes de cunho agroindustrial hd relativa perda de
intercooperagdo na autonomia e maior dificuldade de
singularidade  das participacao.
cooperativas - Perda parcial de|- No entanto, pode-se considerar, de maneira
agropecudrias autonomia. geral, que ndo hd perda de autonomia na
intercooperagao, prevalecendo 0
fortalecimento do negdcio.
4.6 Porque as|- Recursos humanos; - Fundamentalmente relacionado a
cooperativas nao concorréncia, disputa de poder, vaidades
intercooperam com pessoais, memorias de  experiéncias
mais intensidade? negativas, falta de visao do negdcio, falta de
liderancga, desconfianga, falta de
comunicacao.

Problemas do sistema

cooperativo.

- Problemas do sistema tais como: falta de
regulamentacdo, monitoramento e controle
da situagdo das cooperativas; persisténcia da
invasdo de drea de atuacdo.

Continua...
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4.6.1 O que poderia
ser feito para
desenvolver a
intercooperacao?

- Recursos humanos;

- Sistema cooperativo.

- Em relagdo aos recursos humanos sao
necessdrias acdes de comunicagdo constante,
treinamentos, preparagdo de liderangas,
profissionalizacdo da gestao;

- O sistema deve ter uma atuacao mais forte,
com poder inclusive de intervir nas
cooperativas com problemas. Delimitar e
abolir a invasdo de drea. Rever a
participacao democratica em
relacionamentos intercooperativos.

Quadro 13 - Sintese dos resultados
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1 PRINCIPAIS CONSIDERACOES

Entende-se que nas consideracdes finais de uma pesquisa € o momento de revisitar os
objetivos e proposic¢des iniciais, destacando os principais achados empirico-tedricos.

Neste sentido, serd descrito cada um dos objetivos especificos com suas respectivas
consideragdes principais e ao final uma sintese.

a) Quanto ao relacionamento do cooperativismo agropecudrio com a sociedade,
expressos pelos relacionamentos com os associados, com a comunidade e com o0s
consumidores e a sociedade em geral, a pesquisa revela que o cooperativismo agropecudrio
precisa trabalhar mais em torno de sua visibilidade, principalmente através de acOes de
marketing positivo.

O fato da sociedade ndao conhecer as formas de atuacdo e a importancia do
cooperativismo agropecudrio deve-se, fundamentalmente, ao fato dos setores de comunicacao
das cooperativas nao gerarem uma rede de difusdo das “coisas boas” do sistema, em um
“marketing positivo”.

Por outro lado, fala-se muito dos problemas do cooperativismo agropecudrio,
esquecendo-se que o mesmo fez muito menos “estragos” do que muitas empresas privadas em
alguns locais. E o fato das cooperativas criarem vinculos permanentes com a sociedade que
expdem os seus problemas, diferentemente de outras empresas que vao embora em caso de
dificuldades e acabam por serem esquecidas.

Para fortalecer o relacionamento com a sociedade, especialmente com os mercados
consumidores, o desenvolvimento de uma marca tnica e de qualidade superior poderia ser
uma alternativa. J4 no relacionamento com os associados, os resultados da pesquisa pautam
pelo foco em negdcios de interesses dos associados, razao de ser do cooperativismo.

Por outro lado, recorrentes crises financeiras por parte de algumas cooperativas
acabam gerando uma imagem negativa do sistema. Cabe salientar que este foi considerado um
dos fatores condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no
cooperativismo agropecudrio, e portanto, um problema do porque as cooperativas nao

intercooperam com mais intensidade. Este firma-se, portanto, como um primeiro desafio a ser
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resolvido pelo sistema cooperativo em busca da consolidacio de relacionamentos

intercooperativos.

b) Quanto a importancia da intercooperacdo para o cooperativismo agropecudrio, a
pesquisa revelou duas concepcdes: uma de cunho objetivo, onde a intercooperacdo € vista
como uma possibilidade de melhorar os negécios e o desempenho das cooperativas, através
do ganho de escala, agregacdo de valor, acesso aos mercados, acesso a informagdes e
inovagdes, entre outros. Outra de cunho mais abstrato e subjetivo, referindo-se a unido de
forgas, valorizacio do sistema, efetivacao dos principios cooperativos, etc.

Assim, os achados sobre a importincia da intercooperagdo para o cooperativismo
agropecudrio reforcam as concepgdes tedricas e justificam o desenvolvimento de estudos e

acodes buscando desenvolver tais relacionamentos.

c) Sobre as razdes para desenvolver relacionamentos intercooperativos no
cooperativismo agropecudrio. Pode-se considerar que as razdes ou motivacdes para
desenvolver relacionamentos interorganizacionais sao diversas, conforme demonstrou Oliver
(1990) ao compilar os estudos desenvolvidos desde a década de 1960 sobre a temédtica. No
caso da intercooperagcdo no cooperativismo agropecudrio identificou-se razdes vinculadas a
eficiéncia, estabilidade, assimetria, legitimidade e reciprocidade.

Um olhar mais seletivo pode relacionar a eficiéncia, estabilidade e assimetria, com
uma perspectiva mais econdmica e estrutural, representadas, principalmente pelo ganho de
escala, agregacdo de valor, acesso a mercados, poder de barganha, reducdo de custos de
transagdo, acesso a informagdes e inovacdes, estabilidade perante o ambiente, pressdo politica
na obtengdo de crédito governamental, dentre outras.

Por outro lado, a busca pela legitimidade perante a sociedade e os associados, através
do atendimento das demandas dos associados, criacdo de novas alternativas e reconhecimento
da comunidade e da sociedade em geral, expressa uma razdo politica para desenvolver a
intercooperagao.

Ainda, o exercicio da ajuda mutua entre as cooperativas na superagao de dificuldades
individuais ou em ag¢des de fortalecimento do sistema representa a expressao da reciprocidade.

Na proposi¢do da pesquisa estas razdes foram consideradas condi¢cdes necessdrias,
mas nao suficientes para desenvolver relacionamentos de intercooperagdo. Por isso, na
ilustragdo do processo de desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos inclui-se os

fatores condicionantes do desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos. Ou seja, € a
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presenca destes fatores que efetivamente podem consolidar o processo de intercooperagdo

entre as cooperativas.

d) Quanto a importancia dos fatores condicionantes do desenvolvimento de
relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecudrio. Este pode ser considerado
o objetivo que representa os achados que expressam a proposi¢do central da presente
pesquisa.

Assim, buscando-se atender ao objetivo, ancorado no referencial teérico e nas
contribuicdes dos experts, identificou-se 12 fatores condicionantes do desenvolvimento de
relacionamentos intercooperativos no cooperativismo agropecudrio: gestdo profissional,
lideranga, controle, clareza da doutrina, comprometimento, transparéncia, eliminar vaidades,
projeto, comunica¢do, compensacdo, confianca e interdependéncia. Estes fatores, submetidos
a avaliagdo dos dirigentes das cooperativas em relacdo a sua importincia e ao seu
desempenho na CCGL, revelaram importancia e desempenho >4,0 em uma escala likert de
cinco pontos.

Diante disso, uma representagdo gréfica (figura 9) revelou que, apesar das diferencas
de média pode-se considerar satisfatorio o desempenho da CCGL nestes fatores.

