YUY

UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS

RITA DE CASSIA ARANTES

INFLUENCIA DAS CAPACIDADES RELACIONAIS NA
CRIACAO E APROPRIACAO DE VALOR EM UMA REDE
HORIZONTAL DO AGRONEGOCIO DO CAFE DO
CERRADO MINEIRO

LAVRAS - MG
2019



RITA DE CASSIA ARANTES

INFLUENCIA DAS CAPACIDADES RELACIONAIS NA CRIACAO E
APROPRIACAO DE VALOR EM UMA REDE HORIZONTAL DO AGRONEGOCIO
DO CAFE DO CERRADO MINEIRO

Dissertacdo apresentada a Universidade
Federal de Lavras, como parte das
exigéncias do Programa de Pds-Graduacdo
em Administracdo, area de concentracdo
em Gestdo Estratégica, Marketing e
Inovagdo, para a obtencdo do titulo de
Mestre.

Prof® Dr° Cleber Carvalho de Castro
Orientador

LAVRAS - MG

2019



Ficha catalografica elaborada pelo Sistema de Geragéo de Ficha Catalogréafica da Biblioteca
Universitaria da UFLA, com dados informados pelo(a) préprio(a) autor(a).

Arantes, Rita de Céssia.

Influéncia das Capacidades Relacionais na Criagéo e
Apropriacdo de Valor em uma Rede Horizontal do Agronegécio do
Café do Cerrado Mineiro - / Rita de Céassia Arantes. - 2019.

143 p.

Orientador(a): Cleber Carvalho de Castro.

Dissertagdo (mestrado académico) - Universidade Federal de
Lavras, 2019.

Bibliografia.

1. Agronegadcio. 2. Café. 3. Redes de Cooperagdo. I. Castro,
Cleber Carvalho de. 1l. Titulo.




RITA DE CASSIA ARANTES

INFLUENCIA DAS CAPACIDADES RELACIONAIS NA CRIACAO E
APROPRIACAO DE VALOR EM UMA REDE HORIZONTAL DO AGRONEGOCIO
DO CAFE DO CERRADO MINEIRO

INFLUENCE OF RELATIONAL CAPACITIES IN THE CREATION AND VALUE
APPROPRIATION IN A HORIZONTAL NETWORK OF THE AGRIBUSINESS OF
CERRADO MINEIRO COFFEE

Dissertacdo apresentada a Universidade
Federal de Lavras, como parte das
exigéncias do Programa de Pds-Graduacdo
em Administracdo, area de concentracdo
em Gestdo Estratégica, Marketing e
Inovagdo, para a obtencdo do titulo de
Mestre.

APROVADA em 22 de Fevereiro de 2019.

Dr. Luiz Marcelo Antonialli - UFLA
Dr. Leonardo Pinheiro Debog¢a UFV- Campus Rio Paranaiba

Prof® Dr° Cleber Carvalho de Castro
Orientador

LAVRAS - MG
2019



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus e a Nossa Senhora por tantas oportunidades que me
foram dadas e por me fortalecerem a cada a dia para que eu pudesse aproveita-las. Agradeco
também pelas pessoas que cruzaram meu caminho nesta etapa, sei que cada uma delas ndo
estiveram ali por caso.

Agradeco a minha mée Goret e ao meu pai Benedito, por sempre acreditarem nos meus
sonhos, mesmo ndo compreendendo minhas escolhas. Obrigada por me ensinarem a cada dia,
especialmente nesta etapa. Nas palavras de minha mée “néao importa o resultado final, a chegada
é s6 consequéncia, o que realmente importa € o caminho que vocé caminhou. VVocé saird mais
forte do que entrou”. A vocés todo meu amor e meu eterno obrigada.

Agradeco a minha irma Susana pelas oracfes, palavras de conforto em momentos
dificeis e pela ajuda neste trabalho. Obrigada pelo incentivo de sempre!

Ao meu querido Marcelo por toda paciéncia, amor e pela ajuda neste trabalho. Obrigada
pela compreensdo nos momentos em que ndo pude estar presente.

Agradeco a todos os professores do Programa de Po6s-Graduacdo da Universidade
Federal de Lavras pelos ensinamentos e pela contribuicio em minha formacdo pessoal e
profissional. De maneira muito especial, agradeco ao meu orientador professor Cleber, por toda
paciéncia, compreensdo e apoio a mim concedidos na execucdo da pesquisa. Obrigada pela sua
generosidade e por tantos ensinamentos.

As minhas parceiras ndo s6 de morada, mas para a vida toda: Ana e Fernandinha. Nos
tornamos mais que companheiras da pos-graduacdo, ou colegas de republica, saimos desta etapa
como confidentes, e este foi 0 melhor presente que eu poderia ter recebido. Obrigada por todos
ensinamentos, conversas, risadas, comidas, companhia e apoio de sempre. Vocés sdo muito
especiais e fizeram o nosso “Lar, doce Lar” deixar muitas saudades. VVOCés estdo guardadas no
melhor de mim.

Ainda, devo agradecer a Ana por toda ajuda e incentivo ao longo do mestrado e neste
trabalho. Além do que j& citei, agradeco por todos os momentos compartilhados, pela paciéncia
e por me entender. Agradeco a companhia nas aulas de yoga, nas idas ao médico, no grupo de
pesquisa, na praga ou no supermercado. Aprendi muito com vocé!! Agradeco também a
Michele que se tornou ainda mais especial. Obrigada por toda ajuda! O caminho foi mais facil

com Vvocés.



Agradeco aos meus ex-professores da UFV- Campus de Rio Paranaiba pelo incentivo e
apoio para que eu iniciasse 0 mestrado, em especial as professoras Aurea, Raquel e Rosiane.
Ao professor Antdnio Brunozi, agradeco por toda ajuda no inicio e ao longo de todo o mestrado.
Suas contribui¢cdes foram essenciais.

De forma especial, agradeco, ao professor Leonardo e a professora Patricia, que tanto
me ajudaram nesta etapa. Desde a idealiza¢do do processo de pesquisa @ matricula do mestrado
e as contribuicGes na banca defesa. Obrigada por tudo que fizeram por mim.

Agradeco a Ana LU, Gabi e Tocha que contribuiram para o que mestrado se tornasse
uma realidade. Muito obrigada!

Aos avos, padrinhos, tios e primos que torceram por mim, muito obrigada.

Agradeco ao André Paiva por todo incentivo e ajuda em Lavras.

Agradeco ao tio Claudio, ao Buré e ao Dani por toda ajuda com meu deslocamento.

Agradeco a Federagdo dos Cafeicultores do Cerrado, no nome de Maysa Rabelo, pela
ajuda na pesquisa. Agradeco também a todos os superintendes e presidentes das cooperativas e
associacOes que se dispuseram, mesmo com a agenda comprometida, a colaborar com minha
pesquisa.

Agradeco a todos os colegas de mestrado, em especial & Laura, Alvaro, Fernanda Zanola
e Jodo Luis. Aos meus colegas do grupo de pesquisa GEREI/ GECOM, especialmente a Andréa
e Cassiano que se dispuseram a ler meu trabalho e fazerem diversas contribuigdes.

A banca de defesa, professor Luiz Marcelo Antonialli (UFLA) e professor Leonardo
Deboca (UFV- CRP) pelas contribuicBes para o aprimoramento do trabalho.

A Coordenacio de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) pela
concesséo da bolsa de estudos.

Por fim, agradeco aqueles que de alguma forma torceram por mim. Muito obrigada!



RESUMO

Diante da complexidade do mercado, as empresas buscam superar as restri¢es de seus proprios
recursos, e desenvolverem novas capacidades para co-produzir valor com seus parceiros. Tais
capacidades podem ajudar as empresas a acessar e combinar os recursos advindos das parcerias.
Assim, para sustentar relacionamentos sdo necessarias capacidades especificas, como as
capacidades relacionais. As capacidades relacionais tém potencial para criar, mobilizar e
transformar a base de recursos da empresa para incluir recursos de seus parceiros. H4 evidéncias
na literatura que as capacidades relacionais influenciam nos processos de criacéo e apropriacéo
de valor. Tendo em vista que as empresas ndo possuem todos 0s recursos que necessitam e que
elas precisam desenvolver capacidades de relacionamento tanto para criar quanto para
apropriar-se do valor das parceiras, tem-se a seguinte indagacdo: Como as capacidades
relacionais dos atores influenciam nos processos de criacdo e apropriacdo de valor em uma rede
horizontal do agronegdcio do café do Cerrado Mineiro? A partir dessa problematica, definiu-se
como objetivo geral da pesquisa avaliar a influéncia da capacidade relacional dos atores no
processo de criagdo e apropriacdo de valor em uma rede horizontal do agronegocio do café do
Cerrado Mineiro. Para tanto, foi utilizada uma abordagem qualitativa, com método de estudo
de caso. O campo empirico da pesquisa se constituiu de uma rede horizontal da Regido do
Cerrado Mineiro. Os dados foram coletados por meio de 11 entrevistas em profundidade com
gestores e supervisores das cooperativas e associagdes. Além disso, foram utilizados
documentos fornecidos pela Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado e pelas entidades que a
compde. Os dados foram analisados pela técnica de analise de contedo, a qual possibilitou
discutir e confirmar as dimensGes da capacidade relacional, e dos processos de criacdo e
apropriacdo de valor. Observou-se nas cooperativas e associa¢fes as cinco dimensfes da
capacidade relacional, como sugerido por Alves (2015), com destaque para as dimensdes do
Conhecimento e Coordenacdo, as quais mostraram-se mais desenvolvidas na maioria das
entidades pesquisadas. Além disso, a trajetdria da organizacdo, suporte da alta gestdo,
mecanismos de governanga, cultura organizacional e do parceiro sdo elementos
confirmados/sugeridos na pesquisa como antecedentes da capacidade relacional. Quanto aos
beneficios desta capacidade, observou-se que ela é capaz de proporcionar as cooperativas e
associacfes, novos negocios e propiciar elementos para a formagdo do capital relacional.
Verificou-se também que as associagdes e cooperativas criam valor principalmente pelo
compartilhamento de rotinas e conhecimentos e pelas parceiras externas. Estas entidades
apropriam-se do valor criado principalmente pela aprendizagem. Ademais, verificou-se que as
entidades que mais criam e apropriam valor sdo aquelas que mais controlam recursos valiosos
e aquelas que possuem mais componentes das dimensdes da capacidade relacional. Portanto a
capacidade relacional influencia positivamente os processos de criagéo e apropriacéo de valor.
Entretanto, ela ndo € a Unica determinante, visto que em alguns casos, é possivel criar ou
apropriar-se do valor mesmo ndo sendo filiados a Federagdo dos Cafeicultores do Cerrado.

Palavras-chaves: Capacidade Relacional. Cafe. Cooperativas/Associacgdes.



ABSTRACT

Given the complexity of the market, companies seek to overcome the restrictions of their own
resources, and develop new capabilities to co-produce value with your partners. These
capabilities can help companies access and combine the resources arising from partnerships.
Thus, to sustain relationships are required specific skills, such as relational capacities. The
relational capacities have the potential to create, mobilize and transform the basis of company
resources to include resources from your partners. There is evidence in the literature that the
relational capabilities influence the processes of creation and appropriation of value. In view of
the fact that companies do not have all the resources they need, and thats why they need to
develop capacities of relationship both to create and to seize if the value of the partners, has the
following question: How relational capacities of actors influence the processes of creation and
appropriation of value in a horizontal network of agribusiness of the coffee from Cerrado
Mineiro? Facing this problem, it was defined as a general objective of research to verify the
influence of relational capacity of actors in the process of creation and appropriation of value
in a horizontal network of agribusiness of the coffee from the Cerrado Mineiro. For this
purpose, we used a qualitative approach, with the case study method. The empirical field of
research is constituted of a horizontal network in the region of the Cerrado Mineiro. The data
were collected by means of 11 in-depth interviews with managers and supervisors of
cooperatives and associations. In addition, were used documents provided by the Federation of
Coffee Growers of the Cerrado and the entities. The data were analyzed through content
analysis technique, which allowed to discuss and confirm the dimensions of relational capacity,
and of the processes of creation and appropriation of value. Was observed in cooperatives and
associations the five dimensions of relational capacity, as suggested by Alves (2015), with an
emphasis on the dimensions of knowledge and coordination, which proved to be more
developed in most organizations surveyed. In addition, the trajectory of the organization,
support from senior management, governance mechanisms, organizational culture and partner
are elements confirmed/suggested in research as antecedents of relational capacity. As to the
benefits of this capacity, we observed that it is capable of delivering the cooperatives and
associations new business and provide elements for the formation of relational capital. It was
also found that the associations and cooperatives create value primarily by sharing knowledge
and routines and by external partners. These entities appropriating the value created mainly by
learning. Furthermore, it appeared that the entities that create and appropriating value are those
that more control valuable resources and those who have the most components of relational
capacity. Therefore, the relational capacity positively influences the processes of creation and
appropriation of value. However, it is not the only determinant, since in some cases, it is
possible to create or appropriating the value even though it is not affiliated with the Federation
of Coffee Growers of the Cerrado.

Keyword: Relational capacity. Coffee. Cooperatives/Associations.
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1 INTRODUCAO

A complexidade dos mercados tem remodelado as concepcbes de competitividade
empresarial (REYPENS; LIEVENS; BLAZEVIC, 2016). Influenciadas pela globalizacdo
econdmica e pela economia compartilhada, as estratégias empresariais frequentemente sdo
traduzidas na competicdo ou cooperacdo entre empresas e seus parceiros (LEE et al., 2014;
MARTINS et al., 2017; ZHANG; WANG, 2018).

Entretanto, produzir valor de forma isolada, parece ser um caminho pouco provavel para
as organizagdes, visto que nenhuma delas detém toda experiéncia necessaria, todos 0s recursos
suficientes, todo conhecimento e credibilidade para atender as demandas complexas da
sociedade (NISSEN; EVALD; CLARKE, 2014; REYPENS; LIEVENS; BLAZEVIC, 2016).

Nessa direcdo, as organizacdes necessitam superar as restricbes de seus proprios
recursos e desenvolverem novas habilidades para co-produzir valor com seus parceiros, e
lidarem com a complexidade do mercado. Criando, portanto, um valor que ultrapassa as
fronteiras individuais das organizac6es (DYER; SINGH, 1998).

Neste novo cendrio, as organizacfes em redes enfrentam um desafio particular da
consolidacdo e crescimento do modelo organizacional. Para tanto, as redes adotam variadas
estratégias, como a horizontalizacdo, na qual ha cooperacdo ou intercooperagdo entre atores
(CARVALHO et al., 2018).

Quando existe a colaboracdo entre as empresas, 0s recursos sao concedidos por meio de
uma troca interorganizacional, de maneira eficiente, considerado tempo e custo-beneficio, de
modo que, 0 ganho proporcionado as partes, € maior do que a soma dos recursos se utilizados
de maneira individual (ZHANG,; L1I; LI, 2016). Portanto, esse valor excedente, conhecido como
ganho relacional, ndo pode ser criado por empresas que estdo isoladas, ja que este valor consiste
em uma combinacdo Unica, advinda de parcerias especificas (DYER; SINGH, 1998).

Sob essa perspectiva relacional, a competividade de uma empresa se estabelece por meio
da sinergia de ativos, pelo compartilhamento de conhecimentos e capacidades; e por
mecanismos de governanga. Essas fontes permitem as empresas uma ‘“combinacdo
idiossincratica” frente aos seus concorrentes (DYER; SINGH, 1998).

Tendo em vista a visdo relacional e a perspectiva da rede, Reypens, Lievens e Blazevic

(2016) afirmam que ambas as correntes acreditam que o alicerce para a geragdo de relacfes se
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constitui pela capacidade das empresas em investir em relacionamento. Essa capacidade pode
ajudar as empresas a acessar e combinar os recursos dos parceiros. Desse modo, para sustentar
relacionamentos em ambientes dindmicos, sd@o necessarias capacidades especificas, como as
capacidades relacionais.

Cabe salientar, que as capacidades das empresas sdo criadas pela necessidade de
obtengdo de vantagens competitivas frente aos concorrentes (WANG et al., 2015; ALVES,
2015; ALMEIDA et al., 2017). Zollo e Winter (2002) indicam a existéncia de dois conjuntos
de atividades que se relacionam com o conceito de capacidades. O primeiro, envolve atividades
relacionadas as funcGes operacionais, denominadas rotinas operacionais; o segundo, considera
atividades relacionadas as mudancas das rotinas operacionais, denominadas capacidades
dindmicas.

Desse modo, alguns estudiosos como Kale e Singh (2007) e Costa e Porto (2015),
consideram as capacidades relacionais como capacidades dindmicas, visto seu potencial para
criar, mobilizar e transformar a base de recursos da empresa para incluir recursos de seus
parceiros. Logo, as empresas quando necessitam cooperar entre si, podem desenvolver
competéncias criticas que ultrapassam as fronteiras internas da empresa, reunindo suas
competéncias proprias e recursos complementares oriundos das relagcbes em rede (WANG,;
RAJAGOPALAN, 2015; ALVES, 2015; ALMEIDA et al., 2017).

De acordo com Schilke (2013), a capacidade relacional configura-se em uma qualidade
dindmica das organizacdes, ou seja, aptiddes, habilidades individuais, ativos adicionais e rotinas
organizacionais, que possibilitam as empresas, por meio da interacdo com parceiros, gerar valor
para ambas as partes. Nessa mesma direcdo, Costa e Porto (2015) definem as capacidades
relacionais como sendo aquelas envolvidas no estabelecimento de rede de interagdo para refinar
e modificar a base de recursos de uma empresa.

A base para o desenvolvimento das capacidades relacionais é a formacao de parcerias,
com énfase no processo de aprendizagem e na geracéo de retornos futuros. Em outras palavras,
para gerenciar de forma efetiva a rede de parceiros, a empresa precisa acumular experiéncia
pratica no controle das parcerias. Dessa forma, ela é capaz de desenvolver mais agilidade nas
relagcOes de troca, de estabelecer a estrutura de governanca adequada para as parceiras e de
extrair valor do conhecimento gerado (LORENZONI; LIPPARINI, 1999; COSTA; PORTO,
2015).

As capacidades relacionais aceleram a obtencdo do conhecimento com consequéncias
significativas para o desenvolvimento da capacidade inovadora da organizacdo (LORENZONI,

LIPPARINI, 1999). Dessa forma, essas capacidades podem aprimorar a cooperacdo entre
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empresas, por meio de novas formas de gestdo de conhecimento. Entretanto, vale salientar que
essa capacidade exige das empresas novas formas de coordenagdo de suas fronteiras
organizacionais e novas rotinas e mecanismos de governanca (DYER; KALE, 2007; VARGAS,
GONCALO; VASCONCELLOS, 2016).

As capacidades relacionais também influenciam diretamente a geragdo de valor para
empresas (PREUSLER; COSTA, CRESPI, 2017). Para as autoras, a capacidade relacional,
quando desenvolvida entre os parceiros, € capaz de contribuir para o alcance dos objetivos
conjuntos entre os atores da rede. Além disso, elas podem reduzir comportamentos oportunistas,
garantindo mais equilibrio nas relagdes entre parceiros.

Wang e Rajagopalan (2015), a partir de uma revisédo integrativa sobre as capacidades no
ambito das redes, destacam a influéncia positiva dessas capacidades na criacdo e apropriacdo
de valor superior. Os conceitos de criacdo e apropriacdo de valor foram mobilizados por Wang
e Rajagopalan (2015) como uma forma de langar novas discussodes acerca do desempenho das
firmas.

Enquanto a criagdo de valor pode ser entendida como processo de “acumulagdo e
transformacéo de recursos valiosos que aumentam o valor de uso percebido dos produtos de
uma empresa” (PAVLINEK; ZENKA, 2016, p. 941), a apropriacio de valor pode ser
compreendida como sendo “capacidade da empresa de capturar material (renda) ou um valor
imaterial (por exemplo, conhecimento, reputagédo) recebido em troca de um valor de uso, criado
para usuarios em potencial (DUBOSSON-TORBAY et al., 2002, p. 182)”.

Conforme Wang e Rajagopalan (2015), embora o conceito de criacdo de valor tenha se
destacado na literatura como meio para explicar a competitividade de uma empresa, nas tltimas
décadas, ha evidéncias que a capacidade de apropriacdo do valor parece ser tdo importante
quanto a capacidade de criacdo. Como salientado por Coff (1999, 2010), uma firma s6 possui
desempenho superior em relagdo a outra, se é capaz de capturar o valor criado.

Tratando-se de criacdo de valor, Costa e Porto (2015) com base em Dyer e Singh (1998)
e Helfat et al. (2007) alegam que as capacidades relacionais podem gerar valor por meio de
guatro fontes: (a) criando de ativos especificos a parceria; (b) acessando recursos
complementares; (c) trocando conhecimentos entre os parceiros, com rotinas definidas; e (d)
pela presenca de mecanismos eficazes de governanga capazes de reduzir custos de transacéo
entre as partes envolvidas.

Com relacdo, ao processo de apropriagdo de valor, em uma tentativa mais recente de
explanar e introduzir uma perspectiva mais dinamica sobre o fenébmeno Dyer, Singh e Hesterly

(2018) apresentam quatro formas que podem ajudar as empresas a capturar parte do valor
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gerado. S&o elas: (a) replicando ou substituindo os recursos complementares; (b)
desenvolvendo novos recursos adicionais; (c) investindo assimetricamente em ativos
especificos; (d) impedindo a imitacdo de seu recurso. Essa contribui¢do dos autores contribui
para amenizar o diagnostico de Wang e Rajagopalan (2015), que detectou que €é incipiente o
debate sobre a apropriacdo de valor. Além disso, os autores reforcam ser necessario tratar de
maneira isolada os mecanismos distintos de criacdo e apropriacao de valor.

Diante da oportunidade de contribuir para o campo dos estudos sobre redes de
cooperacdo, de modo particular, a partir dos conceitos de criacdo e apropriacdo de valor e as
capacidades relacionais, a rede horizontal do agronegdcio do café do Cerrado Mineiro pode ser
considerado como sendo um campo empirico promissor, principalmente pelas relacdes de
cooperacdo existentes, bem como pela organizacdo da rede em torno de uma expertise: a

produc&o de cafés especiais?, a qual demanda relacionamentos estaveis e coesos.

1.1 Problema de pesquisa e objetivos

As capacidades relacionais tém sido alvo de investigacbes no campo das redes,
independente da tipologia adotada. Seja nas relagGes verticais ou horizontais, essas capacidades
parecem influenciar diretamente a criacdo de valor para as empresas (PREUSLER; COSTA,;
CRESPI, 2017). As redes horizontais, foco desse estudo, podem ser definidas como aquelas
empresas que optam por coordenar algumas de suas atividades de maneira conjunta, porém
estas empresas possuem uma independéncia entre si. (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).

Especialmente nas redes de cooperacdo, os relacionamentos podem ser considerados
uma questéo essencial, haja visto seu efeito decisivo na construcdo da confianga, bem como no
estabelecimento de relagdes a longo prazo. Com efeito, a atuacdo em redes de cooperagédo é
capaz de conceder aos envolvidos varios ganhos, tais como: acesso a recursos, informacdes e
conhecimentos valiosos, ganhos de escala, aprendizagem coletiva e outros (NOHRIA, 1992;
BORGATTI; FOSTER, 2003). Entretanto, a auséncia de relacionamentos estaveis torna

! Qualidade Superior (Gourmet): Café beneficiado, grao cru, safra do ano em curso, de coloragao verde
caracteristica (da safra do ano em curso), peneira igual ou superior a 16, com no maximo 10% de vaza-
mento da peneira 15, tipo 2 a 4 (no maximo 26 defeitos), com teor de umidade maximo de 12% para
café “cereja natural” e 11% para café “cereja descascado”, com seca uniforme, classificado como bebida
mole e/ou estritamente mole, que atinja no minimo 80 pontos na classificacdo da SCAA
(Associacdo Americana de Cafés Especiais) (REVISTA CAFEICUTURA, 2010).


http://www.revistacafeicultura.com.br/index.php?tipo=ler&mat=30405
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praticamente impossivel usufruir de tais beneficios (DYER; KALE, 2007; AYVARI;
MOLLER, 2008).

A Regido do Cerrado Mineiro (RCM), campo empirico desse estudo, abrange um
conjunto de produtores que atuam no cultivo de café e possuem caracteristicas particulares para
a Indicagdo Geografica?. Atualmente, sdo sete cooperativas, sete associagdes, e uma fundacéo
que operam no desenvolvimento de atividades no sentido de assegurar o cumprimento das
exigéncias legais e garantias de qualidade. Nessa direcdo, por tratar-se de um fenémeno de
distintas camadas, assumiu-se nessa pesquisa a Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado (FCC)
como uma espécie de instrumento para as cooperativas e associagdes, em termos de promocao
da marca e de gestdo de conhecimentos relacionados. Portanto, as cooperativas e associa¢des
delegam a FCC a competéncia de gerenciar processos relacionados a rastreabilidade, controlar
acOes, além de promover a regido.

A desregulamentacéo do mercado cafeeiro em 1989 contribuiu para 0 amadurecimento
dessa rede do Cerrado Mineiro, conduzindo-a no direcionamento dos cafés especiais. A
capacidade de organizacdo entre os cafeicultores em torno de suas associacfes, cooperativas e
FCC, apoiou-se na obtencdo da Denominacgdo de Origem (DO)3que permitiu, além de outros
beneficios, construir internacionalmente a reputacdo da marca Café do Cerrado (BARRA et al.,
2007, ORTEGA,; JESUS, 2012).

Entretanto, tal expansdo da RCM, requer do conjunto de atores um relacionamento mais
intenso em prol desses avancgos. Dessa forma, a troca de informacdes e os relacionamentos
ocorrem de maneira mais acentuada, além de demandarem rotinas e mecanismos especificos
(NAGAI, 2016).

Tendo em vista que as empresas ndo possuem todos os recursos que necessitam (DYER;
SINGH, 1998) e que elas precisam desenvolver capacidades de relacionamento tanto para criar
quanto para apropriar-se do valor das parceiras, tem-se a seguinte indagacdo: Como as
capacidades relacionais dos atores influenciam nos processos de criacédo e apropriacéo de

valor em uma rede horizontal no agronegocio do café do Cerrado Mineiro?

2 Indicacd@o Geogréafica Atua como uma espécie de certificacdo conferida aos produtos ou servigos que
tenham uma origem geografica especifica. Seu registro reconhece reputacdo, qualidades e caracteristicas
que estdo vinculadas ao local. Sendo assim é um comunicado de que a regido se especializou e tem
capacidade de produzir um artigo diferenciado e de exceléncia (INPI, 2015).

 Denominacao de Origem (DO): Diz respeito a uma regido, ou localidade de seu territdrio, que designe
produto ou servico cujas qualidades ou caracteristicas se devam exclusiva ou essencialmente ao meio
geografico, incluidos fatores naturais e humanos na producao e transformacéo do produto (INPI, 2015).
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A partir dessa problematica, definiu-se como objetivo geral da pesquisa avaliar a
influéncia da capacidade relacional dos atores no processo de criagéo e apropriacdo de valor
em uma rede horizontal do agronegécio do café do Cerrado Mineiro.

De forma especifica, pretende-se:

o Identificar os principais elementos que constituem a capacidade relacional dos atores da
rede;

o ldentificar as principais acOes estratégicas praticadas pelos atores que proporcionam
oportunidades de criacdo de valor;

o ldentificar as principais acdes estratégicas praticadas pelos atores que proporcionam a
apropriacédo de valor a partir das oportunidades criadas;

¢ Identificar os elementos que dificultam a criacdo e apropriacdo de valor pelos atores na

rede.

1.2 Justificativas

Diante da escassez e interdependéncia de recursos, as organizagdes devem ultrapassar
as fronteiras internas e desenvolverem capacidades de relacionamento para acessar 0s ganhos
das parceiras (DYER; SINGH, 1998). A luz dessa problematica, os trabalhos de Wang e
Rajagopalan (2015) e Fischer e Sojer (2015) mostram que ha poucos esfor¢os na literatura para
compreender de forma conjunta os processos de criacdo e apropriacao de valor. Para os autores,
até o presente momento, grande parte dos trabalhos se empenha em explorar como o valor é
criado. Nesse mesmo sentido, Makadok e Coff (2002) e Corte e Gaudio (2014) destacam a
importancia de um olhar individual para os processos de criacdo e apropriacdo de valor, visto
que eles podem exigir das empresas competéncias e habilidades distintas.

Ainda existem aspectos a serem explorados, especificamente tratando-se da capacidade
em nivel da alianca (WANG; RAJAGOPALAN, 2015). Nesta mesma linha, os estudos de
Anand e Khanna (2000); Kale e Singh (2007), Capaldo (2007); Schilke e Goerzen (2010);
Ngugi, Johnsen e Erdeélyi (2010); Capaldo e Petruzzelli (2011); Balestrin, Verschoore; Perucia
(2014); Costa e Porto (2015); Preusler, Costa e Crespi (2017); Dyer, Singh e Hesterly (2018)
apontam evidéncias positivas da capacidade relacional sobre o desempenho das empresas.

Diante do exposto, observou-se a importancia das capacidades relacionais na criacéo e
apropriacdo de valor, o que permite pressupor suas influéncias nas acdes estratégicas das

empresas, dando suporte a este estudo. Diante desse quadro, nota-se uma caréncia, na literatura,
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de estudos que elucidem, de forma ampla, a capacidade relacional e sua influéncia na criacéo e
apropriacéo de valor. Ademais, mais escassos ainda sao os estudos desta natureza que abordam
essa tematica em ambientes de redes horizontais.

Desta maneira, justifica-se a aplicacdo deste estudo ao passo que 0s conhecimentos
acessiveis, do peculiar ao geral, serdo capazes de acrescer as bases conceituais do campo,
especificamente, para as discussdes acerca dos processos de criacdo e apropriagdo de valor,
bem como acerca das capacidades relacionais. Além disso, o estudo justifica-se visto seu
potencial para aumentar as discussdes sobre a tematica em redes de cooperacao.

Tratando-se espeficicamente da rede dos cafeicutores da Regido do Cerrrado, na qual é
demandado dos atores relacionamentos estaveis e coesos (NAGAI, 2016), o estudo
fundamenta-se por fornecer conhecimento e, por conseguinte, embasamento gerencial para as
organizagOes investigadas, visto que perceber a capacidade relacional e seu vinculo com a
criagéo e apropriacdo de valor, intrinsecamente, constitui competéncia para a rede.

Além disso, o estudo justifica-se por fornecer conhecimento a outras redes da

cafeicultura que queiram compreender melhor os processos envolvidos.

1.3 Organizacao do trabalho

Apds esta introducdo, apresenta-se na secdo 2 o referencial tedrico, evidenciando os
principais estudos acerca do tema proposto. Para tanto, como arcabouco teorico, utilizou-se a
abordagem das Capacidades Dinamicas, além das concepc¢des de criagdo e apropriacdo de valor
em redes de horizontais.

Na secdo trés, sdo discutidos os procedimentos metodologicos, apresentando a
classificagdo do estudo, bem como a forma de coleta e analise dos dados. Ademais, sdo
apresentadas as definicbes constitutivas e definicbes operacionais dos termos e variaveis
utilizadas na pesquisa.

Na se¢éo quatro, sdo apresentados os resultados do estudo, discutindo-se a capacidade
relacional dos atores da RCM, as oportunidades de criacdo e apropriacdo de valor e por fim, as
dificuldades enfrentadas nestes processos.

Por fim, apresenta-se as consideracOes finais, bem como as limitacGes do estudo e
sugestdes para pesquisas futuras. Em seguida séo listadas as referéncias utilizadas, bem como

0s documentos complementares da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacdo tedrica proposta nesse estudo tem o intuito de aproximar os conceitos
basicos que consolidam o tema de pesquisa, sdo eles: capacidade relacional, criacdo e
apropriacdo de valor. Para tanto, como arcabougo tedrico, utilizou-se a abordagem das
Capacidades Dinamicas, além das concepcOes de criacdo e apropriacdo de valor em redes
horizontais, a partir de uma perspectiva relacional. Inicialmente, serd discutido, o conceito das
capacidades dinamicas, e em seguida, 0os conceitos de capacidade relacional, criacdo e
apropriacdo de valor. Por ultimo, serdo apresentadas as conexdes estabelecidas entre as

tematicas, bem como framework que direciona esta pesquisa.

2.1 Capacidades dinamicas e sua interface com as redes de cooperacao

Delineada a partir dos preceitos da VBR (Visdo Baseada em Recursos), as capacidades
dindmicas surgem como uma alternativa para explicitar a maneira pela qual a base de recursos
de uma organizacao é reconfigurada em um contexto de mudancas (SANTOS; KATO, 2016).

Conforme Wernerfelt (1984) e Barney (1991), na VBR, as organizac6es devem perceber
Seus recursos internos como elementos essenciais, com o intuito de maximizar seus resultados.
Nessa mesma linha, Amit e Schomaker (1993) argumentaram que 0s ativos estratégicos das
empresas S0 compostos por recursos e capacidades apropriados, escassos, dificeis de serem
replicados e transferidos. Dessa forma, a vantagem competitiva de uma organizacdo depende
da “qualidade” de seus recursos.

No entanto, por apresentar-se estatica, a abordagem da VBR vem sendo criticada por
diversos autores. Para Priem e Butler (2001) e Williamson (1999), essa teoria ndo compreende
aspectos como o desenvolvimento de recursos e a integracdo destes na organizacao, além de
ndo responder de forma satisfatdria o porqué de algumas organizagdes alcangarem vantagem
competitiva e outras néo.

Nessa mesma direcdo, Battisti e Deakins (2015) afirmam que a VBR ndo compreende
como os recursos valiosos, raros, dificeis de serem replicados e transferidos, evoluem ao longo
do tempo, além de ndo englobar também, como esses recursos se adaptam em ambientes
dindmicos. Logo, a VBR, direciona-se somente para ambientes estaveis, ndo compreendendo,
portanto, a relevancia dos recursos para a obtencdo de vantagem competitiva em ambientes
dindmicos (BATTISTI; DEAKINS, 2015).
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Diante dessa lacuna processual, surge a perspectiva das capacidades dindmicas que
atuam como uma ponte entre 0s recursos internos da organizacdo e o ambiente dinamico de
negocios. Portanto, as mesmas ajudam as organizacGes a aprimorar sua base de recursos, por
meio de um processo continuo, proporcionando uma possivel vantagem competitiva sustentavel
(SANTOS; KATO, 2016).

Essa abordagem popularizou-se por meio do estudo de Teece, Pisano e Shuen (1997),
0s quais concebem as capacidades dindmicas como sendo: “capacidade da empresa de integrar,
construir e reconfigurar as competéncias internas e externas para lidar com ambientes que
mudam rapidamente” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 516). Segundo Clarrick (2016),
grande parte das pesquisas sobre capacidades dindmicas consideram esta definicdo com
arcabouco dos estudos.

Eisenhardt e Martin (2000) também podem ser considerados importantes autores na
teméatica das capacidades dindmicas. Na definicdo do conceito, os autores enfatizam a
relevancia dos recursos. Para eles as capacidades dindmicas sdao “processos estratégicos ¢
organizacionais, como desenvolvimento de produtos, aliancas e tomada de decisdes estratégicas
que criam valor para as empresas em mercados dinamicos manipulando recursos em novo
valor” (EISENHARDT; MARTIN, 2000, p. 1106).

J& Helfat et al. (2007), consideram as capacidades dindmicas como sendo a “capacidade
de uma empresa criar, ampliar e modificar sua base de recursos” (p. 1). Nesse sentido, pode-se
compreender gue as capacidades sdo formadas e desenvolvidas, e ndo simplesmente adquiridas

no mercado. O Quadro 01 apresenta outras defini¢cbes do conceito das capacidades dinamicas.



Quadro 1 — Defini¢des do conceito "capacidade dinamica".

Autores Definicdes
Collis (1994) CapaudAade_ em inovar mais rapidamente ou de forma melhor do que a
concorréncia.
Teece et al. Habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competéncias
(1997) internamente e externamente, para enderecar ambientes em rapida mudanca
Eisenhardt e fi .
Martin Processos da firma que usam recursos para corresponder ou criar mudangas de
(2000) mercado.
. Padrao aprendido e estavel de atividade coletiva, baseado em mecanismos de
Zollo e Winter . ) . o . ee
(2002) aprendlgagem, por meio dos quais a organizagao sistematicamente gera e modifica
suas rotinas operacionais em busca de melhoria na efetividade.
Winter (2003) Capacidades para operar, estender, modificar ou criar capacidades comuns.
Andreeva e Capacidades dindmicas sdo aquelas que habilitam a organizagdo a renovar suas
Chaika competéncias-chave conforme ocorrem mudangas no ambiente operacional.
(2006)

Bygdas (2006)

Processos de ativar estruturas distribuidas de conhecimento e redes fragmentadas
de procedimentos e entendimentos soltos que desenvolvem praticas mais eficientes
gue ndo sdo facilmente imitaveis.

Helfat et al. Capacidade de uma organizacdo criar, estender ou modificar sua base de recursos
(2007) propositadamente.

Comportamento constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar e

Wang e Ahmed | recriar seus recursos e capacidades e melhorar e reconstruir as capacidades-chave

(2007) em resposta as mutagcBes do ambiente, para atingir e sustentar a vantagem

competitiva.

Dosi et al. (2008)

Heuristicas gerenciais e as ferramentas de diagndsticos constituem o cerne das
capacidades dindmicas.

McKelvie e Capacidades dindmicas como um feixe de outras capacidades (capacidades de
Davidson geracdo de ideias; de introdugdo de rupturas no mercado; e capacidades de
(2009) desenvolvimento de novos produtos, servigos inovadores € NovVos processos).
Teece (2007, Capacidade de sentir o contexto do ambiente; aproveitar oportunidades; gerenciar
2009) ameagcas e transformacdes.
Processo envolvendo a articulagdo da base de recursos de uma empresa, visando
Santos e Kato . . 5 S
(2016) responder de maneira eficiente as mudancas externas, e buscando atingir vantagem

competitiva sustentavel.

Fonte: Adaptado de Meirelles e Camargo (2014).

Embora exista na literatura vérias definicbes para capacidades dindmicas, alguns
elementos se tornam comuns entre elas, a saber: resposta a mudangas; reconfiguracao de rotinas
e competéncias; aprendizagem; alinhamento estratégico; inovacdo e vantagem competitiva.
Nessa dire¢do, a no¢do de “dindmica” relaciona-se com 0 aprimoramento continuo das
capacidades organizacionais, bem como a exploracdo dessas capacidades (MONFERRER,;
BLESA; RIPOLLES, 2015).

