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RESUMO

A competitividade ¢ definida como os niveis de habilidade e desempenho de firmas, de
setores da industria, ou regides politico-administrativas para a exploragdo de fatores de
producdo e o suprimento de bens e servigos ao mercado. Um fendmeno socioecondmico
que depende de fatores além das condi¢des estruturais e das fronteiras organizacionais,
a competitividade € o resultado também da colaboragdo, da agdo coletiva entre empresas
e institui¢des de apoio a industria, governo e sociedade civil. Neste contexto, processos
interorganizacionais de rotina ¢ de mudancga emergem de transagdes entre atores que sdo
legal e financeiramente independentes, mas também organizacional e economicamente
interdependentes, constituindo relacionamentos de cooperacio que sdo determinantes do
desempenho no longo prazo. A partir da revisdo da literatura sobre a competitividade
baseada na cooperacdo interorganizacional, com um foco nas perspectivas teoricas dos
recursos, relacional e sistémica, este estudo inquiriu duas lacunas tedrico-empiricas: (1)
a abordagem multidimensional e sistémica para o desempenho competitivo da firma,
que reconhece a sua contribui¢do para a competitividade do sistema socioecondmico; e
(2) a cooperacido interorganizacional entre os atores de diferentes niveis do sistema, que
interagem na busca por solugdes para os problemas competitivos nao trataveis por meio
dos mecanismos de mercado e de intervengdo estatal, que sdo denominadas questdes ou
problemas sistémicos. Escolheu-se o cooperativismo de crédito, um setor caracterizado
como industria-rede em um mercado regulado pelo Estado, como o dominio empirico
adequado para a elucidagdo das lacunas levantadas. Neste sentido, a pesquisa se propos
a descrever a dinamica dos relacionamentos da cooperativa de crédito singular com as
outras entidades do sistema socioecondmico que resultam na criagdo de recursos € no
desenvolvimento de competéncias que contribuem com a competitividade sist€émica. Foi
realizada uma pesquisa exploratdria e descritiva, como um estudo de multiplos casos de
natureza qualitativa e com dados longitudinais. Usou-se o método do rastreamento de
processo para a caracterizacdo dos construtos € o refinamento do modelo tedrico que foi
elaborado para a pesquisa. A coleta de dados foi feita em fontes primarias e secunddrias,
por meio de uma pesquisa documental em arquivos e bases de dados e entrevistas ndo
estruturadas com os gestores das duas cooperativas de crédito selecionadas como objeto
de estudo. As técnicas de analise de contetido e de andlise de sequéncias foram usadas
no processamento dos dados coletados com base nos modelos matematicos discretos da
teoria das categorias e da teoria das gramadticas gerativas. Trata-se de duas abordagens
metodologicas novas introduzidas nesta tese, a primeira para a integragdo semantica de
diferentes modelos para a analise dos dados e a segunda para a elabora¢do de modelos
qualitativos de fendmenos processuais emergentes. Nos dois estudos de caso, rastreou-
se a trajetoria dos processos interorganizacionais, para a combinagdo de recursos e para
o intercambio de informagdes e conhecimento, que ocorrem nos relacionamentos entre
atores do sistema socioecondmico de modo subjacente ao processo de desenvolvimento
de competéncias sistémicas nas firmas. Desta forma, foram testadas as proposicdes do
modelo tedrico da pesquisa. Os achados corroboram os resultados de estudos anteriores
que propdem a existéncia de dimensdes econdmicas € organizacionais no fenomeno da
competitividade e desvendam a dindmica das relagdes de cooperacdo e contribui¢do que
a firma estabelece com os parceiros e as estruturas sociais dos entornos organizacional e
ambiental em prol da competitividade do sistema socioecondmico.

Palavras-chave: Competéncia; Competitividade Sistémica; Cooperativa de Crédito;
Visdo Baseada em Recursos; Realismo Critico; Analise Qualitativa de Sequéncias.



ABSTRACT

Competitiveness is defined as the ability and performance levels of firms, industries or
political-administrative regions in the exploitation of factors of production and the
provision of goods and services to the market. A socio-economic phenomenon that
depends on more than just the structural conditions and boundaries of the organization,
competitiveness is a product, as well, of collaboration, of collective action undertaken
by firms, support institutions, government and civil society. Interorganizational
processes, both operational and strategic, arise from transactions that are legally and
financially independent but organizationally and economically interdependent,
establishing cooperative relationships that are determinants of performance over the
long term. Based on a literature review of the competitiveness that results from
interorganizational cooperation, focusing on the resource, relational and systemic
perspectives of competitiveness, the study addressed two theoretical-empirical gaps
encountered in the literature: (1) the lack of a multidimensional, systemic approach for
understanding the competitive performance of the firm that recognizes the contribution
of firm competitiveness to that of the socio-economic system; and (2)
interorganizational cooperation among different actors of the system who interact in the
search for solutions to systemic problems or issues, that is to say, competitive problems
that cannot be resolved by means of market mechanisms or by state intervention. Credit
unions, characterized as a network industry regulated by the government, were chosen
as an empirical domain appropriate for elucidation of questions with respect to the
dynamics of the relationships of the individual credit union with other organizations in
the socio-economic system that result in the creation of resources and the development
of competences contributing to system competitiveness. Research was exploratory and
qualitative in nature, carried out by means of a multiple-case study with a longitudinal
perspective. Primary and secondary data were collected from archives, data bases and
unstructured interviews with managers of the two cooperatives studied. Process tracing
was used for characterization of the theoretical concepts and for refining the theoretical
model developed for the study. Content analysis and sequence analysis using discreet
mathematical models based on category theory and the theory of generative grammar
were used for processing study data. These are new approaches for treatment of
qualitative data introduced in this dissertation, the first for semantic integration of
different models of data analysis and the second for the elaboration of qualitative
models for emergent process-based phenomena. In both cases the interorganizational
processes for combination of resources and exchange of information and knowledge
taking place within the context of the relationships among the actors of the socio-
economic system were traced. These processes are considered basic to the process for
development of firm competences that contribute to systemic competitiveness. In
addition, propositions of the theoretical model in this regard were tested. Findings
confirm the results of previous studies that propose the existence of economic and
organizational dimensions to the phenomenon of competitiveness and reveal the
dynamics of the relations of cooperation and contribution that firms establishes with the
partners and the social structures at their organizational and environmental surroundings
in order to promote the systemic competitiveness.

Keywords: Competence; Systemic competitiveness; Credit Union; Resource-based
view; Critical realism; Qualitative sequence analysis.
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1. INTRODUCAO

Entre os fenomenos mais estudados no campo das ciéncias sociais, a firma ¢
uma organizagao social constituida para fornecer bens e servicos a consumidores. Desde
as primeiras abordagens do positivismo socioldgico, a firma tem sido objeto de analise
de uma trajetoria de perspectivas teoricas funcionalistas (BURRELL; MORGAN, 2007)
que levou, entre outros, ao desenvolvimento do campo da economia das organizagdes.
Tal como em tentativas anteriores no ambito da economia neoclassica e das abordagens
precursoras nos estudos organizacionais, as pesquisas situadas neste campo pretendem
explicar trés questdes basilares ao desenvolvimento de uma teoria da firma (COASE,
1988): (1) da existéncia da firma; (2) dos limites da firma; e (3) da heterogeneidade de
desempenho entre firmas.

Em particular quanto a terceira questdo, segundo um pressuposto da economia
neocldssica, a heterogeneidade de desempenho entre firmas ¢ inexistente ou transitdria
nos mercados em concorréncia perfeita. Em outros termos, ha uma tendéncia inexoravel
ao lucro econdmico "normal", de modo que o desempenho das firmas depende apenas
da eficiéncia operacional (BAIN, 1951). Os economistas neocldssicos tém interesse nos
processos competitivos entre firmas concorrentes porque partem do pressuposto tedrico
da autorregulacdo do mercado, isto é, a inexoravel tendéncia a eliminagdo de firmas que
sdo economicamente ineficientes por uma pressdo seletiva do mercado. A concorréncia
entre as firmas opera como um mecanismo de ajuste estrutural baseado em pregos. Um
sistema de incentivos a competicdo € tido como necessario para induzir o engajamento
das firmas em processos de aprendizagem cujo propdsito € a elevagcdo dos niveis de
eficiéncia na alocacdo de recursos e na geracdo de lucros. Logo, a teoria neocldssica
considera qualquer interveng@o no processo de competi¢do nos mercados, seja por parte
das empresas ou de reguladores estatais, como prejudicial ao desempenho competitivo
de toda a industria (ESSER et al., 1994, 1995).

Para os criticos da economia neoclassica, o pressuposto da competi¢do perfeita
ndo explica as diferencas que persistem em algumas firmas em comparag@o aos demais
concorrentes, devido as limitagdes estruturais que criam uma modalidade de competi¢ado
monopolistica (CHAMBERLIN, 1933) ou competi¢do imperfeita (ROBINSON, 1933).
Neste contexto, o desempenho sistematicamente superior de algumas firmas pode ser
explicado através da existéncia de imperfei¢des no mercado de produtos, o que diminui

a concorréncia entre as firmas para abaixo do nivel de 6timo social (CAVES; PORTER,




1977; PORTER, 1979), ou pela existéncia de imperfei¢des no mercado de recursos ou
fatores de producido, entre os quais estdo os recursos naturais, o trabalho, o capital e a
capacidade empresarial e a tecnologia (RUMELT, 1984; WERNERFELT, 1984).

No entanto, essas visdes estruturalistas ndo compreendem a possibilidade da
agéncia dos empreendedores na criagdo e na renovagdo das vantagens competitivas nas
firmas, o que, de fato, constitui um fenémeno recorrente (CHANDLER, 1962, 1992).

Neste sentido, a competitividade depende tanto de atributos intrinsecos a firma
quanto de fatores além das fronteiras organizacionais (ESSER et al., 1995). Os fatores
exogenos, sobre os quais a firma nio ¢é capaz de exercer influéncia — a macroeconomia,
o sistema politico-juridico, as institui¢des ¢ a capacidade de organizagdo da sociedade
civil — formam um contexto ambiental que condiciona o comportamento das firmas. Os
fatores enddgenos ndo a firma, mas ao sistema socioeconémico do qual a firma ¢ parte
integrante, sdo relativos as organizagdes publicas e privadas que formam um contexto
organizacional sobre o qual a firma pode exercer algum tipo de influéncia.

Quanto aos fatores competitivos exdgenos, as falhas de mercado intrinsecas e
deficiéncias estruturais acumuladas ao longo de um processo histdérico de evolugdo do
sistema produtivo inibem o funcionamento do mecanismo de ajuste baseado em precos,
restringindo a satisfagcdo de pressupostos dos modelos neoclassicos de competitividade,
prejudicando o equilibrio econdmico (MEYER-STAMER, 2005). Ha setores produtivos
que ndo tém pressdes seletivas fortes o suficiente para eliminar as firmas que nao estio
aderentes ao padrdo de eficiéncia (e.g., industrias-rede, oligopodlios, setores regulados)
nem ha garantias de que esse padrdo observado seja o maior nivel de exceléncia que €
possivel, isto ¢, o ponto de o6timo global (NELSON; WINTER, 1982). Por conseguinte,
neste tipo de setor, de interesse especifico na pesquisa realizada, a competitividade ndo
depende somente das condigdes estruturais do mercado, mas ainda das politicas publicas
setoriais e da regulacdo do governo (ESSER et al., 1995).

Quanto aos fatores competitivos enddgenos ao sistema socioecondmico, a agao
publica estatal limitada e a pressdo competitiva crescente tém promovido a busca por
novos padrdes de organizagdo e controle da atividade econdmica, de maneira que para
proporcionar eficiéncia, inovagdo e coeréncia sist€émica, uma estratégia genérica para a
elevacdo da competitividade em alguns setores da industria tem sido o aperfeicoamento
dos processos interorganizacionais, compreendendo a coordenagdo de atores relevantes
nos niveis local, regional, nacional e multilateral (ESSER et al., 1994, 1995).

E possivel, portanto, definir o conceito de competitividade em dimensdes de




resultado econdmico e sustentabilidade, a partir de perspectivas tedricas que consideram
a influéncia das interagdes sociotécnicas e dos fatores competitivos distribuidos entre os
atores no nivel das firmas, instituicdes de apoio a industria, governo e sociedade civil. A
mobilizacdo e o compartilhamento de recursos através de relagdes interorganizacionais
estruturadas e duradouras, com o propdsito de promover a competitividade das firmas e
do sistema socioeconémico como um todo, ¢ uma forma de organizagdo e uma fonte de
vantagens competitivas: as redes interorganizacionais (THORELLI, 1986; POWELL,
1990).

Desde os anos de 1980, a cooperagdo interorganizacional tem sido reconhecida
como uma opg¢ao estratégica para a promog¢ao da competitividade e os trabalhos sobre o
tema vém conquistando cada vez mais espagos no campo da estratégia (ANDRIGHI;
HOFFMANN; ANDRADE, 2011). As redes de organiza¢des ou interorganizacionais
constituem uma forma de organizacio da atividade socioecondmica que compreende os
relacionamentos ndo apenas entre firmas, mas também inclui as institui¢des de apoio a
industria, do terceiro setor e do governo. De acordo com Esser et al. (1994), o proposito
de buscar a cooperagdao em redes pode ser o desenvolvimento de recursos que suportam
o desempenho sustentdvel no longo prazo tanto para as firmas quanto para o sistema
socioeconomico. Tais recursos ndo sdo precificados perfeitamente nos mercados, pelo
que exigem a acdo coletiva da firma com outros atores do sistema socioecondmico para
a sua criacdo e exploracao.

Pelas razdes dadas, € possivel propor que os processos de coordenagdo atraves
das fronteiras organizacionais constituem uma questdo de pesquisa em adi¢do aquelas
propostas por Coase (1937) para uma Teoria da Firma. Por outro lado, a existéncia de
relacionamentos entre empresas e institui¢des de apoio ndo empresariais, promovendo a
competitividade sistémica, sugere a ampliagdo do conceito de “organizacido econdmica”
para além da atividade empresarial privada. Para compreender a divisdo de fungdes que
caracteriza alguns setores como sistemas € preciso proceder a analise da dindmica das
relagdes da firma tanto com as demais partes constituintes quanto com o ambiente. A
interac@o sociotécnica € proposta como fendomeno social intrinseco a competitividade e
o papel ativo e ndo intervencionista do governo na busca por solugdes para as falhas de
mercado e as deficiéncias estruturais que limitam o desenvolvimento socioecondmico ¢
reconhecido.

Nestes casos, 0s conceitos de estratégia e de politicas publicas se confundem,

pois institui¢des privadas, publicas e do terceiro setor lidam com questdes circunscritas




ao sistema socioecondmico do qual sdo partes integrantes e interdependentes. E possivel
propor que nas situacdes nas quais a eficiéncia econdmica do mercado ¢ dependente de
interacdes estratégicas entre os agentes, a competitividade sistémica ¢ proporcionada
também por agdes coletivas através das redes interorganizacionais, complementarmente
tanto a concorréncia do setor privado quanto a regulag@o do setor publico estatal.

As interagdes sociotécnicas entre os atores de um sistema socioecondémico sao
constituintes de acdes coletivas com objetivos bem definidos, no sentido da criagdo e da
exploracdo de recursos de carater privado, coletivo e publico, em prol da promocdo da
competitividade empresarial e sistémica (ESSER et al., 1996). Os recursos sdo entradas
ou saidas de processos evolutivos que ocorrem na fronteira da firma, proporcionando a
melhoria do ajuste interno das suas capacidades internas aos entornos organizacional e
ambiental. Entre os recursos internos a firma, as competéncias (PRAHALAD; HAMEL,
1990a; JAVIDAN, 1998) possibilitam um ajuste interno das capacidades da firma as
necessidades estabelecidas no ambiente externo.

A literatura sugere que ha trés categorias de processos subjacentes ao processo
de desenvolvimento de competéncias na firma inserida em um sistema socioecondmico:
(1) a combinacdo de recursos complementares ¢ compartilhados pelos parceiros (DOZ,
1996), (2) o intercambio de informagdes e conhecimento (GRANT, 1996a); e (3) a
geracdo de capacidades e bens na firma para a satisfagdo de necessidades do ambiente
(BOURGEOIS 111, 1984; JAVIDAN, 1998).

Delimitou-se o tema da pesquisa a questdo de competitividade sist€émica em
setores regulados, escolhendo para investigacdo um setor onde ela seria relevante — o
cooperativismo de crédito. O objetivo geral dessa pesquisa € descrever a dindmica dos
relacionamentos da cooperativa de crédito singular com as outras entidades do sistema
socioecondmico que levam a criacdo de recursos e o desenvolvimento de competéncias
na firma que contribuem com a competitividade sistémica.

Neste capitulo introdutdrio, ¢ evidenciada a pouca aten¢do que tem sido dada
pela academia a questdo. Segue a caracterizagdo das lacunas tedrico-empiricas ocorridas
na literatura, a problematizaco, a apresentacdo formal dos objetivos geral e especificos

e os argumentos da justificativa tedrica e da relevancia pratica do estudo.

1.1 — As Lacunas Teo6rico-Empiricas na Literatura

Para apoiar a problematizacdo do tema delimitado, foi realizada uma revisdo da




bibliografia para identificar o “estado da arte” no campo das redes interorganizacionais,
sendo realizado um levantamento dos artigos indexados nas bases de dados do Portal da
Capes — Academic Search Premier; Cambridge Journals Online; Emerald Fulltext;
JSTOR Arts & Sciences I Collection; OECD iLibrary; Oxford Journals; Project Muse;
SAGE Journals Online; ScienceDirect (Elsevier); SpringerLink (MetaPress); Wiley
Online Library e Scielo —, no Proquest e no Google Académico. Para selecdo dos artigos
pertinentes, foram usados como parte do titulo, do resumo ou da lista de palavras-chave,
os seguintes termos de busca: alianga (alliance), aglomeracdes (clusters), parceria
(partnership) e redes (networks).

A fonte de dados deste estudo bibliométrico preliminar constitui de periddicos
com o conceito B3 ou superior no sistema Qualis, da Coordenacido de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), restringindo o espaco de busca as publicacdes
que sdo consideradas de alto impacto na academia. O critério de escolha dos periddicos
considerou a concentracdo de trabalhos no tema “redes e relagdes interorganizacionais”,
atualizando o conjunto usando em estudo pretérito similar (ANDRIGHI; HOFFMANN;
ANDRADE, 2011). Para o levantamento bibliogréfico, portanto, foram adotados onze
periodicos nacionais e dez periddicos internacionais.

Os periddicos internacionais escolhidos s3o: Academy of Management Journal
(AMJ); Administrative Science Quartely (ASQ); Harvard Business Review (HBR);
Industrial Management (IM); Industrial Marketing Management (IMM); Journal of
International Business Studies (JIB); Research Policy (RP); Strategic Management
Journal (SMJ); Technovation (TEC); e World Development (WD).

Os periddicos nacionais escolhidos: Revista de Administragdo Contemporanea
(RAC); Revista de Administracio de Empresas (RAE); Revista Organizagdes e
Sociedade (O&S); Revista de Administragdo Publica (RAP); Revista de Administragido
da Universidade de Sdo Paulo (RAUSP); Revista de Administragdo Mackenzie (RAM);
Revista de Administracdo e Inovacdo (RAI); Revista Eletronica de Administragdo
(REAd); Revista Eletronica de Gestao Organizacional (Gestdo.org); e Revista Alcance.

Nos ambitos internacional e nacional, a revisdo bibliografica evidenciou uma
tendéncia de crescimento consistente na produgdo de artigos académicos no tema redes
e relacdes interorganizacionais.

No exterior, entre 2009 e 2011, o numero de trabalhos publicados se manteve
praticamente estavel, mas superior aos anos anteriores. No total de 327 artigos reunidos,

destaque para o SMJ, o periddico que mais divulgou artigos sobre o tema, com 24% do




total. Somente um quarto das publicagdes (SMJ, AMJ, ASQ e IMM) divulgou 69% dos
artigos selecionados.

No Brasil, a partir de 2004, o nimero de trabalhos publicados esteve estavel,
com destaque para REAd (UFRGS), RAP (FGV-RJ), RAC (Anpad) e RAE (FGV-SP)
como os periddicos que mais divulgaram artigos sobre o tema. No total de 94 artigos
selecionados, s6 um quarto dos periddicos consultados concentram 52% dos trabalhos,
possivelmente por causa da rede de pesquisadores da regido sul, centrada na UFRGS,
que lidera nos periodicos REAd e RAC e constitui uma das maiores redes no campo da
Administragdo no Brasil (WOOD JR.; CHUEKE, 2008; GUIMARAES et al., 2009).

Para a organizag¢do do material coletado durante a pesquisa nas bases de dados
e posterior andlise dos principais enfoques de pesquisa, foram usados como categorias,
os construtos teoricos que s@o recorrentes em trabalhos sobre redes interorganizacionais:
competitividade, cooperagdo, confian¢a, recursos e aprendizado. O objetivo foi definir
as categorias ontoldgicas para a constru¢do de modelos de competitividade baseados em

redes interorganizacionais a partir dos resultados da revisdo bibliografica.

Construto %(nac./int.) | Temas % (nac./int.)
e Competitividade e Desempenho da Firma 26% 19%
o 0
Competitividade 26% | 19% Competitividade Sistémica 6% 0%
Cadeias de Produgio 8% 6%
~ Aliangas Estratégicas 17% | 29%
V) 0,
Cooperagdo % | 63% Redes Estratégicas ou Redes de Organizagdes 72% | 22%
Aglomeragdes ou Distritos Industriais 17% 6%
Recursos, Capacidades ou Competéncias das 39, 6%
Recursos 8% 12% | Firmas.
Troca de Informagdes e Criagdo de Conhecimento 5% 6%
Aprendizado Organizacional e Capacidades 4% 49,
Aprendizado 9% 16% | Dindmicas.
Inovagdo 8% 12%
ge()r%fri:rrllst;:éﬁgomportamento Oportunista e Custos 30 12%
V) 0, .
Confianga 13% 1 20% Governanga em Redes 6% 5%
Capital Social 4% 4%

Quadro 1 — As categorias para classificagdo dos artigos nacionais € internacionais sobre
o tema redes e relacionamentos interorganizacionais
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Nos ambitos nacional e internacional, a revisdo bibliografica pdde evidenciar
as tendéncias na producdo de conhecimento académico sobre o tema redes e relacdes
interorganizacionais (Quadro 1).

No ambito internacional, desde Thorelli (1986) e Jarillo (1988), a énfase esta

nas relacdes formais entre as organizagdes, em particular, nas aliangas estratégicas. Os




enfoques de pesquisa sugeridos nos artigos revisados sdo os processos de formagdo e
governanga dos relacionamentos de cooperagdo com base em risco e confianga (RING;
VAN-DE-VEN, 1992, 1994), as fontes de vantagens competitivas com base em recursos
e rotinas nas redes (CHANDLER, 1992; GRANT, 1996a; TEECE; PISANO; SHUEN,
1997) e a troca de informagdes e o intercdmbio de conhecimentos, a aprendizagem e a
inovagdo em redes (MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 1996, POWELL; KOPUT;
SMITH-DOERR, 1996; GULATI, 1999). As perspectivas tedricas em discussdo sdo a
analise de redes sociais segundo os conceitos do imbricamento estrutural de Granovetter
(1973, 1985), dos furos estruturais de Burt (1992) e Uzzi (1997) e a governanca em
redes conforme a caracterizagdo de Powell (1990). A pesquisa evidenciou o predominio
de estudos sobre as formas de cooperacdo em aliangas estratégicas (29%), redes
estratégicas (22%), aglomeragdes (6%) e cadeias de produgdo (6%), nas abordagens das
redes sociais (26%) e da competitividade (19%). Em torno de 12% dos trabalhos, foi
adotada a perspectiva dos recursos ou do conhecimento e noutros 16%, do aprendizado
organizacional ou da inovacao.

No ambito nacional, os trabalhos empiricos sobre as organizagdes em rede
enfocam as relagdes formais (contratuais) e informais (nfo contratuais) existentes em
aglomeragdes territoriais ou distritos industriais, conforme observado por Brusco (1982)
na “Terceira Italia”. De fato, a pesquisa evidenciou o predominio dos estudos sobre as
modalidades de cooperagdo em redes estratégicas (72%), aglomeracdes (17%), aliangas
estratégicas (17%) e cadeias de produgdo (8%), particularmente de pequenas e médias
empresas (22%), nas abordagens da competitividade (26%) e das redes sociais (10%).
Entre os artigos sobre “redes estratégicas”, provavelmente, existem alguns sobre o tema
“aglomeragdes”, que € o tema predominante no Brasil, mas sem uma indicacdo explicita
no titulo ou nas palavras-chave, de modo que ndo foi possivel a distingdo. Em torno de
8% dos trabalhos, foi adotada a perspectiva tedrica dos recursos ou do conhecimento e
em outros 9%, do aprendizado organizacional ou da inovagao.

Como base nos resultados empiricos sobre a competitividade atribuida as redes
e relacionamentos interorganizacionais obtidos dos estudos reunidos durante a revisao
da literatura, embora o tema tenha avancado tanto no Brasil quanto no exterior ao longo
da ultima década (ANDRIGHI; HOFFMANN; ANDRADE, 2011), identificamos duas
lacunas teérico-empiricas relevantes.

A primeira lacuna ¢ a escassez de pesquisas empiricas sobre a competitividade

em uma perspectiva multidimensional e sistémica, isto €, que considera dois aspectos




ndo explorados noutras abordagens (PORTER, 1990; OECD, 1992): (1) a mensuragdo
da competitividade baseada no desempenho econdmico das firmas e na sustentabilidade
do sistema socioecondmico; € (2) a interagdo entre os atores organizacionais em niveis
sist€émicos distintos na busca por solugdes para questdes competitivas que podem limitar
ou potencializar o desempenho nos niveis empresarial e sist€émico, mas que ndo podem
ser resolvidas exclusivamente através do mercado ou da intervencgao estatal.

As estatisticas sobre a producdo académica nacional e internacional (Quadro 1)
constituem evidéncia, pois a perspectiva da competitividade e do desempenho de firmas
¢ abordada em 26% e 19% dos artigos, respectivamente, mas a perspectiva sistémica da
competitividade em apenas 6% dos trabalhos nacionais, ndo ocorrendo em nenhum dos
artigos internacionais reunidos.

A segunda lacuna ¢ a escassez de trabalhos empiricos a respeito da cooperago
interorganizacional em setores regulados, ndo como forma ou evidéncia de colusdo, mas
como uma estratégia para promover a eficiéncia regulatoria e ampliar os beneficios aos
stakeholders dessas atividades economicas (STASCHEN, 1999). A revisdo da literatura
sobre a cooperacdo em setores regulados evidenciou que a cooperagdo entre as firmas ¢
proporcional ao nivel de interdependéncia técnica e econdmica existente no setor, mas
ndo ha estudos da sociologia econdmica sobre as interagdes entre as dimensoes técnica e
institucional e o desempenho das empresas e do sistema setorial (FINGER; VARONE,
2006a, 2006b).

Evidenciadas as lacunas tedrico-empiricas que existem na literatura nacional e

internacional, o presente capitulo continua com a formulacido do problema de pesquisa.

1.2 — Problematizacio

A competitividade ¢ definida como os niveis de habilidade e desempenho de
firmas, setores da industria e regides politico-administrativas (i.e., mesorregides, paises)
para a exploracdo de fatores de producdo e o suprimento de bens e servicos ao mercado,
quando comparado aos concorrentes € ao longo do tempo (OECD, 1994).

Nos modelos de competitividade, em geral, é reconhecido que a capacidade de
competicdo das firmas depende de fatores exdgenos; particularmente das condi¢des de
carater estrutural (e.g., grau de industrializagdo, custos dos fatores, servicos financeiros)
e conjuntural (e.g., variaveis macroecondmicas como taxa de juros e cambio e as demais

politicas publicas do governo tal como regime tributario e comércio exterior) do sistema




econdmico. No longo prazo, a competitividade ndo ¢ determinada pelo crescimento das
firmas, relatividade dos pregos de mercado, ou exploragdo de vantagens comparativas',
isto €, pelos fatores sobre os quais as firmas ndo tém controle, mas pela constitui¢do de
fatores competitivos distintivos e durdveis, isto &, vantagens competitivas sustentdveis®.
De fato, os modelos consultados — do diamante (PORTER, 1990), estrutural (OECD,
1992) e sistémico (ESSER et al., 1996) — t€ém a competitividade como advinda tanto da
produtividade dos fatores quanto da capacidade de inovacdo das firmas e dos sistemas
socioecondmicos, que contribuem para a expansao da oferta e a redu¢do dos precos nos
mercados e, por conseguinte, para o desenvolvimento local. Nao obstante, os modelos
divergem quanto ao processo pelo qual é possivel promover a competitividade.

O modelo do diamante (PORTER, 1990) expande o modelo das cinco forgas
competitivas (PORTER, 1985), pois acrescenta uma perspectiva geografica a analise, a
influéncia que o ambiente proximo pode ter sobre a determinacdo de diversos fatores de
mercado confrontados pela firma. H4 quatro determinantes da competitividade da firma:
(1) as condicdes dos fatores de producio’; (2) as condi¢cdes da demanda (a composicdo,
o tamanho, a taxa de crescimento, a internacionalizacdo); (3) a estratégia, a estrutura e a
rivalidade das firmas; e (4) as industrias de suporte e as relacionadas. Ha também duas
fontes de fatores exdgenos, o governo e as oportunidades de mercado (e.g., as mudancas
estruturais nas economias nacional e internacional, os avancos tecnoldgicos, as guerras),
sobre os quais as firmas ndo tém controle.

A competitividade esta relacionada com a posse de recursos e a capacidade de
transformar insumos em produtos que geram valor para o consumidor, com a velocidade
de processamento de informagdes e também com a inovagdo, mas ndo com recursos de
producdo caracteristicos da economia industrial (CASTELLS, 1999). Para o modelo do

diamante (1990), a base local precisa apoiar a acumulagdo de ativos especificos e de

! Sdo exemplos de vantagens comparativas: fatores macroecondmicos como a taxa de juros e o

cambio, recursos naturais, custos de mao-de-obra, etc.

2 ~ . ~ . .
Sdo exemplos de vantagens competitivas: a mao-de-obra qualificada, as novas tecnologias, a

capacidade gerencial e empreendedora, o ambiente institucional, etc.

3 Sdo fatores de producdo: os recursos humanos (quantidade, custos e nivel de qualificagdo etc.),
os recursos materiais (abundancia, acessibilidade, qualidade e localizacdo), a infraestrutura (qualidade e
custo de transportes, telecomunicagdes etc.), o capital (o custo do crédito) e os recursos de conhecimento

(intangiveis como competéncias e patentes).




competéncias e a disponibilizacido de informacdes sobre necessidades dos consumidores
e considera ainda que o ambiente local deve ser estimulante e desafiador, promovendo a
inovagdo, mas preserva um enfoque estrutural que despreza os fatores enddgenos, pois
considera exclusivamente as relacdes de competicdo entre as firmas em detrimento das
relacdes de cooperacdo que podem surgir entre atores empresariais € ndo empresariais
que proporcionam a criagdo dos recursos competitivos (COSTA; HOFFMANN, 2006;
HOFFMANN; COSTA, 2008).

O modelo do diamante pressupde que a competitividade ¢ determinada pela
produtividade das suas firmas, isto €, o valor produzido por unidade de trabalho ou de
capital, baseado nos atributos do produto que t€m influéncia no prego e na eficiéncia da
producdo. As firmas podem criar as vantagens competitivas por meio da aquisi¢do ou da
invencdo de novas e melhores formas para competir em uma industria e da implantagao
de tais formas para o mercado, como a inovagdo em tecnologias, métodos ¢ mudangas
em produtos ou processos. No entanto, o modelo tem um enfoque na produtividade em
detrimento da sustentabilidade, isto €, ndo considera o desenvolvimento local como uma
fonte de recursos competitivos.

A Organizacdo para a Cooperagdo ¢ Desenvolvimento Econdmico propds o seu
modelo da competitividade estrutural com base nos pressupostos (OECD, 1992): (1) da
inovag¢do como o determinante do desenvolvimento economico; (2) das capacidades de
aprendizado das organizagdes como meio para a formagao da capacidade de inovagdo; e
(3) das redes de cooperag@o como o instrumento para o aprendizado colaborativo entre
firmas e instituicdes de apoio a industria. Segundo a OECD (1992, p. 243), € necessario
“um suporte seletivo as firmas de modo a promover o avanco de uma condi¢@o restrita
as vantagens comparativas na dire¢do de uma condi¢@o proporcionadora de vantagens
competitivas”. Desta forma, o modelo propde explicar o processo de desenvolvimento
da competitividade das firmas a partir de atividades que proporcionam a diferenciagdo
das firmas e sistemas socioecondmicos ndo s6 em termos de produtividade dos fatores,
mas também de novas proposi¢des de valor. Em outras palavras, o modelo tem um foco
na geragdo de vantagens competitivas nas firmas de uma regido politico-administrativa,
mas de modo independente das vantagens comparativas inerentes ao escopo geografico.

O modelo da OECD (1992) também trata o governo como um fator exdgeno,
sem acdes diretas pelo desenvolvimento econdmico, mas em alguns setores, o potencial
de interferéncia negativa das falhas de mercado sobre os resultados economico e social

justifica a existéncia de politicas publicas setoriais e, nos casos cronicos, da regulacao
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estatal. Na visdo estrutural, entretanto, tais agdes ndo contribuem para a competitividade
no nivel empresarial, mas apenas no nivel do sistema econdémico.

Por outro lado, ha situagdes nas quais as defici€éncias no entorno fomentador da
industria impedem a satisfacdo de algumas premissas do modelo da competitividade
estrutural. Nos paises de industrializacdo tardia, as deficiéncias estruturais dos setores
econdmicos ocorrem de modo generalizado e impdem restrigdes que a agdo empresarial
sozinha ndo pode resolver, tornando necessaria a intervencao ativa do Estado (MEYER-
STAMER, 2005). No passado, experiéncias para a solugdo de deficiéncias estruturais
por meio de investimentos estatais em industrias estratégicas e para a prestagdo direta
dos servicos publicos ocorreram nesses paises, em particular na América Latina.

Embora ocorra de modo generalizado em vérios setores da economia de paises
em desenvolvimento, a falta de capacidade para a acdo empresarial pode acontecer em
menor escala em setores especificos, mesmo de economias desenvolvidas. Além disso, a
atuagdo das grandes empresas em termos de transferéncia de tecnologia e de gestdo das
cadeias de valor ndo ¢ suficiente em si para tornar o desenvolvimento socioecondmico
inclusivo (GALVAO; VASCONCELOS, 1999).

Por outro lado, as oportunidades ¢ a capacidade para intervengdo estatal sdo
cada vez mais limitadas, tanto nas situagdes onde o Estado atua como agente econdmico
quanto naquelas que ndo envolvem a alocagdo direta de recursos publicos, tal como nas
politicas publicas setoriais e na regulacdo estatal (BIANCHI, 1996; CASAROTTO-
FILHO; PIRES, 1998; MEYER-STAMER, 2005). Além disso, a crise fiscal e algumas
inovagdes tecnoldgicas provocaram mudancas estruturais que modificaram a eficiéncia
e a sustentabilidade da abordagem pelo controle estatal direto e induziram a substitui¢do
desta pela abordagem dos incentivos econdmicos (RODRIGUEZ-POSE, 2000).

Considerar a exaustdo das capacidades para a intervengao estatal direta, ou por
meio dos instrumentos convencionais das politicas publicas setoriais e regulacio estatal,
mas reconhecer também a existéncia de questdes ou problemas que potencializam ou
restringem a competitividade empresarial, mas que ndo podem ser resolvidas somente
pela iniciativa privada, sugere como alternativa a capacitacdo de entidades privadas e
publicas, do governo e da sociedade civil, para a governanca econdémica em rede e a
substituicdo parcial e seletiva da agdo publica direta pela agdo coletiva sobre os fatores
endogenos capazes de fomentar a inovagdo e a competitividade nas firmas e sistemas
(BIANCHI, 1996; CASAROTTO-FILHO; PIRES, 1998; MEYER-STAMER, 2005).

Na perspectiva sistémica da competitividade (ESSER et al., 1995), ha situagdes
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em que falhas de mercado e deficiéncias estruturais acumuladas em processos histdricos
limitam a satisfagdo de pressupostos dos modelos de competitividade. Tais deficiéncias
podem exigir a acdo estatal na forma de politicas publicas setoriais, mas podem exigir
ainda a cooperagdo entre as firmas e as institui¢des de apoio a industria e da sociedade
civil para promover a capacitagdo dos atores empresariais, substituindo a agdo estatal
intervencionista pela acdo coletiva emancipatdria destes.

Neste sentido, as agdes do governo ndo se restringem a um fator exdogeno da
competitividade. Conforme afirmam Esser at al. (1995, p. 42), questdes organizacionais
justificam rela¢des de cooperacgdo entre o setor publico e o privado, em especial se “os
objetivos dos governos ndo podem ser alcan¢ados pela agdo direta, pois dependem da
cooperagdo com as firmas e institui¢oes intermedidarias”; ou quando “a implantagdo de
programas publicos seria dispendiosa ou ineficiente sem a cooperagdo com o setor
privado’.

A sustentabilidade do desenvolvimento socioecondmico requer a capacidade de
auto-organizacdo da sociedade civil, a descentralizagdo da gestdo econdmica e a criagcdo
de sinergias entre o governo e o setor privado, o que pode influenciar a maneira como
ocorre a interagdo entre essas entidades (MEYER-STAMER, 2005). Assim, a forma de
organizagdo em rede ¢ a disponibilidade de recursos se tornam os fatores determinantes
ndo somente do desempenho empresarial, mas também da sustentabilidade do sistema
socioecondmico, em uma concep¢do multidimensional e sistémica da competitividade
(ESSER et al., 1996).

Em sistemas socioecondmicos complexos, o desempenho das firmas e de todo
o sistema, isto ¢, a competitvidade sistémica, ¢ dependente de agdes estratégicas que sdo
coordenadas entre todas as firmas, com o apoio de institui¢des do nivel mesoecondmico.
Neste sentido, os relacionamentos interorganizacionais estabelecidos entre as firmas e
as instituicdes de apoio a industria tem por finalidade ndo apenas o compartilhamento
de recursos que sdo explorados pelas firmas em prol da competitividade nos mercados
(ESSER et al., 1996); mas também pelo desenvolvimento de competéncias nas firmas
em prol da busca por solug¢des para problemas competitivos que afetam todo o sistema —
pelo que sdo chamados de problemas sistémicos.

Os relacionamentos entre atores empresariais € ndo empresariais formam uma
estrutura organizacional para desenvolvimento de acdes coletivas focadas na busca por
solugdes de problemas sistémicos. Neste sentido, as redes sdo um fator determinante da

competitividade sistémica de natureza organizacional, o que as diferenciam dos fatores
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de natureza econdmica enfatizados em outros modelos de competitividade.

A ag@o coletiva em busca da solugdo de problemas sist€émicos requer a criagdo
de recursos coletivos e publicos e o desenvolvimento de capacidades de inovagdo nas
firmas que contribuem para a elevacdo do desempenho empresarial e sistémico. Como
veremos adiante, a literatura de estratégia define as habilidades de inovagdo e solugdo
de problemas competitivos pelo termo competéncias (PRAHALAD; HAMEL, 1990a;
JAVIDAN, 1998). Neste sentido, as competéncias desenvolvidas nas firmas em prol da
competitividade sistémica sdo, neste trabalho, denominadas competéncias sistémicas.

O presente trabalho propde adimplir a questdo levantada pela investigagdo dos
processos para a criacdo de recursos e o desenvolvimento de competéncias nas firmas
em prol da competitividade sist€émica. Para isso, foi definido como dominio da pesquisa
o cooperativismo de crédito brasileiro: o segmento da industria bancdria organizado na
forma de rede, constituindo um sistema socioecondmico delimitado por relacionamentos
entre a firma e as instituicdes de apoio a industria, inclusive o regulador estatal — neste

caso, o Banco Central do Brasil (BCB).

1.3 — Objetivo Geral e Objetivos Especificos

O objetivo geral dessa pesquisa ¢ descrever a dinamica dos relacionamentos da
cooperativa de crédito singular com as outras entidades do sistema socioecondmico que
resultam na criacdo de recursos e no desenvolvimento de competéncias na empresa que
contribuem com a competitividade sistémica.

Na perspectiva sist€émica da competitividade, ¢ reconhecido que as instituigdes
dos niveis micro e mesoecondmico cooperam com as firmas por meio do provimento de
recursos através de relacionamentos interorganizacionais (ESSER et al., 1996). Porém, a
presente pesquisa propde que as firmas também contribuem com a competitividade por
meio do desenvolvimento de uma categoria especifica de competéncias, chamada neste
trabalho de competéncias sistémicas.

Para o cumprimento do objetivo geral proposto, foram estabelecidos também

o0s seguintes objetivos especificos:
1. Identificar e caracterizar as competéncias de uma cooperativa de crédito que

contribuem com a competitividade do sistema socioecondmico no qual estd

inserida, com base nas capacidades e nos bens gerados pela cooperativa para
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a solugdo de um problema sistémico ao longo de um periodo de tempo;

2. Identificar e caracterizar os processos interorganizacionais para a combinagao
de recursos complementares compartilhados e o intercambio de informagoes e
conhecimento na cooperativa de crédito singular, que ocorrem subjacentes ao
processo de desenvolvimento de competéncias sistémicas na cooperativa;

3. Elaborar uma estrutura de relacdes de associag@o entre os construtos citados,

conforme as proposigdes tedricas e o modelo de analise de dados adotados.

1.4 — Delimitacio da Pesquisa

A presente pesquisa ¢ baseada em um estudo de casos multiplos (GEORGE;
BENNETT, 2004; BENNETT; CHECKEL, 2012) sobre duas cooperativas de crédito
singulares integrantes do sistema Sicoob: a Cooperativa de Crédito de Sdo Roque de
Minas (Saromcredi) e a Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Funcionarios de
Institui¢des Financeiras Publicas Federais (Cooperforte). As duas foram escolhidas com
vistas a proporcionar o alcance dos objetivos geral e especificos estabelecidos, com base
em critérios técnicos a serem esclarecidos nos capitulos trés e quatro desta tese.

O objetivo geral foi buscado a partir da epistemologia do Realismo Critico. A
maioria dos estudos sobre a competitividade e a vantagem competitiva é funcionalista,
portanto, positivista (BURRELL; MORGAN, 2007). Porém, tais fendmenos apresentam
natureza complexa e dindmica, e os modelos elaborados divergem em torno de diversas
proposicdes tedricas sobre os seus fatores determinantes, que podem ainda depender de
condi¢des contextuais para operarem (JESSOP, 2001).

Logo, a desconsideragdo do contexto pode influenciar a percep¢do empirica
dos eventos de interesse ou ainda o prdoprio desenvolvimento desses eventos conforme a
perspectiva tedrica utilizada para o estudo do fendmeno. As caracteristicas que tornam a
abordagem realista critica apropriada para a questdo de pesquisa e o estagio atual desse

projeto serdo discutidas também adiante, no capitulo quatro.

1.5 — Justificativa Teorica

Como discutido anteriormente, o determinismo ambiental da visdo neoclassica
da economia quanto a sele¢@o das formas organizacionais por meio da competi¢do nos
mercados € um pressuposto que ndo possibilita explicar satisfatoriamente a evolugdo e a

heterogeneidade observadas entre os concorrentes. Essa visdo subestima a importancia
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da escolha estratégica nas situacdes em que as acdes e posicdes das firmas na estrutura
da industria influenciam a lucratividade. Por isso, a maioria dos estudos em estratégia
empresarial, até meados da década de 1980, partia do pressuposto da firma como uma
entidade individual, independente e condicionada por um mercado sujeito a competi¢ao
imperfeita (PORTER, 1979, 1980). Porém, o ambiente influencia a firma pela estrutura
da industria e também pela disponibilidade de recursos, herdados ou desenvolvidos, no
caso, com a colaboragdo de fornecedores, distribuidores, clientes, industrias de suporte,
institui¢des de apoio e do governo. Sdo parceiros que proporcionam, pela combinagdo
dos recursos internos e externos a firma, a constituicdo de novos recursos, inclusive de
carater supra-organizacional (PORTER, 1990; OECD, 1992; ESSER et al., 1995).

O tema de pesquisa em redes e relagdes interorganizacionais ¢ relevante e atual,
mas ¢ segmentado em diversas abordagens tedricas e metodologicas utilizadas para as
tentativas de explicar as suas questdes. O foco dos trabalhos nacionais e internacionais ¢
na iniciativa empresarial de estabelecer relagdes de cooperacdo para a competicdo, de
desenvolver a agdo coletiva a partir de interesses privados individuais, mas comuns as
firmas. Porém, os modelos t€ém reconhecido o papel indispensavel da agdo de carater
publico para o desempenho das firmas e o desenvolvimento socioecondmico através dos
relacionamentos entre entidades dos setores privado e publico, o governo e a sociedade
civil (OECD, 1992; ESSER et al., 1996).

Conforme apontado pelo levantamento bibliogréfico, existem poucos estudos
sobre redes interorganizacionais na competitividade sistémica. Por causa da abordagem
tedrica e do tipo de dominio predominantes nos trabalhos nacionais, € significativa a
lacuna observada, pois o impacto do entorno organizacional no desempenho das firmas
¢ uma premissa dos estudos sobre as aglomeragdes territoriais, por exemplo.

Por outro lado, os artigos nacionais sdo majoritariamente restritos a explicacio
do desempenho econdmico a partir dos relacionamentos interfirmas, sem considerar os
indicadores sistémicos, relevantes para a sustentabilidade de um negodcio. Na literatura
internacional, a auséncia de trabalhos na perspectiva sistémica é compreensivel. Tanto
na abordagem analitica das redes sociais quanto das aliangas estratégicas de firmas de
maior porte € em mercados competitivos, as questdes sist€émicas ndo sdo determinantes
ou podem ser resolvidas pela agdo privada; € no dominio dos clusters, de acordo com a
perspectiva tedrica de Michael Porter (1990), as relagdes interorganizacionais nio sio
contempladas e o governo € considerado um fator exdgeno no modelo de referéncia. No

entanto, € possivel contra-argumentar que os problemas sistémicos estdo presentes em
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clusters de firmas de qualquer porte e em qualquer parte do mundo, bem como as redes
tém sido apontadas como uma forma de organizacdo capaz de lidar com a complexidade
da realidade socioeconomica.

De acordo com Mahoney et al. (2009), uma abordagem integradora das linhas
de pesquisa em politicas publicas e em estratégias de negocios, no ambito dos estudos
organizacionais, pode explicar as consequéncias das ag¢des coletivas para os interesses
privados e publicos em um sistema socioecondmico. Neste sentido, os autores apontam
a necessidade de mais pesquisas sobre: (1) os recursos publicos de relacionamento; (2) a
emergéncia e a implantacdo dos recursos publicos em complementaridade com recursos
privados; e (3) os mecanismos para prote¢do do interesse publico quando a intensidade
das complementaridades entre recursos publicos e privados incentivam o risco moral em
agentes privados. Por outro lado, ndo raro o mercado faz subavaliacdes dos recursos
publicos, impondo as autoridades publicas responsabilidades na defini¢do dos riscos e
incertezas nas atividades privadas, cuja internaliza¢do pelo Estado nido necessariamente
representa o interesse publico.

As institui¢des resultantes de interesses publicos e privados sdo essenciais para
alcancar a efetividade de politicas publicas e também de estratégias de negdcio. Porém,
interesses privados sdo imperfeitamente agregados na forma de um interesse publico,
evoluem com os interesses publicos de maneira enddgena ao sistema socioecondémico e
ainda exigem a gestdo das capacidades desenvolvidas nas relagdes interorganizacionais
de modo ostensivo, em prol do zelo pelo interesse publico (MAHONEY; MCGAHAN;
PITELIS, 2009).

No ambito das relagdes publico-privadas, a Teoria dos Custos de Transagdo
tem sido utilizada para explicar a publicizac¢@o e a sua influéncia sobre as capacidades
especializadas que emergem da interag@o; por outro lado, a Visdo Baseada em Recursos
pode explicar como recursos sdo criados e controlados nos interesses publico e privado,
e a abordagem das redes pode somar na explicacdo de potenciais efeitos colaterais e das
estruturas de governanga requeridas para reduzir externalidades negativas (MAHONEY;
MCGAHAN; PITELIS, 2009). Neste sentido, Esser et al. (1995) ressaltaram que as
relagdes do governo com o setor privado exigem competéncias tecnocraticas nos 0rgaos
estatais, habilidades de organizagdo social e vontade dos atores para o engajamento nas
interagdes estratégicas.

Pelos motivos expostos, no presente trabalho, € proposto que a competitividade

sistémica ¢ um fendmeno socioecondmico que pode ser parcialmente explicado por uma
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abordagem analitica baseada nos relacionamentos entre as entidades empresariais e ndo
empresariais, e estas do setor publico estatal e ndo estatal, que juntas integram o sistema
socioecondmico. Para descrever a dinamica das agdes coletivas pela sustentabilidade do
sistema, o quadro teorico de andlise elaborado estabelece os construtos e as respectivas
inter-relacdes que permitem rastrear o desenvolvimento da competitividade sistémica no

nivel da firma, a categoria de atores que € central ao processo.

1.6 — Relevancia Pratica

No objeto de estudo escolhido, as redes interorganizacionais no segmento do
cooperativismo de crédito possuem vdrias caracteristicas relevantes para a investigagcdo
das questdes tedrico-empiricas levantadas na revisdo bibliografica e que influenciariam
a competitividade sistémica.

Em relagdo a primeira lacuna, vista na secdo “l.1 — As Lacunas Teodrico-
Empiricas na Literatura”, investigar a competitividade das cooperativas de crédito ¢
relevante ndo somente porque as limitagdes de escala e de escopo sdo superadas através
da cooperacgdo interorganizacional, mas também porque a sustentabilidade dos negocios
dessas institui¢des ¢ do sistema socioeconomico como um todo depende de fatores
competitivos além dos determinantes do resultado economico (VILELA; NAGANO;
MERLO, 2007; CASAROTTO FILHO; MINUZZI, 2009; SEIGNER, 2009;
SUCUPIRA, 2011).