Por fim, os dirigentes revelaram ainda, dois outros fatores condicionantes: as
frequentes e recorrentes invasdes de drea entre as cooperativas € as recorrentes crises
financeiras de algumas cooperativas, os quais dificultam o desenvolvimento da
intercooperagao.

Estes achados, conectados aos achados dos demais objetivos da tese e ao referencial
tedrico possibilitaram a visualizacdo do processo de desenvolvimento de relacionamentos
intercooperativos no cooperativismo agropecudrio, expresso na figura 10.

Ao incluir as razdes para desenvolver os relacionamentos intercooperativos,
consideradas os estimulos que antecedem (antecedentes) o desenvolvimento do
relacionamento propriamente dito, os fatores condicionantes, que representam a coordenagao
do processo (processo) de desenvolvimento do relacionamento, ou seja, € o que efetivamente
vai fazer o relacionamento acontecer, e os resultados esperados (resultados), tem-se uma visao
sisttmica de um processo de desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos no
cooperativismo agropecudrio.

No entanto, € possivel que nem todas as razdes, os fatores condicionantes e 0s
resultados, sejam adequados ou encontrados em todos os relacionamentos intercooperativos

do cooperativismo agropecudrio.



151

e) Sobre as influéncias de diferentes expressdes de intercooperagdo na singularidade
das cooperativas agropecudrias.

O debate em torno da perda de autonomia em relacionamentos intercooperativos
refletem duas perspectivas. A primeira, considera que os ganhos proporcionados pela
intercooperacdo podem garantir a autonomia e a individualidade das cooperativas diante do
mercado concorrencial globalizado. Além disso, por esta perspectiva cada cooperativa tem
sua autonomia interna preservada, suplantada apenas pela coletividade propria das acdes de
intercooperagao.

A segunda, considera as disputas de espacos e vaidades entre os dirigentes, dado o
receio de eventual perda de poder ou postos de trabalho, o que reflete, segundo um dos
experts, “uma enorme miopia”, ao passo que o ndo fortalecimento das cooperativas € que
pode representar uma perda total de autonomia.

Por outro lado, as reflexdes sobre a perda de autonomia expdem questionamentos
sobre o tipo de autonomia e aos interesses relacionados a manuten¢do de tal autonomia. Serd
que o associado ndo gostaria de perder a autonomia em nome de uma maior seguranca de sua
cooperativa?

Além disso, pode-se verificar reflexos dos problemas financeiros de algumas
cooperativas, no momento que existem cooperativas que ndo expdem suas dificuldades e
outras que estdo bem, e portanto, apresentam receio de complicar sua autonomia e situagao
financeira ao realizar negdcios intercooperativos. Aqui surge novamente um dos fatores

condicionantes, e portanto, necessitam ser resolvidos pelo sistema cooperativo.

f) Compreender por que as cooperativas agropecudrias nao intercooperam com mais
intensidade. Ao menos trés aspectos principais tentam sintetizar e explicar a falta de
intercooperagdo, que sao eles:

Resisténcia dos dirigentes das cooperativas, atribuidas especialmente ao receio de
perder poder ou posto de trabalho, vaidades pessoais relacionadas a afirmagdo “sou um bom
gestor”, frente as demais cooperativas, associados e sociedade, e a memoria negativa de
experiéncias do passado;

As recorrentes crises financeiras que algumas cooperativas tem enfrentado,
dificultando o desenvolvimento da intercooperagdo, visto que, cada cooperativa nao sabe o
quanto pode confiar na co-irma, sem que venha a ter prejuizos em um eventual problema de

uma das cooperativas. Em outras palavras, muitas das cooperativas que estdo em dificuldade
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financeiramente tendem a esconder os seus problemas, ao passo que as que estdo bem nado
estdo dispostas a correr riscos;

Outro problema sdo as diferencas entre as cooperativas, diferencas financeiras,
culturais, produtivas, profissionais, regionais, entre outras. Além das caracteristicas
individualistas, freqiientemente presentes em qualquer meio social.

Por fim, as frequentes invasdes de 4rea de atuac@o das cooperativas entre si, criam um
ambiente de revolta e competitividade acirrada que impede qualquer iniciativa

intercooperativa.

g) A importancia, as razdes, as potencialidades e possibilidades da intercooperagdo sao
conhecidos e em certa medida estdo consolidados, mesmo assim, a intercooperacao no
cooperativismo agropecudrio ainda pode ser considerado um processo incipiente. Diante
disso, buscar identificar o que poderia ser feito para desenvolver a intercooperagdo foi um dos
objetivos da presente pesquisa.

Com base no exposto pode-se elencar as seguintes possibilidades de agao:

Fortalecimento de uma entidade do cooperativismo agropecudrio, atribuindo poderes,
condi¢des estruturais e de pessoal para, acompanhar, fiscalizar e até mesmo punir as
cooperativas que desrespeitarem as regras do sistema. Além disso, criar mecanismos de
interveng¢do em cooperativas com sinais de dificuldades financeiras ou de gestdao. Tudo isso
autogerido pelas cooperativas filiadas ao sistema, e portanto, dispostas a seguirem as regras
previamente acordadas;

Instituir a realizacdo de encontros frequentes entre os dirigentes das cooperativas para
debater problemas e construir projetos conjuntos. Estes encontros poderiam contemplar, em
um momento os dirigentes eleitos (como ja vendo sendo realizado a cada dois anos pela
Fecoagro), em outro momento, encontros com gestores € num terceiro momento encontros
conjuntos. Estes encontros buscariam confrontar e unificar os procedimentos das cooperativas
e também eliminar o problema das “invasdes de drea”, um dos fatores condicionantes do
desenvolvimento da intercooperacao;

Rever o processo de participacdo democratica em relacionamentos intercooperativos,
pois, segundo um dos experts, “ndo € possivel que uma cooperativa que entregue 10 mil litros
de leite em uma central, por exemplo, tenha 0 mesmo voto que uma cooperativa que entregue
100 mil litros”. O impacto desta questao estd no poder decisério das cooperativas, e portanto,

nos rumos do relacionamento, podendo prejudicar ou favorecer uma ou outra cooperativa, ou
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seja, uma decisdo que represente a “perda dos anéis” para uma cooperativa, pode representar a
“perda dos dedos” para a outra;

Concretizar e solidificar experiéncias regionais de menor envergadura, com o intuito
de agregar experiéncia, gerar confianga, comprovar resultados e somente em um segundo

momento, se for conveniente e necessario, agregar cooperativas de outras regides.

h) Verificar se existe alguma especificidade nos relacionamentos intercooperativos em
relac@o aos relacionamentos interorganizacionais nao-cooperativos.

As consideragdes que justificam o estudo (item 1.1) manifestam a incipiéncia de
estudos sobre relacionamentos interorganizacionais no cooperativiSmo agropecudrio, e
portanto, expdem a caréncia bibliografica da temética. Por isso, a maior parte dos referenciais
da presente pesquisa fundamentam-se nos estudos de relacionamentos interorganizacionais
ndo-cooperativos. Assim, torna-se pertinente o objetivo aqui exposto.

