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Modelo sistémico de ocorréncia de acoes coletivas:
um estudo multicaso na comercializacao
de frutas, legumes e verduras

Cooperation in marketing channels: a multicase
study on fresh fruit and vegetable marketing

Andrea Lago da Silva'
Ana Elisa Bressan Smith Lourenzani?

Resumo: A cooperacdo desempenha um papel de grande relevancia para a participagao competitiva de individuos e
empresas na atividade econdmica, especialmente nas condi¢cdes de um ambiente dindmico e cercado de incertezas,
como € o caso do setor de FLV. Assim, o principal objetivo dessa pesquisa foi elaborar um modelo sistémico capaz
de demonstrar as relagdes causais (interdependéncias) entre as varidveis de ocorréncia da cooperaciio. Com base na
confrontacao teoria-pesquisa empirica, foram analisados os relacionamentos interorganizacionais horizontais e verticais
a partir da andlise de dez estudos de caso realizados em cinco regides brasileiras. A partir dessa andlise, foi possivel
elaborar um modelo sistémico que demonstrava a existéncia de relagdes causais entre as varidveis de ocorréncias da
cooperagdo. Sob o ponto de vista sistémico, na medida em que as varidveis estdo inter-relacionadas, interferéncias
externas ou decisdes dos agentes resultam em ajustes em todo o sistema. Assim, hd uma importante oportunidade
para a¢des de politicas publicas e estratégias privadas visando a utiliza¢do de sistemas de comercializagio inovadores.

Palavras-chave: Cooperagdo. Canais de distribui¢ao. Frutas, legumes e verduras. Pequeno produtor.

Abstract: Cooperation plays an important role in the competitive participation of individuals and firms in the
economic activity, especially in dynamic and uncertain environments such as the Fresh Fruit and Vegetable (FFV)
market in Brazil. Therefore, the main objective of this research was to develop a systemic model able to demonstrate
causal interdependencies between cooperation occurrence variables. The systemic model revealed several collective
action occurrence variables as well their interdependencies, identified in the literature and in the empirical study.
From a systemic point of view, depending on how they are interrelated, changes in the variables or in the agents
behaviour can lead to adjustments in the system. Thus, since the variables are dynamic, external interferences or
agents” decisions may affect the whole collective action. This is an important opportunity for public and private
politics action focusing on innovative commercialization systems.
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1 Introducao

A horticultura pode ser caracterizada sob dois
aspectos: € intensiva em mao de obra e apresenta
reduzida escala minima de produg¢do para que a
atividade seja rentdvel. Devido a essas caracteristicas,
representa uma importante alternativa para pequenos
produtores e para a agricultura familiar. Além disso,
€ um grande empregador de mao de obra no campo,
ajudando a evitar problemas de &xodo rural e a
melhorar a distribuicio de renda.

Pequenos empreendimentos rurais encontram
dificuldades em atender aos requisitos impostos pelos
canais de distribuigdo, principalmente pelas grandes
redes varejistas de autosservigo; por outro lado, tais

empreendimentos sdo considerados mais flexiveis
para se adaptarem a situagdes de demanda instavel
(NORONHA VAZ, 2002). De acordo com essa autora,
a maior flexibilidade € traduzida numa adaptabilidade,
que cria novas formas gerenciais. Essas formas
gerenciais envolvem novas técnicas de produgdo, novos
produtos, novas formas de organizagdo interna e novas
parcerias. Essas formas poderiam operacionalizar a
coordenacdo eficiente das cadeias ou das redes de
suprimentos dos produtos horticolas. Entretanto,
para atender as exigéncias impostas pelo varejo &
necessdrio que haja investimentos, além de obtencio de
economias de escala e escopo, o que parece ser dificil
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para o pequeno produtor que atua individualmente.
Até mesmo alguns canais alternativos apontados
por Machado (2004), como a venda direta para
outros formatos de varejo (varejdes e sacoldes), o
fornecimento para empresas de refeicdes coletivas e a
venda direta de cestas de produtos para o consumidor
final, exigem investimentos que podem dificultar o
acesso a esses canais.

Para possibilitar a insercao desses produtores
no processo de aquisi¢do de produtos das grandes
redes varejistas e de outros importantes canais de
distribuicdo, sugere-se a adog@o de acdes coletivas,
na forma de arranjos cooperativos. As acdes reali-
zadas horizontalmente dentro de determinado elo
afetam verticalmente o desempenho da cadeia
(LAZZARINI; CHADDAD; COOK, 2001) e no
caso das redes no setor agricola e de alimentos, sdo
criadas, principalmente, com propésitos estratégicos,
buscando desenvolver estratégias de diferenciacdo e
ressaltar competéncias essenciais (SAUVEE, 2001).

Farina (2002) identificou que a¢des coletivas podem
representar uma estratégia para atender as exigéncias
impostas pelo varejo. Segundo essa autora, tais agdes
sda0 importantes ndo somente para a aquisi¢ao de
insumos ou para atingir escala de comercializag@o,
mas para adaptar os pequenos produtores aos novos
padrdes competitivos. Assim, a cooperaciao entre
agentes do mesmo elo nas cadeias produtivas e entre
agentes de diferentes elos consiste em alternativas
vidveis para pequenos produtores, visando ndo s6 a
sua insercdo nos principais canais de distribuicao,
mas também a melhoria do seu bem-estar social.

Dessa forma, torna-se relevante analisar as exigén-
cias impostas pelos diferentes canais de distribuicéo e a
capacidade de resposta de pequenos empreendimentos
agricolas que atuam de forma colaborativa com
outros agentes do mesmo elo (horizontalmente) e/
ou em parceria com elos a montante ou a jusante
(verticalmente). Com base na cooperacao, esses
empreendimentos tendem a formar verdadeiras
redes de negdcios, formais ou informais. Essas redes
atuam de modo a definir, de forma durdvel, as acdes
coletivas e 0s mecanismos que assegurem, a0 menor
custo, que o comportamento individual dos parceiros
siga as regras estabelecidas para as agdes coletivas
(SAUVEE, 2001).

A cooperacio interorganizacional consiste numa
maneira de reduzir incertezas e minimizar riscos dos
agentes envolvidos no agronegdcio. A cooperacio
entre diferentes individuos ou organizacdes pode
promover a aquisi¢ao de recursos e capacidades dificeis
de serem alcangadas individualmente. Além disso,
a cooperagdo pode contribuir para a consolidacdo
de relacionamentos de longo prazo e para o alcance
de vantagem competitiva para as organizagdes. Ha
diversas varidveis citadas na literatura, discutidas ao
longo desse artigo, que podem favorecer a emergéncia

da cooperagdo. Porém, essas varidveis tendem a ser
analisadas isoladamente e de forma independente,
desconsiderando o efeito de sua interacdo. Assim,
buscando preencher essa lacuna, essa pesquisa propde
o desenvolvimento de um modelo sistémico capaz de
demonstrar as relagdes causais (interdependéncias)
entre as varidveis de ocorréncia da cooperagao.
Com base nas evidéncias empiricas, o modelo
busca identificar as relagdes de causa e efeito entre
as varidveis que favorecem o estabelecimento e
manutencdo das acdes coletivas. Assim, € possivel
identificar feedbacks de reforco e de balanco entre
as varidveis.

Trés proposicdes guiaram a pesquisa: P1: E
possivel identificar condicionantes para a cooperagao
envolvendo produtores de pequeno porte; P2: Ha
uma relagdo causal entre as varidveis que favorecem
a ocorréncia das agdes coletivas. Conhecer as relagdes
de interdependéncia entre as varidveis consiste
numa importante fonte de aprendizado e deve servir
como base para o desenvolvimento de modelos mais
complexos, até mesmo a simulacdo de cendrios. Dessa
forma, politicas publicas e privadas buscando auxiliar
0s agentes econdmicos a construir relacionamentos
sustentdveis que permitam ganhos compartilhados
podem ser elaboradas.

