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Resumo

As relagbes interorganizacionais, em seu contexto mais especifico da gestdo de custos
interorganizacionais (GCI), geram aos participantes a falta de confianca. Nas pesquisas
interorganizacionais, o ambiente competitivo de Investor-owend Firms (IOFs) tem se
favorecido. Assim, a pesquisa visa tanto fomentar a literatura da GCI, quanto ajudar no
segmento cooperativo agricola, que tem perdido produtos para IOFs dos seus cooperados. A
pesquisa busca verificar se e como se estabelece a configuracdo da GCI nas cooperativas e
IOFs da cadeia de valor do café, comparando-as e analisando as varidveis ja discutidas na
literatura de GCI, com a base tedrica da ECT. Utilizou-se a pesquisa qualitativa, através da
andlise de conteddo da transcricdo de entrevistas semiestruturadas, individuais, com
produtores rurais, representantes de cooperativas e 10Fs, do estado de Sdo Paulo e Minas
Gerais. Anteriormente, foi realizado um pré-teste com analise de similitude, confirmando as
variaveis, além de propor uma variavel nova (fidelidade comercial) ndo contemplada na
literatura interorganizacional. Como resultado, identificou-se que a cadeia utiliza a qualidade-
funcionalidade para aumentar o preco, e 0 mercado futuro para minimizacdo da incerteza.
Percebeu-se a pratica do OBA na relacdo unilateral produtor-cooperativa, verificando que os
beneficios, a cooperacdo e a (inter)-dependéncia ocorriam nesta relacdo. Na variavel (inter)-
dependéncia, notou-se a utilizacdo da venda de insumos e armazenagem na cooperativa de
forma oportunista, fazendo com que o produtor mantenha a estabilidade da relacdo, para
assegurar os beneficios oferecidos pela cooperativa e ndo arcar com taxas da retirada do café,
evidenciando falta de visdo dos produtores quanto aos resultados futuros.

Palavras-chave: Gestdo de Custos Interorganizacionais. Agronegocio. Cafeicultura.
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1. Introducéo

A motivacdo deste estudo se deu diante da dificuldade constatada na aplicacdo da
Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCI) nas Investor-Owned Firms (IOFs),
principalmente quando os agentes envolvidos se deparam com questdes como a incerteza
quanto a divisdo dos beneficios, a falta de confianca no relacionamento, a incerteza quanto
aos dados, e a falta de padrdo no modo como os beneficios serdo compartilhados. Tais
questdes interferem no desempenho das organizacgdes, principalmente, ao sentirem reduzido o
estimulo no processo de relacionamento (Dekker, 2004).

As empresas buscam, com o uso da GCI, a redugédo de custos por meio de esforgos
colaborativos (Cooper; Slagmulder, 2004; Kulmala; Paranko; Uusi-Rauva, 2002), levando as
empresas a conseguirem importantes contribuicdes na inovagdo dos processos,
compartilhando e dividindo informagdes técnicas e cientificas (Ghisi; Martinelli, 2006).
Observa-se que as empresas envolvidas neste processo necessitam de alguns fatores para a
pratica da GCI, como: a interdependéncia, a estabilidade, a cooperagéo, o beneficio matuo e a
confianca (Cooper; Slagmulder, 1999).

Nesse contexto, a interdependéncia pode ser entendida como a dependéncia entre 0s
participantes da rede, sendo que cada decisdo isolada pode afetar uns aos outros (Cooper;
Slagmulder, 1999). Desse modo, verifica-se a interdependéncia pode contribuir fortemente
para a estabilidade de um relacionamento (Camacho, 2010). Cooper e Slagmulder (1999), ao
tratarem da estabilidade, afirmam que ela esta relacionada ao comprometimento das partes
envolvidas em manter um relacionamento solido.

Ainda tratando sobre os fatores condicionantes para a pratica da GCI, Zaheer, McEvily
e Perrone (1998) definem confiangca como a expectativa de que o parceiro ird se comportar
como previsto e agira de forma justa. Assim, para alcancarem resultados satisfatdrios, o
objetivo das organizacdes envolvidas deve ser o mesmo em relacéo a ajuda mdtua, sendo este
o fator de cooperacdo, caracteristica que permite que as pessoas trabalhem juntas para reduzir
custos e resolver problemas trazidos pela pressdo das adversidades do ambiente (Cooper;
Slagmulder, 1999).

Percebe-se que muitos tépicos abordados na GCI foram influenciados pela Economia
dos Custos de Transacdo (ECT) e com ela se entrelacam, conforme ja discutido por diversos
autores (Coad; Cullen, 2006; Gonzaga, Aillon, Fehr, Borinelli; Rocha, 2015; Uddin, 2013),

focando-se, mais especificamente, nos trabalhos de Williamson (1985, 1989, 1991).
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Malhotra e Lumineau (2011) argumentam que a cooperagdo na relagdo entre firmas
ndo é automatica e nem sempre facilmente promovida, devido a possivel exploracdo por parte
dos demais participantes da relacdo e por falhas na coordenagédo da relacdo. Considerando
essas dificuldades, estudos desenvolvidos acerca da GCI tém se concentrado, principalmente,
nos fatores que condicionam ou ndo sua aplicacdo junto a diversos setores e sua aplicabilidade
(Souza, 2008; Agndal; Nilsson, 2009; Cooper; Slagmulder, 2004; Cooper; Yoshikawab, 1994;
Camacho, 2010; Mdller, Windolph; Isbruch, 2011), mesmo compreendendo que a cooperagao
nos ambientes competitivos das I0Fs possa ser um empecilho.

Verificou-se que, ao longo de 20 anos, as pesquisas sobre GCI investigaram diversos
segmentos, todas especificas em I0OFs, dos quais se podem citar, no ambito internacional:
automobilistico (Agndal; Nilsson, 2009; Cooper; Slagmulder, 2004; Cooper; Yoshikawab,
1994; Moller, Windolph; Isbruch, 2011); da inddstria de equipamentos (Kulmala, Paranko;
Uusi-Rauva, 2002); educacional (Coad; Cullen, 2006); e de servigos corporativos (Bhimani,
Souza; Rocha, 2011). Essas pesquisas tém-se concentrado em buscar formas de melhorar a
GCI por meio dos recursos ou das técnicas de gerenciamento (Cooper; Yoshikawab, 1994;
Fayard, Lee, Leitch; Kettinger, 2012), além de aplicar a GCI em contextos praticos (Bhimani,
Souza; Rocha, 2011), identificar e analisar inibidores de implantacéo (Bastl, Grubic, Templar,
Harrison; Fan, 2010), investigar o processo de troca entre fornecedores e compradores
(Agndal; Nilsson, 2009), e, ainda, analisar o processo de confianca e compromisso das
relacGes (Cooper; Slagmulder, 2004; Mdéller, Windolph; Isbruch, 2011).

No que tange as pesquisas nacionais, também especificas em IOFs, em menor
quantidade que as internacionais, tém-se 0s segmentos analisados: de prestacdo de servicos
(Souza, 2008); hospitalar (Camacho, 2010); metalurgico (Pereira; Scarpin, 2012); metal-
mecanico (Muritiba, 2012); e automobilistico (Faria, Soares, Rocha; Rossi, 2013). Esses
trabalhos focaram nos fatores condicionantes da GCI, como produtos, mecanismos,
componentes, tipos de cadeia e niveis de relacionamento (Camacho, 2010; Faria, Soares,
Rocha; Rossi, 2013; Nascimento; Pereira, 2011; Souza, 2008), bem como nas técnicas de
gerenciamento (Aguiar, Rezende; Rocha, 2008). Vale destacar que, conforme demonstrado,
os trabalhos até agora citados derivam de pesquisas desenvolvidas em I0Fs, nas quais a base
conceitual da GCI foi elaborada, buscando formas de cooperacdo para seu gerenciamento.
Nesse tipo de organizacdo, o principio basico é a competitividade (Farina, 1999).

Um segmento que tem demonstrado importancia no ambiente cooperativo no Brasil é

0 agronegocio do café. Ha que se chamar atengdo para a participacdo do Brasil na producédo

Custos e @gronegdécio on line - v. 19, n. 1, Jan/Mar - 2023. ISSN 1808-2882
Www.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

Gestdo de Custos Interorganizacionais em cooperativas e 10Fs no setor cafeeiro no Brasil 233
Duarte, S.L.; Rocha, W.; Soares, D.R.L.

de café em relagdo a producdo mundial. Em 2020, a producéo brasileira foi de 63,07 milhdes
de sacas de 60 kg, maior volume da histéria (EMBRAPA, 2021).