Embora ndo estando contemplado nas entrevistas com 0s experts € nos questiondrios
aplicados aos dirigentes das cooperativas do grupo CCGL, as consideragdes a cerca do
presente objetivo estdo ancoradas nos demais resultados e possiveis reflexdes da presente
pesquisa.

As particularidades do sistema cooperativo, por si s, j4 permitem presumir que oS
relacionamentos intercooperativos possuem especificidades em relagdo aos relacionamentos
interorganizacionais nao-cooperativos. No entanto, as questdes de participagcdo democratica
das cooperativas, invasdo de drea entre as cooperativas, a necessidade de clareza da doutrina
por parte dos dirigentes, necessidade de instituir uma gestdo profissional nas cooperativas (nas
empresas ndo-cooperativas pressupde-se que a gestdo seja profissional), os problemas de
vaidades pessoais (nas empresas ndo-cooperativas as determinagdes dos acionistas ou dos
donos parecem se sobrepor a isso), entre outras, caracterizam as especificidades dos
relacionamentos intercooperativos.

Em sintese, os resultados e as consideragdes precedentes reforcam a importancia do
cooperativismo agropecudrio e dos relacionamentos intercooperativos, atribuindo o seu
desenvolvimento incipiente, fundamentalmente, aos 14 fatores condicionantes do
desenvolvimento da intercooperagdo (figura 10), vinculados basicamente, as limitacdes do
sistema cooperativo e as decisdes dos dirigentes e gestores das cooperativas singulares.

Em relacdo as limitagcdes do sistema cooperativo pode-se considerar que, até a
Constituicao Federal de 1988 o cooperativismo agropecudrio esteve a servico e sob a tutela do

Estado. No periodo que antecede a Constituicdo, as cooperativas eram um dos principais
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instrumentos de implementacdo das politicas agricolas do Governo Federal, através do
fornecimento do crédito oficial, politica de aquisi¢do e armazenamento da producio e
assisténcia técnica. Ao desenvolver suas politicas agricolas via cooperativa o governo exercia
fiscalizacdo e controle sobre a gestdo das mesmas, assim como, disponibilizava recursos
abundantes e em condi¢des especiais.

Com a constitui¢do de 1988 o cooperativismo “‘conquista” sua autonomia e passa a ter
um sistema de auto-gestao, liberando-se entao da tutela do Estado.

Este modelo de auto-gestdo, que permanece na atualidade, encontra um sistema
cooperativo deficiente em termos de recursos humanos, gestdo administrativa e politica . As
estruturas administrativas e os recursos humanos das cooperativas singulares, em sua maioria,
nido estavam preparadas para conduzirem seus negocios sem interferéncia do Estado. A
estrutura politica, por sua vez, talvez focada na luta pela autonomia do cooperativismo, deixa
de lado a criacdo de condi¢cdes e estruturas de fortalecimento e apoio do sistema e das
cooperativas singulares. Ou seja, cada cooperativa passa a ter total liberdade para conduzir
seus negdcios, de acordo com as determinacdes das suas direcdes.

Este pequeno panorama nao tem como objetivo justificar as dificuldades em torno da
intercooperacdo, mas sim, explicar algumas das raizes dos problemas a serem enfrentados
para desenvolver os relacionamentos intercooperativos.

Portanto, a falta de uma entidade “forte”, com estrutura de orientacdo e apoio as
cooperativas singulares, bem como, executora de regras, direitos e deveres, e o0
comprometimento das cooperativas componentes desta entidade, dificultam o
desenvolvimento da intercooperagao.

As recorrentes invasdes de areas, indicadas como um dos fatores condicionantes do
desenvolvimento da intercooperacdo, sé vai ter fim com o estabelecimento e o cumprimento
de regras discutidas e aceitas pelas cooperativas e sua efetiva fiscalizacdo por parte da
entidade representativa. Assim como, as recorrentes crises financeiras por parte de algumas
cooperativas, 0 monitoramento e orientacdo por parte desta entidade pode antever e prevenir
as dificuldades financeiras das cooperativas, e portanto, as implicacdes negativas sobre todo o
sistema.

Ao serem resolvidos estes dois fatores condicionantes (invasdo de drea de atuacdo e as
crises financeiras recorrentes), outros fatores vao sendo fortalecidos, como por exemplo a
comunicacdo, a confianga, o comprometimento, a transparéncia, a interdependéncia, dentre

outros.
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Em relacdo ao fortalecimento de uma entidade representativa do cooperativismo
agropecudrio. A entidade apontada pela maioria dos dirigentes foi a Fecoagro, devido a sua
especificidade em relacdo ao cooperativismo agropecudrio, ao passo que a OCERGS, apesar
da disponibilidade de recursos, agrega treze ramos cooperativos, e portando, apresentaria
limitacdes para compor uma estrutura de recursos humanos especializados para atender todos
os ramos. A Fecoagro, por sua vez apresenta limitacOes financeiras e até mesmo certo
desgaste de sua representatividade politica. Assim, caberia ao conjunto das cooperativas
singulares fortalecer financeira, estrutural e politicamente a entidade que melhor represente
seus anseios e objetivos.

Em relacio as decisdes dos dirigentes e gestores, as cooperativas singulares
necessitam investir na profissionalizacdo da gestdo, uma exigéncia da complexa dindmica
organizacional da atualidade. Contudo, estes profissionais precisam estar comprometidos com
a doutrina cooperativista, bem como, entender a intercoopera¢do como uma Visio € uma
necessidade sécio-econdmica do cooperativismo agropecudrio. Na pratica, os gestores sao 0s
responsaveis pela implementacdo e desenvolvimento dos relacionamentos intercooperativos.

Neste particular, pode-se considerar que as “brigas de vaidades” e o receio de perder o
posto de trabalho ao estabelecer alguns negdcios, como por exemplo, as compras conjuntas,
pode ser um entrave no avango da intercooperacdo. Aqui, revela-se certa miopia destes
profissionais, pois, € o fortalecimento das cooperativas e o sucesso dos negdcios que garantem
a perpetuacdo da cooperativa. Ao passo que o seu isolamento tende a enfrentar dificuldades
competitivas na dinamica concorrencial atual.

Por fim, cabe expressar que esta pesquisa trouxe contribui¢des no campo tedrico € no
campo empirico. No campo tedrico pode-se destacar os esfor¢cos para articular abordagens
tedricas interdisciplinares, levando-se em conta a pouca existéncia de pesquisas relacionadas a
intercooperagdo, conforme mencionado na introdug@o desta tese, bem como a articulaciao de
teorias convencionalmente nao utilizadas em estudos desta natureza tedrica e empirica.

No campo empirico os achados podem contribuir de forma critica nos rumos que o
cooperativismo agropecudrio tem perseguido, bem como em suas estratégias de
desenvolvimento de relacionamentos intercooperativos. Além disso, a pesquisa revela a
intercoopera¢do como um processo em que diferentes razdes e fatores necessitam convergir
para o seu pleno desenvolvimento, levando-se em conta as perspectivas e limitagdes dos
individuos e das entidades representativas do sistema.