A competitividade do setor bancario tem carater multidimensional e sistémico
intrinseco (CHANDRASEKHAR, 2007; KAWAI; MAYES; MORGANS, 2012), o que
tem suscitado algumas questdes exploradas no campo de pesquisa da estratégia. No caso
dos bancos, vantagens de proximidade ndo deixaram de existir por causa da integragdo
econdmica e financeira mundial e a existéncia de aglomerados de servigos financeiros
(do inglés, financial clusters) tem sido explicada pelo modelo do diamante (PORTER,
1990): os beneficios gerados no lado da demanda (e.g., a proximidade do cliente e as
externalidades de informag@o) e no lado da oferta (e.g., reducdo de custos de transagdo,
mao-de-obra especializada, infraestrutura, externalidades do processo de intercambio de
informagdes e conhecimento®).

Em casos analisados usando o modelo do diamante, hd aglomeragdes bancarias

* Do inglés, knowledge spillovers.
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em cidades de Cingapura (KUAH; DAY, 2005), Canada (MILWAY et al., 2007), Reino
Unido (FSSC, 2008), Islandia (AKSENTIC et al., 2008) e Luxemburgo (DAGA et al.,
2010). Ademais, as parcerias e as aliangas estratégicas, com foco no desenvolvimento
coletivo de novos recursos competitivos, foram abordadas em estudos nas perspectivas
teoricas tanto da organizagdo industrial e quanto das redes sociais (ECCLES; CRANE,
1988; PODOLNY, 1993; SHIPILOV, 2006; CARRUTHERS; KIM, 2011). No entanto,
o problema da sustentabilidade da atividade financeira ndo ¢ abordado na perspectiva da
estratégia nem da competitividade sist€émica. Neste sentido, os bancos sdo, de fato, um
setor oligopolista e independente de recursos do governo ou da sociedade civil, embora
estejam sujeitos a regulacio estatal.

Segundo Boot (2007), a questdo da regulagdo ¢ abordada com maior frequéncia
nos estudos sobre a competitividade do setor bancario do que na literatura da economia
industrial. Os fatores da estrutura da industria (e.g., niveis de competi¢do e concentragio
do setor, custos e barreiras de substituicdo, conformidade a normas prudenciais) e as
questdes estratégicas supracitadas sdo influenciados significativamente pela regulagdo e
sdo os principais determinantes da competitividade de sistemas financeiros nacionais.
Para as cooperativas de crédito, porém, ndo foram encontrados estudos equivalentes.

Em relagdo a segunda lacuna, relacionamentos entre as cooperativas de crédito
singulares e as entidades do sistema cooperativo, motivados pela necessidade de obter
produtividade equiparavel aos seus concorrentes diretos (os bancos) por meio de ganhos
de escala ou diferenciagdo, caracterizam uma populacdo de redes com atuagdo em um
mercado regulado.

O arranjo organizacional entre cooperativas de crédito singulares em torno de
uma cooperativa central que, por sua vez, pode fazer parte de outro arranjo de segundo
nivel, uma confederacio de cooperativas de crédito, constitui uma forma de organizagao
impar, distinta das demais formas encontradas na literatura, embora apresente aspectos
comuns, como as relagdes formais das aliangas (GULATI, 1998), a identidade de grupo
de negocio dos conglomerados (GERLACH, 1992), a reputagdo da “bandeira” (brand) e
as rotinas operacionais de apoio ao negocio das franquias (CARNEY; GEDAJLOVIC,
1991), os lagos profissionais das redes de P&D (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR,
1996) e os lacos comunitarios motivados pela proximidade dos distritos industriais
(BRUSCO, 1982). Outro aspecto idiossincratico da forma de organizagdo adotada pelas
cooperativas de crédito € o fato de ser determinada tanto pelas decisdes estratégicas das

firmas quanto pelas disposi¢des regulatérias do governo.
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H4 poucos trabalhos abordando as questdes estratégicas citadas no segmento de
cooperativas de crédito (JUNQUEIRA; ABRAMOVAY, 2005; CUEVAS; FISCHER,
2006; SEIGNER, 2009; MENZANI; ZAMAGNI, 2009). Na pratica, as cooperativas de
crédito sdo pequenas institui¢des financeiras sem fins lucrativos, com atuagdo em nichos
de mercado, em geral, organizadas na forma de rede em torno de uma central. Porém,
ndo foram encontrados trabalhos no campo da estratégia que investiguem as vantagens
da proximidade no segmento do cooperativismo de crédito, onde a disponibilidade dos
recursos competitivos depende de relacionamentos interorganizacionais entre as firmas,
as institui¢des de apoio do governo e da sociedade civial e, portanto, sdo determinantes
da competitividade.

Observa-se que relacionamentos entre as cooperativas de crédito e as entidades
no ambiente local, motivados pela necessidade de aperfeicoar os produtos e servigos
ofertados aos usudrios e promover o desenvolvimento socioecondmico da comunidade
local, podem exigir o compartilhamento de recursos e o intercambio de informagdes e
conhecimento para o cumprimento da sua finalidade social MAHONEY; MCGAHAN;
PITELIS, 2009; KLEIN et al., 2011). Porém, poucos trabalhos procuraram estabelecer
uma relacdo entre as ac¢des estratégicas das cooperativas e a competitividade sistémica
(DORETTO, 2000; CRUZ; ROSSETTO, 2001; SILVEIRA, 2006; HOLF; BINOTTO;
PADILHA, 2009; SEHNEM et al., 2010).

Em relagdo ainda a segunda lacuna, observa-se que os relacionamentos entre as
cooperativas de crédito singular e o 6rgdo regulador estatal — no caso, o Banco Central
do Brasil (BCB) —, apresenta carater técnico: a atividade regulatdria ¢ motivada pela
necessidade de garantir os recursos financeiros dos depositantes e a solidez do sistema
financeiro, mas a interagdo entre regulador e regulados é necessaria para a eficiéncia do
processo, havendo beneficios proporcionados para as duas partes (FINGER; VARONE,
2006a, 2006b). Ademais, como discutido adiante, a regula¢do, mais especificamente a
supervisdo, envolve as entidades do sistema de cooperativas — a confederacdo, o banco
cooperativo, as centrais e outras entidades — caracterizando a existéncia de uma rede no
ambiente regulatdrio.

Pelos motivos expostos, a avaliacdo do desempenho da cooperativa de crédito
requer mais do que a identificacdo das vantagens competitivas destas institui¢des no
mercado financeiro. Suscita uma série de questdes teoricas e praticas para a busca dos
fatores que podem explicar o fendmeno socioecondmico da competitividade empresarial

e sistémica neste dominio real.
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1.7 — Organizacao da Tese

A presente pesquisa ¢ organizada para fornecer aos leitores uma progressiva
imersdo na problemadtica da dinamica das relagdes estabelecidas pela firma nos entornos
organizacional e ambiental em prol da competitividade sistémica.

O capitulo dois descreve o objeto de estudo — a cooperativa de crédito singular
—, detalhando-o em termos de sua trajetoria histdrica, parceiros e atividades exercidas no
contexto brasileiro. Embora ndo constitua uma leitura obrigatoria para compreensao dos
desenvolvimentos especificos da presente pesquisa, o capitulo antecipa alguns tipos de
evidéncias que sdo encontradas no dominio empirico e retrata o comportamento médio
da cooperativa de crédito, o que sera contrastado com os casos excepcionais abordados.

O capitulo trés, do marco tedrico, elabora uma revisao da literatura das visdes
baseada em recursos, das competéncias e dos relacionamentos interorganizacionais, de
modo a estabelecer as relagdes tedricas dos construtos competéncia e relacionamento no
contexto da competitividade sist€émica. No final do capitulo, as proposi¢des tedricas que
foram deduzidas a partir do marco tedrico sdo apresentadas detalhadamente.

O capitulo quatro, do marco metodoldgico, discute a fundamentagdo ontologica
e epistemologica — o Realismo Critico — e a fundamentacdo metodoldgica — pelo survey
qualitativo e o estudo de casos multiplos. Os métodos para analise dos dados — a anélise
de conteudo e o rastreamento de processos — sdo especificados com base nos modelos
matematicos discretos da teoria das categorias e da teoria das gramaticas gerativas. Por
fim, os critérios para o controle de qualidade da pesquisa empirica em uma perspectiva
anti-positivista sdo detalhados com vistas a orientar a execugdo desta.

O capitulo cinco, da operacionalizacdo da pesquisa empirica, consiste primeiro
da especificacdo de atributos para os construtos do modelo tedrico proposto, caracteriza
o dominio empirico da pesquisa e elabora os procedimentos do protocolo da pesquisa
que guiaram a coleta e a analise dos dados empiricos, observando ainda os critérios de
qualidade discutidos anteriormente.

O capitulo seis apresenta os resultados da pesquisa. Os fatores antecedentes das
competéncias sistémicas — a geracdo de capacidades e bens na firma em beneficio do
sistema, a combinacdo de recursos complementares compartilhados pelos parceiros € o
intercambio de informacdes e conhecimentos — foram avaliados contra as evidéncias
empiricas € o contexto dos casos estudados.

Por fim, o capitulo sete relata as conclusdes e as limitagdes desta pesquisa.
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2. OBJETO DE ESTUDO

Pela lei n° 4.595/64, as cooperativas de crédito sdo instituicdes financeiras sem
fins lucrativos, equiparadas as instituicdes bancdrias, diferenciando-se principalmente
pela propriedade, dire¢do e controle que sdo atribuidos aos proprios usudrios dos seus
servigos financeiros — por isso, denominados ainda por associados ou cooperados. Em
outros termos, uma institui¢do financeira cooperativa é uma sociedade de pessoas, ndo
uma sociedade de capital, cujo objeto € a prestacdo de servicos de natureza bancaria, de
acordo com a legislagdo vigente, mas mediante condi¢cdes que sejam apropriadas as suas
necessidades financeiras; portanto, mais favoraveis do que as encontradas nos bancos,
em quesitos como taxas, prazos e exigéncias (PINHEIRO, 2008).

No Brasil, cerca de 45 milhdes de pessoas ndo possuem acesso a empréstimos
ou servicos de pagamentos e 28,5% dos municipios do pais ndo tém agéncias bancarias
(SOARES; SOBRINHO, 2008; VENTURA, 2009). Por causa do fendmeno mundial da
concentracdo ¢ da elevagdo da concorréncia no setor financeiro, os bancos, em busca de
ganhos de escala, ndo sdo capazes de atender nichos de mercado em cidades pequenas
do interior, nem de financiar pessoas que ndo podem fornecer garantias convencionais.
Por outro lado, as cooperativas de crédito sdo concebidas para isso (VENTURA, 2009).

Apesar da limitagdo territorial do escopo de atuagdo, o que implica no porte
consideravelmente reduzido em comparacgdo aos seus competidores diretos — bancos —,
as cooperativas de crédito tém proporcionado rentabilidade superior aos poupadores e
oferecem um portfdlio de servigos financeiros customizado as necessidades dos usuarios
(VENTURA, 2009). Os demais segmentos do Sistema Financeiro Nacional (SFN) tém
apresentado retracdo no numero de instituigdes, enquanto o cooperativismo de crédito
exibe crescimento ndo apenas no volume, mas também no percentual de participagdo no
mercado bancdrio (PINHEIRO, 2008). De acordo com Sucupira (2011), cerca de 60%
das institui¢des financeiras do Brasil sdo cooperativas de crédito, embora a participagdo
no mercado seja em torno de 2%. O valor do Ativo Total Ajustado tem crescido acima
do total no SFN, o que evidencia um setor em expansdo, mas no quadro geral, ainda ha
uma pequena participacdo do cooperativismo de crédito no patrimonio liquido (2,3%),
nas operagdes de crédito (2,1%), no percentual de depdsitos (1,3%) e nos ativos totais
(1,3%) do sistema.

Por outro lado, as cooperativas de crédito diferenciam-se dos bancos quanto a

missdo, estrutura organizacional, propriedade, governanga e controle, o que representa
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uma vantagem comparativa em potencial. Sendo institui¢cdes financeiras vinculadas com
a comunidade no seu entorno, de propriedade dos associados e de controle democratico
(i.e., uma pessoa, um voto), as cooperativas de crédito sdo capazes de oferecer mais do
que produtos bancarios, inclusive em termos de externalidades geradas para a economia
social (KRISTENSEN; PERRY; MARKEY, 2009). As cooperativas de crédito t€m uma
contribuicdo ativa para o crescimento das economias locais, pois investem em projetos
sustentaveis de desenvolvimento socioecondmico (ALVES; SOARES, 2006; SOARES;
SOBRINHO, 2008).

Segundo o publico-alvo, no Brasil, as cooperativas de crédito se organizam em
seis categorias (VENTURA, 2009): (a) de trabalhadores do setor publico ou privado; (b)
de profissionais liberais; (c) de produtores rurais; (d) de micro € pequenos empresarios;
(e) de empréstimos; e (f) de livre admissdo de associados. Em qualquer das categorias, o
modelo operacional basico de uma cooperativa singular consiste da captagio de cotas de
capital que sdo revertidas em empréstimos aos associados. Esse modelo canénico nio
contempla produtos e servigos tipicos da rede bancéria (e.g., conta-corrente e aplicacdes
financeiras); contudo, a maior parte das cooperativas singulares capta depositos a vista e
a prazo, o que lhes permite aumentar significativamente a capacidade de concessdo de
crédito (VENTURA, 2009).

A ampliacdo do portfolio de produtos e servicos de uma cooperativa de crédito
singular requer a disponibilidade de capacidades operacionais especializadas, mas que
tendem a ser desenvolvidas em entidades do sistema financeiro vinculadas ao segmento
cooperativo, formando um sistema cooperativo de crédito: a central, a confederacdo e o
banco cooperativo (ALMADA, 2003). Uma cooperativa de crédito central é formada da
afiliacdo de cooperativas de crédito singulares e a confederagdo e o banco cooperativo
sdo formados da afiliacdo de centrais.

No Brasil, portanto, o segmento do cooperativismo de crédito € organizado em
trés niveis, pois além das cooperativas singulares e das cooperativas centrais, hd quatro
subsistemas de cooperativas centrais — Sicoob, Sicredi, Unicred, Confesol —, e ainda seis
cooperativas de crédito centrais — Credisis-RO, Cecred-SC, Cecrers-RS, Cecoopes-ES,
Federalcred-AL e Uniprime-PR/MS — e 231 cooperativas de crédito singulares que nao
estdo filiadas a qualquer entidade de terceiro nivel (BCB, 2012).

O objeto do presente estudo € o conjunto de recursos competitivos a disposi¢ao
da cooperativa de crédito singular afiliada a um sistema cooperativo. Sua configuragdo

depende das relacdes de cooperagdo da singular com as institui¢des de apoio no entorno
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organizacional — ou seja, a confederacdo, o banco cooperativo e o regulador — e das
necessidades competitivas, regulatorias e comunitéarias definidas no entorno ambiental.
Para tanto, como mencionado no capitulo 1, foi escolhido um dos sistemas nacionais

existentes, o Sicoob.

Sistema Sicoob Sicredi Unicred Confesol TOTAL
Area de atuacdo 21 UF. 10 U.F. 24 U.F. 18 U.F.
Constitui¢do I confederagdo | 1 confederagdo 1 confederagdo | 1 confederagdo
1 banco 1 banco
Cooperat.was 15 4 3 5
centrais
Cooperativas
. 531 113 96 184 1216
singulares
Crédito Rural 41 2 - 176 258
Livre Admissdo 177 87 13 - 282
Empresarios 47 8 14 - 80
Segmentadas 266 16 69 8 596
PACS 1397 1162 457 469 3502
Associados 2,14 milhdes 2 milhdes 245 mil 275 mil
Op. de Crédito 19,64 bi 15,22 bi 5,54 bi 1,92 bi 46,40 bi
Depdsitos Totais 16,67 bi 13,62 bi 6,45 bi 0,97 bi 41,34 bi
Patrimonio R$ 7,24 | R$3.6bilhses | RS 1,77 bilhdo | RS 260 milhdes
Liquido bilhdes
Resultado anual R$ 87 > R$. 51~8’2 R.$ 3}6 R$ 13,4 milhdes
milhdes milhdes milhdes
Ativos totais Rfilflgfs I | R§ 26 bilhdes | R$ 7,3 bilhdes | RS 2,05 bilhdes

Quadro 2 — Os dados dos quatro sistemas do cooperativismo de crédito brasileiro
Fonte: Banco Central do Brasil (Dez/2012).

O Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil (Sicoob) possui mais de dois
milhdes de associados em todo o Brasil e esta presente em 23 dos estados da federacao,
além do Distrito Federal, onde ¢ sediado. O Sicoob ¢ constituido de 576 cooperativas
singulares, 15 centrais de crédito, a Confederagdo Sicoob e o Bancoob e suas empresas
coligadas. A rede Sicoob ¢ também a sexta maior entre as instituicdes financeiras que
tém atuacdo no pais, com aproximadamente 1,9 mil pontos de atendimento.

Os parceiros da cooperativa de crédito singular podem ainda ser organizados
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em um grupo das entidades envolvidos na atividade de supervisdo do sistema: o Banco
Central do Brasil, a cooperativa central e a auditoria nacional de cooperativas (CNAC);
e em outro grupo de entidades cuja acdo ¢ orientada a comunidade local (e.g., Sebrae,
Senac). Os relacionamentos da cooperativa de crédito singular com parceiros externos
ao sistema cooperativo também sdo objeto de investigacao.

Neste capitulo, o objeto de estudo é detalhado pormenorizadamente, mas sem a
pretensdo em fazer dessas informacdes relatadas, subsidio a compreensao das questdes
tedricas e metodoldgicas trazidas pela pesquisa. O propdsito € apenas apresentar o setor
do cooperativismo de crédito brasileiro, escolhido como dominio empirico da pesquisa.
Nas préximas secdes, serd apresentado o histdrico da evolugcdo do sistema Sicoob e as
funcdes exercidas pelos trés tipos de parceiros sistémicos no nivel da cooperativa de

crédito singular e, por conseguinte, para o proprio sistema cooperativo.

2.1 — Os Parceiros do Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil

Os parceiros da cooperativa de crédito singular podem ser divididos em trés
grupos principais: os entes do sistema cooperativo (Central, Confederagdo, Banco); os
entes envolvidos na atividade de supervisdo do sistema nacional (o Banco Central do
Brasil e a Central); e os entes da comunidade local. A seguir, se discute o teor dessas
relagdes, evidenciando a interdependéncia existente entre as partes.

Entre as décadas de 1980 e 1990, depois da liquidacdo do Banco Nacional de
Crédito Cooperativo (BNCC), um banco publico que prestava servigos financeiros as
cooperativas, as centrais incorporaram as atividades de natureza representativa, que lhes
eram caracteristicas, a administracdo da liquidez das afiliadas e substituiram os servigos
prestados pelo BNCC. A centralizagdo financeira nas centrais trouxe duas vantagens as
singulares afiliadas (ALMADA, 2003): (1) os recursos financeiros excedentes passaram
a ser aplicados com eficiéncia e economicidade superiores quando comparado as demais
institui¢des financeiras; e (2) a protecdo contra a insolvéncia por eventos fortuitos foi
estabelecida por meio de um mecanismo que possibilita a intermediacdo financeira entre
as afiliadas, para os casos de descasamento entre as entradas e saidas do fluxo de caixa,
ou por uma injecao de capital, no caso de crise de liquidez.

A centralizag¢do tornou o modelo dos entes de 2° nivel economicamente viavel,
por causa das taxas cobradas pelo servigo, e também permitiu a ampliagdo do portfolio

dos servicos a cooperativa singular: a padronizag@o das operacdes; a auditoria contabil e
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operacional; e a consultoria contabil, normativa e legal. O compartilhamento de servicos
nas centrais foi motivado pelos ganhos de escala e pelas habilidades especializadas que
puderam ser desenvolvidas em uma instituicdo de apoio que foi constiuida como um
recurso de rede das singulares filiadas. No entanto, ainda era preciso recorrer a outras
instituicdes financeiras para a intermediagcdo das operacdes das singulares no mercado
financeiro (ALMADA, 2003).

Em agosto de 1995, o Banco Central do Brasil (BCB) autorizou a criagdo dos
bancos cooperativos, buscando eliminar a dependéncia nas relagdes econdmicas entre as
cooperativas de crédito e as institui¢des bancérias de varejo para operagdes no mercado
financeiro. Nesse momento, ocorreu a fundagido do primeiro banco cooperativo privado,
o Bansicredi, ligado ao Sistema Sicredi.

Em 1997, onze cooperativas centrais lideraram a criagdo do Banco Cooperativo
do Brasil (Bancoob), um banco comercial privado, estabelecido na forma de sociedade
anonima de capital fechado, cujo controle aciondrio pertence as cooperativas centrais do
Sicoob. Por meio do fornecimento de produtos e servigos financeiros a todas as afiliadas
do sistema Sicoob, o Bancoob proporcionou a autonomia operacional e financeira que
precisavam (PINHO; PALHARES, 2010).

O banco realiza a gestdo ¢ a execucdo de projetos de natureza bancdria para o
sistema cooperativo, buscando as condi¢des para o crescimento da sua participagdo no
mercado financeiro. A criagdo do Bancoob ainda representou a consolidag@o do proprio
sistema Sicoob porque incentivou o envolvimento das centrais nos demais projetos que
fizeram o modelo sistémico vidvel (PINHO; PALHARES, 2010): a criag¢do e a migragdo
das centrais e das singulares a plataforma integrada de operacio (SISBR); a implantagao
do sistema de compensacdo; e a criagdo da Confederacio.

O Sistema de Informatica do Sicoob (SISBR) foi o primeiro projeto em prol da
integragdo entre as cooperativas de crédito (PINHO; PALHARES, 2010). Em 2000, foi
aprovada a criacdo de uma equipe de tecnologia interna ao banco, para gerir o projeto
SISBR. Um ano depois, o SISBR foi implantado pela primeira vez em uma cooperativa
afiliada, dando inicio aos processos de migracdo das demais cooperativas para o sistema
de informacdo e de desenvolvimento de produtos bancarios para os cooperados (e.g.,
conta-corrente, conta-capital, terminal de caixa eletronico, internet banking).

Em 18 de dezembro de 2001, foi fundada a Confederagdo do Sicoob, um ente
cooperativo de terceiro grau, constituido por quinze cooperativas centrais distribuidas

entre as unidades da federacdo brasileira, responsavel pela representagdo e coordenagdo
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do Sistema e prestag@o de servigos ndo financeiros as cooperativas singulares afiliadas.

Em abril de 2002, a Confederagdo criou o primeiro projeto, o Fundo Garantidor
Sicoob (FGS), um fundo de investimento com personalidade juridica propria para cobrir
os depositos dos usudrios até o valor de R$ 70 mil, nos casos especificos de liquidacao e
incorporagdo de cooperativas de crédito. Como os recursos financeiros do FGS podem
ainda evitar a insolvéncia de uma cooperativa, garantindo todo o Sistema, consistem de
um recurso estratégico que contribui com a paridade competitiva em relacdo ao sistema
bancario, onde o Fundo Garantidor de Crédito (FGC) ja existia (PINHO; PALHARES,
2010).

Os critérios para a adesdo das cooperativas singulares ao FGS sdo definidos
pela Confederagdo e fiscalizados pelas centrais, que tém competéncia para interferir na
gestdo das singulares de modo preventivo ou corretivo diante de problemas de liquidez
e insolvéncia (PINHO; PALHARES, 2010). Outras formas de interveng¢ao podem contar
com os recursos financeiros do fundo, como a criagdo ou transformagao de cooperativas
de crédito para modalidades de empresarios ¢ de livre admissdo, tendo sido exercida
pela primeira vez em agosto de 2004. Em 2013, o fundo dos dois maiores sistemas
cooperativos veio a ser substituido por um fundo nacional do cooperativismo de crédito,
criado pelo Banco Central do Brasil (BCB).

Em outubro de 2008, a unidade de TI e cerca de 90 funcionarios da area foram
transferidos do Bancoob para a Confederacdo, como dito anteriormente. A partir disso,
estas entidades adotaram o foco, respectivamente, na prestacdo de servigos financeiros e
ndo financeiros (PINHO; PALHARES, 2010).

Em 2010, a revisdo dos modelos e das estruturas de gestdo das cooperativas
centrais e singulares e a implantag@o das estruturas de gestdo e monitoramento para todo
o Sistema Sicoob, consolidou o papel de coordenagao sistémica na Confederacdo.

Hoje, o Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil (Sicoob) possui mais de
dois milhdes de associados em todo o pais e estd presente em 23 dos estados brasileiros,
além do Distrito Federal. O Sicoob ¢ constituido por 576 cooperativas singulares, 15
centrais de crédito, a Confederagcdo Sicoob e o Bancoob e suas empresas coligadas. A
rede Sicoob ¢ também a sexta maior entre as institui¢des financeiras que atuam no pais,

com aproximadamente 1,9 mil pontos de atendimento (PINHO; PALHARES, 2010).
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2.1.1 — As cooperativas centrais

A central ¢ uma sociedade cooperativista que tem por finalidade a organizagao
de servigos econdmicos, financeiros e assistenciais para suas afiliadas, proporcionando a
obtencdo de escala e a coordenacdo das atividades, mas preservando a independéncia
deliberativa e a autonomia operacional da cooperativa singular. A cooperativa central ¢
um prestador de servigos especializados e atua na prevencao e correg¢do de situagdes que
importem em risco para as cooperativas afiliadas e o sistema (ALMADA, 2003).

Entre os servigos especializados relevantes para a operagao das singulares estao
(ALMADA, 2003): (1) a administrag@o do risco de liquidez através da centralizagido dos
recursos excedentes das suas cooperativas afiliadas; (2) a especializacio da atividade de
crédito nas cooperativas (e.g., padronizag¢do de rotinas, difusdo de boas praticas); (3) a
provisdo de servigos compartilhados (e.g., assessoria juridica, capacitacdo de pessoal) e
a obtencdo de economias de escala (e.g., compras coletivas); (4) a representagdo junto a
entidades do setor; e (5) a supervisdo auxiliar das cooperativas singulares e adog¢do de
medidas corretivas quando necessario.

As centrais realizam a organizacdo e a padronizacdo dos servigos financeiros
que sdo prestados pelas afiliadas e a centralizagdo de algumas operagdes por motivo de
eficiéncia em custos. A transferéncia de alguns destes servigos para a confederagdo, em
um passado recente, levou a uma contragdo das atividades mantidas nas cooperativas
centrais (ALMADA, 2003). Por causa disso, a separacdo de fungdes entre a central e a
confederacdo ndo ¢ bem delimitada atualmente, e as confederagdes de cada subsistema
vem organizando as operacdes em nivel nacional e coordenando as agdes sistémicas das

centrais que, muitas vezes, perdem relevancia.

2.1.2 — A confederacao do Sicoob

A confederacdo ¢ uma cooperativa de terceiro grau, constituida pelas centrais de
um sistema, buscando a padronizagdo, supervisdo e integragdo operacional, financeira,
normativa e tecnoldgica, a definicdo de politicas e estratégias do sistema, em particular
quanto a marca do sistema, e exercendo a representacdo legal e politica.

Por meio da confederacdo, as cooperativas de crédito de primeiro e de segundo
nivel t€m acesso a servigos nao financeiros (ALMADA, 2003): (a) a auditoria direta e
indireta das centrais e do banco cooperativo; (b) a normatizagdo pelo alinhamento das

cooperativas de crédito singulares as diretrizes do sistema e ao marco regulatorio; (b) a
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padronizagdo operacional; (c¢) a assessoria juridica, contabil e tributdria de ultima
instancia; (d) o apoio as atividades de gestdo e planejamento estratégico; (e) as solucdes
tecnolodgicas e de informacgdes gerenciais; (f) as politicas e as agdes de comunicacdo e
marketing; (g) a ouvidoria e o relacionamento com associados; (h) formag¢ao de pessoal;
e (1) a representagdo institucional. A confederacdo nio é uma institui¢do financeira, isto
¢, ndo realiza intermediacdo financeira para as suas afiliadas.

Como um prestador de servi¢os ndo financeiros as cooperativas afiliadas a um
sistema cooperativo, a confederag@o atua na melhoria dos controles, aperfeicoamento da
qualidade dos servicos e reducdo de custos. Varios projetos tém sido desenvolvidos em
conjunto com as cooperativas afiliadas (PINHO; PALHARES, 2010): o Sistema de
Informacgdes Gerenciais (SIG); o Sistema de Controle Interno e Risco (Scir); o programa
de capacitagdo de pessoal; e o programa de planejamento estratégico.

Como 6rgao de representagdo do Sistema Sicoob, a Confederacdo tem atuagio
na defesa dos interesses das cooperativas e na elaboracdo de normas e instrugdes para o
cooperativismo de crédito. As intervengdes do Sicoob Confederacdo levaram a maior
exigéncia normativa, transparéncia e controle, por meio da regulamentacio de estruturas
de gerenciamento de riscos, da manuten¢do de limites operacionais e da conversido de
normas de contabilidade. A representacdo das cooperativas é exercida em parceria com
os demais sistemas cooperativos, por meio da Organizagdo das Cooperativas Brasileiras
(OCB) principalmente (ALMADA, 2003).

Como detentora da marca do Sicoob, a Confederagdo regula e fiscaliza seu uso,
administra um fundo de marketing e promove a divulgagdo em nivel local e nacional. A
regulamentacdo das condi¢gdes de uso da marca do sistema Sicoob, por normativos e do
manual de identidade, equivale a uma certificagdo da aptiddo ao uso da marca mediante
o cumprimento de padrdes de qualidade. Em 2010, a renovagdo da imagem do sistema
Sicoob, com uma nova forma de apresentacdo da marca, trouxe visibilidade a identidade
e aos seus valores de integracdo, segurancga, solidez e equilibrio (PINHO; PALHARES,
2010).

2.1.3 — O Bancoob

O banco cooperativo confere autonomia operacional e financeira as afiliadas de
um sistema cooperativo, eliminando a necessidade de uso dos bancos comerciais para a

realizacdo de operagdes financeiras, o que, em geral, ocorria de modo subalterno ao
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poder do fornecedor.

A cadeia de valor que inicia no banco e termina na cooperativa singular oferece
ao associado um portfolio de produtos e servicos bancarios diferenciados e linhas de
crédito em condi¢des financeiras adequadas a sua realidade. Os bancos cooperativos
atuam na prestacio de servigos financeiros, como um facilitador na reducio dos custos
das cooperativas singulares, e no desenvolvimento de produtos e servigos bancarios para
os associados (ALMADA, 2003; PINHEIRO, 2008).

Entre os servigos providos pelo banco, o convénio de compensacdo de cheques
¢ prestado a partir de sete centros de processamento de servicos (CPS), distribuidos em
pontos estratégicos do pais, o0 Bancoob presta servigos de compensagio as cooperativas:
cobranga, DOC/TED, devolugdes, custddia, pesquisas em tempo real, microfilmagem,
rastreamento de documentos. A facilidade para a abertura de contas, o atendimento
personalizado, o rendimento mais elevado nas aplicagdes financeiras ¢ a possibilidade
de retorno de sobras ou excedentes no final do ano estdo entre outros beneficios que sao
proporcionados pelo banco (PINHO; PALHARES, 2010).

O banco realiza a administra¢do da liquidez do sistema, atua como o agente de
repasse de recursos do mercado e de institui¢des oficiais e desenvolve um portfolio de
produtos e servigos, (e.g., linhas de crédito, cartdes, previdéncia complementar, fundos
de investimento).

Para ajudar na ampliacdo do campo de atuagdo das cooperativas, o Bancoob
busca parcerias estratégicas para incrementar a carteira de crédito e aumentar o volume
de captagdes no mercado, o que permite que as entidades operem com menores custos e
oferecam tarifas e taxas menores. O resultado ¢ evidenciado pela elevacdo continua do
volume de operagdes com pessoas fisicas e juridicas (ALMADA, 2003).

Através de subsididrias do conglomerado bancério de um sistema cooperativo,
as singulares se assemelham as demais instituigdes do mercado bancério, contando com
uma linha completa produtos bancarios, em condi¢des muito mais competitivas. Além
das modalidades de cartdes de crédito, débito e multiplo, o banco cooperativo pode ter a
operagdo de cartdes de beneficio, alimentagdo e refeicio (PINHO; PALHARES, 2010).

Os processos de analise, classifica¢do e concessdo de crédito do banco seguem
rotinas padronizadas, em conformidade com as resolucdes € normativos emitidos pelo
orgdo regulador, e que devem ser observados em todas as cooperativas e nos postos de
atendimento cooperativo (PAC) do sistema (PINHO; PALHARES, 2010).

O Bancoob desenvolve campanhas para difundir o habito da poupanca, pelas
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quais demonstra o papel dos depdsitos na viabilizagdo de projetos e na superagdo das
dificuldades financeiras (PINHO; PALHARES, 2010).

No caso de cooperativas rurais, 65% dos depositos em poupanga sdo investidos
na propria regido, retornando na forma de empréstimos rurais (ALMADA, 2003). Nas
cooperativas urbanas, o produto, que no Sicoob é denominado Poupanga Cooperada, ¢
recurso que sustenta agdes de marketing para a fidelizagdo do usuario e a inser¢do das
cooperativas nas comunidades onde atuam. Desta maneira, as cooperativas de crédito
singulares revertem a comunidade local os recursos financeiros captados localmente por
meio de depdsitos.

Com recursos financeiros depositados em Poupanga Rural, o Bancoob financia
o custeio e o investimento de produtores rurais ¢ de cooperativas de producao. O banco
identifica ainda oportunidades de crédito para os meios de produgdo, o beneficiamento e
a comercializacdo de safras. O crédito rural chega a 90% do total da carteira de crédito
(ALMADA, 2003).

No mercado de cartdes, o Bancoob opera com as principais bandeiras do pais.
O Sicoobcard concede vantagens como a tabela regressiva para as tarifas dos cartdes de
débito e a isengdo de cobranga da mensalidade da fung¢fo crédito em algumas bandeiras.
As novas parcerias estabelecidas beneficiam as cooperativas do Sicoob, pois promovem
a reducdo de custos, agregam servigos aos cartdes e ampliam o portfélio de produtos,
atendendo aos diferentes segmentos profissionais (PINHO; PALHARES, 2010).

A Distribuidora de Titulos ¢ Valores Mobiliarios’ (DTVM) do Sicoob ¢ uma
subsidiaria especializada na administragdo e gestdo de recursos do sistema e de terceiros
por meio de fundos de investimento, inclusive fundos exclusivos para as cooperativas
do sistema. Os fundos de previdéncia sdo administrados por meio da DTVM (PINHO;
PALHARES, 2010).

A Bancoob AGR, a subsididria de gestdo de recursos de terceiros, administra o
Bancoob Fundo de Investimento em Agdes, que possui papéis negociados na Bovespa
(PINHO; PALHARES, 2010).

Como qualquer banco de varejo, o Bancoob esta sujeito aos mecanismos de
regulagdo dos niveis de liquidez, de estrutura patrimonial e de riscos operacionais, de

mercado, de liquidez e de crédito.

> O relacionamento das cooperativas com a DTVM ocorre como cotistas, investindo nos fundos

administrados, e como distribuidores, disponibilizando fundos de investimentos aos cooperados.
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Qualquer investimento para a ampliacdo da capacidade operacional do banco,
das suas controladas, da confederac¢do ¢ das centrais, exceto oriundo de fontes externas
de financiamento, depende da disponibilidade de capital. Logo, quanto maior o nivel de
capitalizagdo do banco, maior a capacidade de atendimento as demandas do sistema e de
concessdo de empréstimos de maior volume, com prazos e taxas de juros competitivas.
O processo de capitalizagdo, que corresponde a inje¢do de capital de forma regular, tem
a participagdo das cooperativas centrais do Sicoob, que exercem o direito de preferéncia
na subscri¢do de novas agdes do banco, respeitando a proporcionalidade existente.

Com o objetivo de garantir os depdsitos a vista e a prazo dos associados das
cooperativas singulares que, excepcionalmente, apresentem situacdo de desequilibrio
patrimonial e econdmico-financeiro, foi criado o Fundo Garantidor do Sistema (FGS).
Para oferecer a garantia prestada pelo FGS aos associados — cobertura dos depositos a
vista e a prazo dos associados das cooperativas singulares participantes, até¢ o valor de
R$ 70 mil, identificados por CPF ou CNPJ —, as cooperativas singulares passam por um
processo de avaliagdo. A cobertura em processos de incorporacdo em que a cooperativa
incorporada apresente estado de insolvéncia é também garantida pelo FGS (VENTURA,
2009).

Em suma, o portfélio de negdcios oferecido pelo banco proporciona a reducgio
de custos, a equidade no acesso ao crédito e a outros servigos bancarios e a rentabilidade
das cooperativas. Deste modo, o Bancoob proporciona ao Sicoob condi¢gdes para atuar
nas comunidades com um modelo de gestdo que prioriza a distribui¢do de renda através
do desenvolvimento dos produtores e das comunidades locais, praticando taxas e tarifas
abaixo das observadas no mercado. As cooperativas podem, entdo, focar no alinhamento

estratégico, na visdo sist€émica e nas necessidades dos associados (ALMADA, 2003).

2.2 — A Regulac¢io do Segmento das Cooperativas de Crédito Brasileiras

De acordo com Carruthers e Kim (2011), a atividade financeira envolve quatro
elementos: (1) os atores, individuais ou organizacionais, tal como usudrios e prestadores
dos servigos financeiros; (2) as agdes financeiras dos atores, tal como emprestar, tomar
emprestado, poupar, investir, regulamentar, supervisionar etc.; (3) os contextos das
acodes, que incluem mercados, redes, regulacdo e regime politico; e (4) as regras que
governam as agdes. No cerne de todas as atividades em um sistema financeiro estdo os

compromissos e, portanto, a confianga entre os atores inter-relacionados. Por isso, a
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preocupacdo central em um negdcio bancério é mitigar a incerteza e a vulnerabilidade
inerentes as suas operacdes, o que sO6 pode ocorrer através de arranjos institucionais e
organizacionais especificos que promovam a confianca nas relagdes.

As necessidades da sociedade sdo satisfeitas através das atividades produtivas
exercidas nos mercados, mas as imperfeicdes no mecanismo concorrencial podem trazer
prejuizos qualitativos e quantitativos a oferta de bens e servigos, o que pode exigir um
ajuste regulatdrio do sistema, de modo a promover a confianca da sociedade no sistema.

Para Boyer (1990), a regulacdo consiste da conjun¢do de mecanismos sociais e
econdmicos que promovem a reproducdo geral do sistema, considerando as estruturas
econdmicas e as formas sociais existentes. E atividade de adequagio da estrutura social
de um setor produtivo as exigéncias do regime de acumulacdo de capital, viabilizando o
crescimento sustentdvel de todo o sistema.

A regulacido estatal de um setor produtivo pode ocorrer pela atividade alocativa
de recursos por meio das empresas estatais e pela elaboragdo de leis e de normas (i.e., a
regulamentacdo). O termo “regulagdo” representa todas as formas para restricao da ag¢do
econdmica privada em prol do interesse publico, enquanto o termo “regulamentacdo”, a
uma das formas de restricdo que ocorre pela elaboracdo de normas legais e infralegais
para o condicionamento de conduta dos regulados (BALLIANA, 2010).

A regulagdo de institui¢des financeiras ¢ uma competéncia legal fundamentada
no dever do Estado de proteger do consumidor e a estabilidade do sistema financeiro,
que ocorrem, em ambos os casos, devido as falhas de mercado (BALLIANA, 2010). A
execug¢do da funcdo regulatoria € organizada em processos que acompanham e intervém
no comportamento das entidades reguladas, para a preservagdo de condi¢des individuais
ajustadas aos parametros estabelecidos em prol da estabilidade do sistema e da politica
setorial.

A regulamentacdo e a supervisdo, os dois principais instrumentos para criacao
de confianga nas transagdes entre as institui¢des bancarias e entre estas e os usuarios dos
servicos, sdo exercidas nas perspectivas micro e macroprudencial (ACHARYA, 2009;
CLEMENT, 2010). As duas perspectivas tém implica¢des distintas para os modos de
analise do sistema, mas ndo para as medidas prudenciais indicadas: procuram evitar as
lacunas regulatorias e limitar os custos macroecondmicos de crises através da mitigacao
das vulnerabilidades do sistema e da adogdo de critérios restritivos para as operacdes de
cambio, capitalizagdo, descasamentos de prazos e entrada em novos mercados, impondo

limites ao crescimento do volume de empréstimos. O aperfeicoamento dos mecanismos
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de supervisdo e de garantia a liquidez ¢ a estratégia indicada para elevar a estabilidade e
a robustez contra choques financeiros do sistema e suportar o crescimento da demanda
doméstica (KAWAIL; MAYES; MORGANS, 2012).

Os processos de normatizagdo, autorizagdo, supervisao e liquidagao, que estdo
no ambito da atividade de regulacdo, buscam (BALLIANA, 2010): (1) a prote¢do dos
depositantes e demais credores; (2) a disseminagdo de praticas bancdrias eficientes e
prudentes; (3) a garantia da estabilidade dos mercados financeiros através da limitag¢ao
dos riscos; e (4) a promocgao da eficiéncia e da competitividade do sistema financeiro. A
normatizagdo e os demais processos se distinguem pela abordagem: no primeiro é geral
e abstrata, por meio da elaboragdo de normas, e no segundo, é especifica e concreta, por
meio de trés processos que acompanham a observancia dessas normas durante todo o
ciclo de vida das entidades supervisionadas — a cria¢do, a operagdo € a extingao.

Logo, o papel da supervisdo abrange (BALLIANA, 2010): (1) a avaliacdo da
compatibilidade dos riscos assumidos e da capacidade empresarial, baseado nos limites
regulamentares e prudenciais; (2) a difus@o das boas praticas de gestdo de riscos e de
governanga corporativa; (3) a verificacdo do cumprimento das normas especificas; e (4)
a prevengdo e a repressao dos ilicitos financeiros (e.g., o financiamento do terrorismo, a
lavagem de dinheiro).

Em geral, a supervisdo cabe a um 6rgdo estatal especifico — no caso do Brasil,
o Banco Central —, mas entre os modelos para o cooperativismo de crédito adotados em
diversos paises, ndo ¢ incomum a atividade se encontrar delegada a uma instituicdo néo
estatal.

As institui¢des financeiras que ndo integram conglomerados bancarios, embora
ndo importem em risco sistémico, requerem apoio ao desenvolvimento dos sistemas de
gestdo e governanga, com vistas a protecdo dos depositantes e a consecugdo de objetivos
na politica nacional para o cooperativismo.

No sistema brasileiro das cooperativas de crédito, a pequena participacdo do
segmento no volume total de negdcios e ativos do Sistema Financeiro Nacional afasta a
questdo da repercussdo macroecondmica, mas nao as outras questdes sistémicas que sao
inerentes ao negocio financeiro (ALEXANDRE DA SILVA, 2011). Os problemas numa
cooperativa de crédito repercutem na sua central em termos financeiros e reputacionais.
Analogamente, os problemas em centrais podem repercutir em todo o sistema. Além da
protecdo ao depositante, a supervisdo do segmento cooperativista tem por finalidade a

garantia da estabilidade e da credibilidade do sistema, o que € de interesse das proprias
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entidades reguladas. Por outro lado, o porte reduzido das cooperativas singulares e a
fragmentacdo vertical e horizontal do sistema — em trés niveis e com elevado numero de
cooperativas singulares e centrais — impdem uma relagdo custo-beneficio da supervisao
desfavoravel para o regulador.

No caso das cooperativas de crédito brasileiras, desde o Plano Nacional para o
Desenvolvimento e Apoio ao Cooperativismo, elaborado em 2004, foi estabelecido para
a regulagdo outros dois objetivos (BALLIANA, 2010): (1) a ampliagdo do acesso aos
servicos financeiros a populagao; e (2) a redugdo do spread da intermediacdo financeira
através do aumento da concorréncia no mercado.

Em 2005, a criagdo de uma unidade dedicada a fiscalizagdo dos segmentos nio
bancérios, que inclui as cooperativas de crédito, refletiu a nova prioridade do governo
federal (BALLIANA, 2010). No entanto, os limites da estrutura de supervisdo do o6rgao
regulador exigiam a priorizacdo das entidades cujo porte implicava maior relevancia
sistémica e restringia as inspe¢des aos critérios formais e procedimentais, relegando a
busca por solucdes para os problemas em nivel das entidades ou do sistema como um
todo.

Em 2007, foram realizadas inspeg¢des integradas envolvendo os supervisores do
Banco Central e auditores de cada sistema, que permitiram (BALLIANA, 2010): (a) o
diagnostico estratégico de cada sistema; (b) a uniformizagdo dos procedimentos para a
supervisdo; (c) a comparabilidade entre as centrais de um mesmo sistema; (d) a criacio
de instrumentos de avaliag@o e supervisdo para todo o sistema nacional; (e) a interagdo
entre os sistemas na busca de solugdes para problemas corporativos e sistémicos; e (f) o
desenvolvimento de instrumentos de acompanhamento indireto. Tais inspecdes
buscavam a avaliag@o das cooperativas no contexto dos respectivos sistemas, pois varias
operacdes das singulares e centrais sdo dependentes dos servigos prestados por centrais
e confederagdes. Porém, o modo de trabalho das inspegdes integradas se mostrou
complexo e custoso, o que foi motivagdo para a busca de uma solugdo mais eficiente.

Com a Circular 3.400 de 2008, foram estabelecidas as atribui¢des especiais de
supervisdo auxiliar para as centrais, que investiram no aperfeicoamento de instrumentos
de gestdo, controle e auditoria interna. Embora desde 2003 existesse previsao normativa
para a supervisdo das centrais sobre as suas afiliadas, somente com a delegacao parcial
de poderes coercitivos da autoridade supervisora que as centrais puderam agir sobre as
singulares com desvios de conformidade e descumprimento de limites operacionais.

A nova norma também atribuiu as centrais funcdes relacionadas a recuperacao,
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liquidacdo, fusdo e incorporacio de filiadas com problemas de liquidez ou insolvéncia,
o que ao lado da supervisdo, constitui outra atividade delegada pelo 6rgio regulador que
importa a confiabilidade do sistema: o saneamento. Por causa da atuagdo do regulador
junto as centrais para a instauracdo de processos de fusdo ou incorporacao de singulares
em crise de liquidez ou insolvéncia, o indice de liquidagdes extrajudiciais tem estado em
torno de 0,20% do conjunto de entidades supervisionadas, o que ¢ um nimero bastante
reduzido (BALLIANA, 2010).

Para Tombini e Sobrinho (2010), a maturidade do sistema cooperativista, hoje,
depende mais das agdes e da gestdo das proprias entidades supervisionadas do que da
supervisdo do regulador. Neste contexto, o planejamento e a organizac¢io do sistema, em
termos operacionais, administrativos e de governanga, constituem os principais meios
para o alcance dos objetivos em pauta.

O Banco Central do Brasil, que ¢ o regulador, exerce um papel de coordenagio
do sistema em nivel nacional, mas também em questdes pontuais por meio das decisdes
de autorizacdo, embasado na legislag@o e nos ativos de conhecimento sobre o sistema. O
foco regulatorio € a sustentabilidade econdmico-financeira e a melhoria da supervisdo,
inclusive por meio da transferéncia de atividades supervisorias para as entidades do
sistema. Por outro lado, ndo envolve as questdes estratégicas dos sistemas empresariais,
embora exista uma tendéncia para a transferéncia de conhecimento em governanga por
parte do 6rgdo regulador, como no projeto de Governanga Cooperativa (VENTURA,
2009).

2.2.1 — Os processos da regulacio do sistema nacional de cooperativas

No ambiente regulatorio, o sistema do cooperativismo de crédito ¢ objeto de
normatiza¢do pelo Conselho Monetario Nacional (CMN) e de regulacdo pelo Banco
Central do Brasil (BCB). Os objetivos da regulacio bancéria sdao (CLEMENT, 2010): a
protecao dos depositantes (a questdo prudencial) e a reducdo do risco de faléncias das
maiores ou de varias instituigdes (a questdo sistémica). Para cumprir os seus objetivos, a
regulacdo ¢ exercida em duas perspectivas, a micro e a macroprudencial (ACHARYA,
2009; CLEMENT, 2010).

A abordagem microprudencial (ou prudencial) tem por objeto as instituigdes
bancérias no nivel singular e por finalidade a protecdo do patrimdnio dos investidores e

depositantes contra o risco de faléncia da instituicdo, por meio da promulgacdo e
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coercdo de normas prudenciais e da divulgagdo de boas praticas bancéarias (CLEMENT,
2010). O risco agregado, no nivel microprudencial, ¢ tratado de forma exdgena, ou seja,
¢ considerado independente do comportamento coletivo das entidades. Porém, acdes
individuais que parecem racionais podem, de forma agregada, levar a resultados
indesejaveis, devido as externalidades inerentes, mas ignoradas. Desta forma, existem
problemas que podem, a principio, afetar algumas institui¢cdes e, logo depois, impactar
todo o mercado, mas que podem nao estar evidentes no nivel microprudencial.

A abordagem macroprudencial (ou sistémica) tem por objeto as institui¢cdes
bancérias no nivel sistémico e por finalidade a compreensdo das questdes que podem
afetar todo o sistema bancério e as suas possiveis repercussdes macroecondmicas, por
meio da andlise em duas dimensdes, a temporal e a transversal (CLEMENT, 2010). A
primeira enfoca a evolugdo do risco sistémico ao longo do tempo, os processos entre o
sistema financeiro e a economia real, enquanto a segunda enfoca a distribui¢do do risco
entre as institui¢des financeiras, as interconexodes entre entidades similares, ponderadas
pela contribuicdo de cada uma para o risco sistémico. Na abordagem macroprudencial, o
risco agregado ¢ tratado de forma endogena, pois € considerado como consequéncia do
comportamento coletivo das institui¢des.

A competitividade do sistema depende das agdes das cooperativas singulares
pela observéancia a regulamentagcdo do mercado e obediéncia a supervisdo do sistema,
que determinam medidas que contam questdes micro e macroprudenciais (CLEMENT,
2010).