Este estudo foi motivado também pela dificuldade que as cooperativas cafeeiras vém
enfrentando para se adaptarem a crescente competicdo entre as organizaces. Neste ambiente
competitivo, segundo Liang e Hendrikse (2016), as IOFs tendem a pagar mais aos produtores
rurais, pois levam em consideragdo a qualidade; enquanto as cooperativas tendem a oferecer
um preco menor devido as politicas de precos, atraindo, assim, membros que oferecam
produtos de baixa qualidade. Hendrikse e Veerman (2001), ao compararem IOFs e
cooperativas, afirmam que ambas tém diferentes estruturas de governanca, além de que as
cooperativas podem ser uma organizacdo viavel para os niveis de especificidade de ativos
intermediarios, enquanto, depois de um certo nivel, as IOFs tém um custo de governanga
organizacional menor.

A propriedade e o controle na gestdo das cooperativas aliados a necessidade de
profissionalizacdo dos dirigentes € um tema bastante discutido. Tal discusséo encontra ainda
maior fundamento com o crescimento das estruturas cooperativas, demandando gerentes mais
qualificados para tratar de assuntos mais complexos (Zylbersztajn, 1994; Antonialli, 2000).
As cooperativas mantém forte propensdo a manter o seu corpo gerencial formado por
cooperados (Zylbersztajn, 1994; Silva, 1994; Bialoskorski Neto, 1998).

Considerando a competitividade enfrentada pelas cooperativas e 10Fs, a influéncia da
ECT na GCI, e uma vez que, nas pesquisas de GCI, ndo foram identificados trabalhos no
campo das cooperativas e que, por sua vez, a literatura de cooperativismo carece de estudos
sobre custos além das fronteiras organizacionais, percebe-se a existéncia de uma lacuna que
necessita ser preenchida com novos estudos. A partir dessa analise, chegou-se ao seguinte
questionamento: Como se configuram, se distinguem e/ou se complementam o modelo
conceitual e a pratica da GCI nas organizac@es cooperativas de café em paralelo as IOFs?

Nesse sentido, objetiva-se com este estudo verificar se e como se estabelece a
configuracdo da GCI nas cooperativas e IOFs da cadeia de valor do café e, consequentemente,
quais aspectos do modelo conceitual e da pratica da GCI se diferenciam ou até mesmo se
confirmam nesses agentes.

Em termos de delimitacdo teorica, considerando as varidveis presentes na GCI e para
atender ao objetivo deste trabalho, definiu trata-lo com a perspectiva da ECT devido a
proximidade desta teoria acerca dos problemas da gestdo da cadeia de suprimentos destacada
por Grover e Malhotra (2003). Estudos anteriores (Munday, 1992; Mclvor, 2001; Agndal,
Nilsson, 2010; Moeller, Windolph; Isbruch, 2011; Windolph; Moeller, 2012; Fehr, 2015) ja
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utilizaram a ECT como base tedrica. Quanto a delimitacdo da populagdo, optou-se por
investigar o setor de agronegdcio do café, especificamente sobre os produtores, as
cooperativas e as IOFs com as quais 0s produtores transacionam ou transacionaram, nas
altimas trés safras.

Com esta pesquisa, além de contribuir com os estudos sobre custos
interorganizacionais em cooperativas, espera-se ampliar a abordagem tedrica da GClI,
possibilitar o entendimento e aprimoramento das relagbes interorganizacionais no segmento
cooperativista, bem como nas IOFs, permitindo, dessa forma, propor melhorias no
desempenho econdmico e, consequentemente, melhorando a competitividade das
cooperativas. Espera-se também contribuir para o entendimento de como se da o processo de
cooperacédo, buscando, ainda, entender o processo de inibicdo ou redugdo do comportamento
oportunista nos dois agentes pesquisados (cooperativas e 10Fs) em relacdo aos produtores

rurais.

2 Plataforma Teodrica

2.1.  Gestdo de custos interorganizacionais

A definicdo adotada por Souza e Rocha (2009) para a GCI, estabelece a ferramenta
COmo um processo cooperativo de gerenciamento de custos, que inclui outras organizacdes de
uma cadeia de valor além da propria empresa. Ja para Cooper e Slagmulder (1999), a GCI ¢
um conjunto de ac¢des organizadas para a melhoria da rede de fornecimento, sendo que essas
acOes devem ser trabalhadas para a reducdo do custo total da rede. A visdo dos autores €
corroborada por Agndal e Nilson (2009), que definem a GCI como um esfor¢o coordenado
entre compradores e fornecedores para a reducdo dos custos.

Cabe enfatizar que, embora a definicdo apresentada traga como um dos objetivos a
reducdo do custo total, este ndo deve ser estabelecido como foco central da GCI, haja vista
que o0 objetivo maior da empresa é auferir lucro. Friedman (1970) observa que em uma
economia de mercado em que a competicdo é muito acirrada, a maximizacao dos lucros é o
objetivo das empresas, devendo ser as a¢es dos executivos voltadas para atingir tal objetivo,
sendo que a melhor forma de se atingir esse objetivo é por meio da gestdo dos custos.

Camacho (2010) concorda com a definicdo de Souza e Rocha (2009), mas sugere que
seja acompanhada das seguintes premissas: a analise deve delimitar-se a um estagio relevante
dentro da cadeia de valor; deve haver cooperacdo mutua, ndo compulsoria, entre todos; e
deve-se buscar a maximizagéo do retorno total para todos. Camacho (2010), ao sugerir que o
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retorno total da cadeia deva ser para todos, ndo leva em consideragdo o ambiente oportunista,
discutido na Teoria dos Custos de Transacdo, em que 0 agente sempre buscard atuar em
beneficio proprio, além de que, caso a cadeia seja tirana, ou seja, a empresa dominante seja
favorecida em detrimento das demais, o retorno podera ocorrer apenas para um dos agentes
participantes da GCI, embora ndo possa ser considerada uma regra.

A partir dessa discusséo, pode-se definir a GCI como um instrumento de gestdo de
custos pelo qual se procura, por meio de uma relacdo cooperativa (matua ou compulséria)
entre organizagOes, o melhor gerenciamento dos processos e determinantes de custos com o
objetivo de ampliar a lucratividade, as sobras ou superavits das partes envolvidas (Fehr;
Duarte, 2018).

Cooper e Slagmulder (1999) enfatizam que o programa de GCI objetiva encontrar
solugdes para a redugdo de custos, por meio de esforcos coordenados entre compradores e
fornecedores, pois, de forma independente, ndo conseguiriam fazé-lo. Ainda de acordo com
esses autores, a GCI apresenta trés formas, trés momentos de conseguir reducdo de custos: a
primeira forma de reduzir custos por meio das fronteiras organizacionais envolve a concepcao
do produto; a segunda, ocorre durante a fabricagdo do produto; e, por ultimo, exige que
compradores e fornecedores tornem as interfaces de suas empresas mais eficientes,
implantando técnicas de reducdo de custos de transacdo e técnica eletrénica de dados com
cddigos de barra.

O modelo conceitual proposto por Cooper e Slagmulder (1999, 2003, 2004) norteia a
implementacdo da GCI no ambiente produtivo. Para os autores, a base da GCI se estabelece
em cinco dimensbes, cabendo a estas as respectivas subdivisdes, quer sejam: produtos
(funcionalidade, qualidade, preco e custos); mecanismos (disciplinadores e capacitores);
componentes (indice de valor e restricdo tecnologica); tipos de cadeia (tirana, oligarquica e
democratica); e niveis de relacionamento (familiar, comum, auxiliar e principal). Para os
autores, cada uma das dimensOes trata de aspectos que influenciam a aplicacdo da GCI em
uma cadeia de valor. Nota-se que as dimensdes estabelecidas pelos autores se relacionam

direta e especificamente com a rede ou com a cadeia de valor.

2.2.  Fundamentos dos custos de transacéo e seus pressupostos

A conceituacdo inicial para os custos de transacdo foi provida por Coase (1937). Em
sua obra “The nature of the firm”, o autor observa a existéncia de custos para que as

transacOes possam ser efetivadas e para a utilizacdo do mercado. Nesse contexto, Besanko,
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Dranove, Shanley e Schaefer (2012) argumentam que 0s custos de transagdo incluem coisas
6bvias como: tempo de negociacao, escrituracdo e fazer valer os contratos e custos ao retirar
vantagens sobre contratos incompletos (ao agir de maneira oportunista). As consequéncias
adversas do comportamento oportunista e 0s custos de tentar evita-lo sdo o principal foco da
economia dos custos de transacao.