Ao campo dos agronegdcios e ao Programa de P6s-Graduacdo em Agronegdcios, com

seu cardter interdisciplinar, cabe mencionar o desafio e as contribui¢des na medida em que
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procurou-se articular correntes tedricas vinculadas a outros campos do conhecimento, como a
perspectiva biolégico-comportamental da cooperacdo, que tem suas bases na biologia; a
perspectiva social e humana da cooperacao, ancorada na sociologia; a perspectiva econdmica,
com base na economia; os relacionamentos organizacionais e interorganizacionais, vinculados
aos estudos no campo da administragdo. A articulagdo destas perspectivas principais pode ser
interpretado como uma contribuicdo interdisciplinar na analise de um fend6meno de natureza
interdisciplinar, que ¢é o sistema cooperativo agropecudario em sua amplitude e

particularidades.

5.2 LIMITACOES E SUGESTOES DE FUTURAS PESQUISAS

Apesar das contribui¢cdes que as pesquisas geralmente proporcionam aos campos de
discussao as quais estdo vinculadas, faz parte da ci€ncia a visualizacdo e abertura de lacunas
para pesquisas futuras. Nesta pesquisa em particular, pode-se considerar que as caracteristicas
e perfis dos dirigentes das cooperativas exerce considerdvel impacto sobre a decisdo de
constituir ou ndo relacionamentos intercooperativos, portanto, abre-se a possibilidade de
desenvolver pesquisas comparando dirigentes de cooperativas participantes de
relacionamentos intercooperativos e cooperativas nao participantes.

Outro campo para futuras pesquisas € o desenvolvimento de relacionamentos
intercooperativos nos demais ramos do cooperativismo, tais como: Consumo; Crédito;
Educacional; Especial; Habitacional; Infra-estrutura; Mineral; Produgdo; Saude; Trabalho;
Transporte; Turismo e Lazer.

As transformacgdes ambientais dos ultimos tempos, responsaveis por um repensar do
comportamento da sociedade e das organizagdes, criam possibilidades e responsabilidades em
que o cooperativismo agropecudrio também deve estar imbuido. Assim, pesquisar
possibilidades e potencialidades da intercooperacdo diante destas transformagdes pode
constituir-se em um tema contemporaneo de pesquisa.

Os resultados da presente pesquisa revelaram a problemdtica das recorrentes crises
financeira das cooperativas agropecudrias. Neste particular, supde-se que algumas
cooperativas deixaram de existir, e portanto, deixaram agricultores e regides sem a atuacao do

cooperativismo agropecudrio. Assim, estudar a dindmica de uma regido ou local em que a
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atuacdo do cooperativismo agropecudrio deixou de existir pode contribuir para justificar, ou
nao, o fortalecimento do sistema cooperativo e das acdes de intercooperagao.

Dado que um dos resultados da pesquisa, sobre o que poderia ser feito para
desenvolver a intercooperagdo, aponta para a revisdo da participagdo democratica (uma
cooperativa igual a um voto) em relacionamentos intercooperativos no cooperativismo
agropecudrio, pesquisas futuras poderiam avaliar as implicagdes préticas, doutrindrias e
tedricas de eventuais alteragdes nas formas de decisdes democréticas.

Por fim, dado que a presente pesquisa foi desenvolvida em cooperativas agropecudrias
do Rio Grande do Sul, abre-se a possibilidade de pesquisa semelhante no cooperativismo
agropecudrio de outros estados.

Cabe mencionar como uma possivel limitagdo da pesquisa o uso de um ferramental
analitico quantitativo para analisar entendimentos e percep¢des, muitas vezes mais subjetivas
do que objetivas. Entende-se que a pesquisa alcancou seus propdsitos, mas talvez, um
aprofundamento qualitativo nos diferentes objetivos propostos e avaliados pelos dirigentes
das cooperativas poderia revelar alguma riqueza subjetiva ndo captada pela andlise

quantitativa.
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Cooperativa Central - CCGL
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Cooperativa:
Municipio:
Fone:
E-mail

Site:

Cooperativa Central Gadcha Ltda. - CCGL
Porto Alegre — Cruz Alta

(51)3337 7256 — (55) 3326 3426
ccgl@ccgl.com.br

www.ccgl.com.br

Cooperativas que

compoem a CCGL

Site:

Cooperativa: 1- Cooperativa Agricola Soledade Ltda. - COAGRISOL
Municipio: Soledade

Fone: (54)3381 4600

E-mail presidente @coagrisol.com.br

Site: www.coagrisol.com.br

Cooperativa: 2- Cooperativa Mista Tucunduva Ltda. - COMTUL
Municipio: Tucunduva

Fone: (55)3542 1122

E-mail comtul @comtul.com.br

Site: www.comtul.com.br

Cooperativa: 3- Cooperativa Languiru Ltda. - COOLAN

Municipio: Teutdnia

Fone: (51)3762 5600

E-mail diretoria@languiru.com.br

Site: www.languiru.com.br

Cooperativa: 4- Cooperativa Mista Sdo Luiz Ltda. - COOPERMIL
Municipio: Santa Rosa

Fone: (55)3512 5022

E-mail coopermil @coopermil.com.br

Site: www.coopermil.com.br

Cooperativa: 5- Cooperativa Agricola Mista Ibiraiaras Ltda. - COOPIBI
Municipio: Ibiraiaras

Fone: (54)3355 1188

E-mail coopibi@coopibi.coop.br

Site: WWwWw.coopibi.coop.br

Cooperativa: 6- Cooperativa Agricola Mista General Osério Ltda. - COTRIBA
Municipio: Ibiruba

Fone: (54)3324 8800/8822

E-mail cotriba@cotriba.com.br

www.cotriba.com.br
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Site:

Cooperativa: 7- Cooperativa Triticola Frederico Westphalen Ltda. - COTRIFRED
Municipio: Frederico Westphalen

Fone: (55)3744 3522

E-mail odete @tcheturbo.com.br

Cooperativa: 8- Cooperativa Agropecudria e Industrial - COTRIJAL
Municipio: Nao-me-Toque

Fone: (54)3332 2500

E-mail cotrijal @cotrijal.com.br

Site: www.cotrijal.com.br

Cooperativa: 0- Cooperativa Triticola Julio de Castilhos Ltda. - COTRIJUC
Municipio: Julio de Castilhos

Fone: (55)3271 9300

E-mail cotrijuc @cotrijuc.com.br

Site: www.cotrijuc.com.br

Cooperativa: 10- Cooperativa Agropecudria & Industrial - COTRIJUI
Municipio: [jui

Fone: (55)3332 0100

E-mail diretoria@cotrijui.coop.br

Site: WWW.cotrijui.coop.br

Cooperativa: 11- Cooperativa Agropecudria Alto Uruguai Ltda. -COTRIMAIO
Municipio: Trés de Maio

Fone: (55)3535 9600

E-mail cotrimaio @cotrimaio.com.br

Site: WWwWw.cotrimaio.com.br

Cooperativa: 12- Cotripal Agropecudria Cooperativa - COTRIPAL
Municipio: Panambi

Fone: (55)3375 9000

E-mail cotripal @cotripal.com.br

Site: www.cotripal.com.br

Cooperativa: 13- Cooperativa Triticola Santa Rosa Ltda. - COTRIROSA
Municipio: Santa Rosa