2 Revisdo de literatura

Uma rede € formada por um sistema de organizacoes
interdependentes envolvidas nos processos de
producado, distribui¢do e utilizagio de bens e servigos.
Amato Neto (2000) considerou que as redes sdo
temas centrais na teoria organizacional, consistindo
numa maneira de regular a interdependéncia dos
sistemas complementares, como producao, pesquisa,
engenharia e coordenacado, de forma diferente do que
agrega-los numa tnica firma. Pode ser adicionada a
essa definicdo a regulacdo da interdependéncia entre
firmas da mesma area de competéncia, que passam
a cooperar ao invés de competir.

Claro (2004), com base em revisido de literatura,
reportou a existéncia de dois niveis de andlise na
teoria de redes, o nivel individual e organizacional. O
nivel individual estd relacionado, principalmente, ao
capital social e ao capital humano. O capital humano
estd associado as habilidades individuais, enquanto
o capital social estd associado as oportunidades. Ja
o nivel organizacional estd relacionado as aliangas,
gestdo da organizacdo, aprendizado, estratégia e
canais de distribuicao.

Os relacionamentos dentro das redes podem
aumentar o capital social de uma empresa, por meio
do acesso a informacdo, know-how tecnoldgico e
suporte financeiro. Além disso, esses relacionamentos
contribuem para a responsabilidade social a medida
que desencorajam os agentes a se relacionarem
com outras firmas fora da rede e reduzem custos de
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coordenacgdo entre eles (OMTA; TRIENEKENS;
BEERS, 2001).

Nohia e Eccles (1992) descreveram as redes
como uma base estrutural para a cooperagdo. Peque-
nos empreendimentos poderiam se tornar mais
competitivos a medida que as redes podem ser usadas
para conferir flexibilidade ao setor, estimular a
inovacdo, maximizar a resolu¢do de problemas. Claro
(2004) analisou o efeito da estrutura organizacional
em rede sobre os relacionamentos entre fornecedor-
comprador dentro do canal de distribuicdo e concluiu
que a informagdo € o efeito positivo central gerado
pela estrutura. Dessa forma, os relacionamentos
dentro do canal sdo beneficiados a medida que a
coordenacio de processos e atividades € facilitada. Isso
permite a formagdo e manutencio da agdo coletiva, a
realizagdo de investimentos especificos a transagdo,
a confianga e a colaboracdo. Podem ser considerados
trés tipos de impactos associados a consolidagdo dos
arranjos das redes: impactos associados a cooperagiao
técnico-produtiva, que estdo relacionados ao aumento
da eficiéncia operacional (decorrente de economias
técnicas e de custos de producdo e de transacdo)
e a flexibilidade produtiva; impactos associados a
cooperacdo interorganizacional que afetam decisdes
produtivas e tecnoldgicas dos agentes inseridos na rede;
e 0s impactos associados a cooperagao tecnologica,
que estdo relacionados com a troca de informagdes
e ao potencial inovativo dos agentes que compdem a
rede (BRITTO, 2002). Devem ser destacadas também
as decisdes estratégicas, mais dificeis de serem
compartilhadas devido as diferencas em termos de
cultura organizacional e por consistirem em fontes
de vantagens competitivas para as organizagoes.

Aspectos institucionais, sociais e culturais inter-
ferem na formag@o e formato das redes (GRANDORI;
SODA, 1995). O primeiro fator aponta para os
aspectos institucionais como condicionantes da
eficdcia e facilidade na formacao da rede. O segundo
aspecto parte do pressuposto de que existe um
relacionamento social antes do estabelecimento de
qualquer relacionamento de troca entre as organi-
zacgdes. Assim, elementos de coordenagio social,
como informacao e comunica¢do, compdem a base
para mecanismos mais elaborados de coordenagdo
interfirma. Os aspectos culturais, por sua vez, estdao
relacionados a cultura organizacional da firma. Outros
fatores sociais que contribuem para a formagao e
manutencio de relacionamentos cooperativos dentro
das redes sdo as crencas, atitudes, heterogeneidade
dos grupos (incluindo questdes de género), valores
e objetivos dos agentes envolvidos.

A literatura aponta para o tamanho e hetero-
geneidade dos grupos como fatores que interferem
no desempenho da acao coletiva (OLSON, 2001;
NASSAR; ZYLBERSTAIN, 2004). Quanto maiores
e mais heterogéneos sdo os grupos, maior € a

possibilidade de surgimento dos free-riders e de
assimetria de poder. Para evitar tais barreiras a
cooperagio, s30 necessarios mecanismos de incentivo
para que os individuos participem da ag@o coletiva.
Entretanto, Matopoulus, Vlachopoulou e Manthou
(2007) identificaram que a assimetria de poder, por
exemplo, nao € uma barreira & cooperagao se o agente
mais fraco € capaz de gerar habilidades tnicas.

Destaca-se que uma a¢ao coletiva, ou seja, coope-
ra¢do horizontal e vertical, € formada por grupos de
atores que estdo ligados por diferentes razdes que
podem ser de ordem financeira, fatores tecnolégicos
e recursos humanos, entre outras. A cooperacao surge
quando os agentes reconhecem que ndo sio capazes de
resolver problemas nem atingir resultados desejados
de forma isolada. No entanto, € importante ressaltar
que os interesses sdo influenciados ndo somente
por motivos econdmicos, mas também motivos
sociais e politicos (BRITO, 2001). As ac¢des coletivas
t&ém como objetivos: o acesso a outra dimensado de
bem-estar material; modificar as relagdes sociais
e de poder existentes no interior de populacdes
especificas; influenciar as politicas puiblicas para
ampliar as possibilidades de desenvolvimento e superar
a exclusdo; desenvolver a capacidade dos individuos
(capital humano); fortalecer as organizagdes; e
aprofundar normas e valores como a solidariedade,
reciprocidade e confianga, que contribuem para o bem
comum (capital social) (RAMIREZ; BERDEGUE,
2003). Entretanto, na maioria das vezes, os beneficios
coletivos sdo insuficientes para motivar a contribui¢do
individual. Existem interesses individuais que podem
diferir dos interesses do grupo, surgindo, assim,
conflitos e dificuldades de se estabelecerem as
estratégias coletivas. Os individuos ndo tendem a se
comportar de maneira racional para atingir os objetivos
comuns do grupo a nio ser que haja mecanismos de
incentivo. Esses mecanismos servem como motivagao
para a contribui¢do individual na acdo coletiva, os
quais podem ser incentivos monetarios ou sociais
(OLSON, 2001).

Barreiras a acéio coletiva também podem surgir
quando os membros sdo livres para escolher se
contribuem ou ndo para alcancar os objetivos comuns.
Nesse caso, os individuos podem ser induzidos a ndo
colaborar para a acdo coletiva, pois eles poderdo se
beneficiar da a¢do sem incorrer no dnus para alcangar
os objetivos. Esse individuo, ou firma, € conhecido
como carona ou free-rider.