E importante salientar que na abordagem das capacidades dinamicas, o fato de possuir
recursos ndo é suficiente para as empresas; tais recursos devem ser mobilizados, recombinados
e desenvolvidos para que, de fato, a organizacdo obtenha uma vantagem competitiva sustentavel
(SANTOS; KATO, 2016).

Segundo Balestro et al. (2004), a abordagem das capacidades dindmicas pode ser

considerada pertinente para as relac0es interorganizacionais. Para os autores, essa abordagem
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reflete a importancia da coordenacgdo de recursos internos e externos da firma e, por isso, €
inerente a essa abordagem, que as competéncias distintivas dos atores na rede sdo fatores
impulsionadores da cooperacdo. Em outras palavras, as capacidades dindmicas, desenvolvidas
pelos atores na rede, podem influenciar na decisdo de estabelecer ou ndo a cooperacéo.

E importante salientar que a decisdo de estabelecer parcerias, em algumas organizacdes,
como as cooperativas, € influenciada por fatores especificos advindos da prépria natureza desse
tipo de organizacao. O cooperativismo, desde sua origem, é orientado por principios, 0s quais
diferenciam este tipo de organizacdo das demais sociedades empresariais. Dentre 0s principios
do cooperativismo, destaca-se a intercooperacdo, que “potencializa a nivel macro a cooperagao
intraorganizacional inerente as cooperativas” (CANCADO; GONTLIO, 2005, p. 13).

Segundo a Alianca Cooperativa Internacional (2018), “as cooperativas servem de forma
mais eficaz os seus membros e ddo mais forca ao movimento cooperativo, trabalhando em
conjunto, através das estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais”. Assim, a decisao
de estabelecer ou ndo a cooperacdo, nesse tipo de organizacdo, pode ser influenciada pela
natureza de seus principios.

No ambito das redes de cooperacdo, as capacidades dindmicas também sdo capazes de
ajudar as organizacOes a acessar 0s recursos dos parceiros e reter vantagens competitivas em
ambientes dindmicos. Assim, as interacdes entre parceiros podem proporcionar aos envolvidos
ganhos de aprendizagem, permitindo desse modo, que as organizagfes aprimorem e
desenvolvam suas competéncias, construindo competéncias de ordem superior (BALESTRO et
al., 2004; AGARWAL; SELEN, 2013).

Em suma, na abordagem das capacidades dindmicas, o essencial esta na capacidade das
organizagbes em acumular, aprimorar e combinar novos recursos, que gerem vantagem
competitiva, e ndo simplesmente no acimulo dos mesmos. Desse modo, a capacidade de
interacdo das organizacfes € uma competéncia distintiva, especialmente no ambito das redes
de cooperacdo (BALESTRO et al., 2004).

A sec¢do seguinte trata, de forma mais detalhada, dessa capacidade de interagdo entre as

empresas.
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2.2 Capacidades Relacionais

O debate sobre as capacidades relacionais tem despertado, recentemente, o interesse de
varios estudiosos (MILAGRES, 2013; WANG; RAJAGOPALAN, 2015; KOHTAMAKI;
RABETINO; MOLLER, 2017) que evidenciaram uma pluralidade de conceitos para se
compreender tais capacidades. I1sso explica as varias tentativas para a defini¢cdo do conceito e
para diferencia-lo das “capacidades de aliangas” e “capacidades de redes”. Balboni, Bortoluzzi
e Vianelli (2014) afirmam que os trés conceitos sdo aplicados nos estudos para compreender o
mesmo fendmeno, entretanto, eles diferenciam-se pela abordagem teorica utilizada.

O conceito de “capacidade de aliangas” foi mobilizado para explicar o desempenho
heterogéneo das aliangas empresariais (KALE; SINGH, 2007). Os estudos que utilizaram esse
conceito exploram o desenvolvimento das capacidades de aliangas, seus antecedentes e outros
mecanismos interorganizacionais que as conduzem.

Moller e Halinen (1999) e Ritter e Gemunden (2003) afirmam que o conceito
“capacidade de rede” esta ancorado na literatura de marketing de relacionamento. Dessa forma,
as capacidades de rede podem ser entendidas como habilidades de uma empresa para aprimorar
e utilizar relacionamentos interorganizacionais para atingirem vantagem competitiva. As
capacidades de rede podem ser medidas pela execucdo e quantificacdo de tarefas.

Ja o conceito de "capacidades relacionais" fundamenta-se principalmente na visdo
baseada em recursos da empresa, na visdo de capacidade dindmica, e recentemente, na teoria
do conhecimento da empresa (BALBONI; BORTOLUZZI; VIANELLI, 2014).

As capacidades relacionais podem ser compreendidas como a capacidade de selecionar
0s parceiros certos e estabelecer um relacionamento sustentavel e de qualidade com outras
organizag0es, com o intuito de acessar recursos e conhecimentos externos por meio das relagoes
interorganizacionais (LORENZONI; LIPPARINI, 1999, SIVADAS; DWYER, 2000;
JOHNSON; SOHI, 2003).

Também sdo vistas como capacidades dinamicas (HELFAT et al., 2007), visto seu
potencial para criar, mobilizar e transformar a base de recursos da empresa e incluir recursos
de seus parceiros (KALE; SINGH, 2007). Nesse sentido, as organizagdes podem desenvolver
competéncias criticas que ultrapassam suas fronteiras internas, reunindo suas competéncias
préprias, bem como 0s recursos complementares de seus parceiros, oriundos das relacdes em
rede.

Nesta mesma direcéo, as capacidades relacionais podem ser entendidas como sendo um
meio de aplicacgdo das capacidades dindmicas (DYER; SINGH, 2007), uma vez que atuam no
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desenvolvimento de novos recursos voltados para os relacionamentos, que séo capazes de criar
valor para ambas as partes.

Tendo em vista estes pressupostos, as capacidades relacionais envolvem interacGes
estruturais e pessoais, colaboracdo, comprometimento e desenvolvimento de ativos especificos.
Ademais, as capacidades relacionais englobam questfes de confianga e comunicagéo entre os
parceiros (MCGRATH, 2008; AYVARI; MOLLER, 2008; YAN; ZHANG; ZENG, 2010).

Além disso, as capacidades relacionais também séo interpretadas como competéncias
técnicas e interpessoais necessarias a gestdo do processo de parcerias, desde a identificacdo de
oportunidades ao seu estabelecimento até a avaliacdo e internalizacdo de seus resultados
(FERRO, 2010).

Nesta mesma direcdo, Costa e Porto (2015) definem a capacidade relacional como
sendo:

aquelas envolvidas no estabelecimento deliberado de redes de interagdo com
a intengdo de acumular e refinar a base de recursos. Estas capacidades
envolvem as competéncias técnicas e interpessoais necessarias a gestdo
eficiente do processo de parceria como um todo, desde a identificacdo de
oportunidades de estabelecimento da parceria, passando pela definicdo e
codificacdo dos procedimentos relativos a sua implantagcdo e conducéo, até a
avaliacdo e internalizacdo de seus resultados, em um processo continuo de
aprendizagem e, preferencialmente, formalizado em uma funcéo/area da
empresa (COSTA; PORTO, 2015, p. 7).

Portanto, a capacidade relacional pode ser considerada como uma capacidade
intencional, que se estabelece pela combinacdo de recursos e de estruturas individuais e
coletivas, (tais como: conhecimentos, rotinas, procedimentos e politicas) com o intuito de
gerenciar conflitos, fomentar a confianca e transferir conhecimentos (ALVES, 2015).

Tendo em vista os esforcos para explorar a tematica (MILAGRES, 2013; WANG;
RAJAGOPALAN, 2015; KOHTAMAKI; RABETINO; MOLLER, 2017) é possivel perceber
que as defini¢Oes sobre capacidades relacionais apresentam alguns pontos convergentes, nos
parametros: o papel das capacidades relacionais nas parcerias, no compartilhamento e
aprimoramento de recursos e nas defini¢des de rotinas (ALVES, 2015).

Além da discusséo sobre o conceito das capacidades relacionais, ha também na literatura
debates sobre a amplitude dessa capacidade. Alguns autores como Wang e Rajagopalan (2015),
assumem a capacidade relacional como sendo uma capacidade especifica da diade (que se
manifesta por meio do relacionamento entre duas partes) proporcionando vantagens Unicas para
os envolvidos.

Entretanto, as capacidades relacionais também sdo apropriadas ao nivel da empresa e ao

nivel do portfélio. A justificativa para tal estd na necessidade das empresas em desenvolver e
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sustentar os ganhos relacionais (CAPALDO; PETRUZZELLI, 2011). Para os autores, 0S
ganhos relacionais sdo sustentados com capacidades relacionais distintas em diferentes niveis:
individual, organizacional e interorganizacional, o que traduz a relevancia das capacidades
relacionais para as interacfes na rede.

As capacidades relacionais também se manifestam de forma positiva nos diferentes
estagios de uma rede. Varma et al. (2015) e Hietajérvi, Aaltonen e Haapasalo (2017), partindo
da concepcao de que as empresas necessitam de diferentes capacidades durante o ciclo de vida
de rede ou alianca (KALE; SINGH, 2007), discutem as trés fases do ciclo: (a) a fase de
formacéo, na qual a empresa avalia sua decisdo de formar uma alianga/rede e seleciona um
parceiro adequado, (b) a fase de desenvolvimento, na qual a empresa estabelece uma estrutura
de governanca apropriada e design para a alianca/rede e (c) a fase de pds-formacéo, em que a
empresa gerencia a alianca/rede depois de sua formacéo.

Os achados de Varma et al. (2015) demostram que no estdgio de formacdo, o
compromisso, a compatibilidade e complementariedade do parceiro foram cruciais para o
sucesso da alianca. J& na fase do desenvolvimento, as escolhas apropriadas em termos
estruturais e contratuais contribuiram para o desempenho da alianca. Na Gltima fase, destacam-
se a capacidade de coordenar tarefas e a gestdo dos conflitos, por meio da coordenagéo,
comunicacéo e confiancga entre 0s parceiros.

De forma semelhante, Hietajarvi, Aaltonen e Haapasalo (2017) apontam as habilidades
relacionais e comportamentais como significativas na fase inicial da alianca, visto que nessa
fase é formado um nucleo de conhecimento Unico. J& na fase de desenvolvimento, sdo
demandadas habilidades gerenciais, pois, nessa fase cria-se o arranjo institucional e relacional
para o desenvolvimento de habilidades coletivas. Por fim, na fase de pos-formacdo, também
sdo demandadas habilidades operacionais para a revisdo dos mecanismos de governanca e
gerenciamentos de recursos. Os autores destacam a importancia de habilidades
comportamentais em todo 0 processo.

Dessa forma, observa-se que as capacidades relacionais sdo cruciais para todo o ciclo
de vida das redes e aliangas, visto que as empresas necessitam manter um relacionamento de
qualidade entre os parceiros para usufruir dos ganhos que as redes/aliangas podem oferecer.
(VARMA et al., 2015; HIETAJARVI; AALTONEN; HAAPASALO, 2017).
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2.2.1 Antecedentes das Capacidades Relacionais

Alguns estudos sobre as capacidades relacionais podem oferecer elementos para
reflexdes acerca do surgimento de tais capacidades, como: a experiéncia da rede/alianca
(KALE; SINGH, 2007; CASTALDI et al., 2014) a cultura organizacional e a cultura dos
parceiros (VARMA et al., 2015; LUVISON; MAN, 2015); o suporte da alta gestédo e os
mecanismos de governanca relacional (LEISCHNIG; GEIGENMUELLER; LOHMANN,
2014).

Kale e Singh (2007) foram precursores ao comprovarem a relacao positiva entre sucesso
global da alianca e o processo de aprendizagem. Segundo 0s autores, 0 processo de
aprendizagem das empresas envolve esfor¢cos muatuos para aprender, acumular e gerenciar o
conhecimento na alianca. Todas essas atividades atuam como canais para o desenvolvimento
das habilidades de parceiras da alianca, e consequentemente, as organizacGes conseguem
alcangar um desempenho superior.

Os autores conceituam essas habilidades de parcerias como rotinas e praticas necessarias
para gerenciar as diferentes fases do ciclo de vida de qualquer alianca. Nesse contexto, o papel
da experiéncia da alianca ndo pode ser negligenciado, entretanto, é necessario que a experiéncia
seja articulada e aplicada, como destacado por Kale e Singh (2007).

Assim, a capacidade relacional de alianga seria obtida por meio de sua capacidade de
implementar as rotinas de compartilhamento de conhecimento, das suas capacidades
complementares, dos investimentos em ativos especificos e da escolha de mecanismos
apropriados de governanca. E importante salientar que a criago de tal capacidade relacional é
processo proposital que depende de decisdes estruturais e do apoio do alto nivel da gestdo para
que, de fato, essas capacidades possam impactar no sucesso da alianca (KALE; SINGH, 2007).

Castaldi et al. (2014) também exploram o processo de aprendizagem das aliancas,
entretanto, o foco dos autores é analisar quais 0s tipos de experiéncias sdo mais importantes
para o desenvolvimento de capacidades de gerenciamento de aliangas e como 0s mecanismos
de governanca afetam esse processo.

Um dos aspectos ressaltados por Castaldi et al. (2014) refere-se a qualidade da
experiéncia. E preciso compreender que um grande volume de aliancas ndo significa
necessariamente aprendizado para a empresa, a experiéncia da alianca vem da qualidade das
interacdes e do desenvolvimento de rotinas a partir delas. Com base em seus achados, Castaldi

et al. (2014) afirmam que quanto mais heterogénea for a experiéncia, em termos de contetdo,



28

formas de governanca e parceiros, mais provavel que ela se transformara em capacidade de
gerenciamento de alianca de aplicacédo geral.

Dentre as conclusbes apontadas por Castaldi et al. (2014), destaca-se o papel de
governanca para transformar a experiéncia em capacidade para a alianca. A governanga
relacional pode ser traduzida em comportamentos gerenciais especificos, ou seja, em
orientacOes direcionadas aos parceiros, no gerenciamento participativo e comunicativo.

Leischnig, Geigenmueller, Lohmann (2014), tratando do processo de transferéncia de
tecnologia, evidenciam a relevancia da qualidade nas interacGes interorganizacionais. OS
autores além de apontarem a qualidade como um importante ativo para a transferéncia de
tecnologias, mencionam que essa € viabilizada pela governanca e pelos mecanismos
relacionais, que se refletem por meio de rotinas e procedimentos.

Ja Mamavi, Meier e Zerbib (2015) discutem o papel do “controle” no gerenciamento de
aliancas, abordando a importancia do equilibrio de poder e controle nesse processo. Na visao
dos autores, a variavel "controle” é fundamental para entender o impacto de uma boa
governanca de uma alianca. O controle sobre uma alianca contribui para reduzir, em principio,
o nivel de confianca exigido entre parceiros para estabelecer um mecanismo de colaboragédo
eficaz.

Os trabalhos de Varma et al. (2015) e Luvison e Man (2015) também investigaram um
importante antecedente da capacidade relacional: a cultura. Luvison e Man (2015) buscaram
analisar a relacdo entre cultura organizacional e desempenho do portfélio. Para tanto, os autores
utilizaram o conceito de cultura de apoio, que pode ser compreendida como um “meio para
estimular a reflexdo interpretativa que pode levar ao desenvolvimento cultural comensuravel
em valores, suposigoes e artefatos visiveis” (LUVISON; MAN, 2015. p. 17).

Os resultados evidenciaram que o vinculo entre as capacidades de aliancas e
desempenho do portfélio também parece ser influenciado pela cultura da organizagdo, de modo
que uma cultura de apoio da aliancga intermedia essa relacdo. Além disso, Luvison e Man (2015)
apontam que as capacidades da alianca devem ser traduzidas em uma cultura que apoie para
que elas sejam efetivas no nivel de portfolio.

Varma et al. (2015) também analisaram o efeito da cultura dos parceiros em duas
aliancas formadas por japoneses e indianos. Segundo os autores, as falhas das aliancas
decorreram das diferencas de percepcéo e incapacidade de se adequar a diferencas culturais
entre os parceiros da alianca.

Os resultados de Varma et al. (2015) mostraram que 0 consenso coletivo a tomada de

decisbes foram o0s principios orientadores em todos os casos analisados. Além disso, 0
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comprometimento dos japoneses foi considerado um valor chave no caso, ressaltando a

importancia da compatibilidade dos parceiros.

2.2.2 Os beneficios das Capacidades Relacionais

Independente do foco adotado nos estudos das capacidades relacionais, alguns
beneficios decorrentes de sua formacéo podem ser listados. Por exemplo, os estudos de Collins
e Hitt (2006); Capaldo (2007); e Capaldo e Petruzzelli (2011) apontam as influéncias das
capacidades relacionais na construcdo do capital social; no desempenho da rede, e no processo
de inovacéo.

Collins e Hitt (2006), com base no conceito de capital social (BURT; 1992) explorou
suas duas dimensdes: a relacional e a estrutural. O intuito dos autores foi investigar a relagéo
entre a transferéncia de conhecimento tacito entre aliangas e a capacidade relacional.

O capital relacional geralmente baseia-se na dinamica interpessoal dos parceiros das
firmas. Embora duas empresas concordem em trabalhar juntas para alcancar determinados
objetivos em comum, ndo ha garantia que essas firmas alcancem o resultado desejado. Collins
e Hitt (2006) argumentam que 0s atores com as mesmas conexdes de rede ou com posic¢oes
equivalentes podem envolver-se em a¢oes distintas e usufruir dos ganhos de maneira particular.
Nesse sentido, alguns atores provavelmente tém melhores capacidades relacionais que outros.

Sendo assim, é improvavel que as organizacdes tenham capacidades relacionais iguais.
Essas capacidades sdo desenvolvidas em torno do objetivo comum entre as aliancas, ou seja, as
organizacfes podem ser motivadas a estabelecer relagfes interorganizacionais para vencer a
concorréncia, assim os atores devem desenvolver capacidades relacionais com o intuito de
concretizar os beneficios provenientes dessas relacdes. As capacidades relacionais séo,
portanto, a base para o desenvolvimento do capital relacional (COLLINS; HITT, 2006).

Os resultados de Collins e Hitt (2006) mostram o impacto positivo do capital relacional
na execugdo da estratégia das firmas analisadas. As comunicagdes frequentes no local de
reunides e visitas as parceiras foram atividades necessarias para construir o capital relacional
nos casos analisados. Alem disso, tais esforgos contribuiram para a transferéncia de
conhecimento técito entre firmas, destacando assim a importancia do capital relacional nas
aliancas.

Outros efeitos das capacidades relacionais estdo vinculados a inovacao, desempenho da
alianca e ganhos relacionais, e sdo abordados nos trabalhos de Capaldo (2007) e Capaldo e
Petruzzelli (2011).
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Capaldo (2007) e Capaldo e Petruzzelli (2011) consideram as capacidades relacionais
como combinag@es idiossincraticas de recursos e capacidades especificas da organizacdo que
emergem a partir do acimulo de conhecimento mutuo ao longo do tempo. Nesse sentido,
Capaldo (2007), a partir de estudo multicaso longitudinal na industria mobiliaria italiana,
identificou que as capacidades relacionais foram o sustento da inovacao.

Assim, para Capaldo (2007), as capacidades relacionais s&o ativos organizacionais que
facilitam a competitividade no desenvolvimento e implementacéo de atividades com parceiros
externos. Essas capacidades, portanto, “"lubrificam™ as relacbes efetivas de interface e
transferéncia de conhecimento presente na negociacdo de parceiros, estimulando a inovagéo e
aprimorando flexibilidade.

Também Capaldo e Petruzzelli (2011), analisaram 1515 parcerias entre dez aliancas e
verificaram que para capturar e sustentar os ganhos relacionais sdo necessarias capacidades
relacionais distintas para o individuo, a organizacdo e 0s niveis interorganizacionais, em
aliancas estratégicas ou redes de alianca. Os autores encontraram também a relacdo positiva

entre as capacidades relacionais e o alcance das vantagens competitivas.

2.2.3 Mensurando a “Capacidade Relacional”

Vaérios estudiosos se empenharam para formular modelos ou formas de mensuracéao das
capacidades relacionais, como Johnsen e Ford (2006); McGrath (2008); Sarkar, Aulakh e
Madhok (2009); Schilke e Goerzen (2010) e Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010).

Alves (2015), a partir de uma revisdo sistematica, apontou que a maioria dos estudos
listados tratou as capacidades relacionais de forma isolada, ndo compreendendo, dessa forma,
algumas questdes importantes sobre elas. O Quadro 02 apresenta 0s principais autores e seus

respectivos olhares acerca das dimensdes das capacidades relacionais.

Quadro 2 — Dimensodes analisadas da "capacidade relacional".

Autores Dimensdes das capacidades relacionais Nivel de analise
Johnsen e Ford (2006) Ngugi, | Cultural, Interacdo Humana, Tecnoldgica e Sistemas Relacio diadica
Johnsen e Erdélyi (2010) Gerenciais ¢
McGrath (2008) Acgsso a0 conheumento, Aval!agag, Coadaptacéo, Port_follo de
Coinovacdo, Oportunidade e Realizacdo aliancas
Sarkar, Aulakh e Madhok Coordenacdo, Formacdo proativa e Governanga do Portfélio de
(2009) portfolio aliangas
Aprendizado organizacional, Coordenagéo Portfélio de
Schilke e Goerzen (2010) interorganizacional, Coordenacdo do portfolio da -
. S x - aliangas
alianca, Proatividade e Transformacdo da alianca

Fonte: Alves (2015, p. 85).
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Na tentativa de preencher essa lacuna, Alves (2015) propde um dialogo entre as questfes
formuladas nesses estudos, apresentando uma releitura das dimens@es da capacidade relacional.
Segundo a autora, é necessario aprimorar 0 modelo de mensuracédo das capacidades relacionais,
compreendendo questbes amplas, para que o fendmeno seja analisado da maneira mais
completa possivel. Para a autora, as capacidades relacionais podem ser identificadas por meio
de cinco dimensdes: Coordenacéo; Cultural; Conhecimento; Tecnoldgica e Coadaptacao.

A primeira dimensdo das capacidades relacionais, a “Coordenagio”, apresentada por
Alves (2015) diz respeito a capacidade de gerenciamento dos recursos da parceria, tornando-0s
mais eficientes, rentaveis e produtivos. Ademais, a dimensdo de coordenacdo de aliancgas,
envolve a identificacdo de interdependéncias, a manutencdo e o aprimoramento de sinergias
entre as parcerias, como também apontado nos estudos de Schilke e Goerzen (2010). Portanto,
a coordenacao, também engloba questdes de pertencimento, comprometimento e confianga com
estratégias para a reducdo de conflitos.

Ja a segunda dimensdo das capacidades relacionais, segundo Alves (2015), é a
“Cultural”, constituida com base nas dimensdes de mesmo nome de Johnsen ¢ Ford (2006) e
Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010). Essa dimensdo se traduz pela capacidade da empresa em lidar
com a “diversidade cultural, e com as ligacdes emocionais e sociais entre os individuos
envolvidos na troca” (ALVES, 2015, p. 89). Segundo a autora, os conflitos naturais existentes
nos relacionamentos podem ser minimizados quando as organizacGes aprendem a se
relacionarem com outras culturas/valores dos individuos. De maneira semelhante, cultura e
valores partilhados entre as organiza¢des ou individuos sdo capazes de proporcionar interagdes
mais intensas, além de propiciarem novas oportunidades para a criacdo de valor e aperfeicoarem
0s relacionamentos.

A terceira dimensao das capacidades relacionais, por sua vez, ¢ o “Conhecimento”, que
se estabelece, segundo Alves (2015, p. 89), pelas dimensdes de acesso ao conhecimento
proposta por McGrath (2008), as de sistemas gerenciais e interacdo humana de Johnsen e Ford
(2006) e Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010) e pelo aprendizado organizacional de Schilke e
Goerzen (2010). Para a autora, essa dimenséo refere-se a “capacidade de criar, integrar, utilizar
e controlar o conhecimento gerado na parceria” (ALVES, 2015, p. 89). Refere-se tambem a
aprendizagem, os mecanismos e rotinas para a transferéncia de conhecimento entre todos nos
membros da organizagéo.

A quarta dimensdo das capacidades relacionais, apresentada por Alves (2015) ¢é a

“Tecnologica”, que compreende as dimensdes de co-inovacdo (MCGRATH, 2008) e
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tecnoldgica (JOHNSEN; FORD, 2006; NGUGI; JOHNSEN; ERDELY], 2010). Para a autora,
essa capacidade “explora os recursos tecnologicos e humanos das parcerias, definindo normas
a competéncia e ao desenvolvimento tecnologicos, tais como integracdo de sistemas e
procedimentos técnicos, e, colaboracdo com novas tecnologias e absorcdo de licdes
tecnologicas dos parceiros” (ALVES, 2015, p. 89).

A Ultima dimensdo das capacidades relacionais, para Alves (2015, p. 89) refere-se a
“Coadaptacdo”, que agrupa as dimensdes de coadaptagdo, de avaliacdo e de oportunidade, de
McGrath (2008), a de formacdo proativa de Sarkar, Aulakh, Madhok (2009) e de proatividade
e de transformacéo da alianca, de Schilke e Goerzen (2010). A dimensdo de coadaptacao
engloba a capacidade das empresas em adaptar recursos internos e externos, a fim de aumentar
os beneficios da parceria. As empresas quando realizam investimentos mutuos e fazem
adaptacdes para atender os parceiros estdo potencializando as interacdes, visto que nesse
processo, novos produtos podem ser gerados, ou novas solugdes mais eficazes podem emergir.
O Quadro 03 sintetiza as dimensdes que serdo consideradas nesse estudo, bem como os
componentes que as integra.

E importante salientar que, para essa pesquisa adotou-se 0 modelo proposto por Alves
(2015) pela precisao que apresenta. Além disso, os trabalhos de Singh et al. (2017) e Almeida
e Costa (2017) também utilizaram o modelo da referida autora em seus estudos, e o0 consideram

adequado para a analise das capacidades relacionais.



33

Quadro 3 — Dimensdes da "capacidade relacional" consideradas no estudo.

Dimensdes das
capacidades Componentes Descricao
relacionais

Acles formalizadas; | Ac¢des de coordenacao de atividades e recursos com o
Coordenagio Integragdo e sinergia’ e | parceiro de alianga (SCHILKE; GOERZEN, 2010).
‘Beneficios da coordenagdo’

‘Confianga’, ‘Valores e cultura | Abordagens de interacdo que permitem que uma

comuns’, ‘Diversidade | empresa lide com a diversidade cultural e os valores
Cultural cultural’ e ‘Normas de | de seus parceiros, assim como a forma como as
comportamento” empresas sdo afetadas por valores arraigados ou

padrGes de comportamento nas relagdes (NGUGI,
JOHNSEN, ERDELY]H, 2010).

Obteng¢do de conhecimento’, | Capacidade de aprender, aproveitar novas
‘Comunica¢ao’ e | oportunidades, reconfigurar e proteger
‘Recompensas e incentivos’ conhecimento, competéncias e ativos
complementares (JOHNSEN; FORD, 2006).

Transferéncia de tecnologia’, | Habilidade da empresa em explorar as oportunidades
‘Inovagdo  colaborativa’ e | de tecnologia e recursos humanos das parcerias, para

Conhecimento

Tecnoldgica P . . ~ - - ~
Rotinas técnicas que ocorra a inovagdo em conjunto (co-inovagao)
(MCGRATH, 2008).
Alteragdes e solugdes’, | Capacidade de adaptar-se proativamente a partir de
‘Experiéncias anteriores’, | investimentos, interacdo e adaptagdes mutuas, criar
Coadaptacgdo ‘Avaliagdo” e  ‘Relagdes | novas e eficazes solucBes de produtos e processos
estreitas’ dentro do ambiente de cooperagdo (MCGRATH,
2008).

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Alves (2015).

Diante do exposto, a Figura 01 evidencia as relagdes construidas nessa se¢do. Com base
nas discussodes, os estudos foram agrupados em trés amplas dimensdes: 0s antecedentes (estudos
que contribuiram para a compreenséao do desenvolvimento das capacidades relacionais); efeitos
(estudos que contribuiram para a compreensao das implicacdes das capacidades relacionais) e
conceito (estudos que contribuiram para a compreensdo dos elementos, teorias e outras
discussdes que tangenciam a capacidade relacional). Em relag@o aos conceitos da “capacidade
relacional”, as discussdes apresentadas evidenciam que as capacidades relacionais podem ser
compreendidas como sendo competéncias técnicas e interpessoais necessarias a gestdo do
processo de parcerias (FERRO, 2010).

Em relacdo aos antecedentes, observa-se que a experiéncia da alianca e parceiro, a
cultura e a governanca relacional podem ser consideradas importantes para o desenvolvimento
da capacidade relacional. E importante salientar que a criacdo de tal capacidade relacional é
processo proposital que depende de decisdes estruturais e do apoio do alto nivel da gestdo para
que, de fato, essas capacidades possam impactar no sucesso da alianca (KALE; SINGH, 2007).

Em relacdo aos efeitos, destaca-se o capital relacional, desempenho da alianca e a

inovacdo. Em todos os estudos as capacidades relacionais foram a base de sustentacdo para que
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as aliangas usufruissem dos ganhos relacionais. Assim, existe uma relacdo positiva entre a
capacidade relacional e o desempenho da alianca.

Ademais, a partir dos trabalhos sugere-se que a capacidade relacional pode ser
compreendida como uma capacidade dindmica, visto seu potencial para ampliar e modificar a
base de recursos e incluir recursos de terceiros. Diante disso, seus “efeitos” ou “beneficios”
retroalimentam seus “antecedentes”, em um processo continuo de aprendizagem. E esta prética

que dinamiza o processo das capacidades relacionais.

Figura 1 — Sintese das dimensdes constitutivas da capacidade relacional, seus antecedentes e
efeitos.

Antecedentes
- Experiéncia da rede/alianca;
- Cultura organizacional e dos parceiros ;
- Suporte da alta gestdo;
- Mecanismos de governanca relacional

(KALE; SINGH, 2007; CASTALDI et al.,
2014; LEISCHNIG; GEIGENMUELLER;
LOHMANN, 2014; VARMAA et al.,
2015; LUVISON; MAN, 2015)

Capacidade Relacional
Efeitos - Coordenagdo;
- Cultural;

- Capital Relacional; - Conhecimento;

- Desempenho da Alianca ; - Tecnologica;
- Inovacéo - Coadaptacdo

(COLLINS; HITT, 2006; CAPALDO, (JOHNSEN; FORD, 2006; MCGRATH,

2007; CAPALDO; PETRUZZELLI, 2011). 2%%81;0'_\'5653EPJ(E%'\(‘)SEERNZiEEI\TDZE'l-J g

ALVES, 2015).

Fonte: Da autora (2018).
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2.3 Criagdo e Apropriacéo de valor em redes de cooperacao

O conceito de vantagem competitiva é analisado sob diversas lentes tedricas (MIGUEL
etal., 2014). Entretanto, como destacado por Martins et al. (2017), parece existir um movimento
convergente ao conceito de vantagem competitiva para a criacdo de valor superior. Assim
sendo, a vantagem competitiva de uma empresa ndo deve ser considerada sindnimo de
desempenho superior (RUMELT, 2003; PETERAF; BARNEY, 2003). Em outras palavras,
uma empresa, mesmo que detenha alguma vantagem competitiva, s6 possui desempenho
superior em relacao a outra, se conseguir apropriar-se do valor criado (COFF, 1999, 2010).

Cabe salientar que os avancos neste debate foram impulsionados pela associagéo
positiva entre criacdo de valor, competitividade e desempenho das empresas, encontrada em
diversos trabalhos, tais como: Walter, Ritter e Gemunden, (2001); Ulaga (2003); Lin e Lin
(2006).

A concepcdo de valor, proposta por Bowman e Ambrosini (2000), associa o valor ao
atendimento das necessidades dos consumidores. Nesse sentido, os autores distinguem dois
conceitos: valor de uso e o valor de troca. O primeiro diz respeito as caracteristicas especificas
do produto (materiais, servigo, componentes e outros) que sao percebidas pelos clientes, 0s
quais Ihe atribuem um preco maximo de acordo com sua percep¢do. Ja o valor de troca pode
ser considerado o preco real pago ao comprador pelo valor de uso percebido. Em outras
palavras, representa o valor monetario na transacdo entre vendedor e comprador.

As origens e defini¢bes do conceito de criacao de valor compdem-se de diferentes tipos
de atores e sdo interpretadas a partir dos diferentes alvos para quem o valor pode ser criado
(CORTE; GAUDIO, 2014). Desse modo, torna-se possivel compreender a criacdo de valor
como sendo: o resultado do trabalho humano (MARX, 1990), do esforco empreendedor
(BOWMAN; AMBROSINI, 2000), do conhecimento (COFF, 2010), dos recursos (BARNEY,
1991; BARNEY; HESTERLY, 2006) ou de atividades distintivas da firma (PORTER, 1985,
1996). Ademais, como destacado por Ito et al. (2012), ha muitos outros fatores que interferem
na criagdo de valor, tais como: mercados virtuais, cadeias de valores, inovagOes, recursos
humanos e da firma, redes estratégicas e outros.

Na visdo organizacional, “o valor ¢ criado quando as empresas desenvolvem ou inovam
nas formas de fazer coisas, seja por novos métodos, tecnologias ou por novas formas de matéria-
prima” (LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007, p. 182). Para Bowman e Ambrosini (2000), os
responsaveis por atribuir um “novo valor de uso” para os inputs da organizagdo sdo seus

proprios membros. Logo, o valor € criado por meio das interacGes entre membros, rotinas e
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ferramentas em uma organizagédo. Portanto, alguns processos e mecanismos utilizados pela
empresa, podem criar valor para ela (CORTE; GAUDIO, 2014).

Tendo em vista esses conceitos, a criagdo de valor pode ser entendida como um processo
de “acumulacdo e transformacdo de recursos valiosos (maquinas, materiais, componentes,
know-how, tecnologias, licengas, praticas de gestdo, etc.) que aumentam o valor de uso
percebido dos produtos de uma empresa” (PAVLINEK; ZENKA, 2016, p. 941).

Nessa perspectiva, 0 conceito de criacdo de valor ndo deve se limitar aos lucros, mas
deve ser analisado sob uma perspectiva mais ampla. Além dos lucros, a criacdo de valor pode
ser traduzida em colaboracédo, spillovers de conhecimento, reputacdo (marca e imagem), e
economias de custos de transagio de uma organizagdo (CORTE; GAUDIO, 2014; PAVLINEK;
ZENKA, 2016).

Felin e Hesterly (2007) afirmam que o ponto de partida para o processo de criacdo de
valor ocorre em um nivel individual. Os gestores, portanto, assumem um papel singular, visto
que sdo capazes de alavancar a criagcdo de conhecimento, bem como, aproveitar oportunidades
extras no mercado (ALVAREZ; BARNEY, 2004; KOR; MAHONEY, 2004).

Em uma tentativa de explorar as possibilidades de ganhos superiores entre empresas,
especificamente nas relagdes interorganizacionais, Dyer e Singh (1998) retomam a concepgéo
de estratégias coletivas de agdo e introduzem uma nova abordagem: a “visdo relacional” da
vantagem competitiva.

As estratégias coletivas podem ser consideradas acdes de cooperacdo entre as
organizagOes, que emergem a partir das necessidades das mesmas em lidar com a instabilidade
do ambiente. Dessa forma, as acdes de cooperacdo desenvolvidas pelas empresas tém o intuito
de ajuda-las a lidar com interdependéncia natural de recursos e com o dinamismo do ambiente
em gue estdo inseridas (BRESSER; HARL, 1986; BRESSER, 1988; OLIVER, 1988).

Como apontado por Ebers e Jarillo (1988), uma empresa, por meio de estratégias
coletivas de acdo, é capaz de alcancar e sustentar diferenciais competitivos dadas suas
vantagens de: i) aprendizado mutuo; ii) coespecialidade; iii) melhor fluxo de informacéo; e iv)
economias de escalas. Em decorréncia desses beneficios, Balestrin, Verschoore e Perucia
(2014) afirmam que a énfase na coletividade assumiu um papel de destaque nas decisdes
empresariais, sobretudo em empresas cujos setores sao dindmicos.

Balestrin, Verschoore e Perucia (2014) ainda destacam que, com o decorrer do tempo,
torna-se um desafio para as empresas controlar e manter a propriedade daqueles recursos que
se transformaram em valiosos. Assim, a busca pela criacdo de valor provém da habilidade das

empresas em coordenar e complementar os recursos junto a parceiros, € ndo somente pelo
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desenvolvimento individual de recursos valiosos. Dessa forma, sob o prisma relacional, a
vantagem competitiva da firma ndo se restringe a recursos internos, mas também se constitui
daqueles recursos por ela acessados, os quais advém de seus relacionamentos (DYER; SING,
1998; LAVIE, 2006).

Dessa forma, Dyer e Sing (1998) sugerem quatro potenciais fontes de vantagem
competitiva, a saber: ativos especificos de relacionamento; rotinas de compartilhamento de
conhecimentos; recursos e competéncias complementares; e governanca efetiva. O Quadro 04

apresenta tais fontes propostas pelos autores.

Quadro 4 — Fontes de vantagem competitiva sob a otica relacional.

Fontes de Vantagem

Competitiva Definigbes

Refere-se a ativos idiossincraticos que advém de aliangas entre firmas, sob
Ativos especificos de mecanismos de governanga efetiva. A sinergia na combinacao de recursos é capaz

relacionamento de reduzir em custos de transagdo ou ainda proporcionar ganhos no
relacionamento.
Rotina de Diz respeito as trocas de informagdes e de conhecimentos nas relagdes
Compartilhamento de interorganizacionais.

Conhecimento
Recurso/ Capacidades Refere-se & complementacdo entre empresas, seja por meio de terceirizagdo ou

Complementares outros mecanismos.
Refere-se a mecanismos de coordenacdo, 0s quais podem reduzir os custos de
Governanga transacéo e alavancar os ganhos relacionais por meio da sinergia na combinacéo

de ativos, competéncias e conhecimentos

Fonte: Elaborado com base em Dyer e Singh (1998).