Fone: (55)3511 7676

E-mail cotrirosa@terra.com.br

WWwWWw.cotrirosa.com.br




166

Cooperativa: 14- Cooperativa Triticola Sarandi Ltda. - COTRISAL
Municipio: Sarandi

Fone: (54)3361 5000

E-mail diretoria@cotrisal.com.br

Site: www.cotrisal.com.br

Cooperativa: 15- Cooperativa Triticola Taperense Ltda. - COTRISOJA
Municipio: Tapera

Fone: (54)3385 3000

E-mail cotrisoja@cotrisoja.com.br

Site: www.cotrisoja.com.br

Cooperativa: 16- Cooperativa Santa Clara Ltda. - SANTA CLARA
Municipio: Carlos Barbosa

Fone: (54)3461 8300

E-mail santaclara@coopsantaclara.com.br

Site: www.coopsantaclara.com.br

Cooperativa: 17- Cooperativa Triticola Mista campo Novo Ltda. - COTRICAMPO
Municipio: Campo Novo

Fone: (55)3528 1188

Site: www.cotricampo.com.br

Cooperativas do Grupo COCPELL

Site:

Cooperativa: 1- Cooperativa Triticola Espumoso Ltda. - COTRIEL
Municipio: Espumoso

Fone: (54)3383 3500

E-mail cotriel @cotriel.com.br

Site: www.cotriel.com.br

Cooperativa: 2- Cooperativa Triticola Regional Saoluizense - COOPATRIGO
Municipio: Sao Luiz Gonzaga

Fone: (55)3352 4400

E-mail coopatrigo @coopatrigo.com.br

Site: WWW.coopatrigo.com.br

Cooperativa: 3- Cooperativa Triticola Sepeense Ltda. - COTRISEL
Municipio: Sao Sepé

Fone: (55)3233 1013

E-mail cotrisel @cotrisel.com.br

www.cotrisel.com.br




167

Cooperativa: 4- Cooperativa Triticola Cacapavana Ltda. - COTRISUL
Municipio: Cacapava do Sul

Fone: (55)3281 1602

E-mail cotrisul @cotrisul.com.br

Site: www.cotrisul.com.br

Cooperativa: 5- Cooperativa Agricola Mista Nova Palma Ltda. - CAMNPAL
Municipio: Nova Palma

Fone: (55)3266 1314

E-mail camnpal @camnpal.com.br

Site: www.camnpal.com.br

Cooperativa: 6- Cooperativa Agricola Mista Lagoense Ltda. - CAMILA
Municipio: Lagoa Vermelha

Fone: (54)3358.2333

E-mail rscamila@terra.com.br

Cooperativa: 7- Cooperativa Agricola Mista Sao Roque Ltda. -COOPEROQUE
Municipio: Salvador das Missoes

Fone: (55)3548 0000

E-mail cooperoque @cooperoque.com.br

Cooperativa: 8- Cooperativa Agroindustrial Alegrete Ltda. - CAAL
Municipio: Alegrete

Fone: (55)3421 9200

E-mail caaladm @caal.com.br

Site: www.caal.com.br

Cooperativa: 9- Cooperativa Agricola Tapejara Ltda. - COTAPEL
Municipio: Tapejara

Fone: (54)3344 1588

E-mail cotapel @netvisual.com.br

Cooperativa: 10- Cooperativa Triticola Regional Santo Angelo Ltda. - COTRISA
Municipio: Santo Angelo

Fone: (55)3312 0300

E-mail cotrisa@cotrisa.com.br

Site: www.cotrisa.com.br

Cooperativa: 11- Cooperativa Agricola Mista Santo Isidoro Ltda. - COOPSIL
Municipio: Faxinal do Soturno

Fone: (55)3263 1101

E-mail coopsil @ gpsnet.com.br
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Cooperativa: 12- Cooperativa Agricola Jaguari Ltda. - COAGRIJAL
Municipio: Jaguari

Fone: (55)3255 1100

E-mail coagrija@santiagonet.com.br

Cooperativa: 13- Cooperativa Regional Triticola Santiaguense - TRITICOLA
Municipio: Santiago

Fone: (55)3251 2555

E-mail triticola@triticola.com.br

Site: www.triticola.com.br

Cooperativa: 14- Cooperativa Triticola Samborjense Ltda. - COTRISAL
Municipio: Sao Borja

Fone: (55)3431 2323

E-mail cotrisal @cotrisal.coop.br

Site: www.cotrisal.coop.br

Cooperativa: 15- Cooperativa Agricola Mista Ourense - CAMOL
Municipio: Sao José do Ouro

Fone: (54)3352 1206

E-mail camolrh@3enet.com.br

Cooperativa: 16- Cooperativa Triticola Sananduva Ltda. - COTRISANA
Municipio: Sananduva

Fone: (54)3343 8400

E-mail cotrisana@cotrisana.com.br

Cooperativa: 17- Cooperativa Triticola e Agropastoril Girud Ltda. - COTAP
Municipio: Girud

Fone: (55)3361 1800

E-mail ernani @ cotap.com.br

Site: http://www.cotap.com.br/

Cooperativa: 18- Cooperativa Agricola Agua Santa Ltda. - COASA
Municipio: Agua Santa

Fone: (54)3348 1153

E-mail direcao.coasa@coasars.com.br

Site: http://www.coasars.com.br

Cooperativa: 19- Cooperativa Triticola Erechim Ltda. - COTREL
Municipio: Erechim

Fone: (54) 3520 8600

E-mail cotrel @cotrel.com.br

Site: www.cotrel.com.br
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Cooperativa:
Municipio:
Fone:
E-mail

Site:

20- Coop.Agricola Tupancireta Ltda. - AGROPAN
Tupancireta

(55)3272 1919

agropan @ agropan.coop.br

WWW.agropan.coop.br
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ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA APLICADA AOS
EXPERTS

LLOCAL € At da ENTTEVISTA: ..oeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e ettt eeeeeee e e et e aeeeseeeeeeeaanaaaaeeeeeeaanennaaaeseaeenes

1- H4 quanto tempo o(a) senhor(a) atua ou pesquisa o setor cooperativo?

2- Que mudangas o(a) senhor(a) tem percebido no cooperativismo agropecudrio nos ultimos
20 anos?

3- O cooperativismo ja passou por algumas crises. Como o(a) senhor(a) percebe o atual
momento do cooperativismo agropecudrio?

4- Como o(a) senhor(a) percebe o relacionamento do cooperativismo agropecudrio com a
sociedade? O cooperativismo poderia ocupar maior espago na sociedade? O que deve ser feito
para que isso acontega?

5- O que o(a) senhor(a) entende por intercooperacdo? Ela € importante para o cooperativismo
agropecudrio? Por qué?

6- A intercooperacao € uma pratica bem utilizada pelo cooperativismo agropecudrio?

7- O que o(a) senhor(a) acha que precisa para que o cooperativismo desenvolva e utilize mais
a intercooperago?

8- O que as entidades cooperativas tém feito para promover a intercooperacdo no
cooperativismo agropecudrio € suficiente? H4 mais alguma ac¢ao que deveria ser feito?

9- H4 algum fator que pode ser considerado condicionante para desenvolver a intercooperacao
no cooperativismo agropecudrio? Quais?