Ring e Van de Ven (1994) esclareceram que,
para entender os relacionamentos cooperativos
interorganizacionais, € necessdrio entender também
o comportamento dos individuos, ou firmas, indivi-
dualmente. Percebe-se que os relacionamentos
geralmente sdo iniciados a partir de acordos informais,
de pouca abrangéncia e pouco risco envolvido. A partir
dai, a medida que o relacionamento € estabelecido e
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atende a critérios de eficiéncia e equidade, as partes
se sentem seguras para estabelecer vinculos mais
préximos. A equidade pode ser entendida como a
distribui¢@o de beneficios, de forma igualitdria, para
os individuos dentro de um grupo. Ela interfere na
cooperagao entre os individuos, pois afeta a coesao
dos grupos. Outro fator que contribui para a coesao
dos grupos € o alinhamento entre os interesses
coletivos e individuais. Brito (2001) considerou que
a tensdo entre os interesses coletivos e individuais € o
elemento-chave para entender a emergéncia de formas
coletivas de organizacio, bem como seu impacto no
desenho das redes. Na auséncia de mecanismos de
incentivo e controle, podem surgir desde oportunismo
(free-rider) até conflitos relacionados com a disputa de
poder e com a distribui¢@o equitativa dos beneficios,
que irdo interferir no desempenho da agao coletiva.

A informacao € tida como principal externalidade
gerada pela estrutura organizacional na forma de rede,
beneficiando os relacionamentos interorganizacionais
(CLARO, 2004). Em um relacionamento cooperativo, a
troca de informacdes € fundamental para a manutencao
da cooperago. A medida que se conhecem as necessi-
dades dos clientes, desejos, planos de negdcios e
investimentos, € conferida uma vantagem competitiva
para os parceiros. Entretanto, se a confianga no estiver
presente, o relacionamento nao se mostra sustentavel
(ZINELDIN; JONSSON, 2000). A confianca e a
reciprocidade ajudam a melhorar a estrutura social,
favorecendo os relacionamentos cooperativos entre
os agentes ja que a confianca € considerada uma
caracteristica das relacdes sociais (SABEL, 1993).

Matopoulus, Vlachopoulou e Manthou (2007)
identificaram dois pontos principais para analisar
a cooperacdo dentro de cadeias de suprimentos.
O primeiro estd relacionado com o desenho e o
gerenciamento da cooperagdo, determinando a
intensidade com que ela ocorre. O segundo ponto
identifica varidveis que levam ao estabelecimento e
a manuten¢do da cooperagdo nos relacionamentos,
como poder, dependéncia mutua, confianca e o
compartilhamento de riscos e recompensas. Analisando
cadeias agroalimentares, os autores identificaram que,
devido a complexidade e heterogeneidade ao setor,
as varidveis do segundo ponto sdo mais relevantes
para a cooperacao entre os agentes.

De acordo com Batt (2003), no caso da distribui¢ao
de FLV, em que os pregos sdo formados pela oferta
e demanda dos produtos no mercado, hd um elevado
nivel de incerteza para o produtor rural. Para minimizar
essas incertezas, os agentes do mercado (clientes)
tendem a realizar investimentos especificos a transagao
e compartilhar informacdes, como previsdo de
demanda e caracteristicas desejadas dos produtos,
com seus fornecedores. Assim, € estabelecida
uma confianca entre os agentes, sinalizando um
relacionamento de longo prazo. De acordo com esse

autor, o compartilhamento de informagdes de mercado
ndo ird apenas melhorar a transparéncia na transagao,
mas sinalizar o desejo de os agentes estabelecerem
relacionamentos cooperativos.

Para Brito (2001), as redes tendem a ser estaveis
devido as ligacdes constituidas e consolidadas entre
os agentes que a formam. O custo envolvido na
constituicao de novos relacionamentos favorece, assim,
o estabelecimento de ligacdes estdveis. No entanto,
esse autor considerou que as redes sdo estruturas
“vivas” a medida que os atores, as atividades e os
recursos estdo continuamente mudando devido a
dindmica do processo econdmico e ao relacionamento
entre os atores, que buscam aumentar seu controle
sobre as atividades, os recursos e sobre 0s outros atores.

A estrutura em rede oferece oportunidades e
limita¢des as empresas. O desempenho de uma
empresa resulta da inter-relagdo entre ela e os
agentes que compdem sua rede e do investimento
feito por todos os envolvidos. Quanto mais forte
o relacionamento entre os agentes, maior tendem
a ser os beneficios. Por outro lado, as empresas
sa0 menos livres para realizar mudancas e ajustes
individuais (HAKANSSON; FORD, 2002). As
associagoes de longo prazo podem até mesmo levar
a estagnagdo (SMITH-DOER; POWELL, 2005).
Se os relacionamentos entre os agentes sdo muito
rigidos, os beneficios das redes podem ser anulados,
pois a flexibilidade € necessdria para ajustes mutuos
e dindmicos.

Os canais de distribui¢do consistem em organizagdes
interdependentes, envolvidas no processo de tornar
um produto ou servigo disponivel para uso e consumo
(STERN; EL-ANSARY; COUGHLAN, 1996). Os
canais de distribuicao ndo devem apenas satisfazer a
demanda, por meio do fornecimento de mercadorias
e servicos no lugar, na quantidade, qualidade e
pregos adequados, mas devem também estimular a
demanda por meio de atividades promocionais. Os
canais de distribuicao consistem num sistema devido
arelacdo de interdependéncia entre os agentes que o
compdem, ou seja, os componentes do canal mantém
inter-relagdes de forma interdependente, com o
objetivo de produzir um resultado especifico. Essa
defini¢do engloba varios aspectos relacionados com
0s canais, a exemplo da relacdo de interdependéncia
entre os agentes envolvidos no processo e a necessidade
de coordenacdo entre os agentes para atender as
necessidades do consumidor final.

3 Método

De acordo com o problema a ser estudado e
0 objetivo proposto, foi adotada uma estrutura
metodoldgica que se mostrou mais adequada.
Concluiu-se que esta € uma pesquisa descritiva, em
que o método de coleta de dados € qualitativo. A
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pesquisa descritiva considera que todos os dados da
realidade sdo importantes e devem ser examinados.

A estrutura metodolégica propde a andlise das
acoes coletivas baseadas na cooperag@o, com o objetivo
de identificar varidveis relevantes no estabelecimento e
manutengdo das a¢des coletivas, bem como analisar o
efeito de sua interagdo, ou seja, as relagdes de causa e
efeito entre elas. As unidades de andlise foram agentes
do canal de distribuicdo de diferentes organizac¢des
(formais ou informais) que adotavam agdes coletivas na
comercializacdo de FLV. Essas organizacdes estavam
inseridas, ou ndo, em clusters regionais, ou arranjos
produtivos locais, ou em polos de producdo. Os casos
estavam organizados em associagdes, cooperativas
ou mesmo em grupos informais.

A existéncia de cooperacdo horizontal e vertical
(formal ou informal) entre produtores e outros
agentes envolvidos no processo de distribuicao foi
o critério para a selegdo dos casos analisados. Foram
desenvolvidos quatro roteiros de entrevistas dirigidos
para cada agente a ser entrevistado: responsavel pela
gestdo da organizagdo; produtor rural que fazia parte
da organizacio; cliente que mantinha relacionamento
cooperativo; e institui¢do colaboradora, quando
existente.

Foram selecionados somente casos de sucesso para
a andlise. Essa escolha € justificada pela busca de
identificagdo de varidveis relevantes na construgdo de
acoes coletivas na comercializagdo de FLV. A utilizagdo
desses casos propiciou a execugdo da pesquisa no
tempo proposto e com os recursos disponiveis.
Dessa forma, foram selecionados casos em que
havia cooperacdo horizontal entre produtores de FLV
(associagdes, cooperativas e grupos informais), bem
como agentes do canal de distribuicdo com quem os
grupos mantinham parcerias (relacionamentos mais
préximos). Estes consistiram em supermercados,
atacadistas e agroindustrias.