E importante salientar, como destacado pelos autores, que os ganhos relacionais
acontecem quando os parceiros em redes sdo capazes de criar, compartilhar e investir em ativos
idiossincraticos, conhecimento e recursos, além de utilizarem mecanismos de governanga que
sdo capazes de reduzir os custos de transacao e/ou podem incentivar os ganhos por intermedio
de sinergias no compartilhamento de conhecimento e na combinacdo de ativos especificos
(DYER; SINGH, 1998).

Dessa forma, a estrategia coletiva, sob a viséo relacional, produz uma fonte Gnica de
recursos por meio de uma rede com acesso a informagdes valiosas, compartilhamento de
conhecimento, ativos especificos e governancga. O processo para a criagdo dessa fonte inimitavel
de recursos ocorre pela estrutura e geografia da rede, em que os elos (fortes e fracos) permitem
ganhos coletivos, além de criarem um ambiente de inovagdo. Consequentemente, a rede pode
ser considerada um recurso coletivo e competitivo, cuja replicacdo é improvavel (DYER,;
SINGH, 1998; GULATI, 1999).
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Tratando-se especificamente das redes de cooperacdo, Balestrin e Verschoore (2016)
apresentam alguns ganhos derivados dos relacionamentos em rede, que podem atuar no
fortalecimento da competitividade da empresa, sdo eles: i) escala e poder de mercado; ii)
geracdo de solucdes coletivas; iii) reducao de custos e riscos; iv) aprendizagem coletiva e; v)

inovacdo colaborativa. O Quadro 05 sintetiza os principais ganhos, bem como seus beneficios

aos participantes.

Quadro 5 — Ganhos competitivos derivados dos relacionamentos em redes.

Ganho Competitivo

Defini¢do

Beneficios para os associados

Escala de Poder e
Mercado

Possibilidade de ampliar a capacidade de
acdo de uma empresa por meio da unido
com outras empresas e institui¢des.

Poder de barganha, legitimidade,
representatividade, credibilidade, forca
de mercado.

Geracéo de solugdes
coletivas

Diz respeito todos os servicos, produtos e
infraestrutura disponibilizados para o
desenvolvimento  conjunto  de  seus
associados.

Capacitagdo, consultoria empresarial,
garantia de crédito, estruturas de
comercializag&o.

Reducéo de custos e
riscos

Refere-se ao compartilhamento de custos e
riscos de determinadas agBes que séo
comuns aos associados.

Atividades compartilhadas,
complementariedade  de  recursos,
facilidade transacional.

Aprendizagem coletiva

A socializacdo do conhecimento entre os
participantes e o acesso a conhecimentos
externos.

Acesso a novos conhecimentos
externos, benchmarking interno e
externo.

Novos produtos, adocdo de novas
praticas organizacionais, acesso a
novos mercados e desenvolvimento de
negacios.

Acbes de cunho inovador desenvolvidas

Inovacéo colaborativa .
em conjunto por empresa.

Fonte: Adaptado de Balestrin e Verschoore (2016).

Tendo em vista 0s inimeros ganhos competitivos que as redes de cooperacdo sao
capazes de oferecer a seus associados, Balestrin e Verschoore (2016) afirmam que muitos deles
também contribuem para o processo de criacdo de valor, dado que as solucgdes coletivas tém
potencial para proporcionar vantagens raras e dificeis de imitar, como a reputacdo ou imagem
da rede.

Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010) afirmam que as empresas sdo capazes de criar valor
por meio de seus relacionamentos. Para o0s autores, o relacionamento entre os atores da rede,
configura-se em um processo dinamico que permite o compartilhamento de riscos, o
estabelecimento de novas competéncias, além de proporcionar vantagens em custo ou receita.

Ao tratar de relacionamentos, especificamente em redes de cooperagao, elementos como
a confianga, 0 comprometimento e a comunicagdo entre as empresas também sdo destacados
por Corte e Gaudio (2014) como fatores importantes para a criacdo de valor em redes.

Conceitualmente, a confianca deve ser concebida como um fendmeno que acontece no

campo do individuo (DYER; CHU, 2003). Por outro lado, a confianca é um atributo legitimo
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as organizacgdes, todavia depende da acdo do individuo. Nessa dire¢do, a confianga nas
organizagOes pode ser considerada como fator de relevancia para o relacionamento entre atores
e configura-se como um fenémeno incisivo para a manutencdo de relacionamentos a longo
prazo entre empresas (MACEDO et al., 2017).

A medida que a relagbes de confianca se estabelecem entre as empresas, 0 desejo de
comprometimento das partes é afetado. Sendo assim, o compromisso nos relacionamentos e o
processo de compartilhamento de conhecimentos entre os atores de uma rede tambem se
sustentam pela confianca (GEROLAMO et al. 2008). Desse modo, conjuntamente, confianca e
comprometimento sdo fatores de grande impacto para o relacionamento de longo prazo entre
empresas (REDONDO; FIERRO, 2007). Para Macedo et al. (2017) a presenca desses dois
fatores é capaz de estimular a eficiéncia e auxiliar na criacdo de valor para as empresas
envolvidas.

Entretanto, é importante salientar, que mesmo com ganhos relacionais, existe risco de
que a trapaca ocorra em redes ja estabelecidas, seja pela selecdo adversa?, roubo ou risco moral®.
Como forma de reduzir os riscos de trapaca, sdo empregados varios mecanismos de governanca.
Nesse sentido, a governanca e a confianca podem ser consideradas mecanismos primordiais
para a reducdo da ameaca de trapaca (BARNEY; HESTERLY, 2006).

Por meio da troca de experiéncias entre os evolvidos e por mecanismos de governanga
é possivel reduzir os custos de transacao e a assimetria de informacao e aumentar a confianca
mutua (BARRA; MACHADO, 2006). Os relacionamentos, portanto, tém o potencial de
viabilizar a criacdo de valor, auxiliando a empresa a usufruir de ganhos da cooperacdo (NGUGI;
JOHNSEN; ERDELY], 2010).

Nesta mesma linha, Wang e Rajagopalan (2015) afirmam que as organizagdes podem
criar valor, especificamente quando a rede ja esta consolidada, por meio da aprendizagem e
aprimoramento de ativos complementares, enquanto lidam com os conflitos, contingéncias
inesperadas e riscos morais.

Logo, as organizagdes, em redes de cooperacdo sdo capazes de criar valor por meio de

um processo dindmico e interativo de compartilhamento e recodificacdo de recursos individuais

4 Selecdo Adversa: Forma de oportunismo pré-contratual que advém do fato de alguns agentes
econémicos deterem informacdes restritas antes de decidirem-se pela realizacdo de um contrato com um
outro agente, sendo que tal informacao ¢ do interesse desse agente (MILGROM; ROBERTS, 1992).

5 Risco Moral: “[...] forma de oportunismo pos-contratual que surge porque agdes que tém resultados
eficientes ndo sdo livremente observaveis e assim a pessoa pode optar por buscar seus interesses
privados em detrimento dos outros” (MILGROM; ROBERTS, 1992, p. 167).
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e coletivos (DYER; SINGH, 1998; GULATI, 1999). Para tanto, algumas acdes estratégicas
podem facilitar a criacdo de valor, como 0s processos de coordenacdo, a comunicagao e
aprendizagem interfirmas (WANG; RAJAGOPALAN, 2015).

Apesar da importancia atribuida ao conceito de criagdo de valor para explicar a
competitividade de uma empresa, nas Ultimas décadas, alguns estudiosos (COFF, 1999, 2010;
LAVIE, 2007) identificaram que a capacidade de apropriacéo do valor parece ser tdo importante
quanto sua criacdo. Como destacado por Coff (1999, 2010), uma firma s6 possui desempenho
superior em relacdo a outra, se for capaz de capturar o valor criado. Com efeito, especificamente
em ambientes dindmicos, € necessario que as empresas criem e apropriem-se do valor gerado
(FISCHER; SOJER, 2015).

Enquanto a criacdo de valor pode ser conceituada como sendo uma inovacao ou
reconfiguracdo de ativos e habilidades para criar um novo valor de uso (GANDIA,
PARMENTIER, 2017) a captura ou apropriacdo de valor se refere a “capacidade da empresa de
capturar material (renda) ou um valor imaterial (por exemplo, conhecimento, reputagéo)
recebido em troca de um valor de uso, criado para usuarios em potencial (DUBOSSON-
TORBAY etal., 2002, p. 182).

Dessa forma, a vantagem competitiva de uma organizacao, também pode ser explicada
pela exceléncia de apropriagdo do valor criado. Portanto, a organizacao deve direcionar-se para
traduzir o valor de uso de seus produtos. Quanto mais valor uma organizacdo e capaz de
apropriar, maior sera seu potencial para a obtencdo de vantagem competitiva (FISCHER;
SOJER, 2015).

Sob uma lente critica e dindmica, Dyer, Singh e Hesterly (2018) apresentaram uma
revisdo da propria abordagem, a Viséo Relacional, a fim explicitar como os processos de criagéo
e apropriacdo de valor se desdobram ao longo do tempo.

Neste novo trabalho os autores ainda consideram as quatro formas de criagéo de valor
(Quadro 04) e apresentam novas formas para o processo de apropriacdo de valor. Para 0s
autores, ha quatro formas que podem ajudar as empresas a capturar parte do valor gerado
(Quadro 06): (a) replicando ou substituindo os recursos complementares; (b) desenvolvendo
novos recursos adicionais; (c) investindo assimetricamente em ativos especificos; (d)

impedindo a imitag&o de seu recurso.
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Quadro 6 — Formas de apropriacao de valor segundo a Visdao Relacional.

Fontes de Apropriacdo

de valor Definicdes

Refere-se a habilidade de uma organizacdo para assimilar ou replicar o

Replicacdo de recursos | conhecimento e recursos de seu parceiro. Isso é capaz de mudar o equilibrio do
de parceiro poder de barganha e essa organizacao deve ser capaz de capturar uma porcentagem

maior do valor conjunto criado ao longo do tempo.

Desenvolvimento de Diz respeito a habilidade de uma organizagdo em construir ou adquirir novos

recursos adicionais recursos que séo valiosos para o relacionamento.
Investimento Resultara ao longo do tempo em maior poder de barganha (maior capacidade de
assimétrico em ativos | apropriacdo dos ganhos relacionais nas negociacfes em curso).
especificos
Impedindo a imitacdo de | Refere-se a habilidade da empresa em prevenir que a concorréncia crie um recurso
seu parceiro similar.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Dyer, Singh e Hesterly (2018).

Nessa direcdo, Coff (1999) e Makadok e Coff (2002) destacam a importancia de um
olhar individual para os processos de criacdo e apropriacdo de valor. Para esses autores,
especificamente o processo de apropriacdo de valor, exige uma visao a longo prazo, de maneira
especial, quanto as formas de distribuir ou reter o valor entre as partes interessadas. Cabe
salientar que, o valor criado pode ser apropriado por diversas partes (MACDONALD; RYALL,
2004; PRIEM, 2007; PITELIS, 2009), ndo apenas pelas empresas.

Corte e Gaudio (2014) mencionam que o processo de apropriacdo de valor pode exigir
varias competéncias e instrumentos, de acordo com os niveis da organizacdo. Portanto, a
lideranca pode desempenhar um papel impar para a apropriacédo de valor de uma empesa, dado
que ela atua como ponte entre 0s atores organizacionais que aprendem e as estruturas e rotinas
que influenciam o processo de aprendizagem.

Cabe salientar que em alguns contextos, as empresas sdo capazes de apropriar-se de
mais valor do que elas criam, contudo, em outras situa¢@es, acontece o contrario: algumas
empresas sdo capazes de apropriar-se somente de uma parte do valor que elas criaram
(FISCHER; SOJER, 2015).

Dessa forma, faz-se necessario a utilizagdo de mecanismos de governanca relacional. A
governanca relacional pode ser entendida como instrumento complexo, que potencializa o
desenvolvimento de ativos e recursos complementares entre as empresas. Logo, a governanga
tem um impacto significativo para a competitividade de uma empresa, dado seu impacto no
combate a comportamentos oportunistas e trapacas (CLARO; HAGELAAR; OMTA, 2003;
SAES; SILVEIRA, 2014).

Apesar da relagdo imbricada entre criacdo e apropriacao de valor, Fischer e Sojer (2015)

afirmam que ainda ha muitas lacunas no campo. Para os mesmos autores, é Gbvio que as
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organizagOes necessitam, a0 menos, criar algum tipo de valor para apropriar-se de parte dele.
Entretanto, para além dessa necessidade primaria, as organizagfes precisam tracar estratégias
diferentes se ela pretende criar ou apropriar valor. Dessa forma, ha organizacdes cujo foco se
estabelece pela construcdo de barreiras em torno do valor apropriado (PITELIS, 2009), e por
outro lado, ha organizacGes que competem principalmente pela criacdo de valor, por exemplo,
empenhando-se em inovar de forma mais rapida que seu concorrente (MIZIK; JACOBSON,
2003).

Diante dos conceitos apresentados, 0 Quadro 07 resume 0s aspectos discutidos na secao.

Quadro 7 — Criagao e apropriagao de valor em redes de cooperagao.

Processos Definicao Variaveis

Alavancando ativos
complementares

Compartilhamento de
conhecimento e rotinas

Processo de “acumulagio, e transformagdo recursos
valiosos (maquinas, materiais, componentes, know-
Criacdo de | how, tecnologias, licengas, préticas de gestdo, etc.) que

Valor aumentam o valor de uso percebido dos produtos de d
uma empresa” (PAVLINEK; ZENKA, 2016, p. 941). Recursos/Capacidades
Complementares
Mecanismos de Governanca
Replicando ou substituindo
Refere-se a “capacidade da empresa de capturar Recursos complementares
material (renda) ou um valor imaterial (por exemplo, Desenvolvendo recursos e
Apropriacéo conhecimento, reputagdo) recebido em troca de um habilidades adicionais
de Valor valor de uso, criado para usuérios em potencial Investindo assimetricamente em
(DUBOSSON-TORBAY et al., 2002, p. 182). ativos especificos

Impedindo a imitagdo de seu
recurso

Fonte: Da autora (2018) com base em Dyer, Singh e Hesterly (2018).

Observa-se, portanto que o processo de criacdo de valor, em rede de cooperacédo, pode
se estabelecer pelo compartilhamento de conhecimento e de rotinas, pelos ganhos de novas
competéncias e recursos e pelo acesso a ativos complementares. J& no processo de apropriacdo
de valor, as empresas podem fazé-lo por meio da replicacdo de recursos complementares, do
desenvolvimento de recursos adicionais, do investimento assimétrico em ativos especificos e

do bloqueio a imitacdo do parceiro.

2.4 Um dialogo entre Capacidades Relacionais, Criacdo e Apropriacao de Valor

Como discutido por Capaldo (2007) e Wang e Rajagopalan (2015), o campo de estudos
das capacidades relacionais ainda se encontra em construcdo. Dessa forma, os estudos

geralmente associam as capacidades relacionais as redes de relacionamento, cooperago,
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competéncia, aprendizagem, aliangas estratégicas e troca de conhecimento (DYER; KALE,
2007; AYVARI; MOLLER, 2008; FERRO, 2010).

No que tange ao campo empirico dos estudos, no contexto brasileiro, hd uma série de
casos, gue buscam compreender os efeitos das capacidades relacionais sob diversas perceptivas,
a saber: desempenho de aliancas no setor farmacéutico (CORDEIRO; BATAGLIA, 2015);
gestdo de aliancas internacionais (PAGANO, 2009; ROSSETTO; SEGATTO, 2014); no
contexto das Empresas de Base Tecnologicas (EBTs) (COSTA; PORTO, 2015); no setor
automotivo (SANTOS; KATO, 2016); em multinacionais brasileiras (COSTA; PORTO, 2016);
no desenvolvimento de novos produtos no setor de biotecnologia (ALMEIDA et al., 2017).

Embora exista amplas possibilidades de se considerar as capacidades relacionais,
observa-se uma relacdo positiva entre essa capacidade e o desempenho de aliancas. Dessa
maneira, a capacidade relacional atua como elemento chave no desempenho da rede,
influenciando a aprendizagem, inovacéo, estrutura organizacional e rotinas, na configuracéao de
portfélio, como apresentado nos trabalhos de Anand e Khanna (2000); Kale e Singh (2007),
Capaldo (2007); Schilke e Goerzen (2010); Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010); Capaldo e
Petruzzelli (2011); Balestrin, Verschoore; Perucia (2014); Costa e Porto (2015); Preusler, Costa
e Crespi (2017).

As capacidades relacionais também sdo consideradas, em alguns estudos, como sendo
fontes de valor para empresas. Sob a perspectiva relacional, cunhada por Dyer e Singh (1998),
autores como Capaldo e Petruzzelli (2011); Balestrin, Verschoore e Perucia (2014) e Costa e
Porto (2015) evidenciaram que as empresas inseridas em redes usufruem de ganhos relacionais,
a partir de sua capacidade relacional. Esses estudos sugerem que a capacidade relacional de
uma empresa pode ajuda-la na criacéo de valor superior.

No contexto das EBTSs, Costa e Porto (2015) buscaram avaliar o impacto da capacidade
relacional sobre a configuragdo do portfolio de parcerias estratégicas nas EBTs brasileiras.
Dentre os achados das autoras, esta a influéncia da capacidade relacional na diversificacdo do
portfolio de parcerias estratégicas, especificamente, quando se prioriza 0 compartilhamento de
ativos de inovacao.

Além disso, Costa e Porto (2015), a partir da nogdo das capacidades dinamicas
(HELFAT et al, 2007), discutem como as empresas criam valor por meio de suas capacidades
relacionais. Os elementos indicados pelas autoras, também retomam a ideia da vantagem
competitiva relacional. Assim, as empresas criam valor: a) pela criacéo de ativos especificos a
parceria; (b) pelo acesso mutuo a recursos complementares; (c) pela existéncia de um fluxo

substancial de troca de conhecimento entre os parceiros, com rotinas definidas; e (d) pela
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presenca de mecanismos eficazes de governanca capazes de limitar os custos de transacéo entre

as partes envolvidas. O Quadro 08 apresenta os elementos e suas respectivas descricoes.

Quadro 8 — Elementos da "capacidade relacional" que criam valor.

Criacao de ativos
especificos a parceria
(Helfat et al,
2007; Cousins et al,
2006; Kale et al, 2000)

As empresas criam capacidades relacionais maiores quando encontram
oportunidades  tecnologicas e companheiros  estratégicos  altamente
complementares. Cabe destacar que as empresas podem melhorar as chances de
identificar parceiros complementares, por meio de uma continua atividade de
prospeccao e classificacdo de novos parceiros e pela utilizacdo de instrumentos de
acompanhamento e avaliacdo dos parceiros atuais. Reputacdo e experiéncia
anterior desempenham um importante papel na avaliagdo do parceiro. Além disso,
a interdependéncia entre os parceiros é necessaria para oferecer incentivos para a
cooperacao reciproca. Uma dependéncia alta parece ser de especial importancia,
principalmente quando o conhecimento tacito esta envolvido no projeto de
cooperacdo. Assim, a interdependéncia entre os parceiros deve ser considerada
pelos parceiros logo no planejamento de um projeto cooperativo.

Acesso mutuo aos
recursos
complementares
(Gulati, 1995;
Powell et al,
1996; Cousins et al,
2006;
Petruzzelli, 2011;
Helfat et al, 2007)

Possibilita o desenvolvimento e combinagdo de estruturas adequadas ao
relacionamento e aos atores envolvidos. Nota-se, ainda, que a criacdo de ativos
especificos requer tempo e investimento sistematico na parceria e que as
instituicOes parceiras precisariam aumentar suas especificidades de ativos para tirar
0 maior proveito de seus relacionamentos. A especificidade do ativo pode ocorrer
de vérias formas, incluindo a especificidade de local, especializa¢éo do ativo fisico,
e, especificidade do ativo humano. A coespecializagdo humana permite aos
parceiros trabalharem juntos de forma mais eficiente e efetiva, reduzindo erros de
comunicagdo e melhorando a qualidade do resultado do relacionamento.

Fluxo substancial de
troca de conhecimento
entre os parceiros
(Grant, 1996; Dyer,
1996;

Helfat et al, 2007;
Cohene
Levinthal, 1990)

Refere-se & existéncia de um modelo regular de interagcdo em nivel empresarial,
que permita a transferéncia, recombinacao ou criacdo de conhecimentos. Para uma
transferéncia efetiva de conhecimentos, os processos entre a empresa e seus
parceiros precisam ser desenvolvidos e entdo institucionalizados.

Mecanismos eficazes de
governancga
(Williamson,

1991; Zaheer et al.,

1998; Helfat et al.,2007;

Kale et al., 2000)

Adocéo de contratos ou estruturas de propriedade, que efetivamente, protejam cada
parceiro de comportamentos oportunistas. Contratos formais devem proteger 0s
interesses de cada lado, assim, havera uma maior probabilidade de relagdes baseada
na igualdade, dado a existéncia de niveis elevados de especificidade de ativo em
cada lado. O novo elemento atribuido a governanca efetiva € a importancia de
salvaguardas informais, para proteger os interesses de cada lado contra o
oportunismo.

Fonte: Costa e Porto (2015, p. 2).

Tratando-se dos estudos de revisdo, destaca-se o estudo de Wang e Rajagopalan (2015).
Seguindo uma abordagem integrativa, 0s autores apresentaram algumas lacunas na literatura
com relacdo as capacidades de gerenciamento de alianga, e de forma particular, as capacidades
relacionais. Apos discutir o conceito das capacidades relacionais no &mbito das aliangas, Wang
e Rajagopalan (2015) afirmaram ser necessario investigar de maneira isolada quais as
capacidades, ou mecanismos possibilitam a empresa criar e apropriar valor. Ja que, para 0s
autores, a capacidade de gerenciamento de aliancas interfere na criacéo e apropriacéo de valor

para empresa.
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Para os autores, grande parte dos estudos no campo se preocupou em investigar o
processo de criacdo de valor, enquanto a apropriacdo do valor criado ndo foi explorada
(WANG; RAJAGOPALAN, 2015, p. 253). Essa constatacdo dos autores também se aplica em
um contexto brasileiro, ja que ndo foram encontrados estudos, em rede de interacdo, que
tratassem do processo de apropriacao de valor.

Estudos como os de Fischer e Sojer (2015) e Gandia e Parmentier (2017), embora tratem
da criacdo e apropriacdo de valor de forma isolada, eles o fazem em redes verticais. Nesses
estudos, foram discutidos como os diferentes elos da rede (fornecedores, compradores,
empresas e outros) apropriam-se do valor criado, abordou-se principalmente os efeitos
negativos da apropriagéo isolada de valor.

Dessa forma, ndo formam encontrados na literatura estudos que abordassem as
capacidades relacionais na criacdo e apropriacdo de valor em redes horizontais. Diante do

esboco, a Figura 02 sintetiza 0 modelo tedrico adotado nesse estudo.
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Figura 2 — Framework conceitual do estudo.
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Conhecimento

Competéncias técnicas e
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a gestdo do processo de
parcerias, desde a
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oportunidades ao seu

estabelecimento até a
avaliacdo e internalizacéo
de seus resultados. Tecnologia

Coordenagdo

Coadaptacgdo

Criacéo de Valor pomm— S Apropriagéo de Valor
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Processo de acumulacéo, -
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transformacdo de recursos
valiosos que aumentam o
valor de uso percebido dos
produtos de uma empresa

(renda) ou um valor
imaterial recebido em
troca de um valor de uso,
criado para usuérios em
potencial.

Ativos especificos de relacionamento Replicacdo dos recursos do parceiro

Rotina de Compartilhamento de Conhecimento Desenvolvimento de recursos adicionais

Recurso/ Capacidades Complementares Investimento assimétrico em ativos especificos

Mecanismos de Governanca Bloqueio a imitagéo do parceiro

Fonte: Elaborado a partir de Dyer e Singh (1998), Alves (2015) e Dyer, Singh e Hesterly (2018).
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3 METODO E PROCEDIMENTOS

Nessa secao serdo apresentados o percurso metodoldgico da pesquisa, bem como uma
breve caracterizacdo de campo empirico desse estudo. Primeiramente, serdo apresentadas
algumas informacGes sobre a RCM. Posteriormente, as definicdes constitutivas e operacionais
dos termos e varidveis relevantes para a pesquisa. Em seguida, serdo apresentados o
delineamento do estudo, bem como sua classificacdo. Finalmente, serdo discutidas as formas

de coleta e analise dos dados.

3.1 Caracterizacdo do campo empirico do estudo: a Regido do Cerrado Mineiro (RCM)

A Regido do Cerrado Mineiro foi desenvolvida, inicialmente, pelos incentivos do
Estado, visando estimular a producéo de café na regido (ORTEGA,; JESUS, 2011). As décadas
de 1970 e 1980 podem ser consideradas periodos de altos incentivos na regido. Entretanto, no
periodo de 1990, a regido enfrentou sérios problemas, em um contexto de desregulamentacédo
do setor, o que, segundo Mafra (2008) proporcionou a regido uma reestruturacao
organizacional.

Como forma de reagir aos efeitos negativos da conjuntura, os cafeicultores do Cerrado
Mineiro mobilizaram-se para a criagdo de associagdes de produtores provenientes dos
municipios polos da regido cafeeira, surgindo o Conselho das AssociacGes de Cafeicultores do
Cerrado (CACCER), atualmente Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado (FCC) (ORTEGA,;
JESUS, 2011).

Para Nagai (2016) e Moura (2016), a trajetoria da RCM fez com que os produtores
adquirissem um perfil distinto das demais regiGes do Brasil. Segundo o autor, enquanto as
demais regides brasileiras conservaram o tradicionalismo na producdo de cafés, com baixa
tecnologia e inovagbes, no Cerrado Mineiro, a producdo, desde o inicio, foi marcada por
inovacOes tecnologicas, areas extensas de cultivo, e uma orientacdo para a qualidade do café
produzido.

A RCM (Figura 4) envolve 55 municipios localizados nas mesorregides do Triangulo
Mineiro, Alto Paranaiba e Noroeste de Minas, que apresentam padr@es climaticos uniformes,
propiciando, dessa forma, a producdo de cafés reconhecidos como especiais, visto que

apresentam caracteristicas especificas, dentro dos padrdes reconhecidos de qualidade.
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Figura 3 — Regido do Cerrado Mineiro.
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Legenda: Regido do Cerrado Mineiro, com destaque para 0s 20 principais municipios produtores.
Fonte: Adaptado da FCC,

Segundo dados da FCC e da Companhia Nacional de Abastecimento (CONADb), a regido
abrange 4.500 produtores em uma area de producdo de 210.000 hectares, que representa
aproximadamente 11,2% de toda a &rea cultivada no pais, o que totalizou 1.863.125 hectares
em 2017.

No ano de 2017, a producdo da regido atingiu aproximadamente 3.658.300 sacas de
café, que foram comercializadas por meio das cooperativas que também compdem o grupo. Se
comparado a producdo brasileira em 2017, de 44.970.000 sacas, este nimero representa 8,1%
da producéo total. Nesse mesmo ano, a producao total da regido representou aproximadamente
15% do total produzido no estado de Minas Gerais. A estimativa de safra para 2018, na regido
é de 7.138.000 sacas, um crescimento de cerca de 27% (CONADb, 2018).

A FCC é composta, atualmente, por sete cooperativas, sete associa¢des e uma fundacgéo
que atuam como membros na implantacéo dos planos estratégicos elaborados em conjunto com
a uma fundagdo. O Quadro 09 apresenta as entidades que compde da FCC as quais seréo

analisadas nesse estudo.
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COOPERATIVAS

Nome Sigla Localizagéo
Cooperativa Agricola de Unai COAGRIL Unai
Cooperativa Agropecuaria de Carmo do Paranaiba CARPEC Carmo'do

Paranaiba
Cooperativa Agropecuaria do Alto Paranaiba COOPADAP Sdo Gotardo
Cooperativa dos Cafeicultores do Cerrado EXPOCACCER Patrocinio
Cooperativa dos ,Cafelcultores do Cerrado da Regido do CARMOCER Carmo,do
Carmo do Paranaiba Paranaiba
Cooperativa dos Cafeicultores do Cerrado de Araguari e COOCACER .
T - Araguari
Regido Araguari
Cooperativa dos Cafeicultores do Cerrado de Monte MONTECCER Monte Carmelo
Carmelo Ltda.
ASSOCIACOES
Asso~0|agao de Apoio aos Produtores Rurais da Regido ASSOGOTARDO Sio Gotardo
de Sdo Gotardo
Assomggao dos Cafeicultores da Regido de Carmo do ASSOCAEE Carmo,do
Paranaiba Paranaiba
Associacao dos Cafeicultores da Regido de Patrocinio ACARPA Patrocinio
Associacao dos Cafeicultores de Araguari ACA Araguari
Associacdo dos Cafeicultores de Monte Carmelo AMOCA Monte Carmelo
Associacao dos Cafeicultores de Sdo Gotardo ACRESG Sao Gotardo
Associagao dos Pequenos Produtores do Cerrado APPCER Patrocinio
FUNDACAO

Fundacdo de Desenvolvimento do Café do Cerrado | FUNDACCER | Patrocinio

Fonte: Elaborado pela autora com base em informagdes da FCC (2018).

Nesta direcdo, as cooperativas atuam na comercializacdo interna e externa do cafg,
também sdo prestados servicos na viabilizacdo da aquisicdo de insumos, maquinario e
implementos agricolas. As associagdes, por sua vez, atuam na comunicacdo com o produtor,
na representacdo politica, fornecem apoio, buscam parcerias, treinamentos, operam no
direcionamento de campos experimentais voltados para a pesquisa na area do cafe e, em alguns
casos, atuam também na viabilizag&o para a aquisi¢do de insumos.

Quanto & Fundacéao de Desenvolvimento do Café do Cerrado, essa é vinculada a FCC,
sendo a responsavel pelo desenvolvimento de pesquisas em cafeicultura e a gestora do Centro
de Exceléncia do Café, localizado na Fazenda da EPAMIG, em Patrocinio-MG. As a¢des da
FUNDACCER sdo essencialmente voltadas para o desenvolvimento de capacitacdo dos

cafeicultores e dos profissionais que atuam em café na RCM.

3.2 Definigéo constitutiva e definicdo operacional de termos e variaveis

Visando a melhor compreensédo dos constructos que compde o estudo, sdo apresentados,

nessa secdo, as defini¢cbes constitutivas e operacionais das categorias analiticas e de outros
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termos pertinentes para a pesquisa. Conforme Marconi e Lakatos (2007) a defini¢&o sistemética
de termos e variaveis possui 0 objetivo de torna-los mais diretos e compreensiveis para a
execucdo da pesquisa.

Nesse sentido, a defini¢do constitutiva (DC) diz respeito aos conceitos dos termos e das
varidveis fundamentados na teoria. Ja a definicdo operacional (DO) refere-se a
operacionalizacdo da DC (VIEIRA, 2004).

3.2.1 Capacidade Relacional

DC: diz respeito aquelas capacidades envolvidas no estabelecimento deliberado de redes de
interacdo com a inten¢do de acumular e refinar a base de recursos. Estas capacidades envolvem
as competéncias técnicas e interpessoais necessarias a gestao eficiente do processo de parceria
como um todo, desde a identificacdo de oportunidades até a avaliacdo e internalizacdo de seus
resultados, em um processo continuo de aprendizagem. Além disso, considerou-se a capacidade
relacional formada por cinco dimens@es: Coordenacdo; Cultural; Tecnoldgica; Coadaptacéo;
Conhecimento (COSTA; PORTO, 2015, p. 7; ALVES, 2015, p. 85).

DO: a variavel foi mensurada de acordo com a percepcao dos entrevistados acerca das
dimensdes (de coordenacao, cultural, de conhecimento, tecnoldgica e de coadaptacdo), as quais
compde a capacidade relacional. Além disso, foram utilizados documentos disponibilizados
pela rede e outras pesquisas anteriores. Cabe salientar, que nessa pesquisa, por tratar-se de uma
rede horizontal, considerou-se também a capacidade relacional interna das entidades, ou seja, a

sua maneira singular de coordenar, relacionar-se e adaptar-se aos seus associados e cooperados.

a) Coordenacéo

DC: Ac0es de coordenacdo de atividades e recursos com o parceiro de alianga (ALVES, 2015,
p. 373).

DO: A variavel foi mensurada com base na percepcao dos entrevistados em relacdo as suas
habilidades de coordenacgdo. Além disso, foram utilizados documentos disponibilizados pela
rede e outras pesquisas anteriores. S80 componentes dessa variavel: ‘Ag¢oes formalizadas’,

‘Integracdo e sinergia’ e ‘Beneficios da coordenagdo’ (ALVES, 2015, p. 373).
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b) Cultural

e DC: Abordagens de interagdo que permitem que uma empresa lide com a diversidade cultural
e os valores de seus parceiros, assim como a forma com que as empresas sdo afetadas por

valores arraigados ou padrdes de comportamento nas relacdes (ALVES, 2015, p. 373).

e DO: A variavel foi mensurada com base na percepc¢do dos entrevistados acerca de suas
habilidades de lidar com a diversidade cultural. Além disso, foram utilizados documentos
disponibilizados pela rede e outras pesquisas anteriores. S&0 componentes dessa variavel:
‘Confiang¢a’, ‘Valores e cultura comuns’, Diversidade cultural’ ¢ ‘Normas de comportamento’,
geracdo de resultados advindos de investimentos especificos de relacionamentos (ALVES,
2015, p. 373).

c¢) Conhecimento

e DC: Capacidade de aprender, aproveitar novas oportunidades, reconfigurar e proteger

conhecimento, competéncias e ativos complementares (ALVES, 2015, p. 373).

e DO: a variavel foi mensurada com base na percepcdo dos entrevistados acerca de suas
habilidades de aprendizagem. Alem disso, foram utilizados documentos disponibilizados pela
rede e outras pesquisas anteriores. S&o componentes dessa variavel: ‘Obtengdo de

conhecimento’, ‘Comunica¢do’, ‘Recompensas e incentivos’ (ALVES, 2015, p. 373).

d) Tecnologica

e DC: Habilidade da empresa em explorar as oportunidades de tecnologia e recursos humanos

das parcerias, para que ocorra a inovagdo em conjunto (co-inovacgdo) (ALVES, 2015, p. 374).

e DO: A variavel foi mensurada com base na percepcdo dos entrevistados acerca de suas
habilidades de explorar oportunidades tecnoldgicas. Além disso, foram utilizados documentos

disponibilizados pela rede e outras pesquisas anteriores. Sd0 componentes dessa variavel:
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‘Transferéncia de tecnologia’, ‘Inovagao colaborativa’ e ‘Rotinas técnicas (ALVES, 2015, p.

374).

e) Coadaptacéo

DC: Capacidade de adaptar-se proativamente a partir de investimentos, interacdo e adaptagdes
matuas, criar novas e eficazes solugbes de produtos e processos dentro do ambiente de
cooperacdo (ALVES, 2015, p. 374).

DO: A varidvel foi mensurada com base na percepcdo dos entrevistados acerca de suas
habilidades de adaptar-se dentro do ambiente de cooperacdo. Além disso, foram utilizados
documentos disponibilizados pela rede e outras pesquisas anteriores. S80 componentes dessa
variavel: ‘Oportunidades tecnologicas’, ‘Alteracdes e solucdes’, ‘Experiéncias anteriores’,

‘Avaliagdo’ e ‘Relagdes estreitas’ (ALVES, 2015, p. 374).

3.2.2 Criacdo de Valor

DC: Processo de “acumulacdo, transformacdo de recursos valiosos (maquinas, materiais,
componentes, know-how, tecnologias, licengas, praticas de gestao, etc.) que aumentam o valor
de uso percebido dos produtos de uma empresa” (PAVLINEK; ZENKA, 2016, p. 941).

DO: Foi operacionalizada por meio da percepc¢édo dos entrevistados acerca da geracdo de valor
por meio dos relacionamentos, a partir de quatro fontes: ativos especificos de relacionamento;
rotina e compartilhamento de conhecimentos; recursos e competéncias complementares, e

mecanismos de governanca.

a) Ativos especificos de relacionamentos
DC: ativos idiossincraticos que advém de aliangas entre firmas, sob mecanismos de governanca
efetiva. A sinergia na combinacdo de recursos permite reducdo em custos de transacdo ou

ganhos no relacionamento (DYER; SINGH, 1998).

DO: a variavel foi mensurada com base na percep¢do dos entrevistados quanto a geragéo de

resultados advindos de investimentos especificos de relacionamentos. Além disso, foram
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utilizados documentos disponibilizados pela rede e outras pesquisas anteriores. Alguns aspectos
que integram a mensuracao da variavel sdo: criagdo de novas competéncias tecnoldgicas e de

inovacéo; geracdo de inovacdo de processos e produtos (COSTA; PORTO, 2015).

b) Rotinas e compartilhamento de conhecimentos

DC: refere-se a trocas de informac6es e de conhecimentos nas relagdes interorganizacionais
(DYER; SINGH, 1998).

DO: a variavel foi mensurada com base na percepcao dos entrevistados quanto a geracao de
resultados advindos do compartilhamento de informacdes e conhecimentos. Além disso, foram
utilizados documentos disponibilizados pela rede e outras pesquisas anteriores. Alguns aspectos
que integram a mensuracdo da variavel sdo: utilizacdo de redes de comunicagdo e banco de
dados para registar e disseminar conhecimentos; realizagdes de reunides entre membros da rede
para discutir a parceria; elaboracdo de relatérios para consolidar o conhecimento alcando na
parceria (COSTA; PORTO, 2015)

¢) Recursos e competéncias complementares

DC: refere-se a complementacdo entre empresas, seja por meio de terceirizacdo ou outros
mecanismos (DYER; SINGH, 1998).

DO: a variavel foi mensurada com base na percepcao dos entrevistados quanto a geracdo de
resultados advindos da complementagdo entre recursos e competéncias na rede. Além disso,
foram utilizados documentos disponibilizados pela rede e outras pesquisas anteriores. Alguns
aspectos que integram a mensuracdo da variavel sdo: compartilhamento de infraestrutura,
acesso a servicos tecnicos, compartilhamento de méo de obra especializada e compartilhamento
de competéncias tecnoldgicas ja existentes (COSTA; PORTO, 2015).

d) Governanca efetiva

DC.: refere-se a mecanismos de coordenacdo, os quais podem reduzir os custos de transagéo e
alavancar os ganhos relacionais por meio da sinergia na combinacdo de ativos, competéncias e

conhecimentos.
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DO: a variavel foi mensurada com base na percepcdo dos entrevistados quanto a geracdo de
resultados advindos da presenca de mecanismos de governanga na empresa. Alguns aspectos
que integram a mensuracdo da varidvel sdo: planejamento das métricas de avaliacdo dos
resultados da parceria, e avaliacdo da base de conhecimento e tecnologia criada pela parceira e
aplicada pela empresa em seus processos ou produtos (COSTA; PORTO, 2015). Além disso,

foram utilizados documentos disponibilizados pela rede e outras pesquisas anteriores.