Williamson (1989) esclarece que os custos de transacdo sdo 0s custos decorrentes do
ato de conduzir o sistema econbmico, ou seja, 0S custos ex-ante de preparar, negociar e
salvaguardar um acordo; bem como 0s custos ex-post dos ajustamentos e das adaptagdes, que
resultam quando a execucdo do contrato € afetada por falhas, erros, omissfes e alteracGes
inesperadas.

A ECT parte da existéncia de dois pressupostos comportamentais para 0 Seu
entendimento: a racionalidade limitada, cuja principal referéncia € Simon (1955); e o
oportunismo. Em uma realidade utdpica de um mercado perfeito, em que 0 comportamento
oportunista ndo ocorre e em que 0s agentes possuem todas as informacdes em um
determinado momento (racionalidade perfeita), a possibilidade de a transacdo (ou da
cooperacéo) fracassar seria nula. Do contrario, considerando que agentes ndo possuam todas
as informacdes e haja a possibilidade da ocorréncia de comportamento oportunista, a incerteza
aumentara, juntamente com a necessidade de se estabelecer uma relacdo mais complexa,
dificultando a tomada de decisao tida como “correta” (Williamson, 1985).

Para Farina, Azevedo e Saes (1997) o oportunismo e a racionalidade limitada séo
inerentes ao fato de que os contratos sdo incompletos, ocasionando a ocorréncia de custos ex-
ante, isto é, na fase de elaboracdo do contrato, e ex-post, aqueles decorrentes das adaptacGes
necessarias para a efetivacdo do contrato. Considerando a racionalidade limitada e a
possibilidade da ocorréncia de comportamentos oportunistas, os agentes sdo induzidos a
estabelecer estruturas capazes de amenizar os problemas decorrentes das adaptacdes,
viabilizando a efetivacdo das transacdes (Farina, et al., 1997). Assim, faz-se necessario o uso
de outros mecanismos além dos contratos formais, ocasionando a elevacdo dos custos de
transacdo e reduzindo a eficiéncia da performance idealizada, devido aos ajustes procedidos
em busca de uma estrutura capaz de suprir as necessidades especificas das transacdes
(Nickerson; Silverman, 2003; Schepker et al., 2014).

Conforme Williamson (1991), no contexto da ECT, sdo trés os atributos inerentes as
transacdes: especificidade dos ativos; frequéncia; e incerteza. Para o autor, a especificidade de
ativos se verifica quando um investimento realizado em decorréncia das demandas de uma

transacdo tem um valor mais baixo quando utilizado de formas alternativas aquelas da
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transacdo em analise. Para o autor, os ativos podem possuir diferentes tipos de
especificidades: especificidade locacional; especificidade de ativos fisicos; especificidade de
ativos humanos; especificidade de ativos dedicados; especificidade temporal.

O atributo da incerteza refere-se as mudangas ndo antecipadas e imprevisiveis nas
circunstancias em que a relagcdo estd inserida, demandando dos gestores envolvidos na
transacdo adaptacdes nos termos e estratégias estabelecidos (Zhou, Poppo; Yang, 2008).

Pondera, ainda, Zylbersztajn (1995) que a tradicional analise da ECT, quando aplicada
ao agribusiness, continua enfocando a transacdo como unidade analitica, mas que, entretanto,
deve considerar um sistema de transacfes tecnicamente conectadas que correspondem a
cadeia de adicdo de valor do sistema agroalimentar, desde a induUstria de insumos até a
distribuicdo de alimentos.

Nessa cadeia de valor estdo inseridos 0s produtores rurais que transacionam tanto com
as cooperativas quanto com as IOFs. Nesse sentido, o proximo topico aborda um comparativo

entre cooperativas e 10Fs.

2.3. Comparacao entre cooperativas e IOFs

Neste tdpico sera realizada uma comparacgéo entre 10Fs, com foco exclusivamente no
lucro, e as organizacGes cooperativas, cujo foco foge a obtencdo do lucro, em nivel da
natureza e estrutura de capital dessas organizagoes.

As cooperativas dispdem de sobras liquidas e ndo lucro como nas IOFs, as quais sao
investidas ou repassadas aos membros da cooperativa, conforme estabelecido na Lei n. 5.764,
de 1971, no art. 4° item VII — “retorno das sobras liquidas do exercicio, proporcionalmente as
operacdes realizadas pelo associado, salvo deliberagdo em contrario da Assembleia Geral”.

As I0Fs, numa perspectiva tradicional, ttm como objetivo principal a obtencdo do
lucro, e o enfoque de seus executivos é voltado para buscar a maximizacdo do lucro em
favorecimento de seus acionistas (Friedman, 1970). Por outro lado, as empresas
cooperativistas se apresentam com uma funcéo de intermediario entre associados e mercados,
com um aspecto mais democratico e com uma visdo ndo lucrativa (Polonio, 2004).

E importante ressaltar que a cooperativa difere do ambiente identificado nas IOFs
justamente em funcdo dos principios e valores que a constituem. O cooperativismo possui
diferentes fundamentos, como o humanismo, a liberdade, a igualdade, a solidariedade e a
racionalidade. Os cooperados sdo movidos por valores éticos, como honestidade,
responsabilidade social e interesse no bem coletivo (Benato, 2003). Ainda observa Benato

(2003), ao tratar da sociedade cooperativa, ser esta uma sociedade séria, e que 0 oportunismo,
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0 casuismo e o individualismo ndo pertencem ao contexto. Ao discutir especificamente o
oportunismo afirma ser uma caracteristica fundamentalmente mercantilista, e que, no
cooperativismo, apenas destruiria seus objetivos principais.

Zylbersztajn (2002) observa que, nas organizag0es cooperativas, com base na teoria
dos contratos, no quesito aspecto financeiro, o cooperado faz aporte do capital na cooperativa,
na sua estruturagdo, ndo variando o valor de suas cotas em relagdo ao valor da empresa,
diferente do que ocorre no valor da participacdo acionaria em uma empresa capitalista.

Ao fazer o comparativo entre as sociedades, Benato (2003) destaca que, diferente das
sociedades capitalistas, que tem o capital como o principal elemento, as cooperativas tem
como foco principal o homem. Esta visdo é confirmada por Bialoskorki Neto (2006) quando
observa que as sociedades cooperativas tém como objetivo a prestacdo de servicos, ou seja,
um cunho social. Hendrikse e Feng, (2013) observam que o membro da cooperativa exerce
ora o papel de fornecedor ora o papel de proprietario adjacente ao processo de producéo,
enquanto nas IOF’s a propriedade ¢ dos investidores fora da cadeia de produgao.

Benato (2003) coloca a questdo de o cooperado ser dono da sociedade, engquanto
Bialoskorski Neto (1998) afirma que, nas cooperativas, pelo fato de o associado ser, ao
mesmo tempo, usuario e proprietario de seu negocio, ele sera, simultanecamente, agente e
agenciado principal da mesma relacdo contratual. Ja nas sociedades de capital a propriedade €
dos investidores fora da cadeia de producdo (HENDRIKSE; FENG, 2013).

3. Trajetdria de Pesquisa

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, visto que envolve maior atencdo a
natureza interpretativa da investigacdo (CRESWELL, 2014). Conforme classificacGes
descritas por Gil (2010), quanto a natureza, o presente estudo consiste em uma pesquisa
aplicada. Em relacdo aos objetivos, a pesquisa se classifica como explicativa, dado que seu
propdsito € identificar fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de fenémenos.
Quanto aos procedimentos técnicos, o trabalho foi realizado por meio de uma pesquisa de
campo.

No que se refere a coleta de dados, foi adotada a entrevista com profundidade, a qual
tem como intuito ampliar a capacidade de analise da problematica do estudo nos agentes
envolvidos (Gray, 2012). Em relacdo a estrutura, a coleta foi conduzida por meio de entrevista
semiestruturada, permitindo o aprofundamento em busca de respostas mais detalhadas
(GRAY, 2012).
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As entrevistas foram realizadas com produtores rurais, cooperativas e IOF’s. Para a
definicdo da amostra de entrevistados, utilizou-se a técnica snowball, em que o entrevistado
indica outros possiveis respondentes, que, de algum modo, estejam relacionados a pratica em
estudo (GOODMAN, 1960). Foram ouvidos os responsaveis pela fazenda, em sua maioria o
proprietéario, e, nas cooperativas e IOFs, o responsavel mais proximo da relacdo com o
produtor rural. Como técnica de analise, foi adotada nesse trabalho a analise de conteudo,
visto que o emprego da técnica, segundo Krippendorf (1980), permite fazer inferéncias,
vélidas e replicaveis, dos dados para o seu contexto.