Foram realizados dois casos para cada regido
brasileira, totalizando 10 estudos de caso. Todos os
agentes foram escolhidos de forma intencional, ndo
probabilistica, atendendo a critérios que tiveram
relevancia para o problema estudado e que foram
definidos com base nos dados secundérios. A escolha
dos casos foi baseada em: 1) referéncias encontradas
nos dados secundarios pesquisados; 2) dados
divulgados por associacdes e 6rgaos representativos
do setor; 3) sugestdo de pares por empresas envolvidas
em agdes coletivas relacionadas a comercializagdo de
FLV; e 4) pesquisadores, provenientes de institui¢des
publicas e privadas, ligados ao tema em questdo.
Além disso, foi feita uma exaustiva busca por casos
que se aplicavam as exigéncias em instituicdes de
pesquisa e extensdo como: Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecudria (Embrapa), em especial o
Centro de Pesquisa em Mandioca e Fruticultura,
o Centro Nacional de Pesquisas de Hortaligas, a

Embrapa Semi-Arido e a Embrapa Amazonia Oriental;
Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA), em
especial o Programa de Promogdo em Igualdade
em Género, Raca e Etnia; Empresa de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural (Emater) do Distrito
Federal, do Para e de Rond6nia; Servigo de Apoio a
Pequena e Média Empresa (SEBRAE), em especial o
SEBRAE/SP, SEBRAE/RR, SEBRAE/PA; Instituto
de Desenvolvimento Agrério, Assisténcia Técnica e
Extensao Rural de Mato Grosso do Sul (IDATERRA);
Universidade Federal do Mato Grosso do Sul (UEMS);
Universidade de Brasilia (UNB); Secretaria do
Desenvolvimento Agrario do Mato Grosso do Sul;
Agéncia Rural — Goids; Universidade Federal de
Pernambuco; Empresa Baiana de Desenvolvimento
Agricola S.A. (EBDA); Brazilian Grape Market Board
(BGMB); Organizagdo das Cooperativas Brasileiras
(OCB); Organizacdo Internacional Agropecudria
(OIA/Brasil).

Na amostra foram identificados diversos casos e
considerados aqueles que mantiveram as exigéncias
de selecdo no momento da pesquisa e que foram
considerados casos de sucesso. Ao todo foram
realizadas 33 entrevistas pessoais, em todas as regides
do Brasil, no periodo de novembro de 2004 a abril
de 2005. Buscou-se analisar dois estudos de caso
para cada regido brasileira, de forma a possibilitar
a compreensdo das varidveis que influenciaram
a cooperagdo em grupos inseridos em diferentes
ambientes institucionais formais e informais. A partir
dai foi possivel a identificaciio de pontos comuns entre
0s casos e a elaboracdo de um modelo sistémico.

Ap6s a identificagdo dos casos de sucesso foi
realizada uma andlise de pares. Esse tipo de andlise
permitiu uma visdo precisa dos condicionantes
dos esforcos coletivos. Além disso, a andlise de
pares envolvendo produtores, das organizacdes nas
quais estdo inseridos, de agentes colaboradores
do canal de distribuic@o e de institui¢des de apoio
permitiu avaliar o relacionamento de forma mais
clara, ja que era esperado certo grau de dificuldade
de obten¢do de dados considerados estratégicos
pelas empresas. As entrevistas foram orientadas por
diferentes roteiros, dirigidos para cada agente a ser
entrevistado: responsavel pela gestao dos grupos de
produtores; produtores rurais que faziam parte desses
grupos; cliente com quem os grupos mantinham
relacionamento cooperativo; e institui¢cdes de apoio,
quando presentes.

Este artigo consiste num recorte descritivo de uma
pesquisa mais ampla cujo objetivo foi determinar
os condicionantes para a insercao de pequenos
produtores rurais no processo de fornecimento de
produtos a importantes canais de distribui¢do de
FLV. Para a consecug¢do deste objetivo, diversas
varidaveis foram identificadas a partir da teoria
consultada (OLIVER, 1990; OSTROM, 1990;
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BAKER, 1992; BRASS; BURKHARDT, 1992;
HAKANSSON, 1992; HEIDE, 1994; DYER, 1997,
COLEMAN, 1998; ZAHEER; McEVILY; PERRONE,
1998; ALTERBURG; MEYER-STAMER, 1999;
AMATO NETO, 2000; HUMPHREY; OETERO,
2000; MURDOCH, 2000; ZINELDI; JONSSON,
2000; OLSON, 2001; FUTEMMA et al. 2002;
HARDMAN; DARROCH; ORTMANN, 2002;
BATT, 2003; KOTZAB; TELLER, 2003;BOHMAN;
BOTER; TESAR, 2004; CLARO, 2004; GRANDORI;
SODA, 1995; BURGER; KAMEO; SANDEE,
2005; Chiriboga, 2007; SEPPANEN; BLOMQVIST;
SUNDQVIST, 2007; SHEPHERD, 2007). Estas
foram agrupadas em diferentes categorias: A partir
da revisdo dessa literatura, buscou-se separar as
varidveis em grupos (Figura 1). Identificaram-se
entdo seis categorias de varidveis. As trés primeiras
categorias ddo suporte ao surgimento e a manutenciao
da cooperagdo: 1) As varidveis organizacionais —
aquelas que influenciam a organizacdo e sua estrutura,
como o tipo de organizacao (nivel de complexidade),
estrutura organizacional, nivel de formalizacdo e
existéncia de parcerias; 2) As varidveis tecnoldgicas —
aquelas relacionadas a tecnologia utilizada para

suportar a cooperagdo como o nivel de sofisticagao
tecnoldgica e o nivel de investimento em tecnologia;
3) As varidveis institucionais — aquelas provenientes
do ambiente externo, principalmente governamentais,
que desenhavam o ambiente e influenciavam o
comportamento dos agentes e, consequentemente,
a cooperacdo, como a existéncia de sistemas de
regulagdo, os programas especiais e o suporte do
governo por meio de politicas publicas.

As outras varidveis influenciam tanto a cooperagao
horizontal quanto a vertical: 4) Varidveis sociais —
aquelas que analisam fatores de ordem social que
interferem na cooperagdo, por exemplo, questdes
étnicas como um fator primordial que levou um
determinado grupo de produtores a confiarem uns nos
outros e a iniciarem agdes coletivas; ou o capital social,
que consiste em valores, normas e relacionamentos
compartilhados e resultam, por exemplo, de
trajetérias comuns a um grupo e que influenciam
a cooperacdo; 5) Varidveis gerenciais — aquelas que
influenciam no gerenciamento da coopera¢do como
o planejamento, o fluxo de informacdo, a qualidade
entre outros; e 6) Varidveis econdmicas — aquelas que
influenciam nas decisdes econdmicas dos agentes

Variaveis que suportam a cooperagao

Variaveis organizacionais
- Tipo de organizagéao

- Estrutura organizacional
- Nivel de formalizagéao

- Parcerias

Variaveis tecnoldgicas
- Nivel de sofisticagao
- Nivel de investimento
em tecnologia

Variaveis institucionais
- Sistemas de regulagéao
- Programas especiais

- Suporte do governo

Variaveis que afetam os relacionamentos horizontal e verticais

Variaveis sociais
- Capital social (confianca,
orientacdo para longo-

- Qualidade

- Tamanho do grupo
- Homogeneidade dos
grupos (incluindo género)

envolvidas

- Equidade - Custos

- Lideranca - Marketing
- Interesses coletivos x - Logistica
individuias

- Cultura associativa

Variaveis gerenciais

- Planejamento

prazo) - Informagao (troca de
- Etnia informagao)
- Religiao - Flexibilidade

- Areas funcionais

- Projetos conjuntos

- Existéncia do free-rider

Variaveis econémicas

- Lucratividade

- Investimentos especificos
a transacgao (sunk costs)
- Dependéncia
(volatilidade do
consumo, investimentos)
- Incerteza (ambiental,
competicao entre
empresas)

- Reputagao

- Cooperagao

- Rentabilidade

Figura 1. Varidveis que suportam a cooperacio e que afetam a cooperag¢@o horizontal e vertical. Fonte: elaborado pelos

autores.
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tanto individualmente quanto dos grupos, como a
lucratividade, os investimentos especificos a transacao
(sunk costs), a especificidade dos ativos; a incerteza
existente nas transagoes, a frequéncia, entre outros.