3.2.3 Apropriacéo de Valor

DC: A captura ou apropriacao de valor se refere a “capacidade da empresa de capturar material
(renda) ou um valor imaterial (por exemplo, conhecimento, reputagdo) recebido em troca de
um valor de uso, criado para usuarios em potencial (DUBOSSON-TORBAY et al., 2002, p.
182).

DO: Foi operacionalizada por meio da percepc¢do dos entrevistados acerca da captura de valor
por meio dos relacionamentos, a partir de quatro fontes: replicacdo de recursos dos parceiros,
desenvolvimento de recursos adicionais, investimento assimétrico em ativos especificos e
bloqueio a imitagdo de seu parceiro. Além disso, foram utilizados documentos disponibilizados

pela rede e outras pesquisas anteriores.

a) Replicagéo de recursos dos parceiros

DC: Refere-se a habilidade de uma organizacao para assimilar ou replicar o conhecimento e
recursos de seu parceiro. Isso € capaz de mudar o equilibrio do poder de barganha e essa
organizacdo deve ser capaz de capturar uma porcentagem maior do valor conjunto criado ao
longo do tempo (DYER; SINGH; HESTERLY, 2018).

DO: a variavel foi mensurada com base na percepcdo dos entrevistados quanto a captura de
resultados advindos da replicagdo de recursos. Além disso, foram utilizados documentos

disponibilizados pela rede e outras pesquisas anteriores.
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b) Desenvolvimento de recursos adicionais

DC: Diz respeito a habilidade de uma organizagdo em construir ou adquirir nOvos recursos que
sdo valiosos para o relacionamento (DYER; SINGH; HESTERLY, 2018).

DO: a variavel foi mensurada com base na percepcao dos entrevistados quanto a captura de
resultados advindos do desenvolvimento de recursos adicionais. Além disso, foram utilizados

documentos disponibilizados pela rede e outras pesquisas anteriores.

c) Investimento assimétrico em ativos especificos

DC: Resultara ao longo do tempo em maior poder de barganha (maior capacidade de apropriacao
dos ganhos relacionais nas negocia¢des em curso. DYER; SINGH; HESTERLY, 2018). Além
disso, foram utilizados documentos disponibilizados pela rede e outras pesquisas anteriores

DO: a variavel foi mensurada com base na percepcao dos entrevistados quanto a captura de
resultados advindos do investimento assimétrico de ativos especificos.

d) Bloqueio a imitacdo de seu parceiro

DC: Refere-se a habilidade da empresa em prevenir que a concorréncia crie um recurso similar
(DYER; SINGH; HESTERLY, 2018).

DO: a variavel foi mensurada com base na percepcdo dos entrevistados quanto a captura de
resultados advindos do impedimento da imitacdo de seu parceiro. Além disso, foram utilizados

documentos disponibilizados pela rede e outras pesquisas anteriores.

Os Quadros 10, 11 e 12 sintetizam a operacionalizagdo das variaveis da pesquisa.
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Quadro 10 — Operacionalizagdo da variavel "capacidade relacional”.

Definicdo Operacional da

Defini¢io Operacional das Dimensdes

Variavel variavel Dimensdes
Coordenacéo A variavel foi mensurada com base na percepcéo dos
(ALVES, 2015 entrevistados acerca de ~ suas habilidad_e_s de
’ ' coordenacao. Além disso, foram utilizados
p.373). documentos disponibilizados pela rede e outras
pesquisas anteriores.
Cultural A variavel foi mensurada com base na percepgao dos
(ALVES, 2015 entrevist'ados acerca de suas hapilidades de Iic_ia}r com
. . ’ ' a diversidade cultural. Além disso, foram utilizados
'33 ;’g;'r%\ge::ofﬁ]' argng’:;zgg p.373) documentos disponibilizados pela rede e outras
- pesquisas anteriores.

ggs ent(rj?r\:::;as%céss ace(rg: Conhecimento Atvar?é;/eal foi mensuradzzlj com base nﬁ Et_elr%e%géo dgs
. X entrevistados acerca de suas habilidades de
%ﬁgg:gzgf ggg;%i?ri%ar?tb, C;‘éﬁﬁ:s’gigz (ALVES, 2015, aprendizagem. _ Alé_m _ disso, foram utilizados
e de coadaptaco), as quais p.374) documentos d!SpOﬂlbIhZ&dOS pela rede e outras

compbe a capacidade — pesquisas ant(_arlores. <
relacional. Tecnoldgica A varlgvel foi mensurada com ba_sm_e na percepcao dos
(ALVES, 2015 entrews_tados acerca de suas habllldades_de explorar
’ ' oportunidades tecnoldgicas.  Além disso, foram
p.374) utilizados documentos disponibilizados pela rede e

outras pesquisas anteriores.

Coadapacao A variavel foi mensurada com base na percepcao dos
(ALVES, 2015 entrevistados acerca de suas habilidades de_adaptar-se
’ ' dentro do ambiente de cooperagdo. Além disso, foram
p.374) utilizados documentos disponibilizados pela rede e

outras pesquisas anteriores.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Alves (2015).
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Quadro 11 — Operacionalizagdo da variavel "criagdo de valor".

Variavel

Definicdo Operacional da

Varia Dimensdes Definigdo Operacional das Dimensdes
arivel
A variavel foi mensurada com base na percepcao
Alavancando ativos dos entrevistados quanto a geracao de resultados
complementares advindos de investimentos especificos de
(COSTA,; PORTO, relacionamentos. Além disso, foram utilizados
2015) documentos disponibilizados pela rede e outras
pesquisas anteriores.
inali ; . A variével foi mensurada com base na percepcao
d(zlperauon:rl(l:zeadgo por mgg; Compgrtllhamento-de dos entrevistados quanto a geracao de resultados
 DoTepg conhecimento e rotinas advindos do compartilhamento de informaces e
entrevistados  acerca da (COSTA; PORTO, heciment P Além di . t'I'g q
geragao de valor por meio dos 2015) documentos disponibilizados pela rede o oulras
Criagio de reIacmnament_os, a partir de } _p P
trés fontes: ativos especificos pesquisas anteriores.
Valor de relacionamento; rotina e A variavel foi mensurada com base na percepcéo

compartilhamento de
conhecimentos; e recursos e
competéncias
complementares.

Recursos/Capacidades
Complementares
(COSTA; PORTO,
2015)

dos entrevistados quanto a geracao de resultados
advindos da complementacdo entre recursos e
competéncias na rede. Além disso, foram
utilizados documentos disponibilizados pela rede

e outras pesquisas anteriores.

Mecanismos de
Governanca
(COSTA; PORTO,
2015)

A variavel foi mensurada com base na percepcéo
dos entrevistados quanto & geracao de resultados
advindos da presenca de mecanismos de
governanca na empresa. Além disso, foram
utilizados documentos disponibilizados pela rede

e outras pesquisas anteriores.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Costa e Porto (2015).
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Quadro 12 — Operacionalizac¢ao da variavel "apropriagao de valor”.

Definicdo Operacional da

Variavel . Dimensdes Definigdo Operacional das Dimensdes
Variavel

A variavel foi mensurada com base na percepcao
Replicacdo dos recursos | dos entrevistados quanto a captura de resultados
dos parceiros advindos da replicacdo de recursos. Além disso,
foram utilizados documentos disponibilizados

Foi operacionalizada por pela rgfie e OL_Jtras pesquisas anteriores. _
meio da percepcio dos A varlavel_f0| mensurada com base na percepcéo
entrevistados  acerca  da Desenvolvimento de dos_entrewstados quanto & captura de resultados
captura de valor por meio recursos adicionais adyl_ndo§ do dgsenvo_lwmento de recursos
dos relacionamentos, a adicionais. _Alerr_\ _ <_1|sso, foram utilizados
partir de quarto fontes: documentos dls_ponlblllzados pela rede e outras

Apropriacio replicando  recursos  dos fsqu_ljsas Iafnt_erlores. - . _
e \alor parceiros, desenv_ol_venc_;lo _ variavel foi mensurada com base na percepgéo
recursos adicionais, Investimento dos entrevistados quanto a captura de resultados
investindo assimétrico em ativos | advindos do investimento assimétrico de ativos

assimetricamente em ativos
especificos e impedindo a
imitacdo de seu parceiro.

especificos

especificos.  Alem disso, foram utilizados
documentos disponibilizados pela rede e outras
pesquisas anteriores.

Blogueio a imitacdo de
seu parceiro

A variavel foi mensurada com base na percepcéo
dos entrevistados quanto a captura de resultados
advindos do impedimento da imitagdo de seu
parceiro. Além disso, foram utilizados
documentos disponibilizados pela rede e outras
pesquisas anteriores.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Dyer, Singh e Hesterly (2018)
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3.3 Delineamento da pesquisa

O objetivo geral dessa pesquisa em avaliar a influéncia da capacidade relacional dos
atores no processo de criacao e apropriacao de valor em uma rede horizontal do agronegécio
do café do Cerrado Mineiro, conduziu para a utilizagdo de uma abordagem qualitativa. Esta
abordagem concebe a natureza como um fenémeno social (RICHARDSON, 1999), além de
representar “a tentativa de compreensao detalhada de significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados” (RICHARDSON, 1999, p. 90). Ademais, a abordagem
qualitativa, possibilita ao pesquisador, segundo Vieira (2006), compreender o fendmeno em sua
totalidade, facilitando a exploragéo de paradoxos, e oferecendo descricOes ricas e detalhadas de
determinados contextos.

Tendo em vista 0s objetivos da pesquisa, essa pode ser classificada como descritiva,
uma vez que se espera avaliar, em uma abordagem de compreensdo do fenémeno, como se
constituem os principais elementos da capacidade relacional e suas relagbes com 0s processos
de criacdo e apropriacdo de valor em uma rede horizontal do agronegocio do café no Cerrado
Mineiro.

A pesquisa descritiva tem como finalidade principal descrever caracteristicas de
determinado fendmeno ou estabelecer relacBes entre variaveis (GIL, 2008). Ademais, a
pesquisa descritiva preocupa-se em observar fatos, analisa-los e interpreta-los, proporcionando
novas informacdes sobre o fendmeno que se pretende investigar (RAUPP; BUEREN, 2006).

Considerando a esséncia desta pesquisa, 0 objeto de estudo compreende as interacdes e
relacionamentos da rede horizontal analisada, representada pela FCC. Este objeto deve ser
investigado em um contexto de interdependéncia dos envolvidos, que formam redes com o
intuito de usufruir de beneficios que sozinhos ndo conseguiriam, dai emergem trocas e
interacGes entre os parceiros (SIWADAS; DWEYER, 2000; AYVARI; MOLLER, 2008;).

Dessa maneira, compreender 0s aspectos que apoiam tais interacdes e relacionamentos
sdo fundamentais para entender os ganhos ou relacGes existentes nesse processo. A interacao
entre capacidade relacional na rede horizontal representada pela FCC, foi investigada, como
propde Yin (2015), por meio do estudo de caso.

Para Godoy (2005) e Yin (2015) o estudo de caso pode ser compreendido como sendo
uma investigacdo empirica que analisa um fendmeno contemporaneo em seu contexto real,
principalmente quando o fendmeno e o contexto ndo puderam, anteriormente, ser evidenciados

de forma clara. Dessa forma, o caso desse estudo se constitui da relacdo entre capacidade
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relacional (seus antecedentes e efeitos) e 0s processos de criacao e apropriacao de valor na rede

de café do Cerrado Mineiro.

3.3.1 Procedimentos de coleta e analise de dados

Para a coleta de dados adotou-se a pesquisa documental (MARCONI; LAKATOS,
2007). As fontes de documentos da pesquisa sdo primarias e secundarias, uma vez que, foram
utilizados informes sobre a FCC e seus respectivos integrantes, artigos, boletins corporativos,
além de informacGes sobre o mercado, atual cendrio na instituicdo, projetos, técnicas
estratégicas de marca e evolugdo, sendo esses viabilizados pela FCC.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas em profundidade com o intuito de obter
informacBes mais detalhadas em relacdo aos relacionamentos e funcionamento da rede
pesquisada. Esse tipo de entrevista, para Godoi e Matos (2006) possibilita ao pesquisador
explorar com profundidade a esséncia do fendmeno, construindo um quadro geral e dindmico
para a pesquisa. As entrevistas em profundidade foram realizadas por meio de roteiro (Apéndice
A) aplicados a individuos em cargos estratégicos (supervisdo e geréncia) que representassem
cada organizacao perante a Federagéo, e que, portanto, estdo em maior contato com a FCC e
com as outras cooperativas e associacées que compdem a rede.

Para a validacdo dos dados obtidos, utilizou-se como técnica a triangulacdo de dados,
que conforme Lincoln e Guba (1986) e Godoy (2005) garante aos trabalhos credibilidade, visto
oferece distintas perspectivas sobre o fenémeno. Além disso, para Shenton (2004) o uso da
triangulacdo é capaz de oferecer também confiabilidade aos estudos, ou seja, os dados e 0s
resultados sdo mais passiveis de refletirem a realidade estudada.

Assim, nessa pesquisa 0s dados foram triangulados por meio das entrevistas
semiestruturadas, sites instituicionais e correlatos a tematica e estudos sobre a RCM.

Com o intuito de preservar a identidade das cooperativas e associa¢des da pesquisa, as
mesmas foram codificadas com letras e ndmeros. O Quadro 13 apresenta o perfil dos

entrevistados que compde a pesquisa.
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Quadro 13 — Perfil dos entrevistados da pesquisa (Continua).

Tempo

. Cargo do Formacéo do Principais atividades
Entidades : y no
Entrevistado Entrevistado desempenhadas
Cargo
ASSOCIACOES
Responsavel pela parte
administrativa. Destaque para
Superior em vendas; divulgacao das
Associacdo A Superintendente perior 7anos | atividades realizadas pela
Contabilidade Lo .
associagdo; planejamento e
execugdo de eventos; apoio
politico aos associados.
Elabora planejamento
Superior em estratégico da  associacéo;
_— . . - lanoe6 ;
Associagdo B Superintendente Administracéo de meses coordena eventos internos e
Empresas atua na  assisténcia  ao
associado.
Responsavel pelo contato com
Associacéo C Superintendente Gestdo (,:io_ 3anos | % assomad(_)s. P_Ianeja €
Agronegdcio coordena projetos internos e
externos
A Coordena as atividades para
- . Técnico em . . b
Associacdo D Presidente i 5anos | proporcionar apoio politico
Agropecuaria ot .
institucional aos associados.
Responsavel pelo contato com
Associacdo E Presidente Agrénomo 5anos | os associados e oferece apoio
politico aos associados.
COOPERATIVAS
Superior em Direito,
Administracdo e
Historia. Mestrado em
Cooperativa 1 Superintendente educagag, gestao, Pos 2 anos e Gestdo da cooperativa
graduagdo em gestdo | 6 meses
empresarial, histéria
moderna e economia
contemporanea.
Coordenador do Superlor,er_n .HIStOHa; Responsavel pela gestdo de
. Agronegaocio; e .
Cooperativa 2 departamento IS 4 anos | risco de mercado,
. técnico em L )
de café . comercializagdo de café
cooperativismo
Gerente Superior em Ciéncias Lanoe 2 Responsavel pela gestdo de
Cooperativa 3 Administrativo | Contabeis e MBA em meses risco de mercado e pela gestéo
Financeiro gestdo empresarial financeira
Superior em
Administracdo; Pds- Responsavel  por  realizar,
Cooperativa 4 Superintendente graduado_ N ®M 1 6 anos acompanhareexecuta,r acoes do
Cooperativismo; planejamento estratégico da
Mestrado em e gestéo cooperativa.
integrada.
Superior em Responsavel pela assisténcia ao
Coordenador - x L
. - Administracéo e cooperados nas atividades de
Cooperativa 5 comercial da 8 anos

area do café

especializacdo técnica
em café

pos —colheita, armazenamento e
comercializacdo
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Quadro 13 — Perfil dos entrevistados da pesquisa (Conclusao).

. Cargo do Formacéo do Tempo Principais atividades
Entidades : y no
Entrevistado Entrevistado Cargo desempenhadas

FEDERACAO DOS CAFEICULTORES DO CERRADO

Superior em

Agronomia e

mestrado em
producéo vegetal

Coordenador de
FCC Denominacéao
de Origem (DO)

Responsavel pelo
3 meses acompanhamento da DO na
regido

Fonte: Da autora (2018).

A escolha do método de aplicacdo ocorreu em funcdo da viabilidade e disponibilidade
dos entrevistados, portanto uma entrevista ocorreu por telefone e as demais, foram presenciais
e ocorreram entre os dias 19/09/2018 e 25/09/2018.

Faz-se aqui o registro da dificuldade em obter as informagdes de duas cooperativas e
duas associacdes. Desde o primeiro contato, em 06 de setembro de 2018, até o encerramento da
coleta, em 26 de novembro de 2018, foram diversas as tentativas de entrevistar (contato por e-
mail, telefone, WhatsApp®, solicitacdo de resposta por outro membro da organizacdo que
estivesse relacionado com o café) os presidentes ou superintendentes. Assim, a partir da sexta
tentativa desistiu-se de estabelecer um contato.

Portanto, o corpus do estudo compreendeu 11 entrevistas, sendo cinco de associacoes,
cinco de cooperativas e uma entrevista como a FCC.

Cabe salientar que a entrevista com a FCC foi utilizada como uma forma de corroborar
os resultados obtidos. Em outras palavras, devido as atividades singulares que a FCC
desenvolve (promoc¢do da marca, monitoramento e promoc¢do da denominacdo de origem e
outras) em comparacdo com as cooperativas e associa¢des, optou-se por ndo analisa-las de
maneira conjunta.

Assim, assumiu-se nessa pesquisa a Federacdo dos Cafeicultores do Cerrado (FCC)
como uma espécie de instrumento para as cooperativas e associa¢des, em termos de promocao
da marca e de gestdo de conhecimentos relacionados. Portanto, as cooperativas e associa¢des
delegam a FCC a competéncia de gerenciar processos relacionados a rastreabilidade, controlar
acOes, além de promover a regido. Por isso, suas atividades ndo podem ser equiparadas.

Para analise de dados, obtidos por meio de entrevistas, utilizou-se a técnica de analise
de conteudo, especificamente a analise tematica (MINAYO, 2000; BARDIN, 2011). As

entrevistas foram gravadas, ap0s autorizacéo dos participantes (mediante a assinatura do termo
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de consentimento - Apéndice B), e posteriormente transcritas. No total foram 9 horas, 49
minutos e 36 segundos de entrevistas que totalizaram, 162 péginas transcritas.

Em relacdo ao tipo de grade para a andlise, observa-se que a grade mista pode ampliar
as perspectivas de analises, uma vez que permite a definicdo de categorias a posteriori, sendo
indicada para pesquisas descritivas (VERGARA, 2005). Dessa forma, houve categorias
apontadas pela literatura, como as fontes de criacdo e apropriagéo de valor, e também surgiram
novas categorias.

Para auxiliar na compreensdo do processo de estruturacdo da pesquisa, o Quadro 14

representa o desenho da pesquisa, integrando a teoria e estratégias de pesquisa e analise.

Quadro 14 — Desenho da pesquisa.

Problema de Pesquisa
Como as capacidades relacionais dos atores influenciam nos processos de criacéo e apropriacéo de valor em
uma rede horizontal do agronegécio do café do Cerrado Mineiro?

Objetivo Geral
Avaliar a influéncia da capacidade relacional dos atores no processo de criagdo e apropriagdo de valor em uma
rede horizontal do agronegécio do café do Cerrado Mineiro.

Arcabouco Tedrico Principal

Dyer e Singh (1998); Helfat et al., (2007); Costa e Porto (2015); Alves (2015); Dyer, Singh
e Hesterly (2018)

Aspectos Metodoldgicos

Abordagem: Qualitativa
Campo Empirico: Cooperativas e AssociagOes de café pertencentes a Regido do Cerrado Mineiro
Unidade de andlise: Organizacional
Método: Estudo de Caso

Objetivos Especificos
Identificar os principais elementos

Analise de dados
Anélise Conteldo tematica,

Forma de coleta de dados

que constituem a capacidade a partir das dimensfes da
relacional dos atores da rede; capacidade relacional

propostas por Alves (2015)
Identificar as principais acgdes Andlise de  Conteudo
estratégicas praticadas pelos atores teméatica, por meio das
que proporcionam oportunidades de Entrevista em profundidade com fontes de vantagem
criagdo de valor; supervisores e gestores das cooperativas | competitiva, sob a Visdo

e associacdes pertencentes a RCM. Relacional.

Identificar as principais aces | Documentos complementares fornecidos | Analise de  Conte(ido

estratégicas praticadas pelos atores
que proporcionam a apropriacéo de
valor a partir das oportunidades
criadas;

Identificar o0s elementos que
dificultam a criacdo e apropriacdo
de valor pelos atores na rede.

pelas entidades.

tematica, por meio das
fontes de vantagem
competitiva, sob a Viséo
Relacional.

Andlise de  Conteldo

tematica.

Fonte: Da autora (2018).
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo de resultados e discusséo foi dividida em quatro subsecdes que correspondem
aos objetivos especificos estabelecidos. Dessa forma, incialmente, apresenta-se as cooperativas
e associacOes que compde a pesquisa. Em seguida, discute-se a capacidade relacional dos atores
da rede, por meio das observacdes feitas sobre as dimensfes da capacidade relacional. Ainda
nesta subsecéo apresentam-se os antecedentes e 0s beneficios da capacidade relacional no caso.
Na subsecdo posterior sao apresentadas as oportunidades mapeadas para a criacdo de valor. Em
seguida, discute-se também a apropriacdo de valor para as cooperativas e associa¢des. Por fim,
apresentam-se as principais dificuldades presentes nestes processos.

4.1 Apresentacao da rede horizontal

Associagéo A

A Associacdo A, foi fundada em 1984, com o proposito de fortalecer o espirito
associativo, articulando os elementos da classe, a fim de promover a defesa de seus direitos e
interesses e realizacdo de suas aspiragdes, bem como o progresso e aprimoramento da
cafeicultura em sua area territorial (Site institucional, Associacdo A). Atualmente, segundo a
entrevistada, a Associacdo conta com quatro funcionarios que coordenam as atividades para
atender cerca de 200 associados.

Os principais servicos oferecidos pela associa¢ao sao: convénios com planos de salde,
assessoria juridica e ambiental, cursos em parcerias com Senar (Servico Nacional de
Aprendizagem Rural) e seminarios. Ademais, a Associa¢do possui uma pagina institucional que

contém os principais eventos e servicos oferecidos pela organizagéo.

Associacéo B

Fundada em 1987, a Associacdo B oferece aos seus associados servigos como: linhas de
crédito, laudos técnicos, elaboracdo de projetos de custeio e colheita de café; orientacdo para
formacéo de mudas de café, analise de solos, folhas e adubos. A Associagdo possui um perfil

em midias sociais (Site Institucional - Associacéo B).

Associacdo C
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Associagdo C foi fundada em 1987, visando representar, defender e unificar a classe dos
cafeicultores de sua regido e da RCM. Atualmente possui 55 associados que podem contar com
0S seguintes servicos: projetos e laudos técnicos; analises de solo; representatividade de classe;
plano de saude; promocdo de palestras, treinamentos e eventos; atendimento por meio do
projeto Educampo - parceria com Sebrae; desenvolvimento de pesquisas na cafeicultura
(Superintendente - Associacéao C).

A Associacgdo possui um perfil na midia social Facebook®, no qual séo apresentados 0s

principais eventos da RCM e algumas atividades desenvolvidas pela Associacao.

Associacao D

A Associagdo D possui a missdo de auxiliar e representar os cafeicultores da regido em
que atua. A organizacdo possui um perfil nas midias sociais que contém os principais eventos

produzidos pela associagéo.

Associacdo E

Fundada em 2010, visando representar os pequenos produtores da RCM, a Associacdo
E possui uma pégina institucional que informa, de maneira atual, as principais atividades
desempenhadas pela associacdo. Além disso, ha informacdes sobre a trajetoria da associacdo e
seus propasitos.

Para coordenacéo das parcerias, a Associagéo E, utiliza principalmente da comunicacéo
frequente e informal. Além disso, a Associacéo reconhece o fato de estar em rede, e portanto

valoriza o0 bom relacionamento entre 0s membros.

Cooperativa 1

Com a misséo de ser a solucdo para o cafeicultor, criando valor para o seu negdcio na
RCM, a Cooperativa 1, foi fundada em 1995. Atualmente com 529 associados, 239
colaboradores, oferece uma gama de servicos, dentre eles: orientacdo técnica; armazenamento,

preparacdo de cafés, consultoria comercial, comercializacdo e rebeneficio de café.
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A Cooperativa 1 conta com um site institucional amplo, com diversas informacdes de
interesse dos parceiros, bem como oferece espago aos cooperados. No site ha também diversas

noticias que apresentam as principais atividades da cooperativa e da RCM.

Cooperativa 2

A Cooperativa 2 foi fundada em 1965, e busca promover o desenvolvimento econdmico
e social dos associados, cultivando parcerias, servindo com profissionalismo, trabalhando com
responsabilidade e valorizando as pessoas. Atualmente, oferece servigos de rebeneficio de café;
seguros; comercializacdo de café; andlise e classificacdo; armazenagem e balanca rodoviéria.

A Cooperativa possui site institucional e perfil em véarias midias sociais como
Facebook®, Youtube®, Twiter® e outras. Nestas midias sdo divulgadas diversas acdes da
cooperativa, tais como: campanhas, concursos internos, visitas de compradores, cursos

oferecidos e outros.

Cooperativa 3

Fundada em 2001, a Cooperativa 3, busca agregar maximo valor possivel ao café do
produtor. Para isso oferece os seguintes servigos: armazenagem; rebeneficio; intermediacdo de
compra e venda; preparacao para exportacdo; classificacdo e degustacdo. Atualmente possui 52
associados e 13 funcionarios (Gerente Administrativo-Financeiro- Cooperativa 3).

A Cooperativa ndo possui site institucional e nem perfil em midias sociais. Dessa forma,
segundo o entrevistado, 0 contato com o cooperado e com as demais cooperativas e associagoes

da rede é feito principalmente pela comunicacéo informal.

Cooperativa 4

Com a missdo de ser a extensdo das fazendas dos associados, a Cooperativa 4, foi
fundada em 1995. Quanto aos meios de divulgacdo, a cooperativa possui um perfil nas midias
sociais Facebook® e Instagram®, nas quais compartilha os principais eventos internos
realizados pela cooperativa.

A Cooperativa coordena suas atividades, de acordo com o entrevistado, com
profissionalismo e transparéncia. Os conflitos sdo considerados como sendo algo natural e

positivo, e sdo resolvidos por meio do didlogo e transparéncia.
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Cooperativa 5

Buscando prover as melhores solucdes para o setor agropecuario, a cooperativa foi
fundada em 1985, e oferece aos seus cooperados 0s seguintes servigcos: armazenagem;
rebeneficio, intermediacdo de compra e venda, comercializagdo; grupo de compras; captacdo
de recursos, linhas de crédito. A cooperativa possui site institucional contendo as descri¢Ges

dos servicos ofertados ao cooperado. Além disso, no site ha um espaco destinado a eles.

Federacéo dos Cafeicultores do Cerrado (FCC)

A FCC tem o proposito de integrar, desenvolver e conectar as pessoas, influenciando a
transformacéo e evolucgdo da cultura do café. Antes denominada Conselho das AssociacGes de
Cafeicultores do Cerrado (CACCER), a FCC foi a primeira regido brasileira produtora de café
a conquistar a denominagéo de origem.

O foco na procedéncia e na denominacao de origem se estendem para os dias atuais.
Nesse sentido, ha uma énfase na promocao, monitoramento e controle da D O. Segundo o Plano
de desenvolvimento e sustentabilidade da Regido, estas acOes sdo feitas por meio da
Certificacdo de Origem e Qualidade, por meio de um moderno Sistema de Rastreabilidade que
funciona on-line e também de um controle de qualidade realizados por meio de auditorias
(RCM, 2015).

Além disso, a FCC desenvolve diversas parcerias com Sebrae. Além de conduzir
projetos préprios, por meio da Fundacdo de Desenvolvimento do Cafe do Cerrado (entidade
vinculada & FCC). Dentre os vérios projetos, destaca-se o “Projeto Integra Cerrado Mineiro”
gue visa integrar os cafeicultores da regido a DO, por meio do credenciamento de suas
propriedades. O projeto faz parte de um leque de acdes mais amplas para incentivar o “Café
com Atitude” na regido (RCM, 2017).

4.2 A Capacidade Relacional na RCM

Ao iniciar as analises das dimensbes da capacidade relacional nas associacdes e
cooperativas, percebeu-se a existéncia de um fator singular, especificamente para as

associagOes: a sua propria estrutura institucional.
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Como as associac¢fes configuram-se em organizagdes sem fins lucrativos, que visam a
representacdo politica, defesa de interesses da classe e filantropia, as mesmas possuem formas
particulares para gerir suas atividades e perceber as parcerias. No caso das associagdes A e D,
a busca por parcerias externas e a realizacao de eventos, sdo algumas das a¢Oes destacadas pelos
entrevistados como forma de manter a associacéo viva. Nessa perspectiva, as parcerias possuem

um valor utilitario para elas. Os depoimentos a seguir ilustram o fato:

Mas a associagdo ndo é facil cuidar dela, ndo é fécil ela sobreviver, é bem...
é bem apertado porque, é... sio doagdes né? E doagio do produtor, ele ndo
tem aquela obrigacdo né, de ta pagando ali aquela mensalidade, e a0 mesmo
tempo é doagdo dos diretores, os diretores ndo sdo remunerados, entdo ele doa
0 tempo dele pra poder fazer algum trabalho em prol de toda a area cafeeira.
Entdo o produtor é beneficiado por algum trabalho que a associagdo faz
entdo... a associagdo ¢ uma coisa bem assim 6h, c& tem que ir de coracdo
porque sendo, nao consegue. Entdo, buscamos administrar nossas demandas,
por eventos né? Que vocé acaba tendo ali um... uns apoios... entdo a gente faz
um trabalho de parceira né? Vocé vai procurando parceiros...aonde vocé
consegue ali... trabalhar melhor o evento e com isso ter a sobrevivéncia da
associagédo (Superintendente - Associagdo A).

Maior desafio da associagdo é se manter viva, porque nos ndo temos receitas,
a receita nossa € o associado estar mandando essas semestralidades. As vezes
0 associado: ‘Mas 0 que eu ganho com isso? Ah ndo, estou saindo fora. E
dificil vocé fazer com que o produtor se conscientize, fazer com que eles
facam parte da associagdo, fazer conscientizar que eles necessitam de uma
entidade que representa a classe politicamente, a politica da classe produtora,
conscientizar e fazer com que esse produtor venha para dentro (Presidente -
Associagéo D).

Destarte, a percepc¢do de sinergia e interacdo, presentes na dimensdo da coordenacéo,
podem ser comprometidas, principalmente nas associacdes A e D, visto que ha um foco maior
em coordenar as proprias atividades, ao invés de coordenar agOes da parceria. De forma
complementar, somente estas associa¢des, e uma cooperativa (C5) ndo percebem os ganhos
advindos da parceria. Nesse sentido, a realizacdo de eventos, cursos, seminarios sdo
coordenados pelas associagdes com o propésito de acessar novos recursos (SCHILKE;
GOERZEN, 2010) visando somente a sobrevivéncia da organizagéo.

Por outro lado, verificou-se também que nos casos AB; AC; AE, C1, C2, C3,e C4 ha
uma capacidade em perceber que as organizagOes estdo em rede, o que pode facilitar a
coordenacdo das atividades, de forma geral. Além disso, ha um grande foco, por parte dos
entrevistados, nas conquistas da RCM, reforcando a nocdo de pertencimento, sinergia e

interacdo entre os membros (MCGRATH, 2008). Nas palavras dos entrevistados:
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E quando conversa entre nds, nds procuramos trabalhar agdes que fortalecam
a unidade como um todo da parte comercial. Porque nds entendemos que a
partir do momento que a gente solidifique essa gestdo comercial, essa atuacdo
alinhada aos propositos, nés vamos fortalecer a DO, e com isso todos ganham
(Superintendente - Cooperativa 4).

Temos assim...um conselho de administragdo muito atuante, e... a gente debate
muito aquilo que é importante e faz um planejamento em volta disso. Durante
0 ano, a gente respeita 0 que a gente se propOe a fazer... o planejamento e
busca né?.. Porque nods s6 acreditamos no futuro das a¢des quando o negécio
é bom pra todos. E importante que se tenha muita transparéncia e todos saiam
ganhando (Superintendente - Cooperativa 4).

Nesta mesma direcdo, Alves (2015) afirma que o sentimento de pertencimento pode ser
considerado um fator preponderante para os resultados de uma parceria. Assim, quanto maior
for o sentimento de pertencimento ao grupo, maiores serdo os beneficios.

Ademais, todas as cooperativas analisadas na pesquisa, e uma associacdo (AC)
apresentaram, na visdo dos entrevistados, circunstancia de profissionalismo, principalmente
pelos procedimentos e rotinas existentes. A formalizacdo das atividades gerenciais, tais como:
orcamentos prévios, registros formais, tomada de decisdo mediante a aprovacao em conselho,
podem ser consideradas como exemplos de acdes formais que aumentam a transparéncia entre

as entidades, que consequentemente, refletem na interacao entre os parceiros.

Hoje a associagdo é tratada como uma empresa realmente, porque antes ela
era, tipo assim, conduzida por amor, ndo por empresa, por gestdo, ndo, foi um
grupo de produtores, se juntaram, virou a necessidade de uma associagdo
assim como as outras também foram fundadas dessa forma, “vamo fundar a
associacdo”, depois ela passou a ndo ter sentido porque as cooperativas
passaram a fazer a funcdo de comercializacao, atender e tal, entdo passou a
ndo ter muito mais funcédo, ai comecou a ver um negdcio assim, vamos dizer,
no automatico, ndo é funcéo hoje ndo, hoje é completamente diferente e isso
se deve sim ao relacionamento que foi ampliando, que foi demandando, né.
Acho que temos essa visibilidade porque a federacdo existe. Esse
relacionamento estreitado assim, a gente conhece a realidade de cada um até
pra buscar sugestdes mesmo, pra buscar opinibes (Superintendente -
Associagédo C).

Mas periodicamente nos temos as avaliagBes. Essa pesquisa, qualitativa e
quantitativa, simultdneas, foi mostrando esse aspecto... Como se,
resumidamente, fizéssemos duas perguntas: Qual a vantagem em ser
cooperado? E qual a desvantagem em ndo ser? E essas duas perguntas que
norteiam as nossas agdes (Superintendente - Cooperativa 1).

Além disso, McGrath (2008) explica que a integracéo relacional além de envolver a

busca bilateral por oportunidades, inclui também a habilidade de uma organizacdo em descobrir
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novos processos, produtos, bem como novas formas de se estabelecer a troca de recursos, o que

foi observado em algumas associagdes e cooperativas.

Foi possivel constatar também que algumas rotinas e mecanismos estabelecidos pela

AE e pela C1, facilitam a gestdo e a colaboracdo interna. Segundo o entrevistado da C1, por

meio do projeto desenvolvido na cooperativa é possivel estreitar os lagos internos da entidade

e conhecer, de fato, as demandas dos produtores. Tratando-se ainda de C1, observou-se que

somente a cooperativa faz o uso da rede de forma estratégica, alavancando seu posicionamento

e desenvolvimento na rede. Nas palavras do entrevistado:

Temos um programa chamado "Mais de Perto". Que é feito pelo grupo da
nossa sustentabilidade e também pelos agentes comerciais e pela equipe do
armazém. Ou seja, todos os... colaboradores que tem contatos com 0s
cooperados fazem parte desse "Mais de Perto". E esse "Mais de Perto"
compartilha as informacdes que cada um tem, porgue visita 0 mesmo
cooperado. E isso forma um banco de dados de informacdes que vocé pode
avaliar, comparar e atender as demandas (Superintendente - Cooperativa 1).

No caso da Associacao E, a busca direciona-se para o desenvolvimento de acdes para

expandir seus relacionamentos, como a participacdo em feiras internacionais e a busca por

outros atores chave, aspectos que contribuem para a expanséao das atividades. O depoimento a

seguir ilustra o fato:

Por isso que tem que ter um bom relacionamento, né? E por isso que as coisas
védo acontecendo. Nos tivemos agora na Suica (...) pra conversar com alguns
compradores. NOs tamos sentados numa mesa almogando, né? E contando
histéria pro cara da regido do Cerrado Mineiro, da érea... denominagdo de
origem, que o café que o saco de café vinha com a tarja costurada no saco, que
vinha com certificado de origem, com rastreabilidade e tudo, na mesa do
almogo ele falou: “Manda dois contéiner para mim” eu quase engasguei
(Presidente - Associacéo E).

O Quadro 15 apresenta a sintese da dimensdo “Coordenagdo” nas associacOes e

cooperativas da RCM.
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Quadro 15 — A dimensao da coordenagao nas entidades do RCM.

Dimensédo da Coordenacéo nas entidades do RCM
S|m|_lar|daides € Entidades Itens observados
Distingdes
AA; AD; Estrutura Organizacional
AC; C1; C2; C3; C4; C5 | Profissionalismo
AA; AC; AE; C1 Alta percepcdo dos resultados da parceria
Similaridades AE; C1 Técnicas especificas que facilitam a gestao e colaboracédo
AC; AB; AE; C1; C2; C3; | Capacidade de perceber que a empresa esta em rede.
C4,
AB; AE; C1,; Foco nas conquistas da RCM
AD; C5 Baixa percepc¢éo sobre os ganhos da parceira
Distin¢es C1l Uso estratégico da rede

Fonte: Da autora (2018).

No que concerne a dimensdo cultural, (Quadro 16) observou-se que nos casos de AA,
C3, C4, os conflitos sdo amenizados pela confianga estabelecida entre os parceiros. A confianga
como apontada por Redondo e Fierro (2007), é um fator de grande impacto para o
relacionamento de longo prazo entre empresas, visto que afeta o desejo de comprometimento.