A populagdo do presente estudo foi formada pelo conjunto de produtores rurais de
café, cooperativas de café e IOFs que comercializaram café com os produtores rurais. Para
delimitacdo da regido a ser pesquisada, optou-se por buscar 0s participantes nas regides de
maior produtividade, ou seja, no estado do Espirito Santo, Minas Gerais e Sdo Paulo (IBGE,
2014). Cabe destacar aqui que a escassez de chuvas no ano de 2016, no estado do Espirito
Santo, ocasionou a perda das lavouras de varios produtores, levando a producéo a uma queda
de atée 70%, conforme o Comité da Bacia Hidrografica do Rio Doce
(http://www.cbhdoce.org.br/geral/produtores-rurais-do-norte-do-espirito-santo-perderam-ate-
70-da-producao-de-cafe-por-falta-de-agua/). Portanto devido a queda da producdo e possivel
reducdo no numero de produtores, o estado do Espirito Santo foi retirado da pesquisa. A
escolha desses estados deu-se pela possibilidade de maior concentracdo de produtores rurais
nestas regides, consequentemente de cooperativas e 10Fs.

Posteriormente, a escolha das cidades de cada estado para serem analisadas ocorreu
via contato com cooperativas, associacdes e IOFs, inicialmente das cidades com maior
producdo. A pesquisa ocorreu num total de nove cidades, seis no estado de Minas Gerais
(Araguari, Uberlandia, Estrela do Sul, Monte Carmelo, Indiandpolis e Patrocinio) e trés no
estado de Sdo Paulo (Altindpolis, Cajuru e Santo Anténio da Alegria). Franca, no estado de
Séo Paulo, inicialmente era para compor as cidades pesquisadas, porém, ao contatar produtor
e cooperativa ndo houve interesse em participar, excluindo-se a cidade da pesquisa.

Para que os produtores rurais, as cooperativas e as IOF’s fossem inclusas como
amostra nesta pesquisa, verificou-se se ocorreu alguma transagdo entre esses agentes por, no
minimo, trés safras consecutivas. Caso nao tivesse ocorrido nenhuma transacao, isto €, sem
esse requisito foram retirados da amostra.

Os roteiros de entrevista foram formulados de acordo com os objetivos desta pesquisa,
abrangendo um total de 14 variaveis. Utilizou-se a discussdo na plataforma teérica para

delinear as variaveis que seriam estudadas, visando alcancar os objetivos e responder a
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questdo de pesquisa. Dessa forma, o Quadro 1, a seguir, demonstra as variaveis oriundas da
plataforma teorica, além da variavel “Fidelidade comercial”, incluida a partir dos pré-testes,

descritos na sequéncia.

Quadro 1: Sintese das variaveis e seus respectivos autores

n.2 Variaveis Autores Sintese da variavel
Qualidade - Cooper e Slagmulder (1999); Crosby | As especificacbes do café e o
1 : . (1994); Feigenbaum (1994); Souza e | cumprimento dessas
Funcionalidade Roch i e
ocha (2009); especificacdes.
Cooper e Slagmulder (1999); Souza | Preco pago ao produtor rural e
2 Preco (2008); Hull (1996); Marques e Mello | suas variagdes em mercado fisico e
(1999) futuro.
3 Custos Cooper e Slagmulder (1999); Souza e | Todos os gastos envolvidos na
Rocha (2009) producio.
(Inter)- Cooper e Slagmulder (1999); Souza e | Arelacdo de necessidade por parte
4 A L Rocha (2009); Camacho (2010); | de um dos agentes, ou de forma
dependéncia

Dekker (2004) reciproca.

A negociagdo por mais de trés
safras ja considera estabilidade na
relacdo.

Cooper e Slagmulder (1999); Souza e

5 Estabilidade Rocha (2009)

A cooperacgdo podera ser mitua ou

6 Cooperaiio Cooper e Slagmulder (1999); Souza e | compulsoéria, desde que haja um

Rocha (2009) esfor¢o conjunto em atingir um

objetivo comum.
7 Confianca Shapiro (1987); Dodgson (1993); | A seguranca no relacionamento, de
blomquist (1997); Cooper e | modo a diminuir mecanismos de

Slagmulder (1999); Child (2001); | salvaguardas e a credibilidade no
Souza (2008); Souza e Rocha (2009); | parceiro.

Nyaga, Whipple e Lynhc (2010);
Moeller, Windolph e Isbruch (2011);
Windolph e Moeller, (2012)

8 Beneficios Cooper e Slagmulder (1999); Souza e | De forma monetaria ou nao
Rocha (2009); Kajuter e Kulmala | monetadria concedido ao parceiro
(2005); Souza (2008) de forma mutua ou unilateral.
9 Tipos de Cadeia Cooper e Slagmulder (1999); Souza | Identificados em cadeia tirana,
(2008) Souza e Rocha (2009) oligdrquica ou democratica.
10 | Tecnologia Cooper e Slagmulder (1999); Souza e | O nivel de restrigdio em algum
Rocha (2009) processo ou etapa da producdo
que utilize tecnologia para sua
melhoria.
11 | Mecanismos Cooper e Slagmulder (1999, 2004); | Controlar a relacdo por meio de
Disciplinadores Souza e Rocha (2009) instrumentos gerenciais.
12 | Mecanismos Cooper e Slagmulder (1999, 2004); | Meios para identificar e corrigir
Capacitores Souza e Rocha (2009) possiveis falhas no processo do
parceiro.
13 | Mecanismos Cooper e Slagmulder (1999, 2004); | Gratificacdo das partes,
Incentivadores Souza e Rocha (2009) monetarias ou ndo.
14 | Compartilhamento | Kulmala (2003); Kajiter e Kulmala | Troca de informacgdes entre os
de Informacdes (2005); Hoffjan e Kruse (2006); | parceiros, verificando,

Cooper e Slagmulder (1999); Souza e | posteriormente, a publicidade
Rocha (2009); Windolph e Moeller | dessa informacao.
(2012); Fehr (2015); Fehr e Duarte

(2016)
15 | Fidelidade Proposta pelos autores da pesquisa. Produtor tende a negociar
Comercial somente com um agente,
visualizando que esta relacdo lhe
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traga maiores beneficios.

Fonte: Desenvolvida pelos autores.

Uma entrevista preliminar, na forma de um pré-teste, foi realizada com o objetivo de
corrigir possiveis falhas no instrumento de coleta de dados. O pré-teste aplicado em um
produtor rural (40 anos de atividade), em uma cooperativa, por meio de um empregado que
atuava como agente comercial (6 anos de cargo), e uma IOF, através de seu proprietéario (18
anos de atividade), todos localizados na cidade de Monte Carmelo, no estado de Minas
Gerais.

Como resultado da analise de similitude pelo IRAMUTEQ, observou-se que as
variaveis ja estabelecidas na pesquisa foram contempladas, porém foi necessario esclarecer
melhor algumas perguntas e incluir outras para que houvesse uma abrangéncia mais completa.
Nas entrevistas, e confirmado pelo Quadro 1, foi incluida, para ser analisada nos
respondentes, a variavel “fidelidade comercial”, que vai além da estabilidade e da frequéncia.
Para a variavel “fidelidade comercial”’, além do relacionamento ser estavel e existir ou nao
uma frequéncia nas transacGes, o produtor tende a negociar somente com um agente,
visualizando que esta relacdo lhe traga maiores beneficios. Além disso, apos a realizacdo do
pré-teste e a respectiva analise das transcricbes foram alteradas algumas questdes e
acrescentadas 7 decorrentes da entrevista com o produtor rural e 9 questbes oriundas da
andlise das entrevistas com a cooperativa e 10F.

As entrevistas com as os produtores, cooperativas e IOF’s, objetos de estudo dessa
analise, ocorreram entre 08/06/2016 e 27/07/2016. Na Tabela 1, estdo apresentados o
quantitativo de entrevistas das cooperativas, data e hora, as informacdes sobre os
entrevistados (cargo, tempo no cargo e na empresa) e duracdo das entrevistas realizadas, num

total de 02:26:56, as quais, apés transcritas, de forma ipsis litteris, obtiveram 62 paginas.