As variaveis foram utilizadas para a construcio
dos roteiros de entrevistas. A partir dai, com base
na pesquisa empirica, foi feita a identificacdo das
variaveis que, de fato, influenciavam o estabelecimento
e manutencdo das agdes coletivas. Essa andlise foi
feita com base na Andlise de Conteddo das entrevistas.
De acordo com Bardin (2008, p. 44)

[...] € um conjunto de técnicas para andlise das
comunicagdes, visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descrigio do contetido
das mensagens, indicadores (quantitativos ou nao)
que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de produgio/recepcao
(varidveis inferidas) destas mensagens [...].

Ela € particularmente util, pois nesta pesquisa
transcreveram-se as entrevistas e as discussdes com
especialistas. A técnica permitiu a identificacio da
ideia por respondente, sendo observada a énfase
dada a cada resposta durante as entrevistas. A
frequéncia de repeticdo das respostas também foi
parte do processo de andlise. A andlise de contetdo
permitiu, nesta pesquisa, analisar em profundidade
uma informacao a partir do comportamento, opinides
e ideias, apresentadas na forma verbal ou escrita.

Na medida em que foi observado um padrio de
recorréncia na relagdo entre as variaveis a partir dos
diagramas desenvolvidos para cada caso, foi possivel
o desenvolvimento de um modelo sistémico genérico.
O modelo consiste num diagrama de loop causal que
permite a visualizacdo das inter-relacdes entre as
varidveis consideradas relevantes no estabelecimento
e manutengdo da acdo coletiva.

4 Discussdo dos resultados

Para cada estudo de caso realizado foi elaborado
um modelo de causa e efeito, contendo as principais
varidveis que influenciaram no processo de cooperagao.
Com base na andlise dos dados, verificou-se que as
varidveis que contribuem para o estabelecimento das
acdes coletivas verticais e horizontais entre agentes
do setor de FLV esto relacionadas.

Percebeu-se a existéncia de um padrdo de inter-
relacdo entre as varidveis nos casos analisados. Assim,
foi possivel desenvolver um modelo genérico capaz
de demonstrar as relagdes causais entre as principais
varidveis que contribuiram para a acao coletiva.
Ressalta-se que, em favor da maior simplificacdo do
modelo visando facilitar o seu entendimento, foram
desconsideradas especificidades pontuais de cada caso.

O modelo proposto consiste num diagrama de
loop causal, ou seja, uma representagdo grafica que
permite a exploragdo das inter-relagdes dindmicas

entre as varidveis, assim como testar hipoteses sobre
o problema. Os loops sdo definidos como sistemas
formados por fluxos de realimentagdo. Segundo
Forrester (1961), um sistema de realimentagdo de
informag@o existe sempre que um ambiente leva para
uma decisdo que resulta em uma agdo, na qual afeta o
ambiente e, desse modo, influencia decisdes futuras.
Os diagramas de loop causal sdo compostos por loops
de reforgo e loops de equilibrio, por relacdes de causa
e efeito entre as varidveis e por defasagens de tempo
(delays) entre a causa e o efeito (representados por
barras paralelas). De acordo com Anderson e Johnson
(1997), os loops podem ser definidos como uma
sequéncia de efeitos mutuos de causa e efeito. Sdo
caracterizados por serem catalisadores de mudancas
no comportamento do sistema. As ligagdes entre cada
varidvel demonstram como elas estdo interligadas,
e o sinal “+” ou “~” indica como uma varidvel afeta
a outra. O sinal “+” representa uma relag@o direta
entre as varidveis, ou seja, na mesma diregdo. Ja o
sinal “—" representa uma relagc@o inversa, ou seja, na
direcdo contréria.

Os loops de reforco tém a caracteristica de ampliar
os efeitos de uma varidvel sobre a outra em uma
direc¢do, isto €, a mudanga em uma varidvel vai
provocar mudanga de forma mais intensa na varidvel
relacionada. Podem ser ciclos virtuosos ou ciclos
viciosos, dependendo do impacto da mudanga. Sao
representados pela letra “R”. Ja os loops de equilibrio
sdo aqueles que estabilizam o sistema, anulando
o efeito de uma variavel sobre a outra, buscando
trazer o sistema ao equilibrio. Sdo representados
pela letra “B”.

O numero de relagdes existentes em um
loop define seu cardter de refor¢o ou de equilibrio.
Nuimeros pares de relacdes negativas caracterizam
um loop de reforgo, enquanto niimeros impares de
relagdes negativas caracterizam um loop de equilibrio.
E importante ressaltar que é a combinacio de loops
de reforco e de equilibrio que configura o carater
sistémico da estrutura.

Outro ponto importante a ser considerado € a
existéncia de defasagens de tempo entre a causa e
efeito na relagdo entre as varidveis. Frequentemente,
as consequéncias das agdes demoram longo tempo
para serem percebidas, assim, existe uma defasagem
de tempo entre a percepcao dos resultados, a decisdo
acerca das solugdes e a sua implementagdo. A
percepgao da existéncia de defasagens de tempo na
relacdo entre as varidveis € muito importante porque
elas podem conferir um comportamento imprevisivel
do sistema.

O modelo sistémico (Figura 5) estd apresentado
em partes de forma a facilitar seu entendimento
(Figuras 2,3,4,5 e 6). O ponto de partida do
diagrama sistémico genérico € o acesso a canais de
comercializagdo, que se traduz no acesso a canais mais

[Tt
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rentdveis. Esse ponto foi considerado como central,
pois consiste na principal razio para a formacao dos
grupos e estabelecimento da acgdo coletiva. A partir
desse ponto, as varidveis devem ser analisadas aos
pares, observando-se o tipo de relagdo que existe
entre elas (“+” ou “=") e o cardter dos loops formados
(“R” or “B”).

A andlise da primeira parte do modelo sist€émico
(Figura 2) revela que o nivel de exigéncia desejado
pelo cliente consiste num ponto crucial para o acesso
ao canal (transagao). O nivel de exigéncia esta
relacionado, principalmente, com as especificidades
dos ativos, como a qualidade exigida, a quantidade
demandada, a diversidade de produtos e a regularidade
no fornecimento. E a diferenca entre o nivel de
exigéncias demandado pelo cliente e o nivel ofertado
pelo fornecedor que influencia o acesso ao canal.
Ou seja, quanto maior a diferenga entre o nivel de
exigéncias demandado e a capacidade dos produtores
em atender as especificagdes, maior a dificuldade de
acesso aos canais.

Quanto maior o nivel de exigéncias por parte do
cliente, maior serd o nivel de especificidade dos ativos
demandados, caso o nivel de exigéncias seja superior
as dos outros clientes. Nesse caso, a especificidade
implica realizacdo de investimentos especificos a
transac@o por ambas as partes. Implica também maiores
custos relacionados a interrupgdo do relacionamento.
Os custos relacionados com a interrupc¢do da transagio,
juntamente com a possibilidade de oportunismo dos
agentes, conferem incerteza em relacdo a transagao.
Nesse sentido, a existéncia dessa incerteza influencia
negativamente o acesso ao canal. Em outras palavras,
a desconfianca quanto ao comportamento futuro do
outro consiste em uma barreira no desenvolvimento
do relacionamento — acesso ao canal.