10- Ao participar de um relacionamento intercooperativo uma cooperativa perde algum tipo
de autonomia? Por qué?

11- Ha algum tipo de relacionamento em que a perda de autonomia pode ser mais evidente?
(politico-institucional, tecnoldgico, agroindustrial, P&D, gestdo administrativa, servicos)?

12- Acredita-se que haja maior dificuldade em estabelecer relacionamentos intercooperativos
no campo agroindustrial? Isso realmente ocorre? Por qué?

13- E quase um consenso em torno da importancia da intercooperacdo, no entanto, porque as
cooperativas agropecudrias nao cooperam entre si com mais intensidade?
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ANEXO C - QUESTIONARIO APLICADO AOS DIRIGENTES DAS
COOPERATIVAS DO GRUPO CCGL

Cargo/fUuNCAO:............coeiiiiieieeeee e Data:...../....../2009.
Escolaridade: ( ) Ensino fundamental incompleto; ( ) Ensino fundamental completo;

( ) Ensino médio incompleto; ( ) Ensino médio completo; ( ) Graduacao; () Pds-graduacgio.
Tempo de atuacao na Cooperativa:

( ) menos de 5 anos; ( ) entre 5 e 10 anos; ( )de 11 a 15 anos; ( ) de 16 a 20 anos;

( )de 21 a25 anos; ( )de26a30anos; ( ) mais de 30 anos.

1- Quanto ao relacionamento do cooperativismo agropecuario com a sociedade.
(responda as afirmacdes que seguem, de acordo com o seu grau de concordancia).

Discorda Concorda
totalmente totalmente

LIC ) 120) |30 ) [4C) |5C)

Variaveis

X1- O cooperativismo agropecudrio poderia ocupar maior
espaco na sociedade.

X2- O cooperativismo agropecudrio precisa ter mais
visibilidade.

X3- As crises do cooperativismo agropecudrio criaram
uma ma imagem do sistema.

X4- O cooperativismo agropecudrio estd recuperando sua
imagem e reputacdo.

X5- A sociedade conhece a forma de atuacdo e a
importancia do cooperativismo agropecudrio.

X6- O cooperativismo agropecudrio se relaciona
corretamente com a sociedade.

X7- O cooperativismo agropecudrio deveria divulgar mais
suas acoes.

X8- O cooperativismo agropecudrio deveria explorar e
divulgar mais suas contribui¢des sociais.

X9- O cooperativismo agropecudrio precisa de mais agdes
de marketing.

X10- As acdes de marketing devem ser executadas por
cada cooperativa individualmente.

X11- As acdes de marketing devem ser executadas
intercooperativamente, diluindo gastos e fortalecendo o | 1( ) |2( ) [3( ) [4( ) [5( )
sistema.

X12- O fato das cooperativas agropecudrias exercerem
certo “monopdlio” do comércio em muitas cidades cria | 1( ) |2( ) [3( ) [4( ) [5()
uma relativa repulsa por parte da comunidade local.

X13- O cooperativismo agropecudrio deveria estar focado
em determinados negdcios de interesse dos associados.
X14- O cooperativismo agropecudrio tem que ser agressivo
em termos de marketing e para viabilizar isso € através da | 1( ) |2( ) [3( ) [4( ) [5()
intercooperagao.

X15- O desenvolvimento de pelo menos uma marca tnica
e de qualidade superior poderia criar uma imagem forte do | 1( ) |2( ) [3( ) [4( ) [5( )
cooperativismo agropecudrio.

X16- Nao devemos nos preocupar com o relacionamento
com a sociedade, pois sabemos do importante papel que | 1( ) [2( ) [3( ) |[4( ) |5( )
exercemos e 1sso nos basta.

LIC ) 120) |30 ) [4C) |5C)

LIC ) 120) |30 ) [4C) |5C)

LIC ) 120) |30 ) [4C) |5C)

IC) 120 ) [3C) [4C) |5C)

LIC ) 120) |30 ) [4C) |5C)

LIC ) 120) |30 ) [4C) |5C)

IC) 120 ) [3C) [4C) |5C)

IC) 120 ) [3C) [4C) |5C)

IC) 120 ) [3C) [4C) |5C)

LIC ) 120) |30 ) [4C) |5C)




2- Sobre a importancia da intercooperacao.

(responda as afirmacdes que seguem de acordo com o seu grau de concordancia).
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Variaveis

Discorda
totalmente

Concorda
totalmente

X1- O principio da intercooperacdo é bem utilizado pelo
cooperativismo agropecudrio.

1C) 120)

3C)

4C)

50)

X2- A intercooperagdo pode melhorar o desempenho do
cooperativismo agropecudrio.

1C) 120)

3C)

4C)

50)

X3- A intercooperacao € essencial para o cooperativismo
agropecudrio.

1C) 120)

3C)

4C)

50)

X4- Sem a intercooperacdo O cooperativismo
agropecudrio estd fadado ao fracasso.

1C) 120)

3C)

4C)

50)

X5- A intercooperacdo precisa ser mais fomentada.

1C) 120)

3C)

4C)

50)

X6- As cooperativas precisam acreditar mais na
intercooperagao.

1C) 120)

3C)

4C)

50)

X7- A intercooperagdo aumenta as chances de
sobrevivéncia das cooperativas singulares.

1C) 120)

3C)

4C)

50)

X8- Através da intercooperacdo as cooperativas ganham
escala.

1O ) 120)

30)

4 )

50)

X9- A intercooperagdo ¢ o caminho para atender as
demandas dos consumidores no mercado globalizado.

1O ) 120)

30)

4 )

5C)

X10- O desenvolvimento da intercooperacdo podera
proporcionar estabilidade ao cooperativismo
agropecudrio.

1C) 120)

3C)

4C)

50)

X11- A intercooperacdo € o caminho para a agregacao de
valor nos negdcios cooperativos.

1C) 120)

3C)

4C)

50)

X12- A agregacao de valor nas cooperativas singulares
individuais parece estar retrocedendo, pois elas estdo
saindo do processamento e transformacdo e voltando-se
apenas para o fomento e recebimento da producdo.

1C ) 120)

30)

4 )

5C)

X13- A¢des de intercooperacdo impedem ou dificultam o
dominio de empresas ndo cooperativas.

1C) 120)

3C)

4C)

50)

X14- A intercooperacdo permite o desenvolvimento de
negocios sem grandes investimentos.

1C) 120)

3C)

4C)

50)

X15- A intercooperacdo pode criar novas alternativas de
negdcios para os agricultores associados.