Tabela 1: Dados das entrevistas do teste nas cooperativas

Horario Nome Estado Cargo Tempo (anos) Duracao
N. Data — - S
Inicial Final Ficticio Cargo Empresa *
1 10/06/16  08:33 09:08 COOP-1 MG Gerente 1 1 00:35:18
2 15/06/16  10:04 10:36 COOP-2 MG Gerente 7 23 00:32:33
3 24/06/16  10:12 10:40 COOP-3 MG Agente 4 17 00:28:03
4 06/07/16 ~ 11:07 11:22 COOP-4 MG Trader 5 15 00:15:53
5 19/07/16  17:14  17:22 COOP-5 SP Gerente 1 1 00:08:23
6 20/07/16  13:41  14:.07 COOP-6 SP Coordenador 1 18 00:26:46
Fonte: Desenvolvida pelos autores.
* Tempo em minutos
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As informag0es das 10Fs estdo descritas na Tabela 2, com as mesmas informagdes das

cooperativas, num total de cinco IOFs e um total de 01:21:03 de duracdo das entrevistas,

gerando um total de 45 paginas transcritas de maneira ipsis litteris.

Tabela 2: Dados das entrevistas do teste nas 1OFs

Horario Nome Tempo (anos) X %
N Data Inicial Final Ficticio Estado Cargo Cargo Empresa Duragdo
1 09/06/16 08:35 08:50 IOF-1 MG Proprietario 12 12 00:15:30
2 13/06/16  09:47 10:13 IOF-2 MG Gerente 12 12 00:26:37
3 15/06/16 16:20 16:35 IOF-3 MG Proprietario 14 14 00:15:03
4 30/06/16 13:55 14:06 I0OF-4 MG Proprietario 9 9 00:11:39
5 11/07/16  14:19 14:31 IOF-5 SP Assistentes 10 10 00:12:14

Fonte: Desenvolvida pelos autores.
* Tempo em minutos

As informac6es das entrevistas dos produtores rurais (Tabela 3) também segue a linha

das informacdes dispostas nas cooperativas e IOFs, sendo um total de 22 produtores rurais

entrevistados, com duragdo total de entrevistas de 08:48:04, com um total de 256 paginas

transcritas, ipsis litteris.

Tabela 3: Dados das entrevistas do teste nos produtores rurais

Horario Nome Tempo (anos) ~
N, Data Inicial Final Ficticio Estado Cargo Cargo Empresa Duragao
1 14/06/16 10:43 11:.04 PROD-1 MG Proprietério 5 5 00:21:12
2 16/06/16 08:22 08:43 PROD-2 MG Proprietério 45 45 00:21:47
3 16/06/16 13:00 13:31 PROD-3 MG Proprietério 21 24 00:31:58
4 17/06/16 16:13 16:34 PROD-4 MG Proprietério 18 18 00:21:07
5 20/06/16 17:06 17:37 PROD-5 MG Proprietério 9 9 00:31:35
6 21/06/16 1554 16:13 PROD-6 MG Proprietério 29 29 00:19:22
7 22/06/16 16:33 16:49 PROD-7 MG Administrador 12 12 00:16:56
8 23/06/16 10:45 11:21 PROD-8 MG Administrador 4 4 00:36:47
9 24/06/16 17:02 17:18 PROD-9 MG Administrador 10 20 00:16:14
10 27/06/16 15:24 15:53 PROD-10 MG Proprietério 2 19 00:29:08
11 27/06/16 10:07 11:03 PROD-11 MG Proprietério 13 24 00:56:18
12 28/06/16 10:12 10:47 PROD-12 MG Gerente 15 15 00:35:33
13 29/06/16 16:13 16:36 PROD-13 MG Proprietario 8 19 00:23:45
14 02/07/16 11:.04 11:33 PROD-14 MG Proprietario 28 28 00:29:16
15 04/07/16 15:10 15:23 PROD-15 MG Proprietario 16 19 00:13:39
16 07/07/16 13:47 13:57 PROD-16 MG Gerente 6 17 00:10:53
17 11/07/16 13:27 13:50 PROD-17 SP Proprietario 50 50 00:23:16
18 13/07/16 16:00 16:23 PROD-18 SP Encarregado 11 11 00:23:04
19 14/07/16 10:20 10:42 PROD-19 MG Proprietéria 5 20 00:22:43
20 22/07/16 15:27 15:36 PROD-20 SP Proprietario 25 45 00:09:33
21 24/07/16 15:13 15:26 PROD-21 SP Proprietario 30 60 00:13:04
22 27/07/16 1451 15:11 PROD-22 SP Proprietario 15 15 00:20:54

Fonte: Desenvolvida pelos autores.
* Tempo em minutos

Apos transcricdo, utilizou-se o software Atlas Tl para fazer a contagem de palavras,

verificar as variagdes das palavras e conferir quais estdo relacionadas com cada uma das

variaveis para, assim, organizar a analise de contetdo. Este recurso propicia que o software
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estruture todas as palavras contidas nas entrevistas, em ordem alfabética, com o total e a
frequéncia destas palavras, para posteriormente repassar para uma planilna no Excel. Apos
analise no software Atlas TI, contou-se um total de 5.457 palavras diferentes e 102.980
palavras, apresentado, conjuntamente, a frequéncia dessas palavras.

Ressalte-se que foi acordado com os participantes da pesquisa, por meio de um
Protocolo Etico de Pesquisa, manter confidencialidade dos entrevistados e das empresas

investigadas, ndo permitindo expor quaisquer informacdes que levem a sua identificacéo.

4. Resultados

Inicialmente, averiguou-se se 0s respondentes tinham relacionamento entre eles. Nesse
sentido, foi estipulado um periodo de trés safras consecutivas de transacdo para determinar o
relacionamento. E, caso fosse confirmado pelos respondentes que houvesse parceiros com
transacbes por mais de trés safras, foi solicitado o nome dos principais parceiros, como
confirmacdo da parceria e para conseguir outros possiveis respondentes.

Nesse contexto, quatro produtores foram excluidos da entrevista: um por nao contar
com trés anos de relacionamento, pois o café plantado ainda estava no segundo ano e nédo
havia colheita; e trés produtores negociavam somente com corretores, ndo se relacionando
diretamente com o produtor rural. Uma IOF foi excluida, pois o relacionamento era somente
com corretores, ndo tendo contado direto com o produtor.

Todos os 22 produtores, as seis cooperativas e as cinco IOFs afirmaram possuir
relacionamento por mais de trés safras entre eles, e todos conseguiram citar pelo menos trés
parceiros com o0s gquais mantém relacdo mais frequente, confirmando, assim, serem parceiros
mais proximos e, consequentemente, tornando mais viavel a realizacdo da entrevista.

Os achados foram sintetizados em tabelas, acompanhados da respectiva literatura de
cada variavel, demonstrando se estdo de acordo ou ndo, ou, ainda, se nao foi contemplada.

Descrevem-se, no Quadro 2, os achados da variavel qualidade-funcionalidade.

Quadro 2: Resultados encontrados comparativamente com a literatura (Qualidade-
Funcionalidade)

Qualidade-funcionalidade

Resultados encontrados Literatura

No caso do café, contrariando a literatura, o cliente estd | O valor maximo viavel representa o valor
disposto a pagar o quanto maior for o nivel de qualidade e é | mais alto de funcionalidade e qualidade que o
uma busca dos produtores atingir o &pice de qualidade para | cliente estd disposto a pagar (Cooper;
aumentar o0 prego. Slagmulder, 1999)
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Café de baixa qualidade tende ter um baixo pre¢o, o que
viabiliza a aplicacdo da GCI, com intuito de melhorar a gestdo
e, consequentemente, a lucratividade. Assim, analisando
conjuntamente qualidade-funcionalidade, hd uma oposicéo a
literatura, pois espera-se que o café de menor qualidade-
funcionalidade tenha maior viabilidade de aplicacdo da GCI.

Souza e Rocha (2009) ndo relacionaram
qualidade, porém ao destacar funcionalidade
(quantidade de atributos), afirmam que quanto
maior o nivel de funcionalidade, mais viavel a
aplicacédo da GCI.

O produtor, ao tentar minimizar a incerteza da oscilagéo do
mercado, chega a negociar café no mercado futuro, para até
dois anos, porém a negociacdo ocorre numa qualidade-
funcionalidade X, que, ao chegar o periodo de entrega do café,
essa qualidade-funcionalidade tem que ser atendida.

Como 0s estudos no contexto
interorganizacional ndo contemplam a relacéo
entre qualidade e incerteza, esta tese procura
tragar um paralelo entre essas varidveis, nos
relatos dos produtores.

A ajuda com assisténcia técnica para melhoria da qualidade-
funcionalidade, com a limitacdo de informagGes no inicio da
parceria e 0 oportunismo por parte da cooperativa, leva o
produtor a ter que fazer uma entrega futura do seu café a
cooperativa e minimizar possiveis perdas com taxas de
armazenagem, retirada do café e corretagem.