A orientagdo e a fiscalizagdo do cumprimento do regime prudencial sdo feitas
através da supervisdo. O Brasil ¢ dos poucos paises da América Latina que supervisiona
as cooperativas de crédito indistintamente (SUCUPIRA, 2011), embora isso importe em
custos e pese sobre a eficiéncia regulatdria de um setor cujo tamanho do universo de
supervisdo ¢ superior, mas a escala das entidades supervisionadas ¢ inferior ao setor
bancario. Por isso, o Banco Central do Brasil adota um processo de supervisdo indireta
do sistema de cooperativismo de crédito: com base em dados e informagdes providos
pela supervisdo auxiliar das centrais e das confederagdes (quando € o caso) e verificadas
através de supervisdes diretas eventuais dos auditores do 6rgdo regulador, o que confere
o carater interorganizacional do processo.

No entanto, € preciso observar a cadeia de atividades da supervisdo (Figura 1) e
os recursos competitivos estdo distribuidos entre as cooperativas de crédito singular e

central e o 6rgdo regulador: a acdo coletiva no contexto do processo de supervisdo ¢ um
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aspecto relevante para o tratamento das questdes sistémicas, com consequéncias sobre a
eficiéncia regulatdria e a competitividade do sistema cooperativo de crédito.

Uma cadeia de valor permite identificar (BRAGA, 2012): (1) os atores citados e
os recursos explorados para a realizacdo da cada atividade; (2) a dependéncia em
recursos controlados por outros atores ndo encarregados da execugdo da atividade
(fornecedores); e (3) os atores para os quais o produto final da atividade ¢ destinado
(clientes).

No caso do cooperativismo de crédito, as cadeias de valor relevantes sdo: (1) de
produtos e servigos bancarios e financeiros; (2) de suporte; e (3) de supervisdo. Apenas
a primeira inclui atividades de negdcio, para o atendimento direto ao usuario, atribuidas
as cooperativas de crédito singulares, cuja operagdo e inovagao, entretanto, admitem um
papel ativo das centrais, das confederagdes e do 6rgdo regulador.

O Banco Central do Brasil liderou ainda dois projetos para desenvolvimento do
segmento cooperativista: o Basiléia II para o segmento ndo bancario ¢ o Governanga
Cooperativa.

O Projeto Basiléia II para o segmento ndo bancario procurou estabelecer as
diferengas entre as instituicdes bancarias e ndo bancarias de menor complexidade, em
relacdo as recomendacdes do Comité de Basiléia. O esfor¢o deste projeto permitiu a

melhoria na qualidade das informagdes bancarias.

Sistemasolido e

Regulamentacdo Organizacdo Supervisdo Saneamento

do sistema do sistema do sistema do sistema eficiente
assegurado
Supervisdo Supervisdo Supervisdo Andlise Sistema
Pauxiliar Indireta Direta Prudencial supervisionado

Cooperativas
de Crédito “ Banco Central

Figura 1 — A cadeia de atividades do processo de supervisdo regulatoria
Fonte: elaborado pelo autor com base em (BRAGA, 2012).

As cooperativas de crédito podem optar pelo regime de regulacdo prudencial
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conforme a norma de Basiléia II, ou pelo regime simplificado, conforme o porte e o
grau de exposic¢do ao risco da instituicdo financeira (BCB, 2011). O propdsito é garantir
a estabilidade e a solvéncia das empresas, o que ¢ determinante da competitividade no
longo prazo. O equilibrio entre as exigéncias regulatorias e a materialidade do risco ¢
necessario para um processo de supervisdo eficiente em termos de custos, caracterizado
pela alocacdo de recursos as atividades de controle conforme a relevancia sistémica da
entidade. As cooperativas de crédito de menor porte também sdo beneficiadas, pois
podem adequar a complexidade dos controles ao nivel de exposi¢ao a riscos e realocar
recursos para o desenvolvimento do negdcio.

O Projeto Governanga Cooperativa promoveu estudos sobre boas praticas para a
governanga de cooperativas de crédito (VENTURA, 2009). Também promoveu eventos
para a disseminagdo das diretrizes que foram elaboradas em parceria com as centrais ¢
as confederagdes, contribuindo para uma aproximagdo entre a autoridade supervisora e
os entes supervisionados para a troca de conhecimento e experiéncias.

Infere-se do relatado que todas as atividades desenvolvidas no ambito de um
orgdo regulador estdo divididas entre o nivel macroeconémico, para o tratamento das
falhas de mercado através da regulamentagdo, ¢ o nivel mesoecondmico, para o
tratamento das questdes sistémicas através da coordenacdo dos atores. As atividades do
nivel meso integram a operagdo e a inovacdo dos processos interorganizacionais de
suporte ao negdcio nos entes regulados, por meio da constituicido de recursos coletivos e
publicos para fins de promog¢do da competitividade sistémica. Por motivos a serem
apresentados no desenvolvimento do marco teodrico, a unidade de andlise é o processo
de desenvolvimento de uma competéncia essencial, situado dentro do ente regulado, o
prestador de servigo direto ao usudrio, onde estdo as rotinas de negocio que exploram os

recursos desenvolvidos e proporcionam a competitividade sistémica.

2.2.2 — O processo de supervisiao auxiliar das cooperativas centrais

No Brasil, o processo de supervisdo do segmento cooperativista ¢ partilhado
entre o 6rgdo regulador, o Banco Central do Brasil, e o ente supervisionado de segundo
nivel, a cooperativa central de crédito, exceto na situagdo de cooperativas singulares que
ndo sdo filiadas a uma central.

Pela lei 5.764 de 1971, as cooperativas centrais t€ém por finalidade organizar os

servigos econdmicos e assistenciais de interesse das cooperativas singulares filiadas, de
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modo a integrar e orientar as atividades destas, com vistas a obter economias de escala.
Devem ser submetidas a regulamentacdo do CMN as atividades de supervisdo, auditoria
controle, gestdo ou execucgao de fungdes operacionais de grande escala, mas a mesma lei
citada confere poderes a “entidade que realizar, nos termos da regulamentagdo do CMN,
atividades de supervisdo local”. Os poderes alcangam a possibilidade de administrar as
cooperativas singulares sobe o regime de co-gestdo para sanar irregularidades ou o risco
de insolvéncia.

Pela Resolucdo 3.442 de 2007, entre as atribuig¢des especiais das cooperativas
centrais: (1) supervisionar o funcionamento das filiadas; (2) assegurar o cumprimento
das normas em vigor; (3) recomendar e adotar medidas com vistas ao restabelecimento
da normalidade de funcionamento.

Pela Circular 3.400 de 2008, s@o seis os processos de supervisdo auxiliar sob a
responsabilidade das centrais: (1) inspecdes diretas periddicas; (2) acompanhamento da
auditoria; (3) acompanhamento indireto sistematico; (4) acompanhamento dos planos;
(5) programacao das inspegdes; € (6) comunicacdo dos fatos relevantes.

A execugdo em base continua desses processos € orientada pelos 25 principios
de Basiléia, sendo a extensdo compativel com o porte e a complexidade dos produtos,
servigos, atividades, processos ¢ sistemas das filiadas e a estrutura organizacional com a
quantidade, o porte e a complexidade operacional de suas filiadas.

Pela Carta Circular 3.337 de 2008, os procedimentos de avaliagdo previstos no
processo de inspeg¢do direta periddica, executados por representantes da central de modo
direto (i.e., presencial) ou indireto (i.e., sobre os trabalhos de auditoria prévia) incluem:

1. A adequacdo das politicas institucionais, verificando da existéncia de

manuais atualizados, referendados pela alta administragdo e divulgados aos
funciondrios e dos procedimentos de segregacdo de fungdes, seguranca da
informacao e tratamento de atos ndo-cooperativos de modo adequado;

2. A avaliacdo das regras e praticas de governanga que estao instituidas, como

da atuacdo da diretoria, do conselho de administracio e do conselho fiscal;

3. A adequacdo das estruturas e processos de gerenciamento de riscos (de

crédito de mercado, de liquidez, de operagdo), que devem estar implantados
conforme a norma em vigor;

4. A adequacgido da situagdo econdmico-financeira, através dos procedimentos

de andlise previstos, observada a faculdade de aproveitamento de trabalhos

de auditorias realizadas previamente;
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5. A adequagdo, conformidade e suficiéncia dos sistemas de controle interno;

6. O atendimento dos dispositivos legais e regulamentares — a observancia dos
limites operacionais, a remessa de documentos obrigatérios ao regulador, a
consisténcia dos dados encaminhados (e.g., SCR, Unicad), a formalizagdo e
fiscalizacdo das operagdes de crédito rural (quando aplicavel);

7. A aderéncia ao plano de regularizacdo, ao plano de negdcios e aos estudos

de viabilidade econdmico-financeira.

O processo de acompanhamento indireto sistematico prevé o desenvolvimento
de sistemas relativos ao desequilibrio patrimonial ou financeiro, exposi¢do excessiva a
riscos e infragdes a normas legais e regulamentares.

O processo de programacdo das inspecdes diretas define a frequéncia e o escopo
das inspeg¢des considerando o porte, a complexidade operacional e a avaliagdo prelimiar
de riscos da cooperativa filiada. O programa e quaisquer fatos relevantes das inspecdes
devem ser comunicados as geréncias técnicas do drgdo regulador em prazos especificos.
O supervisor, por sua vez, pode determinar ajustes na programacao anual de inspecdes e
exigir das centrais exames e relatorios complementares.

Diante de um cenario no qual a supervisido do regulador equivale a ‘supervisao
da supervisdo’ das centrais, a capacitagdo das equipes envolvidas ¢ uma questdo que se
torna premente. Uma supervisdo eficaz deve compreender a difusdo de boas praticas de
governanga, o acompanhamento da solvéncia, a conscientizagdo para a gestao de riscos
e a melhoria da qualidade das informac¢des comunicadas ao regulador. Consideravel
parte das atividades da supervisdo auxiliar consiste no desenvolvimento do sistema de

governanga das cooperativas de crédito.

2.2.3 — As atividades de governanca das cooperativas no contexto da supervisio

A governanga consiste do conjunto de mecanismos que asseguram o retorno do
investimento realizado pelos provedores de recursos financeiros a instituicdo — no caso,
os cooperados (SHLEIFER; VISHNY, 1997). A governanga ¢ reconhecida como um
fator determinante do crescimento de aportes no capital social e de depdsitos em ativos
totais. O problema de agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976) que surge da separacdo
entre a gestdo e a propriedade da empresa consiste ndo apenas do conflito de interesses

entre as partes da relacdo de agéncia como também em custos de agéncia e ineficiéncias
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econdmicas (i.e., um resultado subdtimo de Pareto), que traz perda de competitividade a
organizagdo econdmica.

Nao apenas a distancia entre proprietarios e gestores (i.e., muitos cooperados e
poucos diretores), como também entre o porte dos proprios proprietarios, constituem as
fontes do risco de agéncia. No cooperativismo de crédito, porém, ndo ha majoritarios e
minoritarios, pois todos os cooperados tém direito a voto independentemente do capital
social aportado, mas ha um problema de representacdo decorrente da grande dispersao
do poder de voto entre muitos cooperados. A mitigacao dos riscos de agéncia restantes ¢
importante para a credibilidade da cooperativa de crédito e, por isso, para o crescimento
da instituicdo. Porém, ndo depende somente da legislagao (lei 5.764/71, que dispde do
limite a concentracdo do capital social e da igualdade entre os votos dos cooperados),
mas tem ainda relacdo com praticas de governanca e controles internos da cooperativa.

Ventura (2009) elenca entre os beneficios obtidos da melhoria das praticas de
governanga: solidez das cooperativas singulares e do sistema; aumento da participagdo e
do controle interno; fomento da cultura cooperativista; fortalecimento dos conselhos;
estimulo ao desenvolvimento profissional; e reducdo de custos operacionais.

Santos (2010) enumera caracteristicas da estrutura de governanga relevantes para
o desempenho de uma cooperativa: (a) a separagdo de funcgdes deliberativas (Conselho
de Administracdo) e executivas (Diretoria-Executiva); (b) os processos de gestdo e a
melhoria dos sistemas de monitoramento e controle das operagdes de negocio; (c) a
criacdo de mecanismos para participacdo dos cooperados nas decisdes estratégicas (e.g.,
canais de comunicacdo entre a cooperativa € os associados, incentivos a participagcdo
nas assembleias, disseminag@o dos principios e valores cooperativos).

A pratica da Governanga Corporativa em instituicdes financeiras € prescrita nas
normas estabelecidas, desde a regulamentagdo e padronizagdo contdbil, que facilitam a
fiscalizacdo, até¢ a qualificacdo dos executivos e funcionarios dessas instituigdes. Além
da regulamentacdo da padronizacdo contabil, inserida no Plano Contabil das Instituicdes
do Sistema Financeiro Nacional (COSIF) e nos manuais do Banco Central do Brasil — o
Manual de Normas e Instru¢des (MNI), o Manual de Crédito Rural (MCR) —, existem
ainda varias outras leis e resolu¢des do CMN. No entanto, a quantidade de normativos
nao diz respeito a observancia das regras. A melhoria dos mecanismos de governanga
corporativa em institui¢des financeiras ndo requer apenas novas normas, mas também
garantias ao cumprimento das normas existentes.

Neste sentido, o Banco Central mantém o projeto Governanca Cooperativa que
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tem entre os objetivos a disseminacdo de boas praticas de governanga em cooperativas
de crédito no Brasil, baseado no pressuposto de que a solidez e a eficiéncia do sistema
financeiro requerem nao apenas uma supervisdo eficaz, mas também a governanga das
entidades supervisionadas.

O projeto ndo pretende o estabelecimento de codigos de governanga especificos,
mas a indu¢@o do comportamento organizacional propicio a realizagdo das atividades de
uma cooperativa em um ambiente de governanga que favoreca o enquadramento dos
processos de regulamentacdo e fiscalizagdo, aderente ainda aos padrdes recomendados
pelos organismos internacionais. Ndo obstante, as praticas devem ainda ser adequadas a
realidade das sociedades cooperativas, respeitando as especificidades de cada contexto

organizacional e ambiental (NOLASCO; CHINCHILLA; INTERIANO, 2007).

2.3 — As Perspectivas Estratégicas para as Cooperativas de Crédito Brasileiras

A natureza oligopolista e a tendéncia a reducdo do nimero de competidores dos
mercados financeiros (COSTA; MILAGRES; RIGHI, 2007) nio necessariamente tem
como resultado a diminui¢do da concorréncia (SANTOS, 2009). Os bancos multiplos
com uma atuacdo nacional estdo sujeitos a tendéncias crescentes tanto na concorréncia
quanto na segmentagdo do mercado em nichos mais especializados. A cooperagdo ¢ a
concorréncia entre as entidades do sistema financeiro nacional também nao constituem
padrdes contraditdrios (e.g., as redes de ATMs compartilhadas, o Fundo Garantidor de
Crédito).

Mesmo no segmento do cooperativismo de crédito existe concentragdo. Embora
as 1.216 cooperativas singulares representem menos de 2% dos recursos financeiros em
movimentagdo no pais, as 100 maiores administram 60% desses recursos. Entre essas,
sdo 51 do Sicredi, 30 do Sicoob, 12 da Unicredi, 2 da Central Uniprime, 1 da Central
Cecred e 4 independentes. Somente oito administram ativos superiores a R$ 1 bilhéo:
Credicitrus, Cocred e Cooperforte do Sicoob; Centro Norte MT, Unido PR e Pioneira
RS do Sicredi, Viacredi da Central Cecred e a independente Credicoamo (BCB, 2013).

Para Santos (2010), a meta de crescimento do segmento do cooperativismo de
crédito € a participacdo de mercado de dois digitos (10%) até 2024. Para isso, € preciso
um crescimento médio anual de 12% acima do crescimento do SFN entre 2010 e 2024.
No entanto, o crescimento dos ativos e do patrimoénio liquido e dos depdsitos em niveis

superiores ao SFN ndo se repetiram nas operacdes de crédito (entre 2008 e 2009, foram
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15,09% contra 18,45% do SFN).

A estratégia competitiva padrdo da cooperativa de crédito ¢ baseada na redug@o
da exposi¢do aos riscos da operacdo financeira, trocando a filosofia de gestdo orientada
a criagcdo de valor para o cooperado-proprietario no curto prazo por outra orientada a
cria¢do de valor para o cooperado-consumidor no longo prazo (SANTOS, 2010).

O primeiro fator da competitividade ¢ a governanca, manifestada na estrutura de
capital, que proporciona prote¢do a descapitalizacdo pela repentina perda das reservas
em situagdes de grande volatilidade dos mercados, e na participagdo dos associados nas
deliberagdes sobre a estratégia e o controle do desempenho da cooperativa de crédito
singular (SANTOS, 2010). No desenho do sistema de governanca da cooperativa, os
mecanismos privilegiam os interesses do cooperado-consumidor sobre os interesses do
cooperado-proprietario, pela prestacdo de servigos financeiros mais acessiveis do que os
existentes na concorréncia bancéria.

A reducio de sobreposi¢des ¢ a ampliacdo de sinergias entre singulares, centrais,
confederacdes e bancos cooperativos sdo fatores da melhoria da gestdo e da redugdo dos
custos operacionais e administrativos. Por conseguinte, a cooperacdo entre instituicdes
de apoio do sistema cooperativo de crédito brasileiro ¢ importante para a produtividade
desse segmento do mercado financeiro, sendo um segundo fator (SANTOS, 2010).

Por fim, existem os riscos da relagdo de agéncia entre regulador e regulados, e
que podem também se aproveitar da eficacia dos mecanismos de governanga e controle
interno da cooperativa. O objetivo do regulador € prevenir uma crise de confianga € o
risco sistémico, pelo estabelecimento de normativos que busquem a redu¢do dos riscos
(VENTURA, 2009), mas o regulador também tem uma preocupagdo com os efeitos dos
sistemas de governanca e controle interno no desempenho econdmico dos regulados. No
caso, um recurso critico para todo o sistema que ¢ mantido pelas agdes regulatorias que
sdo realizadas em conjunto pelo regulador e entidades sist€émicas ¢ a reputacdo de todo o

segmento do cooperativismo de crédito.
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3. MARCO TEORICO

O conceito de competitividade, no nivel da firma, representa a habilidade de
manter uma posicdo de mercado privilegiada, pelo que ¢ chamado também de vantagem
competitiva. As principais correntes tedricas, a visdo baseada na estrutura da industria
(CAVES; PORTER, 1977; PORTER, 1979) e a visdo baseada nos recursos da firma
(RUMELT, 1984; WERNERFELT, 1984), propdem uma defini¢do ontologica para o
conceito que toma como proxy uma medida da heterogeneidade do resultado econdmico
entre as firmas (MARCH; SUTTON, 1997), mas divergem nos critérios da significancia
e da sustentabilidade do desempenho considerado superior.

Na visdo baseada na estrutura da industria, a vantagem competitiva sustentavel
¢ evidenciada pelo desempenho econdmico consistentemente superior, com uma taxa de
retorno acima da média e por um longo periodo de tempo (PORTER, 1980, 1985). No
entanto, um critério histdrico ndo confere previsibilidade a permanéncia da vantagem
competitiva no longo prazo, pelo que a sustentabilidade ¢ verificada pela presenca de
barreiras a entrada no mercado e barreiras a mobilidade (CAVES; PORTER, 1977).

Para Porter (1980, 1985), a vantagem competitiva depende de uma estratégia
de negdcio que considere a estrutura da industria, pois parte do pressuposto neocldssico
de que as firmas em concorréncia direta tendem ao lucro econdmico normal. Portanto,
prescreve a ado¢do de um posicionamento diferenciado em relag@o aos concorrentes e a
criagdo de barreiras para novos entrantes. Caso contrario, a opcao estratégica das firmas
pelo confronto direto eliminard qualquer vantagem competitiva.

No entanto, estratégias implicitamente coordenadas entre firmas concorrentes
reduzem a intensidade da competi¢do abaixo do nivel socialmente dtimo, impondo uma
situacdo de ineficiéncia econdmica que traz prejuizos aos stakeholders da industria e,
portanto, insustentavel no longo prazo (STIGLITZ, 1989). Além disso, as imperfei¢des
na estrutura do mercado explicam os lucros extraordinarios pelas restricdes impostas ao
processo competitivo em certas industrias, mas ndo explicam como as firmas foram e
podem vir a ser capazes de criar e manter tais posi¢des competitivas privilegiadas no
longo prazo.

Na visdo baseada em recursos, entretanto, a vantagem competitiva sustentavel
¢ evidenciada pelos ganhos que ndo podem ser reproduzidos ou eliminados por qualquer
concorrente atual ou potencial (RUMELT, 1984). O critério de sustentabilidade ¢ a
presenca de barreiras de posi¢do em recursos ou a imitacio (WERNERFELT, 1984), ou
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seja, mecanismos de isolamento das rendas economicas geradas (PETERAF, 1993).

Para Pfeffer e Salancik (1978), os recursos disponiveis conferem a firma suas
capacidades de desenvolver vantagens competitivas, sustentdveis ou nao. Grant (1991)
diz que a escolha estratégica ¢ inevitavelmente baseada nos recursos da firma, pois na
tipologia das estratégias de posicionamento na estrutura da industria (PORTER, 1980),
a lideranga por menor custo total depende de tecnologias para gerar economias de escala
e do acesso a fontes baratas de matéria-prima ¢ mao-de-obra, enquanto a diferenciagdo
do produto exige ativos intangiveis intensivos em conhecimento como marcas, patentes
e redes de servigos ¢ distribui¢io.

No entanto, a vantagem competitiva depende de uma estratégia de criagcdo de
valor que ndo tenha sido adotada por qualquer concorrente potencial ou real, sendo, por
isso, baseada em recursos idiossincraticos, que ndo podem ser adquiridos no mercado de
fatores, apenas podem ser desenvolvidos internamente (BARNEY, 1991). Imperfeicdes
na estrutura do mercado de fatores explicam os lucros extraordinarios de algumas firmas
pela indisponibilidade dos recursos idiossincraticos aos concorrentes na industria, mas
ndo explicam como as firmas foram e podem continuar a ser capazes de criar e manter
as suas posi¢des competitivas privilegiadas no longo prazo.

Em sintese, a vantagem competitiva da firma decorre da estratégia que explora
imperfeicdes nos mercados de produto, na visdo baseada na estrutura da industria
(CAVES; PORTER, 1977; PORTER, 1979), ou que explora imperfei¢des nos mercados
de recursos ou fatores de produgdo, na visdo baseada nos recursos da firma (RUMELT,
1984; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1986). Nas duas perspectivas tedricas, porém,
a sustentabilidade da vantagem competitiva depende tanto das capacidades da firma de
formulagdo e implantacdo de uma estratégia de negdcio eficaz quanto da permanéncia
das imperfei¢cdes nos mercados ao longo do tempo (BARNEY, 1986).

Diante de lucros extraordinarios baseados em imperfei¢des insuperaveis em um
mercado, € incoerente presumir a sustentabilidade da vantagem competitiva porque ndo
¢ o caso propriamente de competicdo (STIGLITZ, 1989). Além disso, os mercados ndo
sdo estaticos, mas dindmicos, pois apresentam mudangas estruturais ao longo do tempo,
inclusive pela acdo dos proprios competidores, exigindo a reformulagdo das estratégias
competitivas € a criagdo de novos recursos continuamente. Qualquer vantagem depende,
invariavelmente, de fatores que proporcionam o aprendizado e a inovagdo nas firmas,
para a criacdo e renovacao dos recursos e o ajuste as mudangas no ambiente competitivo

(PRAHALAD; HAMEL, 1990b; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
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Nos mercados de produto, nenhuma das visdes da vantagem competitiva traz a
questdo da percep¢do do consumidor no primeiro plano. Para Coyne (1986), a firma tem
vantagem competitiva somente se possui um diferencial em relagdo aos concorrentes
que ¢ refletido em pelo menos um atributo do produto ou servico que € considerado na
decisdo de compra do consumidor. Neste sentido, Mintzberg (1988) afirma que ndo ¢
possivel obter a vantagem competitiva pelo menor custo total com paridade de pregos,
conforme a estratégia de lideranga em custos da tipologia de Porter (1980), pois nao
seria percebida pelo consumidor, exceto na forma de diferenciacdo por menor prego.

Contudo, nem todos os fatores da competitividade sdo perceptiveis de modo
direto e imediato nos atributos dos produtos e servicos ofertados para os consumidores
(NELSON; WINTER, 1982; HERTOG, 1999): as externalidades positivas e negativas
dos bens privados ndo sdo precificadas nos mercados; as assimetrias de informagao
limitam a racionalidade nas escolhas dos agentes econdmicos nas relagdes de consumo;
e algumas inovagdes podem modificar as preferéncias dos consumidores, isto é, podem
literalmente criar um novo mercado. Por vezes, os atributos competitivos dos produtos
que ndo sdo precificaveis precisam ser institucionalmente definidos, de modo formal ou
informal, por meio da regulacdo ou da coordenagdo em redes que envolvem reguladores
estatais ou ndo estatais e instituigdes ligadas a industria (FINGER; VARONE, 2006a,
2006b).

Nos mercados de fatores, nenhuma das visdes da vantagem competitiva trata a
questdo dos recursos coletivos e publicos. Segundo Dyer e Singh (1998), uma firma tem
vantagem competitiva apenas quando tem acesso aos recursos idiossincraticos de outras
organizagdes que ndo estdo disponiveis aos seus concorrentes. Neste sentido, diversos
autores tém ressaltado o papel da cooperagdo interorganizacional no desenvolvimento
de recursos competitivos de carater privado e coletivo (THORELLI, 1986; JARILLO,
1988; POWELL, 1990), mas a vantagem competitiva sustentavel pode depender ainda
da criacdo e exploragdo de recursos publicos ndo estatais além das fronteiras das firmas
e redes, para promocdo da competitividade das firmas e dos sistemas socioecondmicos
nas quais se inserem (PORTER, 1990; OECD, 1992; ESSER et al., 1996; CAMISON;
FORES; PUIG, 2009).

Contudo, ha alguns fatores da competitividade com impacto sobre uma rede de
empresas, uma induistria ou regido que ndo podem ser desenvolvidos exclusivamente
por iniciativa privada ou iniciativa estatal: dependem ainda da a¢@o coletiva das firmas,

institui¢des de apoio a industria e entidades do governo e, portanto, constituem questdes
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sistémicas (ESSER et al., 1996). Neste sentido, as falhas de mercado e as deficiéncias
estruturais dos setores econdmicos sdo categorias de problemas que podem exigir acio
coletiva para superar os limites impostos a competitividade das firmas do sistema. As
estratégias empresariais € as politicas publicas especificas para a resolucdo de questdes
sistémicas resultam de um envolvimento desses atores empresariais € governamentais
no desenvolvimento de recursos idiossincraticos de carater coletivo e publico para fins
sistémicos. Portanto, a competitividade depende ndo somente da capacidade das firmas
e das redes para a competicdo nos mercados, mas ainda para a contribui¢do em prol do
desenvolvimento do sistema socioeconémico que compreende a industria ou a regido.

O que as criticas as duas principais visdes da vantagem competitiva permitem
evidenciar ¢ a proliferacdo de perspectivas tedricas derivadas, em particular, da visdo
baseada em recursos, pela énfase em algum aspecto ou fator da competitividade que ndo
tem sido explicitamente considerado nos esforgos para formular uma teoria baseada em
recursos. Os requisitos para uma teoria, as capacidades de generalizag¢do e de predigdo
satisfatorias, ainda ndo foram alcangcados em nenhum trabalho do campo da estratégia
(GRANT, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2008).

O presente trabalho parte da premissa de que as imperfeigdes nos mercados de
produto e de fatores de produgdo podem erodir e dissipar a competitividade da industria
e, no longo prazo, a propria vantagem competitiva das firmas. Por outro lado, a reducéo
ou a eliminacdo dessas imperfei¢des poderia proporcionar a criagdo de novas vantagens,
ou a mitigacdo de desvantagens competitivas.

Neste capitulo, sdo detalhados os conceitos tedricos que constituem o quadro
de andlise adotado nos estudos empiricos, visando a verificagdo das relagdes propostas
entre eles. Na sec¢do 3.1, ¢ introduzida a perspectiva da vantagem competitiva baseada
em competéncias. Na se¢do 3.2, se trata da visdo da vantagem competitiva relacional.
Na sec¢do 3.3, se discute a perspectiva da competitividade sistémica com a diferenciagdo
dos conceitos de setor e de sistema e a consideracdo dos pressupostos tedricos desta
abordagem. Na secdo 3.4, € proposto o conceito de competéncia sist€émica, em termos
das agdes empresariais para o ajuste interno da configuragdo de recursos da firma pela
competitividade sistémica. Por fim, na secdo 3.5, o quadro tedrico que foi elaborado ao

longo deste capitulo € apresentado por meio de suas proposicdes teoricas.
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3.1 — A Visdo da Vantagem Competitiva Baseada nas Competéncias

No paradigma da vantagem competitiva, Chamberlin (1933) foi pioneiro ao
propor que a competicdo em uma industria ocorre entre firmas com recursos diferentes,
em condi¢des de mercado especificas, o que pode trazer para algumas a vantagem da
‘competicdo monopolistica’. Neste sentido, Penrose (1959) superou a defini¢do cléssica
da firma como uma fung¢do de producdo ao estabelecer a firma como um conjunto de
recursos tangiveis e intangiveis usados na gerac¢ao de produtos e servigos ao consumidor
e a razdo do seu crescimento. Em outros termos, propde-se o recurso como a unidade
basica e constituinte e como o fator determinante do desempenho da firma.

A visdo baseada em recursos (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984) ¢ tida
como a principal perspectiva teodrica para explicar a vantagem competitiva com base nos
recursos internos da organizagdo econdmica, mas tem evoluido por caminhos diferentes
que enfatizam um ou outro aspecto do seu objeto de estudo. Como os recursos que mais
contribuem para a vantagem competitiva sdo os intangiveis, em particular aqueles nio
protegidos por direitos de propriedade (ALCHIAN; DEMSETZ, 1973), esta perspectiva
tedrica se enriqueceu com desdobramentos no sentido de explicar como a firma realiza a
criagdo, a exploragdo e a renovagdo desses recursos.

Para Wernerfelt (1984), a estratégia deve buscar o equilibrio entre a exploragao
dos recursos disponiveis e a criagdo dos recursos necessdrios. Para Amit e Schoemaker
(1993), o desenvolvimento de recursos € um processo integrativo que ¢ dependente de
escolhas estratégicas da firma em relagdo aos fatores determinados pela industria. Para a
tomada de decisdo estratégica sobre a configuracdo dos seus recursos, a firma precisa
obter informac¢des e acumular conhecimento.

O conhecimento, tido por Grant (1996b) como o mais importante dos recursos
intangiveis, ¢ aplicado sobre um subconjunto de outros recursos e combinado para a
producdo de bens e servigos complexos. A criagdo de valor na firma decorre do uso dos
estoques idiossincraticos de conhecimento organizacional, bem como da habilidade para
gerar novos conhecimentos e transferi-los de maneira eficiente dentro da organizagio
econdmica, o que levou ao surgimento de uma visdo da vantagem competitiva baseada
no conhecimento (GRANT, 1996a, 1996b).

Conforme Grant (1996b), para ser util, o conhecimento deve ser coordenado,
mas o conhecimento tacito, que ¢ o mais valioso, raro e inimitavel, existe somente nos

individuos, e ndo na organizacdo em si. Para o citado autor, uma teoria da firma baseada
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no conhecimento explicard a existéncia da firma pela sua capacidade de exercicio das
funcdes de coordenagdo do uso e preservacdo do conhecimento de modo mais eficiente
do que o mercado. Contraposto as teorias da firma baseadas na economia neocléssica e
na economia dos custos de transagdo, Grant (1996b) se propde a explicar o fendmeno
organizacional nos setores industriais intensivos em conhecimento, caracterizados pela
aplicagdo de tecnologia, como o setor de servigos, o setor bancario e o setor publico.
Apontando o aspecto de coordenagdo, Amit e Schoemaker (1993) distinguem
dois tipos de recursos competitivos: os ativos tangiveis e intangiveis utilizados para a
implantacdo de estratégias e as capacidades organizacionais utilizadas para a realizacio
das atividades econdmicas da firma; precisamente, para a implantagio e a coordenagio

dos outros tipos de recursos de maneira produtiva (Quadro 3).

) ) Redes de telecomunica¢des, jazidas minerais,
Ativos Tangiveis )
localizac¢des geograficas etc.

) ) Marcas registradas, patentes, confianga, reputacdo,
Ativos Intangiveis ) ]
capital financeiro.

Habilidades produtivas (e.g., lean manufacturing, low-
Capacidades Organizacionais cost production, high quality production, fast product

development) ¢ habilidades gerenciais.

Quadro 3 — A categorias de recursos competitivos quanto a natureza constitutiva
Fonte: Amit e Schoemaker (1993).

Para Dosi, Nelson e Winter (2002), as capacidades sdo recursos especificos da
firma para transformacio de insumos em produtos, incorporadas nas rotinas de fung¢des
de uma organizagdo (e.g., marketing, produgdo, logistica). Teece at al. (1997) definem
as capacidades como agregacgdes de rotinas para um fim especifico, que sdo formadas a
partir do conhecimento e da experiéncia acumulados ao longo do tempo na firma. Uma
capacidade pode ser ativa e gerar uma acdo, ou passiva, como o objeto de uma agdo de
mudanca organizacional. Neste sentido, mais relevante do que identificar as capacidades
estratégicas da firma, € entender o desenvolvimento dessas capacidades na firma como
uma consequéncia dos seus projetos de mudancga organizacional.

Na visdo da vantagem competitiva baseada em competéncias (PRAHALAD;
HAMEL, 1990b), ndo ¢ a obten¢do de recursos idiossincraticos, mas a combina¢do
idiossincratica de recursos que promove a criagdo de valor na forma de novos processos,
novos produtos e novos mercados. Em outras palavras, a fonte de vantagens ndo esta na

exclusividade da posse, mas na exclusividade do uso de combinagdes uUnicas de ativos e
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capacidades para realizagdo de atividades que exploram novas oportunidades de criagdo
de valor econdmico e contribuem para o alcance dos objetivos estratégicos.

O conceito de competéncia compreende mais do que o conceito de capacidade
esbocado. Representa uma capacidade de acdo, de realizacdo de uma atividade interna
da organizag@o que pode ser essencial para a implantagdo da estratégia e a promog¢ao da
competitividade e ainda distintiva em comparacio aos rivais no mercado (PRAHALAD;
HAMEL, 1990b). Cada competéncia essencial representa um conjunto de habilidades
para aplicacdo de conhecimentos inter-relacionados e de outros ativos e capacidades em
fun¢des criticas aos negocios (PRAHALAD; HAMEL, 1990a, 1994). Nesta perspectiva,
a firma ndo é como um portfélio de recursos, mas como um portfélio de competéncias
(ESCRIG-TENA; BOU-LLUSAR, 2005).

As competéncias sdo atividades estratégicas que uma organizacdo econdmica
realiza com exceléncia, proporcionando um melhor ajuste ao ambiente competitivo em
relacdo as organizagdes concorrentes e congéneres. Sao desenvolvidas cumulativamente
ao longo do tempo, de modo que eventuais mudangas no ambiente externo podem tornar
algumas competéncias obsoletas e, por conseguinte, eliminar vantagens competitivas da
firma (NELSON, 1996).

Na vis2o da vantagem competitiva baseada nas capacidades dindmicas da firma
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), a explicacdo do fendmeno estd nas habilidades de
ordem superior que permitem a cria¢do € a renovacdo das competéncias e das vantagens
competitivas, com vistas a adaptacdo da firma as mudancas no ambiente externo. Em
outros termos, o contexto ambiental e o estoque de recursos existentes influenciam o
processo de formacdo das capacidades e competéncias na firma, pois definem restrigdes
e oportunidades ao seu crescimento e evolugdo. Nesta visdo, a vantagem competitiva é o
resultado do processo evolutivo da firma, pela interacdo dos fatores internos e externos
situados no ambiente de selecdo que determina as provaveis trajetdrias evolutivas da
firma (HELFAT; PETERAF, 2003). Negando o determinismo ambiental, ¢ reconhecido
o papel da gestdo estratégica na transformag@o adaptativa do ambiente interno da firma
e do proprio ambiente externo (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Na pratica, a visdo baseada nas capacidades dindmicas ¢ focada na explicacao
das vantagens competitivas em estruturas de mercado sujeitas a constantes mudancas,
onde ¢ preciso promover a renovagdo continua do portfolio das competéncias essenciais
da firma para constru¢do da vantagem competitiva. A visdo das competéncias, por sua

vez, ¢ focada na explicagdo das vantagens competitivas pela configuracio de recursos e
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atividades da firma as demandas existentes nos mercados (BOGNER; THOMAS, 1994).

Neste trabalho, foi adotada a premissa de que a estrutura do mercado ndo esta
sujeita a mudancas significativas nas demandas para as firmas, que levem a mudanc¢a no
padrao de competéncias ao longo do tempo (LEITE; PORSSE, 2003). Logo, adotamos o
modelo de competéncias ao invés do modelo de capacidades dindmicas e presumimos
que um conjunto fixo de competéncias de uma firma evolui em busca de solugdes para a

satisfacdo de um conjunto fixo de necessidades estabelecidas no ambiente.

3.1.1 — Os conceitos de competéncia organizacional e competéncia essencial

Para Mahoney e Pandian (1992), a formulagdo da estratégia ¢ a busca continua
por melhores alternativas para a exploracdo dos recursos a disposicdo da organizacio,
proporcionando maior criagdo de valor. Os conhecimentos ¢ habilidades idiossincraticos
por si sd raramente sdo as fontes de vantagem competitiva, exceto quando explorados de
modo inovador. Neste sentido, o conhecimento tacito, complexo e ndo codificavel, na
forma de uma competéncia, é usado para a criagdo de novas combinagdes de recursos,
por sua vez, na forma de capacidades incorporadas as rotinas da firma (PRAHALAD;
HAMEL, 1990b; GRANT, 1996a).

As competéncias fazem a integracdo e a coordenagdo de ativos e capacidades
inter-funcionais e a criagdo de produtos e servicos novos € melhorados, as entradas e as
saidas de uma cadeia de valor (JAVIDAN, 1998). As competéncias podem ser definidas
como as habilidades de ordem superior para a coordenacgdo e a combinagdo dos recursos
e para a consecucdo dos objetivos estratégicos da organizagdo (BOGNER; THOMAS,
1994).

Parte da literatura internacional define as competéncias em duas perspectivas:
(1) os ativos, capacidades e conhecimentos integrados que constituem as entradas para a
execu¢do de uma atividade estratégica, o que é expresso na lingua inglesa pelo termo
competency (SANCHEZ; HEENE, 1997); e (2) os produtos ou os resultados que
constituem a saida da execucdo de uma atividade estratégica, o que ¢ expresso pelo
termo competence, ou ainda por core competence (PRAHALAD; HAMEL, 1994). Para
Bogner e Thomas (1994), as duas sdo as componentes da definicdo do mesmo conceito
tedrico, para representar o que a firma faz (i.e., resultados) baseada no que possui (i.e.,
recursos). Na literatura nacional, esta distingdo conceitual dos termos da competéncia

organizacional (FLEURY; FLEURY, 2001) e da competéncia essencial (PRAHALAD;
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HAMEL, 1990a) é bem comum.

Para Sanchez et al. (1996), uma competéncia apresenta trés componentes: (1) o
organizacional, como a coordena¢do e combina¢do de recursos no ambiente interno; (2)
o estratégico, como a consecucdo de objetivos no ambiente externo; (3) o intencional,
como a realizacdo de atividades internas que proporcionam o ajuste da firma nos termos
dos componentes organizacional e estratégico. Neste sentido, a literatura propde uma
relagcdo de causagdo entre os dois tipos de competéncias, pois a competéncia essencial é
uma cole¢do de competéncias organizacionais distribuidas na firma (JAVIDAN, 1998).

Uma competéncia organizacional é, portanto, um complexo de habilidades e de
conhecimentos incorporados aos processos e sistemas organizacionais, mas mantido nas
pessoas e estruturas como um todo, o que tende a permanecer na organizagao, mesmo
diante de alguma rotatividade de funcionarios (ESCRIG-TENA; BOU-LLUSAR, 2005).

Embora as capacidades para transformagdo de insumos em resultados residam
nas rotinas organizacionais, competéncias nao residem em quaisquer das rotinas, sendo
manifestadas através das atividades da firma para a satisfacdo de novas necessidades do
ambiente, por meio da integracdo e coordenagdo de ativos e capacidades interfuncionais
da organizagdo econdmica (PRAHALAD; HAMEL, 1990a).

Uma competéncia essencial ou critica a estratégia e competitividade da firma ¢
aquela determinante do desempenho econdémico, pois se manifesta através de varias das
atividades e dos produtos finais da firma para o mercado consumidor. Uma competéncia
essencial ¢ ainda distintiva quando explica o desempenho superior da firma comparado
aos concorrentes no mercado. As competéncias essenciais operam na interface entre o
produto e o mercado, o /dcus do processo competitivo, gerando as rendas econdmicas,
mas somente as competéncias essenciais e distintivas constituem as fontes de vantagens
competitivas (BOGNER; THOMAS; MCGEE, 1999).

Prahalad e Hamel (1990b) definem as competéncias ainda como o resultado do
aprendizado coletivo na organizagdo, em especial, quanto a coordenagdo de habilidades
produtivas e a integragdo de linhas tecnoldgicas. Javidan (1998), entretanto, argumenta
que essa definicdo das competéncias essenciais como uma combinagdo de habilidades
produtivas e tecnologias € simplista, pois t€m o foco restrito a um aspecto da cadeia de
valor — a producdo —, ignorando varias possibilidades através do sistema de valor. O
autor defende que uma defini¢do operacional clara e precisa deve também considerar as
diferencas conceituais entre os ativos, as capacidades, as competéncias organizacionais

e as competéncias essenciais, enquanto Prahalad e Hamel (1990b) tratam sem distingao
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o conceito de competéncias.

As vantagens competitivas podem residir em quaisquer ativos, capacidades e
competéncias, mas o foco nas competéncias essenciais leva a uma abordagem analitica
mais eficaz por trés motivos principais.

Primeiro, proporciona parcimonia ao estudo da vantagem competitiva, pois a
maior parte das firmas apresentam dezenas de vezes mais capacidades e competéncias
organizacionais que competéncias essenciais (BOGNER; THOMAS; MCGEE, 1999).

Segundo, a competéncia essencial constitui a mais complexa fonte de criagdo
de valor: explora ativos especificos, capacidades e competéncias que foram acumulados
ao longo do tempo e distribuidos nas unidades funcionais da organizagdo econdmica,
mas que quando compartilhados internamente, podem proporcionar novas formas de
criagdo de valor econdmico em rede (JAVIDAN, 1998).

Por fim, competéncias organizacionais proporcionam novas formas de criacio
de valor pela integragdo e coordenacdo de ativos e capacidades funcionais, mas somente
podem gerar vantagens competitivas quando refletidas de modo distintivo no mercado.
Qualquer competéncia essencial, por defini¢do, deve ser perceptivel ao consumidor, o
que constitui uma condi¢io necessaria para ser também distintiva dos rivais no mercado
(PRAHALAD; HAMEL, 1990a; JAVIDAN, 1998).

Nao obstante, os atributos dos bens gerados pela firma representam somente a
experiéncia empirica resultante dos fatores e condi¢des que residem em um nivel mais
profundo da realidade que ¢ a preocupagdo de uma abordagem de pesquisa baseada em
competéncias (LAWSON, 1999a). Neste sentido, Hamel (1994) afima que a competi¢do
nos mercados de produtos € a expressdo superficial de uma competicdo mais profunda
baseada no desenvolvimento de competéncias.

O conceito de competéncia essencial serve ainda para orientar o planejamento
estratégico da organizacdo econdmica (PRAHALAD; HAMEL, 1994). Um processo de
planejamento estratégico consiste da identificagdo das ameacas e oportunidades a firma
no ambiente externo, com énfase no conjunto de atores — stakeholders, parceiros, rivais
e consumidores — e nas tendéncias em desenvolvimento e suas respectivas implicagdes
competitivas. Depois, ocorre a formulacdo da estratégia, com énfase na identificacdo e
na avaliac¢do das necessidades de recursos.

Por outro lado, na abordagem orientada as competéncias, o procedimento ¢
invertido. Tem inicio com a analise do ambiente interno, a identificagcdo e avaliagdo das

disponibilidades de recursos, € segue com a busca por oportunidades compativeis no
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ambiente externo; pressupde-se que estratégias ndo alinhadas com a disponibilidade de
competéncias e capacidades t€ém um risco consideravel (JAVIDAN, 1998). Em outros
termos, ¢ preciso a analise detalhada dos ativos, capacidades e competéncias existentes
tanto para a formulacdo de uma estratégia alinhada aos pontos fortes da firma (i.e., as
competéncias essenciais) quanto para a explicacdo das vantagens competitivas que sdo
observadas nos mercados de atuagdo da firma (PRAHALAD; HAMEL, 1990a).

O conceito da competéncia essencial serve também como ferramenta analitica
para a diversificagdo dos negdcios em organizagdes, com vistas a geragao de sinergias
entre as varias unidades de negocio (JAVIDAN, 1998). A identifica¢do do portfdlio de
negocios sobre os quais a organizagdo opera ou pretende operar indica as competéncias
que possui ou deve possuir. Além disso, o mapeamento das competéncias estabelece os
parametros para a prospec¢ao de oportunidades no ambiente para o uso de novas formas
de exploracdo dos recursos que estdo disponiveis e também para a busca de sinergias
pela combinag@o com os recursos complementares dos parceiros. A intensa cooperacio
entre as unidades de negdcio promove o aprendizado organizacional e, potencialmente,
a habilidade para a alavancagem de recursos produtivos.

Na presente secdo, definiram-se os conceitos de competéncia organizacional e
essencial, em termos de suas origens e propositos, mas ¢ necessario ainda compreender
como as competéncias foram e podem ser desenvolvidas na firma, buscando condi¢des
necessarias a implantacdo bem sucedida de sua estratégia competitiva. Neste sentido, a
proxima sec¢do explica a formagdo de competéncias pelo ajuste da firma ao seu entorno
ambiental, enquanto a se¢do seguinte introduz os relacionamentos da firma no entorno
organizacional como o meio pelo qual a firma realiza a formagdo dos seus recursos,

incluindo as suas competéncias.

3.1.2 — As competéncias como resultado do ajuste da firma aos entornos

organizacional e ambiental

Para Borras e Edquist (2013), o conceito de competéncia pertence a classe de
estoque de recursos, enquanto o conceito de desenvolvimento de competéncia pertence
a classe de fluxo de recursos. Neste sentido, o desenvolvimento de capacidades e bens
na firma evidencia uma trajetoria evolutiva de investimentos realizados para a criagdo e
coordenacgdo de varias habilidades, informacdes, conhecimentos e ativos, condicionada

pelo contexto ambiental, na forma de uma competéncia (FOSS, 1996).
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A retengdo de competéncias ¢ uma forma de aprendizado organizacional, pois
decorre de complexas interacdes entre as condi¢des ambientais e o estoque de recursos
acumulados ao longo do tempo (BORGATTI; FOSTER, 2003; GOERZEN, 2007). Tais
interacdes sdo estagios de instancias do processo de desenvolvimento de competéncias,
sequéncias de eventos para formacdo e evolucdo de capacidades ao longo do tempo, por
intermédio da acdo de mecanismos subjacentes ao fendmeno, em condigdes contextuais
especificas presentes no ambiente interno e externo da organizacdo (LAWSON, 2004).

O ambiente externo € todo o contexto social, econdmico, institucional, politico,
tecnologico e competitivo no qual uma empresa estd inserida (PORTER, 1990; ESSER
et al., 1994, 1996). Existem oportunidades e limites a criacdo e exploragdo de recursos
estabelecidos pelo ambiente externo: critérios de selecdo como eficiéncia, legitimidade
e poder sdo definidos no contexto concorrencial do mercado, no contexto institucional
das normas formais e informais e no contexto politico das relagdes sociais. Os fatores
no ambiente de sele¢do externo incluem, portanto, as mudangas na demanda, na ciéncia
e tecnologia, nas matérias-primas e nas politicas do governo.

O ambiente interno ¢ constituido pela estrutura, pelos processos e pela cultura
da organizag@o, os fatores pelos quais iniciativas de mudanga ocorrem (PORTER, 1990;
ESSER et al., 1994, 1996). Sao fatores subjacentes a decisdo gerencial e a politica, que
promovem ou inibem o desenvolvimento de capacidades. O aprendizado organizacional
¢ 0 mecanismo fundamental da geracdo de novos conhecimentos e da recombinagdo de
conhecimentos e habilidades existentes, com vistas a inovacdo e a adaptacdo da firma
com respeito as mudangas no ambiente externo. Portanto, o outro fator que integra o
ambiente de sele¢@o interno € o conjunto das decisdes gerenciais.

O processo evolutivo que transforma os ativos e capacidades em competéncias
e, por fim, em competéncias essenciais, requer niveis crescentes de colaboragdo entre
atores organizacionais distintos (JAVIDAN, 1998). Uma estratégia bem sucedida parte
da identificagdo das competéncias essenciais que devem ser criadas ou aperfeigoadas,
para seguir na celebracdo das parcerias necessarias ao intento estratégico (PRAHALAD;
HAMEL, 1990b). Os relacionamentos interorganizacionais constituem, portanto, fator
do desenvolvimento de competéncias essenciais na firma e, por conseguinte, uma fonte
de vantagens competitivas.

Neste trabalho, consideramos o ambiente externo da firma como constiuido de
dimensodes de fatores independentes entre si; mais precisamente, as estruturas sociais

que, ao lado da estrutura do mercado, condicionam o comportamento empresarial. Neste
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sentido, partimos do pressuposto de que as firmas desenvolvem atividades em resposta a
necessidades estabelecidas por algumas dimensdes do ambiente externo, que consistem
da capacidade de agéncia da firma, sendo que este subconjunto do ambiente externo ¢
denominado de entorno ambiental da firma.

Por outro lado, o ambiente interno da firma ¢ considerado conjuntamente com
a rede interorganizacional de parceiros que compartilham recursos complementares aos
existentes no estoque proprio da organizacdo focal dessa pesquisa. Neste sentido, ambos
constituem uma estrutura social diferenciada, que proporciona a capacidade de agéncia
da firma, sendo assim denominados de entorno organizacional da firma.

Desta forma, a proxima se¢do retoma os desenvolvimentos tedricos que apoiam
a proposi¢do dos relacionamentos interorganizacionais como os fatores determinantes
de natureza organizacional do processo de desenvolvimento de competéncias nas firmas

a partir do aprendizado coletivo junto a instituigdes em suas redes.