IO ) 120)

30)

4 )

50)




3- Sobre as razoes para desenvolver relacionamentos de intercooperacao.
(responda as afirmacdes que seguem de acordo com o seu grau de concordancia).
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el . Pouco Muito
Variaveis . .
Importante importante
X1- Agregar forcas para exercer lobby sobre o governo. | 1( ) [2( ) |3( ) [4( ) [5( )
X2- Facilitar a obtencao de crédito governamental. 1) (20 ) [3C) [4C) [5C)
X3- Faz'er frente as especulacdes das empresas nao- 10y [20y 130y 140y s
cooperativas.
X4- Ampliar o poder de mercado da cooperativa (escala). | 1( ) [2( ) |3( ) [4( ) [5( )
X5- COHj[I‘lblllI‘ para atingir metas e objetivos comuns as 10y [20y 130y 140y s
cooperativas.
X6- Aucxiliar as cooperativas em maiores dificuldades. 1C) |2 ) |3 ) |4 ) |5()
X7- Garantir o vglume de produto necessdrio para 10y [20y 130y 140y s
desenvolver um projeto.
X8- Esta~ baseada na cooperagao, colaboracdo e 10y [20y 130y 140y s
coordenacio entre as cooperativas.
X9- Possibilidade de melhoria na eficiéncia produtiva. 1C) |2 ) |3 ) |4 ) |5()
X10- Obter melhores precos. 1O ) |20) |3C) [4C) |50)
X11- Obter mais e melhores informacdes técnicas e de 10y [20y 130y 140y s
mercado.
X12- Reduzir os custos de transacao. IC ) |20 ) [3C) [4C) |50)
X13- Estabilidade perante o ambiente de incerteza. 1C) |2 ) {3 ) |4 ) |5()
X14- Agregar valor aos produtos. IC) |20 ) [3C) [4C) [5C)
X15- Reunir as condi¢des para atender as exigéncias de 10y [20y 130y 140y s
mercado.
X16- Garantir um canal de comercializacdo do(s) 10y 120y 130 lacy Iscy
produtos.
X17- Atender demanda dos associados. LC) [20) [3C) |[4C) |[5C)
X18- Oferecer alternativas aos produtores associados. IC ) |20) [3C) [4C) |50)
X19- Bu.sc.ar reconhecimento da sociedade em relagdo ao 10y 120y 130 L4y |scy
cooperativismo.
X20—'Dar maior legitimidade ao cooperativismo perante 10y [20y 130y 140y s
a sociedade.
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4- Quanto a importincia dos fatores condicionantes do desenvolvimento de
relacionamentos intercooperativos duradouros: (Responda primeiro todas as afirmacdes da
primeira coluna “O Conceito” e somente depois a segunda coluna “Na CCGL”)

O Conceito Na CCGL

s . Pouco Muito . . 4.
Variaveis . . Péssimo Otimo
importante importante

X1- Ter um projeto claro e

. 1C ) |20 ) |3C ) |4C ) |5C ) J1C ) |2C ) |3C ) |4C ) |5C )
consistente.

X2- Estar diante de um projeto que
demande grandes investimentos [1( ) |2( ) [3C ) [4( ) [SC ) JLC ) |2C ) [3C ) [4( ) |5C )
financeiros.

X3- Ter um projeto que atenda as
necessidades das cooperativas e dos [1( ) |2( ) [3C ) [4( ) [SC ) JLC ) |2C ) [3C ) [4( ) |5C )
associados.

X4-  Desenvolver um  projeto
inovador e que agregue valor a |[1( ) [2( ) [3C ) [4C ) [5C ) J1C ) {2C ) [3C ) |4C ) |5()
producdo.

X5- Com base nas afirmacgdes
anteriores (1 a 4), atribua o grau de
importancia de um bom Projeto no
desenvolvimento de relacionamentos
intercooperativos € como iSso se
expressa na CCGL.

LC ) 20 ) 3C ) [4C ) |5C ) J1C ) 20 ) [3C ) (4C ) |5C )

X6- Existir lideranca que conduza o 1y 120y 130y 14y 1scy by T2y 130 4y 15y
processo.

X7- Credibilidade das liderancas. LC ) 2C ) 13C ) [4C ) |5C ) JC ) 2C ) [3C ) [4C ) [5C )

X8- Lideranca capaz de transforma
uma necessidade das cooperativas [1( ) |2( ) [3C ) [4( ) [SC ) J1C ) |2C ) [3C ) [4( ) |5C)
em um projeto vidvel.

X9- Com base nas afirmacgdes
anteriores (6 a 8), atribua o grau de
importancia da Lideranca no
desenvolvimento de relacionamentos
intercooperativos € como iSso se
expressa na CCGL.

LC ) 20 ) 13C ) [4C ) |5C ) J1C ) 20 ) |3C ) (4C ) |5C )

X10- Confianca entre as

. LC ) 20 ) (3C ) (40 ) [5C ) J1C ) |20 ) {3C ) [4C ) |5C)
cooperativas.

X11- Equidade nas tomadas de
decisdes dos gestores em relacdo as |[1( ) [2( ) [3C ) [4C ) [S5C ) J1C ) {2C ) [3C ) |4C ) |5()
cooperativas participantes.

X12- Harmonia entre as

. LC ) 20 ) (3C ) (40 ) |5C ) J1C ) |20 ) {3C ) [4C ) |5C)
cooperativas.

X13- Equidade de participagdo nos

. LC ) 20 ) (3C ) (40 ) |5C ) J1C ) |20 ) {3C ) [4C ) |5C )
negdcios intercooperativos.

X14- Amizade entre a direcdo das

. LC ) 20 ) (3C ) (40 ) |5C ) J1C ) |20 ) {3C ) [4C ) |5C )
cooperativas.

X15- Nio existéncia de

comportamento oportunista. HCY 200 1300140 150 HLE) 120130 )40 150 )
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X16- Com base nas afirmacgdes
anteriores (10 a 15), atribua o grau
de importancia da Confianca entre
as cooperativas em relacionamentos
intercooperativos € como ela se
expressa na CCGL.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

50 )

X17- Controle das atividades de
cada cooperativa no relacionamento
intercooperativo.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

A

50 )

X18- Regras claras.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2(

3(

A

5()

X19- Clareza dos direitos e deveres
das cooperativas.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

50)

X20- Cumprir as regras acordadas.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

5C)

X21- Usar formalizagdo  nas
transacoes.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

50 )

X22- Com base nas afirmacdes
anteriores (17 a 21) avalie o grau de
importancia do  controle em
relacionamentos intercooperativos e
como ele se expressa na CCGL.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

A

50 )

X23- Perceber os esforcos sendo
compensados.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

50 )

X?24- Possibilidade de expansdo das
sobras de sua cooperativa.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

50 )

X25- Ganhos financeiros e em
volume de negdcios.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

50 )

X26- Melhorar o preco pago aos
associados.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

50 )

X27- Conseguir uma
comercializacdo justa e garantida.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

A

50 )

X28- Com base nas afirmacgdes
anteriores (23 a 27) avalie o grau de
importancia da Compensacdao de
esforcos em relacionamentos
intercooperativos e como  se
expressa na CCGL.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

50 )

X29- Existéncia de um canal
eficiente e eficaz de comunicagdo
entre as cooperativas.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

A

5()

X30- Ter um bom fluxo de
informagdes entre as cooperativas
que intercooperam.