A GCI ndo abrange essa associagdo entre
qualidade-funcionalidade com mecanismos
capacitores,  racionalidade limitada e
oportunismo.

A relacdo da qualidade-funcionalidade, beneficios e
mecanismos incentivadores, na visdo da cooperativa, oferece
aos produtores pagamento de prémios, para melhorar a
qualidade do café do produtor e, assim, incluir a cooperativa
no ambito de cafés especiais.

Ndo ha relagdo, na GCI, da qualidade-
funcionalidade, beneficios e mecanismos
incentivadores.

No caso das cooperativas, as informagdes relativas a
qualidade do café do produtor ndo sdo publicas, sendo assim,
ocorre a pratica do OBA entre produtor e cooperativa, no
quesito qualidade-funcionalidade, corroborando com a
literatura do OBA.

O compartilhamento de informagBes (OBA)
pode ser de qualquer informacdo que ndo seja
publica (Alenius, Lind; Stromsten, 2015;
Fehr, 2015; Fehr; Duarte, 2016).

Fonte: Desenvolvida pelos autores.

Para a variavel preco, o Quadro 3 mostra 0s principais achados e sua compara¢cdo com

a literatura, quanto a definicdo do preco minimo, relagdo com fidelidade comercial, risco,

confianca e beneficios.

Quadro 3: Resultados encontrados comparativamente com a literatura (Preco)

Precos

Resultados encontrados

Literatura

Os achados demonstraram que o produtor considera a
variavel preco como principal na escolha para quem ir4
vender o café, validando a afirmacéo na literatura que a
empresa tem um preco minimo aceitavel.

Cooper; Slagmulder (1999) definem que a empresa
tem um pre¢o minimo aceitavel e o cliente tem um
pre¢o maximo que esté disposto a pagar.

Nao existe fidelidade comercial quando todas as

variaveis sdo isoladas e o preco passa a ser a Unica
variavel para analise. Analisando conjuntamente com o
relacionamento, pode-se afirmar ainda que a fidelidade
comercial ndo é exclusiva.

A literatura de GCI nédo define a relagdo do preco
com a fidelidade comercial.

Na relacdo entre preco e risco, a utilizacdo do mercado
futuro reduz a incerteza na oscilacdo do mercado,
mantendo um preco considerado viavel para o
produtor, que chega a negociar entre 30% a 50% como
venda futura.

A utilizacdo de vendas futuras ajuda na gestdo de
riscos para minimizacdo de perdas com a oscilagio
do mercado, com a melhor compreensdo e o controle
das operagBes nos mercados futuros (Silva Neto,
1998).

Constatado com a literatura, o produtor tende ainda a
relacionar o prego com a fidelidade comercial, a ponto
de gerar uma confianga na relacao.

A frequéncia nas transacOes entre 0s parceiros
evidencia a questdo de identidade dos agentes
envolvidos, no qual estipulam o desenvolvimento de
uma relacdo de confianga, propiciando uma
fidelidade comercial entre os agentes (Martins,
Xavier; Sproesser, 2010).
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Na visdo da cooperativa, um dos beneficios aos
produtores estd na possibilidade de utilizar o café como
moeda de troca, para aquisicdo de insumos e
maquinérios, gerando uma estabilidade com o produtor
e fidelizando-o.

Né&o ha na literatura, a relagdo entre preco, mercado
futuro, estabilidade, beneficios e fidelidade
comercial, sendo esse um achado da pesquisa.

Fonte: Desenvolvida pelos autores.

Um dos achados, foco da tese, é a utilizacdo implicita da GCI pelos produtores e
cooperativas, fortalecendo a viabilidade de aplicacdo neste segmento. Destacam-se, também,
a falta de padronizagdo nas informagdes de custo, o compartilhamento entre concorrentes, a

pratica indireta do OBA do produtor para a cooperativa e a forma oportunista de manutencédo

da relagdo, demonstrados na Quadro 4.

Quadro 4: Resultados encontrados comparativamente com a literatura (Custos)

Custos

Resultados encontrados

Literatura

Ao serem questionados sobre os custos, 0s produtores
relataram uma forma implicita de GCI entre os produtores
rurais e as cooperativas, em que modificaram o processo de
recebimento do café de sacaria para Bag nas cooperativas, 0
gue minimizou os custos para ambos o0s agentes envolvidos,
estando de acordo com a literatura.

De acordo com a literatura, o gerenciamento de
custos entre organizacdes atua como meio para
reducdo de custos (Cooper; Slagmulder, 1999,
2003; Souza, 2008, Lorandi; Bornia, 2009;
Souza; Rocha, 2009; Camacho, 2010; Faria,
2015).

Verificou-se nos achados uma dificuldade de
implementacdo da GCI, quanto a padronizacdo das
informacBes de custos, em ambos o0s relacionamentos
(produtor-cooperativa e produtor- IOF), e mesmo as
empresas que utilizam o custeio pleno até por
desconhecimento ndo facilitam também a prética da GCl,
pois ndo entendem o método.

A falta de padronizacdo ou harmonizagdo nos
sistemas de informacGes pode afetar a
aplicabilidade da GCI (Souza; Rocha, 2009).

Como resultado da pesquisa, apurou-se o compartilhamento
de informag@es entre concorrentes, os produtores rurais por
meio do projeto EDUCAMPO compartilham os custos entre
si, ndo estando de acordo com a literatura que diz que o
compartilhamento ocorre entre parceiros ou clientes, a
empresa e seus fornecedores.

Ha compartilhamento de informagbes entre
parceiros (Hoffjan; Kruse, 2006; Windolph;
Moeller, 2012; Fehr, 2015), ou entre cliente, a
empresa e seus fornecedores (Soares, 2011).

Verificou a existéncia da pratica do OBA de maneira
indireta, 0 que ndo havia sido contemplado pela literatura.

N&o ha informacdo na literatura sobre a préatica
do OBA de forma indireta.

Ao analisar os custos, o produtor relacionou-os a uma forma
de oportunismo, ao forcar o produtor a manter o café na
cooperativa, cobrando uma taxa de remogao.

Ndo ha na literatura do  contexto
interorganizacional oportunismo relacionado
com custo como meio para manter a relago.

Fonte: Desenvolvida pelos autores.

A sintese da variavel (inter)-dependéncia, descrita no Quadro 5, relaciona como
resultados encontrados a dependéncia do produtor na negociacdo da cooperativa quanto a

insumos, a dependéncia da cooperativa quanto aos cooperados e a dependéncia unilateral.

Quadro 5: Resultados encontrados comparativamente com a literatura (Inter)-
dependéncia

(Inter)-dependéncia

Resultados encontrados Literatura
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Verificou-se que cooperativas com lojas de
insumos, ao fornecerem a compra via trocas de
café, fazem com que o produtor se mantenha
dependente dela, induzindo a comercializacio
do café com ela, validando a literatura de
oportunismo e racionalidade limitada.

O oportunismo é a busca do interesse pessoal com dolo
(Willianmson, 1985) e a racionalidade limitada é a
incompeténcia dos agentes em antecipar todas as
contingéncias futuras associadas a uma transacdo (Simon,
1978).

A julgar pela funglo do cooperado na cooperativa, ora
proprietdrio, ora fornecedor, ora cliente, um ambiente de
caracter fortemente politico, a caracteristica de um membro
um voto (Hendrikse; Feng, 2013; Zylbersztajn, 2004) faz
com que todas as decisfes se tornem democraticas.

A cooperativa julga uma dependéncia total dela
pelos produtores, mas ndo comprova influéncia,
principalmente, quando trata do pequeno
produtor.

Um dos achados contribui para rever a forma de
tratamento da varidvel interdependéncia, pois
pode se encontrar a dependéncia unilateral,
como foi observado entre produtor-cooperativa.

A literatura tem tratado a variavel interdependéncia, ou seja,
de forma reciproca (Cooper; Slagmulder, 1999, 2003;
Dekker, 2004, Souza, 2008; Souza; Rocha, 2009).

Fonte: Desenvolvida pelos autores.

No Quadro 6, foram resumidos os achados acerca da estabilidade, relacionando-a a
frequéncia nas transagdes e a negociacdo no mercado futuro para minimizagdo dos riscos, e
também a associacdo de beneficios pela cooperativa para manter a estabilidade dos produtores

rurais.

Quadro 6: Resultados encontrados comparativamente com a literatura (Estabilidade)

Estabilidade

Resultados encontrados Literatura

A estabilidade do produtor esta relacionada com a
frequéncia nas transacbes, com o0 gerenciamento
financeiro e tributario e com a negociacdo no mercado
futuro para minimizac&o do risco.