3.2 — A Visao da Vantagem Competitiva Baseada nos Relacionamentos

Historicamente, quanto mais a competicdo nos mercados se tornava global,
menos as empresas, inclusive aquelas de grande porte, dispunham de todos os fatores de
produgdo especializados necessarios a implantacdo de suas estratégias (DYER; SINGH,
1998).

Na busca por eficiéncia e desempenho, as firmas podem considerar as relagdes
de cooperagdo como meio para a obtencdo e alocagdo de recursos com vistas ao alcance
dos seus objetivos organizacionais (FRANCO, 2007). A decisdo pelo engajamento em
uma relacdo de cooperacdo tem por finalidade gerar ganhos para as firmas envolvidas
que ndo poderiam ser obtidos de modo independente. Nelas, existem transagdes entre
atores legal e financeiramente independentes, mas organizacional e economicamente
interdependentes, que exploram os recursos compartilhados entre as partes e contribuem
para a competitividade empresarial.

Para parte da literatura, as redes interorganizacionais sdo explicadas como um
resultado emergente da formagao intencional de relagdes de cooperagdo entre firmas e
instituigdes no entorno, cujo proposito € gerar vantagens competitivas no nivel singular.
Para Van Alstyne (1997), a metafora do agente racional pode explicar como as firmas
estabelecem relagdes entre si para alcangar resultados que apresentam a eficiéncia de

Pareto. Os objetivos especificos da firma para o estabelecimento de um relacionamento
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interorganizacional e as condi¢des ambientais presentes podem, no entanto, apresentar
consideravel variacdo e, assim, determinar diferentes arranjos de cooperagao.

Assim surgiu uma variedade de arranjos de cooperacdo interorganizacional: as
cadeias de suprimento (DYER, 1996); as formas de alianca estratégica (DOZ, 1996;
GULATI, 1998), tal como as joint ventures (KOGUT, 1988), as franquias (CARNEY;
GEDAJLOVIC, 1991) e os conglomerados (GERLACH, 1992); as redes estratégicas
(THORELLI, 1986; JARILLO, 1988); e os distritos industriais (BRUSCO, 1982;
BECATTINI, 1991).

Na perspectiva da economia das organizagdes, a transi¢cdo entre um modelo de
integracdo vertical de empresas em prol da fabricacdo em massa de produtos e servicos
padronizados para um modelo de integragdo horizontal em prol da oferta de produtos e
servicos customizados para mercados em constante mudanga, através da especializagdo
dos atores e da flexibilidade organizacional, foi motivada pelas mudangas no ambiente
econdmico, institucional e tecnologico que proporcionaram inovagdes organizacionais
(BARNEY; HESTERLY, 2004).

De um lado, os relacionamentos podem proporcionar ganhos de produtividade
as empresas na forma de economias de escopo e escala e poder de mercado (i.e., maior
potencial de barganha com fornecedores, clientes e parceiros) e, logo, podem equiparar
as pequenas e grandes em termos de competitividade com base em eficiéncia produtiva
(VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008).

De outro lado, os relacionamentos entre firmas que sdo orientados ao mercado
abrangem a articulagdo da produgdo e a integragdo de conhecimentos e competéncias,
levando ao desenvolvimento de inovagdes e a promocao da competitividade empresarial
por diferenciagdo (MILES; SNOW, 1986).

Nos dois casos, o potencial de sinergia que pode ser gerada pela combinagdo de
recursos complementares e compartilhados pelos parceiros ¢ um fator determinante do
estabelecimento de uma relagdo interorganizacional duradoura (KANTER, 1994; DOZ,
1996).

Entre os recursos desenvolvidos por parcerias interorganizacionais, 0S recursos
intangiveis, tal como as marcas com reconhecimento e amplitude na exposi¢ao publica
(LORENZONI; BADEN-FULLER, 1995) e a reputacdo que a rede possui junto aos
mercados, proporcionando legitimidade as firmas participantes no contexto institucional
(DIMAGGIO; POWELL, 1983), conferem vantagens de negociacdo com fornecedores

ou com o publico-alvo de seus produtos e servicos.
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Nos mercados bastante competitivos, o desempenho superior da firma depende
menos do porte e das condigdes do mercado do que da capacidade de inovagdo e da
velocidade de resposta as demandas dos seus consumidores (HOFFMANN; MOLINA-
MORALES; MARTINEZ-FERNANDEZ, 2007). A cooperacdo surge em resposta ou
antecipa contingéncias sociais e econdmicas, promovendo o aprendizado organizacional

¢ a inovacao.

3.2.1 — Os fatores condicionantes do relacionamento interorganizacional

Para o surgimento e a sustentacdo de uma rede competitiva, Jones et. al. (1997)
citam quatro fatores condicionantes: (1) a incerteza ambiental; (2) a complexidade das
tarefas envolvidas na oferta de produtos e servigos; (3) a especificidade dos recursos
compartilhados; e (4) a frequéncia e a reciprocidade nas interagdes entre os agentes.
Para os autores, as condi¢des antecedem facilitadores como a confianga e a cooperagao,
de modo que sdo tidos como fatores determinantes da formagdo e manutengdo de redes
e relacionamentos interorganizacionais.

Geralmente associadas a fornecedores, consumidores, concorrentes, parceiros,
instituicdes de financiamento, agéncias governamentais, politicas publicas e mercados,
as fontes de incerteza ambiental influenciam a escolha das formas de governanca das
atividades economicas (WILLIAMSON, 1991). O desempenho competitivo da firma ¢
menos relacionado a sua capacidade de adaptacdo a mudancas no ambiente do que ao
seu ajuste ao entorno organizacional: inclui as atividades relativas a integragdo entre os
recursos proprios e compartilhados na rede e a percep¢do do contexto ambiental, de
modo que a exploragdo da complementaridade entre as partes ¢ uma opg¢do para lidar
com a incerteza e mitigar a vulnerabilidade organizacional (HOFFMANN; MOLINA-
MORALES; MARTINEZ-FERNANDEZ, 2007).

Para North (1993), a incerteza e a complexidade do ambiente, a informacao
imperfeita e a trajetoria historica fazem as redes terem um papel no condicionamento
das percepgdes dos participantes em relagdo as oportunidades e restrigdes. O entorno
ambiental impde limites como restrigdes regulamentares e politicas, mas a interpretacio
destes fatores ndo depende apenas de cada parte individualmente, existe a intermediacio
coletiva, da estrutura da rede, inclusive junto aos atores que impdem tais limitagdes de
modo ativo.

Outro motivador da formacdo de redes ¢ a complexidade associada as tarefas
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para a especificacdo, producdo e distribuicdo de produtos que contém componentes de
tecnologias distintas, ou a prestacdo de servicos que reinem capacidades especializadas
(CASTRO; BULGACOV; HOFFMANN, 2011), isto é, em termos da quantidade ¢ da
qualidade de insumos, recursos e capacidades necessarios. Portanto, a formagdo de uma
rede orientada a complexidade das tarefas depende da existéncia de complementaridade
entre as capacidades especializadas dos pares (MILES; SNOW, 1986). A especializagdo
das tarefas dos membros da rede ocorre em busca das vantagens de escopo e de escala,
um movimento pelo qual estabelecem aliangas e aceitam um grau de interdependéncia
com outras organizacdes, assumindo o papel de um componente dentro de um sistema
econdmico (HOFFMANN; MOLINA-MORALES; MARTINEZ-FERNANDEZ, 2007).

No dmbito de um relacionamento interorganizacional que ocorre nas redes, 0s
parceiros cedem mutuamente o acesso aos recursos controlados por si, para a criagdo ou
customizacgdo do complexo de recursos compartilhados, tangiveis e intangiveis: cultura,
competéncias e rotinas organizacionais, desenvolvidos pelo aprendizado pela pratica,
que tem valor apenas para a relagdo e, portanto, tem especificidade (WILLIAMSON,
1985). Embora o propdsito seja a criacdo de valor econdmico pelo aproveitamento da
complementaridade e sinergia, uma consequéncia da especificidade ¢ a dificil separagio
entre as partes relacionadas em uma situagdo de interdependéncia.

A customizag@o de recursos requer a interacdo frequente entre os atores para a
socializacdo de conhecimentos e o desenvolvimento de competéncias, o que ja havia
sido observado por Williamson (1991) na Teoria dos Custos de Transagdo (TCT). O
comprometimento crescente dos atores com o relacionamento depende da existéncia de
reciprocidade (GRANOVETTER, 1985). O aumento da frequéncia e da reciprocidade
nas interacdes evidencia o desenvolvimento de uma relacdo de cooperagdo estavel e
duradoura entre as partes, ndo para a adaptagdo passiva as mudangas no ambiente, mas
para a busca ativa por solucdes de problemas competitivos; um esfor¢o consciente em
prol do desenvolvimento de capacidades que satisfagam as necessidades singulares e
coletivas (HOFFMANN; MOLINA-MORALES; MARTINEZ-FERNANDEZ, 2007).

O desenvolvimento das redes também ¢ limitado por circunstancias internas e
externas além da simples presen¢a dos condicionantes. Para Scherer e Zawislak (2007),
deficiéncias na governanca da rede podem levar a baixa confianga e falta de identidade
comum e reduzir o envolvimento dos participantes, bem como fatores legais e padrdes
comportamentais e culturais também podem restringir o desenvolvimento dos arranjos.

Para os autores, a verificagdo dos limites externos da rede ocorre no nivel transacional,
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cada vez que a rede recorre ao mercado para estabelecer novas relagcdes e encontra
recursos inexistentes aos concorrentes. Indicios da inefic4cia do arranjo sdo percebidos
com a queda no crescimento das vendas, a queda no numero de participantes, ou com o
aumento dos custos de produgao.

Por fim, as redes interorganizacionais permitem a geracdo de um conjunto de
vantagens competitivas para disputar o mercado com as grandes empresas, entretanto,
um numero demasiado de membros pode elevar os custos de gestdo do arranjo, o que
pode ter um efeito inverso sobre a competitividade. E preciso reconhecer que as redes
serdo Uteis aos seus membros enquanto for possivel a manutengdo de um nivel critico de
participagdo, suficiente para gerar os beneficios individuais e externalidades almejados,
mas ndo mais do que o exigido a capacidade de governanca e desempenho satisfatérios
(HOFFMANN; MOLINA-MORALES; MARTINEZ-FERNANDEZ, 2011). Uma rede
internalizard transa¢des de modo mais eficiente que o mercado o tanto que a estrutura de

coordenacdo tiver capacidade de administrar, até atingir seu limite de eficiéncia.

3.2.2 — A formacio de recursos pelo ajuste da firma ao entorno organizacional

Na visdo baseada em recursos da vantagem competitiva (WERNERFELT,
1984; DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993), o pressuposto da
firma como uma entidade independente permite explicar apenas parte do desempenho
econdmico a partir dos recursos em posse ou controle da organizagdo. Por influéncia da
perspectiva da estrutura-conduta-desempenho (PORTER, 1980), de carater competitivo,
¢ implicita a ideia de que barreiras de posicdo em recursos atuam como mecanismos de
isolamento das rendas econdmicas. Por outro lado, o acesso a recursos de parceiros, que
sdo explicados através de interacdes sociotécnicas, tem efeitos na renovagdo do estoque
de recursos proprios e no desempenho econémico das firmas.

Na visdo relacional da vantagem competitiva (DYER; SINGH, 1998), sdo as
parcerias da firma que explicam a configuragdo dos recursos, pois conferem o acesso a
ativos e capacidades complementares e o intercdmbio de conhecimentos que permitem o
desenvolvimento de novos recursos, mas a partir de fontes e trajetdrias especificas aos
relacionamentos. Os recursos sdo constituidos, aperfei¢oados e explorados por meio de
acoes coletivas da firma com os parceiros no seu entorno organizacional. Quando estdo
compartilhados entre varias firmas em um mesmo mercado, ndo configuram um recurso

estratégico por si s6, mas quando a exploragdo dos recursos ocorre em uma trajetdria
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especifica a firma, essa configuracdo de combinacgdes de recursos internos e externos €
idiossincratica em relacdo aos concorrentes.

Entre as fronteiras da firma e a estrutura da industria, existe um /ocus para a
criacdo de recursos, ou seja, o entorno organizacional. Pela integragdo entre os ativos
tangiveis e intangiveis complementares que existem nas duas partes de uma relagdo de
cooperacdo, uma firma pode desenvolver novos recursos. A manifestagdo latente deste
processo de desenvolvimento de recursos, caracterizado pela interacdo da firma com os
fornecedores, competidores e institui¢des de apoio a industria, pode ser definido pelo
conceito de relacionamento interorganizacional (DYER; SINGH, 1998).

Por ser uma teoria dos limites da firma, a visdo relacional (DYER; SINGH,
1998) se opde as previsdes das teorias da firma ortodoxas: (1) a teoria dos custos de
transacdo de Williamson (1975), na qual a escolha pela melhor forma de organizagdo ¢
baseada na minimiza¢do dos custos de transa¢do e de coordenagdo, isto ¢, a unidade de
analise dos determinantes dos limites organizacionais ¢ a transacdo; e (2) a teoria da
integracdo vertical baseada em capacidades de Chandler (1992), na qual a decis@o pela
melhor forma de organizacdo ¢ baseada na natureza dos recursos e das capacidades, isto
¢, a unidade de andlise dos determinantes dos limites organizacionais é a configuragio
de recursos. Na visdo relacional, de acordo com Dyer e Singh (1998), ndo existe uma
melhor forma de organizagdo, sendo a escolha ad hoc, baseada no estabelecimento de
relagdes com parceiros que tém os ativos, capacidades e conhecimentos idiossincraticos
relevantes a estratégia e competitividade empresarial.

Quando os relacionamentos da firma proporcionam uma configuracao valiosa,
rara e inimitavel de recursos competitivos que gera vantagem competitiva sustentavel, ¢
possivel considerar as relagdes interorganizacionais em si como recursos estratégicos.
Para Gulati (1999), os recursos compartilhados entre os parceiros, os recursos de rede
(do inglés, network resources), motivam a formagao das relacdes interorganizacionais,
definem oportunidades estratégicas e influenciam o comportamento e o valor da firma.

Um relacionamento interorganizacional promove o desenvolvimento de novos
recursos por um processo de combinacdo de recursos idiossincraticos e intransferiveis
que explora a complementaridade entre parceiros (DOZ, 1996), e ainda por um processo
de intercambio de informagdes e conhecimento que proporciona o aprendizado
colaborativo e a inova¢do (GRANT, 1996a). Na perspectiva relacional da vantagem
competitiva, o resultado dos processos que ocorrem nos relacionamentos

interorganizacionais €, portanto, o desenvolvimento de novos recursos competitivos na
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firma.

O conhecimento, o mais importante de todos os recursos intangiveis, ¢ aplicado
sobre um subconjunto de outros recursos combinados para produg@o de bens e servicos
complexos. A criagdo de valor na firma decorre do uso dos estoques idiossincraticos de
conhecimento organizacional, bem como da habilidade para gerar novos conhecimentos
e transferi-los de forma eficiente dentro da organiza¢do econdmica, o que culminou na
visdo da vantagem competitiva baseada no conhecimento (GRANT, 1996a, 1996b).

O conhecimento organizacional ¢ armazenado na forma de rotinas, os padrdes
repetidos de atividades usados como resposta as contingéncias ambientais e modificados
por meio de competéncias e aprendizado (NELSON; WINTER, 1982). Na perspectiva
do aprendizado organizacional, a existéncia de um espaco fisico em que o conhecimento
¢ gerado, partilhado e utilizado ¢ determinante dos processos de aprendizado de novas
competéncias. A dispersdo do conhecimento e a exigéncia de rapidez no aprendizado,
em geral, torna a inovagdo dependente da interacdo entre varios tipos de organizacdes.
Uma rede interorganizacional orientada ao mercado e ao desenvolvimento tecnologico
pode cumprir essa fun¢do, promovendo o aprendizado coletivo por meio da dindmica de
interagdo entre os participantes (BALESTRO et al., 2004; BALESTRIN; VARGAS;
FAYARD, 2005; GIULIANI; BELL, 2005).

As redes podem proporcionar ganhos de produtividade ao permitirem que as
organizagdes envolvidas tenham o acesso ou desenvolvam novos conceitos, métodos,
estilos e abordagens para a gestdo, a resolu¢do de problemas e o desenvolvimento de
novos negocios, o que ¢ denominado aprendizado horizontal (POLT, 2001). De outro
modo, as redes podem gerar ganhos de produtividade e diferenciagdo ao promoverem o
desenvolvimento de novas capacidades coletivas através da combinacio de capacidades
singulares dos participantes da rede, o que ¢ chamado aprendizado vertical (PHAN;
PERIDIS, 2000).

Neste sentido, as redes podem servir a evolucdo da competitividade tanto das
firmas quanto dos sistemas socioecondmicos nos quais estdo inseridas, por meio de
processos de aprendizado orientados a estes dois niveis de organizagdo econdmica. Tal
fendmeno levou ao desenvolvimento de uma perspectiva sistémica da competitividade

empresarial a partir do conceito das redes interorganizacionais.
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3.3 — A Visido Sistémica da Competitividade

A competitividade sistémica (ESSER et al., 1994, 1995, 1996) ¢ a abordagem
analitica elaborada pelo Instituto Alemao de Desenvolvimento (IAD) durante a década
de 1990 que procura conciliar as for¢as de mercado e a intervengdo estatal, na forma da
formulacdo e implantacdo de politicas publicas setoriais e da prestacdo e regulacdo de
servigos publicos. Em outras palavras, o modelo procura considerar os determinantes
politicos, econdmicos e técnicos do padrdo de interagdo entre os atores sociais € estatais
cujo proposito € criar endogenamente as condigdes para o desenvolvimento.

Como no modelo estrutural, a produtividade ¢ proporcionada pela capacitagio
e gestdo estratégica dos atores, a difusdo de avancos técnicos € novas tecnologias, a
incorporagdo de novos sistemas e padroes de qualidade e o aumento da integracdo em
cadeias de valor. No entanto, a visdo sist€émica parte de um conceito de competitividade
lato sensu, no qual a sustentabilidade do negodcio depende do progresso socioecondmico
do ambiente (BENZAQUEN et al., 2010). Neste sentido, os fatores de responsabilidade
difusa também sdo considerados determinantes da competitividade: a elevagdo da renda
per capita e dos saldrios reais, os niveis de investimentos, os gastos com pesquisa
e desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, os gastos em educacio basica e profissional
e outros indicadores que permitem mensurar o progresso socioecondmico (MEYER-
STAMER, 2005).

Pelo argumento central do modelo, a competitividade sistémica ¢ um fendmeno
emergente da interacdo complexa e dinamica entre fatores situados nos quatro niveis de
um sistema econdmico: (1) o nivel microeconémico, de cooperacdo entre as firmas em
busca de produtividade, diferenciacdo, flexibilidade e velocidade de reag@o as mudancgas
ambientais; (2) o nivel mesoeconémico, das institui¢des publicas e privadas de apoio a
industria, responsaveis pela formulagdo e implantagio de politicas publicas especificas e
prestagdo de servigos publicos; (3) o nivel macroecondmico, do governo e das agdes
estatais que geram vantagens comparativas; € (4) o nivel metacconomico, dos padrdes
basicos de organizagdo politica, econdmica e social, que influenciam a capacidade dos
atores para a interagdo estratégica, a base para a geracao de vantagens competitivas.

Segundo Altenburg et al. (1998), a competitividade € sistémica porque: (1) a
empresa geralmente ndo é competitiva por si sd, mas depende de um entorno que apoie
a criagdo de vantagens competitivas; (2) as interagdes sociotécnicas entre as empresas

no nivel micro e destas com as instituicdes de suporte no nivel meso proporcionam o
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aprendizado e a inovag¢do; (3) um entorno que suporta a competitividade é baseado em
um sistema nacional de normas, regras, valores e institui¢des que define os incentivos e
condiciona o comportamento estratégico das firmas; e (4) o Estado tem um papel ativo e
ndo intervencionista no desenvolvimento e reestruturagdo dos sistemas econdmicos por
meio de novas formas de governanga em redes.

Para Esser et al. (1996), o modelo sist€émico pode ser caracterizado: (1) pelo
reconhecimento da interacdo e cooperagdo entre os atores situados em diferentes niveis
para a especificacdo e a implantagcdo de politicas e programas que visam promover a
competitividade; (2) pela énfase no nivel mesoecondmico, que inclui os sistemas e as
instituicdes politicas e de suporte direto, ao invés dos niveis micro e macro, enfatizados
nos demais modelos de competitividade; (3) pela afirmacao da necessidade de politicas
e de agdes coletivas especificas para promover a competitividade com a participagdo de
instituicdes estatais e ndo estatais do nivel mesoecondmico; e (4) pelo reconhecimento
de que a capacidade de interligar os diferentes niveis depende dos fatores do nivel meta,
que abrangem as estruturas sociais, politicas e econdmicas, os fatores socioculturais e os
padrdes basicos de organizacio.

O modelo de competitividade sistémica propde que as vantagens competitivas
sdo proporcionadas ndo somente por meio da competicdo nos mercados ou da agdo
publica estatal (ESSER et al., 1995), mas também por acdes coletivas envolvendo atores
publicos e privados, por causa da necessidade de lidar com as questdes sistémicas. Em
geral, os mecanismos hibridos de governanga econdmica proporcionam menores custos
de coordenagdo e de transagdo e mais iniciativas de co-criagdo de valor, o que promove
a competitividade (DYER; SINGH, 1998). A funcdo do governo ¢ redefinida, pois o
modelo sistémico reconhece as suas atribui¢cdes no nivel mesoecondmico e, portanto, de
participe das agdes coletivas em prol do desenvolvimento de capacidades nos atores do
sistema socioecondmico (MEYER-STAMER, 2005).

Neste sentido, a proxima secao procede a defini¢do dos conceitos de setor e de
sistema socioecondmico, no ambito da economia industrial, e considera os pressupostos
da teoria dos sistemas, com vistas a compreensao da inser¢do da firma no seu contexto

organizacional e ambiental.

3.3.1 — Os conceitos de setor economico e de sistema socioecondémico

Na perspectiva da competitividade sistémica, existe uma dualidade entre os
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conceitos de mercado e sistema que define um setor da industria. Neste sentido, setor €
um conjunto de atividades relacionadas entre si por um grupo de produtos destinados ao
atendimento de demandas em um mercado existente ou emergente (MALERBA, 2004).
Os ambientes setoriais sdo definidos em termos de: (1) recursos, como conhecimento e
tecnologias; (2) atores e redes, relagdes de competicdo e cooperagdo; e (3) instituigdes,
como normas formais e regras informais. Todos esses elementos sdo inter-relacionados
dinamicamente na forma de um sistema setorial que compete em um ou mais mercados.

De acordo com Malerba (2004), um setor pode ser caracterizado por uma base
de conhecimento especifica, tecnologias e insumos, que afetam a natureza, os limites e a
organiza¢do do mesmo. As fontes desses recursos intangiveis sdo os fornecedores e os
distribuidores, as institui¢des de apoio a industria e do governo, os consumidores, as
universidades e os institutos tecnoldgicos e as proprias firmas. A perspectiva sistémica,
baseada no conceito de recurso competitivo, explica os fatores da heterogeneidade de
desempenho das redes de firmas em determinado no setor.

Para Esser et al. (1996), o conceito de industria deve ser ampliado e substituido
pelo conceito de sistema socioecondmico, abrangendo todos os atores com influéncia na
competitividade, como os concorrentes, os clientes, os fornecedores e as instituigdes de
apoio a industria, governo e sociedade civil.

Os atores de um sistema setorial interagem entre si por meio de processos de
comunicacgdo, intercambio, cooperacdo, competicio e comando (MALERBA, 2004).
As relacdes entre atores empresariais e institucionais caracterizam uma estrutura de rede
interorganizacional. No ambito de uma rede, as interacdes sistematicas entre os atores
compreendem a geragdo e o intercAmbio de conhecimento, o que envolve transacdes de
mercado e relacionamentos de outras naturezas, que suportam processos de inovagdo e
producdo e entrgam resultados que ndo podem ser aferidos por indicadores econdmicos
exclusivamente.

Para Malerba (2004), as firmas sdo os principais atores de um sistema setorial
porque estdo situadas entre o lado da oferta e o lado da demanda e, portanto, lideram a
inovacgdo, produ¢do e comercializagdo dos produtos setoriais, em geral, com um papel
preponderante na criagdo, adogdo e utilizagdo de novas tecnologias. Nestas atividades,
interagem com os atores que fornecem os recursos idiossincraticos para a promocao da
competitividade, mas que ndo interagem com o ambiente de mercado.

Os fornecedores sdo atores empresariais que podem influenciar a inovagao, a

produtividade e a competitividade, exercendo papéis variados no sistema, mas que nao
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podem interagir diretamente com os mercados de produtos finais para o consumidor. E
um grupo de atores heterogéneos, com atributos especificos (MALERBA, 2004).

As organizag¢des ndo empresariais de suporte a industria — as universidades e os
institutos de tecnologia, as institui¢des financeiras, as agéncias governamentais € as
autoridades locais — sdo atores importantes em um sistema de inovagdo, pois atuam em
atividades que ndo interessam economicamente aos atores empresariais (MALERBA,
2004). A competitividade de qualquer sistema socioecondmico depende de institui¢cdes
de apoio a industria.

Os usudrios sdo atores importantes em diversos setores (VON-HIPPEL, 1988;
LUNDVALL, 1992) e oferecem uma énfase diferente ao papel da demanda. Em um
sistema setorial, a demanda ndo ¢ a agregacdo de compradores semelhantes entre si, ja
que estes sdo agentes heterogéneos entre si, possuindo ativos, conhecimentos, rotinas,
capacidades e competéncias especificas, que interagem com as firmas nos mercados. Os
atores que cumprem o papel de usudrios e compdem a demanda sdo os consumidores
individuais e empresariais € 0 governo com as compras publicas e a regulagdo.

Por fim, as institui¢des condicionam as relacdes entre os atores em rede tanto
nos aspectos estaticos, da estrutura e dos limites organizacionais, quanto nos aspectos
dindmicos, dos processos de aprendizado e inovagdo e das transformagdes setoriais. Sao
instrumentos como normas, rotinas, praticas, regras, leis e padrdes que atuam sobre a
cogni¢do, as acdes e as interagdes entre os atores (MALERBA, 2004). Ha institui¢cdes
impostas aos atores e outras criadas pela interagdo entre eles (e.g., contratos), as formais
(e.g., leis de patente, regulamentagdes) e as informais (e.g., tradicdes e convengdes), as
nacionais (e.g., leis de patente, direitos de propriedade, regulacdes anti-truste) e as
setoriais (e.g., mercados de trabalho e instituicdes financeiras especificas).

Os sistemas socioeocondmicos respondem ao condicionamento do ambiente
externo por meio da geragdo de bens e servigcos nas firmas orientados a satisfagdo das
necessidades estabelecidas por estruturas sociais especificas. Neste sentido, as estruturas
sociais erguidas com objetivos distintos de condicionamento da conduta das firmas sio
dimensdes independentes do entorno ambiental (MALERBA, 2004).

O mercado pode ser definido como uma estrutura social, isto €, uma dimensao
do entorno ambiental, sendo a mais influente no condicionamento do comportamento
estratégica da firma, pois € fonte principal de recursos financeiros, os da mais elevada
liquidez, usados na aquisi¢cdo de outros recursos necessarios ao crescimento empresarial.

Neste sentido, Parsons e Smelser (1956) ja haviam argumentado que o mercado estd
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compreendido em um sistema social maior do que ele proprio.

As relagdes entre as firmas e os atores nos niveis micro e mesoeconémico dos
sistemas socioecondmicos constituem um tipo de estrutura social de proposito distinto
daquelas constituintes das dimensdes do entorno ambiental: apoiam a agéncia da firma
na busca pela satisfagdo de necessidades ambientais enquanto os elementos do entorno
ambiental impdem pressdes, demandas e limites que precisam ser considerados pelas
estratégias da firma. Essa estrutura social de apoio a agéncia da firma para a satisfagdo
das demandas ambientais constitiu a rede de relacionamentos com parceiros que integra
o entorno organizacional da firma (ESSER et al., 1996).

Os tipos ¢ as estruturas de relacionamentos e de redes diferem entre os sistemas
setoriais por causa das particularidades dos fatores — como a base de conhecimento, os
processos de aprendizado, as tecnologias, as caracteristicas da demanda, as ligacdes e as
complementaridades dindmicas (MALERBA, 2004). E preciso compreender como tais
fatores condicionam a cooperagdo interorganizacional nos sistemas setoriais € como as

firmas estdo inseridas neste contexto. Tais ideias sdo desenvolvidas na proxima se¢ao.

3.3.2 — A insercio da firma no sistema socioeconémico

Com o propdsito de buscar uma explanagdo para a formacdo e a operagdo de
uma organizacao econdmica, seja a firma ou todo um sistema socioeconémico, € preciso
avaliar os pressupostos e as proposi¢des dos paradigmas organizacionais, funcionalistas
em sua maior parte, nas perspectivas teoricas da racionalidade econdmica, das relagdes
sociais e dos sistemas abertos (CLEGG; HARDY, 1997). Cada qual vem imp6r um foco
especifico a andlise organizacional, mas todos precisam ser integrados na busca por uma
estrutura explanatoria para a competitividade das firmas inseridas no contexto de um
sistema socioecondmico.

Na perspectiva racional, uma organiza¢do econdmica ¢ um instrumento para a
consecug¢do de objetivos com base na exploracdo efetiva e eficiente de recursos em suas
atividades. Tendo sido o pioneiro e ainda sendo o principal paradigma organizacional,
os quadros de andlise organizacional recentes, em geral, partem de revisdes teoricas dos
pressupostos e proposicdes da racionalidade economica que consideram os resultados de
outros paradigmas (CLEGG; HARDY, 1997).

James March e Herbert Simon (1958), os pioneiros nas criticas a racionalidade

econdmica, partem da negacdo da existéncia de uma forma dtima de organizagdo, para a
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argumentacdo pelo continuo aperfeicoamento das formas organizacionais. Desta forma,
propdem que: (1) o objeto de andlise e intervencdo ndo sdo as atividades operacionais,
mas as decisdes de mudanca sobre tais atividades; (2) a tomada de decisdo ndo ¢ guiada
por critérios de maximizagdo, mas de satisfacdo, pois parte de objetivos imprecisos e de
informagdo incompleta sobre um ambiente incerto; (3) o resultado da tomada de decisdo
¢ condicionado por estruturas sociais integradas por regras formais e informais, posi¢des
dos atores e relagdes sociais estabelecidas entre tais posi¢des, que restringem o espago
das escolhas possiveis. Os autores estabelecem, portanto, as bases para uma abordagem
de estudo baseada nas nogdes de racionalidade limitada e de mudanca organizacional.

Para Parsons (1956), o sistema racional ¢ precedido por um sistema social: um
fendmeno emergente da interagdo entre um ou mais atores (i.e., unidades constituintes
do sistema com poderes de a¢do sobre o mesmo), cujas agcdes possuem interdependéncia
entre si, geram efeitos através do sistema e provocam um feedback nos atores.

Para Merton (1962), o sistema social ¢ definido a partir de quatro fungdes: (1) a
consecu¢do dos objetivos comuns aos atores; (2) a coordenagdo das atividades entre os
atores; (3) a adaptacdo as demandas do ambiente externo pela aquisi¢cdo de recursos; e
(4) a laténcia, pela criacdo e difusdo de valores através do sistema. Para continuarem em
funcionamento, os sistemas precisam estabelecer estruturas e processos para o exercicio
das demais fungdes. As estruturas formais e informais nos sistemas sociais condicionam
a conduta dos atores e coordenam as atividades exercidas por eles.

Baseado nas ideias de Bertalanffy (1968), a organizacdo econdmica ¢ definida
tanto como um sistema de relacionamentos internos entre as suas subunidades, quanto
como parte de um super-sistema que compreende o seu ambiente externo. Neste sentido,
as organizagdes apresentam estrutura e comportamento sist€émicos, indissociaveis do seu
contexto ambiental. Os relacionamentos da organizacdo com o ambiente externo servem
ao intercambio dos recursos necessarios ao funcionamento de suas estruturas internas, o
que caracteriza um modelo de sistema aberto (PARSONS, 1956).

Embora as organizagdes econdmicas sejam consideradas subsistemas em uma
hierarquia de sistemas, com relacionamentos precarios e comportamento autdbnomo, na
perspectiva dos sistemas sociais, sdo tidas como resultado do determinismo ambiental.
Contrariamente, nas abordagens pos-modernas, fundamentadas nas teorias de redes, o
comportamento dos atores do sistema ¢é orientado pela racionalidade economica e pelo
intercAmbio de recursos, enquanto busca objetivos individuais e coletivos (THORELLI,

1986; POWELL, 1990) sob um contexto social (GRANOVETTER, 1985). Por isso, a
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abordagem das redes proporciona a conciliagdo de perspectivas tedricas do paradigma
funcionalista para os estudos organizacionais, em um quadro de andlise que reconhece a
interdependéncia entre a agdo coletiva e o ambiente social.

Em sintese, as evidéncias dos construtos teoricos e condi¢cdes contextuais com
potencial de relevancia estdo distribuidas em quatro niveis de andlise (Quadro 4): (1) o
ambiente externo, que inclui as estruturas sociais que condicionam a conduta da firma
através do desenvolvimento de competéncias; (2) os resultados da firma obtidos pela
geragdo de capacidades e bens para a satisfacdo de necessidades nas dimensdes do seu
ambiente externo; (3) a estratégia da firma para a obtencdo dos resultados observados
em termos das competéncias desenvolvidas e dos relacionamentos estabelecidos; ¢ (4)
o ambiente interno, da firma e das redes, que inclui estruturas organizacionais € recursos

proprios e coletivos disponiveis na firma e no entorno organizacional.

Institucional As necessidades a serem
Comunitério satisfeitas pela firma. As
Ambiente Externo Tecnoldgico condig¢des contextuais para a
Industria ocorréncia do fendomeno das
Mercado competéncias da firma.

Resultados da Firma

Bens e Servigos

Para o mercado e o sistema.

Internas a firma, para

Capacidades _
geragdo de bens e servicos.
Para o mercado e as demais
Competéncias dimensdes ambientais do
sistema socioecondmico.
Estratégia da Firma S .
Com institui¢des nos niveis
Relacionamentos micro € mesoecondmico,
locais, regionais e nacionais.
' Estruturas, rotinas e praticas
Organizagdo ) .
criadas pelas competéncias.
Ambiente Interno
Interesses, valores, normas
Cultura

previamente existentes.

Quadro 4 — Os niveis de andlise da firma inserida no sistema socioecondomico
Fonte: elaborado pelo autor com base em Porter (1990) e Esser (1996).
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O sistema socioecondmico que compreende uma indudstria € constituido pela
estrutura da rede de relacionamentos entre os atores sociais (e.g., entre as firmas, entre
compradores ¢ vendedores) e pela estrutura de relacionamentos dos atores e do sistema
no ambiente externo (ESSER et al., 1994, 1996; MALERBA, 2004). Por conseguinte,
ambas ndo se confundem porque a primeira ¢ orientada a agéncia, enquanto a segunda,
ao condicionamento dessa agéncia. Para uma firma seria possivel distinguir os entornos
organizacional e ambiental, que constituem, respectivamente, suas relagdes com a rede
interorganizacional e o ambiente externo, as componentes do sistema socioecondmico
do ponto de vista da sua atuagdo empresarial.

O entorno ambiental, por sua vez, pode ser conceituado como sendo composto
de varias dimensdes ambientais, isto €, de conjuntos de estruturas sociais distintas entre
si e que condicionam o comportamento da organizacdo econdmica. A estrutura social
pode ser definida como um padrdo recorrente de interacdes entre atores sociais que €
mantido através de incentivos e san¢des, criando e limitando oportunidades e escolhas
da firma (COLEMAN, 1986; BARKER, 2005).

Para Coase (1937, 1988), o mercado ndo ¢ apenas um mecanismo de formacgao
de precos ou de alocagdo eficiente de recursos na economia, mas uma instituicdo social
que facilita as transagdes. Neste sentido, Marshall (1925) afirma que o mercado ¢ uma
estrutura social, que pode estar sujeito a fatores como espaco, tempo, regulacdo formal e
informal e familiaridade entre compradores e vendedores. Chamberlin (1933) cita ainda
o grau de concentragdo de compradores e de vendedores, o grau de diferenciacdo dos
produtos e o nivel de integracdo vertical na industria entre as medidas estruturais que
sdo relevantes para o funcionamento do mercado. Quaisquer destes fatores podem afetar
o desempenho da fun¢do do mercado na economia, tornando-o mais ou menos eficiente.

Do ponto de vista de uma firma, o mercado ¢ a estrutura social mais relevante,
pois ¢ a fonte dos recursos financeiros que, por possuirem a mais elevada liquidez, sdo
indispensaveis a aquisicdo dos demais recursos (COASE, 1988). Porém, ndo ¢ a Unica.
Ha outras estruturas sociais constituindo as demais dimensdes do entorno ambiental que
operam sobre o mercado (e.g., ambiente regulatorio, ambiente comunitario onde a firma
tem sua atuacdo empresarial), ou apenas sobre algumas de suas firmas.

Para Bourgeois (1984) a firma ndo responde passivamente ao condicionamento
exercido pelo contexto ambiental, pois promove ativamente o ajuste interno das suas
estruturas e processos para a satisfacdo das necessidades ambientais e o alcance de suas

estratégias de negdcio. Neste sentido, a acdo da firma pode até almejar uma mudanga na
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estrutura do ambiente (WALKER JR.; RUEKERT, 1987).

Por outra perspectiva, Quinn (1981) argumenta que o ajuste estratégico ocorre
de modo incremental, onde as a¢des da firma sdo precedidas pela defini¢ao de objetivos,
a formulagdo de estratégias e a busca e combinagado de recursos. Galbraith e Nathanson
(1978), porém, afirmavam que embora o conceito de ajuste seja pertinente, carecia de
definicdo operacional que permitisse o teste empirico junto a qualquer organizagdo. De
fato, embora o ajuste entre varidveis da estratégia e do ambiente seja requisito ao ganho
competitivo, uma investigacdo empirica do fendmeno nao ¢ trivial.

Para a compreensdo da competitividade da firma no sistema socioeconémico,
as perspectivas tedricas das competéncias (PRAHALAD, 1993) e dos relacionamentos
(DYER; SINGH, 1998) podem contribuir com a consideracdo das estruturas sociais que
existem nos entornos organizacional e ambiental. A firma, como qualquer organizacio
econdmica, tem por finalidade proporcionar o ajuste interno de uma configuragdo de
recursos, sob as condi¢des do contexto ambiental, com vistas a acumulagdo de ativos e
capacidades para a solug¢do de problemas competitivos e capitalizagdo de oportunidades
atuais ou potenciais nos mercados.

A organizag¢do econOmica, portanto, ndo ¢ s6 uma estrutura fixa de unidades
funcionais, mas compreende ainda um sistema dindmico de atividades para a operacdo e
a transformacdo dessa estrutura: os processos operados pelas unidades para a obtencdo,
a configuragdo e a exploragdo de recursos sob as contingéncias do ambiente externo. No
caso da firma, é necessario explorar os fatores diferenciais do relacionamento com os
entornos organizacional e ambiental que promovem vantagens distintivas em relacdo as

organizagdes congéneres.

3.4 — A Visao Sistemica do Desenvolvimento de Competéncias na Firma

A competitividade sistémica ndo emerge da competitividade empresarial, pois
pode exigir acdes coletivas para a busca e implantag¢do de solucdes para as questdes que
limitam ou potencializam o desempenho nos niveis da firma e do sistema. Tais questdes
ndo podem ser resolvidas espontaneamente através do mecanismo de ajuste baseado em
precos nos mercados nem através dos mecanismos de intervengdo econdmica estatal nas
formas de regulagdo e de politicas publicas setoriais, o motivo pelo qual sdo chamadas
de questdes ou problemas competitivos sistémicos (ESSER et al., 1996).

A interag@o entre categorias de atores sociais (e.g., da industria, do governo, do
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terceiro setor) para a resolug¢do dos problemas que afetam a competitividade sistémica
caracteriza uma estrutura em rede e delimita o escopo do sistema socioecondmico. O
resultado sist€émico de uma acdo coletiva evidencia a interdependéncia entre os atores
envolvidos — particularmente, mas ndo exclusivamente, as firmas —, pois sdo impactados
tanto pelos beneficios quanto pelos custos da iniciativa. O impacto de fatores sistémicos
na competitividade aumenta a propor¢do que aumenta a magnitude da complexidade da
industria; depende ainda das habilidades de articulagdo da firma com atores no entorno
organizacional para a criagdo e a exploracdo dos recursos, para os fins de geragdo de
resultados econdémicos ¢ de promocdo da sustentabilidade do sistema socioeconomico.
As visdes classicas da vantagem competitiva, porém, ndo consideram o papel da firma
como o ator central destes processos (ESSER et al., 1994, 1995, 1996).

Partindo do pressuposto de que a sustentabilidade do desempenho empresarial
depende do desenvolvimento do sistema socioecondmico, uma fonte externa de recursos
competitivos, a vantagem competitiva pode ser construida pelas habilidades da firma
para seu ajuste interno aos entornos organizacional e ambiental: o engajamento da firma
na criagdo e na exploracdo dos recursos coletivos e publicos para proporcionar tanto os
resultados econdmicos privados quanto o crescimento sustentavel da firma e de todo o
sistema socioecondmico no qual ela estd inserida. Neste sentido, a interagdo da firma
com os entornos organizacional e ambiental ocorre pelo estabelecimento de relagdes de
natureza cooperativa e contributiva no ambito do sistema socioecondmico.

A cooperagao de uma firma com instituicdes do entorno organizacional ocorre
pela criagdo e exploragdo de recursos competitivos para o desempenho empresarial.

A contribui¢do de uma firma para o desenvolvimento sustentavel do sistema
socioecondmico ocorre pela oferta de bens publicos e quasi-publicos gerados pela firma
para a satisfagdo de necessidades estabelecidas em cada dimensdo do entorno ambiental,
na busca pela solucdo de uma categoria de problema competitivo que € sist€émico.

Essas duas formas de interacdo da firma com seu entorno constituem relacoes
de troca ndo transacionais, extra-mercado, pelas quais ocorrem a entrada de recursos e a
saida de bens entre a firma e o sistema socioecondmico.

No modelo sistémico, como nas redes estratégicas, ¢ proposto que a firma tem
a oportunidade de acesso a recursos idiossincraticos para fins privados, mas tem ainda a
necessidade de oferecimento de bens publicos e quasi-publicos para fins sistémicos. No
longo prazo, a competitividade sistémica ¢ uma fonte de vantagem competitiva para as

firmas, mas como qualquer outro recurso de uma rede, a contrapartida ¢ a reciprocidade
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(HAKANSSON; FORD, 2002), na forma da cooperacdo para o desenvolvimento dos
recursos € da contribui¢@o para o oferecimento dos bens necessarios para o proposito do
crescimento empresarial e sist€émico.

Partindo do pressuposto da racionalidade econdmica na busca dos interesses
privados e sist€émicos, a vantagem competitiva sustentdvel pode ser construida por uma
estratégia competitiva de contribui¢io para o sistema socioecondmico que consiste: (1)
da criag¢do de recursos coletivos e publicos pela cooperagdo com parceiros no entorno
organizacional; e (2) da satisfacdo de necessidades estabelecidas no entorno ambiental
pela contribui¢do de bens publicos e quasi-publicos gerados pela firma.

Os critérios para a exploracdo eficiente de recursos e a contribuicdo satisfatoria
de bens que promovem competitividade sist€émica, por parte das firmas, sdo definidos
pelo ambiente institucional e pela coordenagdo interorganizacional, pois os problemas
sistémicos ndo sdo precificaveis. As agdes coletivas e os respectivos resultados privados
e publicos obtidos em uma industria com carater sistémico pronunciado precisam estar
associados entre si por intermédio de recursos privados, coletivos e publicos que nao
poderiam ter sido criados de outra forma nem para outra finalidade (ESSER et al., 1994,
1995, 1996). Nao obstante, o retorno do investimento da firma é um critério objetivo, de
modo que a contribui¢do da firma para o desenvolvimento do sistema socioecondmico
pressupde a possibilidade de apropriagdo de parte dos beneficios gerados na forma de
novas fontes de rendas econdmicas.

Ressalta-se, com respeito ao primeiro ponto, que o presente trabalho assume a
existéncia de diferencgas na capacidade de exploracdo dos recursos coletivos e publicos
entre as firmas, que explicaria parte da heterogeneidade de desempenho eventualmente
observada entre as congéneres em um mesmo sistema (DECAROLIS; DEEDS, 1999).
Em outros termos, ¢ possivel uma firma ndo ter competitividade mesmo quando o seu
sistema socioecondmico tem. Portanto, o engajamento da firma nas ag¢des coletivas que
sd0 necessarias a sua competitividade € a manifestacdo da sua capacidade de gestdo dos
relacionamentos interorganizacionais, que sdo fontes externas de recursos competitivos
situados no entorno organizacional. A firma deve ter as competéncias necessarias para
transformar a competitividade sistémica em vantagem competitiva.

Da mesma forma, com respeito ao segundo ponto, o presente trabalho assume a
existéncia de diferengas na capacidade de satisfacdo das necessidades por bens publicos
e quasi-publicos, que explicaria parte da heterogeneidade de desempenho eventualmente

observada entre sistemas de um mesmo setor da economia. Embora, como ja observado,
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que a competitividade do sistema ndo garante a vantagem competitiva da firma inserida
nele, a competitividade do sistema ¢ fundamental a competitividade das firmas. Nao ¢
possivel a firma ter competitividade sustentdvel quando o seu sistema socioecondomico
ndo tem. Por conseguinte, o ndo engajamento da firma nas agdes coletivas necessarias a
competitividade sist€émica ¢ uma manifestacdo do seu oportunismo: motivo para san¢des
de limitagdo do acesso a oportunidades a exclusdo da rede no entorno organizacional, ou
no caso de ocorrer de modo generalizado entre as firmas, no caso extremo, pode levar
ao encerramento da cooperacdo interorganizacional, com prejuizos a competitividade
sistémica.

Por conseguinte, a vantagem competitiva da firma inserida em um sistema
socioecondmico ¢ baseada em recursos ¢ fundamentada em trés proposigdes tedricas:
(1) as fontes dos recursos competitivos sdo, principalmente, os relacionamentos com os
parceiros no entorno organizacional; (2) a finalidade dos recursos competitivos da firma
¢ o desenvolvimento de competéncias para satisfacdo de necessidades tanto no mercado
quanto nas demais dimensdes do entorno ambiental; e (3) o desempenho da firma € o
resultado do seu ajuste interno, pela interacdo nos entornos organizacional e ambiental,
na busca de solugdes para problemas competitivos empresariais e sistémicos.

Pelas proposi¢des dadas, enquanto o entorno ambiental estabelece necessidades
que condicionam a agéncia das firmas, o entorno organizacional fornece recursos que
suportam esta agéncia. A configuracdo dos recursos da firma para a satisfacdo dessas
necessidades proporciona parte da competitividade empresarial e sistémica: ¢ resultado
da agéncia da firma e consiste de evidéncia do seu desempenho competitivo. Como nem
todo o resultado da agdo privada e coletiva pode ser precificado no mercado, para a
constatacdo da vantagem competitiva, em uma visdo sistémica, é necessario observar a
trajetoria de contribuigdes dadas por uma firma para solugdo das questdes competitivas
empresariais e sistémicas ao longo do tempo.

Nas subseg¢des a seguir, os conceitos tedricos que representam as interagdes da
firma nos entornos organizacional e ambiental necessérias para a criagdo e manuten¢ao
das vantagens competitivas sdo especificados. Primeiro o mercado ¢ definido como uma
das estruturas sociais (e.g., instituicdes, comunidades) integrando dimensdes do entorno
ambiental. Depois, € proposto que a vantagem competitiva deve ser evidenciada pelos
bens econdmicos gerados na busca pela solucido de problemas que nio sdo precificados
nos mercados, o que ¢ representado no conceito de competéncia sist€émica. Na terceira

secdo, os conceitos de competéncia compartilhada e competéncia distintiva sdo trazidos
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para explicar a heterogeneidade entre as firmas de um sistema na geracio dos bens e na
apropriacdo de parte dos beneficios proporcionados, que leva a vantagens competitivas.
Por fim, a natureza relacional e sistémica dessas competéncias ¢ detalhada, explicando
como essa dindmica organizacional da firma proporciona a competitividade sistémica e

preparando o modelo tedrico de andlise operacionalizado na secdo seguinte.

3.4.1 — As dimensdes da competitividade da firma no entorno ambiental

Na visdo sist€émica da competitividade, ndo € a estratégia corporativa orientada
a geragdo de lucros e ao crescimento da firma no longo prazo (CHANDLER, 1962) nem
a estratégia de negdcio orientada ao poder sobre as forgas da industria e a construgdo de
vantagens competitivas (PORTER, 1980, 1985) que importam a sobrevivéncia da firma,
mas a estratégia para criacdo de recursos em prol da competitividade sistémica (ESSER
et al., 1996).

A sobrevivéncia da maioria das organizagdes, portanto, ndo ¢ dependente do
pressuposto da maximizacdo dos lucros ou da eficiéncia, como ¢ o caso de organizagdes
publicas estatais e ndo governamentais (KAUFMAN, 1976) e de empresas privadas em
industrias protegidas por barreiras a competicdo (CAVES; PORTER, 1977; PORTER,
1979) e em regime de capital de risco baseado em metas de crescimento em substitui¢do
a metas de lucratividade no curto prazo (DAVILA; FOSTER; GUPTA, 2003). Existem
diversos conceitos de competitividade e de vantagem competitiva para uma variedade
de contextos socioecondmicos.

Para Meyer (2002), os mercados provém uma unica informag¢ado para medida de
desempenho, o pre¢o, de modo que a abordagem econdmica a avaliacdo de desempenho
serve somente as organizagdes com fins lucrativos, particularmente as firmas de capital
aberto. Para as demais, € necessario o desenvolvimento de um conjunto de proposi¢des
tedricas a respeito do desempenho competitivo que seja aplicavel independentemente do
tipo da organizacdo focal. Por outro lado, o proprio Meyer (2002) argumenta que definir
medidas e dimensdes de desempenho € um problema sem solucao trivial.