Nesta mesma direcdo, 0s entrevistados mencionaram que a confianca se solidifica a
medida que as relagbes com os produtores e com 0s demais atores da rede se tornam mais
estreitas. Desse modo, a confianca contribui, indiretamente, para a troca de informaces e
conhecimento, bem como para a permanéncia na parceria, como evidenciado por McGrath
(2008) e Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010).

Entretanto, algumas entidades da rede (AC, AE, C3) apresentaram certas dificuldades
em lidar com a diversidade cultural, especificamente para com seus associados e cooperados.
Em sintese, 0s entrevistados mencionam que muitos deles ndo compreendem a nocdo de rede e
ndo sdo adeptos as mudancas. Nesse sentido, estreitar os lacos com associados e cooperados €

citado pelos entrevistados, como sendo um dos maiores desafios.

A principal dificuldade é lidar com a cultura do produtor. Mudar a cultura ndo
é algo simples. Mas explicar para ele que deixar de ganhar R$5 em uma saca
de café, pode trazer resultados para a cooperativa e resultados futuros para ele,
ndo é algo simples. Porque isso nédo é tangivel. Tentamos nos comunicar para
melhorar isso (Gerente Administrativo-Financeiro - Cooperativa 3).

Entdo o que eu acho mais dificil nisso tudo é lidar com isso, com o ego das
pessoas, com a resisténcia, assim, ndao é concorréncia é parceria, a palavra do
momento agora ¢ parceria, ndo é... ndo é... a gente ndo € concorrente
(Superintendente - Associacdo C).
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Os valores arraigados ou padrdes de comportamento sdo tratados por Ngugi, Johnsen
e Erdélyi (2010) como sendo importantes fatores para a longevidade de uma parceira. Para 0s
autores, a construcao de cultura compartilhada € capaz de proporcionar maior intensidade e
qualidade aos relacionamentos, e oferecer, portanto, oportunidades de criacéo de valor.

Em alguns casos (AB; C1; C2; C5) a cultura e os valores sdo compartilhados, o que
reduz o nivel de conflitos como identificado por Ngugi, Johnsen e Erdélyi (2010) e Johnsen e
Ford (2006). Nestes casos observou-se um alinhamento nas atividades internas. Segundo 0s
entrevistados, os cooperados compreendem e adotam as regras e politicas internas, isso auxilia
na reducdo de conflitos.

Observou-se também que nestes casos, ha uma facilidade em lidar com conflitos,
especialmente pela forma de encara-lo. Na visdo dos entrevistados, o conflito é visto como algo
natural e deve ser discutido de forma profissional e transparente. Ademais, os entrevistados da
AB e C1 afirmaram que o conflito nunca € de interesse, e por isso ele tem uma funcao particular

na gestdo: de aprimoramento, como mostra 0s depoimentos a seguir:

Na verdade, eu enxergo que tem dois tipos de conflito. Quando o conflito é de
interesse (tenho um interesse e vocé tem outro) eu acho pior, mas a gente tenta
levar isso muito mais para um lado assim, nds estamos tentando fazer a melhor
coisa, da opgdes, conversar... a melhor forma de administrar um conflito e
mostrar o seu ponto de vista (Superintendente - Associacao B).

O conflito aqui nunca é de interesses. Entdo, eu diria que ndo ha conflitos, ha
diferencas de ideias. Porque o conflito € quando vocé tem interesses distintos,
e que correm em sentidos opostos. E aqui ndo. A ideia é de convergéncia.
Entdo vocé tem pontos de referéncia, pontos de vista diferentes... e isso é
tratado em termos de coletividade, em termos de colegiado (Superintendente
- Cooperativa 1).

De maneira particular, C1, apresenta normas especificas para gerenciar os conflitos,
principalmente com os cooperados. Segundo o entrevistado, tudo € decido de maneira
transparente, além de ser acordado antes das parcerias.

No caso da AD, h4 uma busca por novos projetos que podem proporcionar a associa¢ao

novas formas de lidar com valores arraigados.

Tudo que é cultural é muito dificil. N6s aqui est4 fazendo parte também de
um projeto, ja até registramos a marca aqui da regido, tipo assim ndo tem o
queijo da Canastra l1a? Essa regido nossa aqui sdo 11 municipios, ela vai ser
demarcada “Coragdo do Cerrado”, dentro desses projetos que esta dentro
desse Coracédo do Cerrado, um deles € sucessao familiar, 0 qué que a gente Ve,
estd envolvido dentro da nossa regido aqui esses 11 municipios, ja foi
registrado no INPI a marca, Coragdo do Cerrado, nés vamos ter uma logo, e
trabalhar esses 11 municipios principalmente cultural, porque essa parte, vocé
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anotar, vocé medir, saber seu resultado, isso é cultural (Presidente -
Associacdo D)

Como mencionado pelo entrevistado, uma das pautas do novo projeto denominado
“Coragao do Cerrado Mineiro”, ¢ trabalhar aspectos de sucessao familiar, como forma de criar

uma cultura comum na regiéo.

Quadro 16 — Dimensao cultural das entidades do RCM.

Dimenséo Cultural das entidades do RCM
S|m|_|ar|deides € Entidades Itens observados
DistingOes
AA; C3; C4 Conflitos amenizados pela confianga
Similaridades AC; AE; C3 Dificuldade em lidar com valores arraigados
AB; C1,; C2; C4; C5 Valores e cultura comuns

L AD Busca por novas oportunidades interculturais

Distingdes
C1 Presencas de normas de comportamento

Fonte: Da autora (2018).

No que se refere ao conhecimento, (Quadro 17) observou-se muitas similaridades entre
0s casos investigados. Na maioria das entidades (AA; AB; AC; AD; C3) ndo ha muitas
estruturas de comunicacdo. Assim, a troca de informacdo e conhecimento, com os demais
parceiros da rede, é feita de forma pontual e informalmente, e em alguns casos somente por
meio de eventos e reunides. Além disso, a comunicacdo com seus cooperados e associados, na
maioria das vezes é realizada somente por meio de grupos no WhatsApp®, o que ndo garante
0 acesso, e tampouco a troca de informacdes entre eles.

N&o ha também, em alguns casos (AA; AB; AD; AE) preocupacdo com a gestdo do
conhecimento, muito embora os entrevistados considerem essa questdo como sendo importante
para as parcerias. Por outro lado, as cooperativas C1 e C4, ja apresentam acOes para a gestdo
do conhecimento. Nestas cooperativas, ha uma preocupagdo com o0 registro, checagem,
transformacéo e disseminacdo das informagdes em vérias estruturas de comunicagdo internas e
externas. McGrath (2008) ressalta a importancia da capacidade de adquirir, absorver, integrar,
trocar e utilizar conhecimentos/competéncias para cocriar novos, o que pode ser observado em

C1 e C4, como ilustra o depoimento a seguir:

A gestdo de conhecimento é um desafio. Hoje n6s vivemos sob um
bombardeio de dados. S&o dados constantes que chegam... e transformar esses
dados que chegam, em informacdes, é um desafio. E o café... ele vive disso.
As redes bem atuais, as redes de comunicagcdo de Whatsapp®, hoje é...
fundamental para fluir essas informacdes, dada a grande cobertura de sinais
de internet, o produtor hoje fica recebendo em tempo real as informagdes onde
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ele estiver. Entdo, é muito comum os grupos de comercializagéo, os grupos de
técnicas... Entdo na cooperativa n6s temos o grupo de discussao técnica, o
grupo comercial, onde sdo consultadas as informacdes comerciais, onde se
cria as.... interrelagdes, onde o produtor coloca seu momento da fazenda, o
outro também (Superintendente - Cooperativa 1).

De maneira semelhante, as cooperativas C2 e C5, também apresentam estruturas de
comunicacdo, principalmente, com seus cooperados. Ha nessas cooperativas uma valorizacao
do contato interpessoal, das relagdes informais, assim segundo os entrevistados, 0s cooperados
estdo sempre presentes, o que facilita a troca de informac6es e de conhecimento entre eles, o
que também foi observado na AE.

Ja nos casos da AC, C2, C3 desenvolvem um projeto, denominado “Campo
Experimental”, que tem proporcionado a eles uma troca de informacdo e novas formas de
aprendizagem. Segundo os entrevistados, o projeto além de fortalecer a regido, proporciona
inimeros ganhos aos associados, que podem observar diferentes cultivares, diferentes produtos
em uma regido. Entretanto, divulgar o projeto aos associados e a rede, ainda é considerado algo
obscuro para AC, C2, e C3.

Aqui na cooperativa, somos pequenos entdo divulgamos as informagdes aqui
mesmo. O cooperado vem aqui sempre, ele gosta de estar aqui, de tomar um
café. Mas precisamos melhorar essa parte. Divulgar mais nossos projetos.
Pegar o produtor e falar: “Olha é assim, venha conhecer! (Gerente
Administrativo-Financeiro - Cooperativa 3).

Observou-se também a presenca de sistemas de incentivos na AE. Segundo o
entrevistado, a associacdo oferece varias bolsas de estudos, incluindo idiomas, cursos
superiores e agricolas, que sdo revertidos indiretamente para o associado. Outro caso particular,
verificou-se na C4, que apresenta diversos projetos com a universidade local, reforcando a
valorizacgéo cientifica do conhecimento, para esta entidade. Segundo o superintendente de C4,
a pesquisa aplicada tem proporcionado varios beneficios tanto para os cooperados, quanto para
o relacionamento da cooperativa na rede. Por meio dos projetos desenvolvidos, ha uma
integracdo dos departamentos da cooperativa, 0 que 0s permite desenvolver novas acoes e
alinhar os propositos.

Além disso, no caso da AA, a entidade busca novos contatos fora da rede, para

aprimorar os conhecimentos e trocar novas informacgoes.

Entdo essa midia hoje online é muito grande, € muito ouvida, trabalhamos com
as outras sim, mas € de uma forma melhor, que nem na época de eventos, nao,
ai a gente bate em todas, mas no dia a dia é Facebook® e WhatsApp®. Mas,
nos temos essa dificuldade, em nos comunicar em trazer o produtor pra dentro.
Até esses dias agora, semana passada, a gente tava procurando até junto ao
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SEBRAE, algumas formas novas da gente trabalhar. Ent&o as parcerias sdo as
melhores formas pra trazer o produtor pra ca (Superintendente - Associacao
A).

Quadro 17 — Dimensao do conhecimento nas entidades do RCM.

Dimens&o do Conhecimento nas entidades do RCM
S'm'.lar'dfides € Entidades Itens observados
Distingoes
AA; AB; AC; AD; C3 Poucas estruturas de comunicagdo
AA; AB; AD; AE; Baixa preocupacao com transferéncia de conhecimento
AC; C3; C2 Projetos de partilhar e entrelagamento de conhecimento
Similaridades C1 Ca Preocupacdo com transferéncia e controle do
' conhecimento
C1; C2; C4; C5 Estruturas de comunicagéo
AE; C5 Comunicacéo frequente e informal
C4 Compreensdo cientifica
Distincdes AA Troca de informacdes com outras organizacdes
especializadas
AE Presenca de sistemas de incentivos

Fonte: Da autora (2018).

J& a dimensdo tecnoldgica (Quadro 18), apresentou mais distingdes que similaridades
entre os casos. As principais similaridades estdo nas rotinas técnicas (JOHNSEN; FORD,
2006), compreendidas pelo uso de sistemas de informacdo para gerenciar a parceria, bem como
pelo gerenciamento de cada organizacdo de forma particular. Nos casos das AA, AC, AD, C1,
C2, C3, C4, C5 observou-se sistemas gerenciais personalizados e valiosos, que foram
construidos por meio de a¢6es internas de cada entidade.

Jaatecnologia para C2 e C4 é considerada como algo essencial. No caso da C4, segundo
0 entrevistado, a cooperativa, atualmente, desenvolve cinco projetos para desenvolver a
inovacéo, por meio da tecnologia. Os projetos, como ja mencionados sé&o realizados em parceria
com a universidade local. Em suma, visam melhorar a troca de informagdo, mostrar a
importancia da sustentabilidade, auxiliar na gestdo de frotas, monitorar o consumo de agua, € a
rastreabilidade.

Tecnologia para nds é uma ferramenta de trabalho, ne? A informatizacao das
fazendas, de digitalizacdo de atividades, é um item que ta na nossa pauta. Ha
dois anos, nés temos 4 projeto pilotos (...)Mas enfim... tecnologia para nés é
uma ferramenta digital, que nesse momento nds tamos entendendo o qual
importante isso € pro negécio (Superintendente - Cooperativa 4).

Entretanto, percebeu-se durante as entrevistas que o compartilhamento de tecnologia,

especificamente na gestdo, ocorre de forma pontual entre as entidades da rede. Essas acOes
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isoladas, para McGrath (2008) sdo capazes de limitar o desenvolvimento de novos produtos e
servigo, em virtude da dispersdo de conhecimentos.

No caso da C1, para a coleta das informacdes que alimentam o sistema, hd um
envolvimento de todas as equipes, o que permite uma pluralidade de visdes a fim de atender de
maneira eficiente a demanda. No caso da AE, observou-se a adaptacdo e melhorias de processos
por meio de ferramentas tecnoldgicas, que podem aprimorar sua capacidade existente
(MCGRATH, 2008). A identificacdo de necessidades tecnologicas também pode ser
considerada um importante elemento na dimensdo tecnoldgica, visto que a partir dessa
percepcdo, a organizacdo é conduzida a desenvolver novas ligdes tecnoldgicas com seus
parceiros (NGUGI; JOHNSEN; ERDELY]1, 2010) como o caso da AB, que percebe a tecnologia

como sendo uma das ferramentas para aproximacao entre os atores da rede.

Quadro 18 — Dimensao tecnoldgica das entidades do RCM.

Dimensé&o Tecnolégica nas entidades do RCM
S'm'_'af'd%des ¢ Entidades Itens observados
Distingdes
AA; AC; AD; C1; C2; C3, C4; | Sistemas gerenciais personalizados e
Similaridades C5 valiosos
C2,C4 Projetos para desenvolver a inovagio
AE Adaptacdo e melhoria dos processos
Distinces AB Identificacdo de necessidades tecnoldgica
C1 Envolvimento de equipes

Fonte: Da autora (2018).

Por fim, a dimensdo da coadaptacdo (Quadro 19) apresentou-se equilibrada quanto as
similaridades e distingfes. Nos casos das AA, C1, C2 e C3 verificou-se a¢des para expandir 0s
relacionamentos, principalmente internos. Dessa forma, nestes casos, observou-se um grande
esforgo para se adaptar aos parceiros. Também é o caso da AB que tem facilidade de se adaptar
as novas parcerias.

Ademais, nos casos das AA, AD e AE o estreitamento de lagos se fez com a ajuda de
parceiras externas, o que indica a iniciativa dessas empresas em se aproximar de atores chaves,
algo considerado por Sarkar, Aulakh e Madhok (2009) como importante para as parcerias.

A expansdo dos relacionamentos também ¢é vista como fundamental para os casos da
AD, C1 e C4. Segundo os entrevistados 0s novos lagos podem oferecer novos recursos e novas

oportunidades, assim cabe a cada entidade o processo de adaptacao.
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No caso da AC, observou-se uma grande habilidade em se adequar as parcerias,

principalmente pelo processo de profissionalizagdo que atravessou recentemente, como ilustra

0 depoimento a sequir:

A gente teve gue se profissionalizar mesmo, entendeu, questdo de emissao de
relatério, satisfacdo, antes a gente dava satisfacdo pra ninguém, dava
satisfacdo pro diretor e pronto acabou, nao tinha mais isso, hoje ndo, hoje cé
tem que pensar, cé vai gerir um centro de pesquisa, eu tenho que pensar, eu
tenho que comprar um esterco, eu tenho que fazer cotacdo, ndo posso
simplesmente ligar pro produtor, eu que produzo, tenho gado la, “fulano,
manda um tanto de esterco |4 pra mim”, eu nao posso fazer isso, eu tenho que
fazer uma cotacdo, eu tenho que dar uma satisfacdo pra diretoria, pras
cooperativas, eu tenho que fazer um documento, hoje é tudo documentado
aqui na minha associacao, hoje nada que cé vai fazer hoje é informal, tudo eu
tenho que fazer contrato, tudo tem que ser documentado (Superintendente -
Associagédo C).

Ja na C1, verificou-se uma facilidade na adequacdo ao mercado, principalmente pelas

exigéncias que sdo demandas. O entrevistado de C4, por sua vez, afirmou a importancia da

adaptacéo e do relacionamento a longo prazo para a manutencao das parcerias. Por fim, a AD,

como ja mencionado esta envolvida em um novo projeto, que na visdo do entrevistado, é capaz

de proporcionar novas experiéncias que poderdo gerar valor. Nesse sentido, destaca-se a

capacidade da associacdo em alterar seus recursos para se adaptar a parceria.

Ademais, McGrath (2008) menciona que a capacidade de se adaptar ao parceiro, por

meio do gerenciamento proativo, é capaz de fortalecer lacos, e proporcionar novas experiéncias

e capacidades, gerando novas formas de valor, como observado em C4.

Quadro 19 — Dimensao da coadaptacao das entidades do RCM.

Dimenséo da Coadaptacéo das entidades do RCM
S|m|_|a|_'|daldes € Entidades Itens observados
Distingdes
AA; C1; C2; C3 Ac0es para expandir os relacionamentos
Similaridades AA; AD; AE Parceiras externas
AD; C1; C4 Busca por outros atores chave
AB; C1 Facilidade de realizar cooadaptacGes
AC Capacidade de se adaptar aos parceiros
c1 Facilidade em se adaptar as necessidades do
Distingdes mercadoN - — =
ca Percgp(;ao da importéncia da adaptacdo e do
relacionamento a longo prazo
AD Engajamento em novas solucdes

Fonte: Da autora (2018).
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De forma complementar, apos identificar as dimensdes que constituem a capacidade
relacional das cooperativas e associagdes, os entrevistados foram questionados quanto aos
projetos conjuntos que desenvolviam com os parceiros do grupo.

O intuito para tal questionamento se deu pelo interesse em avaliar o real contato entre
as cooperativas e associagoes da rede. Assim, acbes como o planejamento e organizacdo de
eventos locais, a comercializacdo e armazenamento do café, e o desenvolvimento de projetos
locais, foram listados pelos entrevistados das cooperativas e associacdes como sendo as
principais acdes realizadas em conjunto.

Desse modo, a Figura 04° representa algumas das atividades desenvolvidos em
conjunto, pelos atores da rede.

Figura 4 — Representacdo dos projetos entre cooperativas e associagoes.

Cc2

Fonte: Da autora.

Legenda: IP: Institutos de Pesquisa (universidades e 6rgdos de apoio).

® A Figura 04 representa os projetos realizados pelas cooperativas e associacdes de forma conjunta.
Portanto, o intuito € explanar as a¢gdes concretas da rede, sem a pretensdo de classificar a intensidade
dos relacionamentos.
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Observa-se que C1 possui contato/realiza projetos com todas as cooperativas e
associacOes. Isso se deve principalmente pelo perfil da cooperativa na rede. As demais
cooperativas também citam o relacionamento estreito com C1.

As cooperativas C2 e C3 desenvolvem acdes conjuntas com a AC, que de forma similar
também cita o projeto partilnado com as duas cooperativas. Destaca-se também o contato com
instituicOes de pesquisa, mencionado por AC e C4.

Em sintese, observa-se que a maioria 0s projetos realizados em conjunto, com exce¢ao
de C1, sdo desenvolvidos pela proximidade regional. Dessa maneira, as cooperativas e

associag0es localizadas nas mesmas cidades buscam estabelecer um contato mais estreito.

4.1.3 Antecedentes e beneficios

Ao investigar os elementos que antecedem a formacdo da capacidade relacional,
percebeu-se, primeiramente, durante as entrevistas, a relevancia da trajetoria das entidades para
a construcao e atual estagio dos relacionamentos na rede.

A énfase a trajetoria organizacional é investigada por Teece, Pisano e Shuen (1997),
autores preponderantes na teoria das capacidades dinamicas, aqui utilizada. Os autores afirmam
a trajetéria pode ser compreendida como um dos determinantes para a formacdo das
capacidades dinamicas. Logo, a capacidade relacional, vista como uma capacidade dindmica
sofre influéncia da trajetdria para sua formacéo.

A nocdo de dependéncia da trajetoria, proposta pela abordagem das capacidades
dindmicas, denota um olhar atento para a historia da organizacdo, visto que a mesma se
apresenta como chave para a compreensdo do comportamento organizacional futuro. Assim, o
repertorio de rotinas, 0s investimentos prévios de uma organizacdo, a experiéncia passada €
capaz de condicionar seu comportamento, bem como as alternativas percebidas pelos seus
gestores (BALESTRO et al., 2004).

No caso do Cerrado Mineiro, a insercdo da atividade cafeeira na regido, iniciou-se em
1969, com um forte incentivo de programas desenvolvidos em nivel nacional, que visaram
modernizar a cafeicultura brasileira, aumentar a produtividade e reorganizar o territério da
producdo. Cabe salientar que, nessa época, a regido do Cerrado era considerada inospita para a
producdo de graos, bem como para a realizagdo de investimentos, devido as condi¢des do solo.
Todavia, esse cenario desfavoravel propiciou avangos tecnoldgicos que permitiram o
desenvolvimento de novas técnicas adequadas a regido (PIRES, 2000; AZEVEDO, 2018).
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Nessa dire¢do, a partir dos anos de 1990, o café na regido do Cerrado institucionalizou-
se com uma rede organizacional aberta, por meio da criagdo do CACCER (MAFRA, 2008;
NAGAI, 2016). Para Mafra (2008), a criagdo do CACCER pode ser percebida como uma
maneira de valorizacdo local, que pretendia aprimorar e reconhecer a qualidade dos cafés da
regido, o que culminou em um maior nivel de cooperacéo institucional se comparado as outras
regides produtoras de cafe.

Sobre esse aspecto, destaca-se a consideracdo de um dos superintendentes que compde

a pesquisa, quando guestionado sobre os aspectos antecedentes a capacidade relacional.

N&o acho que tem que ter, posso dizer o que aconteceu: a crise. Toda essa
historia veio por situacfes de necessidades. Necessidades pela politica
cafeeira no final dos anos 90. Quando o IBC’ foi extinto, nos anos 90, a
cafeicultura ficou acéfala, e perdeu aquele cérebro que trabalhava com as
politicas comerciais e trabalhava com as agBes de pesquisa. (...)E ai, a
cafeicultura tinha que buscar um caminho. (...) E, em funcdo disso, desse ato,
quedas de precos, situacdes dificeis no mercado, politicas econdmicas um
tanto combalidas no mundo e no Brasil, aquele todo processo do periodo do
governo Collor (...) isso fez com que as associacfes surgissem, associa¢oes de
cafeicultores. Primeiro em Araguari, depois em Patrocinio, e depois as outras
associagOes, cuja caracteristica era uma busca de fortalecimento da
cafeicultura regional. Entdo tudo isso foi sendo a amalgama para que colasse
todas essas associacOes, todo esse conjunto. E isso foi um processo natural
(Superintendente - Cooperativa 1).

Conforme Nagai (2016) o formato da rede aberta demostrou que a proposta da regido
ndo era comportar-se de forma hierarquica, detentora da tomada de decisao, pelo contrario, o
CACCER consistia em uma instituicdo na qual todos os membros eram dotados de poder na
tomada de deciséo e participacao ativa.

Para o0 autor, essa trajetoria é responsavel pelo perfil atual dos produtores do Cerrado,
um perfil diferente das demais regides produtoras do Brasil. Dado que, enquanto nas demais
regides o café manteve-se voltado ao tradicionalismo nas formas de producdo, no Cerrado
Mineiro, percebe-se um maior nivel de inovacdes tecnoldgicas, voltado a qualidade do café.

Tratando-se da gestdo, torna-se possivel considerar também a trajetoria como um
importante antecedente da capacidade relacional. Nessa perceptiva, deve-se considerar cada

organizagdo como um organismo Unico, diferenciando e circunscrito em um contexto

7 Instituto Brasileiro do Café - IBC. Criado com o objetivo de definir a politica para o setor, coordenar
e controlar estratégias, desde a producdo até a comercializacdo interna e externa, o IBC também ofereceu
assisténcia técnica e econdmica a cafeicultura e promoveu estudos e pesquisas em prol da cultura e da
economia  cafeeira.  Extinto em  1990. (EMBRAPA, 2018). Disponivel  em
<https://www.embrapa.br/cafe/historia>
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competitivo e dinamico (LAWRENCE; LORSCH, 1967) e, acompanhado por distintas
trajetorias (BARNEY, 1991; PRIEM; BUTLER, 2001).

Assim, a trajetoria percorrida por uma organizacgdo resulta em recursos e capacidades
distintas (FLORIANI; BORINI; FLEURY, 2009). Logo, estes ativos podem explicar como
algumas organizagdes tracam estratégias superiores, ou desenvolvem capacidades com
potencial para criar valor, como o caso das capacidades relacionais.

Além disso, Olaru e Purchase (2015) mencionam que a histéria de uma organizacao se
relaciona com o surgimento e ciclos de feedback. Feedbacks positivos irdo reforcar o
comportamento existente e continuar trajetorias semelhantes; feedback negativo, por sua vez,
ird incentivar diferentes escolhas comportamentais e trajetérias de mudanca. Portanto, o
momento atual de uma organizacdo, bem com as trajetorias futuras sdo influenciadas por
trajetdrias passadas.

Especificamente no Cerrado, as condi¢des improprias para investimentos, a extin¢ado
do Instituto Brasileiro do Café (IBC), a queda nos precos, a fundacdo do CACCER e outros,
levaram a cafeicultura da regido para um novo caminho, traduzido hoje, em seu arranjo
institucional, na maneira de produzir cafés, na gestdo como todo e no nivel de cooperacéo entre
as entidades. Os depoimentos a seguir evidenciam a importancia de alguns acontecimentos para
a atual convergéncia das entidades.

As associagOes desenvolveram bracos, digamos de comercializagdo, de
prestacdo de servicos, que impulsionou o surgimento das cooperativas. Ent&o,
0 ponto de convergéncia dessas cooperativas € este histérico comum. Foi o
motivo pelo qual elas se fortaleceram, e as associacdes também. Entdo para
gue possa surgir um sistema dessa forma, é preciso que tem pontos em
comum, é necessario que haja pontos de convergéncia, ndo ponto de partida,
mas um ponto de objetivacao. E havia um ponto de objetivacao: a cafeicultura
trabalhava com 40, 50, 60 ddlares por saca e havia um objetivo: melhorar
precos, havia o objetivo de defender a politica cafeeira, havia um objetivo que
era... colocar no Brasil um sistema que pudesse falar pela cafeicultura... Ai
veio um comité de politicas cafeeira, de desenvolvimento do CTP e assim
foram surgindo... Ent&o, para se ter um movimento como hoje nés temos, ha
deve se ter sempre objetivos em comum. E hoje o objetivo em comum nédo é
mais isso, isso foi vencido |4 atras. O Fundacafé, o fundo, que de fato
desenvolve a cafeicultura, financiando a atividade, o custeio, e tudo mais, mas
0 ponto de convergéncia agora, ndo é mais a justificativa é a meta. A meta é o
ponto de convergéncia. E a meta é a valorizacdo da DO e a geracdo de
demanda (Superintendente - Cooperativa 1).

“A Associagdo D, especialmente ela tem um histoérico de relacionamento com
0 produtor e com as outras entidades e com a federacéo (...) Foi com a ideia
de alguns produtores, formadores de opinido, surgiu a necessidade de montar
uma cooperativa, de montar uma associagdo, antes ndo era federacdo, era
CACCER, passou ser a federacdo. Eu acho que a necessidade de aprofundar
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ai, no relacionamento de mercado, internacional, ai foi que teve essa juncao
de cooperativas da regido do Cerrado Mineiro e por isso que a gente tem esse
relacionamento (Presidente - Associagdo D).

Nessa diregéo, o surgimento da Regido do Cerrado Mineiro, sua expertise na produgéo
de cafés especiais, assim como as dificuldades enfrentadas, podem ser considerados fatores que
compde sua trajetdria, e estes, por sua vez, influenciam na construcéo da capacidade relacional
dos membros que a compde.

Além disso, de forma anuente a literatura, observou-se que a cultura organizacional e
do parceiro também podem ser considerados antecedentes a capacidade relacional. O sistema
institucional da RCM, como ja mencionado, € composto por um tipo de organizacéo particular.
Nesse sentido a decisdo de estabelecer parcerias, e estreitar o relacionamento, em algumas
organizacGes, como as cooperativas, é influenciada por fatores especificos advindos da prépria
natureza desse tipo de organizacao.

Nesse sentindo, como apontado por Luvison e Man (2015), a cultura organizacional e
suas politicas, possuem influéncia direta sob o comportamento de nivel individual. O
depoimento de um dos superintendentes que compde a pesquisa reflete como a esséncia do

movimento cooperativista influencia os relacionamentos.

Esse relacionamento, se tratando de cooperativas, isso é uma obriga¢do nossa.
Uma cooperativa ela tem que ter uma resiliéncia muito grande. Ela tem que ta
procurando antecipar os fatos, né? As necessidades e ter um relacionamento
fino com os cooperados para tentar entender as demandas, os problemas.
Desenvolver estratégias que venham potencializar a valorizac¢do dos neg6cios
cada vez mais, olhando a gestdo das fazendas para que o produtor tenha uma
informacdo de qualidade, que facilite produzir um café, aléem de qualidade no
grdo, qualidade na producdo, qualidade na gestdo. Entéo, a gente procura ter
um relacionamento que eles em uma informacdo de qualidade, uma
informacdo que chegue no tempo e na hora de forma adequada para que eles
possam produzir bem (Superintendente - Cooperativa 4).

Logo, a orientacgdo cultural de uma organizacao afeta sua capacidade de relacionamento
(LUVISON; MAN, 2015). No caso especifico, a orientagdo cultural, imbricada em principios
cooperativistas, permeia a formacdo da capacidade relacional das entidades, por meio da
promocdo de acgbes que visam fortalecer o movimento cooperativista, bem como oferecer
informacdes e possibilidade de desenvolvimento aos membros (ALIANCA COOPERATIVA
INTERNACIONAL, 2018).

Ademais, a cultura do parceiro, considerada outro elemento relevante para a formacao
da capacidade relacional, também foi destacada por um dos entrevistados. Os trabalhos de
Luvison e Man (2015) e Varma et al. (2015) revelam que o comprometimento dos agentes, com
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determinadas causas, possui um valor singular que deve ser considerado. Como evidencia o

depoimento a seguir:

Acredito que esteja relacionado a aspectos culturais. Em S&o Gotardo eles tem
uma dindmica diferente. Uma vez eu vi eles se organizando, ligavam na
cooperativa para cotar um papel higiénico. Eles ganham forca, mercados....
Porque eu comprar uma caneta é uma coisa, eu e vocé comprar juntos é outra.
Entéo, a cultura do ocidente pode ter relacdo com isso, e facilita as ac6es da
cooperativa e o relacionamento entre eles. E nds temos essa dificuldade aqui,
de se unir (Gerente Administrativo Financeiro - Cooperativa 3).

Estes comportamentos culturais, como destacado por Luvison e Man (2015), quando
adaptados aos requisitos do ambiente, sdo capazes de promover o desenvolvimento cultural da
organizacdo. Além disso, tais comportamentos, e rotinas ja estabelecidas podem moldar a
cultura, bem como influenciar uma organizacgdo a desenvolver novos relacionamentos.

Outro elemento considerado como antecedente a capacidade relacional é o apoio da
alta gestdo, destacado especificamente pelo trabalho de Leischnig, Geigenmueller, Lohmann
(2014). Para os autores, a capacidade relacional pode ser desenvolvida, e por isso o apoio da
alta gestdo é considerado um fator essencial.

Na RCM, observou-se o papel impar da FCC para o relacionamento entre as entidades.
Segundo os entrevistados as acGes promovidas pela FCC sdo cruciais para o estreitamento de

lacos entre as entidades, como ilustra os depoimentos a seguir:

Eu acho que um bom relacionamento, ele vem do gestor, do érgdo que ta
gerindo, sabe? Porque assim, se a Federagdo fosse um 6rgdo que ndo tivesse
nem ai, iam dizer assim: “Eu existo porque tenho que existir, porque tem uma
marca, ¢ eu tenho que gerir ela, ndo t6 nem ai”. Nos ndo teriamos bons
relacionamentos (até porque ndo teriamos, eu acredito, que nem
relacionamento). Na Federacdo um tempo atras, éramos assim, n6s éramos
assim estranhos uns aos outros, vamos dizer, depois que eles fizeram um
trabalho de identidade, de pertencimento, de “porque eu fago parte dessa
regido, por gque eu sou a Associacdo A, ndo sou a Cooperativa B, ou porgque
eu sou a Cooperativa B e sou Associa¢do A, né? Até pra nos funcionarios isso
era muito confuso, o povo chegava aqui e falava assim: “Quem ¢ Federacao?”
Na verdade néo era federagdo, era CACCER: “O que ¢ essa CACCER?” Que
sei 14, nem eu sabia”, entdo a partir do momento que a federacdo teve essa
visdo de unido, essa visdo de “vamo juntar todo mundo” o negbcio vai, os
relacionamentos vdo. Entdo o que nos aproxima, o que faz com que a gente
tenha esse bom relacionamento é a gestdo da federagdo, disso ai eu tenho
consciéncia plena, se é bem feito ou se ndo é, ja € outro departamento, mas
que a intencdo t& sendo, é, o objetivo t& sendo alcangado, na minha visao ele
ta sendo alcangado (Superintendente - Associagdo C).

A associacdo com as demais associa¢fes tem um relacionamento 6timo, até
teve uma vez que a federacdo fazia grupos né? de reunibes mensais das
associacfes, entdo isso era... foi muito importante porque nds acabava
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trocando experiéncias... O que qué uma ta’ fazendo que pode entregar pra
outra e vice e versa (Superintendente - Associacao A).

Além disso, observou-se que a maioria das entidades se relacionam apenas via projetos
FCC, o que evidencia a importancia de acdes nesse sentido. O projeto mencionado pelos
entrevistados denomina-se “Projeto Integra Cerrado Mineiro” que foi criado no ano de 2016,
pela FCC, com o intuito de levar as informacdes ao campo, de modo a valorizar a regido Nesse
projeto, hd um foco na DO e no credenciamento dos produtores (Jornal do Cerrado Mineiro,
2017), como destaca o coordenador de DO da FCC.:

A gente busca promover a integracdo de todos. Anualmente, deste o ano
passado a gente vem promovendo a rodada do "Integra”. O "Integra” foi um
projeto que ocorreu em 2016 com o objetivo de fortalecer a base de produtores
credenciados a DO. Entéo, o objetivo desse projeto foi ir até os produtores,
associados, cooperados e mostrar: "Olha vocé faz parte de uma regido é.. com
origem controlada, vocé pode utilizar da DO. Uma ferramenta para diferenciar
os cafés." E levar o sentimento de pertencimento a esses produtores. Levar
eles para a base. Bom, e a partir desse projeto, em 2017, a gente entregou 0
certificado de credenciamento de DO para esses produtores... Até entdo, o
pessoal ndo tinha tanto contato com essa informagé&o, né? ... de DO, o conceito
sobre indicagdo geogréafica... ndo tinha esse contato com essa informacéo... E
algo que agora vem se disseminando. Recentemente, agora saiu a reportagem
na Ana Maria Braga. E assim... isso acaba chegando neles. Tende a ficar mais
facil trabalhar (Coordenador de DO - FCC).

Nas redes de cooperacdo em particular, Balestrin e Verschoore (2016) mencionam que
para obter ganhos, 0s atores devem reunir trés aspectos, a saber: objetivos comuns, formas de
interacdo e meios eficientes de coordenacdo. Nesse sentido, observa-se que o alinhamento da
gestdo se apresenta como preponderante para que os resultados das parcerias possam, de fato,
contribuir para a criagao de valor. Assim, na RCM, o apoio e 0 comprometimento da alta gestdo
podem ser considerados como um fator critico de sucesso para a formacdo da capacidade
relacional das entidades da pesquisa.

Da mesma maneira que a cultura (organizacional e do parceiro) e o apoio da alta gestéo
foram considerados, pela literatura e pelo caso em questdo, como sendo aspectos importantes
para formacdo das capacidades relacionais, 0s mecanismos de governanca relacional também
se mostram relevantes para o estudo.

Os mecanismos de governanca relacional, como ja mencionado, podem ser
compreendidos como sendo elementos de controle e coordenacdo que sdo socialmente

acordados, e séo refletidos nas rotinas e nos procedimentos. Portanto, a governanga relacional
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emerge de valores, procedimentos, acordos presentes em relacionamentos sociais, que sao
capazes de minimizar os custos de transacdo (BRAND; RIGONI; VERSCHOORE, 2014).

No caso da RCM, observa-se que as formas de controle de qualidade, as rotinas
singulares para a classificacdo do café, a confiabilidade e qualidade no produto comercializado
pelas cooperativas, afeta a capacidade relacional de um dos atores da rede (Cooperativa 1).
Ainda, estes elementos de controle ajudam a reduzir o nivel de confianga exigido nas relaces
das cooperativas, estabelecendo um mecanismo de colaboracdo eficaz, como evidencia o

depoimento a seguir.

Entdo nods, a Cooperativa 1 € uma das... dos players desse mercado, que 6bvio,
tem todo interesse, toda movimentacao, pra comprar os cafés das cooperativas
do grupo, pela semelhanca de critérios de classificagdo, pela confiabilidade,
qualidade do produto, pela possibilidade até mesmo de preparar o produto nos
préprios armazéns das cooperativas sem necessidade de movimentagdo dos
produtos aqui para Patrocinio; pela confiabilidade que se tem em tudo isso
....pelo que se ganha em tempo, sem precisar muitas vezes das amostras,
trabalha por descri¢do. Entdo, esse é o relacionamento entre as cooperativas,
acaba que elas sdo unidas de fato, sem necessariamente serem unidas de
direito. Ou seja, ndo ha uma central de cooperativas, o que faz todas elas,
entrarem num processo de horizontalidade, sem nenhuma verticalizacdo
hierarquica, sem nenhuma verticalizacdo funcional, mas uma horizontalidade,
mais para um circograma, do que para um organograma. E é isso que da
fluéncia a esse processo (Superintendente - Cooperativa 1).

Nessa direcdo, Mamavi, Meier e Zerbib (2015) mencionam que este deve ser o papel do
controle no gerenciamento das redes. Na perspectiva dos autores, esta varidvel ajuda a
compreender a boa governanga para a formacao da capacidade relacional.