N&o ha na literatura relacdo entre estabilidade,
frequéncia, incertezas e sua relacdo com meios de
gerenciamento financeiro e tributario.

A estabilidade, na visdo da cooperativa, tende a ser | Ndo h& na literatura informacdo da estabilidade
associada aos beneficios, como meio de fidelizar os | associada ao beneficio para fidelizagdo do
produtores. produtor rural.

Fonte: Desenvolvida pelos autores.

Na variavel cooperacdo, 0s achados encontrados, representados no Quadro 7,
primeiramente demonstram uma forma diferenciada da literatura quanto a cooperacdo muatua e
compulséria, a associacdo, pela cooperativa, dos beneficios a cooperacdo, e o produtor

relacionando forma oportunista de ganhos por parte da cooperativa.

Quadro 7: Resultados encontrados comparativamente com a literatura (Cooperacao)

Cooperagéao

Resultados encontrados Literatura

A literatura trata a cooperagdo de forma mdtua, com o

Diferente da literatura, a cooperacio utilizada na | Objétivo de os parceiros trabalharem juntos (Cooper;
pesquisa é vista por duas vertentes: mutua, quando ha | Slagmulder, 1999), ainda se opondo ao ambiente

reciprocidade; e compulsoria quando um agente | COMpetitivo, quando houver objetivos comuns,
mandatario forca o dependente a praticar a atividades e agBes conjuntas e coordenadas, interagéo,

cooperagcio. colaboracdo, complementariedade e reciprocidade
(Souza; Rocha, 2009).

A cooperativa v&, como meio de gerar a cooperagao,
o fornecimento de beneficios ao produtor, tais como | Ndo ha na literatura relagdo entre cooperacéo,
assisténcia técnica, loja de insumos e ajuda na | beneficios e mecanismos capacitores.

certificacao.
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Foi constatada, ao discutir sobre cooperagdo, a
relacdo com confianca, ao gerar uma inseguranca por
parte do produtor e uma incerteza, pois veem, na
cooperativa, uma forma oportunista de ganhos.

Nado é contemplada na literatura a relacdo entre
cooperacdo, confianca, incerteza e oportunismo.

Fonte: Desenvolvida pelos autores.

O Quadro 8 evidencia o resumo dos resultados encontrados na variavel confianca, que
se podem destacar: a confianga propiciando a fidelidade comercial; a frequéncia nas

transacdes; e estabilidade e a relacdo entre conquistar e perder a confianca.

Quadro 8: Resultados encontrados comparativamente com a literatura (Confianca)

Confianga
Resultados encontrados Literatura
Foi percebido no produtor um grau de confianca que faz com que ) ) 3
propicie uma fidelidade comercial com a cooperativa, com um NéO_ ha na I!tera_ltura relacdo entre
aumento na frequéncia de transacdes, propiciando uma | confianca, fidelidade comercial,

estabilidade na relagéo entre produtor-cooperativa. frequéncia e estabilidade.

Foi relacionado o tempo para se conquistar a confianca e para
perdé-la, enquanto citam demorar para se adquirir a confianca,
mas um Unico problema pode fazer com que se perca.

N&o discutido na literatura de relacdes
interorganizacionais.

Fonte: Desenvolvida pelos autores.

A ultima variavel do grupo de relacionamento demonstra, no Quadro 9, 0s seguintes
resultados: forma unilateral de beneficio; beneficio relacionando preco e fidelidade comercial;

e a relagdo dos mecanismos capacitores, utilizados como beneficios inter-relacionando com os

mecanismos incentivadores.

Quadro 9: Resultados encontrados comparativamente com a literatura (Beneficio)

Beneficio

Resultados encontrados

Literatura

Foi encontrada uma forma de beneficio unilateral, da cooperativa
para o produtor, o que diverge da literatura, ao afirmar que o
beneficio tenha que ser mituo.

Os autores, ao discutirem beneficios
em GCI, afirmam que deva ocorrer de
forma muatua (Cooper; Slagmulder,
1999; Souza, 2008, Souza; Rocha,
2009; Kajuter; Kumala, 2005)

No caso do café, o preco sendo um dos beneficios (o preco passa a
ser um beneficio quando ele é maior do que o mercado oferece.)
devera estar atrelado a qualidade-funcionalidade.

N&o discutido na literatura de relagdes
interorganizacionais.

A fidelidade comercial como beneficio é esperado no momento em
que se pode contar com o parceiro na entrega do produto.

N&o discutido na literatura de relagdes
interorganizacionais.

A relacdo dos mecanismos capacitores com o beneficio leva a refletir
sobre a fusdo de dois mecanismos, capacitores e incentivadores, de
modo que o fornecimento de assisténcia técnica, palestras, cursos,
incentivam os produtores na busca pelo objetivo, comum ou ndo.

N&o discutido na literatura de relagdes
interorganizacionais.

Fonte: Desenvolvida pelos autores.

Na tipificacdo da cadeia produtor-cooperativa e produtor-lIOF (Quadro 10), constatou

uma diferenciacdo com a literatura nessas relagGes e as influéncias entre os agentes.
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Quadro 10: Resultados encontrados comparativamente com a literatura (Tipos de
Cadeia)

Tipos de Cadeia

Resultados encontrados Literatura

Ainda ndo descrito na literatura o tipo de cadeia dessas
relacGes. Mas pode-se deduzir, pelas informacdes, que,
devido a funcdo do cooperado na cooperativa, ora
Foi observado, contrariando a literatura, que a | Proprietario, ora fornecedor, ora cliente, um ambiente de
relagio produtor-cooperativa tende mais do | caracter fortemente politico, a caracteristica de um
principal para o familiar, enquanto que o produtor- | Membro um voto (Hendrikse; Feng, 2013; Zylbersztajn,
IOF tende do auxiliar para o comum. 2004) faz com que todas as decisbes se tornem
democréticas, logo relacionado a um tipo de cadeia
democrética, se opondo a estrutura de governanca das
IOFs.

Nas relagbes somente com as cooperativas, 0S
produtores rurais tendem a influenciar mais, mesmo
que indiretamente; ao contrario das que mantém o )
relagio somente com a IOF, que relataram que ndo | N@0  discutido  na  literatura  de  relagdes
influenciam; quando mantém relacdo tanto com | INtérorganizacionais.

cooperativa quando IOF, a sua grande maioria
informou ndo influenciar.

Fonte: Desenvolvida pelos autores.

A variavel tecnologia apresentou como resultado uma visdo do produtor quanto a
receber novidades tecnologicas da cooperativa, ndo chegando, porém, a ser restrita (Quadro
11).

Quadro 11: Resultados encontrados comparativamente com a literatura (Tecnologia)

Tecnologia

Resultados encontrados Literatura

Nenhum dos agentes apresentou  restricdo
tecnolGgica em seu processo produtivo, no produto
e também em algum outro processo especifico de | Ndo  discutido  na  literatura  de  relacdes
producdo, porém, pela perspectiva do produtor, ele | interorganizacionais a forma de tecnologia mais ampla
acredita receber informacbes sobre tecnologia das | do que apenas nos componentes.

cooperativas, 0 que ndo vem a ser uma tecnologia
restrita.

Fonte: Desenvolvida pelos autores.

Na discussdo sobre mecanismos (Quadro 12), inicialmente, o disciplinador nédo foi
evidenciado nas relacbes pesquisadas, porém formas foram encontradas de minimizacdo de
custos, corroborando com a literatura quanto aos capacitores e incentivadores, verificando-se

a inexisténcia na relacdo produtor-10F.

Quadro 12: Resultados encontrados comparativamente com a literatura (Mecanismos)

Mecanismos Resultados encontrados Literatura

Ndo foi constatado nas entrevistas nenhum
instrumento de controle gerencial interorganizacional
(custeio alvo, orcamentos interorganizacionais,
Disciplinadores | protocolos redes, custos kaizen etc), porém

Os mecanismos disciplinadores
sdo instrumentos que regem,
direcionam e parametrizam as

evidenciaram-se meios de redugdo de custos com a relagges Interorganizacionais,
S N x conforme Cooper e Slagmulder
minimizagao dos custos de transagdo, com redugéo de (1999)
incertezas e aumento na confianga, reduzindo o '
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oportunismo entre o0s agentes.

Fornece aos participantes do
De acordo com a literatura, foram constatados | relacionamento  meios  para
Capacitores mecanismos capacitores na relacdo da cooperativa para | identificar e corrigir a¢des para
com o produtor. melhoria  dos  processos e
producdo (Souza; Rocha, 2009).