Em uma perspectiva econdmica, as condi¢des especificas da industria sobre as
quais os gestores ndo tém controle podem afetar os resultados contabeis e financeiros de
uma firma que, assim, ndo constituem em boas medidas da capacidade gerencial. Ainda
assim, ndo existem evidéncias de que as especificidades das industrias sdo consideradas

nas avaliagdes das medidas de desempenho gerencial (JANAKIRAMAN; LAMBERT;
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LARCKER, 1992).

Em uma perspectiva organizacional, as medidas de desempenho competitivo
podem ser baseadas em objetivos (e.g., metas de crescimento e lucratividade), diretrizes
(e.g., missdo e visdo) e metas organizacionais, como no modelo do gerenciamento pelos
objetivos (DRUCKER, 1958, 1976), ou em capacidades para obter recursos escassos ¢
valiosos no ambiente externo, cooperando com outras organizagdes, como no modelo de
gerenciamento sistémico (PARSONS, 1956; JOHNSON; KAST; ROSENZWEIG,
1964). Embora para ambas houvesse diversas criticas (ETZIONI, 1960; STEERS, 1975;
CAMPBELL, 1977), ainda hoje elas constituem as principais abordagens a avaliacdo do
desempenho organizacional (ITTNER; LARCKER; MEYER, 2003).

Segundo Meyer (2002), o desenvolvimento de uma teoria para o desempenho
organizacional pode ser beneficiado por dois paradigmas organizacionais: institucional
e evolucionario.

Na teoria institucional, a avaliacdo de desempenho é uma inveng¢ao social, uma
instituicdo. Para Ittner, Larcker e Meyer (2003), as medidas de desempenho, difundidas
por motivos alheios a eficiéncia organizacional por meio de processos institucionais,
determinam a distribui¢do de recursos entre as organizagdes. Segundo esses autores, a
teoria institucional suporta duas proposi¢des sobre o desempenho organizacional: (1) a
eficiéncia econdmica € excecdo e ndo regra, em particular nas organizagdes de natureza
ndo econdmica; e (2) os procedimentos predominam sobre os resultados, de modo que a
legitimidade € uma alternativa funcional a eficiéncia.

Na teoria evolucionaria, a avaliagdo das perspectivas de sobrevivéncia possui a
primazia sobre a avaliacdo de desempenho organizacional (NELSON; WINTER, 1982).
Enquanto para a teoria econdmica classica, os fatores de eficiéncia sdo os determinantes
das perspectivas de sobrevivéncia, na teoria econdmica evoluciondria, nem todos entre
os fatores que contribuem para a sobrevivéncia da organizagdo determinam as variaveis
como o retorno do investimento e a lucratividade. Para a economia evolucionaria, sdo as
capacidades acumuladas que determinam as perspectivas de sobrevivéncia.

Para Nelson e Winter (1982), as organizagdes sdo conjuntos de rotinas sobre as
quais operam os mecanismos de selecdo do ambiente externo. A teoria evoluciondria
proposta por estes autores ¢ baseada em duas proposigdes: (1) a inovagdo e a melhoria
das rotinas; e (2) a replicacdo das rotinas bem sucedidas, de modo que o crescimento
das firmas e da lucratividade segue a implantagdo dessas rotinas.

Neste sentido, Meyer (2002) defende que medidas de crescimento da firma, em
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termos de capacidades organizacionais, sdo uma abordagem a avaliacdo do desempenho
organizacional mais eficiente no longo prazo, pois permitem considerar os resultados do
processo evolutivo da organizacdo. Em outras palavras, € o que a faz mais adaptada as
mudancgas no ambiente externo.

As capacidades para a exploragdo dos recursos disponiveis evoluem de modo
interno e externo a firma (MEYER, 2002). No primeiro caso, os gestores redefinem de
forma continuada as metas organizacionais em cada dimensdo do desempenho, de modo
que a aproximacdo assintotica a uma meta, embora venha reduzir sua relevancia para o
desempenho futuro, eleva as demais dimensdes na escala de prioridades estratégicas. De
certa forma, um objetivo, em geral, ndo ¢ diretamente alcancavel; deve ser traduzido em
um conjunto de metas representativas. No segundo caso, porém, as metas sdo definidas
exogenamente, em geral, quando envolvem externalidades ou bens publicos, negdcios
monopolistas, ou qualquer outro tipo de caracteristica econdmica que ndo é precificada
no mercado.

O conceito de desempenho competitivo multidimensional reconhece o mercado
como o lécus do processo concorrencial, mas reconhece também as falhas de mercado
que impdem o estabelecimento de instituigdes complementares a este. Neste sentido, a
vantagem competitiva ndo decorre somente da exploracdo eficiente dos recursos para a
maximizagao de lucros no mercado, mas ainda da exploracdo efetiva dos recursos para a
satisfagdo dos critérios de outras instituigdes sociais que proporcionam condi¢des para a
sustentabilidade dos negdcios da firma. Por exemplo, a regulacdo estatal das falhas de
mercado que prejudicam a competicdo, € a governanga local para as falhas de mercado
que prejudicam o interesse publico da comunidade.

Desta forma, o presente trabalho parte dessas consideracdes sobre avaliacdo do
desempenho organizacional para a concepcao do instrumento de avaliagdo do processo
de desenvolvimento de competéncias na firma inserida em um sistema socioecondmico:
busca evidéncias representativas da satisfagdo das necessidades de cada dimensdo do
entorno ambiental, que requer capacidades e bens especificos gerados internamente na
firma. Na proxima secdo, ¢ discutida a abordagem tedrica para a evidencia¢do de uma

vantagem competitiva baseada na competitividade sistémica.

3.4.2 — A evidenciacio da vantagem competitiva pelas competéncias da firma

Na busca pelos determinantes do fendmeno da vantagem competitiva, as duas
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principais tradigdes, a visdo baseada na estrutura da industria (CAVES; PORTER, 1977;
PORTER, 1979) e a visdo baseada nos recursos da firma (RUMELT, 1984; BARNEY,
1991), para a operacionalizagdo do conceito, adotam alguma medida da heterogeneidade
do desempenho econdmico entre firmas (MARCH; SUTTON, 1997).

Os indicadores de desempenho da firma, porém, estdo sujeitos a interferéncia
de processos que ndo sdo de natureza organizacional, causadores de uma variagdo nas
medidas que ndo ¢ explicada pelos fatores hipotetizados. Assim, o resultado econémico
ndo ¢ a unica dimensdo de desempenho importante, particularmente nas organizagdes
econdmicas sob a influéncia de vantagens comparativas, condigdes macroeconémicas
de excegdo ou qualquer outro fator ndo determinante dos padrdes de natureza estratégica
ou organizacional no comportamento das firmas (CAMISON, 2004).

Nos estudos sobre redes e clusters, a adogao de indicadores de desempenho de
natureza econdmica, como crescimento e emprego (KARLSSON; KLAESSON, 2000) e
o resultado econémico empresarial (SIGNORI, 1994; PANICCIA, 1999) ainda é pratica
recorrente. Ha controvérsia, porém, quanto aos métodos de mensuragdo do desempenho
de firmas em redes, seja por varidveis econdmicas (BELLANDI, 1989) ou por variaveis
sociologicas (BECATTINI, 1990; LAZERSON; LORENZONI, 1999).

Os problemas relativos @ mensurag¢do de economias de rede ou de aglomeragao
e a reunido de evidéncias empiricas consistentes para as relagdes causais em estudos de
caso requerem uma abordagem alternativa para a avaliacdo da vantagem competitiva
(LAWSON, 1999b; CAMISON, 2004). Nas redes e clusters, as firmas ndo t€ém porte,
poder de mercado, ou recursos estratégicos além do acesso as economias de rede, que
incluem: os fluxos de informag¢do e conhecimento (POWELL; BRANTLEY, 1992); a
difusdo e absorcdo de inovacdes (VON-HIPPEL, 1988); as externalidades de atividades
econdmicas intensivas em conhecimento servindo de estimulo a inovacdo — do inglés,
knowledge or technology spillovers (KRUGMAN, 1991); a infraestrutura institucional
local (HENRY; PINCH, 2001). Tais externalidades podem influenciar positivamente a
redugdo dos custos de transagdo e a criacdo de recursos e inovagdes, mas de um modo
diferente dos fatores que promovem as vantagens comparativas (PORTER, 1990;
LAWSON, 1999b; CAMISON, 2004).

A avaliagdo da vantagem competitiva da firma com base em suas competéncias
especificas, o conhecimento tdcito disseminado na organizacdo produtiva, foi proposta
numa variedade de trabalhos (FOSS, 1993, 1996, 1997; DECAROLIS; DEEDS, 1999;

LAWSON, 1999a). A perspectiva da vantagem competitiva baseada nas competéncias
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propde explicar o desempenho superior das firmas a partir dos conceitos de informacao,
conhecimento e aprendizado, expresso por combinagdes idiossincraticas de recursos que
sdo resultados diretos dos processos de mudanca organizacional (POWELL; KOPUT;
SMITH-DOERR, 1996), enquanto o desempenho da firma, proporcionado apenas num
segundo momento, ¢ um resultado indireto, pois estd sujeito as condigdes politicas e
econdmicas no contexto ambiental. Neste caso, mesmo em momentos de crise, as firmas
que possuem competéncias essenciais e distintivas t€ém maiores chances evitar a faléncia
e sobreviver ao periodo de contragdo do mercado (BOGNER; THOMAS, 1994).

Os conceitos da visdo baseada em competéncias ndo podem ser observados de
modo direto, mas podem ser operacionalizados por uma escala de mensuracdo efetiva.
A utilizagdo de escala constituida de um indicador, com erro de mensuragdo minimo, ¢
justificdvel apenas para mensuragdo dos conceitos unidimensionais (CAMISON, 2004).
Para conceitos multidimensionais, o uso de um conjunto de indicadores de mensuragao
leva a explicagdo de maior propor¢do da variagdo total observada nos casos.

Uma competéncia essencial proporciona vantagem competitiva se € distintiva
em relagdo aos concorrentes ¢ se ¢ demandada nos mercados (PRAHALAD; HAMEL,
1990b). O valor econdmico ndo ¢ intrinseco ao recurso, pois ¢ determinado no mercado,
através de algum atributo do produto ou da entrega que é percebido pelo consumidor e
constitui um critério-chave para a compra. Portanto, € preciso estabelecer uma relagdo
entre as competéncias e as capacidades da firma e os atributos distintivos do produto ou
da entrega que constituem os critérios para a decisdo de compra dos consumidores em
cada um dos mercados, para depois identificar seus fatores de natureza organizacional.

Segundo Javidan (1998), a sustentabilidade da vantagem competitiva pode ser
evidenciada: (1) na intencdo e nas condi¢des da firma para investir no aperfeigoamento
continuo de capacidades e competéncias; (2) na continuacio dos atributos do produto ou
entrega que sdo critérios-chave na decisdo de compra do consumidor, sem mudancas ao
longo do tempo; e (3) na inaptiddo dos competidores da firma em copiar as capacidades
e competéncias distintivas, em mimetizar ou anular as vantagens competitivas.

Na visdo sistémica da competitividade, a investigacio de fatores determinantes
das competéncias que sdo essenciais ao desempenho empresarial requer a caracterizagao
de trés componentes relacionados aos critérios de sustentabilidade de Javidan (1998): a
primeira diz respeito ao entorno organizacional, uma fonte de recursos; a segunda, ao
entorno ambiental, onde os atributos dos bens ofertados sdo necessarios; € a terceira, ao

resultado diferenciado das interacdes da firma nos entornos organizacional e ambiental.
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Precisamente, o conceito de competéncias € proposto neste trabalho como uma
medida de desempenho organizacional e um instrumento de evidencia¢do da vantagem
competitiva da firma inserida em um sistema socioecondmico. O conceito incorpora as
habilidades da firma requeridas para o desenvolvimento das capacidades e dos bens que
contribuem com a satisfagdo das necessidades estabelecidas numa dimensdo ambiental
correspondente, mas ndo diferencia as competéncias para a competitividade nos niveis
empresarial e sistémico. Nas proximas secoes, os conceitos sdo diferenciados visando o
entendimento aprofundado do fendmeno das competéncias da firma inserida em um

sistema socioecondmico.

3.4.3 — A relacio entre competéncias compartilhadas e competéncias distintivas

Qualquer organizacdo tem um estoque de recursos especificos, mas nem todas
as organizagdes tém todas as habilidades para obter o melhor uso dos seus recursos. As
capacidades que realizam a exploragdo dos recursos da firma podem ser compartilhadas
pelos parceiros, mas a alavancagem desses recursos por meio da combinag@o com ativos
e capacidades complementares, que ¢ feita pelas competéncias da firma e constitui uma
fonte da heterogeneidade, também exige parcerias para serem desenvolvidas, através do
compartilhamento de conhecimento (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989; JAVIDAN,
1998).

Nas redes e clusters, existem as vantagens competitivas especificas, suportadas
por competéncias distintivas da firma, mas também as vantagens competitivas coletivas,
suportadas por competéncias compartilhadas entre as firmas em rede — do inglés, shared
competences (CAMISON, 2004). O entorno organizacional contém ativos, capacidades
e competéncias de uso privado ou coletivo, mas as competéncias compartilhadas estdo
em uma terceira categoria de recursos, que co-existem e co-evoluem nas firmas através
do compartilhamento de recursos entre os atores da rede.

Para Becattini (1990), o entorno organizacional condiciona a homogeneidade
nos padrdes de comportamento nas firmas de uma rede, por causa da interdependéncia
econdmica, do conhecimento e dos valores difundidos através da rede. As competéncias
da firma independem dos seus executivos quando existe a reten¢do de competéncias em
niveis estaveis de rotatividade interna de pessoal. Dependem ainda dos demais atores na
sua rede quando existem os fatores que proporcionam o intercambio de informacdes e

de conhecimento e o aprendizado colaborativo, entre os quais a prdpria rotatividade de
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pessoal entre as organizagdes em rede, quando ocorre em patamares estaveis.

As evidéncias empiricas, porém, sugerem a existéncia de heterogeneidade entre
as firmas condicionadas pelo mesmo entorno organizacional (DECAROLIS; DEEDS,
1999). Segundo Camison (2004), as competéncias compartilhadas exercem pressao pela
homogeneidade interna entre as firmas de modo andlogo ao efeito proporcionado pela
estrutura da industria, mas essas firmas seriam agentes racionais, possuem competéncias
distintivas que podem interagir com as competéncias compartilhadas. Além disso, as
firmas que compdem determinada rede podem integrar redes secundarias que oferecem
0 acesso a recursos compartilhados especificos, contribuindo para um desenvolvimento
maior de suas capacidades absortivas relacionais (MOWERY; OXLEY; SILVERMAN,
1996), o que explicaria a heterogeneidade de desempenho entre as firmas inseridas nos
mesmos sistemas socioeconomicos, devido a padrdes de apropriagdo das competéncias
compartilhadas que sdo diferentes entre as firmas.

Se as competéncias compartilhadas podem ser apropriadas de modo distintivo
pelas firmas em rede, entdo as competéncias essenciais derivadas destas competéncias
compartilhadas também podem ser distintivas. Tais competéncias sdo baseadas em uma
rede de ativos e capacidades compartilhados através de relacionamentos de longo prazo
com outras firmas e institui¢des do seu entorno especifico, que proporcionam vantagens
competitivas (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989). O intercambio de informagdes e de
conhecimento, ativos intangiveis sem direitos de propriedade, ou a disponibilidade de
capacidades e competéncias dos atores institucionais de modo indistinto as firmas da
rede, promovem a diferenciacdo em relacdo as firmas de fora do arranjo. No entanto, a
observacdo de um nivel de heterogeneidade entre firmas inseridas nos mesmos sistemas
socioecondmicos sO pode ser explicada através das assimetrias entre os relacionamentos
das firmas com os mesmos parceiros (CAMISON, 2004).

As competéncias compartilhadas podem explicar a mudanca em varios niveis
de andlise, da firma a industria — ou ao sistema socioecondmico —, seja por meio das
organizagdes existentes, de novas organizagdes, ou novas populagdes organizacionais,
em geral, na forma de algum tipo de agdo coletiva. Como resultado das interacdes entre
os niveis de processos na firma e na inddstria — ou no sistema —, as competéncias € 0s
ambientes co-evoluem de modo continuo ¢ interativo, levando a mudancas derivadas da
interagdo entre fatores contextuais e organizacionais (CAMISON, 2004).

Neste sentido, o presente trabalho propde expressar um conceito de vantagem

competitiva através dos conceitos das competéncias essenciais (PRAHALAD; HAMEL,
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1990b) e dos relacionamentos interorganizacionais (DYER; SINGH, 1998), o que vem a

ser elaborado na préxima sec¢ao.

3.4.4 — A natureza relacional e sistémica das competéncias da firma em um sistema

Segundo Bogner et al. (1999), as perspectivas teoricas envolvidas no fendmeno
das competéncias da firma, isoladamente, ndo permitem construir um modelo dindmico,
isto €, sem a consideracdo dos recursos competitivos, do aprendizado organizacional e
do impacto das demandas ambientais como fatores determinantes do desenvolvimento
de competéncias, ndo € possivel explicar a vantagem competitiva das firmas.

A dindmica da constituicdo e da exploragdo de recursos competitivos na firma
em prol de uma vantagem competitiva pode ser modelada pelo conceito da competéncia
essencial (PRAHALAD; HAMEL, 1990b). As competéncias essenciais das firmas, em
muitos casos, sdo desenvolvidas a partir do estabelecimento de parcerias, sendo que nas
redes e clusters, podem existir competéncias compartilhadas, que s2o as desenvolvidas
conjuntamente em cada firma (CAMISON, 2004).

Para Prahalad e Hamel (1990b), as competéncias essenciais sdo manifestadas
como os novos produtos finais oferecidos nos mercados, que satisfazem mais atributos
de valor percebidos pelo consumidor, que geram novas fontes de rendas econdmicas e
que promovem a competitividade empresarial. As competéncias essenciais distintivas
geram vantagens competitivas porque realizam o ajuste interno da firma a estrutura do
mercado pela criagdo de valor para o consumidor que ndo ¢ reproduzivel por qualquer
outro competidor.

As competéncias ndo servem somente a geracdo de produtos comercializaveis
nos mercados, mas também a solu¢do de problemas socioecondmicos complexos como
a seguranga e a sustentabilidade socioambiental. As firmas e outras institui¢des de apoio
tém uma diversidade de necessidades em termos de competéncias que podem manté-las
na dianteira da competi¢do nos mercados e da solucdo de problemas competitivos de um
sistema socioeconémico (BORRAS; EDQUIST, 2013).

Baseado na visdo sistémica (ESSER et al., 1996), este trabalho propde que as
competéncias da firma contribuem para o desempenho econdémico sustentavel tanto da
firma quanto do sistema socioecondmico e, portanto, existem competéncias sistémicas.
Na perspectiva sistémica, como ja foi discutido, o ambiente de mercado € so

uma das dimensdes do entorno ambiental. E relevante pelo fato de ser a principal fonte
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de recursos financeiros caracterizados pela mais elevada liquidez e usados na aquisi¢do
e na criagdo de outros recursos competitivos necessarios a competitividade empresarial.
Porém, podem existir outras estruturas socioecondmicas complementares ao mercado e
que constituem dimensdes sistémicas do entorno ambiental da firma.

Na visdo sistémica, qualquer competéncia sistémica ¢ manifestada como uma
trajetoria evolutiva das capacidades da firma que geram bens publicos ou quasi-publicos
a uma das dimensdes sistémicas do entorno ambiental, incorporados ou ndo a produtos
de mercado. Tais bens devem satisfazer necessidades estabelecidas pela estrutura social
dessa dimensdo ambiental complementar ao mercado, contribuindo para a resolugdo de
uma categoria de problemas competitivos sistémicos.

As competéncias da firma exercidas em prol da sustentabilidade do sistema, de
inicio, ndo buscam a maximizacao do resultado, mas a satisfacdo dos critérios definidos
por instituigdes ou por coordenagdo entre atores do sistema — alternativas aos pregos de
mercado como mecanismo para defini¢ao de padrdes de desempenho (MEYER, 2002).

O que ha de comum entre competéncias empresariais e sistémicas € o potencial
para contribuir com a competitividade. As competéncias sistémicas podem apresentar
caracteristicas que contribuem com o desempenho competitivo da firma na satisfagio de
necessidades no mercado e nas demais dimensdes do sistema socioecondomico do qual ¢
parte. Neste sentido, podem existir competéncias essenciais baseadas em competéncias
sistémicas distintivas — o que a presente tese busca investigar nos casos em estudo.

Baseado na visdo relacional (DYER; SINGH, 1998), este trabalho propde ainda
que as competéncias da firma resultam da exploragdo dos recursos criados a partir do
processo de combinagdo de recursos complementares compartilhados pelos parceiros
(DOZ, 1996) e do processo de intercambio de informagdes e conhecimento (GRANT,
1996a), sendo eles condicionados pelos entornos organizacional e ambiental. Em outras
palavras, a visdo relacional da vantagem competitiva propde que os recursos da firma
sdo desenvolvidos a partir dos seus relacionamentos no entorno organizacional.

Para a consecucdo dos seus objetivos estratégicos, as firmas podem se utilizar
de competéncias internas e externas, sendo estas ultimas situadas em parceiros. Mesmo
as competéncias internas a firma, que integram o estoque de recursos proprios, ndo sao
adquiridas, mantidas e desenvolvidas separadas do contexto organizacional e ambiental
(BORRAS; EDQUIST, 2013).

A proposicao da criagdo dos recursos a partir dos relacionamentos da firma da

visdo relacional € recepcionada pela visdo sistémica. Neste caso, as competéncias sdo o
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resultado direto de acdes coletivas pela competitividade da firma e do sistema, mas
sobre uma base de ativos e capacidades que é acumulada e mantida ao longo do tempo
nos atores do sistema socioecondmico. Uma vez que necessidades do entorno ambiental
tenham sido identificadas e as maneiras como tém sido satisfeitas por competéncias das
firmas tenham sido caracterizadas, ¢ necessario proceder a investigagdo das fontes de
recursos € dos mecanismos sociais que levaram a trajetdria evolutiva observada.

Na visdo sistémica, portanto, o entorno organizacional das firmas ¢ a fonte ou o
intermedidrio no acesso aos recursos necessarios ao desenvolvimento de competéncias
que podem também ser compartilhadas entre as firmas de um sistema socioecondmico
(CAMISON, 2004). Os relacionamentos das firmas com entidades além das fronteiras
organizacionais t€m um papel determinante na combinacio de recursos compartilhados
e na transferéncia de conhecimentos que nado estdo disponiveis no ambiente interno da
firma, e também em prol da competitividade sistémica.

A presente pesquisa propde que as competéncias sistémicas tém sua origem nas
institui¢des de suporte a industria e que estdo compartilhadas entre as firmas inseridas
em um mesmo sistema socioecondmico (CAMISON, 2004). Mudangas na configuragio
dos recursos que sdo continuamente promovidas por instituicdes do sistema e em todas
as firmas, em busca da solu¢do de um problema sistémico, caracteriza uma competéncia
compartilhada em prol do sistema socioecondmico.

Considerando a firma um agente econdmico racional, ndo existe motivo para os
investimentos-extra no desenvolvimento de uma competéncia sistémica se nao existem
condi¢des que permitam a geracdo de novas fontes de rendas e a criagdo de vantagem
competitiva para a firma. Também os niveis micro e mesoeconémico de um sistema
socioecondmico exercem uma pressao estrutural pela homogeneidade das competéncias
compartilhadas entre as firmas (CAMISON, 2004).

Por outro lado, Camison (2004) observou heterogeneidade entre competéncias
compartilhadas entre as firmas de um mesmo sistema e propds como determinantes: (1)
os relacionamentos especificos do entorno organizacional de uma firma, que ndo sdo
disponiveis as demais firmas; e (2) o estoque de recursos idiossincraticos proprios, ou
seja, internos a firma. Desta maneira, as interagdes entre as competéncias distintivas e as
compartilhadas podem criar valor para o consumidor, gerando novas fontes de rendas
econdmicas para a firma e podendo constituir uma fonte de vantagem competitiva.

Pelo exposto, considerando que as competéncias sistémicas sdo compartilhadas

entre as firmas de um mesmo sistema socioecondmico, € preciso explicar a decisdo da
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firma que investe na distingdo de competéncias sistémicas quando comparada as demais
organizagdes concorrentes e congéneres, considerando ainda as condigdes contextuais
que tornam viavel essa conduta estratégica.

Mais uma vez pelo pressuposto da racionalidade econdmica, uma firma pode
apresentar distingdo no desenvolvimento de competéncias sist€émicas se: (1) o impacto
do problema sistémico para o desenvolvimento pleno do potencial competitivo da firma
¢ significativo, restringindo os resultados econdmico e social (ESSER et al., 1996); (2) a
rivalidade no mercado restringe as oportunidades que dependem exclusivamente das
competéncias essenciais da firma (MAKADOK, 2001, 2006); e (3) existem condig¢des
para apropriagcdo de uma parte dos beneficios gerados pela firma em prol da dimensao
sist€émica do entorno ambiental, na forma de rendas economicas (PETERAF, 1993).

Em outras palavras, ¢ presumivel que a competéncia sistémica distintiva esteja
incorporada a estratégia competitiva da firma, interagindo com uma ou mais das suas
competéncias essenciais, podendo ainda constituir uma fonte de vantagem competitiva.

Na proxima sec¢do, o modelo do desenvolvimento de competéncias sist€émicas ¢
racionalizado pela operacionalizagdo dos seus construtos, proporcionando a elaboragao
de um modelo empirico. Na se¢@o seguinte, os elementos conceituais desse modelo sdo

fundamentados no dominio real da pesquisa, o cooperativismo de crédito.

3.5 — As Proposicoes Teoricas da Pesquisa

Como discutido previamente, quando problemas competitivos que determinam
a competitividade empresarial ndo podem ser resolvidos através do mecanismo de ajuste
estrutural, baseado nos pre¢os de mercado, nem através dos mecanismos de intervengdo
econdmica estatal, baseado em regulacdo e politicas publicas setoriais, a busca por uma
solugdo requer a acdo coletiva dos atores empresariais e institucionais, do governo e da
sociedade civil (ESSER et al., 1994, 1996). Sao os denominados problemas sistémicos.

A firma pode ser protagonista da articulag@o junto aos demais atores do sistema
econOmico para solucdo dos problemas sistémicos, tanto estabelecendo relacionamentos
no entorno organizacional para a criagdo coletiva de recursos quanto gerando bens para
satisfacdo de necessides sistémicas no entorno ambiental.

Conforme o marco tedrico desta pesquisa, quando o desempenho econémico da
firma pode ser em parte determinado pelo ajuste interno da sua configuragdo de recursos

para satisfacdo de um conjunto de necessidades estabelecidas em uma dimensdo do seu
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entorno ambiental, contribuindo com a resolugdo de um problema sistémico, entdo uma
competéncia sistémica fica evidenciada.

Os conceitos de relacionamento e competéncia representam as habilidades do
ator organizacional em integrar os recursos compartilhados no entorno organizacional e
responder ao condicionamento do seu entorno ambiental, respectivamente (LAWSON,
2004). Logo, o estabelecimento de relagdes interorganizacionais € o desenvolvimento de
competéncias sistémicas sdo os mecanismos basicos da firma para a contribui¢do com a
busca por solucdes de problemas sistémicos.

As competéncias sistémicas integram a classe de competéncias compartilhadas
entre as firmas do sistema socioeconémico (CAMISON, 2004). As firmas inseridas em
sistemas podem exibir heterogeneidade no desenvolvimento de competéncias sistémicas
quando existem relacionamentos especificos no seu entorno organizacional e condi¢des
contextuais favoraveis no seu entorno ambiental que precisam ser esclarecidas por meio
de pesquisas exploratorias no dominio empirico.

O referencial construido neste capitulo sugere trés proposi¢des tedricas sobre o
fenomeno do desenvolvimento de competéncias na firma em prol da competitividade do
sistema socioeconomico (Figura 2):

1. O desenvolvimento de uma competéncia sistémica ¢ parcialmente explicado
pela trajetoria de capacidades e bens gerados internamente a firma e ao longo
do tempo em prol da satisfagdo de necessidades do sistema socioecondmico
que sdo estabelecidas nas dimensdes do entorno ambiental complementares ao
mercado;

2. A geragdo de capacidades e bens na firma em prol do sistema ¢ parcialmente
explicada pela trajetoria de eventos de combinag@o de recursos complementares
compartilhados por parceiros no ambito dos relacionamentos estabelecidos no
entorno organizacional;

3. A geragdo de capacidades e bens na firma em prol do sistema e a combinacao
de recursos complementares compartilhados pelos parceiros sdo parcialmente
explicadas pelos eventos de intercdmbio de informagdes e conhecimento no

ambito dos relacionamentos estabelecidos no entorno organizacional.

No modelo proposto, ¢ assumido que as instituicdes de suporte a industria, do
governo e da sociedade civil se limitam ao provimento de recursos para o alcance dos

fins empresariais e sist€émicos: ndo se envolvem na exploragdo desses recursos em prol
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da competitividade, que ¢ o papel reservado as firmas. A premissa parte do pressuposto
de que a firma, por se situar na interface entre o mercado e o sistema socioeconomico, ¢
a entidade que pode integrar as informacdes obtidas de todas as estruturas sociais nos
seus entornos organizacional e ambiental, que guiam o desenvolvimento de capacidades

e bens econdmicos na firma em prol da competitividade sistémica.

entorno entorno
organizacional ambiental

Combinacgdo
de Recursos
Compartilhados

(Geracdo de Bens
Capacidades em
orol do Sistema

Intercambio de
Informacées e
Conhecimento

Figura 2 — As proposic¢des teoricas do modelo para o fendmeno do desenvolvimento de
competéncias sistémicas na firma.

Fonte: elaborado pelo autor.

As instituigdes de apoio a industria provém os recursos idiossincraticos que sao
necessarios a construgdo desta trajetoria quando nao € possivel a partir dos mecanismos
de mercado e de intervengdo estatal — o que ocorre no caso da resolugdo dos problemas
sistémicos. Neste sentido, o presente trabalho parte da premissa de que apenas a firma
possui as habilidades para o ajuste interno de uma configuragdo de recursos privados e
coletivos em prol da satisfacdo das necessidades que tém origem nas dimensdes do seu

entorno ambiental.
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4. MARCO METODOLOGICO

Segundo Collis e Hussey (2003), a metodologia de pesquisa tem por finalidade
apresentar a abordagem geral do processo de investigagdo partindo do posicionamento
tedrico, ontologico e epistemologico, seguindo pelos métodos e os respectivos modelos
formais para analise dos dados, terminando com os critérios para avaliacdo da qualidade
dos resultados obtidos.

O objetivo geral dessa pesquisa € descrever a dindmica dos relacionamentos da
cooperativa de crédito singular com as outras entidades do sistema socioecondmico que
resultam na criacdo de recursos e no desenvolvimento de competéncias na empresa que
contribuem com a competitividade sistémica.

O estudo ¢ pautado em trés perspectivas tedricas da competitividade da firma: a
baseada em recursos (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993), a relacional (DYER; SINGH,
1998) e a sistémica (ESSER et al., 1996). A visdo baseada em recursos propde uma
explicagdo para o diferencial competitivo da firma a partir dos recursos idiossincraticos.
A visdo relacional propde uma explicacdo a partir dos relacionamentos da firma para o
acesso aos recursos idiossincraticos de outras organizagdes. Por fim, a visdo sistémica
propde uma explicagdo para o diferencial competitivo de um grupo de firmas a partir de
relacionamentos com institui¢des de apoio a industria, do governo e da sociedade civil
tanto para o acesso quanto para o desenvolvimento de recursos coletivos e publicos.

O proposito do estudo € a elaboragdo de modelo explicativo de um fenomeno
contemporaneo, razdo da pesquisa proposta apresentar natureza exploratdria e descritiva
(DEMO, 1985).

Nos capitulos anteriores que integram esta tese, foram evidenciadas as lacunas
da competitividade sistémica nas industrias-rede em setores econdmicos regulados pelo
Estado, no ambito do tema redes e relagdes interorganizacionais, e foram elaboradas as
proposicdes teoricas a partir das visdes baseada em recursos, relacional e sistémica da
competitividade das firmas. Esse quadro tedrico foi submetido em marco de 2013 como
dois artigos para o Encontro da Anpad do mesmo ano. Na ocasido da apresenta¢do, nos
dias 14 e 15 de setembro, foi avaliado por pares da academia presentes a se¢do publica e
as impressdes obtidas contribuiram no aperfeicoamento do respectivo modelo (BRAGA,
2013a, 2013b).

A escolha metodoldgica ¢ determinada pela natureza e contetido do fendmeno,

pelos pressupostos ontoldgicos e epistemoldgicos, pelas lacunas tedricas e também por
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problemas e limitagdes de ordem pratica. Neste sentido, o presente capitulo continua na
especificagdo do projeto de pesquisa: a primeira se¢do traz as abordagens filoséficas de
conhecimento e de ciéncia adotadas; a segunda, apresenta o paradigma tedrico onde esta
pesquisa estd inserida; a terceira propoe a justificativa dos métodos de analise adotados
e traz a descri¢do formal dos mesmos; e, na ultima se¢do, sdo especificados os critérios

para o controle de qualidade da pesquisa.

4.1 — Os Paradigmas Ontologico e Epistemologico da Pesquisa

Para a consecucdo do objetivo geral da pesquisa, o posicionamento de filosofia
da ciéncia adotado ¢ o Realismo Critico (BHASKAR, 1975). Em termos ontologicos, os
realistas criticos partem do pressuposto do realismo classico da filosofia positivista, pelo
qual um fenomeno social existe independente do conhecimento acerca da sua natureza e
funcionamento, reconhecendo uma racionalidade cientifica objetiva, caracterizada pela
dedugdo logica e validagdo empirica de teorias e a acumulagdo de evidéncias. Por outro
lado, respondendo a criticas quanto ao reducionismo e empirismo positivista, em termos
epistemologicos, o Realismo Critico rejeita uma nog¢do de cientificidade fundamentada
na racionalidade objetiva.

Enquanto os filosofos positivistas argumentam por um conhecimento cientifico
que ¢ independente da percep¢do dos sujeitos e por uma produg¢do de conhecimento a
partir da colecdo de dados factuais objetivos, os realistas criticos veem uma separacio
entre a realidade objetiva e o conhecimento subjetivo desta realidade. Em outros termos,
o conhecimento cientifico ndo € tido como socialmente determinado, como argumentam
os anti-positivistas, mas € considerado socialmente situado e historicamente contingente
(BHASKAR, 1975).

No Realismo Critico, € reconhecida a interacdo entre agentes e estruturas que
operam no dominio empirico selecionado, conferindo um carater ndo deterministico aos
fendmenos sociais, cujo desenvolvimento depende de significados, de interpretacdes e
do contexto. Ademais, a coleta de dados factuais em campo € conceitualmente mediada,
de forma que alguns dados representam adequadamente objetos, propriedades e eventos
externos, mas outros ndo. Em outras palavras, os objetos tedricos existem mediando os
objetos reais e os sujeitos da pesquisa. Por fim, o viés do pesquisador ¢ determinado
pela restricdo das estruturas operantes a serem investigadas (BHASKAR, 1975).

Neste sentido, o fendmeno social € entendido como um resultado causal, isto €,
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uma consequéncia da operacdo de mecanismos sociais entre os objetos de conhecimento
apreendidos da realidade, sob a influéncia do contexto ambiental. Acontece um tipo de
interacdo entre a estrutura e a agéncia para a geragao de um evento unico. O Realismo
Critico assume que o objeto de estudo pode apresentar um padrdao de comportamento
modificado por causa de poderes causais dos objetos e de mudangas contextuais, o que
deve pertencer ao escopo da produgdo de conhecimento cientifico sobre o fendmeno. As
teorias, os modelos e os padrdes empiricos observados sdo necessariamente provisorios
e contingenciais.

Um mecanismo social, gerativo ou causal ¢ uma cadeia contigua de relagdes
deterministicas e formativas entre os eventos que acontecem no tempo € no espago, pela
capacidade para a ag¢do dos atores que ¢ exercida em condi¢des contextuais especificas
(GEORGE; BENNETT, 2004). Enquanto na visdo positivista a no¢do de causalidade ¢
representada pela dedugdo ldgica da conjungdo de eventos empiricamente observaveis
em quaisquer circunstancias de tempo e espago (i.e., uma lei generalizavel para toda a
populagdo, independente do contexto), na visdo realista critica, € necessaria ainda uma
explicacdo causal: a evidenciacdo da relacdo de causa-e-efeito através da identificagdo
simultanea dos eventos empiricos, dos mecanismos sociais ¢ das condi¢des contextuais
(i.e., uma tendéncia generalizavel apenas para a teoria, que pode ou ndo ser manifestada
dependendo do contexto).

Na visdo do Realismo Critico, uma explicag@o valida requer o detalhamento de
mecanismos causais como padrdes de interagdo observados, situados no nivel particular,
fundacional, na dimensdo ontoldgica e, assim, independente do dominio do problema
(BHASKAR, 1975). A explicag@o causal compreende identificar ndo apenas os eventos
e os padrdes entre eventos, mas também os mecanismos causais subjacentes e que sdo
irredutiveis a eventos. As mudancas nas entidades envolvidas permanecem ao longo do
tempo, pelo menos até a mudanca dos proprios processos causais. Por isso, tdo relevante
quanto estimar efeitos causais, ¢ inferir mecanismos causais € condi¢des contextuais sob
as instancias do processo social investigado.

A abordagem adotada para a producdo de conhecimento cientifico ¢ hipotético-
dedutiva, partindo da formulacdo de proposigdes tedricas, mas tamb€m busca a indugdo
de mecanismos ou poderes causais inerentes a objetos, estruturas e entidades, e que sdo
ativados em condic¢des especificas. Tais mecanismos constituem uma propensao ou uma
tendéncia que pode ou ndo operar em diferentes contextos ambientais, e se exercidos,

podem ou ndo produzir os seus efeitos, sendo no caso contrario, quando tais efeitos sdo
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neutralizados por outros mecanismos que se contrapdem (FLEETWOOD, 2004). Essa
abordagem de formulacdo tedrica que concilia os métodos de deducdo e de indugdo no
Realismo Critico ¢ denominada retroducao (BHASKAR, 1975).

Para o Realismo Critico, a inferéncia de generalizagdes duradouras, embora
necessariamente contingentes e condicionadas a institui¢des de limitado escopo espaco-
temporal, ¢ viavel. Os niveis geral e particular do fendmeno exercem influéncia mutua,
de maneira que quando todos os atores, condicionados por uma mesma estrutura social,
demonstram o mesmo comportamento, o teste do mecanismo no nivel geral ¢ suficiente.
Entretanto, tais suposi¢des precisam ser constatadas no nivel particular, ou serdo apenas
simplificagdes idealizadas que comprometem o poder explanatorio da teoria. Em algum
nivel inferior, as suposi¢des sobre 0s mecanismos ndo observaveis permanecerao, mas
as fronteiras do conhecimento cientifico historicamente t€ém avancado desta maneira.

Quando a explica¢do do papel dos atores organizacionais na realidade social
pressupoOe a inviabilidade da separacdo entre os sujeitos € o conhecimento produzido
sobre o fendmeno, ndo € possivel a generalizagdo tedrica para toda uma populagdo, mas
somente a generalizacdo analitica dessa explicacdo empirica para a formulacdo tedrica
(PRATSCHKE, 2003). Embora sejam contingentes e menos sujeitas a validacao através
de contraexemplos, as generalizagdes analiticas costumam demonstrar utilidade para a
formulagdo de politicas publicas e estratégias empresariais e ainda sdo necessarias para
a formulacdo tedrica rumo a um maior nivel de abstracdo e de generalidade preditiva.

O mecanismo causal, portanto, prové explicacdes a hipoteses com referéncia as
implicacdes observaveis nos processos subjacentes no nivel inferior, isto €, o particular.
A fundamentac¢do do modelo neste nivel, embora o torne mais complexo e contingente,
pode conferir um maior poder explanatorio e sugerir modificagdes nas hipdteses de
modelos quantitativos que permitam tratar as possiveis especificidades (PRATSCHKE,
2003).

Em critica a sociologia da regulagdo funcionalista, Lawson (1997) afirma que
uma sequéncia ininterrupta de regularidades de eventos somente poderia ser encontrada
em sistemas fechados, o que torna a abordagem dedutivista de pesquisa inconsistente.
Nos sistemas abertos, que predominam nos fendmenos sociais, as conjungdes constantes
de eventos sdo contingentes aos mecanismos causais em operacao, que deveriam, assim,
serem investigados segundo a abordagem retroducionista de pesquisa.

Neste sentido, a suposi¢do de niveis distintos da realidade onde se desenvolve

o fendbmeno social, que requer uma reafirmacao ontologica, como nao ¢ compativel com
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o Positivismo, estabelece ainda a questdo da adequag@o ao paradigma funcionalista.

Nas se¢Oes abaixo, detalham-se os pressupostos ontologicos e epistemoldgicos
que aproximam e distanciam o Positivismo Socioldgico e o Realismo Critico entre si; o
que permite explicar, em nivel abstrato, a contribuicdo que a abordagem de pesquisa
adotada pode ter para a elaboracdo de uma teoria sobre o fendmeno contemporaneo do

desenvolvimento de competéncias sist€émicas nas firmas.

4.1.1 — O posicionamento ontoloégico no realismo cientifico

O Realismo Critico e o Positivismo Socioldgico tomam premissas ontologicas
comuns de diferentes variacdes da filosofia do conhecimento conhecida por Realismo.
Ambeas as tradi¢des filosoficas consideram a existéncia dos conceitos ontologicos como
independentes dos sujeitos e antecedentes a realidade concreta, mas divergem em outras
premissas adotando, ao final, variagdes do Realismo.

No Positivismo, a teoria da percepc¢do reconhece que os sentidos dos sujeitos
permitem o conhecimento direto da realidade social e que os objetos de conhecimento
sdo formados de matéria, ocupam espaco e tém propriedades observaveis objetivamente.
Tais premissas integram a perspectiva ontoldgica que ¢ denominada de Realismo Direto
ou Realismo Classico (BHASKAR, 1975).

No Realismo Critico, € reconhecido que as ciéncias sociais podem descrever a
realidade social, mas € admitida a existéncia de entidades observaveis e ndo observaveis
coexistindo na dimensdo ontoldgica das teorias cientificas e constituindo uma ontologia
estratificada. O método cientifico prové o conhecimento da natureza da realidade social,
pois parte da premissa da racionalidade cientifica objetiva, mas o grau de representagdo
tedrica da realidade evolui para niveis de maior fidedignidade sem, no entanto, jamais
alcancar a plena identidade. Tais premissas integram a perspectiva ontoldgica conhecida
como Realismo Cientifico (BHASKAR, 1975).

Para Bhaskar (1975), a realidade € estratificada em trés niveis de profundidade:
(1) o dominio real, o nivel mais elementar, formado de entidades cuja existéncia ¢ real,
na forma de estruturas particulares e capacidades causais (i.e., mecanismos gerativos de
eventos); (2) o dominio ativado ou verdadeiro, o nivel intermedidrio, constituido de
eventos que sdo distintos das entidades estruturadas e dos mecanismos gerativos que os
originaram e formam um subconjunto do dominio real; enfim, (3) o dominio empirico, o

nivel mais superficial, dos eventos observados que formam, neste caso, um subconjunto
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do dominio verdadeiro ou ativado.

O dominio real é formado por uma combinagdo de estruturas com capacidades
causais distintas e irredutiveis as dos elementos que as constituem, como propriedades
ou poderes emergentes. Tais estruturas sociais emergem das relagdes entre os elementos
estruturantes que precedem os mesmos. Quando uma capacidade causal no dominio real
¢ ativada, o resultado € tomado como verdadeiro. Os mecanismos causais ativados entio
criam um fluxo de eventos dos mecanismos ativados no dominio homoénimo. Por fim,
apenas uma parte desses eventos € observada pelos sujeitos, as evidéncias empiricas do
fendmeno social investigado. O conhecimento cientifico produzido a partir dos eventos
observados e das inferéncias sobre os ndo observados pode representar a realidade com
maior ou menor fidedignidade, mas contrariando a crenga do realismo positivista, ndo
pode existir a correspondéncia plena entre o empirico e o tedrico (BHASKAR, 1975).

O Realismo Critico, portanto, parte da variante da ontologia realista que difere
em alguns pressupostos daquela adotada pela perspectiva positivista — denominada de
Realismo Cientifico — para suportar proposi¢des epistemologicas que lhes sdo proprias e

que sdo apresentadas na proxima segao.

4.1.2 — O posicionamento epistemologico no relativismo e no relacionismo

Na filosofia do Realismo Critico, a ciéncia € um processo sempre incompleto,
historicamente emergente e inerentemente social ou politico. Enquanto o Positivismo ¢
construido na crenga de um conhecimento cientifico acumulédvel, universal e desprovido
de valoragdes — inspirado nas ciéncias naturais —, no Realismo Critico, o conhecimento
cientifico € provisorio, contingente e socialmente construido com base nos valores que
sdo compartilhados por determinada comunidade cientifica (BHASKAR, 1975).

Nessa abordagem de pesquisa cientifica, a explicagdo dos fendmenos sociais
ndo ¢ a generalizacdo de relagdes estaticas e universais entre variaveis mensuradas, mas
a elucidagdo de processos dinamicos e contingentes entre eventos que podem ou nado ser
observaveis empiricamente. Os mecanismos gerativos inferidos destes processos sdo as
tendéncias cuja manifestacdo depende de poderes causais dos objetos de conhecimento
e de condigdes naturais, sociais € econdomicas especificas.

Pelos argumentos apresentados, o Realismo Critico ndo adota a epistemologia
Racionalista, como o Positivismo, mas a epistemologia Relativista, que nega qualquer

verdade absoluta e perene e considera o sujeito como o padrdo ou a medida de todas as
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coisas reais. A postura relativista € baseada no pressuposto do historicismo, de que toda
a realidade social evolui e torna obsoletas relagdes outrora demonstradas validas, ¢ do
subjetivismo, devido a diferencas de percep¢ao da realidade. As conclusdes cientificas
sdo, portanto, relativizadas no tempo e no espaco em que foram geradas, servindo como
tendéncias que podem se manifestar em outros contextos similares (BHASKAR, 1975).

As relagdes causais entre os eventos e os poderes causais de objetos conceituais
sdo relativizadas quanto ao sujeito-pesquisador e ao contexto ambiental. Por outro lado,
ndo ¢ negada a possibilidade de haver mecanismos causais universais, ou virtualmente
universais em um amplo dominio espago-temporal.

No Realismo Critico, a visao relativista apoia ainda uma viso relacionista dos
fendmenos sociais, distinta das visdes do individualismo metodoldgico, do holismo e do
estruturalismo. O Relacionismo defende que ndo existem propriedades intrinsecas, mas
somente relagcdes entre entes individuais. O relativismo das propriedades emergentes e
das relagdes causais observadas pode ser interpretado como a consequéncia da presenca
ou auséncia de outras relacdes subjacentes aos objetos apreendidos do fendmeno social,
seja entre si ou com o contexto ambiental (BHASKAR, 1975).

Uma metodologia de pesquisa aderente ao Realismo Critico, portanto, deveria
rastrear a interag@o entre o agente e a estrutura ao longo do tempo. Tanto as estruturas
sociais quanto os objetos sdo autdnomos dos agentes a0 mesmo passo em que dependem
de suas acdes. A causalidade das estruturas ¢ ndo deterministica; o condicionamento dos
padrdes de acdo € obtido pelo estabelecimento de tendéncias somente orientadoras das
decisdes do agente. O posicionamento do agente em relacdo a estrutura prové razdes e
recursos para suas agdes. Os mecanismos sociais sdo somente tendéncias, sdo estruturas
de relagdes entre objetos que estabelecem os resultados causais possiveis da ativagdo de

cada mecanismo envolvido nestas relagdes.
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4.2 — O Paradigma Teorico da Pesquisa

Essa pesquisa adota uma abordagem paradigmatica da sociologia econdmica
situada entre o funcionalismo e o estruturalismo que ¢ aderente as premissas ontologicas
e epistemologicas do Realismo Critico, constituindo uma perspectiva holistica, ou nao
funcionalista, do fendmeno socioeconémico, que ¢ semelhante aquela adotada na escola
do regulacionismo (AGLIETTA, 1976; SCOTT; STORPER, 1986).

A economia politica neoclassica parte do individualismo metodologico, no qual
a investigagdo apresenta o foco exclusivo na a¢do do agente, considerando-o destacado
de qualquer relagdo social e da sociedade. Essa abordagem pressupde a racionalidade
perfeita dos agentes que transacionam no mercado, levando a uma situagdo de equilibrio
geral autorregulado. O agente ¢ autointeressado e busca seus objetivos de maximizagdo
dos resultados de um modo livre e independente (AUGUSTO, 2004; PAIVA; CUNHA,
2008).

A tradigdo estruturalista adota um foco exclusivo nas estruturas sociais, sem a
considera¢do do conceito de agente e do conceito de processo historico, estabelecendo
as proprias relagdes sociais (e.g., transagdo, cooperacido) também como estruturas. Toda
a acdo ¢ realizada no contexto de uma ou mais estruturas, sugerindo um holismo radical,
pelo que os fendmenos sociais se desenvolvem sem a inten¢do dos agentes. Nessa visao,
as estruturas determinam as acdes dos sujeitos, que ocupam posi¢cdes nas mesmas, mas
sem exibirem uma conduta autdbnoma, somente servindo de um meio para a reproducio
das relacdes estruturais (AUGUSTO, 2004; PAIVA; CUNHA, 2008).

Tanto de um lado o funcionalismo socioldgico e o neoclassicismo econdmico
quanto do outro as tradi¢des estruturalistas, negam a agéncia: os primeiros considerando
individuos atomizados, enquanto os ultimos reduzem o agente-sujeito a reles elemento
de suporte para estruturas que se autoreproduzem. Embora sejam reducionistas em torno
dessa premissa, da negagdo da capacidade de escolha dos agentes, esses paradigmas se
contrapdem mutuamente quanto as demais premissas (AUGUSTO, 2004).