Na Figura 2, demonstra-se que os riscos rela-
cionados com a incerteza da transacdo podem ser
amenizados ou anulados por meio do estabelecimento
de mecanismos de incentivo, como o pagamento de
precos-prémio, compartilhamento de informacdes e
planejamento conjunto das atividades, entre outros. A
andlise do diagrama sistémico indica que a necessidade
de mecanismos de incentivo € o fator gerador da
colaboragdo vertical, pois aumenta o comprometimento
de ambas as partes, com a continuidade da transago.

A medida que a cooperagio vertical € desenvolvida,
existe uma tendéncia de diminuicao da assimetria de
informagdes. Os mecanismos de incentivo utilizados
para operacionalizar a cooperacdo vertical resultam
na diminui¢do das possibilidades de oportunismo,
reduzindo as incertezas da transacdo e possibilitando
0 acesso ao canal.

De acordo com a Figura 2, uma vez ocorrido
0 acesso ao canal, a recorréncia (frequéncia) das
transagdes contribui para a construcio da reputagdo
dos agentes. Ao longo do tempo, a reputagio colabora

para o aumento da confianca e, consequentemente,
a diminuicdo das incertezas. A evidéncia empirica
reforga a afirmag@o de autores como Seppanen,
Blomgqvist e Sundqvist (2007) e Forrester (1961) de
que a confianga € um conceito reciproco, sendo em
parte a causa e o efeito. Isto €, a confianca ndo deve
ser considerada como uma varidvel numa relagcao
causal direta, mas passivel de sofrer influéncia e
influenciar outras varidveis. Assim, a pesquisa empirica
revelou que, apesar de ndo ser uma relagdo direta,
a confianga foi um fator recorrente para justificar o
acesso ao canal.

A andlise da Figura 3 revela que, quanto maior a
diferenca entre as exigéncias desejadas pelo cliente e
a capacidade de atendé-las por parte dos fornecedores,
maior a necessidade de investimentos em tecnologia
e no planejamento da producdo. O investimento em
tecnologia € uma decisdo gerencial que depende da
disponibilidade de recursos financeiros, sejam eles
préprios ou provenientes de fontes externas (Apoio
Financeiro Institucional).

Existe uma defasagem de tempo entre a realizagio
do investimento e a percepcao dos resultados. No caso
do modelo sist€émico proposto, existe um intervalo
de tempo entre a mudanca tecnolégica e a melhoria
no atendimento das exigéncias do cliente.

Na Figura 4, demonstra-se que a melhoria no
planejamento da producdo € influenciada pela
cooperagdo vertical, pois informagdes como previsdo
de demanda e programacgdo de plantio e colheita
sdo compartilhadas, sustentando seus processos
de tomada de decisdo. Nos casos em que 0 apoio
técnico institucional estd presente, 0s avancos no
nivel tecnolégico e no planejamento da producdo
sdo evidentes.

O planejamento da produg@o e o nivel tecnolégico
adotados também sdo influenciados pela organizagio
e pela cooperagdo horizontal. A varidvel organizacio
e coopera¢do horizontal consiste no relacionamento
mais préximo entre os agentes do mesmo nivel,
no caso a organizacio de produtores rurais. Com
base na pesquisa empirica, verificou-se que essa
cooperacao propicia beneficios dificeis de serem
alcangados de forma isolada. O planejamento da
producio, por exemplo, envolve diversas decisdes
gerenciais quanto ao produto e quanto ao sistema
produtivo. Quando um grupo pretende atender a
uma rede de supermercados que apresenta demanda
por produtos durante todo o ano € necessdrio que
esse grupo se organize para planejar épocas de
plantio visando a colheita escalonada ao longo do
ano. O planejamento também permite alcancar as
quantidades minimas exigidas e a diversidade de
produtos demandada e atender aos padrdes exigidos.
Esse nivel de planejamento € dificilmente alcancado
por pequenos produtores de forma isolada. A pesquisa
empirica revelou casos em que os pequenos produtores
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ndo eram capazes de distribuir seus produtos por meio
de diferentes canais, porque a quantidade colhida era
pequena, o que tornava o custo de transporte invidvel.
Dessa forma, individualmente os produtores somente
comercializavam por meio de intermedidrios, que
buscavam os produtos na propriedade.

Considerando o nivel tecnolégico, observou-se
que a realizacdo de investimentos elevados, como a
construcao e manutenc¢do de estruturas de packing-
house, s6 € possivel porque os custos do investimento
sdo diluidos entre um grupo de produtores. As
dificuldades de acesso ao crédito e a aversao ao risco,
entre outras, sdo razdes pelas quais os pequenos
produtores, individualmente, apresentam baixa
capacidade de investimento.

A organizagdo e cooperacdo horizontal € uma
varidvel que afeta positivamente o poder de negociagio
do grupo devido ao conhecimento acumulado.
O estoque de conhecimento € alimentado pelas
experiéncias individuais de cada produtor. O conhe-
cimento, juntamente com o apoio gerencial fornecido
por institui¢cdes publicas e privadas, resulta num
maior poder de negociagao do grupo. Ou seja, maior
possibilidade de acesso a canais mais rentdveis.

Uma vez estabelecido o acesso ao canal, bem
como a cooperagdo vertical, observou-se que a
rentabilidade da transag@o, ou seja, 0 preco pago ao
grupo foi a varidvel responsavel pela realimentacio
do sistema (Figura 5). No entanto, os pregos nao sdo
crescentes a medida que a transacdo se repete. Existe

Diferenga entre
exigéncia desejada e
exigéncia atendida

Frequéncia
da transagéao

Nivel de exigéncia
desejado pelo cliente
(qual., quant., regul. e divers.)

Reputacao do grupo

Acesso ao canal
mais rentavel

(transagao) R
Especificidade
Confianga no grupo de ativo
Incerteza da
transacao

Possibilidade de

Necessidade de

oportunismo incentivos
B
Assimetria de Coope_ragao
informacgdes vertical

~No——

Figura 2. Modelo sistémico — Parte 1.
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um limite para o aumento dos precos que € o poder
de mercado do cliente. Quanto menor o poder de
mercado, maiores tendem a ser os precos pagos aos
fornecedores. Observou-se que a margem de lucro
do cliente, resultante do seu poder de mercado, oscila
em situagdes de variagdo de oferta e de demanda dos
produtos no mercado.

A anélise do modelo revela que a rentabilidade
das transagdes influencia inversamente o estoque
de possibilidade de ganho do grupo. Ou seja,
quanto maior a rentabilidade, menor tende a ser o

estoque de possibilidade de ganho do fornecedor,
pois, como citado anteriormente, existe um limite
para o comportamento dos precos. Entretanto, as
possibilidades de ganho influenciam positivamente
o interesse individual dos produtores em continuar
participando do grupo, isto €, dar continuidade
a transacdo. Quanto mais comprometidos com o
grupo, menores sdo as chances dos produtores se
comportarem de forma oportunista.

O interesse individual em participar desse relacio-
namento, isto €, dessa transacdo, contribui para o

Nivel
tecnologico /@/—\
Investimento em Recursos
tecnologia i ivei
Melhoria no atendimento as B 9 disponiveis
exigéncias do cliente B
(qual., quant., regul. e divers.)
B Necessidade de
investimento em Recursos
tecnologia proprios
Apoio
financeiro
Diferenca entre institucional
exigéncia desejada e
exigéncia atendida
Frequéncia Nivel de exigéncia

/@/ da transagéo

Acesso ao canal
mais rentavel
(transagao)

E\Incerteza da /’Q/@/
/@/ transagao

desejado pelo cliente
(qual., quant., regul. e divers.)