Por fim, Kale e Singh (2007) e Castaldi et al. (2014) destacam, em seus estudos, a
importancia da experiéncia anterior para a formacdo da capacidade relacional. Para estes
autores, a experiéncia é definida como sendo um repertério de aprendizagens significativas,
derivadas da participacdo em outras aliangas.

Cabe ressaltar que participacdo em um grande volume de aliangas ndo se configura,
necessariamente, em aprendizado para a organizacdo. A experiéncia da alianca vem da
qualidade das interacOes e do desenvolvimento de rotinas a partir delas. Logo, quanto mais
heterogénea for a experiéncia, em termos de contetido, formas de governancga e parceiros, mais
provavel que ela se transformara em capacidade relacional (CASTALDI et al., 2014).

A RCM, como ja mencionado, é organizada a partir de uma configuracdo horizontal,
em gue cada ator possui autonomia sob sua atividade, e algumas delas sdo coordenadas de forma
conjunta. Diferentemente das aliancas que em prevalece as dimensdes hierarquicas
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016).
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Sendo assim, na RCM, nenhum membro da rede possuia uma experiéncia anterior
advinda de outras aliangas, como é discutido por Kale e Singh (2007) e Castaldi et al. (2014).
Assim, elemento “experiéncia” nao foi encontrado no caso, visto que o mesmo ¢ vinculado
somente as aliancas, e ndo as redes de cooperagdo. Entretanto, ha evidéncias positivas desse
fator em outros contextos, como nos estudos de Kale e Singh (2007), Castaldi et al. (2014) e
Preusler et al. (2018).

O Quadro 20 apresenta uma sintese da discussdo apresentada, envolvendo o0s
antecedentes da capacidade relacional, encontrados na literatura e no caso, e as principais

evidéncias destes elementos.

Quadro 20 — Os antecedentes da capacidade relacional na RCM.

Antecedentes da
Capacidade
Relacional

Manifestacéo do

« Sintese das evidéncias
fendbmeno no caso

As condi¢Bes improprias para investimentos, a extingdo do
Instituto Brasileiro do Café (IBC), a queda nos pregos, a fundagédo
do CACCER e outros, levaram a cafeicultura da regifo para um
novo caminho, traduzido hoje, em seu arranjo institucional, na
maneira de produzir cafés, na gestdo como todo, e no nivel de
cooperacao entre as entidades.

Papel da FCC é fundamental para o relacionamento entre as
entidades. Desempenha acbes e projetos para proporcionar o

Trajetéria da
organizacéao Elemento inserido

Suporte da alta

gestio Coincidente a

literatura . .
estreitamento de lagos entre as entidades.
. As formas de controle de qualidade, as rotinas singulares para a
Mecanismos de _ A e . L .
governanca Coincidente a classificacdo do café, a confiabilidade e qualidade no produto
¢ literatura comercializado pelas cooperativas, ajudam a reduzir o nivel de
confianga exigido nas relagdes das cooperativas.
Cultura A orientagdo cultural, imbricada em principios cooperativistas,
A L X permeiam a formacéo da capacidade relacional das entidades, por
organizacional e Coincidente a . x - . .
. . meio da promog¢do de acbes que visam fortalecer 0 movimento
do parceiro literatura > . ~ .
cooperativista, bem como oferecer informacdes e possibilidade de
desenvolvimento aos membros.
. Elemento ndo -
Experiéncia

confirmado

Fonte: Da autora (2018).

Portanto, sugere-se que o elemento “trajetdria da organiza¢do” possa ser considerado
um antecedente da capacidade relacional, visto que engloba toda a historia da organizacéo. Ja
0 elemento “experiéncia” ndo foi confirmado no caso, dado que na literatura, 0 mesmo é
considerado como sendo uma espécie de aprendizagem passada adquirida por meio de aliangas
anteriores. Como 0 caso em questdo consiste em uma rede horizontal este elemento nédo foi
confirmado.

Tratando-se dos efeitos da capacidade relacional, como apontado no estudo de Collins

e Hitt (2006), a mesma pode ser considerada chave para o desenvolvimento do capital
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relacional, que se baseia na dindmica interpessoal dos parceiros da firma. O capital relacional é
um tipo de ativo intangivel e refere-se também ao grau de confiangca, compromisso, respeito e
amizade mutua nas interacdes dos parceiros, como destaco por Kale e Singh (2007).

As atividades necessarias para construir o capital relacional, no estudo de Collins e Hitt
(2006) foram a comunicacdo frequente, reunides de alinhamento e visitas as parceiras.

Na RCM, observou-se que as formas de comunicacao, as reunides do comité executivo
e instrucional e principalmente o projeto desenvolvido pela FCC tém proporcionado aos atores
desta rede, novas possibilidades de constituir seu capital relacional. Os depoimentos a seguir

ilustram o fato.

O relacionamento tem se tornado melhor agora... sem divida foi a partir da
criagdo do comité executivo. Foi um passo muito grande que tém... deve ter
uns cinco anos que deve ter o comité executivo. Entdo, o pessoal hoje que ta
no dia-a-dia, que vive na cooperativa, ta reunindo ai, que seja uma vez por
més, entdo sempre ta junto...isso ai ta fazendo uma diferenga muito grande,
num ta ficando sé na parte de diretores, e isso sim td& melhorando muito
(Coordenador do Departamento de café - Cooperativa 2).

Quanto mais vocé se relaciona, mais vocé conhece, mais vocé sabe onde ta
pisando, mais vocé sabe o que vocé esta fazendo, né? Se vocé tivesse me feito
essa entrevista ha cinco anos atras, nossa, vocé ia falar “realmente eles ndo
sabem nem porque eles existem”, porque realmente a gente ndo tinha um
relacionamento estreitado. A Federacdo era a Federacdo, a associacdo era
associagdo e pronto e acabou. (...) E no maximo ligava pra pedir uma xicara,
manda uma Xicara pra mim, pra dar de presente pro produtor... no maximo era
isso. Entdo, a partir do momento que o negdcio comegou a se estreitar, que a
gente comegou a se relacionar, a ter reunides, comegou um a visitar o outro,
muda, nossa, muda demais (Superintendente - Associacéo C).

Dessa forma, como destacado por Zhang e Wang (2018) o capital relacional esta
vinculado a cooperagdo construida a longo prazo entre as organizag@es. Assim observa-se uma
construcdo dos lagcos como o passar do tempo.

Os estudos de Capaldo (2007) e Capaldo e Petruzzelli (2011) apontaram a relagao
positiva entre a capacidade relacional, o desempenho e inovagdo em redes. Nestes estudos, 0s
autores mobilizam o conceito de desempenho, considerando sua perspectiva econémica,
portanto no caso da RCM, nao foi possivel confirmar a evidéncia.

Entretanto, no caso, verificou-se outro elemento derivado da capacidade relacional, na
percepcdo dos entrevistados. A capacidade relacional, para o entrevistado, é capaz de

proporcionar novos negocios. Nas suas palavras:

Negocios, se eu fosse resumir. A diretoria da Cooperativa 3 é muito
competente em relacdo a isso. Conhece as principais trades. E tem um
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relacionamento estreito com o cooperado e com as demais cooperativas. As
parceiras internas sdo fruto desses bons relacionamentos, da confianga que
temos (Diretor Administrativo-Financeiro - Cooperativa 3).

Dessa maneira, 0 Quadro 21 apresenta os beneficios da capacidade relacional no caso.

Quadro 21 — Os beneficios da capacidade relacional na RCM.

Beneficios da Manifestacéo do

Capacidade N Sintese das evidéncias
. fendmeno no caso
Relacional
As formas de comunicacéo, as reunides dos comités executivo e
. . Coincidente a instrucional e principalmente o projeto desenvolvido pela FCC
Capital Relacional . o . LA
literatura tém proporcionado aos atores desta rede, novas possibilidades

de constituir seu capital relacional

Desempenho e Elemento ndo -
Inovagédo encontrado
- S A capacidade relacional permite ampliar as parcerias, bem como
Negdcios Elemento inserido

identificar outros atores chave ao processo.

Fonte: Da autora (2018).

O Quadro 21 confirma importancia da capacidade relacional para a construcdo do
capital relacional. Assim, as formas de comunicacdo, as reunides internas possibilitam aos
atores da rede novos mecanismos para a construgao de seu capital relacional.

Além disso, a capacidade reflete em negdcios, como ja mencionado. Cabe salientar que
o elemento “desempenho” nao foi confirmado no caso, visto que o mesmo foi mobilizado por
Capaldo (2007) e Capaldo e Petruzzelli (2011) para remeter-se a questdes financeiras. Como

no estudo ndo utilizou-se dessa abordagem, esse elemento néo foi confirmado.

4.2 Criagéo de valor

Com o intuito de identificar as acOes estratégicas praticadas pelos atores que
proporcionam as oportunidades de criacdo de valor, considerou-se como categorias analiticas
as quatro fontes de vantagem competitiva sob a ética relacional, propostas por Dyer e Singh
(1998). Deste modo, os entrevistados opinaram quanto as formas de criacdo de valor a partir de
ativos especificos, do compartilhamento de informacdes e conhecimento entre as organizacdes,

da complementacéo de recursos, e do funcionamento da governanga na rede.

4.2.1 Alavancando ativos complementares
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A especificidade de ativos pode ser traduzida na acdo de fazer algo exclusivo e
especializado (DYER; SINGH, 1998). No caso da RCM, verificou-se por meio das entrevistas
e por outras pesquisas desenvolvidas na regido, que o investimento em ativos especificos,
proporcionou a algumas das cooperativas e associacfes a criacdo de valor pela reducdo de

custos, diferenciagédo por produto e ampliagdo de mercado, como mostra 0 Quadro 22.

Quadro 22 — Criagao de valor por meio de ativos especificos.

Criacao de valor na RCM a partir de ativos especificos
Formas de Criacéo de Valor Itens observados Entidades

Estar localizado no Cerrado Mineiro AA, AB, AC, AD, AE,
C1,C2,C3,C4,C5

AB; AC; AE, C1, C2, C3,
C4,C5

Reducéo de Custos; Diferenciacdo por —
produto; Ampliacdo de mercado Certificaces e DO

Profissionalizacéo

Fonte: Da autora (2018).

Considerando-se os investimentos em ativos especificos locais, Dyer e Singh (1998)
afirmam que esta categoria se relaciona com a decisdo de localizagdo. Além disso, envolve a
troca de rotinas de producdo que pode tornar o processo mais agil e, consequentemente,
proporcionar a reducdo de custos.

Nessa direcdo, o fato de estar localizado no Cerrado Mineiro pode ser considerado uma
fonte de criagdo de valor para as entidades. Esse aspecto também foi encontrado no trabalho de
Moura (2016) que reforca a importancia desse fator para a internacionalizacéo das cooperativas
do Cerrado Mineiro.

Os elementos naturais da RCM, como o clima e solo permite as cooperativas e
associacfes uma vantagem de localizacdo sob seus concorrentes. Na percepcdo dos
entrevistados, estar localizado no Cerrado Mineiro, reflete principalmente em novos
conhecimentos e novas oportunidades de mercados. Além disso, destaca-se a posi¢do dos atores
na rede como outro fator relevante para a disseminacdo das informacGes, proporcionando
vantagem em custos. Os depoimentos a seguir ilustram a especificidade de ativos locais na
RCM:

Fazemos parte de uma regido muito privilegiada. A localizagdo, o clima....
Entdo, é uma visibilidade muito boa (Superintendente - Associagdo A).

As comunicagfes sdo muito diretas e isso facilita. Também algumas acGes séo
pontuais, ai viraliza muito rapido geograficamente a gente esta muito perto
(Superintendente - Associagéo B).

Eu acho que isso vai ser o grande fruto do nosso trabalho de muito e muitos
anos vai ser a hora gue o consumidor no geral entender “Eu quero um café
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cem por cento Cerrado Mineiro, eu vou comprar com origem”, mesma coisa
“Eu quero um champanhe vou la comprar, vou |4 tem cem por cento da
origem”. E isso s0 ¢ possivel porque estamos nesta Regido. (Coordenador do
Departamento de Café - Cooperativa 2).

Nos, a C1 é uma das... dos players desse mercado, que Obvio, tem todo
interesse, toda movimentacdo, pra comprar os cafés das cooperativas do
grupo, pela semelhanca de critérios de classificacdo, pela confiabilidade,
qualidade do produto, pela possibilidade até mesmo de preparar o produto nos
préprios armazéns das cooperativas sem necessidade de movimentagdo dos
produtos (...); pela confiabilidade que se tem em tudo isso ....pelo que se ganha
em tempo, sem precisar muitas vezes das amostras, trabalha por descricéo.
(Superintendente - C1).

Cabe salientar que, embora a localizacdo na RCM confira as cooperativas e associagtes
as vantagens de custo e localizacdo, como apontado por Moura (2016), a maneira singular com
que cada entidade articula as estratégias deve ser considerada.

Além disso, destaca-se que todas as cooperativas e associacdes percebem a vantagem
de estar localizado no Cerrado Mineiro. Entretanto, no caso da Cooperativa 5, para o
entrevistado, a Unica vantagem de pertencer a RCM é a representacéo politica, que dentre outros
beneficios pode oferecer a vantagens em custo.

Conforme Moura (2016) a vantagem em custo da RCM pode ser compreendida pelas
consideracOes de Wernerfelt (1984), Grant (1991) e Barney (1991). Como base nestes autores,
Moura (2016) menciona que a localizacdo geogréafica deve ser ponderada como um recurso
importante quando as barreiras de entrada sdo analisadas.

Ainda na concepc¢do do autor, a DO pode ser vista como vantagem pelos quesitos
naturais ou humanos que mobiliza para a producdo e preparacao dos cafés. Em outras palavras,
a DO abrange exigéncias naturais (condic¢éo do solo, altitude e outros) e habilidades humanas
(know-how de boas préticas) que podem ser vistas como vantagem a partir de atributos locais,
pelas rotinas e competéncias que vem da localizac&o, conforme considerado por Teece, Pisano
e Shuen (1997).

Verificou-se também que as certificacbes e a DO s&o aspectos singulares responsaveis
para a diferenciacdo do produto. Para Dyer e Singh (1998) por meio do investimento em ativos
fisicos, as organizacfes podem elevar o padrdo de qualidade e assegurar a diferenciacdo dos
produtos, como visto no caso da RCM.

Pelas entrevistas observou-se o alinhamento das cooperativas e associa¢cdes quanto a
importancia das certificacdes para a diferenciacdo do produto e ampliagdo de mercados. Na
percepcdo dos superintendentes e presidentes das entidades, as certificacbes devem ser vistas
como investimentos e uma forma singular de potencializar a DO e fortalecer a RCM.
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Esses aspectos listados pelos entrevistados vdo ao encontro de Ortega e Jesus (2011)
que assumem as certificagdes do RCM com sendo um meio de materializacdo sua forma de
producdo, cujo resultado reflete uma bebida diferenciada, advinda de caracteristicas do solo e
clima, bem como as habilidades na forma de preparo e producéo dos cafés.

Cabe destacar ainda, 0 uso do selo Fairtrade® por pequenos produtores rurais. A
Associacdo E é a Unica que utiliza o selo, e considera essa certificagdo como um fator
estratégico para agregar valor na producdo do café. Os depoimentos a seguir ilustram tais

aspectos.

SO para vocé ter uma ideia, hoje a associagdo, ela é dentro dos grupos
Fairtrade no Brasil inteiro, nés estamos entre os top 3, os trés que mais
comercializam café Fairtrade. Isso fortalece a regido, e fortalece a gente
(Presidente - Associacéo E).

E importante ressaltar que para os entrevistados apesar da importancia das certificacdes,
ainda existe resisténcia por parte de alguns produtores em aderir as certificacbes. Apesar das
acoes de conscientizacdo das cooperativas e associacoes, a certificagdo para os produtores ainda
é vista como desnecesséria.

Tratando-se dos aspectos da DO, para os entrevistados, essa é a maior fonte de
diferenciacdo da Regido, a forma mais concreta com que os resultados poderdo ser vistos.
Conforme Zylbersztajn, Giordano e Vita (2016) e Singulano (2015), o Cerrado foi a primeira
regido brasileira produtora de café a conquistar a DO, e tal pioneirismo fez como que a regido
se tornasse um modelo a ser seguido, além de assegurar uma diferenciacdo neste quesito.

Estes achados também véo ao encontro de Moura (2016), que ressalta a importancia da
DO para a composi¢do de estratégias para a internacionalizagcdo. O depoimento de um dos

entrevistados evidencia a valorizacdo dada a DO como forma de diferenciagéo.

Mas nds temos uma ferramenta que as outras ndao tem, que € essa informacéo
de denominacéo de origem, nossa regido ela tem uma indicagdo geografica, as
outras ndo. As outras s6 te ddo uma garantia que o seu produto é sustentavel.
Nos ndo, nds te damos qualidade. Vocé pode vender um café “Rainforest®”

& Fairtrade: A certificacdo Fairtrade (comércio justo) tem como objetivo principal estabelecer contato
direto entre o produtor e o comprador, por isso, preconiza maior equidade no comércio internacional,
em especial, para pequenos produtores. Possui critérios para avaliar quesitos ambientais e trabalhistas,
além de destacar a transparéncia e corresponsabilidade na gestdo da cadeia produtiva e comercial do
café, bem como o pagamento de um preco justo pelo recebimento do produto. Por isso, ela define niveis
minimos de pregos para sua comercializagdo (FAIRTRADE, 2011; SEBRAE, 2015, MOURA, 2016).

® Rainforest: Tipo de certificacdo que possibilita uma diferenciacdo e acesso a novos mercados de
exportacdo e no mercado nacional. Seus critérios para certificacdo envolvem boas préticas na gestdo
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“UTZ'® com 70, 75 pontos, vocé vai vender um café selado com acima de 80
pontos. VVocé faz a leitura 14, vai sair a fazenda, o produtor, a histéria da
fazenda, a histdria do café, o talhdo, a pontuacdo, as caracteristicas e por ai vai
(Presidente - Associagédo D).

Neste contexto, adogdo de boas préaticas agricolas, envolvido pelas certificacfes, que
padronizam cuidados com o0 meio ambiente e com o bem-estar social, podem ser vistas como
uma das estratégias de agregacéo de valor ao café, e pode ser considerado também um fator de
diferenciacdo na RCM (MOURA, 2016).

Verificou-se também a especificidade de ativos humano na RCM. Dyer e Singh (1998)
afirmam que que os ativos humanos se referem ao know-how especifico que surge das trocas
de experiéncias entre organizac6es envolvidas em parcerias. No caso da RCM, observa-se que
a maioria das cooperativas e associacdes acumulam informacdes especializadas o que lhes

permite vantagem competitiva, como ilustra o depoimento a seguir:

Quando vocé tem pessoas proximas, € muito conhecimento, vocé faz uma
cadeia de conhecimento muito maior, um acesso a informag¢do muito maior,
vocé traz conhecimento com mais forca para dentro, vocé tem uma
representatividade maior, é muito bom pertencer de uma regido prospera. E as
cabegas das pessoas que estdo aqui, na regido trabalhando, é do mesmo
sentido, pensam em prosperar, em fazer e evoluir, entdo isso € muito bom, e a
cabeca do Cerrado Mineiro é essa, das pessoas que estdo aqui, querem fazer
mais e melhor e ser reconhecido como produtores de atitude”
(Superintendente - Associagéo B).

Destaca-se também a gestdo profissional das cooperativas e associacdes da RCM que
Ihes confere novas possibilidades de acessar mercados distintos, visto sua habilidade de
coordenar as atividades. Para Dyer e Singh (1998), a coespecializa¢cdo humana é capaz de
possibilitar aos parceiros formas mais efetivas de trabalho, reduzindo erros de comunicagéao e
melhorando o relacionamento. Nesse sentido, a forma profissional de gestdo das cooperativas

e associacdes lhes permite ampliar o mercado.

social e ambiental, conservacao dos ecossistemas, protecdo da vida silvestre, conservacao dos recursos
hidricos, garantia e bem-estar dos trabalhadores rurais, saide e seguranga ocupacional, manejo integrado
de cultivo, conservacao do solo e gerenciamento dos residuos Além disso, a certificagdo Rainforest pode
se aplicar a grupos de produtores, como em cooperativas e associa¢fes, ou a produtores individuais
(IMAFLORA, 2015).

10 UTZ: tipo de certificagdo que envolve os padrdes de preservacdo ambiental, seguranca e salide nas
condic@es de trabalho, além de abolir o trabalho infantil (UTZ, 2015).
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4.2.2 Compartilhamento de conhecimentos e rotinas

O compartilhamento de conhecimento e rotinas é considerado por Dyer e Singh (1998),
como um processo continuo de comunicagdo entre organizagdes que permite orientar esfor¢os
para reduzir custos e melhorar o desempenho operacional da cadeia como todo.

Na RCM, observou-se que esta categoria (Quadro 23), apresenta-se como sendo a
principal forma de criacéo de valor para as cooperativas e associagdes. Logo, estas entidades,
por meio de a¢des que levam ao compartilhamento de conhecimento e rotinas, detém a expertise

na producdo de cafés, o que pode ser considerado uma forma de criacao de valor.

Quadro 23 — Criacao de valor por meio do compartilhamento de conhecimentos e rotinas.

Criacao de valor na RCM a partir do compartilhamento de conhecimento e rotinas

Formas de Criacgéo de Itens observados Entidades
Valor

Compartilhamento de rotinas para a
producdo e preparacdo de cafés
Expertise na producdo de Realizagéo de eventos internos para

AA; AB, AC; AD; AE, C1,C2,C3,C4

cafés atender que facilitam o intercambio | AA, AB; AC, AE, C1, C2,C3,C4
de informacdes
Parcerias com SEBRAE AD; AC; AE, C1,C2,C3,C4,C5

Fonte: Da autora (2018).

Algumas acles estratégicas como o compartilhamento de rotinas para a producédo e
preparacdo dos cafés de qualidade também foram analisadas enquanto impulsionadoras desta
expertise. Na visao de Moura (2016) é requerido tanto dos cooperados, quanto das cooperativas,
um know-how para a producdo de cafés. Desse modo, € necessario conhecer os cultivares, as
formas de manejo e de secagem dos graos, os metodos de preparo e classificacdo, a prova da
bebida e formas de comercializagdo.

As colocagdes do autor também podem ser estendidas as associaces, visto que, embora
as referidas entidades ndo atuem de forma direta na comercializagdo, grande parte delas
possuem campos experimentais, cujo foco € proporcionar ao cooperado novas possibilidades
de aprimoramento na producao.

Nesse sentido, o compartilhamento de conhecimento e de rotinas entre cooperativas e
associacOes podem ser consideradas como fatores que comp®e a expertise na producgéo de cafés
da regido, dado que, o conhecimento construido é acessado e recombinado (GRANT, 1991) de
maneira singular por cada uma delas, indo ao encontro dos achados de Nagai (2016), Moura
(2016) e Azevedo (2018).
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A realizacdo de eventos internos também pode ser vista como uma acdo estratégica
impulsionadora para a criagdo de valor. Os resultados de Azevedo (2018) evidenciam que as
principais formas de difusdo de conhecimento na cafeicultura (Sul de Minas e Cerrado) sdo 0s
eventos relacionados a atividade, treinamentos na area e os dias de campo.

Verificou-se por meio das entrevistas que em grande parte das vezes, 0s
compartilhamentos de informagdes entre as entidades acontecem via projetos ou espagos por

elas desenvolvidos, como mostra o depoimento a seguir:

A gente trabalha muito com a rede social, contato, reuniGes que a gente tem,
contato interpessoal que a gente faz em varios eventos, tem muito evento aqui,
ai a gente se encontra e vai passando esses conhecimentos (Superintendente -
Associagéo B).

Nesse sentido, a realizacdo de eventos especificos é uma acdo estratégica primordial que
viabiliza a troca de conhecimento, bem como contribui para estreitamento de lacos entre as
entidades. Para Nagai, Pigatto e Queiroz (2016), as informacGes acessadas por meio de
parceiras sdo capazes de proporcionar inovagdes, uma vez que, ha uma cooperacdo ativa e
sinérgica entre 0s agentes para 0 desenvolvimento e manutencdo das informacles e
conhecimento. Esse aspecto também € observado nas entidades da pesquisa, hd um grande
esforco na producdo de eventos, visando a disseminacdo do conhecimento e a troca de
informagdes.

Cabe destacar, como ja mencionado anteriormente, que para algumas associacdes (AA
e AE) a realizacdo de eventos também possui uma funcdo especial na geracdo de receitas. Nas
paginas institucionais, destaca-se a divulgacdo destes eventos como uma maneira de
aproximacéo dos cooperados e das entidades de forma geral.

Por fim, observou-se também que as parceiras desenvolvidas com 0 SEBRAE tambéem
impulsionam a expertise na produgdo. A importancia dessas parceiras é unanime tanto para as
cooperativas, quanto para as associaces. Elas reconhecem o papel do SEBRAE para a

construcdo de novos conhecimentos, como destacado pelos depoimentos a seguir:

Eu ndo tinha consciéncia, mas é fantastico o trabalho que o SEBRAE faz
(Coordenador Comercial - Cooperativa 5).

Olha, o SEBRAE é 0 nosso grande parceiro, um grande parceiro mesmo
(Presidente - Associacéo E).

O processo de Cluster de qualidade tem gerado bons resultados, e isso é fruto
das parcerias principalmente como o SEBRAE (Gerente Administrativo
Financeiro - Cooperativa 3).
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Um dos projetos que contribui de forma efetiva para a disseminacdo do conhecimento
denomina-se Projeto Educampo. Tal projeto é apontado pelas entidades como uma forma de
profissionalizacdo da gestdo do campo. Conforme destacado por Moura (2016), o Projeto
Educampo é fruto de uma parceria formada em 2002, entre a RCM e SEBRAE, com o intuito
de implementar rotinas de gestdo nas fazendas. Para tanto, consultores foram alocados para
auxiliar os produtores na gestdo de suas propriedades. Neste contexto, os produtores tém acesso
as informacdes relacionadas ao custo total da atividade, envolvendo dados detalhados sobre
cada processo. Alem disso, ha também auxilio, por parte dos consultores, na gestdo tecnolégica
das fazendas.

Dentro do Projeto Educampo, destaca-se o Projeto de Cluster de Qualidade referido pelo
Gerente Administrativo - Financeiro da C3. Segundo a FCC, o projeto tem por objetivo
estimular grupos de produtores a aprimorarem a qualidade de seus cafés, por meio de
treinamentos e consultorias voltados as atividades de pds-colheita e qualidade da bebida (RCM,
2017). Na visdo do coordenador de DO, esse projeto também pode ser considerado como uma

forma que preparar os produtores para a utilizacdo do selo de origem e qualidade da RCM.

O projeto do cluster comegou com dois grupos, isso em 2015, ano passado foi
pra 5. E as demais cooperativas e associagdes vendo, até por demanda dos
préprios produtores, que viram esse movimento... "Oh, nds temos interesse de
participar" Entdo foi agregando... estamos com 9 grupos, atendendo 180
produtores... comegou com um grupo de 15. Entdo algo que vai crescendo,
que eles enxergaram valor... um comenta com o outro, € que comenta com 0
colega dele... A cooperativa mostra, divulga: "Olha, isso ta acontecendo na
regido". O caminho é a comunicacgao, mostrar o que esta sendo feito, né? Para
ele ver que ele tem isso & disposicao dele, basta ele querer (Coordenador de
DO - FCC).

Tais informac0es, na percepcao dos entrevistados, tem auxiliado os produtores na gestao
de suas propriedades e no aperfeicoamento do processo produtivo como todo. Essa percepgao
tambem foi encontrada nos trabalhos de Almeida et al. (2018) e Azevedo (2018), que afirmaram
que os produtores da RCM utilizam, cada vez mais, ferramentas de gestdo de custos e
produtividades. Na visdo dos autores, estas ferramentas sdo fatores criticos de sucesso e tem

interferido no alcance de resultados.

4.2.3 Recursos e capacidades complementares
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A categoria complementacao é percebida por Dyer e Singh (1998) como sendo aquela
composta por recursos e capacidades derivados dos relacionamentos. Os autores ressaltam que
tais recursos e capacidades ndo podem ser obtidos no mercado, 0 que assegura a sinergia e
permite aos atores envolvidos se beneficiar dessas relagdes.

Na RCM, verificou-se que nesta categoria de complementacdo (Quadro 24), as
entidades, por meio de acles estratégicas, criam valor pela disseminacdo da marca e pela
vantagem de diferenciacao.

Em relacdo a criacdo de valor, por meio da disseminacdo da marca, destaca-se as praticas
relacionadas a rastreabilidade do café. Para Moura (2016), o fato da RCM trabalhar com a
rastreabilidade pode ser considerado uma fonte de diferenciacdo, dado que permite ao
consumidor, além de conhecer a histéria do produtor, verificar os detalhes da producédo e
caracteristicas da bebida. Nessa direcdo a rastreabilidade, além de ser um fator que impulsiona

da marca do RCM, possibilita as entidades uma diferenciacdo no mercado.

Eu acho que elas (associagdes) mais fortalecem a federacéo, pra federagdo
impulsionar a marca e depois a gente traz, colhe ali os frutos de informacdes,
0 de apoio algum momento (Superintendente - Associacdo A).

Vocé concorda que se tiver uma organizagao por traz, uma federacéo alinhada
e levando a nossa marca, trabalhando isso ai a gente vai valorizar nosso
produto, eu vejo isso como mais uma exigéncia do consumidor (...) E um
trabalho que a federacdo vem desenvolvendo de “QR - code”, se o seu café é
certificado pela federagdo, ele tem um minimo de pontuacdo, 80 acima, ele
tem que ter uma sustentabilidade, usar produtos com registro, funcionarios
tudo registrado, respeitar parte ambiental e ai esse selo vai ha embalagem de
café. E ai o cara pega o celular 14 no Japao, aonde for, ele faz a leitura do “QR
- code” 14, e vai saber quem ¢é o produtor, quantos pontos deu o café, as
caracteristicas do café, que ele é sustentavel, que ele atente todas as normas
de sustentabilidade, da certificacdo ou da federacdo do Cerrado Mineiro ou
outra certificagdo também”. (Presidente - Associagdo D).

Nessa direcdo, o fortalecimento da RCM e a consolidacdo da marca proporcionam as
cooperativas e associa¢fes formas de agregar valor a producgéo pelo reconhecimento de suas
qualidades no mercado.

Na percepcdo do coordenador de DO, para que a marca do RCM traga resultados
efetivos para as entidades e se consolide no mercado, torna-se fundamental agdes que
assegurem a qualidade do produto, a profissionalizacéo e organizagédo das entidades em torno

de um objetivo comum. Nas palavras do coordenador:

E para atender nosso objetivo, a gente tem que pensar em duas linhas:
primeiro, para promover vocé tem que fortalecer a base.
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Ent&o, vocé tem que ter produtos com qualidade e constancia para oferecer ao
mercado 14 fora, entdo pra isso, vocé tem que levar conhecimento... trabalhar
a sustentabilidade... trabalhar com as linhas do plano de acdo. Pra o projeto de
geracdo de demanda, pelos café com origem controlada, se consolidar.. ndo
adianta vocé divulgar se ndo tem qualidade e constancia aqui na base para
oferecer e a sustentabilidade dessas pessoas (Coordenador de DO - FCC).

Quadro 24 — Criagao de valor por meio de recursos complementares.

Criacdo de Valor na RCM a partir do recursos e capacidades/ complementares
Formas de Criacéo de Valor Itens observados Entidades
Diferenciagéo Fazer parte da RCM AA, AB, AC, AD, AE, C1,C2,C3,C4
Disseminacdo da Marca Rastreabilidade AA; AB; AD, AE, C2, C5

Fonte: Da autora (2018).

Com relacdo a vantagem de diferenciagdo, Moura (2016) encontrou que a forma de
padronizacdo da qualidade do café da RCM, converge para a promogdo de sua marca no
ambiente externo. Nessa direcdo, a denominacédo de origem e a dissemina¢do de sua marca, sao
capazes de oferecer a seus membros, em médio e longo prazo, a vantagem frente 0s seus
concorrentes.

Ao considerar essa visdo relacional, Pereira e Pedrozo (2005) mencionam que a nogdo
de complementariedade pode ser ampliada ao envolver também requisitos de compatibilidades
entre as organizacfes, 0 que pode gerar um melhor aproveitamento das sinergias, além do
estabelecimento de formas singulares para acessar os recursos compartilhados. Nessa direcéo,
cria-se uma barreira de entrada frente aos concorrentes, além disso, hd uma aceleracdo da troca
de conhecimento e, consequentemente, maiores chances de exploracdo das potencialidades.

Nos achados de Moura (2016), evidencia-se a complementariedade de alguns fatores,
na RCM, como as atividades voltadas a pesquisa e desenvolvimento e as certificagdes. O autor
exemplifica que, o fato de uma cooperativa X possuir atividades de pesquisas e, a cooperativa
Y ndo possuir, isso ndo é considerado um fator limitante para a cooperativa Y. 1sso ocorre
porque fazer parte da RCM permite a esta cooperativa satisfazer sua necessidade.

Neste mesmo modo, percebeu-se durante as entrevistas, algumas capacidades
complementares entre os atores, o que corrobora com os achados de Moura (2016). Destaca-se
a complementariedade nas atividades voltadas a pesquisa e desenvolvimento.

No caso da C4, observou-se um foco nas questdes de sustentabilidade. Nessa
cooperativa sdo desenvolvidos diversos projetos que visam controlar o consumo de agua,
proteger as nascentes e outros. Embora outras cooperativas e associagfes ndo desenvolvam

projetos similares, elas compartilham do resultado final do projeto, da diferenciagdo do produto
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e da regido. O depoimento do superintendente da C4 evidencia como uma agédo da cooperativa
pode proporcionar valor a todas as entidades.

Por iniciativa das fazendas, nés é... tamos construindo um viveiro de mudas
nativas na cooperativa. Esse viveiro.. é.. ele vai estar trabalhando com o
objetivo de ter 111 espécies de mudas aqui da regido, ne? E a importancia
disso nas fazendas, por ser iniciativas delas, é para que a gente possa aumentar
as matas, proteger as nascentes. E é uma iniciativa que esté indo além do que
pede a legislacdo. N6s ndo tamos fazendo isso para cumprir nenhum termo de
ajustamento de conduta. Estamos fazendo isso por iniciativa propria nossa.
Entendendo que nds devemos fazer bem mais pelo meio ambiente. E isso vai
colaborar para cultivar o entendimento da fazenda, da familia, da comunidade
e do entorno, da importancia que isso é para a regido, para o a concretizagdo
do café de atitude que aqui € produzido (Superintendente - Cooperativa 4).

Assim como identificado por Moura (2016), o fato de algumas cooperativas e
associacfes possuir campos experimentais também pode ser visto como uma
complementariedade entre as entidades da rede. Nesse caso, as informagdes compartilhadas
entre os atores, proporciona a AB e C5 0 acesso a conhecimentos mesmo ndo possuindo campos
experimentais, como também identificado por Moura (2016). Nessa direcdo, fazer parte da
RCM confere as entidades uma diferenciacao.

Nesse sentido, os resultados vdo ao encontro das consideracfes de Kretzer e Menezes
(2006) que afirmam que os novos recursos devem ser adquiridos novos recursos que
possibilitem combinacdes com aqueles ja disponiveis para a obtencdo de novas formas de
criacdo de valor.

Além disso, Costa e Porto (2015) destacam que a complementariedade de recursos pode
funcionar também como um incentivo para que as organizacOes estabelecam parceiras, e
consequentemente, possam acessar recursos complementares dos parceiros. No caso da RCM,
verificou-se que este aspecto é valorizado por algumas cooperativas e associagdes, 0 que reforca
o0s achados da pesquisa em termos de diferenciacdo e disseminagcdo de marca, como mostram o

trecho a sequir:

Quando vocé tem pessoas proximas, € muito conhecimento, vocé faz uma
cadeia de conhecimento muito maior, um acesso a informacdo muito maior,
vocé traz conhecimento com mais forca para dentro, vocé tem uma
representatividade maior, € muito bom pertencer de uma regido prospera
(Superintendente - Associacédo B).
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4.2.4 Mecanismos de governanca

A governanca é compreendida por Dyer e Singh (1998), como sendo uma fonte de
vantagem competitiva pautada na busca de uma estrutura e por mecanismos que sejam capazes
de minimizar os custos de transacao.

No caso da RCM, verificou-se que a FCC é citada como a entidade de governanca.
Segundos os entrevistados, a FCC pode ser considerada como sendo a articuladora de toda a
estratégia da regido. Ademais, na visao dos entrevistados cabe a FCC, a criacdo de mecanismos

para a protecao e promocao da DO, bem como forma de fortalecimento da regiéo.

Ent&o nos elegemos a Federacdo como a entidade institucional politica, essa é
a grande expectativa nossa, que ela desenvolva isso, né? Entendemos que a
DO deva ser protegida e a Federagdo tem que ter um trabalho afinco, como
ela tem tido, para que isso ndo seja, em momento algum, é... alguma falha,
alguma situag&o que possa trazer alguma vulnerabilidade para com a protecao
dessa DO. Nossa expectativa é que ela cuide muito bem disso, proteja,
promova cada vez mais. Que esse é nosso grande diferencial. E esse
diferencial traz retorno pro produtor, e isso é a nossa obrigacdo enquanto
cooperativa. N6s entendemos que a DO cria valor para a producdo dos
cooperados! E essa é a nossa funcdo. A gente entende que a Federagdo tem
gue cuidar disso (Superintendente - Cooperativa 4).

Nesse sentido, a FCC estabelece algumas regras para a utilizacdo do selo. Segundo o
coordenador de DO, os produtores devem ser filiados pelo menos em uma cooperativa ou
associacdo da RCM para terem acesso ao selo. Em relacdo a promocdo da marca, observa-se
um alinhamento entre a FCC e as entidades que compfe o sistema. Em seu Plano de
Desenvolvimento, a FCC reafirma seu compromisso com a promocdo da marca do Cerrado

Mineiro e com a DO, como pode ser visto nos trechos a seguir:

A marca “Regido do Cerrado Mineiro” conta com uma estratégia estruturada
e bem orientada com um objetivo bem claro: construir percep¢do junto aos
consumidores e ser reconhecida como uma origem de Atitude para o Novo
Mundo do Café (RCM, 2015).