A tradigdo regulacionista, por sua vez, constitui uma abordagem holistica para
a analise dos sistemas socioecondmicos, que deve produzir leis que sejam socialmente e
historicamente determinadas. O desenvolvimento socioecondmico € tratado como um
processo historico que evolui segundo o contetido social das relagdes economicas. Desta
forma, o fendmeno econémico ¢ analisado em dimensdes ndo econdmicas também, pois

se assume o comportamento dos agentes condicionado por institui¢des complementares
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ao mercado, suplementando a racionalidade econdmica ao longo da trajetéria de acdes
realizadas pelos mesmos (AUGUSTO, 2004; CAVALCANTE, 2007).

O conceito de regulagdo ¢ redefinido no paradigma pela série de mecanismos
que contribuem para a produgdo e a reproducdo das relacdes sociais e do sistema, no
contexto das estruturas e formas sociais existentes (AGLIETTA, 1976).

Em termos ontoldgicos, o regulacionismo propde que: a sociedade precede o
agente; as estruturais sociais sdo apresentadas aos agentes como as formas institucionais
que possibilitam e sdo reproduzidas pelas acdes dos agentes; ¢ toda a agdo ¢ orientada
por projetos. Em termos metodologicos, propde que a investigacio cientifica proceda
em diferentes niveis de abstragdo e em uma abordagem processual, histérica. Em suma,
as estruturas sociais sdo definidas como sistemas abertos, onde agdes transformacionais
as produzem e reproduzem ao longo do tempo (AUGUSTO, 2004).

Em sua critica @ metodologia econémica, Lawson (1997) afirma que a escolha
do agente racional por uma entre as alternativas disponiveis implica a intencionalidade e
a cognoscibilidade quanto ao ambiente onde acdo deve ser desenvolvida. Neste sentido,
o proprio agente ¢ uma construgdo social e historica, que em circunstancias diferentes
poderia ter escolhido cursos de acdo diferentes.

O agente deve construir um espago de representacdo das condi¢des estruturais
que permitem a sua agdo em busca da solucdo de um problema. As ag¢des dos agentes
sdo orientadas por projetos, realizados no contexto das estruturas sociais, que requerem
o conhecimento das condi¢des necessdrias para sua realizagdo (AGLIETTA, 1976). As
relagdes sociais, nesta perspectiva, se apresentam como um compromisso entre agentes
movidos por seus proprios projetos que, ndo obstante, podem ser contraditorios entre si,
de modo que a regulacdo dessas relacdes se faz necessaria. Nesta dindmica, as relagdes
sociais se reproduzem de uma maneira relativamente estdvel no contexto das formas
institucionais.

Neste sentido, se uma estrutura ¢ produzida e reproduzida pela acdo humana e
depende dela para continuar a existir e evoluir, entdo se trata de uma estrutura social. As
estruturas sociais s2o a condic¢do e o resultado da acdo humana intencional, de modo que
nem a agéncia ocorre em um vacuo estrutural nem as estruturas configuram um sistema
imutavel de posi¢des que agentes simplesmente reproduzem. Deste modo, o paradigma
teorico regulacionista parte de premissas que tém compatibilidade com os pressupostos
ontoldgicos e epistemologicos realistas criticos (AUGUSTO, 2004; CAVALCANTE,
2007).

97



Nas regides fora dos centros metropolitanos, as redes de pequenas e médias
empresas, que ndo tém a capacidade para a atracdo de capitais e tecnologias dos grandes
centros urbanos, foram objeto de investigagdo em diversos trabalhos da economia e da
sociologia a partir dos anos 1970 (RODRIGUEZ-POSE, 2000). Entre os programas de
pesquisa que surgiram, aqueles sobre os resultados economicos e a governabilidade dos
niveis micro e mesoecondmicos e dos sistemas socioecondmicos de producdo remetem,
em alguns casos, aos estudos regulacionistas sobre as mudangas na evolucdo do sistema
capitalista de Aglietta (1976) e de Scott e Storper (1986).

Para o regulacionismo, as explicagdes da mudanca econdmica ndo sdo somente
econdmicas, pois admitem as dimensdes sociais da organizacdo produtiva, a agéncia das
firmas e a dependéncia de trajetdria dessa categoria de fendmeno social. Foram objetos
de estudo emblematicos a transicdo do sistema de produ¢do em massa do fordismo para
sistemas de producio flexiveis pos-fordistas (AGLIETTA, 1976) e os sistemas flexiveis
das aglomeracgdes territoriais e dos distritos industriais (SCOTT; STORPER, 1986).

Na visdo sistémica da competitividade, o objeto de estudo ¢ a organiza¢do do
sistema socioecondmico, cujo desenvolvimento requer ndo s6 as condi¢des economicas,
mas também as condi¢des sociais e organizacionais que promovam a ac¢io coletiva: os
projetos focados na solugdo de problemas competitivos especificos, de escopo restrito e
resultados pontuais, que fomentam o aprendizado e o desenvolvimento de competéncias
nas firmas (ALTENBURG; HILLEBRAND; MEYER-STAMER, 1998). No argumento
original desta perspectiva, porém, ndo se fala em mudanga estrutural na economia local
por meio das agdes coletivas ao longo do tempo, mas somente de mudanga nas firmas
orientada a competicdo nos mercados.

Nessa pesquisa, adotamos a énfase da competitividade sistémica na cooperagao
interorganizacional, nos padrdes de relacionamentos entre atores locais e regionais em
prol da mudanga nas firmas, e adotamos também a énfase do regulacionismo econémico
na mudanga estrutural progressivamente gerada pela agéncia das firmas e influéncia das
instituicdes. Propde-se que o processo social investigado pode levar ndo so6 a elevagio
das capacidades da firma para a competicdo no mercado, mas também as capacidades de
promocao da sustentabilidade do sistema socioecondmico que devem ser desenvolvidas
por meio das firmas.

Desta maneira, a firma é assumida como um agente inserido em um complexo
sistema socioecondmico, cuja conduta estratégica ¢ condicionada por diversas estruturas

sociais distintas entre si. Neste sentido, no modelo de desenvolvimento de competéncias
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sistémicas na firma (Figura 2), propde-se a existéncia de duas categorias de estruturas
sociais: (a) a estrutura das redes que constitui o entorno organizacional da firma, através
da qual a mesma estabelece relagdes de cooperacdo para a realizacdo de projetos; e (b) a
estrutura do mercado e as demais estruturas sociais complementares que constituem o
entorno ambiental da firma, estas ultimas com as quais a mesma estabelece relagdes de
contribuicdo através da realizagdo de projetos para a solucdo de problemas sistémicos —
que provocam mudancas estruturais continuamente, tornando o mercado mais eficiente.
As relagdes entre o agente, a firma e as estruturas sociais no seu entorno sao definidas
no presente estudo pelos termos relacionamento (DYER; SINGH, 1998) e competéncia
(JAVIDAN, 1998; LAWSON, 1999b, 2004).

O fenémeno do desenvolvimento de competéncias € assumido nesta tese como
distinto e precursor do fenomeno do crescimento da firma, mas num nivel da realidade
que ¢ inacessivel a percep¢do do pesquisador, que ¢ limitado as evidéncias empiricas
dos eventos que foram gerados durante a evolugdo do processo investigado. Portanto, os
projetos, as capacidades, os negdcios e os respectivos produtos finais, o posicionamento
de mercado e o desempenho empresarial sio manifestagdes empiricas dos eventos que
foram gerados pelos mecanismos sociais subjacentes ao processo de desenvolvimento
das competéncias da firma.

Embora as perspectivas tedricas da competitividade e da estratégia competitiva
das firmas apresentem um predominio de estudos funcionalistas e, portanto, positivistas,
existem autores que investigam esses temas a partir de uma abordagem realista critica,
tais como Clive Lawson (1999a, 1999b, 2004), Geoff Easton (2000, 2010) e Alexandre
Faria (2004, 2007).

Além disso, os resultados empiricos fornecidos pelos trabalhos elaborados no
paradigma funcionalista-positivista, mesmo rejeitando as suas hipdteses contra os dados
empiricos, propdem novas questdes para pesquisas alinhadas ao Realismo Critico, sobre
os mecanismos e condi¢cdes contextuais subjacentes as hipdteses e que, assim, levaram
as conclusdes relatadas nesses estudos (PRATSCHKE, 2003).

Por fim, apresentados os paradigmas ontoldgico, epistemoldgico e tedrico que
foram adotados nessa pesquisa, seguimos para o detalhamento da escolha metodoldgica

que permitira a consecucao dos objetivos estabelecidos.
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4.3 — A Abordagem Metodologica da Pesquisa

Segundo Einsenhardt (1989b), o tipo de questdo investigada ¢ determinante da
estratégia de pesquisa usada. Como explicitado na se¢do introdutdria, esse estudo busca:
(1) caracterizar os conceitos tedricos como construtos observaveis, pois a complexidade
e a especificidade inerentes a essas abstragdes exigem uma fundamentagdo empirica; e
(2) elucidar os mecanismos sociais entre as entidades representadas por tais construtos,
pois os processos subjacentes ao fendmeno socioecondmico em estudo exigem a analise
das respectivas instancias que sdo observadas no dominio real da pesquisa, contingente
ao contexto ambiental especifico.

O primeiro objetivo remete a uma questio de pesquisa exploratoria, o que entre
os estudos de natureza qualitativa, sugere a ado¢@o da estratégia de qualitative survey
(JANSEN, 2010) — ou levantamento de dados qualitativos (tradugdo livre). O segundo
objetivo remete ao tipo de questdo de pesquisa explanatdria, o que entre os estudos de
natureza qualitativa sobre eventos contemporaneos, € por causa do estagio preliminar do
conhecimento sobre o fendmeno analisado neste estudo, sugere a ado¢do da abordagem
descritiva, por estudo de caso (GERRING, 2004).

O estudo de caso ¢ uma estratégia para pesquisa empirica indicada quando trés
condigdes estio presentes (STAKE, 1994): (1) um fendmeno contemporaneo requer que
a investigacdo seja conduzida no contexto do dominio empirico; (2) os limites entre o
fendomeno e o contexto ndo estdo bem estabelecidos; e (3) € preciso o uso de multiplas
fontes de evidéncias. De fato, os estudos de caso procuram esclarecer uma decisdo ou
um conjunto de decisdes, explicando o motivo de terem sido tomadas (i.e., o porqué) € o
procedimento pelo qual foram implantadas (i.e., 0 como) e os respectivos resultados que
foram obtidos (SCHRAMM, 1971).

Nesta pesquisa, os casos em estudo sdo as cooperativas de crédito singulares,
que sdo testadas quanto a proposi¢do tedrica sobre o desenvolvimento de competéncias
sistémicas distintivas.

Esse ¢ um fendmeno contemporaneo que decorre do aumento da complexidade
dos sistemas socioecondmicos, pelas tendéncias a desregulamentagdo e a concorréncia
crescentes (MAKADOK, 2001, 2006). A contribuicdo da presente pesquisa consiste em
distinguir entre fatores determinantes e contextuais do fendmeno e propor, com base em
evidéncias empiricas, refinamentos aos construtos e respectivas interrelagdes presentes

nos modelos derivados das perspectivas teoricas adotadas (baseados no modelo tedrico
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da Figura 2).

Portanto, levando em consideragdo o presente estagio do conhecimento acerca
do fendmeno investigado nessa pesquisa, pretende-se descrever o referido fendmeno por
meio da verificacdo empirica das proposi¢des teoricas deduzidas do referencial teorico,
e num segundo momento, sugerir modificagdes ao modelo gerativo em constru¢do. Em
seguida, pretende-se também sugerir um modelo comparativo equivalente. Deste modo,
a abordagem metodoldgica adotada ¢ o estudo, com perspectiva longitudinal (VIEIRA,
2004), de casos multiplos (GEORGE; BENNETT, 2004), que sera explicitada ainda no
presente capitulo.

O referido estudo de casos multiplos pretende a inferéncia de generalizagdes
tedricas em um contexto especifico do processo para desenvolvimento de competéncias
sistémicas. Embora seja possivel um estudo de caso unico ser suficiente para produzir
uma explicagdo valida sobre um fenémeno social e permitir a generalizagdo analitica, os
multiplos casos permitem a contribui¢ao indutiva para a teoria (EISENHARDT, 1989b;
EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Por isso a op¢@o por casos multiplos que sejam
representativos das variagdes teoricamente possiveis a respeito do comportamento do
fenomeno investigado (GEORGE; BENNETT, 2004).

Em critica a abordagem para construcdo de teorias baseada em estudos de caso
proposta por Eisenhardt (1989b), Dyer e Wilkins (1991) apontam a perda de informacdo
sobre o contexto e a estrutura subjacente em prol do refinamento de construtos tedricos
para o desenvolvimento de modelos comparativos (i.e., baseados em variancia) devido
ao aparente tradeoff entre os objetivos da melhoria dos construtos teoricos e da melhoria
das narrativas empiricas. Contrariamente, Pentland (1999) afirma que para a construgéo
de teorias explanatdrias para fendmenos processuais, as narrativas sdo os construtos, ou
seja, as relagdes entre eventos criticos evidenciados na trajetoria desses processos.

Nas proximas se¢des, os elementos do plano de pesquisa para o estudo de casos
realizado serdo detalhados, constituindo a fundamentagdo metodologica do protocolo da
pesquisa e as diretrizes bdsicas para a prescricdo dos procedimentos operacionais que
serdo detalhados no protocolo de pesquisa usado e apresentado ao final deste capitulo.
Primeiro, sd@o definidos os conceitos de caso e de unidade de analise incorporada. Apds,
sdo discutidas as duas abordagens de pesquisa qualitativa que foram necessarias para o
alcance dos objetivos especificos desta tese. Finalmente, o método de andlise utilizado

nos estudos de casos e os critérios de avaliacdo dos resultados obtidos sdo explicitados.
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4.3.1 — Os casos e as unidades de analise incorporadas da pesquisa

Um projeto de estudo de caso pode incluir uma unidade de andlise incorporada,
menor do que o caso em si, para o qual inimeros pontos de dados serdo coletados para
serem transformados em evidéncias. Na situacdo em questdo, as proposicdes teoricas da
pesquisa devem ser examinadas no ambito da unidade de andlise incorporada, embora
tais proposicdes estejam associadas também ao caso para a andlise das evidéncias e para
interpretagcdo dos resultados (GEORGE; BENNETT, 2004; BENNETT, 2006).

Porque a abordagem adotada consiste do estudo de casos multiplos (GEORGE;
BENNETT, 2004) com perspectiva longitudinal (VIEIRA, 2004), o fendmeno analisado
— o processo de desenvolvimento de competéncias sistémicas em uma cooperativa de
crédito singular — ¢ evidenciado pelo nivel evolutivo de cada competéncia sistémica nos
termos da satisfagdo das necesidades estabelecidas numa dimensao sistémica do entorno
ambiental. Para os propdsitos do estudo, dentro da abordagem de regulagdo apresentada
anteriormente no presente capitulo, estabeleceu-se como unidade de andlise, os projetos
das respectivas cooperativas singulares escolhidas como casos, que contribuem através
da cria¢do de novas capacidades e rotinas organizacionais na firma e que geram novos
bens econdmicos para a satisfacdo de necessidades estabelecidas nas demais dimensdes
do entorno ambiental complementares ao mercado.

Como o critério de selecdo dos casos a serem investigados, foi estabelecido que
cada cooperativa de crédito escolhida para estudo deve ter pelo menos uma competéncia
sistémica distintiva em relacdo as organizacdes concorrentes € congéneres — 0s bancos e
as outras cooperativas singulares do sistema, respectivamente. Embasando este critério,
a premissa que os casos com competéncias sistémicas muito desenvolvidas presumem a
maior quantidade de ocorréncia dos mecanismos gerativos hipotetizados e de condigdes
contextuais mais favoraveis ao fendmeno investigado.

Por conseguinte, ndo ¢ a cooperativa de crédito, mas a competéncia sistémica
que sera testada contra as proposigdes tedricas apresentadas no final do Capitulo 3. Isso
sera realizado pela reunido de evidéncias empiricas de instancias da unidade de andlise
— 0 projeto — e o processamento dessas informacdes de acordo com o protocolo de
analise dos casos especificado para a pesquisa, que sera apresentado mais adiante.

Em sintese, a diferenga essencial entre o caso ¢ a unidade de analise € o fato de
que os mecanismos sociais sdo evidenciados no nivel da segunda, ndo do primeiro. Os

resultados, entretanto, devem ser interpretados no contexto do caso, para a construgdo
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da explanacdo deste caso (GEORGE; BENNETT, 2004).

Nas secdes adiante, sdo apresentados uma breve descri¢ao do fluxo da pesquisa
em termos das suas duas etapas — o survey qualitativo e o estudo de casos multiplos.
Depois, os procedimentos usados para formacao das unidade de analise, a discriminagao
dos mecanismos sociais em operagdo dentro de cada unidade de andlise e, finalmente, a
caracterizacdo da trajetoria evolutiva dos construtos tedricos com base nessas evidéncias

produzidas.

4.3.2 — A estratégia da fase da pesquisa por survey qualitativo

A primeira etapa da pesquisa de consistiu no levantamento de dados ou survey
qualitativo (JANSEN, 2010), com vistas a evidenciagdo de instancias dos construtos do
modelo tedrico com base nos dados coletados.

Para o planejamento do estudo de caso, ¢ preciso definir as proposi¢des que
orientam a coleta e analise dos dados empiricos. Cada proposicdo tedrica determina uma
relacdo entre conceitos a ser investigada e, portanto, sugere os tipos de evidéncias que
devem ser buscadas. O estudo prévio pela abordagem do qualitative survey é necessario
quando o conhecimento tedrico € empirico ndo ¢ suficiente para estabelecer proposicdes
tedricas prontas para o teste no dominio empirico (JANSEN, 2010).

Na presente pesquisa, embora exista um suporte tedrico para a definicdo dos
construtos e das relagdes teoricas entre eles, ndo € possivel a imediata evidenciacido dos
mesmos no dominio empirico, pois sd0 como conceitos abstratos ndo observaveis. Para
a identificacdo e caracterizag¢do das instancias dos construtos em cada caso, € necessario
um estudo exploratdrio preliminar que faca o mapeamento dos atributos tedricos para os
dados empiricos que podem ser coletados para cada unidade de analise selecionada.

Para definir a ldgica que suporta a associagio entre os dados e os conceitos que
integram as proposigdes tedricas e que permite a transformacdo dos dados coletados em
evidéncias empiricas do desenvolvimento do fendmeno, € preciso realizar a organizagao
das categorias por meio de survey qualitativo (JANSEN, 2010). O estudo exploratorio €
realizado depois da elaborag@o do referencial tedrico, o que prové a estrutura tedrica dos
conceitos, mas no ambido da realizagcdo do estudo de caso propriamente dito. A coleta
dos dados e organizacdo de evidéncias através do survey qualitativo deve ser continuada
enquanto o critério de saturacdo tedrica no estudo de caso ainda ndo tiver sido satisfeito

(EISENHARDT, 1989b).
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O qualitative survey (JANSEN, 2010) ¢ feito sobre um conjunto de unidades
de andlise, mas ndo é uma estratégia de estudo de caso, pelo contrario, segue uma légica
de categorizagdo para o agrupamento dos dados em torno de evidéncias, orientado pela
defini¢do teorica dos construtos, devendo ser feito para cada caso escolhido. Enquanto o
estudo de caso procura compreender ‘como’ cada decisdo foi tomada de fato, o survey
qualitativo primeiro procura entender ‘o que’ esta envolvido em cada decisdo.

As dimensdes do entorno ambiental postuladas na pesquisa — a concorrencial, a
regulatdria e a comunitaria local — foram sugeridas pela literatura da area. Os projetos e
os respectivos recursos complementares compartilhados pelos parceiros, que formam as
unidades de analise do estudo de caso, foram identificados e caracterizados conforme a
estrutura tedrica dos conceitos inter-relacionados no qualitative survey e separadamente
em cada uma das cooperativas de crédito em estudo. Portanto, o survey qualitativo foi
do tipo pré-estruturado, pois as categorias e as dimensdes da diversidade do fendmeno
em cada caso foram especificiadas previamente e a evidenciagdo dessas contra os dados
foi realizada segundo um protocolo de observagdo e interpretagdo dos dados (JANSEN,
2010).

O procedimento de coleta de dados nesta primeira fase do estudo foi a pesquisa
documental, completada por coleta de dados em fontes abertas e fechadas e por algumas
consultas com especialistas na forma entrevistas ndo estruturadas. A andlise documental
¢ relevante para a sugestdo do conjunto preliminar das instdncias da unidade de andlise
— 0 projeto para geragdo de capacidades e bens internamente a empresa —, processadas
com o proposito de gerar as evidencias do desenvolvimento de competéncias sist€émicas
na cooperativa de crédito singular. O detalhamento do procedimento de coleta de dados
estara apresentado no prédximo capitulo, na secdo que trata do protocolo de pesquisa.

Depois de uma andlise de conteudo (BARDIN, 1977) para a evidenciagdo das
instancias dos construtos durante o qualitative survey (JANSEN, 2010), obtiveram-se os
padrdes de capacidades geradas e bens finais ofertados para uma dimensao sist€émica do
entorno ambiental. Por conseguinte, as competéncias sistémicas puderam ser inferidas
empiricamente em cada caso do estudo (Quadro 5), o que permitiu a execu¢do da fase
seguinte, para o encadeamento desses eventos empiricos evidenciados a partir dos dados
coletados, na forma da trajetdria evolutiva de cada competéncia sistémica ao longo da

historia da firma.
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A identificac@o de A caracterizagdo de como a
necessidades no firma se apropria de parte
Os dados e ) entorno ambiental da do valor publico criado
] A cacterizagdo de o .
informagdes sobre ] firma satisfeitas. como rendas econdmicas.
] capacidades e bens i
cada um dos projetos A caracterizac@o de como se
) gerados na firma em o ) )
da cooperativa de ) A identificacdo de realizam combinagdes de
o prol do sistema )
crédito singular (na ) ) relacionamentos no recursos complementares.
) socioecondmico. o i
forma de narrativa). entorno organizacional | A caracterizagdo de como se
da firma estabelecidos. realiza o intercambio de
conhecimento.
1) — 2) — 3) — 4) —

Quadro 5 — O procedimento de transformag¢@o de dados empiricos em evidéncias
Fonte: elaborado pelo autor, conforme sugerido por Miles e Huberman (1994).

Em seguida, a estratégia principal desta pesquisa, o estudo de casos multiplos,
¢ descrito, apresentando o procedimento de encadeamento das evidéncias empiricas e de

inferéncia das conclusdes sobre o fendmeno investigado.

4.3.3 — A estratégia da fase da pesquisa por estudo de casos miltiplos

Para Eckstein (1992), existem duas estratégias basicas de pesquisa qualitativa:
(1) os estudos de casos, que possuem o carater intensivo; e (2) os estudos comparativos,
que possuem o carater extensivo. Um projeto de estudo de caso pode ser baseado em um
unico caso relevante ou em casos multiplos, sendo que os ultimos diferem daqueles
estudos comparativos qualitativos, que tamb&m abordam varios casos selecionados.

A principal diferenca entre estudos de casos multiplos e estudos comparativos
reside no objetivo da pesquisa. Um estudo comparativo procura capturar aspectos gerais
em detrimento de aspectos particulares das unidades analisadas, para a generalizagdo de
resultados no nivel da populacdo (i.e., generalizagdo estatistica). Por sua vez, um estudo
de caso procura capturar aspectos particulares em detrimento de aspectos gerais, para a
generalizagdo de resultados no nivel da teoria (i.e., generalizacdo analitica). Para casos
unicos, essa estratégia de pesquisa gera um resultado do tipo diagndstico, enquanto que
para casos multiplos, gera um resultado do tipo analitico, pelo que possui aplicagdes na
formulacao de politicas e estratégias (EISENHARDT, 1989b; ECKSTEIN, 1992).

Nao obstante, ¢ plausivel a interpretacdo teoricamente guiada de casos criticos,

de generalizagdes contingentes ao dominio do problema de pesquisa, contribuindo para
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a especificagdo de um modelo-candidato a ser validado em um estudo subsequente com
base em um método de andlise comparativa (GEORGE; BENNETT, 2004).

Os estudos comparativos sao realizados sobre uma grande quantitade de casos
individuais que constituem uma amostra estatisticamente representativa da populacdo a
ser investigada. Por sua vez, os estudos de caso s@o realizados sobre um conjunto de
individuos que nio ¢ estatisticamente representativo; nao ¢ baseado em uma ldgica de
amostragem, mas em uma légica de replicagao (EISENHARDT, 1989b, 1991; LLOYD-
JONES, 2008). Deste modo, a selecdo de casos pode ser feita com base na intengdo de
gerar resultados similares (i.e., a replicagdo literal), ou de gerar resultados contrastantes
por razdes previsiveis (i.e., a replicacdo teorica).

A estrutura teorica deve expressar as condi¢des sob as quais € possivel obter ou
ndo obter um evento particular, o que consiste em realizar a replicagao literal ou tedrica,
respectivamente (LLOYD-JONES, 2008). O nimero de casos necessarios ou suficientes
¢ uma fun¢do do numero das condi¢des varidveis de modo previsivel. Em geral, duas ou
trés replicacdes literais sdo suficientes para a escolha entre duas proposi¢des tedricas
concorrentes, de um modo andlogo aos estudos estatisticos para teste da hipotese nula,
com um tamanho do efeito suficiente para o nivel de significancia definido; por sua vez,
o nimero de replicagdes tedricas depende da complexidade do dominio, em termos do
grau de variagdo no efeito produzido pelas diferentes condi¢des externas (THIETART,
2001; GERRING, 2010).

Nesta pesquisa, pela proposicdo tedrica, as firmas desenvolvem competéncias
sistémicas internamente para a satisfacdo de necessidades estabelecidas em estruturas do
entorno ambiental a partir de relacionamentos no entorno organizacional. A proposi¢ao
alternativa ¢ a inexisténcia de competéncias sistémicas nas firmas, ou seja, as estruturas
sociais complementares ao mercado — a comunitdria e a regulatdria — impdem restri¢cdes
ao comportamento estratégico da firma, que ¢ estritamente orientado ao mercado.

Para os estudos de caso, portanto, buscou-se um conjunto de casos criticos nos
quais a satisfacido de necessidades sistémicas pelas empresas ¢ distintiva da maioria dos
demais casos no dominio empirico do cooperativismo de crédito.

Os resultados empiricos obtidos por Camisén (2004) sugeriram que 0 processo
de desenvolvimento das competéncias sistémicas € compartilhado entre diversas firmas,
mas pode ser influenciado pelas variagdes nas condi¢des contextuais. Portanto, a opgao
metodoldgica pelos estudos de casos criticos considera as particularidades que levam a

ativacdo dos mecanismos gerativos hipotetizados e relacionados aos resultados em um
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patamar distintivo das demais cooperativas de crédito brasileiras.

E relevante ainda ressaltar que nos sistemas abertos, um mesmo resultado pode
ter sido gerado a partir de diferentes combinacdes de mecanismos sociais, o que implica
trajetdrias equifinais (GEORGE; BENNETT, 2004). Neste estudo, havia expectativa e,
por isso, foi testada a ocorréncia de equifinalidade entre os dois mecanismos gerativos
propostos para o fendmeno dos relacionamentos interorganizacionais da firma. Segundo
os critérios para selecdo dos casos, procurou-se representar as possibilidades de variagdo
da trajetdria evolutiva do fendmeno investigado, onde predominava um processo sobre
o outro.

Neste sentido, o estudo comparativo requer o controle das varidveis contextuais
que influenciam o efeito investigado, mas ndo constituem os fatores determinantes ou
explicativos. Porém, o estudo de casos ndo distingue varidveis explicativas e contextuais
porque busca justamente a elucidagdo dos mecanismos sociais do efeito investigado, o
que depende igualmente de condigdes gerais (tedricas) e particulares (contextuais) do
caso em estudo (ECKSTEIN, 1992). Nao obstante, ¢ buscada a identificagdo de todas
essas variaveis e a distinicdo nessas duas categorias, o que ¢ relevante a compreensao do
desenvolvimento do fendmeno investigado.

No presente trabalho, foi adotada uma estratégia de estudo de casos heuristico
(GEORGE; BENNETT, 2004), cujo proposito ¢ o gradual e continuo refinamento dos
construtos tedricos € o mapeamento das respectivas interagdes causais através do estudo
de multiplos casos em sequéncia. Por esse motivo, no texto dessa tese, podemos fazer a
referéncia a estratégia de pesquisa como estudo de casos multiplos ou como estudo de
casos heurisitico, tendo em vista ser este necessariamente baseado em mais de um caso.

Em estudos comparativos, € realizada a andlise simultdnea dos individuos na
amostra de pequena escala com o objetivo de identificar regularidades generalizaveis ao
resto da populagdo; em estudos de caso heuristicos, € realizada a analise serial dos casos
individuais selecionados, por meio do confronto entre as interpretacdes de dois casos
subsequentes, visando inferir os aperfeicoamentos aos construtos tedricos (ECKSTEIN,
1992). A série de estudos de casos heuristicos € o processo de indugdo e acumulagdo de
conhecimento tedrico a partir da analise sistematica dos padrdes empiricos nos dados,
constrangida pelo modelo existente, encerrado quando os construtos refinados podem
satisfizer aos requisitos para o uso em um estudo comparativo de larga escala.

Por fim, a reportagem dos resultados da pesquisa também difere nos estudos de

casos multiplos e comparativos. No primeiro, ¢ baseado na descri¢do e na interpretagdo
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dos atributos dos casos, enquanto no segundo ¢ baseado na sumarizagio e na correlagio
dos dados da amostra. Neste sentido, a secdo que descreve a andlise dos dados mostra a
parte do protocolo de pesquisa que especifica a estrutura dos relatorios dos estudos de

casos realizados.

4.4 — Os Modelos Matematicos de cada Método para a Analise dos Dados

Na perspectiva epistemoldgica positivista, os estudos de caso podem somente
descrever um fendmeno, enquanto no Realismo Critico, os estudos de caso podem até
explicar as relagdes causais em fendmenos complexos (GIBBERT; RUIGROK; WICKI,
2008). Tal explicacdo ndo diz respeito a generalizacdo estatistica das conclusdes obtidas
sobre as relacdes de causa-e-feito entre varidveis para a populacdo, mas a generalizacio
analitica das conclusdes obtidas a respeito dos mecanismos sociais ativados no contexto
empirico para a teoria. Seria esse € o resultado final esperado da fase de analise de um
estudo de caso.

Em um estudo de casos multiplos (GEORGE; BENNETT, 2004), a abordagem
adotada nesta pesquisa, existem dois niveis de analise (Quadro 6): a analise intracaso,
que ocorre como em um estudo de caso unico, mas nenhuma generalizacdo para a teoria
¢ inferida; e a andlise intercasos, onde os resultados da andlise de dois casos sequénciais
sdo contrastados para, entdo, ser possivel a generalizagdo analitica das conclusdes para a
teoria. Nesta etapa, as semelhancas e as diferencgas entre dados empiricos e proposicdes
tedricas que ocorreram em cada caso devem ser conciliadas na forma de uma sugestao
de modificagdo do modelo tedrico, o que consiste da ultima etapa do procedimento.

O procedimento de analise qualitativa foi especificado com base no método de
rastreamento de processo (BENNETT; CHECKEL, 2012), o que consiste em um exame
das evidéncias empiricas reunidas na forma de uma narrativa historica, com o proposito
de identificar as regularidades recorrentes no processo causal hipotetizado pela teoria,
através da justaposi¢do de casos distintos. O método ¢ especifico aos estudos de casos
multiplos sob a perspectiva epistemoldgica do Realismo Critico.

Os métodos qualitativos e quantitativos dos estudos comparativos analisam um
conjunto de dados coletados para as varidveis explicativas dos padrdes observados em
diversos casos de uma amostra da populagdo. Por sua vez, o método de rastreamento de
processo para os estudos de caso analisa a sequéncia de eventos descritos por varidveis

intervenientes mensuradas num unico caso (PRATSCHKE, 2003). O objetivo do estudo
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ndo ¢ a generalizagdo dos padrdes observados na amostra para o restante da populagio,
com base nas correlagdes entre as varidveis mensuradas; ¢ a interpretagdo teorica dos
padrdes observados em um sequéncia de eventos de cada caso em estudo, objetivando a
generalizagdo analitica para a prdpria teoria.

A observagdo de regularidades empiricas ¢ baseada em evidéncias coletadas
de uma realidade social que devem ser teoricamente abstraidas, o que inicia ainda
durante a coleta de dados, mas ¢ concluido somente em uma etapa preliminar a analise,
para a reducdo e a organizacao dos dados coletados (Quadro 6).

Nessa primeira etapa de andlise, os documentos e outros dados e informagdes
reunidos de fontes primdrias e secunddrias sdo organizados em unidades de andlises — o
que nesta tese, sdo os projetos da firma —, na forma de narrativas, e sdo justapostos por
ordem cronoldgica. Em outros termos, os dados sdo segmentados na forma de unidades
de andlise discretas de natureza temporal, que contém os eventos criticos identificados
nos varios niveis do contexto ambiental (i.e., do mercado, da regulagdo e da localidade)
e do objeto de estudo (i.e., a estratégia, as estruturas, os processos, as praticas, a cultura
e os individuos da firma). Cada evento critico representa uma mudanga organizacional,
ou seja, uma transicdo entre dois estados discretos na trajetdria evolutiva do processo
historico investigado (GEORGE; BENNETT, 2004).

Na presente pesquisa, cada um dos trés construtos tedricos — a geragdo de
capacidades e bens econdmicos na firma em prol do sistema, a combinacdo de recursos
compartilhados pelos parceiros e o intercambio de informagdes e conhecimento — foram
evidenciados nas narrativas elaboradas para cada projeto (i.e., unidade de analise) pela
marcacdo de um ou mais de seus atributos descritivos, conforme a operacionalizagdo da
pesquisa empirica — no capitulo a seguir. As condigdes contextuais presentes no entorno
organizacional e no entorno ambiental também tém instancias identificadas na narrativa,
conforme a orientagdo do mesmo modelo tedrico operacionalizado.

No resultado dessa analise prévia ao estudo de caso, se apresentam detalhes da
operacionaliza¢@o de cada construto do modelo tedrico fundamentado na cooperativa de
crédito e as evidéncias abstraidas dos dados durante a realizacdo deste procedimento. A
formacao de evidéncias a partir dos dados empiricos obtidos ainda da narrativa histérica

¢ o resultado da estratégia de survey qualitativo adotada nesta etapa (JANSEN, 2010).
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Organizac¢ao dos dados coletados:
Narrativas sobre eventos empiricos

estruturadas em ordem cronologica

O contexto histdrico do caso.
A narragdo da trajetéria evolutiva da firma.
A evidencia¢do dos construtos nos dados

sobre os projetos levantados.

Analise intracaso:
Diagnéstico dos padroes de eventos

sequénciados por unidade de andlise

O encadeamento dos projetos orientado a
dimensao do entorno ambiental associada
aos problemas sistémicos encontrados.

A identificacdo das condi¢des contextuais
no ambiente interno € no ambiente externo
que foram identificadas nos dados obtidos.
As instancias de mecanismos gerativos
(i.e., contexto, mecanismo, resultado)
envolvidos na série de eventos observados
(i.e., sequéncias equifinais).

O diagndstico das respectivas competéncias

sistémicas desenvolvidas na firma.

Analise intercasos:
Comparagdo dos padroes de

sequéncias de eventos entre os casos

As variagdes na evolucdo do processo de
desenvolvimento de uma competéncia
sist€émica em cada caso comparado.

As categorias de condigdes contextuais no
entorno ambiental previstas e ndo previstas,
mas observadas nos casos.

As categorias de condi¢des contextuais no
entorno organizacional previstas ou ndo,

mas observadas nos casos.

Revisao do modelo teodrico e
Especificacdo do modelo empirico:
Generaliza¢do analitica das
conclusoes do estudo de casos e

defini¢cdo dos atributos observaveis

A comparagdo dos achados empiricos com a
literatura € com o modelo tedrico.

As sugestdes para modificagdo do modelo
tedrico e para especificacdo do modelo

empirico para andlise comparativa.

Quadro 6 — A estrutura analitica dos dados da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor sobre Langley (1999), Riedl et al. (2008) e Bennett (2010).
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O procedimento para a organizagdo das evidéncias reunidas e a categorizagio a
partir dos construtos do modelo tedrico € a aplicacdo da técnica de andlise de conteudo
(BARDIN, 1977). Tal procedimento, porém, ndo visa refinar os construtos teoricos nem
elucidar os mecanismos gerativos em operacdo — o0 que somente vira acontecer na etapa
seguinte, do estudo de casos multiplos. Trata-se apenas do levantamento e descrigdo de
fatos empiricos sobre a atividade estratégica da firma em estudo, orientado pelo modelo
tedrico, contribuindo para identificar as instancias dos construtos teoricos nos niveis de
analise relatados na narrativa, gerando uma estrutura de evidéncias empiricas abstraida
dos dados e que reflete a estrutura do modelo teérico (GEORGE; BENNETT, 2004).

Depois, o processo investigado foi rastrado, isto ¢, explicado pelas evidéncias
abstraidas dos padrdes sequéncias observados nos dados, nas evidéncias dos construtos
tedricos (Quadro 17), durante a realiza¢do de cada analise intracaso (BENNETT, 2010;
BENNETT; CHECKEL, 2012). Trata-se da etapa da pesquisa empirica pela estratégia
de estudo de casos multiplos propriamente dita.

A andlise dos dados orientada pela teoria tem por finalidade a identificacao de
padrdes nos dados através de métodos rigorosamente especificados para este fim, o que
apoia a constru¢do do modelo tedrico-empirico. Na perspectiva ontologica do Realismo
Cientifico, os padrdes procurados nos dados empiricos resultam dos mecanismos sociais
que expressam um modo de interacdo entre estrutura e agéncia que ndo dependem do
dominio empirico da pesquisa, mas cujos resultados observados sdo influenciados pelas
suas particularidades (BHASKAR, 1975). Neste sentido, os mecanismos gerativos € as
condig¢des contextuais precisam ser investigados.

De acordo com o preconizado pelo Realismo Critico, convém analisar a firma
em niveis de agregacdo diferentes (EASTON, 1995). Primeiro, os niveis de evidéncias
sugeridos pelo marco teorico (Quadro 4) — o ambiente externo, os resultados da firma, a
estratégia da firma e o ambiente interno — foram acessados para identificar os fatores
determinantes e contextuais do fenomeno investigado. Cabe relembrar que a unidade de
andlise ¢ o projeto para a geracdo de novas capacidades e bens internamente a firma,
mas o caso de estudo ¢ a firma onde acontece um processo para o desenvolvimento de
competéncias sistémicas.

Por fim, na andlise intercasos, as semelhancas e diferencas entre as trajetorias
evolutivas do processo investigado sdo interpretadas de acordo com o modelo teérico de
analise operacionalizado para a pesquisa empirica. Com base nestas observagdes podem

ser sugeridas modificagdes, ou seja, as discrepancias entre o modelo tedrico deduzido a
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partir da teoria e o padrdo induzido a partir das evidéncias empiricas reunidas nos casos
podem ser conciliadas como: (a) uma sugestdo de construto ou de atributo de construto;
ou (b) uma relacdo causal do modelo teorico em construcdo. Trata-se da ultima etapa do
procedimento de analise, conforme o Realismo Critico — a revisdo do modelo tedrico.

O rastreamento de processo prevé a possibilidade de caminhos multiplos, isto
¢, de resultados equifinais, e também de trajetorias potencialmente ndo lineares durante
a analise de fendmenos complexos e evolutivos. Por conseguinte, recomenda-se que as
sugestoes de modificagdo do modelo empirico incluam ainda os caminhos de causagao
alternativos a partir de estagios diferentes de um construto, ou mesmo de construtos
diferentes (GEORGE; BENNETT, 2004). Isso também foi buscado nesta pesquisa.

Nas proximas sec¢des, as técnicas para andlise de categorias e de sequéncias sdo
especificadas, o que compreende a fundamentagdo dos modelos matematicos discretos
usados na andlise de dados, com o proposito de promover a confiabilidade da pesquisa.
A fundamentagdo matematica das técnicas utilizadas sdo, respectivamente, a teoria das
categorias (MACLANE; EILENBERG, 1948) e da teoria das linguagens ou gramaticas
gerativas (CHOMSKY, 1959). Mais precisamente, apresenta-se o modelo de categorias
teoricas para a analise de conteido orientada a evidenciagdo dos conceitos teoricos, € o
modelo de gramaticas gerativas para a andlise de sequéncias orientada ao rastreamento
do processo. No entanto, cada procedimento propriamente dito € especificado somente
na sec¢ao sobre o protocolo da pesquisa, pois as proximas subse¢des sdo dedicadas aos
fundamentos logicomatematicos que possibilitam reinvidicar a validade das conclusdes
obtidas através da aplicacdo rigorosa dos mesmos. A validade das teorias decorrem de

uma prova formal cuja demonstragdo, todavia, ndo estd no escopo desta pesquisa.

4.4.1 — Do método da analise de conteudo para a evidenciaciio dos construtos

Na estratégia de survey qualitativo, o método de categorizagdo por uma técnica
de analise de conteudo representa o procedimento adotado para evidenciar os construtos
nas unidades de analise (i.e., projetos) e as respectivas interrelagdes como previstos no
modelo teodrico, nos casos em estudo.

A analise de conteudo (AC) ¢ uma classe de técnicas de pesquisa cujo objetivo
¢ sistematizar a interpretacdo do contetido de mensagens textuais através de abordagens
quantitativas ou qualitativas. Na primeira abordagem, calcula a frequéncia da ocorréncia

de termos e construgdes no texto em analise, enquanto na segunda, verifica a presenca
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ou ndo de algumas caracteristicas que evidenciem elementos latentes no texto. Chamada
ainda pela alcunha de andlise de discurso (AD), a anélise qualitativa de conteudo lida
com o sentido dos termos, ndo com as representagdes literais dos mesmos (BARDIN,
1977).

A distingdo das abordagens quantitativa e qualitativa remete ainda a distin¢do
dos conceitos de conteudo manifesto e significado latente, que existe para a abordagem
qualitativa somente. O primeiro diz respeito a tudo aquilo que foi efetivamente narrado
no texto, enquanto o segundo, ao significado latente na mensagem escrita, que depende
da interpretacdo do pesquisador amparada pelo referencial tedrico (BARDIN, 1977).

A codificag¢do ¢ o procedimento pelo qual os dados brutos sdo sistematicamente
transformados e agregados em unidades de sentido, as quais possibilitam uma descri¢do
exata das caracteristicas pertinentes do conteido inferido. Todos os segmentos de texto
— na terminologia de Bardin (1977), as unidades de registro — devem estar em a0 menos
uma categoria tedrica, nem que sejam do tipo "outros" ou "ndo se aplica".

Para Bardin (1977), a andlise qualitativa de contetido pode ser usada para dois
propositos especificos: (a) a andlise conceitual ou andlise categorial; e (b) a andlise
relacional. Nos dois casos, ¢ feita a codifica¢do das ocorréncias das relagdes verticais e
horizontais entre as manifestagdes empiricas dos conceitos teoricos, respectivamente.

O propésito da andlise conceitual ou categorial consiste da evidenciacdo dos
construtos tedricos na narrativa de cada caso em estudo, que pela abordagem qualitativa,
ocorre pela categorizacdo dos segmentos de texto a partir da inferéncia do conteudo da
mensagem. A categorizacdo € o procedimento de classificacdo das unidades de registro
(i.e., elementos de um conjunto) por diferenciagcdo e, em seguida, por reagrupamento
com base em critérios previamente definidos. As categorias sdo classes de elementos do
levantamento de dados no dominio empirico que apresentam caracteristicas comuns.

Por sua vez, o propdsito da andlise relacional é a identificacdo das relagdes
teoricas existentes entre os conceitos evidenciados na narrativa (e.g., entre mecanismos
gerativos e condi¢des contextuais).

Para Bardin (1977), as categorias teoricas devem apresentar propriedades que
proporcionem a validade das conclusdes: (a) exclusdo mutua, pela qual os conjuntos de
elementos manifestos de cada categoria possuem intersecao vazia, ou seja, as categorias
ndo se sobrepdem; (b) objetividade, pela qual uma unidade de registro pertence a uma e
somente uma categoria; (c) exaustividade, pela qual o procedimento para categorizagao

reuniu todas as unidades de registro relevantes ao objetivo da pesquisa; (d) pertinéncia,

113



pela qual o sistema de categorias estabelecido € pertinente quanto ao modelo teodrico € o
objeto empirico; e (e) homogeneidade, pela qual a coeréncia na aplicagdo dos critérios
de categorizacao ¢ verificada durante todo o estudo de casos.

Os principios citados sdo a base heuristica da técnica cuja validade pode ainda
ser demonstrada por meio da feoria das categorias (EILENBERG; MACLANE, 1945;
MACLANE; EILENBERG, 1948). Embora a demonstragdo esteja fora do escopo dessa
tese, € necessario observar os seus teoremas para presumir a validade das conclusodes
obtidas pela aplicacdo do método. Neste sentido, a teoria das categorias suporta ainda a
validagdo da transponibilidade dos resultados obtidos do processamento de dados com
base em uma técnica ou modelo para outra, através de uma forma de mapeamento. As
duas contribui¢des da aplicacdo da teoria das categorias aos estudos qualitativos podem
ser compreendidas no restante desta secdo e da proxima. Antes, porém, € preciso definir
formalmente o que é uma categoria, a partir dos seus axiomas fundamentais e das suas
propriedades derivadas a partir desses axiomas.

A categoria ¢ uma estrutura abstrata definida a partir de axiomas que declaram
morfismos entre objetos (i.e., a relagcdo entre elementos de um conjunto). Neste sentido,
uma categoria C ¢ constituida de: (a) uma classe de objetos — obj(C); (b) uma classe de
morfismos — hom(C) c { fi: Aj — B; }; (¢) um dominio e um contradominio da relagdo
representada pelo conjunto dos morfismos — C(A, B) = hom(C), onde A € Dom(C) ¢ B
€ Codom(D); (d) a tnica operagdo, da composi¢do de pares de morfismos — se f;: A —
Bef;: B— C,entdo g=(fi 0 f2) ¢ gt A — C; e (e) duas propriedades, da identidade da
composi¢do —se iy A —> A,ig: B—>Befi: A —B,entdo (inof)=fe(foig)=1f)—¢
da associatividade — (h o g) o f=h o (g o f). Em sintese, uma relagdo entre objetos que
viole um e somente um desses axiomas nao € uma categoria na perspectiva matematica.

O modelo tedrico pode ser definido como uma categoria cujos objetos sdo suas
categorias teoricas. Todas as relagdes entre as categorias teodricas sdo explicitadas por
morfismos especificos: existem os morfismos de instanciacdo (f: I — C) das unidades
de registro na respectiva categoria teorica; de generalizagdo (g) de uma subcategoria
para uma supercategoria teorica; e de associagdo (h) entre pares de categorias tedricas e
entre pares de instancias.

No modelo das categorias teoricas, algumas das propriedades requeridas para a
validade da andlise de conteudo correspondem a propriedades dos morfirmos previstas

pela teoria das categorias.
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Um resultado importante da teoria ¢ o conceito de isomorfismo, a propriedade
do morfismo que possui uma e apenas uma inversa (MACLANE; EILENBERG, 1948):
se f: A — B ¢ um isomorfismo, entdo g: B — A existe e ¢ a inversa de f. Todas as
categorias isomorficas possuem um conjunto de morfismos e o respectivo conjunto de
inversas de cada um.

Uma relagdo entre categorias € bijetiva se e somente se existem isomorfismos
entre todos os objetos do dominio e do contradominio. De maneira andloga, existem as
propriedades do monomorfismo — para as categorias cuja relagdo existente ¢ injetora —,
do epimorfismo — para as categorias cuja relagdo € sobrejetora — e do endomorfismo — de
um objeto para si mesmo, o que ocorre quando as instdncias de uma mesma categoria
possuem relagdes consigo mesmas ou entre si.

Os morfismos existentes entre os objetos dos tipos instincia e categoria teorica
(i.e., instanciago) sdo todos epimorfismos, 0 que assegura os principios da objetividade
e da exclusdo mutua citados no livro de Bardin (1977). De uma categoria tedrica para a
sua supercategoria tedrica (i.e., generalizacdo), o epimorfismo define que a composicao
(1 o g) indica que um objeto instancia de uma categoria ¢ ainda daquela supercategoria,
preservando o principio da objetividade que orienta a analise de contetdo.

Outro resultado € o conceito de functor, o mapeamento entre categorias, isto ¢,
de cada morfismo de uma categoria em um morfismo na outra, preservando a estrutura e
o isomorfismo existentes entre os objetos da categoria de origem. Especificamente, em
uma categoria cujos objetos sdo também categorias, os functores formam uma categoria,
cujos morfismos possuem a propriedade de ser a transformagdo natural entre categorias
(MACLANE; EILENBERG, 1948).

O modelo estrutural (i.e., comparativo) e o modelo processual (i.e., gerativo)
sdo categorias obtidas pela transformag¢a@o natural de um modelo das categorias tedricas,
preservando sua estrutura. As instancias e as categorias teoricas t€ém uma transformacao
natural em variancias manifestas e varincias latentes no modelo estrutural e ainda em
eventos criticos € mecanismos gerativos no modelo processual. Paradigmas de anélise
de dados com propositos especificos (i.e., a andlise de varidncia no modelo estrutural e a
analise de sequéncias no modelo processual) sdo uma extensdo do conjunto original de
morfismos (i.e., a relagdo de covariancia e a regra de produ¢@o), mas que preservam a
estrutura entre os objetos. As modificacdes ao modelo sugeridas pela andlise realizada
em um paradigma podem ser transformadas de volta para o modelo original. Embora a

demonstracdo do isomorfismo dessas transformagdes naturais, ou da equivaléncia entre
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partes das estruturas desses modelos, esteja fora do escopo deste estudo, € um resultado
relevante para a concepgao de modelos em ciéncias sociais (SALLACH, 2012).