Reputagao do grupo

Especificidade

Confianga no grupo de ativo

=~

Possibilidade de

Necessidade de

oportunismo B incentivos
Assimetria de Coopgrac;éo
informagdes vertical

\@\/

Figura 3. Modelo sistémico — Parte 1 + 2.
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fortalecimento do interesse coletivo. Isso acontece
porque os produtores t€m objetivos comuns para
serem alcangados. Ressalta-se que o interesse coletivo
¢ um aspecto importante para a construcdo do capital
social, pois mantém alinhados os interesses dos
individuos e do grupo. A pesquisa empirica revelou
que a unidade étnica foi um fator externo que conferiu
um nivel inicial de coesdo e alinhamento de interesses
(capital social) superior aqueles que ndo apresentam
esse tipo de fator.

Quanto maior o capital social de um grupo, maior
tende a ser a equidade de beneficios entre os individuos
que o compdem e, consequentemente, menor a
tendéncia de ac@o dos free-riders. Dessa forma,
conclui-se que a varidvel “interesses coletivos” afeta
diretamente a organizagio e a cooperagdo horizontal.

Finalmente, percebe-se que o apoio institucional
¢ um fator externo relevante para o estabelecimento
das cooperagdes horizontal e vertical e para o acesso
ao canal. O apoio institucional ocorre de diferentes
formas: a) apoio técnico que influencia o planejamento

Acesso a
informagéo

exigéncia atendida

ﬁ/' da transagéo\@\

da producio e o nivel tecnoldgico adotado; b) apoio
gerencial que ocorre na forma de capacitacio e
intermediacdo no relacionamento entre os agentes
e influencia a capacidade de negociagdo do grupo,
entre outros; e ¢) apoio financeiro, que € representado
pelas agéncias de fomento ao crédito. O apoio
institucional financeiro afeta os recursos disponiveis
para investimento em tecnologia, por exemplo.
Entretanto, ressalta-se que o apoio institucional
deve evitar posturas assistencialistas e subsidios,
pois essa postura nao favorece o aprendizado e o
desenvolvimento de relacdes de mercado sustentaveis
a longo prazo.

A pesquisa empirica revelou que os diferentes
agentes dos canais de distribui¢do impdem diferentes
exigéncias no processo de aquisicdo de produtos.
Considerando a venda de produtos para agroinddstrias,
as especificidades exigidas estio relacionadas a padrdes
de qualidade, lotes minimos, prazos de pagamento e
distancia entre as unidades de producdo e a planta de
processamento. Considerando atacadistas e varejistas,

Apoio técnico . Ap°'9
Melhoria no institucional . |ntinc_e|ro|
institucional
planejamento da
produgao
Nivel "@—”\
tecnolégico . /@’_\Recursos
B Investimento em di L
i . isponiveis
Nece§3|dade de Melhoria no atendimento tecnologia B P
planejamento da N - .
~ as exigéncias do cliente )
produgdo (qual., quant., regul. e divers.) Nece§S|dade de Recursos
B investimento em préprios Compartilhamento
/ tecnologia interorganizacional de
Organizag&o e Diferenca entre @/ informagdes
cooperagao horizontal exigéncia desejada e ‘/—@—\ B

Nivel de exigéncia
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0s principais requisitos para fornecimento estao
relacionados a seguranca do alimento, lotes minimos,
regularidade do suprimento e diversidade de produtos.
Além isso, ambos agentes do canal de distribuicao
demandam certo nivel de recursos tecnolégicos e
habilidades gerenciais.

Observa-se que algumas dessas exigéncias sao
dificeis de serem alcancadas individualmente por
pequenos produtores devido as caracteristicas
inerentes a pequena propriedade rural como drea
reduzida, baixa escala de produc@o. Tais caracteristicas
conferem aos pequenos produtores um certo grau de
dificuldade em alcancar economias de escala quando
comparados a agricultura comercial (ou patronal).
O baixo volume produzido também os desfavorece
nas transacdes, conferindo aos produtores um baixo
poder de barganha. A pesquisa empirica revelou
casos em que os produtores ndo foram capazes de
vender seus produtos para varejistas, por exemplo,
pois a quantidade ofertada era baixa em relacio ao
preco do frete. Assim, individualmente, os produtores
apenas comercializavam seus produtos por meio de
intermedidrios que buscavam os produtos diretamente
nas propriedades rurais.

Uma vez que sdo caracteristicas inerentes a
pequena propriedade rural, sdo dificeis de serem
transpostas a menos que haja adocdo intensiva de
tecnologia ou a menos que os ativos sejam altamente
especificos (especificidade fisica, temporal, locacional,
entre outras). Assim, duas alternativas podem ser
consideradas, o posicionamento do produto no mercado
e a cooperacdo. A primeira alternativa consiste na
agregacao de valor e diferenciagdo de produtos para
que acessem mercados de melhor remuneracdo. As
dificuldades, nesse caso, estdo relacionadas a adocao
de inovacdo por parte dos pequenos produtores. As
inovagdes, tanto tecnoldgicas quanto gerenciais,
ainda ndo s@o muito difundidas entre os produtores
devido ao seu custo, a resisténcia a mudangas e a
aversdo ao risco por parte dos pequenos produtores.
Tal comportamento tem mudado nos dltimos anos
principalmente devido as politicas ptiblicas voltadas
para esse segmento. Como exemplo, podem ser
citados o Programa Nacional de Fortalecimento da
Agricultura Familiar (PRONAF) e os projetos de
extensdo fomentados pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq)
fomentados pelo governo federal. No Estado de Sao
Paulo o Sistema Agroindustrial Integrado (SAI) do
SEBRAE-SP, os programas da Coordenadoria de
Assisténcia Técnica Integral (CATI), entre outros, t€ém
atuado no sentido de promover o desenvolvimento
do agronegdcio, entre eles os pequenos produtores.
Humphrey (2005) destaca ainda que os pequenos
produtores podem atender as demandas do mercado
se tiverem habilidade, conhecimento e acesso a
informacao.

A segunda alternativa consiste na cooperagao
horizontal. Desconsiderando mercados para produtos
com elevada especificidade, a cooperagdo se mostrou
condigdo sine qua non para a inser¢ao dos produtores
em canais de distribuicdo. Sem a cooperagdo, as
exigéncias em termos de quantidade, qualidade,
diversidade e regularidade de oferta seriam dificeis
de serem alcancas pelo produtor individualmente.
A cooperacio horizontal oferece condi¢des para
que os produtores atendam as exigéncias do canal
de distribui¢do uma vez que promove 0 aumento
na quantidade produzida pelo grupo, refletindo na
possibilidade de economias de escala e regularidade
de oferta; o aumento na diversidade de produtos,
pois diferentes produtores podem aproveitar suas
competéncias essenciais e vantagens locacionais
no cultivo de diferentes produtos; e o incremento
na qualidade dos produtos uma vez que a inovacao
e o aprendizado sdo mais gerados e difundidos no
grupo (externalidades de rede).

A pesquisa empirica revelou que mesmo em
grupos informais, em que os produtores ndo haviam
percebido, de forma explicita, os beneficios da
cooperagdo horizontal, eles cooperavam, de forma
tacita, para acessar o canal de comercializacio a
medida que compartilham informagdes como precos
pagos, técnicas de produgdo, inovacdes e potenciais
clientes, além de contribuirem para minimizar custos
logisticos.

Assim, percebe-se que a cooperagdo horizontal foi
condigd@o para o acesso e para o estabelecimento de
cooperagdo vertical no canal de distribui¢do. Nesse
caso, os beneficios observados estdo relacionados a
maior eficiéncia no suprimento de produtos, pois hé
diminuicao da incerteza da transacdo, redugdo das
falhas no suprimento e aumento na conformidade
de pedidos, mesmo quando contratos formais nao
estdo presentes.