Nenhuma IOF apresentou uma forma de mecanismo
incentivador ao produtor rural, como meio financeiro
de premiacgdo; ao contrario das cooperativas, que
oferecem diversos mecanismos incentivadores aos
produtores, como pagamento de prémios e bénus das
sobras liquidas.

Sdo instrumentos que gratificam
as partes, utilizados
posteriormente ao alcance das
metas estipuladas (Souza; Rocha,
2009).

Incentivadores

Fonte: Desenvolvida pelos autores.

Além da pratica do OBA indireta, j& mencionado anteriormente, verificou-se a pratica
do OBA quanto ao compartilhamento de informagdes, acerca do processo produtor e
qualidade na relagdo produtor-cooperativa, como mostra o Quadro 13.

Quadro 13: Resultados encontrados comparativamente com a literatura
(Compartilhamento de Informacoes)

Compartilhamento de Informac6es

Resultados encontrados Literatura

No processo produtivo e nas informacdes acerca da | Autores que incluem outros tipos de informacdes, tais
qualidade, entende-se que ambas informacdes sdo de | como previsdo de vendas (Mouritsen, Hansen;
cunho ndo publico do produtor, entende-se que ocorre | Hansen, 2001), gestdo de precos (Hoffjan, Lirs;
a pratica do OBA nesse processo. Kolburg, 2011) e atividades e processos (Fehr, 2015).

O processo de compartilhnamento de informagBes - | Ndo  discutido na literatura de  relagBes
OBA ocorre somente no sentido produtor-cooperativa. | interorganizacionais.

Fonte: Desenvolvida pelos autores.
A variavel incluida apds pré-teste, fidelidade comercial (Quadro 14), evidenciou-a de

forma exclusiva ou ndo entre os produtores.

Quadro 14: Resultados encontrados comparativamente com a literatura (Fidelidade
Comercial)

Fidelidade Comercial

Resultados encontrados Literatura

Definiu-se a fidelidade comercial como a constancia de transacoes,
de forma exclusiva ou ndo, com parceiros, em uma relacdo que
possibilite a continuidade. mesmo com influéncia de fatores externos.

N&o discutido na literatura de relagdes
interorganizacionais.

Fonte: Desenvolvida pelos autores.

5. Considerac0es Finais
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Esta pesquisa teve, inicialmente, a intencdo de entender a relacdo das varidveis
dispostas na literatura da GCI e sob a luz da ECT, com intuito final de confrontar as duas
formas de relacionamento, respondendo a seguinte questdo: como se configuram, se
distinguem e/ou se complementam o modelo conceitual e a pratica da GCI nas organizacdes
cooperativas de café em paralelo as I0OFs? Para isso, foi estabelecido como objetivo verificar
se e como se estabelece a configuracdo da GCI nas cooperativas e I0Fs da cadeia de valor do
café e, consequentemente, quais aspectos do modelo conceitual e da pratica da GCI se
diferenciam ou até mesmo se confirmam nesses agentes.

Constatou-se que a GCI, nas organizagdes cooperativas e nas IOFs, apresenta
configuracGes e relacionamentos diferentes com os produtores, tanto na pratica quanto nos
quesitos apresentados no modelo conceitual na perspectiva tedrica da ECT.

Separado por variaveis de analise, foram discutidas, nos resultados, 15 variaveis ao
todo. Iniciando a discussdo sobre a qualidade-funcionalidade, constatou-se que as
cooperativas foram mais na relacdo da qualidade que as I0Fs, de modo a incentivar o
produtor a buscar melhorias para o café. Contudo, observou-se, também, que o produtor tem
uma visdo muito mais ampla quanto a influéncia de outras varidveis na qualidade-
funcionalidade. E mais, percebeu-se que enquanto a IOF relaciona a desconfianca do produtor
na classificacdo do café, o produtor relata a confianca na cooperativa em sua classificacéo.

O preco foi relacionando como primordial para manter a relacdo pelos produtores.
Assim, percebeu-se que as cooperativas tendem a fornecer meios para melhoria da qualidade
e, consequentemente, proporciona aumento do preco, pois, como o café se trata de uma
commodities, ele é fortemente precificado pelo mercado, dando aos produtores somente a
chance de melhorar o preco com melhoria da qualidade e certificacdes. Relativamente a venda
do café, observou-se a utilizacdo de mercado futuro, como meio para minimizar a incerteza de
ganhos advinda do mercado. Nesse quesito, enquanto a cooperativa atesta a fidelidade
comercial do produtor, ao relacionar o preco, as IOFs afirmam néo existir fidelidade quando
se trata de preco, que gque 0s produtores procuram gquem paga mais, ndo importando a
estabilidade mantida no relacionamento. Também, notou-se que uma diferenca entre as I0Fs
e as cooperativas, marcada pela funcdo de compradora das I0Fs, enquanto as cooperativas
podem manter apenas a funcdo de armazenagem e intermediadora e/ou compradora.

Nesse contexto, foi inserida para analise uma nova variavel, ndo discutida ainda na
literatura do contexto interorganizacional, a fidelidade comercial, que ocorre, principalmente,

para a relacdo produtor-cooperativa.
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Os custos analisados entre os produtores se mostraram precarios, com pouca gestdo, e
despreparo ao serem orientados por outros programas, como EDUCAMPO, ao coletar
informagdes para calculo, que, as vezes, ndo sabem interpretar, confundindo-se mais com as
informagdes repassadas. Observou-se, também, nesse processo, uma forma indireta de prética
do OBA, em que as cooperativas se utilizam do programa EDUCAMPO para ter acesso as
informacGes de custos dos produtores. Foi averiguado, ainda, que outras informacdes sdo
utilizadas na pratica do OBA, tais como a qualidade e informacdes acerca da producéo,
sempre no sentido unilateral produtor-cooperativa. E importante relatar aqui a ocorréncia de
GCI de forma inconsciente, encontrada entre produtores e cooperativas ao utilizarem
modificagdes nos processos interorganizacionais para minimizagdo do custo entre eles.

A discussdo também identificou formas diferenciadas de cooperacdo, (inter)-
dependéncia e beneficios, ndo os considerando somente de forma reciproca, relatando a
ocorréncia de forma unilateral, além de comprovar que as cooperativas realmente cooperam, e
geram mais beneficios aos produtores que as IOFs. Na variavel (inter)-dependéncia, destacou-
se, nos relatos dos produtores, a utilizacdo da venda de insumos e armazenagem na
cooperativa de forma oportunista, fazendo com que o produtor mantenha a estabilidade da
relacdo, para poder ter os beneficios por ela oferecidos e ndo arque com taxas da retirada do
café. Ressaltou-se, ainda, a falta de visdo dos produtores quanto a resultados futuros das
compras com trocas de café. E importante apontar também que se observou uma linha ténue
entre a variavel confianca e desconfianca, enquanto a construgdo da confianca vem com a
estabilidade e a frequéncia da relacdo, para perdé-la, basta um dnico problema entre os
parceiros.

Na tipificacdo das cadeias produtor-cooperativa e produtor-IOF, nas relacfes somente
com as cooperativas, 0s produtores rurais tendem a influenciar mais, mesmo que
indiretamente; ao contrario das que mantém relacdo somente com a IOF, que relataram que
ndo influenciam. Quando mantém relacdo tanto com cooperativa quanto com IOF, a grande
maioria informou ndo influenciar. Dai se conclui que a relacdo produtor-cooperativa tende
mais do principal para o familiar, enquanto o produtor-1OF tende do auxiliar para 0 comum.

Os mecanismos utilizados pelas cooperativas sdo mais fortes que nas IOFs, oferecendo
mais incentivos aos produtores, além de meios para capacita-los. E, por mais que ndo tenha
sido observado qualquer forma de disciplinar a relacdo interorganizacional, ela evidenciou-se
com os meios de reducdo de custos conjuntos, a minimizacdo da incerteza e o aumento da

confianga.
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Como pesquisas futuras, sugere-se uma amplitude maior nos segmentos existentes no
agronegdcio, bem como em outros segmentos que envolva o cooperativismo. E possivel ter
um aprofundamento em cada uma das variaveis, utilizando recursos estatisticos para
confirma-las e poder relaciona-las numericamente. Assim também, pode-se aprofundar na
relagdo produtor-cooperativa, em que se verificou ser mais viavel a pratica da GClI, e ter
novamente a pesquisa sem a restricdo de ter o relacionamento direto com o produtor,
verificando com a inclusdo do intermediario (corretor), podendo, assim, conseguir abranger

grandes IOFs exportadoras.
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