Quando os objetos de uma categoria tedrica t€m um e apenas um isomorfismo
para um objeto de outra categoria tedrica, diz-se que ambas sdo equivalentes. No caso,
os functores entre as categorias possuem inversa e, por conseguinte, a transformagio de
uma para outra € possivel. Nao existe equivaléncia entre o modelo de categorias tedricas
e os modelos estrutural e processual, mas apenas entre partes das categorias de cada um
— como sera visto adiante. Nao obstante, esse resultado permite a realiza¢do de analises
dos dados baseada tanto no modelo estrutural quanto no processual e a equivaléncia dos
resultados obtidos.

A teoria das categorias estabelece algumas categorias para os modelos bastante
comuns na matematica: SET, para objetos conjuntos e morfismos fungoes; PSET, para
objetos conjuntos ¢ morfismos de fungoes parciais, como as de ordem parcial (< ou >);
e REL, para objetos conjuntos de morfismos de relagoes bindrias (e.g., x é conjuge de
y); GRF, para objetos grafos; e VEC, para os objetos espacos vetoriais € os morfismos
transformagoes lineares.

Algumas das categorias matematicas citadas possuem aplicagdes na sociologia
— por exemplo, GRF para a analise de redes sociais e REL para andlise de grupos sociais
(DEKKER, 2001; SALLACH, 2012). Um modelo de categorias tedricas para ciéncias
sociais, portanto, pode apresentar equivaléncia a categoria matematica que for a mais
adequada ao fendmeno sendo investigado.

Entre as criticas ao método por andlise de conteido (KRIPPENDORFF, 2004;
KOHLBACHER, 2005), a subjetividade inerente a versdo qualitativa, que depende da
codificacdo por critérios aplicados de acordo com a interpretacdo do pesquisador, apoia-
se em parte por falta de fundamentacdo matematica dos modelos nessa teoria.

A interpretagdo de uma unidade de registro (i.e., segmento de texto), exercida
pelo pesquisador, ndo € livre ou arbitraria, pois consta da escolha: (1) de um morfismo —
do tipo instancia¢do — de uma categoria tedrica; (2) de morfismos — do tipo associacio —
entre unidades de registro que devem estar de acordo com os correspondentes entre as
proposi¢des de relacdes entre as categorias teodricas; e (3) de morfismos em categorias
de modelos equivalentes entre si — quando for o caso.

Considere o texto da narrativa estruturado em segmentos e que tém significado
latente, formando objetos do modelo das categorias tedricas — do tipo instdncia. Deve-se

definir o morfismo para a categoria tedrica correspondente, mas também os morfismos
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do tipo associacdo pertinentes as proposicdes tedricas da pesquisa.

Portanto, um morfismo que parte de uma instancia existe no contexto de uma
estrutura latente entre as instancias, que precisa ser equivalente aquela existente entre os
objetos do tipo categoria tedrica, conforme prescrito pelo modelo tedrico. Essa ¢ uma
conclusdo alinhada a epistemologia do Realismo Critico (BHASKAR, 1975).

Uma vez evidenciada a estrutura tedrica na narrativa, o protocolo de pesquisa
seguira, no caso desta pesquisa, para uma segunda etapa, de rastreamento do processo.
Ambas as fases precisam ser independentes entre si, ndo obstante, na impossibilidade de
realizacdo do rastreamento do processo por falta de evidéncias dos eventos, ¢ possivel
retomar o survey qualitativo e a aplicacdo da técnica de andlise de contetido para obter
um conjunto suplementar de evidéncias para os construtos. Neste caso, o rastreamento
do processo deve recomegar do ponto de partida, descartando os resultados da analise

realizada anteriormente.

4.4.2 — Do método da analise de sequéncias para o rastreamento do processo

Na estratégia de estudo de casos, o método para rastreamento do processo por
uma técnica de analise de sequéncias representa o procedimento usado para reconhecer
os padrdes seriais de eventos (i.e., nas trajetdrias do desenvolvimento de competéncias
sistémicas) previstos pelo modelo tedrico, nos casos em estudo (ABBOTT, 1990, 1995).

O conceito de sequéncia representa uma lista ordenada de elementos segundo
um critério definido (ABBOTT, 1995). O critério de ordenagdo ¢ dependente da questio
de pesquisa estabelecida, sendo que o critério cronologico — ndo por valores de natureza
temporal medidos em unidades absolutas, mas por relagdes 1dgicas de precedéncia entre
os elementos de um dominio, estabelecendo uma cronologia — o mais comum. Neste
caso, os elementos sdo chamados de eventos.

As sequéncias se caracterizam por (ABBOTT, 1990, 1995): paralelismo (i.e.,
ponto onde uma sequéncia de elementos diverge em duas ou mais sequéncias € cujas
trajetdrias seguem independentes); regularidade (i.e., os padroes de sequéncias gerados
por regras de producdo bem definidas e que se repetem ou se alternam); e equifinalidade
(i.e., os padrdes de sequéncias distintos que possuem os mesmos pontos de partida e de
chegada, pelo que pode ser inferida a equivaléncia semantica entre eles). Em todos os
casos, os eventos possuem a propriedade da dependéncia, pois a ocorréncia do n-ésimo

evento depende do evento imediatamente anterior (n-1).
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O método para rastreamento de processo caracteriza de modo formal as cadeias
de eventos criticos identificadas na narrativa, mas usando uma abordagem estritamente
descritiva. No entanto, ¢ possivel observar padrdes repetitivos entre os eventos criticos
na trajetdria de um processo social e em um nivel ontologico, ou seja, independente do
dominio do estudo, que podem ser caracterizados de modo sintético usando um modelo
matematico discreto.

Nesta pesquisa, o processo do desenvolvimento de competéncias sistémicas se
desenvolve apresentando regularidade e equifinalidade nas sequéncias de eventos, pois
existem padrdes bem definidos — entre condi¢des contextuais, combinac¢des de recursos
e intercambio de conhecimento — que se repetem e, ainda que diferindo entre si nas
instancias dos processos investigados, podem chegar ao mesmo estado final — a geragdo
de um bem sistémico. Por conseguinte, consideramos que para responder a questdo de
pesquisa proposta, o método do rastreamento do processo por uma técnica de analise de
sequéncias baseada num modelo matematico discreto seria o adequado.

Ha técnicas quantitativas de analise de sequéncias: os modelos econométricos
para séries temporais (GUJARATI, 2004); os modelos estocasticos de estados discretos
das cadeias de Markov (1971); e o modelo entrdpico para informagdo e comunicacgio de
Shannon (1948). Nesta pesquisa, por causa da natureza dos dados disponiveis, adotamos
uma técnica qualitativa para a analise de sequéncias: o modelo das gramaticas gerativas
de Chomsky (1956, 1959).

Essa segunda etapa da pesquisa € iniciada somente apds a primeira etapa de
analise categorial. Como se-trata de estratégia de pesquisa que busca a fundamentagdo
empirica e o refinamento do modelo teodrico a partir da inferéncia de padrdes de eventos
sequénciais convergentes e divergentes com a proposta original, optou-se pela técnica
para a andlise de sequéncias baseada na teoria das gramaticas gerativas (CHOMSKY,
1959). O beneficio em realizar o rastreamento do processo com base neste método pode
ser verificado, principalmente, na possibilidade de reprodu¢do das conclusdes obtidas

com bastante fidedignidade.

4.4.2.1 — O modelo matemadtico das gramdticas gerativas de Chomsky

O conceito de gramatica gerativa representa o conjunto de regras para geragao
de cadeias de elementos discretos — do inglés, strings — em uma linguagem formal. Em

outras palavras, uma gramadtica (G) explica como um conjunto infinito de cadeias (i.e.,
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strings) é gerado a partir de um conjunto finito de regras de produc¢éo (P) e um conjunto

finito de simbolos (})) do alfabeto da linguagem.
Dado uma gramatica G = (*'n"rv Zv P ! S )
Ty * 1 * al *

(E U N ) , uma linguagem L(G.) ¢ o conjunto {w €X | S=q w} das

sentengas derivadas a partir de um numero finito de aplicagdes de regras de producio

e a relagdo bindria gerativa =G em

em P e (E U in,,r)* a partir do simbolo ndo terminal S que constituem o conjunto de
derivagdes {w € (E U *N)* | S:}G*w}.

As regras de producdo (P) s@o um tipo especifico de relacdo entre os pares de
padrdes de cadeias constituidos por simbolos terminais do alfabeto (3)) e simbolos ndo
terminais (N) que constam a direita de pelo menos uma regra de produc@o em P. Entre
estas, pelo menos uma precisa ter o simbolo ndo terminal S do inicio da sequéncia de
simbolos terminais (i.e., S € N) e as demais regras devem ter uma forma sentencial do

tipo:
(SUN)*N(ZUN)* = (SUN)*

Onde * € o operador unario asterisco para o fecho de Kleene (i.e., a cardinalidade ‘zero
ou mais’ repeti¢des do padrao de cadeia entre parénteses) € U € o operador bindrio para
a unido de conjuntos (CHOMSKY, 1959).

A formalizagdo matematica para a teoria das gramaticas gerativas de Chomsky
(1959) prevé uma hierarquia com originalmente quatro tipos de linguagens formais, que
apresentam propriedades especificas, implicando em niveis crescentes de complexidade.
A gramatica de menor complexidade descreve a classe das linguagens regulares.

Nas gramaticas regulares, as regras de produg¢do sdo restritas a forma sentencial
A — aB (ou A — Ba) e A — a. Se os dois pares de formas sentenciais admissiveis ndo
forem adotados por todas as regras de producdo, a gramatica poderd ndo ser regular. A
regra S — ¢ pode ser incluida, representando que o simbolo ndo terminal inicial pode
derivar para uma palavra vazia pertencente a linguagem regular descrita. Os simbolos
ndo terminais sdo os estados possiveis na trajetdria do processo que podem se repetir.

Uma representacao grafica da gramatica regular corresponde a um automato de
estados finitos equivalente, onde os simbolos ndo terminais correspondem aos nos (i.e.,

estados) e os simbolos terminais correspondem as arestas direcionadas (i.e., transi¢des
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entre estados), de acordo com a notacdo visual das linguagens formais (NAGY, 2010).

O conceito de gramatica definido por Chomsky (1959) representa um conjunto
de regras para producdo de um fendmeno processual deterministico representado como
um grafo ordenado de estados, neste caso, que reconhece as sentengas gramaticalmente
corretas de uma linguagem. Por outro lado, qualquer sequéncia ordenada de elementos
pode ser expressa sinteticamente por uma gramatica, seja uma cadeia dos simbolos que
ocorrem em uma linguagem, ou dos eventos criticos em um processo natural ou social
(GONZALEZ; THOMASON, 1978; SALANCIK; LEBLEBICI, 1988).

Nas ciéncias sociais, a estrutura sintdtica da narrativa obtida pelo pesquisador
ndo necessariamente estd em investigacdo — embora possa estar em determinados tipos
de estudos —, mas a estrutura gerativa do fendmeno processual subjacente, que consiste
em um conjunto ordenado de a¢des ou de eventos (PENTLAND, 1995). O conjunto ndo
ordenado das regras de produgdo restringem as sequéncias nas quais as acdes podem ser
realizadas, ou os eventos serem ativados. Pode haver sequéncias que teoricamente sejam
gerdveis por uma gramatica, mas que nunca tenham sido ou venham a ser observadas no
dominio empirico.

Os simbolos terminais e as regras de produ¢do para um modelo de gramatica
gerativa precisam ser definidos a partir do modelo tedrico para o fenomeno investigado,
como discutido na secdo anterior. Ndo obstante, uma transformacao natural do modelo
categorial para o modelo processual € atinente a critérios que preservam a equivaléncia
da estrutura original na estrutura derivada.

O fendmeno processual investigado no presente estudo — o desenvolvimento de
competéncias sistémicas na firma — ¢ descrito analiticamente pela aplicacdo do modelo
de Chomsky (1959) as categorias de eventos criticos evidenciados no dominio empirico.

Na secdo a seguir, a constru¢do de uma gramatica para um processo social € discutida.

4.4.2.2 — A andlise de um processo social a partir de uma gramdtica gerativa

Em estudos de casos, a andlise de processos sociais depende da elaboracao de
narrativas com dados e informagdes obtidos juntos aos respectivos atores, mas a criagao
de teorias explanatorias sobre os mesmos processos sociais depende da identificac@o das
estruturas subjacentes ao desenvolvimento do fenomeno social que ndo sdo diretamente
observaveis (EASTON, 2010). Para um estudo da dindmica dessas estruturas sociais, a

teoria das categorias de Eilenberg e MacLane (1945) e a teoria das gramaticas gerativas
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de Chomsky (1959) podem ser aplicadas ao desenvolvimento de um quadro tedrico para
a andlise sistematica dos dados (framework).

No modelo de categorias tedricas para analise de processos em ciéncias sociais,
entende-se que (1) cada mecanismo social € representado como um construto teérico de
natureza gerativa; (2) cada instancia de um construto teoérico corresponde as evidéncias
empiricas do evento de ativacdo de um mecanismo social; (3) cada condi¢do contextual

¢ uma categoria tedrica que estd associada as instancias de um mecanismo social que foi

ativado.

A E o objeto referente ao construto para uma condi¢@o contextual a.

B E o objeto referente a instancia da condigio contextual a ocorrida.

7 E o objeto referente ao construto para um mecanismo gerativo z.
Ex.: deragﬁoﬁdeibem: Zcombinacﬁoﬁdeﬁrecurso& Zintercémbioideiconhecimento-

v E o objeto referente & instncia do construto para o mecanismo z ativado.
Ex. Ybem_gerado_la Ybem_gerado_Za etc. Zrecursos_combinados_1» etc.
E objeto referente & unidade de registro interpretada durante a analide de

X conteudo como uma instancia do construto para o mecanismo z ativado

ou do construto para a condi¢do contextual a.

Ex.: Xunidade_de_registro_la Xunidade_de_registro_Za etc.

f: Y —» Z | E o morfismo relativo a instanciacio (ativacdo) do mecanismo z.

g: X — Y | E o morfismo relativo a interpretacio da unidade de registro como uma

g'l: Y — X | instancia (evento de ativagdo) do mecanismo z — € sua inversa.

E o morfismo relativo a condi¢@o contextual @ que pode acontecer para a

h: A — Z | ativagdo do mecanismo gerativo z.

Ex. Aproblemaﬁsistémico - deracﬁofdeﬁbems Arelacionamentoiespeciﬁco - Zcombinacﬁo

i: X > B | E o morfismo relativo a interpretacdo da unidade de registro como uma

i': B> X | instancia (ocorréncia) da condicdo contextual a — e a sua inversa.

Quadro 7 — A estrutura do modelo de categorias tedricas e exemplos nesta tese
Fonte: elaborado pelo autor.

Existem objetos para os mecanismos gerativos no dominio real € no dominio
ativado, que apresentam epimorfismos dos segundos para os primeiros. Os mecanismos

ativados constituem a interpretagdo de um segmento de dados da narrativa estruturada, o
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que constitui um isomorfismo entre esses objetos. De maneira andloga, hé as defini¢des
dos morfismos relativos as condigdes contextuais. Portanto, dessa descri¢do, obtém-se a
estrutura do modelo de categorias teoricas, que € a estrutura do modelo tedrico adotado
nesta tese para a analise de sequéncias (Quadro 7).

A estrutura do modelo de gramatica gerativa, por sua vez, é construida sobre
outro conjunto de morfismos: (1) cada simbolo terminal corresponde a um evento de (a)
ativacdo de um mecanismo gerativo, ou (b) verificagdo de uma condi¢ao contextual; (2)
cada simbolo ndo terminal deve estar situado a esquerda de pelo menos uma regra de
produgdo que determina (a) o proximo evento esperado na série e (b) o proximo simbolo
ndo terminal (se houver).

A transformag¢do natural do modelo das categorias tedricas para o modelo da
gramatica gerativa pressupde que: (1) o processo investigado compreende a ordenacio
de instancias do modelo de categorias tedricas, a partir do estado inicial — o simbolo nao
terminal S; (2) cada estado possivel na trajetéria do processo ndo existe como um objeto
no modelo categorial, mas deve corresponder a um subconjunto dos simbolos terminais
(i.e., eventos e condigdes contextuais) que podem ocorrer na série historica apds uma
transicdo para um estado seguinte; e (3) cada categoria tedrica corresponde ao simbolo
terminal que pode ocorrer em uma transi¢do entre estados.

O procedimento supracitado estabelece uma gramatica gerativa para todas as
sequéncias de eventos, de instancias das categorias tedricas, como prescreve o modelo
tedrico; especificamente, o alfabeto e as regras de producdo da linguagem formal fazem
a descricao inequivoca e sintética do fendmeno processual investigado.

Quando uma sequéncia de eventos e de condi¢cdes contextuais viola regras da
gramatica gerativa para o processo analisado, temos uma exce¢do ao modelo que deve
ser avaliada quanto as possiveis modificagdes nas suas proposi¢des. O Realismo Critico
admite uma modificagcdo teoricamente fundamentada que evite a refutacdo do modelo,
mas que deve ser incorporada como um padrao secundario, menos frequente, ndo como
uma particularidade exclusiva ao caso em estudo (BENNETT; CHECKEL, 2012).

Outra forma de modificagdo do modelo tedrico corresponde a especificacio do
respectivo modelo estrutural — um dos objetivos desta tese. Neste caso, a transformagao
natural ocorre do modelo modificado das categorias teoricas — por observagdes feitas no
estudo de caso baseado no modelo processual — para um modelo estrutural. O proposito
¢ alcangar a generalizagdo populacional das proposi¢des tedricas a partir de um estudo

comparativo, conforme critérios definidos nos manuais do método de andlise de dados a
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ser utilizado — se for andlise de equagdes estruturais (SCHUMACKER; LOMAX, 2004;
KLINE, 2011), ou analise qualitativa comparativa (RAGIN, 1987) —, mas que ndo serdo

aplicados nesta tese, constituindo recomendagao para estudo futuro.

4.4.2.3 — A complexidade algoritmica das classes de gramdticas gerativas

De acordo com a teoria das gramadticas gerativas de Chomsky (1959), existe
uma hierarquia de classes de gramaticas e das respectivas classes de linguagens formais
representaveis que ¢ ordenada conforme a complexidade computacional requerida para

o algoritmo de reconhecimento dos padrdes sintaticos que lhes sdo caracteristicos.

. Complexidade Classe Forma das Regras de
Gramatica ) L
Espacial e Temporal | Algoritimica Producio
Forma Linear a Esquerda ou Formal
) Automato ] o
Regular lineares, O(n). Linear a Direita —
Finito
A—aB(ouA—Ba)eA—a
. linear. O(n). Forma Normal de Chomsky (FNC),
Livre de » O(n) Autémato de ‘
] ] 3 Pilh Reduzida —
ntex . 11ha
Contexto polinomial, O(n”) ABCeA .
; Autémato
Sensivel ao . N ) Forma Normal de Penttonen (FNP) —
¢ | exponenciais, O(2°). Limitado
Contexto . AB — AD,A —>BCe A — a.
Linearmente

Quadro 8 — A complexidade algoritmica das classes mais elementares de gramaticas
Fonte: Nagy (2010).

Nesta hierarquia, que ndo ¢ estritamente linear (NAGY, 2010), as trés classes
de gramaticas mais elementares sdo aplicaveis aos estudos em ciéncias sociais (Quadro
8): (1) a gramatica regular (GR), que descreve a categoria de padrdes sequénciais que
sdo reconheciveis por um autdmato finito (AF), usando apenas a forma linear a esquerda
ou a linear a direita; (2) a gramatica livre de contexto (GLC), que descreve a categoria
de padrdes sequénciais que sdo reconheciveis por um autdomato de pilha (AP), utilizando
apenas a forma normal de Chomsky; e (3) a gramatica sensivel ao contexto (GSC), que

por sua vez descreve a categoria de padrdes sequénciais que sdo reconheciveis por um

% Se a regra de producio para a empty string é vedada, entio a Forma Normal de Kuroda se torna

a Forma Normal de Penttonen (One-sided Normal Form).
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autdmato limitado linearmente (ALL), em geral, utilizando somente a forma normal de
Kuroda ou a forma normal de Penttonen.

O modelo de menor complexidade, uma gramatica regular, ¢ a proposta inicial
da presente pesquisa por duas razdes tedricas: (a) tem capacidade para expressar regras
de produgio lineares, cujos padrdes sequénciais gerados ndo exigem meméria’, como os
esperados nos dados reunidos em cada uma das unidades de andlise; (b) tem capacidade
para simular as regras de producdo estritamente sensiveis ao contexto®, o que permite o
rastreamento das condi¢des contextuais mesmo usando as gramaticas regulares.

Quanto a segunda razdo tedrica, simbolos terminais de condi¢des contextuais a
esquerda do simbolo ndo terminal podem ser transferidos para o lado direito da regra de
producdo correspondente e nas demais regras de producdo que a partir dela possam ser
ativadas, desde que todas sejam restritas a forma linear a esquerda. Embora demonstrar
essa afirmativa esteja fora do escopo desta pesquisa, a violagdo desses dois pressupostos
teoricos a respeito dos dados obtidos do fendmeno investigado ndo confere validade as
conclusdes geradas a partir do método de andlise qualitativa de sequéncias por meio de
gramaticas gerativas que foi elaborado aqui.

Ha também trés razdes praticas para a ado¢do do modelo de gramatica regular
de modo preliminar nesta pesquisa: (a) ¢ o unico suportado pela ferramenta de analise
de sequéncias utilizada — o Aquad7, que ¢é descrito em detalhes na secdo a seguir, sobre
o protocolo da pesquisa —, que € da classe dos autdomatos de estados finitos; (b) os dados
coletados sdo organizados para cada unidade de andlise individualmente, de forma que
as condigdes contextuais comuns a varias dessas unidades — porque estdo interligadas na
mesma instancia do processo investigado — encontram-se replicadas nos dados reunidos
para cada uma; e (c) a quantidade total de evidéncias reunidas em cada caso, durante a
etapa do survey qualitativo realizada no inicio desta pesquisa, fora insuficiente para um
teste empirico de um modelo gerativo de maior complexidade.

A andlise qualitativa de sequéncias busca a generalizagao analitica dos padrdes
observados nos dados empiricos para o modelo tedrico gerativo. Em relacdo a segunda

razao de ordem pratica, a inferéncia da generalidade de condi¢des contextuais presentes

7 A regra do tipo A — BC requer o registro do estado porvir (C) antes do chamado da regra do

estado seguinte (B) em uma memoria do tipo pilha.

¥ Uma gramatica estritamente sensivel ao contexto ndo ¢ uma gramatica livre de contexto, pois

ndo pode ter uma regra de produgdo do tipo A — BC.
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nas unidades de andlise do processo € um objetivo da andlise qualitativa de sequéncias
baseada no modelo de gramadticas gerativas de Chomsky. A proposi¢do de um modelo
de gramatica sensivel ao contexto em substituicdo ao modelo de gramatica regular no
qual a andlise tem inicio ¢ um resultado esperado da aplicagdo do método analitico que
¢ proposto nesta tese. Excetuando a regra vazia S — ¢, toda GLC pode ser convertida a
uma GSC, pois as linguagens da primeira sio um subconjunto da segunda (CHOMSKY,
1956).

Os modelos candidatos para descrever sinteticamente um fenomeno processual
podem pertencer a classes de complexidade distintas. Se existe um modelo com maior
complexidade que seja capaz de explicar os padrdes empiricos, entdo o referido modelo
teorico consiste da representacdo melhor ajustada de um fenémeno do tipo processual,
que minimiza a entropia nos dados coletados (SHANNON, 1948).

Por outro lado, quanto maior a complexidade do modelo gerativo especificado,
menor a probabilidade de se reconhecer a narrativa codificada. De maneira andloga aos
estudos comparativos, maior ¢ a quantidade de unidades de analise exigida para se obter
a saturacao teorica (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; BENNETT, 2010). O teste do
modelo gerativo elaborado nesta pesquisa sugere uma versao mais complexa a partir dos
padrdes sequénciais observados e ndo especificados na gramadtica original. Por isso, se
propde um modelo sensivel ao contexto em substituicdo ao modelo regular inicial, mas
ndo houve dados suficientes para validd-lo com um novo teste empirico.

No préximo capitulo, os procedimentos para selecdo, coleta e analise dos dados
sdo apresentados como o protocolo da pesquisa. Na terceira subse¢do do capitulo cinco,
os procedimentos de categorizacdo das evidéncias e de sequénciagdo dos eventos sdo
especificados com base nos aspectos metodoldgicos discutidos neste capitulo quatro.
Particularmente para a andlise de sequéncias, serdo descritos os conjuntos de simbolos
terminais ())), de simbolos ndo terminais (N) e de regras de produgdo (P). Desta forma,
serdo introduzidos codigos para os simbolos terminais, categorizados na etapa de anélise
de contetdo, e para os simbolos ndo terminais, a serem estabelecidos no capitulo cinco

para a execucdo da andlise de sequéncias com base no modelo de gramaticas gerativas.
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4.5 — O Controle da Qualidade da Pesquisa

Para Miles e Huberman (1994), a analise de dados qualitativos é um processo
criativo que, no entanto, ¢ realizado com base em regras e procedimentos rigorosos. Os
dois autores sugerem que esse processo consta de trés atividades que ocorrem de forma
interativa entre si: (1) a reducdo de dados; (2) a apresentacdo de dados; e (3) a inferéncia
e a verificacdo de resultados conclusivos. Em paralelo a essas trés atividades, o controle
de qualidade da pesquisa consiste da aplicagdo de medidas que assegurem a coeréncia
interna entre os procedimentos especificados no protocolo do projeto, com a finalidade
de conferir validade cientifica as conclusdes obtidas.

A primeira atividade, a redu¢@o dos dados, consiste das atividades de selegdo,
delimitagdo, simplificagdo, abstragcdo e transformac¢do de dados obtidos de documentos,
transcricdes de entrevistas e outras fontes de dados brutos. Os dados sd@o sumarizados,
ordenados e organizados de modo a apoiar a inferéncia de conclusdes validas. Miles e
Huberman (1994) sugerem ao pesquisador tomar familiaridade com os dados, levantar
lacunas que possam exigir nova coleta de dados e, depois, prosseguir com a codificacio
dos dados. O cddigo permite atribuir uma significag@o para classes de objetos de dados
especificas. O referencial tedrico pode sugerir determinadas classes que sdo observadas
como padrdes que emergem dos dados. As classes precisam ser mutuamente exclusivas,
vélidas e exaustivas. A lista de codigos, entretanto, pode evoluir a medida que o estudo
prossegue. A lista de categorias mais gerais pode ser refinada paulatinamente na direc@o
de subcategorias.

Neste trabalho, o processo de desenvolvimento da competéncia sist€émica pode
ser tracado ao longo do tempo a partir do encadeamento dos projetos realizados pela
cooperativa de crédito que geraram capacidades e bens internamente a firma, em ordem
cronoldgica de precedéncia entre essas unidades de andlise e também em torno de um
problema competitivo especifico. A reducdo dos dados estabeleceu a caracterizagdo dos
projetos como a unidade de andlise adequada aos objetivos da pesquisa, o que permitiu
o rastreamento do processo de desenvolvimento de uma competéncia sistémica.

A segunda atividade, a apresentacdo dos dados, busca facilitar a interpretagio
dos dados. Para Miles e Huberman (1994), existem dois tipos basicos de apresentagao:
as matrizes e os grafos (i.e., uma colecdo de nds e de arestas entre eles, como uma rede).
Neste trabalho, uma forma especifica de grafo direcionado foi utilizada para encadear as

evidéncias de bens gerados e projetos realizados pelas cooperativas: a arvore. Portanto,
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uma arvore de projetos encadeados sugere em seus ramos as instancias de uma categoria
de problema competitivo que pode resultar no desenvolvimento de uma competéncia.
Por fim, a atividade de inferéncia e verificacdo dos resultados conclusivos tem
por objetivo identificar as regularidades, os padrdes, as explicacdes e as consequéncias
observadas no contraste entre os dados e as questdes de pesquisa. A verificacdo, por sua
vez, ndo ¢ objetiva nem simples, mas ha estratégias que podem ser usadas nos testes das

conclusdes obtidas — como por exemplo, o teste de explicagdes alternativas, analise dos

casos desviantes, triangulag@o ou analise cruzada (MILES; HUBERMAN, 1994).

Critério para o Critério para o
L. Descricao . . Descricao
Positivismo Realismo Critico
Validade do A relagdo de representatividade Representacio
Construto entre 0s conceitos tedricos e as (SCHWARTZ-SHEA, | Idem.
(YIN, 2001) medidas operacionais. 2006)
Causacio
A relacdo de causalidade entre (SCHWARTZ-SHEA, | A relacdo de causalidade é
Validade ., 2006) .
a variavel dependente baseada em mecanismos
Interna e Validade ) o
(resultados) e as variaveis gerativos ao invés da nogéo
(YIN, 2001) ) Contingente )
independentes (fatores). de causa-e-efeito.
(HEALY; PERRY,
2000)
O tipo de generalidade dos O tipo de generalidade dos
resultados ¢ para a populagéo resultados ¢ para a teoria. A
Validade Co icaca A .
de onde foi obtida a amostra do Replicagio énfase na interpretagdo de
Externa - SCHWARTZ-SHEA, 5
estudo. A énfase na predigdo de ( resultados e na construgdo de
(YIN, 2001) ) 2006) . .
resultados e no teste de teorias teorias (generalizagdo
(generalizagido estatistica). analitica).
Reprodugio
O grau de semelhanga entre
O grau de semelhanca entre os (SCHWARTZ-SHEA, ) )
2006) os procedimentos realizados
Confiabilidade | resultados apés a reproducéo do
Confiabilidade apos a reprodugdo do estudo.
(YIN, 2001) estudo. Depende dos métodos
. . Metodologica Depende do protocolo do
estatisticos utilizados. )
(HEALY; PERRY, estudo de caso especificado.
2000)

Quadro 9 — Os critérios de qualidade da pesquisa para positivistas e anti-postitivistas
Fonte: elaborado pelo autor.
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Critério Realista

Descricao

Procedimentos Adotados

Representacio

do Construto

A relacdo de

representatividade entre os

A adocdo de multiplas fontes de evidéncia e de
informantes-chave (triangulacdo).
O encadeamento 16gico das evidéncias.

A descricdo detalhada dos procedimentos de

(SCHWARTZ- | conceitos tedricos € as coleta, organizagdo e andlise dos dados no
SHEA, 2006) medidas operacionais. protocolo da pesquisa.
A revisdo dos relatorios de estudo de caso por
informantes-chave.
Causacio A adog¢@o do método de rastreamento de
(interna) processo, uma técnica de analise para a
(SCHWARTZ- | A relagdo de causalidade ¢ adequacdo dos dados ao padrio proposto pela
SHEA, 2006) baseada em mecanismos teoria, ao longo de um periodo de tempo.
Validade gerativos ao invés da nogado A adog@o do padréo ontoldgico do realismo
Contingente de causa-e-efeito. critico (i.e., as configura¢des de contexto,
(HEALY; mecanismo e resultados) para especificar e

PERRY, 2000)

verificar as proposi¢des no dominio empirico.

O tipo de generalidade dos

resultados € para a teoria na

A adog@o da abordagem de estudos de caso
multiplos (duas cooperativas) com unidades de
analise incorporadas (varios projetos), que
prevé o levantamento exaustivo de evidéncias

para a analise intracaso e, ao final, a analise

Replicacio ] .
qual foi baseado o estudo. A cruzada inter-casos.
(externa) . .. s
énfase na interpretagdo de A explicitagdo dos critérios de selecdo dos
(SCHWARTZ-
resultados e na construgio casos em estudo.
SHEA, 2006) ) )
de teorias (generalizacdo A caracterizag@o dos contextos internos e
analitica). externos aos casos em estudo.
A busca pelas instancias de mecanismos
gerativos ativados, ndo de relagdes de causa-e-
efeito entre os eventos empiricos.
Reproducio A especificagdo do protocolo de estudo.
O grau de semelhanca entre
(SCHWARTZ- . ) O armazenamento do arquivo e das bases de
os procedimentos aplicados
SHEA, 2006) ) . dados para posterior consulta.
Confi apos a reprodugdo do estudo.
onfiabilidade A prevengio de vieses e pos-racionalizagdo por
Depende do protocolo do prevene v P 28630 p
(HEALY; . parte do pesquisador e dos informantes-chave.
estudo de caso especificado.
PERRY, 2000)

Quadro 10 — Os critérios de qualidade e os procedimentos adotados nesta pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.

A qualidade dos resultados e das conclusdes da pesquisa depende da qualidade
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dos dados e da qualidade do plano do projeto de pesquisa propriamente, que especifica
como os dados devem ser coletados, reduzidos, apresentados, analisados e interpretados
no ambito do processo de pesquisa. Por isso, a avaliacdo dos resultados ¢ a avaliagdo da
qualidade do préprio plano do projeto de pesquisa, conforme critérios de cientificidade
reconhecidos (Quadro 9 ¢ Quadro 10).

A qualidade do resultado e do projeto de pesquisa, portanto, diz respeito ao
rigor dos procedimentos que garantem a credibilidade do estudo (EASTON, 2000). Na
tradicdo epistemoldgica do Positivismo, de carater metodoldgico quantitativo, existem
ao menos trés formas de validade principais: a validade do construto; a validade interna;
e a validade externa. Na tradicdo Anti-positivista, de carater metodoldgico qualitativo,
os critérios de qualidade da pesquisa correspondentes sdo: o grau de representacdo; o
grau de causacdo; e a grau de replicacdo (SCHWARTZ-SHEA, 2006). Outros autores
podem designar nomes diferentes aos critérios de qualidade da pesquisa qualitativa, ou
podem mesmo sugerir critérios adicionais especificos ao pressupostos paradigmaticos
do realismo critico adotados neste estudo (Quadro 9).

Por fim, os procedimentos adotados nesta pesquisa para garantir a observancia
de cada um dos critérios de qualidade da pesquisa s2o resumidos no Quadro 10 e depois

especificados mais detalhadamente nas subse¢des que se seguem.

4.5.1 — O critério de validade ou de representacio do construto

A validade do construto € para pesquisas quantitativas o mesmo que o critério
do grau de representacdo dos conceitos tedricos no dominio empirico € para pesquisas
qualitativas, ou seja, a pertinéncia do conjunto de medidas especificadas para a coleta de
dados sobre os eventos operacionais relevantes (SCHWARTZ-SHEA, 2006). O critério
de representacdo dos construtos tem um impacto na qualidade da operacionalizagido dos
conceitos tedricos, sem a qual a pesquisa ndo pode ser realizada.

Primeiro, € preciso escolher os tipos especificos de eventos a serem estudados,
de acordo com os objetivos do estudo e demonstrar que as medidas representam os tipos
de eventos escolhidos . Depois, aplicar técnicas para obter as medi¢des operacionais dos
conceitos em investigacdo e testar o critério de representacdo (GIBBERT; RUIGROK;
WICKI, 2008): (1) a triangulag@o entre multiplas fontes de evidéncias, utilizadas para
proporcionar a convergéncia das linhas de investigacao; (2) a ado¢do de uma ldgica para

encadeamento de evidéncias ainda durante a coleta de dados; (3) a consulta a opinido de
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informantes-chave sobre a pertinéncia das conclusdes no relatorio de estudo de caso; e
(4) a explicitacdo das circunstancias da coleta de dados e dos procedimentos de andlise
aplicados.

Nesta pesquisa, o critério de representacdo de um construto tedrico no dominio
empirico ¢ avaliado durante a fase de levantamento de dados qualitativos ou qualitative
survey (JANSEN, 2010), que € preliminar ao estudo de caso heuristico. Nesta etapa, as
unidades de analises sdo os produtos e bens finais oferecidos pela firma as dimensdes do
entorno ambiental que evidenciam as competéncias pesquisadas no dominio empirico da
cooperativa de crédito. Estd em investigagdo os eventos para satisfacdo de necessidades
do ambiente por meio dos produtos e bens gerados pela cooperativa, que podem ser
organizados em categorias de problemas sistémicos, cada qual em uma das dimensdes
ambientais independentes entre si.

Na segunda fase, partindo de uma competéncia que proporcionou satisfacio de
necessidades de uma dimensdo ambiental que nio seja o mercado, a unidade de analise
¢ o processo de desenvolvimento da competéncia: a trajetdria de projetos da firma que
criaram produtos e bens novos ou aperfeicoados e as respectivas capacidades novas ou
aperfeicoadas, sendo a contribui¢do da firma para a busca pela solugdo de um problema
sistémico especifico.

Primeiro, durante a coleta de dados, o construto da competéncia sist€émica pode
ser caracterizado, de um lado, pelas capacidades internamente desenvolvidas na firma e,
por outro, pelos bens gerados a partir dessas capacidades. A competéncia sist€émica, ao
longo do tempo, gera uma sequéncia de capacidades internas e bens para a satisfacdo de
uma categoria de necessidades no entorno ambiental. Usando dados secundarios, cada
par de capacidades e bens pode ser identificado através de um vocabulario especifico.

Segundo, a representacdo do construto exige idenficacdo e sele¢do dos eventos-
chave relativos a criagdo de capacidades internas e bens por uma mesma competéncia.
Para tanto, multiplas fontes de evidéncias foram usadas para a coleta de dados sobre os
eventos-chave, como consultas a especialistas de institui¢des no entorno organizacional
e dados secundérios que incluiam relatdrios, demonstragdes contabeis, reportagens na
midia. Desta forma, a triangulagdo foi feita entre varios informantes e fontes de dados.

Por fim, o encadeamento longitudinal dos eventos representados por projetos
realizados e bens gerados permitiu evidenciar a evolugdo historica de uma competéncia
sistémica. Se a representatividade das categorias inferidas na fase exploratoria desses

estudos de caso nao € aceitavel, entdo a causalidade inferida entre os eventos de projetos
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e de satisfacdo de necessidades ambientais também ndo sera (GIBBERT; RUIGROK;
WICKI, 2008).

4.5.2 — O critério de validade interna ou validade contingente das conclusées

A validade interna é para as pesquisas quantitativas o0 mesmo que o critério do
grau de causagdo (SCHWARTZ-SHEA, 2006) entre os eventos do fendmeno estudado —
chamado também de validade contingente (HEALY; PERRY, 2000) — é para pesquisas
qualitativas: a implausibilidade das relagdes causais estabelecidas serem espurias.

O zelo pela validade interna tem implicagdo na capacidade para realizacao de
inferéncias sempre que um evento ndo pode ser diretamente observado. O critério, por
conseguinte, ndo é aplicavel a estudos descritivos ou exploratorios, mas apenas aqueles
explanatdrios, ou seja, os estudos que tém a intencdo de estabelecer proposi¢des causais
generalizaveis para toda uma populagcdo (STAKE, 1994).

Existem quatro métodos de andlise dos dados reunidos em contraste com as
proposicdes teoricas: (1) a adequacdo ao padrio; (2) a constru¢do de explanagdo; (3) a
analise de séries temporais; e (4) os modelos logicos de programa.

A verificacdo da adequagdo de um padrao empirico observado com um ou mais
padrdes de referéncia (i.e., proposigdes tedricas alternativas) representa um método de
avaliacdo da validade interna. Ha duas formas de padrao para: (1) variaveis dependentes
ndo equivalentes (COOK; CAMPBELL, 1979); e (2) explanagdes concorrentes (YIN;
MOORE, 1984). Na primeira, quando os resultados do estudo de caso s@o inadequados
ao padrdo estabelecido no plano da pesquisa em uma ou mais variaveis dependentes, a
proposi¢do tedrica deve ser revisada ou refutada. Na segunda, apds a operacionaliza¢do
de duas ou mais proposigdes tedricas concorrentes como os padrdes para as varidveis
independentes e mutuamente excludentes, os resultados do estudo podem apresentar
adequacdo a somente um deles, ou seja, apenas uma explanagdo concorrente pode ser
valida. As variaveis independentes podem ter tipos diferentes de caracteristicas ou de
eventos, com valores e instrumentos especificos, pois ¢ buscada a adequacdo ao padrdo
como um todo .

A construgdo da explanacdo, geralmente na forma de narrativa, deve refletir as
proposigdes tedricas especificadas, que orientam a coleta e a andlise de evidéncias. Pode
ocorrer uma ou mais revisoes das proposigdes tedricas quando comparadas aos fatos, de

modo que a explanacdo final € o resultado de uma série de iteragdes analiticas sobre um
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conjunto de eventos do caso ou dos casos em estudo. E possivel ter para analise varias
explanagdes plausiveis ou concorrentes sobre as mesmas evidéncias, mas o proposito €
sempre a contribuicdo para a formulagdo de uma teoria. Em estudos de casos multiplos,
a explanacdo deve ser geral, servindo a todos os casos (STAKE, 1994).

As séries temporais consistem de um encadeamento de eventos que conduzem
a um determinado resultado, pelo que pode ser considerada uma forma de adequagéo ao
padrdo de natureza longitudinal. E o tnico método de analise que pode ser realizado
com base em uma unica variavel dependente ou independente, mensurada ao longo de
um periodo de tempo determinado.

Por fim, ¢ possivel combinar métodos de analise das evidéncias em um estudo
de casos. O modelo l6gico de programa ¢ a combinagdo dos métodos de adequacdo ao
padrao e de andlise de séries temporais, sendo que o padrdo buscado ¢ o da relagdo de
causa-e-efeito das varidveis (CHEN; ROSSI, 1992). Desenvolvida para a avaliacdo de
intervengdes em politicas publicas a fim de gerar um resultado especifico (WHOLEY,
1979), a analise estabelece, deliberadamente, um encadeamento complexo de eventos
(i.e., um padrdo) ao longo do tempo (i.e., uma série temporal), compreendendo variaveis
dependentes e independentes.

Podem existir ainda sequéncias concorrentes de eventos, de modo que quando
os dados corroboram um encadeamento inicial e nenhuma outra sequéncia concorrente ¢
verificada, € possivel afirmar a existéncia de um efeito causal no fendmeno investigado.
Qualquer sequéncia de eventos que seja supostamente repetida na ordem causa-e-efeito
¢ um encadeamento e quanto mais complexas as relagdes, mais a adequacdo ao padrdo
dos dados do estudo de caso estara sendo corroborada (BENNETT, 2006; BENNETT;
CHECKEL, 2012).

Neste trabalho, foi utilizado o método do rastreamento de processo (GEORGE;
BENNETT, 2004), que consiste do exame das evidéncias empiricas reunidas na forma
de uma narrativa historica, com o propdsito de identificar regularidades recorrentes no
processo causal hipotetizado pela teoria, através da justaposicdo de diferentes casos. O
método também € uma combinagdo dos métodos de adequacgdo ao padrdo e de andlise de
séries temporais, mas alinhado aos pressupostos do realismo critico: o rastreamento de
processo, durante a andlise de fendmenos evolutivos complexos, prevé a possibilidade
de equifinalidade, isto ¢, de caminhos multiplos levando a resultados similares, e ainda
de trajetdrias potencialmente ndo lineares. Assim, as alternativas de encadeamentos dos

eventos que concorrem entre si ndo sdo necessariamente descartadas em favor daquela
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mais adequada aos dados, pois podem ser conciliadas como um complexo padrio que
admite cursos evolutivos alternativos para a instdncia do processo em investigagdo que
sdo decorrentes das variagdes nas condigdes contextuais existentes.

O critério da validade contingente ou grau de causagao pode ser avaliado pela
verificagdo da adequacdo dos dados ao padrio e pela construcdo de explanagao durante
a analise dos dados, mas admitindo incorporar possiveis contradi¢des de explanacgdes
alternativas (GIBBERT; RUIGROK; WICKI, 2008). No paradigma epistemoldgico do
Realismo Critico, os pressupostos da complexidade e da dinamica dos fendmenos torna
dificil o estabelecimento de uma relagdo causal do tipo X implica em Y, mas admite o
estabelecimento de uma condic¢do contextual de ativagdo de um mecanismo gerativo de
modo contingente.

Portanto, ¢ impossivel afirmar categoricamente, no ambito desta pesquisa, que
o desenvolvimento de uma competéncia sistémica tornou-a essencial ao desempenho
econdomico da firma e distintiva quanto aos concorrentes, estabelecendo uma vantagem
competitiva. De fato, € possivel somente realizar o rastreamento do processo a partir da
inferéncia dos mecanismos gerativos ativados, em contextos especificos, verificando a
adequagdo as proposigdes teoricas ¢ observando as eventuais contradi¢des que podem
sugerir modificacdes a teoria. Neste caso, € preciso ainda lembrar que os mecanismos
sociais sdo tidos como ndo diretamente observaveis pelo Realismo Critico (BHASKAR,
1975). Os mecanismos propostos neste trabalho, mesmo apos os estudos empiricos, sdo

contestaveis e permanecem provisorios frente as interpretagdes e explanagdes rivais.

4.5.3 — O critério de validade externa ou replicacdo das conclusdes

A validade externa ¢ para as pesquisas quantitativas o equivalente ao critério da
replicacdo dos resultados do estudo em outros contextos para as pesquisas qualitativas,
ou o estabelecimento do dominio de generalizagdo dos achados (SCHWARTZ-SHEA,
2006). Nao obstante, conforme discutido anteriormente, a interpretagdo do carater da
generalizagdo obtida em pesquisas quantitativas e qualitativas ¢ diferente, pois no
primeiro caso, existe a generalizag@o estatistica ou para a popula¢do, mas no segundo,
existe a generalizagdo analitica ou para a teoria (PRATSCHKE, 2003).

A abordagem quantitativa de pesquisa ¢ mais orientada a validade externa das
conclusdes obtidas do que a validade interna, que € dependente da coeréncia logica das

hipoteses deduzidas a partir da teoria. Por sua vez, a abordagem qualitativa ¢ orientada a
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inferéncia da explicagdo causal entre eventos observados, mas ¢ bastante limitada para
determinagdo do escopo espaco-temporal das conclusdes obtidas (PRATSCHKE, 2003).

As dificuldades da generalizacdo das conclusdes de um estudo de casos para
outras circunstancias empiricas decorrem da natureza analitica da generalizacdo destes
resultados para a teoria, pois o estudo de caso ndo ¢ uma estratégia de pesquisa baseada
na ldgica de amostragem, mas na ldgica de replicacdo (SCHWARTZ-SHEA, 2006).

O critério de replicacdo busca garantir que, em condigdes contextuais similares,
existe uma tendéncia para os mecanismos sociais inferidos operarem da forma como a
pesquisa empirica elucidou. Ao contrario do critério de validade externa, a capacidade
preditiva da teoria elaborada ndo ¢ garantida, ja que ndo é possivel definir o escopo da
validade das conclusdes teoricas obtidas (SCHWARTZ-SHEA, 2006).

Neste estudo, a complexidade e a dinamicidade dos dados obtidos do processo
em investigacdo constituem restrigdes ao nimero de casos e de unidades de andlise que
podem ser analisados. Por outro lado, o periodo longitudinal suficientemente extenso ¢
uma condic¢do favoravel a replicagdo das conclusdes obtidas. Nesta situagao, um ou dois
casos podem ser suficientes para o proposito de geracdo de teoria, ndo comprometendo
o critério de replicagdo (LANGLEY, 1999).

Para Gibbert et al. (2008), ¢ necessario tornar explicitas as razdes para selecio
das amostras ou dos casos com vistas a avaliacdo da validade externa ou da replicacdo
das conclusdes obtidas da pesquisa, respectivamente. Em ambos os casos, as razdes sao
fundamentadas na teoria. No caso do presente estudo, considerou-se ser necessario pelo
menos um caso para cada dimensdo ambiental sistémica relevante ao desempenho das
cooperativas de crédito —a comunitaria local e a regulatdria.

Da perspectiva Positivista, os estudos de caso possuem pouca validade externa,
de modo que sdo indicados apenas para pesquisas de natureza exploratoria ou descritiva,
que somente almejam maior compreensdo do fendmeno (HEALY; PERRY, 2000). Do
ponto de vista do Realismo Critico, entretanto, a replicacdo das conclusdes obtidas do
estudo de caso ¢ uma possibilidade. O estudo de natureza explanatdria, na epistemologia
do realismo critico, procura elucidar as estruturas e os mecanismos sociais relativos ao
fendmeno social, cujos resultados sdo contingentes num contexto espago-temporal. No
Positivismo, a generalidade € uma propriedade do dominio empirico, mas no Realismo
Critico, das relagdes necessarias nas estruturas consideradas (GIBBERT; RUIGROK;
WICKI, 2008).

A aplicacdo do critério de replicagcdo nos estudos de caso busca garantir que o
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rastreamento dos mecanismos e das condi¢des contextuais permita a elaboragdo de uma
teoria que pode ser aplicada em novos estudos de caso, ou em estudos comparativos

subsequentes, em busca da validade externa das conclusdes (PRATSCHKE, 2003).

4.5.4 — O critério de confiabilidade ou de reproducio do procedimento da pesquisa

A confiabilidade de um projeto de pesquisa diz respeito aos procedimentos que
podem garantir a reprodutibilidade de um estudo (EASTON, 2000). A possibilidade de
reproducgdo das operagdes constituintes dos procedimentos de coleta e analise dos dados
¢ necessaria para a validacdo dos achados, tanto em pesquisas quantitativas quanto nas
qualitativas. No ambito dos estudos qualitativos, o critério da confiabilidade é chamado
de critério de reprodug¢do (SCHWARTZ-SHEA, 2006), ou confiabilidade metodolégica
(HEALY; PERRY, 2000).

E relevante observar a diferenca entre os conceitos de replicacdo (i.e., validade
externa) e reproducdo (i.e., confiabilidade): o primeiro, da replicagdo das conclusdes em
outros dominios empiricos, a partir de pressupostos ontoldgicos e epistemologicos que
sdo verificaveis em todos eles; e o segundo, da reproducdo dos resultados e conclusdes
por outros pesquisadores, a partir do protocolo de pesquisa que € adotado por todos eles.

A confiabilidade diz respeito a consisténcia, coeréncia e reprodutibilidade dos
resultados e conclusdes dos estudos no mesmo dominio, qualquer que seja a natureza
metodoldgica, mas ndo diz respeito a extensdo da validade desses resultados para outros
dominios, que pede verificagdo dos mesmos pressupostos ontoldgicos e epistemologicos
(HEALY; PERRY, 2000).

Para as pesquisas qualitativas, existem duas técnicas que podem proporcionar
maior confiabilidade ao procedimento investigativo (STAKE, 1995; HEALY; PERRY,
2000): (1) a documentacdo dos procedimentos adotados, na forma de um protocolo de
pesquisa; (2) a manuten¢do de um banco de dados dos casos em estudo.