Com base na pesquisa, verificou-se que a coope-
racdo entre grupos de produtores e seus parceiros
de negdcios envolve a ado¢do de mecanismos de
incentivo por ambas as partes. Esses incentivos podem
ser iniciativas do fornecedor (grupo de produtores) ou
do cliente. O fornecimento de assisténcia técnica, o
compartilhamento de informagdes como expectativas
de vendas, o pagamento de preco-prémio pelos
produtos e a participag@o conjunta no planejamento
da producdo, entre outros, podem ser citados como
mecanismos de incentivo por parte dos clientes.
Ja a participag@o na promog¢do do produto para o
consumidor final e o compartilhamento de informacoes
como expectativas de colheita sio mecanismos de
incentivo a cooperacdo por parte dos fornecedores.

Com base na teoria discutida, a equidade ¢ uma
varidvel muito relevante para que os grupos se
mantenham coesos e seguros para cooperarem.
Entretanto, foram observados casos em que os
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mecanismos de incentivo eram contrdrios a equidade
dentro do grupo. O pagamento de precos diferenciados
em funcio da qualidade dos produtos é um exemplo
de mecanismo de incentivo que dificulta a distribuicao
igualitdria de beneficios entre os individuos. Nesses
casos, se, por um lado, a falta de equidade pode
resultar na possibilidade de conflitos e barreiras a
cooperacdo, por outro lado os mecanismos de incentivo
sdo importantes para induzir a a¢do coletiva.

Foi observado que os mecanismos de incentivo
citados envolvem custos para seu estabelecimento.
Assim, por que 0s agentes investem na cooperagao?
Com base na pesquisa empirica, diversos fatores
estdo relacionados com a necessidade dos agentes em
cooperar para alcancar os seus objetivos individuais.
Uma importante razio € a existéncia de incerteza em
relacdo as transagdes. Essa incerteza estd relacionada,
principalmente, com a especificidade dos ativos
demandados pelos clientes e com a possibilidade
de oportunismo por parte dos seus fornecedores.
Sao observados diferentes tipos de especificidade
de ativos. A pesquisa revelou, principalmente, a
ocorréncia de especificidades fisica e temporal. A
especificidade fisica dos produtos estd relacionada,
principalmente, com a quantidade demandada, com
a diversidade de produtos e com a exigéncia de
padroes de qualidade. J4 a especificidade temporal
dos produtos estd relacionada com a necessidade de
continuidade (regularidade) no fluxo de fornecimento
de produtos.

O oportunismo, por sua vez, estd relacionado com a
interrup¢do do fluxo de fornecimento devido a opgao
dos fornecedores por outros canais de distribuicao.
Caso ndo haja continuidade das transagdes, o cliente
tem um custo relacionado ao nio atendimento da
demanda por parte dos seus clientes e a busca por novos
fornecedores. Para o fornecedor, a descontinuidade no
fornecimento também representa custos de transacao,
traduzido em risco de perdas, porque implica a busca
por outros canais e a adequagdo da sua produgao as
exigéncias de outros clientes.

Se, por um lado, o oportunismo aumenta a incerteza
em relacdo a transagdo, por outro lado a confianga
estabelecida entre os agentes tende a reduzir essas
incertezas. A confianga € resultado da reputagdo
construida ao longo do tempo. Essa varidvel facilita o
estabelecimento de relacionamentos mais cooperativos.
Assim, os agentes estabelecem esses relacionamentos
porque consideram os custos de estabelecer e manter
a cooperacdo vertical inferior ao custo da incerteza
da transacgdo. Destaca-se que a diminuicao das
incertezas € fator determinante para que 0 processo
de tomada de decisdes seja mais eficiente. Tanto as
decisdes gerenciais internas a firma quanto aquelas
que envolvem o relacionamento entre os parceiros
de negdcios sao beneficiadas por ambientes estaveis
e por relacionamentos sustentaveis.

5 Consideragoes finais

As proposigdes da pesquisa foram testadas e
corroboradas ao longo do trabalho.

P1: E possivel identificar condicionantes para a
cooperacao envolvendo produtores de pequeno porte.

Com base na pesquisa empirica e na revisao
de literatura identificou-se que existem variaveis
que favorecem o estabelecimento da cooperagdo
horizontal e vertical. Tais varidveis sdo de ordens
social, econdmica e gerencial e influenciam fortemente
o estabelecimento e manutengdo da cooperacao entre
0s agentes.

P2: H4 uma relac@o causal entre as variaveis de
favorecem a ocorréncia das agdes coletivas.

Foi possivel identificar empiricamente que as
varidveis que influenciam a cooperagdo estao inter-
relacionadas. Esta consiste na maior contribui¢io para
a drea do conhecimento uma vez que hd uma tendéncia
para analisar o efeito de varidveis isoladas sobre a
cooperacdo, desconsiderando interdependéncias e
feedbacks. Sob o ponto de vista sist€émico, na medida
em que hd relagdes de causa e efeito entre as varidveis,
mudancas nas varidveis decorrentes de causas externas
ou do comportamento dos agentes levam a ajustes em
todo o sistema. Dessa forma, interferéncias externas
e decisdes dos agentes afetam toda a agao coletiva.

Assim, a pesquisa revelou que sdo necessarios
investimentos para atender as demandas em relagdo a
produtos e processos, o que dificilmente seria alcangado
pelos produtores de forma isolada. Nesse caso, a
cooperag¢do pode proporcionar ganhos considerdveis,
permitindo a inser¢ao de produtores de pequeno porte
em canais de distribui¢do. Os beneficios provenientes
da cooperacdo horizontal e vertical resultaram em
melhorias na capacidade de tomar decisdes gerenciais
mais acuradas e, consequentemente, na melhoria da
eficiéncia individual e do canal de distribuicdo em
que estavam inseridos.

Dessa forma, observou-se que a cooperagao
horizontal foi condigdo bésica para que fosse estabe-
lecida a cooperacdo vertical entre os agentes, pois as
transacoes envolvem especificidades dificeis de serem
alcancadas por produtores individuais, principalmente,
considerando-se as dificuldades encontradas por
produtores de pequeno porte.

Constata-se que a cooperacdo horizontal e vertical
pode proporcionar melhorias que permitam acesso
ao mercado sem que isso implique profundas trans-
formacdes da pequena unidade de producgdo, como
a reducdo de mao de obra e o aumento da drea ou
da produtividade. Os pequenos produtores rurais
podem estar inseridos no mercado, conservando
as caracteristicas da pequena propriedade rural
como pequena escala, darea reduzida de produgdo
e utilizacdo de mao de obra intensiva. Assim, €
possivel que os produtores tenham acesso a mercados
e continuem pequenos, se assim o desejarem, por
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meio do estabelecimento de relacionamentos interor-
ganizacionais baseados na cooperacdo horizontal e
vertical.

Assim, percebe-se que a cooperacdo horizontal
e vertical consiste numa alternativa para pequenos
produtores rurais, como identificado por Farina (2002),
Ramirez e Berdegué (2003). Entretanto, a cooperacao
demanda investimentos de ambas as partes para evitar
as barreiras identificadas na literatura (OLSON, 2001;
MATOPOULUS; VLACHOPOULOU; MANTHOU,
2007) e observadas na pesquisa empirica, como
a heterogeneidade dos grupos, poder e confianca,
entre outras. Uma vez capazes de transpor essas
barreiras, com a utiliza¢@o de sistemas colaborativos
baseados no ganho compartilhado entre os agentes,
espera-se que os produtores rurais sejam beneficiados
no sentido de serem capazes de escolher o canal
mais adequado para o escoamento da sua produgao.
Dessa forma, problemas econdmicos e sociais, como
a exclusdo, pobreza e éxodo rural decorrentes da
sua dificuldade de acesso aos principais canais de
distribui¢do, poderiam ser evitados por meio da
geracdo de renda. Os consumidores, entretanto, podem
ser beneficiados a medida que a inser¢do desses
fornecedores proporcionaria a oferta de alimentos
em quantidade e qualidade socialmente desejdveis.
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