1(

2

3(

4(

5(

1(

21

3(

4(

50 )

X31-Ter acesso total as informagdes
da Central.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2]

3(

4(

50 )

X32- Fornecer informacdes as
cooperativas  associadas  sobre
assuntos que podem afetar seus
negdcios.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

A

5()
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X33- Com base nas afirmacgdes
anteriores (29 a 32) avalie o grau de
importancia da comunicacdo em
relacionamentos intercooperativos e
como ela se expressa na CCGL.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

50 )

X34- Comprometimento dos
parceiros.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

A

50 )

X35- Defini¢cao conjunta das metas e
objetivos.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

A

50 )

X36- Cada cooperativa ter nocao de
suas responsabilidades com os
demais parceiros.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

50 )

X37- Estar ciente de fazer parte de
um grupo com objetivos mutuos.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2]

3(

4(

50)

X38- Com base nas afirmacgdes
anteriores (34 a 37) avalie o grau de
importancia do Comprometimento
das cooperativas em
relacionamentos intercooperativos e
como se expressa na CCGL.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

50)

X39- Existir Interdependéncia entre
as cooperativas.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

50 )

X40- Cada cooperativa saber que é
interdependente com o0s outros
parceiros no negdcio conjunto.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

A

50 )

X41- Entendimento de que meus
atos tém implicacdes sobre as
cooperativas parceiras.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

4(

50 )

X42- Entendimento de que sou uma
parte importante no desempenho da
parceria.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

A

50 )

X43- Com base nas afirmacgdes
anteriores (39 a 42) avalie o grau de
importancia da Interdependéncia
entre as cooperativas em
relacionamentos intercooperativos e
como se expressa na CCGL.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2]

3(

4(

50 )

X44- Transparéncia nas decisdes da
diretoria.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

A

5()

X45- Transparéncia € uma obrigagcao
em acdes de intercooperagao.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

A

5()

X46- Com base nas afirmacdes
anteriores (44 e 45) avalie o grau de
importancia da Transparéncia em
relacionamentos intercooperativos e
como se expressa na CCGL.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

A

5()
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X47- Desenvolver um processo de
gestao eficiente.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

50 )

X48- Inexistir qualquer forma de
favorecimento no processo de
gestao.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

5()

X49- Desenvolver uma
profissional.

gestao

I(

P

3(

4(

5(

1(

2

3(

5()

X50- Com base nas afirmacdes
anteriores (47 a 49) avalie o grau de
importancia da gestiao profissional
em relacionamentos
intercooperativos e como  se
expressa na CCGL.

I(

P

3(

4(

5(

1(

2

3(

50 )

X51- Excluir  do processo
intercooperativo os responsdveis por
“brigas” de vaidades.
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2

3(

4(

5(

1(

2

3(

50 )

X52- Promover
possibilitem a
vaidades.

agoes que
eliminacdo de

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

50 )

X53- Minha cooperativa, minha
marca, sdo expressoes que devem
ser eliminadas do vocabulério para
desenvolver acoes de
intercooperacao.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

50 )

X54- Com base nas afirmacdes
anteriores (51 a 53) avalie o grau de
importancia de eliminar vaidades
em relacionamentos
intercooperativos e como  se
expressa na CCGL.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

50 )

X55- Ter
cooperativa.

clareza da doutrina

1(

2

3(

4(

5(

1(

2]

3(

50 )

X56- Visualizar a intercooperacio
como uma visao de economia.

1(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

50 )

X57- Com base nas afirmacdes
anteriores (55 e 56) avalie o grau de
importancia da clareza da doutrina
cooperativa em relacionamentos
intercooperativos e como  se
expressa na CCGL.

I(

2

3(

4(

5(

1(

2

3(

5()

5- H4 mais algum fator que pode ser considerado condicionante para
relacionamentos intercooperativos no Cooperativismo agropecuario?........ceeveerveeerveeereveeesnnenns

desenvolver
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6- Sao fatores que dificultam o desenvolvimento da intercooperacio no cooperativismo
agropecuario:

Variaveis Discorda Concorda
totalmente totalmente
X1- Falta de bons projetos. LC ) 20 ) |3C ) 140 ) |5 )
X2- Falta de confianca entre os dirigentes. LC ) 20 ) |3C) [4C) |5C)
X3- Falta de lideranca. L1C) 20 ) [3C ) [4C) [5C)
X4— Falta QG retornos econdmicos em empreendimentos 10y 120y 13y lacy Isc
1ntercooperativos.
X5- Falta de comunicagao. LC) 2C) [3C) [4C) [5C)
X6- Falta de comprometimento. LC ) 20 ) |3C ) 140 ) |5()
X7- Falta de interdependéncia entre cooperativas. LC ) 20 ) |3C) 40 ) |5C)
X8- Falta de transparéncia nas propostas de intercooperacdo.  [1( ) [2( ) [3( ) [4( ) |5( )
X9- Falta de clareza da doutrina cooperativa. LC ) |20 ) |3C) [4C) |5C)
X10- Excesso de vaidade de muitos dirigentes. 1C ) (20 ) |13C ) 14 ) |5( )
X11- Falta de honestidade de alguns dirigentes. L1C ) 2C) [3C ) [4C) [5C)
X12'— Ealta de recursos hqmanos capacitados para uma gestao 10y 120y 13y lacy Isc
profissional no cooperativismo.
X13- Falta de credibilidade de algumas cooperativas. LC ) 120 ) |3C) 40 ) |5C)

7- Sobre as influéncias de diferentes expressoes de intercooperacao na singularidade das
cooperativas agropecuarias.

Discorda Concorda
totalmente totalmente

LC ) 20 ) 3C ) [4C ) |5 )

Variaveis

X1- Ao participar de um relacionamento intercooperativo a
cooperativa perde autonomia.

X2- Ao' participar da FECOAGRO a cooperativa perde 10y 120y 13y lacy se
autonomia.

X3- Ao participar da OCERGS a cooperativa perde autonomia. |1( ) [2( ) {3 ) [4( ) |5( )
X4- Ao part1C}par do projeto leite da CCGL a cooperativa 10y 120y 13y lacy se
perde autonomia.

X5- Ao participar da FUNDACEP a cooperativa perde
autonomia.

X6- Ao participar de compras conjuntas a cooperativa perde
autonomia.

X7- A perda de autonomia em relacionamentos de
intercooperagao prejudica a cooperativa.

X8- E mais dificil participar de um relacionamento
intercooperativo no campo agroindustrial do que no campo [1( ) [2( ) [3( ) [4( ) |5( )
politico.

X9- E mais dificil participar de um relacionamento
intercooperativo no campo agroindustrial do que no campo da [1( ) [2( ) [3( ) [4( ) [5( )
pesquisa.

X10- E mais dificil participar de um relacionamento
intercooperativo no campo agroindustrial do que no campo da [1( ) [2( ) [3( ) [4( ) [5( )
compra ou comercializacdo em conjunto.

X11- A intercooperacdo fortalece o negdcio cooperativo e,
portanto, garante mais autonomia as cooperativas.

LC ) 20 ) 3C ) [4C ) |5 )

LC ) 20 ) 3C ) [4C ) |5 )

LC ) 20 ) 3C ) [4C ) |5 )

LC ) 20 ) 3C ) [4C ) |5 )
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8- O senhor considera importante o desenvolvimento da intercoopera¢ao no cooperativismo
AZIOPECUATIO? POT QUET ..ottt ettt ettt et e et e s eeaeees

10- O que poderia ser feito para desenvolver mais fortemente a intercooperagdo no
COOPETAtIVISINO AZTOPECUATIO?..cceuutieiiiieeiieeeiteeeitteeitee ettt e etteesbteesbeeesabeeessbeesbteesabteesabeeesabeeenas