A Denominagéo de Origem se faz entdo como um grande diferencial para
produtores, cooperativas, exportadores, importadores, torrefadores, varejo e
consumidores, pois trata-se de uma ferramenta de garantia de procedéncia e
qualidade preparada para atender os niveis de exigéncia do mercado e levar as
informacBes necesséarias valorizando assim, o trabalho de toda a cadeia e
satisfazendo os consumidores (RCM, 2015).

De forma complementar, pela analise da entrevista do coordenador de DO, além do foco

na representacdo, controle e promocdo da DO, observou-se agdes da FCC para a criagdo de
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valor, tais como: desenvolvimento de projetos em parceria com SEBRAE; reunides periddicas

para alinhamento e projeto de pertencimento (Quadro 25). Nas palavras do coordenador de DO:

A Federacéo representa, controla e promove a DO, com essas entidades e seus
produtores. Entdo, o objetivo de todos converge em um sé: promover a regiao.
Independente se ele trabalha com pequeno, médio, grande. Se a cooperativa é
mista... ndo importa... 0 objetivo € um s6. A gente busca promover a
integracdo de todos. Anualmente, deste o ano passado a gente vém
promovendo a rodada do "Integra”. O "Integra" foi um projeto que ocorreu em
2016 com o objetivo de fortalecer a base de produtores credenciados a DO.
Ent&o, o objetivo desse projeto foi ir até os produtores, associados, cooperados
e mostrar: "Olha vocé faz parte de uma regido é.. com origem controlada, vocé
pode utilizar da DO. Uma ferramenta para diferenciar os cafés."

Estamos tentando levar o sentimento de pertencimento a esses produtores,
também tentamos isso (estreitar lagos com cooperativas, associagdes e
produtores) via projetos locais (Coordenador de DO - FCC).

Tais ac¢Oes da FCC véo ao encontro do proposto por Dyer e Singh (1998) que afirmam
gue 0s mecanismos de governanca sao capazes de resultar em outras formas de criar valor,
como o investimento em ativos especificos e compartilhamento de conhecimento e recursos
complementares. Nesse sentido, por meio dessas acOes as entidades sdo capazes de acessar 0s

recursos e criar valor por meio da parceria.

Quadro 25 — Criagdo de Valor por meio de mecanismos de governanga.

Criacéo de Valor na RCM a partir dos mecanismos de governancga

Resultados da Criagdo de Valor Itens observados Entidades
Denominagéo de Origem
Fortalecimento da Marca; Ampliacdo | Reunides periddicas para discutir as AA, AB, AC, AD, AE, C1,
do Mercado acBes em conjunto C2,C3,C4,C5
Estrutura Institucional do Sistema

Fonte: Da autora (2018)

Na percep¢do da maioria das cooperativas e associa¢des, ha um reconhecimento do
papel da FCC. Para as entidades, a FCC é fundamental para a obtencéo de resultados futuros e

organizacéo de forma geral da rede.

O que eu vejo a curto, medio e longo prazo, o trabalho que ela vem fazendo,
se vocé ndo tiver uma entidade forte, vocé passa a ser 6rféo, eu vejo assim né.
A federacdo hoje esta como a mde, ela é um guarda-chuva e estdo as
associacOes e as cooperativas, ela esta trabalhando na organizacdo, no
alinhamento dessas entidades para fortalecer 0 nosso produto e o produtor de
café (Presidente - Associagdo D).

A Federacdo é o coroamento de todo trabalho. Tanto que ela ndo foi a
primeira, ela foi a Gltima a ser feita. Ela € o Conselho das Associacfes dos
Cafeicultores do Cerrado, que era Caccer. E hoje ela é uma federacdo porque
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ndo sdo sO as associagdes, sdo as cooperativas, com as associagdes, Sa0 0s
membros da cadeia de café: exportadores e importadores que sdo
credenciados, sdo membros da cadeia, mas os constituintes da Federacdo séo
as associagdes e as cooperativas. Entdo a federagdo, ela é o ponto de referéncia
e 0 ponto de convergéncia. Se nos ndo tivessemos a federagdo, noés nado
terifamos uma unido de cooperativas, nesse sentido. Ndo teriamos um ponto
onde nos nos encontramos (Superintendente - Cooperativa 1).

Além disso, destaca-se a propria estrutura da rede como um aspecto que pode ajudar na
criagdo de valor por meio dos mecanismos e governanca. Na percepcdo de um dos

entrevistados, a forma como a FCC estéa disposta, favorece as acdes de coordenacéo da rede.

Entdo, esse é o relacionamento entre as cooperativas, acaba que elas sdo
unidas de fato, sem necessariamente serem unidas de direito. Ou seja, ndo ha
uma central de cooperativas, 0 que faz todas elas, entrarem num processo de
horizontalidade, sem nenhuma verticalizacdo hierdrquica, sem nenhuma
verticalizagdo funcional, mas uma horizontalidade, mais para um circograma,
do que para um organograma. E é isso que da fluéncia a esse processo. Entéo,
essas sdo as afinidades, essas sdo as formas que se trabalham nesse contexto.
Vocé perceberd que elas tém muitas semelhancas, é... até
mesmo proximidades estatutarias, mas cada uma com a sua autonomia
(Superintendente - Cooperativa 1).

Em sintese é possivel constatar que no caso da RCM, a criacdo de valor ocorre
principalmente pela reconfiguracdo de recursos e capacidades, bem como por adequag6es nas
rotinas e processos, como abordado por Teece, Pisano e Shuen (1997), Teece (2007), Helfat e
Peteraf (2009) e Meirelles e Camargo (2014).

Cabe salientar que ndo surgiram novas categorias para o processo de criacdo de valor.

Os resultados foram agrupados nas quatro categorias propostas por Dyer e Singh (1998).

4.3 Apropriacéo de valor

Visando identificar as acOes estratégicas praticadas pelos atores que proporcionam as
oportunidades de apropriacdo de valor, considerou-se como categorias analiticas as quatro
fontes de apropriacédo de valor, apresentadas por Dyer, Singh e Hesterly (2018). Nessa direcéo,
0s entrevistados opinaram quanto as formas de apropriacéo de valor a partir do investimento
assimétrico de ativos, da replicacdo e desenvolvimento de recursos adicionais e da criacdo de
barreiras para a imitacao de seus recursos.

Em outras palavras, para analise desse objetivo utilizou-se as acles estratégicas de

criacdo de valor, mapeadas no segundo objetivo especifico, e verificou-se de que maneira as
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entidades capturam o valor, a luz das categorias analiticas propostas por Dyer, Singh e Hesterly
(2018).

Entretanto, cabe salientar que as formas de apropriacdo de valor, apresentadas pelos
referidos autores, sdo analisadas sob as relagdes verticais. Como o caso do estudo compreende
a relagdo de criagdo e apropriacdo de valor em uma rede horizontal, foram necessarias algumas

adaptac0es nas categorias.

4.3.1 Investimento assimétrico em ativos especificos

Originalmente, Dyer, Singh e Hesterly (2018) afirmaram que quando ocorre o
investimento assimétrico em ativos especificos entre parceiros, a empresa que fez menos
investimentos em ativos ao longo do tempo, provavelmente terd maior poder de barganha nas
futuras negociacdes, dada a natureza dos ativos.

Nessa pesquisa, assumiu-se que esse poder de barganha também advém das relagdes
assimétricas, contudo, a parte mais forte (a organizacao que investiu mais recursos que outros)
podera ser capaz de apropriar de mais valor da relacdo, visto que controla a maior parte dos
recursos utilizados na colaboragéo, e consequentemente, apresenta maior poder de barganha
(MOUZAS; FORD, 2007; PEMARTIN; RODRIGUEZ-ESCUDEROB,2017). Ainda §é
importante considerar, que os parceiros mais fortes se tornam menos dependentes dos demais
parceiros da rede. Isso também pode ser considerado uma forma de apropriagao de valor a partir
de investimentos assimetricos em ativos especificos.

Diante do exposto, na RCM, observou-se que frente as oportunidades de “Estar
localizado no Cerrado Mineiro”, “Certificacdes ¢ DO” ¢ a “Profissionalizagdao”, algumas
entidades como C1, C2, C3, C4, C5, AD e AE, tem capturado valor, principalmente pela
possibilidade de comercializacdo do cafe de qualidade, como mostra o Quadro 26.

Quadro 26 — Apropriagao de valor por meio do investimento assimétrico em ativos.

Apropriacdo de Valor na RCM a partir do investimento assimétrico em ativos especificos

Formas de Apropriacéo Entidades Circunstancias que levam a
de valor Criacéo de Valor

C1, C2,C3, C4, C5, AD, AE,

Produtores ndo filiados a FCC.

Estar localizado no Cerrado Mineiro

Comercializagdo do café

de potencial qualidade CertificacBes e Denominacdo de

C1, C2,C3,C4, C5, AD, AE Origem
Profissionalizacao

Fonte: Da autora (2018).
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Nessa categoria, identificou-se que as cooperativas séo as principais entidades que
capturam o valor diante das oportunidades criadas. A principal justificativa para tal, esta na
compreensdo da propria natureza estatutaria das cooperativas, especialmente pela énfase na
comercializacao.

A partir da andlise das entrevistas, observou-se que a comercializagdo do café selado
ainda é pontual na maioria das cooperativas, contudo ha projetos para expandir a utilizacdo do

selo em toda rede, como ilustra o depoimento a seguir:

Na marca C1, esta a regido do cerrado. Isso ja é nosso aproveitar do sistema.
Agora, beneficio final disso: E 0 mercado remunerar o produto pela qualidade
e pela ideia. E isso esta acontecendo. A cooperativa hoje ela vende boa
quantidade do café selado. No primeiro momento nés ofertamos o selo, mas
depois vem uma pessoa e fala: "Eu gostei daquela ideia da rastreabilidade,
manda de novo com o selo™. "VVocé ndo tem como sé vender selado?" Ah sim!
Isso é valor agregado (essa historia que esta por tras) e apropriado. Entdo, hoje
isso ainda é pontual, mas é um beneficio. As cooperativas ja trabalham com a
ideia de sO poder vender café com o selo (desde que atingia a qualidade
minima estabelecida). Entdo, isso ja é um certo aproveitar. A cooperativa sela
muitos cafés. Ela faz questdo de vender esses cafés selados. E para alguns
segmentos, eles ja entendem que isso é diferenca. Eles ja sabem que compram,
vai ser de onde compram e que infelizmente, no mercado externo, ha muita
confusdo sobre o Brasil como um todo, mas ha pessoas la fora que entendem
o cerrado mineiro localizado no Parana (Superintendente - Cooperativa 1).

Em vista disso, as oportunidades oferecidas pelas certificacdes e pela DO podem ser
aproveitadas principalmente por aquelas entidades que podem comercializar ou que
comercializam os cafés utilizando o selo da RCM.

Como apontado por Moura (2016), os cafés da RCM sao comercializados com um selo,
que além de certificar sua origem, possibilita sua rastreabilidade, caracterizando a regido em
que foi cultivado e o tipo de bebida. Além disso, por meio do codigo de barras é possivel
conhecer também a historia do produtor. Esses aspectos sdo considerados por Moura (2016)
como formas de agregar valor ao produto.

Do mesmo modo, Hatanaka, Bain e Busch (2005) afirmam que as certificagdes
funcionam como uma estratégia de diferenciacdo e séo capazes de remodelar algumas relagdes
sociais, econémicas e politicas, pelos aspectos que mobiliza. Nunes et al. (2013), ao
investigarem o mercado de cafés especiais no Brasil, também encontram que as certificagdes
possuem uma fungdo particular de aumentar o valor agregado dos cafés. Os autores ainda
mencionam que, esses ganhos sdo acessados pelos produtores quando ha o compartilhamento
de informacdes sobre o processo produtivo, bem como pelas informacgdes relacionadas a

origem.



104

Algumas associagfes como AD e AE séo entidades que trabalham com a certificagdo
FairTrade. Nessa direcdo, elas também capturam valor por estarem localizadas na RCM, pelas

certificacOes e pelo profissionalismo, que auxilia nas atividades de exportacao.

Somos uma associagdo que foi criada jA com uma finalidade, a finalidade da
certificacdo FairTrade na Regido do Cerrado Mineiro, entdo é diferente das
outras. Depois 0 selo FairTrade vai dar algumas... algumas melhorias para o
produtor né? Que tem um prémio social que vem para associagdo, que
associacdo trabalha esse prémio somente com autorizagdo da assembleia
geral, né? Com o esse selo a gente consegue levar melhorias para o produtor
(Presidente - Associacéo E).

Fischer e Sojer (2015) fazem uma ponderacdo importante quanto ao processo de
apropriacdo de valor. Para os autores, em determinados contextos, algumas organizacGes sao
capazes de apropriar-se de mais valor do que elas criam. No caso da RCM, notou-se que perante
a oportunidade de localizacdo (“Estar localizado no Cerrado Mineiro™) alguns atores que néo
inseridos na rede, aproveitam da oportunidade e conseguem comercializar seu café, mesmo ndo
filiada a FCC.

Esse aspecto também é citado por Moura (2016) como sendo um fator limitador para a
internacionalizacdo das cooperativas do Cerrado. Conforme o autor, a possibilidade de
concorréncia de cooperativas e produtores ndo filiados a FCC fomenta uma concorréncia dentro
rede.

Isso também é percebido pelas cooperativas e associagdes como um fator preocupante,
principalmente para a apropriagdo de resultados. Segundo os entrevistados, existem muitos
produtores que ndo sdo filiados a FCC devido principalmente as adequaces necessarias

relativas as normas de certificagdes.

Ahh, mas... é... como eu vou te falar, é.. Por exemplo: "Eu te pago, R$400,00
que € da Regido do Cerrado Mineiro™. "Nao! N&o vendo nesse valor, s6 vendo
a R$450,00". Ele vai ali no vizinho que a propriedade dele esta dentro da RCM
(e ele tem como comprovar fiscalmente, ou sei & no cartério... onde for sair...
que é da RCM) mas, ele ndo faz parte da Federacdo, de nenhuma entidade,
mas t& dentro da RCM. Entéo, fica um negdcio meio... "Ah, eu t6 comprando
o dai" "Mas vocé nao tem o certificado de origem e tatata.” "N4ao, mas eu tenho
a nota fiscal. Esta é uma propriedade do produtor tal" (Coordenador Comercial
- Cooperativa 5).

Eu vejo que tem muitos produtores fora do sistema ainda, que poderia estar
dentro, ‘mas o cara vai vir aqui dentro da minha fazenda para fiscalizar, que
eu tenho que fazer isso, que eu tenho que fazer aquilo’, e comodidade, tem
muita comodidade ‘a ndo eu tenho que fazer uma casinha de agrotdxico’, ‘a
ndo, vou mexer com isso ndo’, tem muito disso, os produtores ndo querem
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saber” e as vezes ele vende o café¢ diferenciado porque estda na RCM
(Presidente - Associacdo D).

O duro é que aqueles que ndo estdo sdo beneficiados também, até nisso,
porque a hora que vocé fala “café do Cerrado Mineiro”, c€ nao fala daquele
que ta dentro da federacdo, cé fala de um todo (Superintendente - Associacdo
A).

Diante disso, os entrevistados foram questionados quanto as possibilidades de solucéo
para o problema. Na percepcao dos entrevistados, o trabalho deve ser desenvolvido pela FCC,
no sentido em conscientizar os produtores quanto aos beneficios de ser uma entidade
pertencente a FCC.

Ademais, como mencionado pela Superintendente da AA, este é um desafio a longo
prazo de todas as entidades: “E conscientizagdo (...) ele ndo é obrigado. Por isso ¢ uma luta que
ndo tem tempo de encerrar. Isso vai ser conforme vem os novos”.

Todavia, para o coordenador comercial da C5, essas acBes nao sao suficientes, visto que,
o retorno financeiro, para o produtor, é o fator preponderante que influencia sua tomada de
deciséo. Sendo assim, para o entrevistado, enquanto o selo ofertado pela FCC n&o proporcionar
retorno financeiros aos envolvidos, é impossivel acabar com a concorréncia interna da rede. Em

suas palavras:

A ideia é linda! O trabalho de marketing é excelente. Vocé pega o cddigo que
vai na sacaria, vocé pde la na cafeteria, aproxima.... € lindo. E bonito? E. S6
que... a mesma coisa que vocé ter um carro lindo na garagem sem motor. E
lindo, t4 ali, mais e ai? E enfeite. O problema é que teria que ter retorno
financeiro. Infelizmente, eu falo pro pessoal aqui: "O coracdo de vocés bate
no bolso, gente"(Coordenador Comercial - Cooperativa 5).

Como ja apontado por Nagai (2016), um dos desafios da FCC, consiste no fato de alguns
produtores ndo reconhecerem o ganho ligado ao selo de origem, pois ao contrario de uma
certificacdo do tipo Rainforest ou Fairtrade, o selo de origem oferecido pela FCC, ndo possui
um precgo prémio estabelecido, mas sim, um ganho negociado com cada cliente. Para o autor,
como o uso da DO é relativamente novo na regido, levara tempo para que alguns produtores

percebam o ganho envolvidos no processo.

4.3.2 Replicagéo de recursos do parceiro

Conforme Dyer, Singh e Hesterly (2018), o poder de barganha entre organizacdes

também pode ser modificado quando uma determinada organizagdo é capaz de replicar ou
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substituir o conhecimento e recursos de seu parceiro. Segundos 0s autores, em um contexto
dindmico, quando isso acontece, possivelmente a organizagdo com tal capacidade de absorgéo,
tera mais chances de apropriar-se do valor criado.

No contexto das redes de cooperacdo, considerou-se essa categoria como sendo a
capacidade da organizagdo em absorver recursos e conhecimentos disponiveis na rede e
incorpora-los em suas rotinas.

Logo, na RCM, verificou-se que diante das oportunidades de criacdo de valor ja
mapeadas: “Compartilhamento de rotinas para a producéo e preparacdo de cafés”, “Realizagdo
de eventos internos para atender que facilitam o intercambio de informagdes” ¢ as “Parcerias
com o0 Sebrae” algumas das cooperativas e associagdes capturam parte do valor gerado por meio

do processo de aprendizagem, como evidencia o Quadro 27.

Quadro 27 — Apropriagao de valor a partir da replicagdo de recursos.

Apropriacdo de Valor na RCM a partir da replicacdo de recursos do parceiro

Formas de Apropriacéo de valor Circunstancias que levam a Criagéo
de Valor
Compartilhamento de rotinas para a
producdo e preparagdo de cafés
AA, AB, AC, AD, Realizacéo de eventos internos para

AE, C1,C2,C4 atender que facilitam o intercambio de
informacdes
Parcerias com SEBRAE

Entidades

Aprendizagem

Fonte: Da autora (2018).

Assim, para os entrevistados, as rotinas de compartilhamento de conhecimento e
recursos podem ser consideradas como a maior forma de capturar valor da rede. Ademais,
percebe-se uma valorizacdo dos aspectos de aprendizagem, como mostra 0s depoimentos a

sequir:

No dia-a-dia sdo varias coisinhas que cé pega um pouquinho que sdo... essa
questdo do SEBRAE, cé fala assim “O, vamos aproveitar que o SEBRAE t4’
com o projeto, vamo’ fazer esse” (...) Entdo cé’... c&” pega o conhecimento “O
0 SEBRAE ajudou 14, ajudou assim, vocé pega a tal empresa na feira nossa e
ajuda um pouco mais, ajudou um pouco menos” entdo também nessa parte ai
é um ganho real ai que a Cooperativa 2 ja teve (Coordenador do Departamento
de Café - Cooperativa 2).

A gente suga deles a habilidade de relacionar com o produtor, habilidade de
desenvolver projetos, essa parte mais profissional deles a gente pega, mas
administrativamente do que tecnicamente (Superintendente - Associacéo B).

Para Balestro et al., (2004) e Sacomano Neto, Corréa e Truzzi (2015) a questdo da

aprendizagem é essencial em todos os niveis de analise das redes de coopera¢do. Em um nivel



107

macro, a aprendizagem, por meio da transferéncia de conhecimentos entre as organizacgdes da
rede, reflete novas oportunidades que permitem as organizacdes alcangarem objetivos, além de
ser fonte de vantagem competitiva, como no caso da RCM.

Além disso, a aprendizagem na perspectiva de redes, ndo se limita as oportunidades
compartilhadas dentro de empresa, mas envolve também aquelas advindas da interface entre
centros de pesquisa, fornecedores, consumidores e outros, como apontado por Sacomano Neto,
Corréa e Truzzi (2015). As colocagdes dos autores vao ao encontro dos resultados da pesquisa.
Como observado nos depoimentos, as parcerias com o SEBRAE e universidades, tem
proporcionado as cooperativas e associagOes, capturar o valor das relagdes, por meio da
aprendizagem.

De forma complementar, Kale e Singh (2007) também tratam da importancia do
processo de aprendizagem no desempenho das organizagdes. Segundo 0s autores, processo de
aprendizagem envolve esforgos matuos para aprender, acumular e gerenciar o conhecimento
disponivel na rede.

No caso da RCM, verificou-se que essas atividades desempenhadas pelas associactes e
cooperativas atuam como canais para o desenvolvimento das habilidades de parceiras da rede,
e consequentemente, as organiza¢fes conseguem alcancar um desempenho superior, como
indicado por Kale e Singh (2007).

Conforme evidenciado por Zollo e Winter (2002), as organizagfes necessitam
desenvolver mecanismos de aprendizagem que favorecam o desenvolvimento das capacidades
dindmicas. No caso em questao, as discussdes coletivas, o compartilhamento de informacdes
sobre 0s processos de producao e preparacao de café, e o contato estreito com o SEBRAE, tem
viabilizado a construgcdo da aprendizagem e a legitimacdo de novos conhecimentos. Algo
considerado por Zollo e Winter (2002) como sendo fundamental para o desenvolvimento de
novas capacidades.

Acrescentam-se ainda, que os ganhos de conhecimento entre os agentes, obtidos por
meio do aprendizado, tém potencializado as relagdes de confianca entre os agentes e estimulado
a projecao de objetivos comuns da rede.

Contudo, verificou-se que C5 néo percebe os ganhos derivados do compartilhamento de
conhecimento, e tampouco percebe que captura esse valor. Para o entrevistado, as informacdes
compartilhadas s&o pontuais e nfo oferecem a cooperativa vantagem competitiva. A vista disso,
como destacado por Dyer e Singh (1998), embora uma organizagdo tenha acesso a novos
conhecimentos, isso ndo lhe assegura desempenho superior, 0 que garante sua vantagem é a

capacidade de absorver e internalizar o conhecimento.
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4.3.3 Desenvolvimento de recursos adicionais

Dyer, Singh e Hesterly (2018) afirmam que uma organizacdo inserida em rede pode
construir ou adquirir novos recursos que sdo valiosos para o relacionamento. Quando isso
acontece, para 0s autores, esta organizacdo podera capturar mais valor ao longo tempo, visto
seu potencial para negociar os recursos sinérgicos por ela desenvolvidos.

Ao considerar as redes de cooperagdo, por essa categoria assumiu-se a habilidade de
uma organizagdo em trazer novos recursos complementares valiosos para a rede. Além disso, a
categoria compreende também o desenvolvimento interno de recursos adicionais.

No caso da RCM, frente as oportunidades para a criagdo de valor “Fazer parte da RCM”
e “Rastreabilidade” algumas cooperativas e associa¢des tem capturado valor principalmente

pelo prémio pago no café do cooperado/associado e pela valorizagdo do produtor (Quadro 28).

Quadro 28 — Apropriacao de valor a partir do desenvolvimento de recursos adicionais.

Apropriacdo de Valor na RCM a partir do desenvolvimento de recursos adicionais

Formas de\g;l);(r)prlagao de Entidades Circunstancias que levam a Criacéo de Valor
Prémios por qualidade e AA AE, C1, C2, Fazer parte da RCM
valorizacdo do produtor C4 Rastreabilidade

Fonte: Da autora (2018).

Para Moura (2016), o prémio pago ao café do cooperado/associado atua como uma
forma de fidelizacdo do produtor. Além disso, reforca a possibilidade de desfrutar dos servicos
da cooperativa e da FCC, via RCM.

Nessa direcdo, segundo o autor, especificamente para as cooperativas, 0 prémio pode
ser considerado um fator que impulsiona a internacionalizacdo das cooperativas. Em outras
palavras, os achados de Moura (2016) refletem como o prémio pago pela qualidade é capaz de
agregar valor na producéo de cafés, além de estimular os produtores a se tornarem membros de
uma cooperativa ou associagao para acessarem os beneficios.

De maneira complementar, um dos entrevistados da pesquisa afirma que o prémio pela
qualidade também pode ser visto como um momento de valorizagdo da producéo e de satisfacdo
do produtor. Nesse sentido, além do evento “Prémio Regido do Cerrado Mineiro” promovido
pela FCC, hd também uma iniciativa por parte da FCC, como a cooperativa iniciativa
denominada “Cafés autorais”. Segundo o superintendente da cooperativa, o projeto “Café

autorais” também ¢ visto como um prémio pela qualidade, contudo, extrapola a dimensao
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financeira, e permite as cooperativas e associagOes levar o produtor o sentimento de

pertencimento da RCM.

Porque quando nos falamos de regido, é a forma de chamarmos atencéo para
a producdo (...) tudo que se faz é valorizando o trabalho das pessoas, do
produtor, da producdo. Como a gente faz, por exemplo, a edi¢do do produtor,
aqui na cafeteria: Uma edi¢do em que o produtor ndo vende uma quantidade
enorme. S8o dois sacos de café, mas ele vende aguele café com o nome dele,
com a historia dele, com a qualidade diferenciada. Ele ndo vai fazer a producéo
toda daquele jeito, mas esse momento para ele, ndo é o econémico, é um
momento da auto realizacdo. Ndo é um momento egocéntrico, € um momento
de auto realizagcdo, em que o produtor diz assim: " Atingi meu objetivo, que a
fazer a qualidade". Por isso eles participam de concursos, ndo é pela vaidade,
é pela autossatisfagdo, pela auto realizacdo. Pra dizer: "Olha, aquilo que era
terra de ninguém, terra indspita, olha o que faz... o produto que faz."
(Superintendente - Cooperativa 1).

Nessa direcdo, além da fidelizacdo do cooperado, pelo retorno financeiro e pela
possiblidade de acesso aos servigos oferecidos pelas cooperativas e associacdes, existe a
valorizacdo do produtor e da producdo. Sob estes aspectos as cooperativas e as associacoes
capturam o valor de “Fazer parte da RCM” e pela “Rastreabilidade”.

O Jornal do Cerrado Mineiro (2017) traz alguns depoimentos de produtores que
ganharam o prémio por qualidade. Os trechos a seguir comprovam a importancia do mesmo

para a os produtores.

E dificil definir essa emogdo (...). Vejo que este prémio se tornou importante
para toda a cafeicultura, ndo apenas para o Cerrado Mineiro. Além disso nos
da a possibilidade de nos conectar a outros produtores e assim trocarmos
experiéncias e continuar sempre aprendendo (Produtor campedo de uma
categoria de cafés - RCM, 2017).

E uma emog&o Unica que nos alegra muito por termos a certeza de estarmos
no caminho certo e nos deixa ansiosos para que a préxima colheita tenha graos
tdo bons quanto esta. Acredito que o prémio é a soma de dedicacdo e amor no
que se faz. (Filha do produtor campedo de uma categoria de cafés - RCM,
2017).

Ademais, tratando-se ainda do prémio, para outro entrevistado, ele reflete novas
possibilidades de ampliagdo de mercado, visto que tem atraido diversos elos da cadeia de valor,

como ilustra o depoimento a seguir:

Eu diria que ja tamos comegando um pouco, j& temo o Prémio da Regido do
Cerrado ai que ¢ uma... que é uma realidade ai c€ vé ai todo mundo
interessado, compradores, o mercado interno, o mercado externo, todo mundo
ai junto (Coordenador do Departamento de Café - Cooperativa 2).



110

De forma complementar, no ano de 2017, esse prémio movimentou R$873.696,80 com
a venda dos lotes em duas modalidades (RCM, 2017), o que reafirma sua importancia para toda
cadeia.

Na visdo da FCC, a valorizacdo do produtor e da producédo é forma mais eficaz que as
cooperativas e associacdes dispdbem para capturar valor. Para o Coordenador de DO, a
apropriacéo de valor também depende das entidades que devem buscar o estreitamento de lagos
com o produtor, desenvolvendo projetos internos e expandindo o sentimento de pertencimento.

Nas palavras do coordenador:

Eu acho que para eles fazerem isso... vou dar um exemplo bem bacana, que é
0 da cooperativa X, que vem entendendo muito bem isso... que é trazer o
produtor para mais perto. E uma coisa simples, mas se vocé for 14, vocé vai
ver a foto do produtor e do café dele I&. Vocé t& valorizando ele... "Opa, tdo
servindo meu café 14" Ele chama o colega pra ir l. Isso gera... ndo s6 de uma
cultura de DO, gera essa interagdo com o produtor... trazer ele pra dentro. Ele
se sente valorizado. Mas basta ela querer. Ela estreitando, ela consegue gerar
pertencimento, informéa-lo e também trazé-lo para alguns dos projetos, seja
o cluster, seja 0 unidade, seja o... cafés autorais, que € um projeto que visa
aproximar as torrefacBes né? As cafeterias locais com os produtores, para
expandir... entdo, depende delas.. da associa¢do, da cooperativa. Entdo elas
tem que ta préximo dele (Coordenador de DO - FCC).

Assim, as entidades AA, AB, C1, C2 e C4 conseguem capturar parte do valor gerado

pelo estabelecimento de novas formas de relacionamento como o produtor.

4.3.4 Bloqueio a imitacdo de seus recursos

Para Dyer, Singh e Hesterly (2018), em alguns casos, 0s recursos de um parceiro podem
se tornar menos valiosos e raros em decorréncia da imitagdo por concorrentes. Quando isso
acontece, segundo os autores ha uma reducéo do poder de negociacdo da empresa, ja que 0s
recursos ndo podem ser considerados como raros. Nessa diregdo, uma organizagdo pode
apropriar-se de mais valor quando consegue criar mecanismos que impecam a imitagdo de seus
recursos.

No caso das redes de cooperacdo, considerou-se a categoria como sendo a habilidade da
rede em impedir a imitacdo de seus recursos. De forma particular, destaca-se a importancia dos
mecanismos de governanca para a potencializagédo de ativos e recursos complementares e para
a criacdo de barreiras frente aos concorrentes (CLARO; HAGELAAR; OMTA, 2003; SAES;
SILVEIRA, 2014).
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Na RCM, a partir das oportunidades que levam a criagcdo de valor, proporcionadas pela
“D0O”, “Reunides perioddicas para discutir as acdes em conjunto” e ‘Estrutura Institucional do
Sistema” verificou-se que as cooperativas e associacfes capturam valor por meio da
potencializacdo de ativos e recursos complementares, que oferecem uma maneira singular para

a producdo e preparacdo de cafés, como evidencia o Quadro 29.

Quadro 29 — Apropriagao de valor a partir do bloqueio a imitagao de recursos.

Apropriacdo de Valor na RCM a partir da criagdo de barreiras que impe¢am a imita¢ao de recursos

Formas de Apropriacéo de valor Entidades Clrcunstanma; que levam a Criagdo
e Valor
Denominagéo de Origem e Marca
Potencializa¢do dos ativos e recursos AA, AB, AC, AD, AE, Reunibes periodicas para discutir as
complementares C1,C2,C3,C4,C5 acles em conjunto
Estrutura Institucional do Sistema

Fonte: Da autora (2018).

Nessa direcdo, como apontado por Brand, Rigoni e Verschoore (2014) a governanca
também esta ancorada na confianca e na reputacdo, que é capaz de reduzir custos de incerteza
e transacdo. Da mesma maneira, Pemartin e Rodriguez-Escudero (2017) afirmam que
governanca também permite aos parceiros direcionarem seus recursos para 0 cumprimento de
suas atividades dentro da colaboracdo. Para o autor, esse aspecto auxilia as organizagdes a se
adaptarem as contingéncias inesperadas e lidarem com os conflitos, e consequentemente
desfrutar de ativos Unicos, advindos das parcerias. Assim, as diversas a¢fes da FCC, funcionam
como sendo uma forma de impedir que seus concorrentes imitem Sseus recursos.

Destaca-se a forma de estruturacdo da rede, que permite o estabelecimento de recursos
dos parceiros. A rede é constituida por comités executivos. Conforme Balestro et al. (2004) a
estrutura deste tipo de rede ajuda a construir a confianca entre os parceiros. Nas palavras do

coordenador de DO:

A Federacdo tem um papel de representagdo politico-institucional dessas
cooperativas e dessas associagdes. Os mantenedores sao as cooperativas... até
porque 0 movimento é maior, do que o movimento das associacfes né? Num
tem como... Entdo elas sdo as mantenedoras, através da taxa de movimentacao.
Aquela que movimenta mais café, contribui com mais, aquela que movimento
menos, contribui menos, para ser justo né? Ao passo que como elas sdo
mantenedoras, elas compbBe o comité executivo da Federacdo dos
Cafeicultores. Entdo elas tomam decisGes também sobre o sistema. As
associagoes elas ocupam cadeiras na assembleia. Entdo, decisdes referentes a
alteracdo de estatutos, coisas que entram a assembleia, elas participam
(Coordenador de DO - FCC)
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Na visdo de um dos entrevistados, a criacdo dos comités assegura mais transparéncia a
todo processo. Além disso, fomenta o espirito do pertencimento, ja que todas as cooperativas e

associacOes tem poder na tomada de decisao.

O relacionamento tem se tornado melhor agora a partir da criagdo do comité
executivo. Foi um passo muito grande que tém... deve ter uns cinco anos que
deve ter o comité executivo. Entdo o pessoal hoje que ta no dia-a-dia, que vira
na cooperativa, td’ reunindo ai que seja uma vez mensal, entdo sempre ta’
junto isso ai t&’ fazendo uma diferenga muito grande, num ta’ ficando s6 na
parte de diretores, e isso sim td melhorando muito (Coordenador do
Departamento de Café - Cooperativa 2).

Como observado também no estudo de Balestrin, Verschoore e Perucia (2014), tal
disposicao da rede indica uso da estrutura colaborativa e a modalidade de relacionamento, como
sendo recursos chave que sdo capazes de promover vantagens dificilmente imitaveis pelas
empresas que estdo fora da rede. Dessa forma, a estrutura da rede do RCM concede as entidades
uma aproximagdo que fortalece o compartilhamento de informagdes e oportunidades de
negocios, como também destacado nos trabalhos de Dyer e Singh (1998), Gulati (1999) e Gulati
et al. (2000).

As reunides periddicas e a promocdo da DO também sdo acBes particulares que
potencializam os ativos e recursos complementares. Segundo o superintendente da C1, a FCC

é responsavel pela convergéncia em todo processo. Nas suas palavras:

E as reunifes sdo todas elas, muitas vezes, no seu linguajar de "conflitos",
muitas vezes de diferengas de opiniGes, porque cada cooperativa tem um
perfil. Mas a Federagdo que da convergéncia nisso tudo. E para nds necessario.
Nossa relacdo é de familiaridade de adultos. Cada um tem seus segmentos,
seu trabalho, mas sabe que ha uma plataforma bem mais forte, bem mais
robusta que d& seguranca. E isso nos diferencia dos demais (Superintendente
- Cooperativa 1).

Os achados da pesquisa véo ao encontro das discussdes de Carvalho et al. (2018), que
encontram a relagdo positiva entre as reunides periddicas e o desenvolvimento da confianca na
rede. Os autores descobriram ainda que as reunides serviram para reforcar os lagos entre 0s
integrantes do grupo.

Por fim, verificou-se (Quadro 30) que as entidades que mais se apropriam do valor
gerado sdo aquelas que mais controlam recursos valiosos, como sugerido por Dyer, Singh e
Hesterly (2018).



Quadro 30 — Criagdo e Apropriacdo de valor das cooperativas e associagdes RCM.
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Entidades

Oportunidades para a
Criacao de Valor

Entidade

Formas de
Apropriacéo de
valor

AA, AB, AC, AD, AE,
C1,C2,C3,C4,C5

Estar localizado no
Cerrado Mineiro

C1, C2, C3, C4, C5,
AD, AE, Produtores
nao filiados a FCC

Certificacbes e
Denominacdo de Origem

AB; AC; AE, C1, C2,

Profissionalizacéo

C1, C2, C3, C4, Cs,
AD, AE

Comercializagdo do
café de potencial
qualidade

C3, C4, C5
C1, C2, C3, C4 para a produc

preparacdo de cafés

AA, AB; AC, AE, C1,
C2,C3,C4

Realizacdo de eventos
internos para atender que
facilitam o intercdmbio de
informacdes

AD; AC; AE, C1, C2,

Parcerias com SEBRAE

AA, AB, AC, AD, AE,
C1,C2,C3,C4

Aprendizagem

C3, C4,C5
AA, AB, AC, AD, AE, Fazer parte da RCM Premlos por
C1,C2,C3,C4 AA AE C1 C2 C4 qualidade e
AA; AB; AD, AE, C2, Rastreabilidade T e valorizacdo do
C5 produtor.

AA, AB, AC, AD, AE,
C1,C2,C3,C4,C5

Denominagéo de Origem

Reunides periddicas para
discutir as acGes em
conjunto

Estrutura Institucional do
Sistema

AA, AB, AC, AD, AE,
C1,C2,C3,C4,C5

Potencializac¢do dos
ativos e recursos
complementares

Fonte: Da autora (2018).

Como ja mencionado, no caso da RCM, notou-se que perante a oportunidade de
localizagéo (“Estar localizado no Cerrado Mineiro™) alguns atores que ndo estdo inseridos na
rede aproveitam da oportunidade e conseguem comercializar seu café, mesmo ndo filiada a
FCC, como previsto por Fischer e Sojer (2015).

Além disso, verificou-se que as associacbes criam valor principalmente pelo
compartilhamento de rotinas e conhecimentos e pelas parceiras externas. A aprendizagem pode
ser vista como o valor capturado dessas relagoes.

Ressalta-se que algumas habilidades, competéncias e comportamentos sdo
idiossincraticos a cada uma das cooperativas e associacdes estudadas, como considerado por
Eisenhardt e Martin (2000), o que Ihes confere graus de singularidade nos modos de operar
mercado e de realizar investimentos nos seus sistemas organizacionais e tecnolégicos.

Além disso, existem rotinas, processos, comportamentos, habilidades e competéncias

que foram historicamente desenvolvidos por elas, como abordado por Teece, Pisano e Shuen
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(1997), que sdo recombinados com recursos, de forma continua, o que confere o carater

dindmico deste mercado.

4.4 Dificuldades de Criacédo e Apropriacéo de valor no caso da RCM

Visando identificar os elementos que dificultam a criacdo e apropriacdo de valor dos
atores da rede, os entrevistados foram questionados quanto as principais barreiras envolvidas
nestes processos. Para andlise desse objetivo particular, utilizou-se analise de contetdo

tematica.

4.4.1 Criago de valor

A maioria dos entrevistados mencionam que a principal dificuldade enfrentada no
processo de criacdo de valor esta no envolvimento do produtor para com as atividades da
cooperativa e da associacdo. Assim, na percep¢do dos entrevistados, quando ndo ha um
envolvimento do produtor, as atividades das cooperativas e associag¢fes sdo prejudicadas, o que
pode afetar o total do valor criado.

Nessa mesma direcdo, Dyer e Singh (1988) e Gulati (1999) afirmam que a comunicagdo
e a coordenagdo das atividades internas e da parceria sdo capazes de facilitar o processo de
criagdo de valor. Logo, quando a comunicacéo e a coordenacao séo afetadas o valor total gerado
também pode ser prejudicado.

Os entrevistados informaram que muitos projetos sao oferecidos aos produtores, por
exemplo o projeto de Cluster de Qualidade (em parceria com o SEBRAE), que permite
melhorar a qualidade na producdo de graos, entretanto, conforme os entrevistados a participacao
dos produtores ainda € aquém da capacidade do projeto.

Ademais, um dos entrevistados menciona que fomentar o sentimento de pertencimento
nos produtores também pode ser vista como uma dificuldade diaria, visto que ainda é necessaria
a mobilizacéo de varios recursos para envolver os produtores nas atividades. Os depoimentos a
seguir evidenciam estes aspectos:

O pertencimento foi a maior dificuldade e ainda €, sem duvida é complicado,
0 produtor ainda ndo entende o sistema como um todo (Superintendente -
Cooperativa 4).

Temos essa dificuldade sim, entéo se o produtor ndo envolver nas cooperativas
e associacdes e Federacgdo, ele ndo vai ver a importancia. Olha o quanto a
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federacdo trouxe de curso junto com as cooperativas, né? (Superintendente -
Associacdo A).

Além disso, alguns dos entrevistados afirmam que nao percebem o cooperativismo e 0
associativismo na regido. Esse aspecto também possui influéncia sobre a criacdo de valor para
0s entrevistados, visto que isso interfere nas decisdes de estabelecer parceiras ou colaborar
(GEROLAMO et al. 2008), e consequentemente afeta a disponibilidade de recursos oferecidos.

Os depoimentos a seguir ilustram o fato.

Eu que vejo que ndo tem espirito de cooperativismo, nem cooperativismo,
nem associativismo, aqui € muito eu, sabe? E por isso, todos nds ficamos
prejudicamos (Superintendente - Associacao A).

Né&o percebo o movimento da intercooperacao entre as cooperativas. Ndo so
na aqui, mas na regido como um todo. E algo mais voltado para o eu. Ha um
calculo, dos beneficios, por parte dos cooperados em participar das
cooperativas. (Gerente Administrativo Financeiro - Cooperativa 3).

Ademais, tal percepcdo dos entrevistados interfere também na confianca e
comprometimento, aspectos evidenciados por Macedo et al. (2017) como sendo fundamentais
para a ampliacéo da criacédo de valor.

Como também ponderado por Wang e Rajagopalan (2015), a aprendizagem interfirmas
deve ser considerado um aspecto importante para a criacdo de valor. Entretanto possui como
requisito o comprometimento e a confianca, quando estes elementos sdo afetados, o valor criado

pode ser reduzido.

4.4.2 Apropriacao de valor

A apropriacdo de valor ainda € uma questdo obscura para muitos dos entrevistados.
Quando questionados sobre a apropriacdo de valor em sua cooperativa ou associa¢do, a maioria
dos entrevistados demostraram-se indecisos e reflexivos com o questionamento, como ilustra o

trecho a seqguir:

Talvez essa seja a pergunta de um milh&o de ddlares... Esse é o0 processo mais
dificil que tem... pegar o valor e mostrar pro produtor o valor. Esse é o0 ponto
ai, como fazer para chegar mais ao produtor, como mostrar mais valor para
ele (Superintendente - Associagdo B).

Além disso, é importante salientar que a apropriacdo de valor, para a maioria dos

entrevistados, € vista como sinénimo de ganho financeiro, algo que restringe a propria definicédo
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do termo utilizado na pesquisa. De forma especial nas cooperativas, 0s entrevistados

mencionam a importancia do retorno financeiro para a longevidade da rede e para a manutengédo

de demanda dos cafés.

Para mim o mais importante é o retorno financeiro. E ndo temos ainda. Entdo
é dificil, né? Eu ganhei isso por fazer parte disso, disso e disso... ndo tem. Eles
oferecem o selo né? Eu posso vender o café lacrado, mas ndo tem ninguém
que me paga a mais por isso, l& fora. Quem aproveita entdo? Quem exporta
(Coordenador Comercial do Café - Cooperativa 5).

Observou-se também que a maioria dos entrevistados (8), percebem que as cooperativas

e associagdes ndo aproveitam todas as oportunidades criadas pela rede, ou pela FCC, como

evidenciam os depoimentos a seguir:

Temos muito que aprender. Aproveitar mais as oportunidades que a Federacéo
oferece. Ndo exploramos tudo (Gerente Administrativo Financeiro -
Cooperativa 3).

A gente ndo consegue aproveitar tudo, ndo consegue, tem reunido na
Federagdo eu tento participar de todas, mas pode acontecer de eu néo
conseguir, sabe? Entdo assim, a gente ndo aproveita 100% ndo. A gente ndo
suga tudo o que a gente poderia sugar ndo (Superintendente - Associacéo C).

As principais justificativas dos entrevistados para o ndo aproveitamento das

oportunidades podem ser resumidas em cinco fatores principais, como mostra 0 Quadro 31:

“Falta de agdes internas da cooperativa ou associagdo”; “Aspectos burocraticos”; “Falta de

tempo do gestor”, “Falta de comunicagdo entre a FCC e as entidades”, “Dificuldade de

consolidar a marca RCM”, e “Baixo envolvimento do produtor’.

Quadro 31 — Fatores criticos para a apropriagao de valor na RCM (Continua).

Sintese do motivo para o nao
Entidades Evidéncias aproveitamento das
oportunidades
c3 Falta agdes da cooperativa...por falta de tempo mesmo Falta de ac¢des internas da
(Gerente Administrativo Financeiro — Cooperativa C3). cooperativa ou associagdo
A gente podia aproveitar mais. Tem hora que eu acho que
eles (FCC) ainda séo distantes da gente. Assim, sa tem hora
ue eu acho assim “nossa, federa¢do!” Nao é: “nossa, -
AC ?ederag:ﬁo e tal,”. Aqui de dentro, eu sou federag@o. Tem hora Aspectos burocraticos
que a gente, é muito... € muita formalidade desnecessaria
Superintendente - Associacdo C).
E por falta de tempo mesmo... ndo consigo estar presente em
AE tudo... tenho minha fazenda também (Presidente - Falta de tempo do gestor
Associacao E).
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Quadro 31 — Fatores criticos para a apropriacdo de valor na RCM (Concluséo).

Sintese do motivo para o nédo
Entidades Evidéncias aproveitamento das
oportunidades

Eu diria que a maior dificuldade talvez seja mesmo a.... 0
dilogo de t4 14, de entender... Vocé deixa escapar um projeto
bacana que soltou 14, vocé ndo participou como vocé deveria
participar, vocé fala, vamos a um exemplo real “Pode levar
café para a feira dos Estados Unidos, quem quiser participar
na feira dos Estados Unidos pode levar” as vezes na correria
C2 do dia a dia c&’ perdeu a oportunidade com o café do seu
produtor. Tem a feira de Belo Horizonte hoje que ta se
tornando uma feira bacana, as vezes vocé deixa de participar
um pouquinho a federacdo ta la com o seu espaco vocé nao
aproveita, principalmente eu diria as feiras ai a gente perde
um pouquinho de estar presente. (Coordenador Comercial -
Cooperativa 2).

Falta de comunicag&o entre a
FCC e as entidades

A dificuldade maior é politica, do café, e vocé implantar a
sua marca, o seu selo, na géndola do consumidor americano,
europeu, asiatico. A dificuldade de vocé entrar nessa briga de
cachorro grande (Presidente - Associacdo D).

O motivo é que ninguém comprou a ideia dela ainda. Vocé

pega um selo de certificagdo, Rainforest, por exemplo, uma

AD, C1, certificacdo estrangeira, e o pessoal la fora reconhece a Dificuldade de consolidar a
C5 certificacdo Rainforest, e ndo reconhece a certificagdo RCM. marca RCM

E, eles vem batendo e batendo nessa tecla e ndo paga... ndo

vale... (Coordenador Comercial de Café - Cooperativa 5).

Mas ainda 1a4 fora, ndo tem essa percep¢do. L& fora o
consumidor, quando vocé fala RCM, ainda ndo vem na
cabeca dele a localizagdo no mapa. Entéo isso tudo é nosso
desafio (Superintendente - Cooperativa 1).

Eu vejo como o grande desafio nosso... é que tenhamos essa...
esse pertencimento da regido... ele tem que ta na Cooperativa.
No6s temos trabalhado para que todos os produtores,
independente do tamanho, tenham consciéncia da
importancia de se ter uma regido organizada. E saber o qudo
valoroso isso é para poder enfrentar concorréncia... 0
mercado é implacavel, o mercado é soberano. Se vocé ndo
tiver diferenciacBes de forma organizada, estratégica, as
chances de sobreviver ao mercado é muito pequena

AB, C4 (Superintendente - Cooperativa 4).

AA

Baixo envolvimento do
produtor

Esse é 0 ponto ai, como fazer para chegar mais ao produtor,
como mostrar mais valor para ele para que ele possa
aproveitar (Superintendente - Associagéo B).

Tem uma dificuldade sim. Se o produtor ndo envolver nas
cooperativas e associacdes e federacdo, ele ndo vai ver a
importancia que é isso, e isso prejudica o aproveitamento das
oportunidades (Superintendente - Associagdo A).

Fonte: Da autora (2018).
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Tratando-se das categorias “Falta de agdes internas da cooperativa ou associagdo” e
“Falta de tempo do gestor”, estas estdo relacionadas aos processos internos de cada associagéo
ou cooperativa. Para um dos entrevistados, a auséncia de processos internos estruturados
dificulta o aproveitamento das oportunidades que a rede oferece.

Para as referidas categorias, destaca-se as ponderagdes de Corte e Gaudio (2014) sobre
0 processo de apropriacdo de valor. Para os autores, a lideranca é parte impulsionadora da
captura de valor, visto que ela € considerada como a mediadora da relacdo entre atores
organizacionais que aprendem e as estruturas e rotinas que influenciam o processo de
aprendizagem. Assim, tais dificuldades apontadas podem ser consideradas como um fator
limitador da apropriacéo de valor para essas entidades.

Ja os elementos “Aspectos burocraticos” ¢ “Falta de comunicagdo entre a FCC ¢ as
entidades” estdo relacionados aos processos internos da FCC. Na visdo da superintendente da
AC, em alguns momentos, a FCC apresenta-se distante da realidade de cada associacdo e
cooperativa. Além disso, a entrevistada salienta a importancia da participacdo da FCC nos
eventos locais. Para ela, uma presenca mais assidua de um representante da FCC nos eventos
poderia estreitar os lacos, além de disseminar o sentimento de pertencimento para 0s produtores.
Nesse mesmo sentido, um dos entrevistados menciona que algumas oportunidades ndo séo
exploradas devido a falta de comunicag&o entre a FCC e as entidades da rede.

Neste contexto, Fischer e Sojer (2015) afirmam que a comunicacgéo deve ser vista como
um elemento relacional chave para a colaboracdo entre os parceiros de uma rede. Para 0s
autores, os resultados adquiridos pela colaboracdo podem ser explicados pela variavel
comunicacdo. Assim, a auséncia de comunicacdo pode ser vista como fator critico para a
apropriacédo de valor, no caso em questao.

Conforme evidencia o Quadro 31, trés dos entrevistados conduzem a questdo de
apropriacdo de valor para o &mbito da rede. Para eles o principal desafio do processo de
apropriacdo de valor ndo esta na forma com que as cooperativas e associa¢cdes criam ou
apropriam-se do valor, mas sim, a dificuldade se encontra no mercado externo, que deve
“comprar a ideia da marca RCM”.

Especificamente para o coordenador comercial de café da C5, ndo é possivel ainda falar
em apropriacdo de valor, principalmente porque ainda ndo héa retorno financeiro para o produtor
com a comercializacdo do selo, como ja mencionado.

De forma complementar, o superintendente da AD e da C1 afirmam que além das
questBes de aceitagdo da marca da RCM no exterior, ainda h& desafios relacionados a fatores

politicos, que podem impossibilitar a criacdo e apropriacao de valor para o produtor.
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Nessa dire¢do, os representantes de AA, AB e C4, também analisaram o0 processo de
apropriagdo de valor sob otica do produtor. Entretanto, apontam que o “Baixo envolvimento do
produtor” pode ser considerado como sendo um fator que se influéncia na apropriagao de valor.
Esta categoria contempla também o sentimento de pertencimento do produtor para com a
regido. Segundo um dos entrevistados, € fundamental cultivar esse sentimento, tanto nas
cooperativas quanto nas associagdes, para que os produtores percebam a importancia da rede
para seu negocio.

Para Boaventura et al. (2018) a apropriacdo de valor na RCM, de modo particular para
0s produtores, pode ser ampliada com a aproximacao dos elos da cadeia de valor dos cafés
especiais, principalmente entre produtores e consumidores. Isso ocorre porque os produtores
tém a chance de conhecer de forma mais préxima e detalhada a demanda que ird atender. Assim,
torna-se possivel compreender as preferéncias dos consumidores, e tracar estratégias
especificas para atendé-los.

Em resposta a essas dificuldades para a apropriacdo de valor, os entrevistados foram
questionados quanto as possiveis formas de ampliacdo de captura de valor. A maioria deles (7)
destacam que o estreitamento de lagos entre as entidades poderia ampliar a captura de valor de
cada cooperativa e associagao, visto que novos recursos poderiam ser compartilhados, o que
converge com os achados de Dyer e Singh (1998).

Além disso, um dos entrevistados menciona que o estreitamento de lagos com o produtor
também amplia a fatia no valor criado. Para ele a satisfacdo e pertencimento do produtor sdo

aspectos importantes para o desenvolvimento de toda a regido. Em suas palavras:

Para aumentar esse valor acho que ter que ser comunicando mais direto. As
pessoas sd0 muito esse contato interpessoal, ter uma pessoa na fazenda as
vezes escutando conversando, ter as portas mais abertas para o produtor,
conseguir fazer atividades regularmente para que o produtor possa participar,
ai ja tem o programa que o produtor ja estd com mil coisas para fazer. E isso
porque vocé faz um evento e ja tem uns 10 eventos no mesmo dia. Criar
formas de aproximar, hoje a tecnologia seria uma dessas formas. E essa forma
antiga de contato interpessoal é outra (Superintendente - Associagédo B).

Diante do exposto, a Figura 05 sintetiza os achados da pesquisa.
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Figura 5- A capacidade relacional na criacao e apropriacao de valor na RCM
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Fonte: Da autora (2018)
Legenda: * oportunidades de criagdo e apropriagdo de valor que sofrem influéncia da capacidade relacional
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No caso em questdo observou-se nas cooperativas e associagdes as cinco dimensdes da
capacidade relacional, como sugerido por Alves (2015). Além disso, a trajetoria da organizacéo,
suporte da alta gestdo, mecanismos de governanca, cultura organizacional e do parceiro sdo
elementos confirmados/sugeridos como antecedentes da capacidade relacional, como mostra a
Figura 05.

Quanto aos beneficios desta capacidade, observou-se que ela é capaz de proporcionar
as cooperativas e associa¢fes novos negdcios e propiciar elementos para a formacao do capital
relacional, o que reforca a importancia da capacidade para a criagéo de valor.

Tratando-se deste processo em particular, observou-se que diante de algumas
oportunidades de criacdo de valor (Quadros 22 a 25), a capacidade relacional pode ser vista
como fundamental em grande parte delas. Assim, frente as oportunidades (Figura 05),
“Profissionalizacdo”, “Compartilhamento de rotinas para a producdo e preparo de cafés”,
“Realizacdo de eventos internos”, “Fazer parte da RCM” e “Reunides periddicas para discutir
as agdes em conjunto”, & preciso que as organizagfes detenham uma capacidade especifica de
relacionamento, compreendendo aspectos de coordenacdo, profissionalismo, comunicagédo e
adaptacdo. Portanto, sugere-se que desenvolver a capacidade relacional seja pertinente as
organizacgOes principalmente nestas oportunidades de criagéo de valor.

Todavia, algumas oportunidades de criagcéo de valor extrapolam esta capacidade, como
por exemplo as oportunidades “Estar localizado no Cerrado Mineiro”, “Rastreabilidade”
“Certifica¢des e DO”, “Parcerias com SEBRAE”, e “Estrutura Institucional do Sistema”. Nesse
sentido, para estas oportunidades de criagdo de valor a capacidade relacional ndo seria decisiva.

Com relacgdo ao processo de apropriacdo de valor, cabe as mesmas ponderagdes. Diante
das formas de apropriacdo de valor (Quadros 26 a 29), “Aprendizagem” e “Potencializacdo de
recursos complementares”, a capacidade relacional se faz essencial, visto os aspectos de
conhecimento e interacdo humana que engloba. Entretanto, algumas formas de apropriacao de
valor ndo necessitam de um desenvolvimento da capacidade relacional, visto que séo atingidos
pelo fato de estar localizado na RCM.

Com relagcdo as principais dificuldades enfrentadas nestes processos estdo o
envolvimento do produtor, na criagdo de valor, e “Aspectos burocraticos”; “Falta de tempo do
gestor”, “Falta de comunicagao entre a FCC e as entidades”, “Dificuldade de consolidar a marca

RCM?”, e “Baixo envolvimento do produtor’, na apropriacdo de valor.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho pretendeu avaliar a influéncia da capacidade relacional dos atores no
processo de criacdo e apropriacdo de valor em uma rede horizontal do agronegocio do café do
Cerrado Mineiro. Para tanto, quatro objetivos especificos foram estabelecidos.

O primeiro deles foi identificar os principais elementos que constituem a capacidade
relacional dos atores da rede. Dentre as formas de mensuracdo da capacidade relacional, de
modo particular o modelo proposto por Alves (2015), que compuseram o referencial tedrico do
estudo, obteve-se que a variavel capacidade relacional pode ser explicada a partir de cinco
dimensdes, estabelecidas no modelo: coordenacgdo, cultural, conhecimento, tecnoldgica e
coadaptacao.

As dimensdes de Coordenacdo e de Conhecimento foram as que mais se sobressairam
no caso. Estas dimensfes envolvem elementos como profissionalismo, aprendizagem,
sentimento de grupo, comunicacgdo e outros, e retratam o atual estagio da Regido do Cerrado
Mineiro (RCM), de profissionalismo e maturidade da rede. A dimensao Cultural foi a dimenséo
com o0 menor nimero de elementos observados. Também € apontada, pelos entrevistados como
sendo uma dificuldade diéria.

Cabe salientar que em algumas entidades foi possivel perceber um maior
desenvolvimento das dimensGes da capacidade relacional, como o caso da Cl. Nessa
cooperativa, verificou-se pelo menos um dos componentes em cada uma das dimensdes da
capacidade relacional, como profissionalismo (dimenséo da coordenacdo), aces para expandir
os relacionamentos (dimensdo da Coadaptacdo), envolvimento de equipes (dimensdo
Tecnologica), preocupacdo com transferéncia e controle do conhecimento (dimensdo do
Conhecimento), valores e cultura comuns (dimenséo Cultural).

Todavia, é importante salientar que a aprendizagem adquirida progressivamente pelas
cooperativas e associagdes, bem como pelas experiéncias anteriores, contribuiu com o0 processo
de desenvolvimento de suas capacidades e competéncias, fazendo com que cada cooperativa e
associacao adquirisse uma capacidade relacional Unica.

Ademais, outros elementos tocantes a capacidade relacional foram explorados no
estudo: os antecedentes e os beneficios da capacidade relacional. A partir de uma revisao da
literatura foi possivel estabelecer um paralelo entre as similaridades e distingdes do caso e da
literatura. Os resultados do estudo além de confirmarem alguns elementos ja previstos na

literatura, apontam para a importancia da trajetoria de cada entidade para a construgdo de sua
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capacidade relacional. Além disso, o0 caso evidenciou que a capacidade relacional também tem
potencial para propiciar novos negécios.

Ap0s responder o primeiro objetivo especifico, voltou-se para segundo objetivo, de
identificar as principais agdes estratégicas praticadas pelos atores que proporcionam
oportunidades de criacdo de valor.

Como resultado para este objetivo, além de confirmar as quatro fontes de criagdo de
valor propostas por Dyer e Singh (1998), o estudo avanca ao mapear o valor criado a partir das
categorias apresentadas pelos referidos autores.

A categoria “Investimento em ativos especificos” foi traduzida nas oportunidades de
“Estar localizado no Cerrado Mineiro”, “Certificacbes e Denominacdo de Origem” e
“Profissionaliza¢do”. Estas oportunidades proporcionaram a algumas das cooperativas e
associaces a criacdo de valor pela reducdo de custos, diferenciacdo por produto e ampliacao
de mercado.

Ja a categoria “Compartilhamento de conhecimentos e rotinas” apresenta-se como
sendo a principal forma de criacdo de valor para as cooperativas e associa¢fes. Logo, estas
entidades, por meio de “Parceiras externas” e pelo “Compartilhamento de rotinas para a
producado e preparagdo dos cafés de qualidade”, detém a expertise na producao de cafés, o que
pode ser considerado uma forma de criagdo de valor.

A categoria “Recursos e capacidades complementares” foi traduzida nas seguintes
oportunidades: “Fazer parte da Regido do Cerrado Mineiro” e “Rastreabilidade” que refletiram
na criacao de valor por meio da diferenciacédo e da disseminacdo da marca.

Por fim, na categoria “Mecanismos de governanca” a criacdo de valor se deu pelo
fortalecimento da marca e pela ampliagio do Mercado. As principais oportunidades
encontradas foram: “Denominacdo de Origem”, “Reunides periddicas para discutir as agdes em
conjunto” e “Estrutura Institucional do Sistema”.

Tendo em vista os resultados deste objetivo especifico, os esfor¢os foram direcionados
para 0 processo de apropriacdo de valor, compreendido no terceiro objetivo especifico da
pesquisa: identificar as principais acGes estratégicas praticadas pelos atores que proporcionam
a apropriacao de valor a partir das oportunidades criadas.

Cabe salientar que para a analise deste objetivo algumas alteracBes nas categorias
analiticas foram necessarias, visto que, as categorias originais foram concebidas sob o prisma
das relacdes verticais. Portanto, este estudo avanca, em uma tentativa exploratoria, ao adequar

as categorias para as relag0es horizontais.
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Na categoria “Investimento assimétrico em ativos especificos” observou-se que frente
as oportunidades de “Estar localizado no Cerrado Mineiro”, “Certificagdes ¢ Denominacao de
Origem” e a “Profissionalizagdo”, algumas entidades tem capturado valor, principalmente pela
“Comercializagao do café de potencial qualidade”.

J& na categoria “Replicacio de recursos do parceiro” verificou-se que diante das
oportunidades de criagdo de valor “Compartilhamento de rotinas para a producdo e preparagdo
de cafés”, “Realiza¢do de eventos internos para atender, que facilitam o intercdmbio de
informagdes” e as “Parceiras com o SEBRAE” algumas das cooperativas e associagdes
capturam parte do valor gerado por meio do processo de aprendizagem.

Na categoria “Desenvolvimento de recursos adicionais’> observou-se que frente as
oportunidades para a criagdo de valor “Fazer parte da Regido do Cerrado Mineiro” e
“Rastreabilidade” algumas cooperativas ¢ associagdes apropriam-se dessas oportunidades pelo
prémio pago no café do cooperado/associado e pela valorizagao do produtor.

Por fim, na categoria “Bloqueio a imitacdo de seus recursos” a partir das
oportunidades que levam a criagdo de valor, proporcionadas pela “Denominacao de Origem”,
“Reunides periddicas para discutir as agdes em conjunto” e ‘Estrutura Institucional do Sistema”
verificou-se que as cooperativas e associa¢des capturam valor por meio da potencializagdo de
ativos e recursos complementares, que oferecem uma maneira singular para a producgédo e
preparacdo de cafés.

O dultimo objetivo especifico contempla as dificuldades enfrentadas na criacdo e
apropriacdo de valor. No caso da criacdo de valor, as dificuldades apontadas convergem para o
baixo envolvimento do produtor para com as atividades das cooperativas e associagoes.

Na percepgdo dos entrevistados, quando ndo ha um envolvimento do produtor, as
atividades das cooperativas e associagdes sao prejudicadas, o que pode afetar o total do valor
criado. Os entrevistados informaram que muitos projetos sdo oferecidos aos produtores,
entretanto, a participacdo dos produtores ainda é aquém da capacidade destes projetos.

Ja o processo de apropriacédo de valor pode ser considerado como algo de longo de prazo
para os entrevistados. As principais barreiras encontradas foram: “Falta de acdes internas da
cooperativa ou associagdo”; “Aspectos burocraticos”; “Falta de tempo do gestor”, “Falta de
comunicagéo entre a Federacgdo dos Cafeicultores do Cerrado e as entidades”, “Dificuldade de
consolidar a marca Regido do Cerrado Mineiro”, ¢ “Baixo envolvimento do produtor’.

Tratando-se das categorias “Falta de agdes internas da cooperativa ou associagdo” e
“Falta de tempo do gestor”, destaca-se 0 papel preponderante da lideranca. Ela é parte

impulsionadora da captura de valor, visto que atua como mediadora da relacdo entre atores
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organizacionais que aprendem e as estruturas e rotinas que influenciam o processo de
aprendizagem. Assim, tais dificuldades relacionadas a lideranga podem ser consideradas como
um fator limitador da apropriacao de valor para essas entidades.

Ja os elementos “Aspectos burocraticos” e “Falta de comunicagio entre a Federacdo dos
Cafeicultores do Cerrado ¢ as entidades” estdo relacionados aos processos internos da
Federacdo. Em suma, na percepcdo dos entrevistados, algumas oportunidades poderiam ser
exploradas se houvesse uma maior participacdo da Federacdo nos eventos locais e uma
comunicacdo mais direta. Além disso, alguns entrevistados conduzem a questao de apropriacédo
de valor para 0 ambito da rede. Para eles o principal desafio do processo de apropriacao de valor
ndo esta na forma com que as cooperativas e associa¢fes criam ou apropriam-se do valor, mas
sim, a dificuldade se encontra no mercado externo, que deve “comprar a ideia da marca Regido
do Cerrado Mineiro”.

Quanto as possiveis formas de ampliacdo de captura de valor, a maioria dos
entrevistamos destacam que o estreitamento de lagos entre as entidades como a principal acdo
capaz de ampliar a captura de valor de cada cooperativa e associagao, Visto que novos recursos
poderiam ser compartilhados.

Por fim, retoma-se o objetivo geral proposto: avaliar a influéncia da capacidade
relacional dos atores no processo de criagédo e apropriacdo de valor em uma rede horizontal do
agronegdcio do café do Cerrado Mineiro.

No caso da Regido do Cerrado Mineiro, notou-se que a capacidade relacional pode ser
considerada fundamental em ambos processos. Verificou-se que as entidades que mais criam e
apropriam valor sdo aquelas que mais controlam recursos valiosos e aquelas que possuem mais
componentes da capacidade relacional.

No processo de criacdo de valor, observou-se que em algumas fontes de vantagem
competitiva como o compartilhamento de rotinas, informagdes e processos, foi demandado das
entidades o desenvolvimento de uma capacidade especifica de relacionamento, compreendendo
aspectos de coordenacdo, profissionalismo, comunicacdo e adaptacdo. Entretanto, algumas
oportunidades de criacdo de valor extrapolam esta capacidade, como por exemplo as
oportunidades “Estar localizado no Cerrado Mineiro”, “Rastreabilidade” “CertificagOes e
Denominagdo de Origem”, “Parcerias com SEBRAE”, e “Estrutura Institucional do Sistema”.
Nesse sentido, para estas oportunidades de criacdo de valor a capacidade relacional néo seria
decisiva.

Com relacgdo ao processo de apropriacdo de valor, cabe as mesmas ponderagdes. Diante

das formas de apropriagdo de valor “Aprendizagem” e ‘“Potencializagdo de recursos
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complementares”, a capacidade relacional se faz essencial, visto os aspectos de conhecimento
e interacdo humana que engloba. Entretanto, algumas formas de apropriacdo de valor néo
necessitam de um desenvolvimento da capacidade relacional, visto que sdo atingidos pelo fato
de estar localizado no Cerrado Mineiro ou fazer parte da rede.

Dessa forma, a capacidade relacional pode ser vista como uma variavel importante nos
processos de criacdo e apropriagdo de valor, dado que se faz presente em grande parte das
oportunidades de criacdo de valor e das formas de apropriacdo de valor. Entretanto, ela ndo é a
Unica determinante, visto que, em alguns casos, as cooperativas, associacfes e produtores
podem criar ou apropriar-se do valor mesmo néo sendo filiados a Federacdo dos Cafeicultores
do Cerrado. Dessa forma, estes produtores podem obter lucros mais elevados pelo fato de
estarem localizados no Cerrado Mineiro.

Cabe ressaltar que o trabalho ndo exaure as fontes de a criacdo e apropriacdo de valor
na Regido do Cerrado Mineiro. Em outras palavras, novas formas de criagcdo/apropriacdo de
valor podem ser apontadas no caso, entretanto, as mesmas seriam melhor exploradas por outros
aportes tedricos, e ndo pela abordagem da Visao Relacional aqui utilizada. Logo, por um recorte
teorico, elas ndo foram exploradas.

Como limitacdo principal da pesquisa destaca-se auséncia da participacdo de todas as
entidades que compde a rede. Como ja mencionado, duas cooperativas e duas associagdes nao
fizeram parte da pesquisa, 0 que prejudica na investigacdo do fenémeno. Além disso, os dados
secundarios também foram um limitador da pesquisa. Algumas entidades ndo possuiam ou ndo
disponibilizaram informacBGes complementares sobre suas rotinas, 0 que levou a uma maior
dependéncia do contetdo das entrevistas.

Para pesquisas futuras sugere-se a analise da capacidade relacional e sua influéncia nos
processos de criagdo e apropriacdo de valor em outros contextos ou setores da economia, a fim
de verificar o carater dindmico das capacidades relacionais.

Ademais, novos estudos poderiam investigar os processos de criacao e apropriacéo de
valor sob a ética dos produtores para compreender a cadeia de valor nesse segmento. Ainda é
possivel que novos estudos investiguem a capacidade relacional dos produtores e sua influéncia
na vantagem competitiva.

Novos estudos também poderiam investigar a criacdo e apropriacdo de valor a partir da
otica de clientes/consumidores, a fim de analisar o fenbmeno para os agentes externos a rede.
Nesta mesma direcdo é possivel investigar também se ha criacdo/apropriacdo de valor para o

meio interno (cafeicultores, organizacgdes envolvidas, etc).
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APENDICE A — Questionario aplicado aos superintendentes e presidentes das

cooperativas e associac¢oes

L'rl'r] Universidade Federal de Lavras S
@4/ =l Programa de Pds-Graduagdo em Administragéo [
INEFIDAGEFEGERAL B LAvRRS Departamento de Administragcdo e Economia

AENTO DE ADMINISTRAGED EECONOMIA

Identificacéo do Entrevistado (a)

a) Formacéo

b) Cargo do entrevistado na cooperativa/associacdo:

¢) Principais atividades desempenhadas:

1) Como é o relacionamento da cooperativa/associacdo com o0s demais parceiros da rede?

(Ha alguma cooperativa/associacdo de maior afinidade? Ou que faz mais parcerias? Qual a
frequéncia dessas relagdes? A cooperativa/associacdo busca outras parceiras fora da rede? Por
que?).

2) Quiais os fatores ajudam ou ajudaram a cooperativa/associacdo a desenvolver melhor
relacionamento com os demais parceiros da rede? (Exemplo: experiéncias anteriores,
cultura?)

3) Quais sdo os beneficios dessa capacidade de relacionamento? Na sua
cooperativa/associagdo como isso acontece?

4) Como a cooperativa/associacdo coordena aquilo que vem das parceiras?
(informagBes/conhecimento/ recursos fisicos. O que vocés tiveram que mudar e desenvolver
para integrar ou manter as parceiras? / E as dificuldades e conflitos? Como foram superados?

5) Quando tem conflitos naturais dos relacionamentos, como vocés lidam?

(O que vocés fazem ou fizeram para lidar com os conflitos naturais nos relacionamentos? E as
ligagbes emocionais entre os envolvidos? Como essa questdo é trabalhada dentro da
cooperativa/associacdo? E as dificuldades e conflitos? Como foram superados?

6) Como a cooperativa/associacéo controla o conhecimento gerado na parceira?

(O que vocés tiveram que mudar e desenvolver para lidar com a forma de obter conhecimento?
E para proteger o conhecimento? E as dificuldades e conflitos? Como foram superados?

7) Como a cooperativa/associacdo explora oportunidades tecnoldgicas e de recursos
humanos das parcerias?

(O que vocés tiveram que mudar e desenvolver para lidar com transferéncia de tecnologia? E
para inovar de forma colaborativa? E as dificuldades e conflitos? Como foram superados?
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8) A cooperativa/associacao se adapta as parcerias?

(O que vocés tiveram que mudar e desenvolver para atender aos parceiros? Os resultados
dessas alteracGes foram positivos? Como? E as dificuldades e conflitos? Como foram
superados?

9) Quais foram os frutos das parceiras, de ser uma entidade da Federagéao?

a) (Quais séo os beneficios ou resultados? Como a cooperativa/associagdo incorporou esses
frutos?)

b) Ha geracéo de inovacdo de processos e produtos; Quais sdo os beneficios ou resultados?
Como a cooperativa/associagao incorporou esses frutos?)

c) E as dificuldades e conflitos? Como foram superados?

10) Como as cooperativas/associagfes compartilham conhecimentos e informacgfes? E em
sua da sua organizacdo (Cooperativa ou Associacdo)? Como a cooperativa/associacdo
incorporou esses conhecimentos e informac6es?) Como ela poderia incorporar?

a) Quiais tipos de informacgdes sdao compartilhadas? Com quais organiza¢Ges? Existem atores,
externos a essa rede, que sdo mais importantes que a Federacdo para a atuacdo da sua
organizacdo no que tange ao café? Se sim, quais sao?

b) Ha reunibes entre as partes envolvidas para discutir o andamento da parceira? Como elas sdo?
Com que frequéncia elas ocorrem?

c) Existe alguma acdo para mapear 0s conhecimentos e tecnologias que a sua organizacdo
(Cooperativa ou Associagdo) precisa para criar novas competéncias?

d) Existe algum documento que sintetize os conhecimentos alcangados na parceira? Esses
documentos sao formais ou informais?

e) Existe um banco de dados para registrar e disseminar os conhecimentos adquiridos na
parceria?

) Quais as principais dificuldades em compartilhar o conhecimento com os parceiros?

11) Como a cooperativa/associacdo compartilha recursos? Isso acontece na rede? E em sua
da sua organizacdo (Cooperativa ou Associagdo)? Como a cooperativa/associagéo incorporou
esses recursos compartilhados?)

a) Ha compartilhamento de infraestrutura? Quais séo os beneficios ou resultados?

b) Ha acesso a servigos técnicos? Quais sdo os beneficios ou resultados?

c¢) Ha compartilnamento de méo de obra especializada? Quais sdo os beneficios ou resultados?
d) Ha compartilhamento de competéncias ja existentes? Quais sdo 0s beneficios ou resultados?
e) Quais as principais dificuldades em compartilhar os recursos com os parceiros?

12) Como acontece a coordenacgéo/articulacio entre cooperativas e Federagao?

a) Ha um planejamento das métricas de avaliagdo dos resultados da parceria?
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b) Vocé acredita que os produtores vinculados a sua cooperativa ou associacdo aproveitam as
oportunidades criadas pelas interacdes da rede? Comente a respeito.

¢) Como a cooperativa/associa¢do poderia aumentar/aprimorar o desenvolvimento de ativos e
recursos complementares entre as cooperativas? Quais as dificuldades nesse processo?

d) Para vocé, de todo o potencial (negocios, alcance) que a cooperativa/ associacao apresenta
0 quanto realmente ela consegue transmitir para seus associados? E para a rede? E para a
Regido do Cerado Mineiro?

e) Quiais as principais dificuldades nesse processo de captar o valor que foi gerado?

f) Para vocé, como a cooperativa/associacdo poderia capturar mais valor? E a rede, como um
todo?

13) Ha alguma coisa que vocé gostaria de acrescentar?

o Pedir documentos para caracterizar a cooperativa/associacao. ( ano da fundacao; n° de
associacao; funcionarios)



143

APENDICE B — Termo de consentimento livre e esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Declaro, por meio deste termo, que concordei em ser entrevistado (a) para colaborar
com a pesquisa intitulada: “Influéncia das Capacidades Relacionais na Criacdo e Apropriagao
de Valor em uma Rede Horizontal no Agronegocio do Café do Cerrado Mineiro”, desenvolvida
pela aluna Rita de Cassia Arantes, do Mestrado Académico em Administracdo do Programa de
Pds-Graduacdo da Universidade Federal de Lavras, sob orientacdo do professor Cleber
Carvalho de Castro.

Afirmo que aceitei em participar por minha propria vontade, sem receber qualquer
incentivo financeiro ou ter qualquer énus, tendo a finalidade exclusiva de colaborar com a
pesquisa. Autorizo que a entrevista seja gravada e, posteriormente transcrita para futura analise,
sendo minha colaboracdo de maneira andnima. O acesso e a analise das entrevistas se fardo

apenas pela pesquisadora e seu orientador.

Observacdo: Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas por meio dos

seguintes contatos: Telefone: (37) 9 9927-3922/ ritadecassia.arantes@gmail.com

Lavras, de de 2018.

Rita de Cassia Arantes- Estudante UFLA

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste termo de

consentimento.

, de de 2018.

Assinatura do Participante
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