Primeiro, os dados sdo obtidos pela aplicagdo do procedimento de coleta, em
seguida, sdo organizados conforme a estrutura teorica e, por fim, sdo utilizados para o
embasamento das conclusdes da pesquisa pela aplicagdo do procedimento de analise.

O registro dos dados ocorre durante todas as fases da pesquisa, e nos resultados
obtidos, devendo constar relatado de maneira resumida. Na presente pesquisa, os dados
coletados foram submetidos a redugdo e a organizagdo conforme a estrutura teorica para

entdo serem armazenados em um banco de dados Access 2010. Para realizacdo de uma
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analise, recorria-se aos relatdrios emitidos pela ferramenta, que fornecem as evidéncias
estruturadas a partir da narrativa obtida de cada caso.

Por sua vez, o protocolo de pesquisa ¢ especificado previamente a realizagao
da mesma, enquanto o relatério do caso necessita especificar como os métodos foram

aplicados e as conclusdes obtidas.
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5. OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA EMPIRICA

Este capitulo parte dos marcos teérico e metodologico que foram adotados para
prosseguir com a operacionalizag¢do da fase empirica da pesquisa. O objetivo ¢ definir as
orientagdes precisas para a conducao dos trabalhos de campo e garantir o cumprimento
dos critérios de qualidade para a pesquisa de natureza qualitativa.

A forma como os capitulos trés e quatro foram concebidos e se relacionam com
o presente estd pautada na ideia de que o desenvolvimento tedrico e metodologico sdo
orientados pelo objetivo da pesquisa, € ndo pelo objeto de estudo. A principio, pode-se
conduzir a presente pesquisa e verificar-se as proposi¢des tedricas em qualquer dominio
empirico onde sdo provaveis as condi¢des contextuais para a manifestacdo do fendmeno
investigado. Neste caso, as escolhas operacionais para o teste do modelo tedrico podem
apresentar variacdes em fungdo das especificidades do dominio empirico, tanto no que
diz respeito a especificagdo do modelo tedrico quanto ao protocolo da pesquisa empirica
adotados. Por estes motivos relatados, este capitulo se faz necessario.

Na primeira se¢ao, a especificagdo de atributos dos construtos do modelo teorico
para o processo do desenvolvimento de competéncias sistémicas na firma ¢ concebida a
partir de resultados empiricos dos trabalhos académicos que foram reunidos no capitulo
do marco tedrico.

Na segunda secdo, sdo apresentados os resultados do reconhecimento do objeto
de estudo na perspectiva do referencial tedrico elaborado. O mercado e as duas outras
dimensdes sistémicas do entorno ambiental e os relacionamentos das cooperativas de
crédito singulares no entorno organizacional sdo detalhados pormenorizadamente, mas
nos aspectos gerais observados no segmento do cooperativismo de crédito do Brasil, e
ndo nos aspectos especificos aos dois casos estudados.

Por fim, procedimentos rigorosos para a coleta e analise dos dados empiricos s@o
elaborados a partir das orientacdes estabelecidas pelos métodos e respectivos modelos

formais adotados.
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5.1 — A Especificacdo de Atributos para os Construtos do Modelo Teorico

Embora reconhecido como fator determinante da competitividade empresarial,
o processo de desenvolvimento de competéncias sistémicas nao ¢ observavel de modo
direto e imediato no dominio empirico. Para tanto, a investigac¢ao da trajetoria evolutiva
do processo exige o rastreamento de eventos e de resultados empiricamente observaveis
gerados em outro nivel da realidade social (BHASKAR, 1975; LAWSON, 1999b).

De um lado, as capacidades e bens gerados internamente a firma em busca da
satisfacdo das necessidades do sistema constituem as evidéncias empiricas da trajetoria
evolutiva do processo de desenvolvimento das competéncias. Por outro lado, os ativos,
capacidades e conhecimentos compartilhados em relacionamentos interorganizacionais
constituem os eventos empiricos dessa trajetoria evolutiva nos processos subjacentes ao
desenvolvimento das competéncias evidenciadas pelas capacidades e bens gerados na
firma: (1) a combinagdo de recursos complementares ¢ compartilhados pelos parceiros
(DOZ, 1996), que sdo os recursos intransferiveis; e (2) o intercdmbio de informacdes e

conhecimento (GRANT, 1996a), que sdo os recursos transferiveis.

noves projetos interorganizacionais /—\

criacao e exploragao de consecugao de objetivo(s)
recurso(s) idiossincratico(s) estabelecido(s) para o
compartilhado(s) no crescimento do parceiro
entorno organizacional empresarial
bem econémico
\_) gerado pela _\
empresa
consecucao de objetivo(s) satisfacao de
estabelecido(s) para o necessidade(s)
crescimento do parceiro estabelecida(s) no

institucional U entorno ambiental

Figura 3 — O modelo de relagdes causais entre os tipos de eventos do processo
Fonte: elaborado pelo autor.

A busca por evidéncias do desenvolvimento de uma competéncia sist€émica na
firma, por conseguinte, deve partir da caracterizag@o da trajetdria evolutiva dos eventos
que evidenciam o processo, com base do quadro tedrico de andlise elaborado: primeiro
no lado dos bens que sdo gerados pela firma para a satisfagdo das necessidades que sdo
estabelecidas nas dimensdes sistémicas do seu entorno ambiental, e depois no lado das

configuragdes dos recursos idiossincraticos que sdo criadas a partir dos relacionamentos

138



da firma com os seus parceiros no entorno organizacional (Figura 3).

Portanto, a operacionalizagdo do modelo que foi utilizado no estudo empirico do
fenomeno do desenvolvimento de competéncias sistémicas nas firmas inseridas em um
sistema socioecondmico, a partir das proposi¢des teoricas desta tese, procura subsidiar a
coleta e a andlise dos dados empiricos e alinha-las aos métodos e modelos adotados de
acordo com a natureza e os objetivos do projeto de pesquisa. Em outros termos, se trata
de: (1) caracterizar os construtos teodricos a partir dos atributos observaveis no dominio
empirico; e (2) descrever como evidenciar os construtos e as relagdes teoricas que sao
estabelecidas entre os mesmos nos termos das proposi¢des da pesquisa.

Nas subse¢des a seguir, cada um dos construtos do modelo tedrico proposto é
operacionalizado, com vistas a constru¢do de um modelo empirico para o fendomeno da
contribuicdo da firma para a competitividade sistémica. A varidvel endégena do modelo
teorico elaborado para descrever o fendmeno ¢ especializada de acordo com o contexto

do objeto do estudo, que € a cooperativa de crédito singular.

5.1.1 — O processo de geracio de capacidades e bens em prol do sistema

Para a construg¢ao de um modelo dindmico para o processo de desenvolvimento
de competéncias sistémicas na firma, ¢ preciso caracterizar os construtos teoricos que
podem explicar o fendmeno. Para os propositos deste estudo, a variavel dependente de
interesse esta relacionada ao conceito de competéncia sistémica.

Os negdcios da firma sdo as fontes de rendas econdmicas, pelo que tém reflexo
no desempenho empresarial. As competéncias se manifestam nas atividades primarias e
secunddrias da cadeia de valor de um ou mais negdcios da firma, mas sdo diferenciadas
das capacidades porque podem criar vantagens competitivas, se forem essenciais para a
geracdo de novas fontes de rendas e distintivas em comparagdo aos rivais no mercado.
O investimento da firma em competéncias essenciais distintivas, que criam as vantagens
competitivas, tem um impacto marginal no resultado econémico que ¢ precisa ser maior
do que o observado na maioria dos concorrentes (JAVIDAN, 1998; MEYER, 2002).

O procedimento para identificagcdo das competéncias existentes ndo ¢ o mesmo
da prospeccdo das competéncias necessarias. Na segunda situacdo, parte-se de estratégia
concebida, dos objetivos estratégicos que devem ser alcangados pelo desenvolvimento
de competéncias essenciais, enquanto na primeira, parte-se das evidéncias historicas da

estratégia competitiva implantada, que residem nos produtos finais que geram as rendas
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economicas (PRAHALAD; HAMEL, 1990a).

De acordo com Prahalad e Hamel (1990b), para ser essencial, a competéncia
deve atender a varios negdcios da firma ou impactar varias dimensdes do desempenho
empresarial. Desta forma, a identificacdo das competéncias essenciais e dos respectivos
produtos essenciais deve seguir e utilizar o levantamento dos negdcios e das respectivas
capacidades que geram os produtos finais da firma para os mercados. Nesta abordagem,
as competéncias essenciais evidenciam o resultado direto do fendmeno organizacional,
isto ¢, isolado de influéncias indiretas de outras naturezas, como os fendmenos politicos
€ 0s macroecondmicos.

As competéncias essenciais sdo estrategicamente coerentes entre si e buscam
solugcdes para os problemas competitivos da firma, exercendo influéncia sobre atributos
de varios produtos finais e negocios do seu portfdlio, o que evidencia a existéncia de um
produto essencial, conforme a terminologia de Prahalad e Hamel (1990a).

Porém, a énfase nos produtos essenciais e finais que geram rendas economicas
pode ser uma abordagem reducionista que releva uma miriade de fatores determinantes
do desempenho competitivo superior e sustentavel dos negdcios da firma, mas que nio
podem ser precificados nos mercados (BORRAS; EDQUIST, 2013).

Na perspectiva tedrica adotada no presente estudo, uma competéncia sistémica
fica evidenciada pelos efeitos exercidos sobre a competitividade da firma e do sistema
socioecondmico no qual esta estd inserida. Tais impactos podem ser mensurados pelos
indicadores de desempenho econdmico, mas o efeito observado pode ser resultado tanto
do ajuste interno da firma a uma ou mais dimensdes sist€émicas do entorno ambiental
quanto de varidveis exdgenas ndo associadas ao fendmeno organizacional. Nas medidas
de desempenho econdmico, o efeito dos atributos sistémicos das competéncias da firma
pode mesmo ser nulo no curto prazo (MEYER, 2002).

A abordagem andloga adotada neste trabalho € identificar as caracteristicas das
competéncias que realizaram o ajuste interno da firma ao condicionamento exercido por
estruturas sociais existentes em cada dimenséio sistémica do entorno ambiental, ao invés
da abordagem padrio de estabelecer medidas de desempenho econdémico como o proxy
do fendbmeno da vantagem competitiva da firma. Precisamente, a trajetoria evolutiva de
uma competéncia sistémica pode ser evidenciada por meio de bens econdmicos publicos
e privados de interesse publico (i.e., quasi-publicos) gerados pela firma, incorporados
ou ndo a um produto final destinado aos mercados, e pelas capacidades organizacionais

desenvolvidas nas rotinas que foram implantadas para produzi-los.
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Quando os bens econdmicos sdo observados como atributos dos produtos finais
que possibilitam a satisfacdo de um conjunto de necessidades especificas originadas em
uma ou mais das dimensdes do entorno ambiental da firma que sd3o complementares ao
mercado, existe a0 menos uma competéncia sistémica. Quando os bens econdmicos sao
independentes dos produtos finais da firma, ¢ adequado o uso do termo bem final. De
modo andalogo, as competéncias sist€émicas podem evidenciar um bem essencial.

Como sugerido por Prahalad e Hamel (1990b) para as competéncias essenciais,
uma competéncia sistémica ¢ manifestada como bens econdmicos ofertados ao longo do
tempo e que evidenciam uma contribuicdo da firma para a satisfagdo de necessidades de
uma ou mais das dimensdes do entorno ambiental complementares ao mercado. Desta
forma, as competéncias sistémicas criam valor que ndo ¢ necessariamente percebido
pelo consumidor nos atributos dos produtos finais, mas que ¢ manifestado por meio da
resolucdo de problemas competitivos nos mercados de produtos finais que restringem o

desempenho econémico da firma.

1. O impacto dos problemas sistémicos sobre o desempenho
econdmico da cooperativa de crédito singular tem sido
historicamente elevado (ESSER et al., 1996).

2. Existem condi¢des favordveis para a apropriagdo de parte

Fatores Contextuais dos beneficios gerados pela cooperativa em prol de
no Entorno dimensdes do entorno ambiental complementares ao
Ambiental mercado, na forma de novas fontes de rendas econdmicas

(PETERAF, 1993).

3. E elevada a intensidade da rivalidade (i.e., bancos, outras
cooperativas de crédito) no mercado financeiro local
(MAKADOK, 2006).

1. Ao longo do tempo, a cooperativa tem ofertado diversos
bens e servigos que contribuem com a busca pela solugado

Capacidades e Bens de problemas sistémicos.
gerados em prol do | 2. A satisfacdo de necessidades estabelecidas pelas dimensdes
Sistema do entorno ambiental que sdo complementares ao mercado
(PRAHALAD; (e.g., comunidade local, regulacdo) tem sido ampliada
HAMEL, 1990b; progressivamente.

JAVIDAN, 1998) 3. E distintiva a contribui¢do da cooperativa de crédito para a
competitividade do sistema socioecondmico se comparada
aquela das organizagdes rivais e congéneres.

Quadro 11 — Os atributos observaveis das capacidades e bens gerados para o sistema
Fonte: elaborado pelo autor com base nos trabalhos citados.

Para cada competéncia sistémica identificada, em cada firma selecionada, sdo
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coletadas evidéncias da sua trajetdria evolutiva: as contribui¢cdes dos bens econdmicos
ofertados ou ndo nos mercados, em prol do sistema socioecondmico. As interacdes dos
bens com a estrutura de uma ou mais dimensdes do entorno ambiental para satisfagdo de
necessidades especificas e o impacto dessas interacdes no desempenho econdmico da
firma constituem evidéncias do fendmeno investigado. Pelos atributos que caracterizam
a competéncia essencial (PRAHALAD; HAMEL, 1990a; JAVIDAN, 1998), ¢ possivel

a deducao dos atributos andlogos para as competéncias sistémicas (

4. Ao longo do tempo, a cooperativa tem ofertado diversos
bens e servicos que contribuem com a busca pela solugio

Capacidades e Bens de problemas sistémicos.
gerados em prol do | 5. A satisfagdo de necessidades estabelecidas pelas dimensdes
Sistema do entorno ambiental que sdo complementares ao mercado
(PRAHALAD; (e.g., comunidade local, regulagdo) tem sido ampliada
HAMEL, 1990b; progressivamente.

JAVIDAN, 1998) 6. E distintiva a contribuicio da cooperativa de crédito para a
competitividade do sistema socioecondmico se comparada
aquela das organizagdes rivais e congéneres.

Quadro 11).

Em sintese, o procedimento descrito permite a caracterizagdo das instancias da
variavel enddégena do modelo. A articulagio das proposi¢des tedricas permitiu sugerir os
processos causais levando ao desenvolvimento de competéncias sistémicas nas firmas, o
que constitui o modelo tedrico elaborado para responder as questdes propostas nessa

pesquisa.

5.1.2 — O processo de combinacio de recursos complementares e compartilhados

Os relacionamentos interorganizacionais conferem as firmas acesso a recursos
dos parceiros e permitem o desenvolvimento de novos recursos competitivos, por meio
da combinagdo de fatores idiossincraticos dessas outras organizagdes, em particular os
recursos intangiveis ndo disponiveis nos mercados de fatores. Quando os recursos assim
constituidos s@o aplicaveis as atividades realizadas na firma para a gerag¢do de rendas e
sdo também inimitdveis, proporcionando um desempenho superior ao dos rivais, temos
os relacionamentos como recursos estratégicos propriamente, pois a referida vantagem
competitiva ndo teria sido vidvel sem cooperagdo interorganizacional (GULATI, 1999).

A combinag@o de recursos idiossincraticos, intransferiveis e compartilhados por
multiplas interfaces existentes junto aos parceiros, na forma de recursos competitivos,

proporciona a criagdo conjunta de novos produtos, servigos e tecnologias, e evidencia a
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complementaridade estratégica entre a firma e os seus parceiros (DOZ, 1996).

Os recursos criados a partir dos relacionamentos nas redes interorganizacionais
podem gerar vantagens competitivas decorrentes das situagdes de complementaridade e
processos de sinergia entre empresas concorrentes, fornecedores e institui¢des de apoio
(BALESTRIN, 2007; ANDRADE; HOFFMANN, 2010). Por outro lado, a existéncia de
um contexto de complementaridade e sinergia entre as organizagdes em rede depende de
fatores além da proximidade fisica, assim como fatores contingenciais, conectividade,
coeréncia, mecanismos de coordenacdo e espagos de integragdo (BALESTRIN, 2007).
Em outras palavras, ao lado da complementaridade estratégica, ¢ necessaria também a
complementaridade organizacional para que seja vidvel haver processos de sinergia para
a criacdo de novos recursos competitivos (KANTER, 1994; DOZ, 1996).

Pelo apresentado, a combinagdo de recursos complementares ¢ compartilhados
pelos parceiros € proposta como um dos determinantes da configuragio de recursos que
sustenta o desenvolvimento das competéncias. Mais precisamente, existem trés fatores
que sdo caracteristicos para o processo da combinagao de recursos compartilhados pelos
parceiros no relacionamento interorganizacional (Quadro 12): (1) a complementaridade
estratégica (DOZ, 1996); (2) a complementaridade organizacional (KANTER, 1994;
DOZ, 1996); e (3) a especificidade e a idiossincrasia dos ativos e capacidades que tém

complementaridade entre si (WILLIAMSON, 1991; OLIVER, 1997).

O parceiro oferece ativos complementares a firma, isto &,
Complementaridade | existe o potencial de beneficios reais decorrentes de

Estratégica combinagdes de recursos e capacidades distribuidos entre
os parceiros (DOZ, 1996).

Existem mecanismos organizacionais que permitem acessar
e integrar os ativos complementares (e.g., sistemas de
informacao e de controle interno, processos decisdrios

Complementaridade A . RN
.. compativeis e alinhamento das culturas organizacionais),
Organizacional - ~ )
que facilitam a a¢do coordenada e foram estabelecidos
conjuntamente entre as partes (KANTER, 1994; DOZ,
1996).
e e Existem ativos tangiveis e intangiveis e capacidades nao
Especificidade e o . g .
S . adquiriveis no mercado, disponiveis exclusivamente no
Idiossincrasia dos . . ,
Recursos relacionamento com um dos parceiros e especificos para

esse uso (WILLIAMSON, 1991; OLIVER, 1997).

Quadro 12 — As categorias do processo de combinagdo de ativos compartilhados
Fonte: elaborado pelo autor a partir das referéncias citadas.
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Para Teece (1986), os ativos pré-existentes de varias naturezas podem explicar

a vantagem competitiva da firma mesmo se parte deles for de carater publico. A firma

tem os ativos intangiveis proprietarios (e.g. capacidades especializadas, relacionamento

com o cliente) que podem ser combinados de modo idiossincratico com outros ativos

complementares (e.g., marcas, patentes, conhecimento de P&D, sistemas de distribui¢do

etc.) de natureza privada ou publica. Por outro lado, os recursos compartilhados pelos

parceiros ou constituidos em conjunto com a firma excluem esses recursos herdados do

ambiente local, exceto quando forem integrados como um complexo que transforma tais

vantagens comparativas em vantagens competitivas.

Por conseguinte, o procedimento se inicia com a busca de ativos e capacidades

idiossincraticos compartilhados pelos parceiros da firma, para seguir a caracterizagdo do

processo de combinagdo propriamente dito e do entorno organizacional (Quadro 13).

Fatores Contextuais
no Entorno
Organizacional

Existem relacionamentos especificos da firma no entorno
organizacional que tornam viavel a contribui¢do em prol
da solucdo de problemas sistémicos (CAMISON, 2004).

E elevada a idiossincrasia do estoque de recursos privados
e especificos pré-existentes, sejam herdados ou proprios da
cooperativa de crédito (TEECE, 1986; CAMISON, 2004).

Idiossincrasia e
Especificidade dos
Recursos
(OLIVER, 1997)

. Existem ativos tangiveis e intangiveis compartilhados pelos

parceiros que ndo possuem substitutos em outras fontes e
ndo podem ser adquiridos no mercado.

. Existem capacidades especializadas entre os recursos

compartilhados pelos parceiros.

. Existem combinagdes indivisiveis de ativos e capacidades

entre a firma e os seus parceiros e especificas para o uso
feito delas.

Complementaridade
Estratégica
(DOZ, 1996)

. Existem combinagdes dos ativos e capacidades

compartilhados pelos parceiros usados para o alcance de
objetivos estratégicos da firma.
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5. Existem mecanismos organizacionais (i.e., infraestrutura
relacional) que permitem o acesso e a integracdo dos ativos
e capacidades compartilhados pelos parceiros (e.g.,

Complementaridade sistemas de informac@o, sistemas de controle interno,

Organizacional processos decisorios compativeis, culturas organizacionais
(KANTER, 1994; alinhadas).
DOZ, 1996)

6. Existem mecanismos para a coordenacgdo das acdes
conjuntas entre 0s parceiros.

7. Existem projetos realizados em conjunto com os parceiros.

Quadro 13 — Os atributos observaveis do processo de combinagdo de recursos
Fonte: elaborado pelo autor com base nos trabalhos citados.

Para caracterizacdo do primeiro construto latente, do processo de combinagao
de recursos complementares e compartilhados pelos parceiros, as suas instancias podem
ser descritas por cada transi¢do entre os estadgios evolutivos de um mesmo recurso ou de
recursos distintos. Ultrapassado um determinado ponto-critico da trajetdria evolutiva de
instancias do processo, que tem carater formativo ou cumulativo, j& € possivel alcancar
resultados em termos de um bem econdmico gerado pela firma em prol da satisfagdo de
necessidades em uma dimensdo do entorno ambiental complementar ao mercado. Este ¢
o primeiro passo para evidenciar a existéncia de uma competéncia sistémica na firma.

A complexidade das interacdes entre capacidades e competéncias, por causa do
carater intangivel de ambos, torna a tarefa ndo trivial. O procedimento consta, assim, de
descrever a trajetoria evolutiva para cada uma das instancias do processo de combinagdo
de recursos, sem objetivo explicito de associar o ponto-critico a transi¢cao entre estagios

evolutivos de competéncias da firma, conforme a proposic¢ao tedrica.

5.1.3 — O processo de intercAimbio de informacdes e conhecimento

O intercambio de informagdes e conhecimento, que sdo ativos idiossincraticos
e transferiveis, proporciona o aprendizado colaborativo entre a firma e os seus parceiros.
Desta forma, contribui para a elevagdo do desempenho empresarial e sistémico, seja por
mudancas sobre a atual base de recursos, ou pelo desenvolvimento de novos recursos
competitivos.

A exploragdo dos recursos de conhecimento externos requer uma habilidade de
reconhecer, assimilar e usar uma nova informacéo ou conhecimentos de origem externa,
perceber o seu potencial de valor econdmico e encontrar uma aplicagdo pratica, o que ¢

denominado genericamente de capacidade absortiva (COHEN; LEVINTHAL, 1990).
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No contexto das relagdes de cooperagdo, a assimilagdo depende de interagdes
sociotécnicas frequentes e intensas, dos processos de aprendizado interorganizacionais
que permitem construir uma base de conhecimento comum, o que tem custos relativos
aos recursos demandados e rotinas desenvolvidas, de modo que as partes devem adotar
uma postura de reciprocidade (MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 1996).

O intercaAmbio de informagdes e conhecimento € proposto como um dos fatores
determinantes da configuracdo de recursos que proporciona uma vantagem competitiva.
Mais precisamente, existem dois fatores caracteristicos do intercambio de conhecimento
no relacionamento interorganizacional (Quadro 14): (1) a capacidade absortiva de cada
parceiro, que é especifica ao relacionamento, como as rotinas para troca de informagdes
e socializacdo do conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990); e (2) o alinhamento de
incentivos e regras de reciprocidade na cooperagdo interorganizacional (KOGUT, 1988;

MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 1996).

O nivel de capacidade absortiva especifica para a relagio
nos parceiros (COHEN; LEVINTHAL, 1990) consiste do
conjunto de processos interorganizacionais para identificar
e compartilhar capacidades além de limites organizacionais,
por: (1) rotinas para troca de informagdes, circulagdo de
profissionais e socializagdo de conhecimentos (GRANT,
1996b); e (2) uma base comum de conhecimentos
(MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 1996).

Capacidade absortiva

O alinhamento de incentivos aos parceiros para transferir

Incentivos e conhecimentos entre si € ndo tirar proveito da agdo coletiva
reciprocidade para a | de modo oportunista, isto €, sem prover uma contrapartida
cooperacio (KOGUT, 1988; MOWERY; OXLEY; SILVERMAN,
1996).

Quadro 14 — As categorias do processo de intercdmbio de conhecimento
Fonte: elaborado pelo autor com base nos trabalhos citados.

Embora o conhecimento externo possa estar disponivel a outros participantes
no mesmo mercado, sdo, em geral, necessarios para a ampliacdo e renovagdo do estoque
proprio de conhecimento da firma. A capacidade absortiva € a condi¢do necessaria para
a aquisicdo e o processamento de informagdes e conhecimentos externos, discriminando
e aproveitando elementos de valor existentes. Os recursos que ampliam a capacidade
absortiva de uma firma sdo as capacidades organizacionais, as atividades de P&D e os

relacionamentos interorganizacionais que conferem acesso aos conhecimentos externos
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a serem absorvidos (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Quando a firma tem capacidade absortiva especifica para um relacionamento
interorganizacional, ¢ necessario ainda haver incentivos e reciprocidade no intercambio
de informacgdes e conhecimentos, de modo a proporcionar a ocorréncia do aprendizado
colaborativo entre a firma e os seus parceiros (KOGUT, 1988; MOWERY; OXLEY;
SILVERMAN, 1996).

O resultado esperado desse aprendizado colaborativo é o desenvolvimento de
novos recursos, que pode ocorrer ndo necessariamente por inovacgdes proprias da firma,
mas pela disseminacdo e criacdo conjunta de inovagdes entre os membros de uma rede
(VON-HIPPEL, 1988; POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996). Em um sistema de
inovacgdo e produ¢do, inovagdes podem ser tecnologicas, organizacionais, regulatorias,
ou somente inovagdes na forma de coordenacdo do sistema (TETHER; METCALFE,
2002).

Para caracterizacdo do terceiro construto latente, do processo de intercambio de
informacdes e conhecimento, 0s mecanismos sociais que ocorrem nos relacionamentos
interorganizacionais sdo (Quadro 15): (1) as rotinas para a troca de informacdes e a
socializa¢do do conhecimento que geram em cada parceiro a capacidade absortiva de
especifica ao relacionamento entre os mesmos (COHEN; LEVINTHAL, 1990); ¢ (2) os
incentivos e as regras formais e informais de reciprocidade em prol da cooperagdo

interorganizacional (KOGUT, 1988; MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 1996).

1. Existe uma base de conhecimento comum entre a
cooperativa singular e a cada um dos seus parceiros (e.g.,
produtos e tecnologias, mercados e clientes, inovagdes e
boas praticas).

C:paad.ade 2. Existem rotinas interorganizacionais que maximizam a
é’(s)ggl‘\}a frequéncia e a intensidade das trocas de informacdes e
( ’ aceleram os projetos realizados em conjunto.
LEVINTHAL, . . - : ~
1990) 3. Existem profissionais especializados nos parceiros que sdo

procurados pela cooperativa singular para resolverem
questdes especificas;

4. Ocorre a mobilidade de profissionais entre a cooperativa
singular e os seus parceiros;
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Incentivos e 5. Existem incentivos formais ao intercAmbio de conhecimento

Reciprocidade entre a cooperativa singular e cada um dos seus parceiros;

KOOI, 1A 6. Existem regras informais de reciprocidade entre a

MOWERY; .o .
OXLEY: cooperativa singular e cada um dos seus parceiros;
SILVERM AN 7. Existem sangdes ao comportamento oportunista de uma
1996) cooperativa afiliada em relacdo as obrigagdes com o sistema.

Quadro 15 — Os atributos observaveis do processo de intercambio de conhecimento
Fonte: elaborado pelo autor com base nos trabalhos citados.

Ainda vale observar que enquanto as instancias do processo para combinagao
de recursos complementares podem ocorrer uma ou mais vezes entre a firma e um
mesmo parceiro, existe uma e somente uma instancia do processo de intercambio de

conhecimento para cada parceiro (Figura 4).

noVos recursos idiossincraticos
disponibilizagdo combinacao de
de ativos e L S ativos e
capacidades _— capacidades
idiossincraticos - . ' complementares
Y projetos 7
parceiro institucional . interorganizaciona is I parceiro empresarial

- |
para a resolucao de

identificagdo _ prObIemas sistemicos intercambio de

de problemas ~e ) informacées e
sistémicos conhecimento

entorno ambiental \—/entorno organizacional

Figura 4 — Os eventos do processo para a criagcdo de recursos idiossincraticos
compartilhados no entorno organizacional
Fonte: elaborado pelo autor.
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5.2 — O Protocolo de Execuc¢io da Pesquisa Empirica

Como discutido nas se¢des anteriores, a pesquisa qualitativa é uma abordagem
apropriada para as questdes de investigagdo a respeito de fendmenos sociais que nao sao
perfeitamente quantificaveis, apresentam o desenvolvimento dependente do contexto no
tempo e/ou no espago e estdo submetidos a influéncia ou viés de percepcio dos sujeitos
(BHASKAR, 1975).

Nas metodologias qualitativas, hd a necessidade de promover explicitamente a
mitigacdo do viés, o rigor procedimental e a auditabilidade dos procedimentos usados.
As medidas adotadas para satisfacdo de critérios de qualidade da pesquisa e os proprios
procedimentos realizados devem ser explicitados no protocolo de pesquisa (BRYMAN,
20006).

Nessa pesquisa, foi planejada uma sequéncia de duas atividades: (1) pesquisa
bibliografica; e (2) pesquisa empirica a partir de dados primdrios e secundarios obtidos
sob a orientagdo do modelo teodrico estabelecido durante a pesquisa bibliografica. Essa
estratégia de pesquisa empirica adotada, conforme ja mencionado, foi o estudo de casos
multiplos (GEORGE; BENNETT, 2004; BENNETT; CHECKEL, 2012), precedida de
uma estratégia de natureza preliminar, o qualitative survey (JANSEN, 2010). O estudo
de caso ¢ realizado sobre um encadeamento 1dgico de evidéncias dos construtos tedricos
— definidos durante a revisdo bibliografica — que foi produzido durante a primeira etapa
da pesquisa empirica, o survey qualitativo.

A primeira dessas atividades, a analise bibliografica sobre os manuais e normas
regulatdrias do sistema de cooperativas de crédito, teve por finalidade compreender os
aspectos gerais das atividades de uma cooperativa de crédito inserida no contexto geral
das dimensdes concorrencial, comunitaria local e regulatéria do ambiente externo. Parte
do material produzido nesta atividade levou a elaboragdo do capitulo dois da tese, que
descreve o objeto de estudo em detalhes. Por fim, ainda serviu para a sugestao inicial do
conjunto de competéncias sistémicas das cooperativas de crédito para cada dimensdo
ambiental, que foi usado para guiar a pesquisa empirica por meio da estratégia de estudo
de casos.

Como a pesquisa empirica foi dividida em duas fases, o survey qualitativo para
a evidenciacdo dos construtos nas unidades de andlise e o estudo de caso propriamente,
cada qual fez uso de um método de andlise de dados especifico: (1) para identificar as

unidades de andlise e estabelecer as suas estruturas tedrico-empiricas, de acordo com o
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modelo proposto — o método de andlise de conteiido do tipo conceitual e relacional
(BARDIN, 1977); e (2) para elucidar os padrdes ou sequéncias de eventos criticos, as
condi¢des contextuais € os mecanismos gerativos subjacentes a trajetoria evolutiva do
fendmeno social de natureza processual, historica — o método para o rastreamento de
processo (BENNETT, 2010; BENNETT; CHECKEL, 2012). Desta forma, o protocolo
da pesquisa empirica tem por finalidade especificar os procedimentos de coleta e andlise

dos dados que foram realizados no ambito dessas duas estratégias (Figura 5).

nio 3im

i nio

selegdo de Caso SUbvey Estudo Estudao
para Estuda Cualitativa Intracaso — Intercasos E—

. . Oestudointamso  Ha dois casos . E necessario

foi concluido com  categorizados para . outro caso
sucessa? a para andlise : para estudo?

intercasas?
Analise Analise de . Revisdo do
Categaorial Sequencias . Modelo

Gramatical

Figura 5 — O fluxograma da pesquisa empirica realizada nesta tese
Fonte: elaborado pelo autor.

Para Eisenhardt (1989b), em artigo seminal sobre o desenvolvimento de teorias
a partir de estudos de caso, o protocolo da pesquisa empirica precisa compreender pelo
menos as seguintes atividades: (1) a selecdo dos casos, por relevancia para a questdo de
investigacdo; (2) a coleta dos dados, como as multiplas fontes, os multiplos métodos e o
mix de variaveis qualitativas e quantitativas; (3) a andlise dos dados, intracaso e, depois,
intercasos (i.e., within case e across cases); € (4) o fechamento (i.e., closure) por meio
do critério da “saturacdo tedrica”, que encerra a série de unidades de andlise e de casos
quando a obtengdo e o processamento de novos dados proporciona um reduzido ganho
marginal para as conclusdes tragadas ultimamente.

Os autores Bennett e Checkel (2012) ressaltam outras etapas do procedimento
de estudo de caso: (1) a coleta dos dados, baseada nos construtos e nas interrelacdes que
a teoria estabelece e com o registro de cada tarefa realizada; (2) a reducdo dos dados,

baseada no método de analise de conteudo (BARDIN, 1977), que consta da transcri¢ao
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das narrativas, a formacdo das unidades de analise, a definicdo de categorias que sejam
mutuamente exclusivas e conjuntamente exaustivas, e a codificagdo de cada instancia da
unidade de analise numa categoria tedrica; e (3) a analise dos dados e interpretacdo dos
resultados, nesse estudo, baseado no método de rastreamento de processo (BENNETT,
2010).

Nesta se¢do, sdo estabelecidos os critérios proprios para a selecdo dos casos, a
especificacdo e a operacionalizagdo das variaveis do modelo tedrico e os procedimentos
para coleta e analise de dados. As premissas ontologicas e epistemologicas deste estudo
foram descritas no inicio do presente capitulo. Os critérios utilizados para a selecdo de
casos, bem como a operacionaliza¢do do estudo e os procedimentos de coleta e analise

dos dados s@o descritos a seguir.

5.2.1 — O procedimento para selecido dos casos

Nesta sec¢do, descrevemos como foi conduzida a selecdo dos casos para estudo,
que consistiu, essencialmente, da determinac¢do de um sistema cooperativo de crédito tal
como uma populagdo de onde seriam selecionados os casos € de um procedimento e
critérios para essa sele¢do. De maneira resumida, o procedimento pode ser descrito pelo

fluxograma da Figura 6.
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competéncia sistémica? sistémicas na mesma  instdncias do mesmo
Lista de cooperathas dimensio ambierdal?  mecanismo reladonal?

de crédito do Siooob

Figura 6 — O fluxograma do procedimento para selecido dos casos
Fonte: elaborado pelo autor.

As firmas que foram objeto de estudo sdo cooperativas de crédito singulares,

instituicdes financeiras prestadoras de servigos bancarios e financeiros para associados e
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outros clientes aptos conforme a disposi¢@o legal. Como ja mencionado, as unidades de
analise dentro de cada caso sdo os projetos que criam capacidades e bens internamente a
firma ao longo do tempo para a satisfagdo de necessidades em uma dimensao sistémica
do entorno ambiental. Desta forma, o nivel de analise ¢ multiplo, pois parte da empresa
como um conjunto de competéncias sistémicas (0 caso) e segue para analise dos eventos
evolutivos de cada competéncia em particular manifestados nos projetos realizados em
conjunto com parceiros (as unidades de analise), considerando as variagdes contextuais
no tempo e espaco, de acordo com o posicionamento epistemologico do realismo critico
(BHASKAR, 1975).

Para a determinac¢do do numero de casos em estudo, € necessario identificar as
condi¢des varidveis significativas para o fendmeno (THIETART, 2001). Como descrito
no marco tedrico, identificou-se na revisdo da literatura os dois processos latentes que
implicam no desenvolvimento de competéncias sistémicas na firma: (1) a combinagio
de recursos complementares; ¢ (2) o intercambio de informag¢des e conhecimento. Para
cooperativas de crédito, identificou-se duas estruturas sociais no ambiente externo, além
do mercado, que condicionam o comportamento estratégico das firmas: (1) a dimensao
comunitaria local; e (2) a dimensdo regulatoria. Desta forma, o nimero de casos que
contemple as combinagdes de variagdes das condigdes significativas para o fendmeno,
em principio, deve estar entre dois e quatro casos, sendo que o niimero exato no estudo
de casos multiplos sé pode ser estabelecido durante o processamento dos dados: na fase
de analise intercasos, quando for possivel responder a questdo de pesquisa sem precisar
fazer um novo estudo, o procedimento ¢ encerrado.

Em um primeiro momento, julgou-se necessario que todos os casos escolhidos
fossem adequados a observagdo do processo social investigado em cada uma das duas
dimensdes ambientais relevantes para as cooperativas de crédito singulares — o ambiente
comunitdrio e o ambiente regulatorio —, conforme recomendado por Eisenhardt (1989b).
Por isso, procedeu-se a busca de duas cooperativas de crédito singulares para o inicio do
procedimento de estudo de casos multiplos. Em outras palavras, estabeleceu-se como o
primeiro critério de selecdo de caso, a possibilidade da observag@o de uma série de bens
e servicos gerados pela cooperativa singular para a satisfacdo das necessidades de um
unico ambiente sistémico, em um nimero que fosse possivel considerar esse caso como
superior a média (i.e., um caso critico) no quesito do desenvolvimento distintivo de suas
competéncias sist€émicas.

Por razdes de metodologia, para fixar a variagdo de varidveis contextuais que
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ndo estavam sendo investigadas, determinou-se que as cooperativas de crédito deveriam
pertencer a um unico sistema de cooperativas. Por conveniéncia e devido a limitagdes
de tempo e recursos para a pesquisa, definiu-se que seriam selecionadas cooperativas de
crédito singulares no sistema Sicoob — 0 maior sistema brasileiro € o tinico com grande
presenca no Distrito Federal. Como o estudo foi conduzido com cooperativas de crédito
do mesmo sistema — Sicoob —, foi possivel fixar as condi¢gdes relativas aos recursos do
entorno organizacional que interfeririam nos processos envolvidos no desenvolvimento
de competéncias sistémicas e que nao possuem origem em relacionamentos especificos.
Presumindo que as cooperativas tém a op¢ao de acesso a virtualmente todos os produtos
e servicos que sdo desenvolvidos pelo Sicoob, os casos selecionados seriam extremos e
distintivos apenas quanto ao fenomeno de interesse: a contribuicdo de uma ou mais

competéncias sist€émicas para uma dimensdo do ambiente que ndo seja o mercado.

Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Servidores ¢ Membros da Justigca do
Credijustra Trabalho e I\./Ii.nisté:rio Pl’ﬂ?lico do T.rabalho no Territorio Nacional, do deer Judiciario
Federal e Ministério Pablico da Unido nos Estados do Para, Santa Catarina, do
Tribunal Superior Eleitoral e Superior Tribunal Militar do Distrito Federal Ltda.
CrediDF Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Servidores da Secretaria de Saude e
Trabalhadores em Ensino do DF Ltda.
Empresarial Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Empresarios do Distrito Federal Ltda.
Credilojista Cooperativa de Crédito dos Lojistas do Distrito Federal Ltda.
. Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Servidores do Poder Executivo Federal
Executivo o
em Brasilia Ltda.
Cooperforte (?ooper'fltiva de Economia e.Crédito Mutuo dos Funcionarios de Institui¢des
Financeiras Publicas Federais Ltda.
Judicirio qupergtiva de.Economi.a e Crédit_o Mutuo dos Servidores do Poder Judiciario,
Ministério Publico e Ensino Superior Ltda.
CrediEmbrapa Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Empregados da EMBRAPA Ltda.
Credibrasilia Cooperativa de Crédito Rural de Brasilia Ltda.
Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Servidores dos Ministérios do
Planejamento, Or¢amento e Gestdo, da Educagdo, do Desenvolvimento, Industria e
Cooperplan Comércio Exterior, da Integracdo Nacional, das Comunicagdes, das Cidades, do
Desenvolvimento Social e Combate & Fome e da Presidéncia da Republica Ltda.
Legislativo Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Servidores do Poder Legislativo
Federal e do DF Ltda.
Cabecred Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo das Forgas Armadas, do Corpo de
Bombeiros e Policia Militar do Distrito Federal Ltda.
Credfaz Cooperativa de Economia e Cre?dito Ml’ltuo dos S?rvidores do Ministério da Fazenda e
dos Orgdos da estrutura da Presidéncia da Republica Ltda.
. Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Servidores do Instituto Brasileiro do
Credibama Meio Ambi . .y
eio Ambiente ¢ dos Recursos Naturais Renovaveis.
Credsef Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Servidores da Secretaria de Fazenda
do Distrito Federal Ltda.

Quadro 16 — As cooperativas de crédito do Sicoob Planalto Central DF
Fonte: elaborado pelo autor.

Foram considerados ainda outros critérios para a escolha dos casos: condi¢des
de acesso a empresa e o nivel de permissdo ao pesquisador para acessar os documentos,

estudos, processos e sistemas de informacao de interesse a pesquisa.
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Neste sentido, diversas cooperativas-candidatas a se tornarem caso para estudo
foram avaliadas. Primeiro, entre as cooperativas singulares afiliadas ao Sicoob Planalto
Central-DF (Quadro 16), selecionou-se: o Sicoob Empresarial, o Sicoob Credilojista e o
Sicoob Credibrasilia para a dimensao comunitaria local e a Cooperforte para a dimensao
regulatoria.

Na avaliagdo dos bens gerados para a respectiva dimensio ambiental, apenas a
Cooperforte foi escolhida para a dimensao regulatoria. Quanto as demais cooperativas,
além da pesquisa documental em fontes abertas ndo ter mostrado uma distingdo notavel
nas agdes em favor do ambiente comunitario, fora dificultado o acesso do pesquisador
aos dados da empresa. Em alguns casos, o sigilo do negdcio por causa da concorréncia
dos bancos foi alegado como o motivo para a ndo participagdo nesta pesquisa.

Desta forma, foi iniciada na internet, em sites especializados, a busca por uma
cooperativa que tivesse historicamente forte atuagdo pela comunidade local — o que era
mais provavel entre cooperativas rurais —, mas que demonstrasse viabilidade econdmica.
A escolhida foi a Saromcredi, a cooperativa de crédito de S@o Roque de Minas (MG),
que tem varios reconhecimentos por agdes em favor da comunidade local e foi ainda o
objeto de estudo em varios trabalhos académicos (BARBOSA; CLEPS JUNIOR, 2006;
CAMPOS, 2006; BARBOSA, 2007; SOUZA, 2008; FERREIRA, 2013).

A sele¢@o dos dois casos que contrastam entre si na estratégia de contribuicao
para dimensdes ambientais distintas ndo chega a ser uma replicagio tedrica (LLOYD-
JONES, 2008). Os casos mostram o desenvolvimento das competéncias sist€émicas por
meio de uma sequéncia de projetos que sdo as evidéncias da satisfacdo de necessidades
em uma dimensdo do entorno ambiental e também sugerem a existéncia de condi¢des
contextuais favoraveis a ocorréncia do fenomeno investigado.

Por fim, apds a realizacdo dos dois estudos de caso, os resultados obtidos eram
satisfatorios também para a verificagdo do pressuposto epistemoldgico da equifinalidade
entre as trajetorias evolutivas do fendmeno. Isso ocorreu porque no caso da Saromcredi
houve o predominio do processo de combinacdo de recursos de parceiros, enquanto no
caso da Cooperforte, houve o predominio do processo de intercimbio de conhecimento.
Desta maneira, foi possivel, com os dois casos escolhidos, focalizar as duas dimensdes
ambientais de interesse (a comunitaria local e a regulatdria) e ainda os dois processos
subjacentes ao desenvolvimento das competéncias de interesse (i.e., a combinagdo de
recursos complementares e o intercAmbio de informagdes e conhecimento). Em outras

palavras, foi alcangada a saturacdo teorica sem que fosse necessario buscar um terceiro
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caso para analise.

5.2.2 — O procedimento para coleta dos dados

A coleta de dados foi realizada junto as fontes primadrias e secundarias, mas em
duas etapas. As informag¢des reunidas através de pesquisa documental e entrevistas ndo
estruturadas serviram de insumo para a primeira etapa da pesquisa, o survey qualitativo
(JANSEN, 2010), para identificar e caracterizar as competéncias sistémicas existentes
nas cooperativas de crédito com base na técnica de analise categorial (BARDIN, 1977).

Na primeira etapa, de pesquisa documental, alguns dados e informagdes sobre
os eventos previstos pelo modelo tedrico — produtos e bens finais, ativos e capacidades
combinados, conhecimento intercambiado e condi¢des do contexto ambiental — foram
coletados junto as fontes secunddrias, possibilitando a aproximacdo do pesquisador ao
fendmeno investigado. A lista dos documentos reunidos encontra-se no ANEXO 1.

Na segunda etapa, a coleta de dados junto as fontes primarias — os gestores das
cooperativas de crédito selecionadas — foi feita na forma de entrevistas ndo estruturadas
com base: (a) no modelo tedrico-empirico das competéncias sistémicas das cooperativas
de crédito e (b) no encadeamento ldgico preliminar das evidéncias constituidas a partir

dos dados de fontes secundarias reunidos na etapa prévia.
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L Marrativa njo- | Codificagio das Marrativa 'ngz:rnaotr:; i B >[ ‘
Umda'd'e 4 estruturada e estruturada estruturada ’
Il sobre o projeto Registro sabre o projeto

Banco de Dadas
de Evidéncias

Figura 7 — O fluxograma da estratégia de survey qualitativo adotada nesta tese
Fonte: elaborado pelo autor.

De modo interativo, os dados ¢ informag¢des reunidos eram reduzidos a forma
de evidéncias organizadas por unidade de andlise, conforme o quadro teérico de andlise

proposto, e depois ordenados cronologicamente dentro de cada caso em estudo. Este € o

155



procedimento da estratégia de survey qualitativo (JANSEN, 2010), onde foi realizada a
coleta de dados propriamente dita (Figura 7).

O encadeamento preliminar das unidades de analise — os projetos — elucidou os
eventos ¢ as trajetdrias evolutivas de bens e capacidades que traziam solu¢des para uma
mesma categoria de problema sistémico. O resultado constituiu a cadeia das instancias
dos mecanismos e condi¢des contextuais (i.e., dos simbolos terminais) que deveria ser
reconhecida pela aplicagdo das regras de producdo da gramdtica durante a analise de
sequéncias intracaso.

Durante o procedimento do survey qualitativo, sempre que era identificada uma
necessidade de informagao, isto é, de esclarecimento ou acesso a informagoes adicionais
que faltavam a formagdo da narrativa estruturada sobre uma unidade de analise do caso,

recorria-se aos gestores das cooperativas de crédito (Figura 8).

Consulta aos
especialistas na
cooperativa

Reunir raterial Identificar os Construir uma

para a analise dados sobre o narrativa sobre o 4)©
documental projeto projeto

Existern dados

faltantes sobre
o prajeto?

A cooperativa, textos A
P ‘ Descrever a Reduzir os dados

;Temlc?sé f'?ntE; Unidade de a Unidades de
abertas, relatarios de Analise Registro

auditoria etc,

Figura 8 — O fluxograma do procedimento de coleta de dados realizado nesta tese
Fonte: elaborado pelo autor.

Para o levantamento de dados e informagdes relacionados a Saromcredi, foram
contatados: o Presidente dessa cooperativa; o Assessor de Planejamento e Projetos; e o
Assessor de Marketing e Comunicagdo. Para a Cooperforte, foram contatados: o gerente
de TT; o agente de controle interno; e o coordenador de assessoria. Por motivos pessoais
e profissionais, alguns destes gestores solicitaram ao pesquisador o sigilo da fonte, pelo
que optamos omitir os nomes dos seis entrevistados. Os esclarecimentos ou informagdes

sugeriam o contato junto aos membros do corpo funcional dessas cooperativas que, pela
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fun¢@o ocupada, possuiam maiores chances de atendé-las.

Uma vez estabelecido um entendimento comum entre os entrevistados quanto
aos conceitos tedricos (e.g., 0s recursos, as competéncias sistémicas, os relacionamentos
interorganizacionais), esses passavam a auxiliar o pesquisador na busca por informacdes
complementares sobre a trajetdria evolutiva do fendmeno investigado. Essas conversas
com os entrevistados foram registradas em momentos distintos, pois eram iniciadas de
modo ad hoc ao passo que as necessidades de informagdes complementares se tornavam
patentes e impediam o avanco para a fase de analise de sequéncias. As conversas eram
transcritas imediatamente pelo proprio pesquisador € os e-mails trocados formam parte
da base de dados do estudo.

Na Saromcredi, os trabalhos para a coleta dos dados se estenderam de margo a
maio de 2014, tendo sido realizados contatos com as fontes primadrias através de e-mail
¢ telefone celular — um total de duas horas de conversacdo em seis momentos distintos.
No caso da Cooperforte, os trabalhos para a coleta de dados foram realizados em margo
e outubro de 2014, por meio de e-mail e encontros presenciais — um total de trés horas
de conversa¢do em dois momentos distintos. Essas conversas também eram transcritas
imediatamente pelo proprio pesquisador.

O fato das conversas com os gestores da Saromcredi terem ocorrido por meio
de telefone ¢ justificado primeiro pela distancia entre Brasilia e Sdo Roque de Minas e
depois pela natureza da propria pesquisa. Embora seja um estudo de caso, essa pesquisa
ndo parte de uma posi¢do epistemoldgica interpretativista, que exigiria a imersdo desse
pesquisador entre os membros da comunidade para a realizagdo da coleta de dados. Os
dados reunidos para as unidades de analise sdo objetivos e estdo disponiveis em estudos
académicos, documentos, relatdrios de trabalho e reportagens da midia. A Saromcredi,
de fato, foi exaustivamente estudada e divulgada através da academia e da midia desde a
sua fundagdo, em 1996. Além disso, ndo houve qualquer dificuldade na condugdo das
entrevistas por causa do meio de comunicacdo adotado. Lindolf e Taylor (2002) relatam
sua experiéncia com entrevistas por telefone como tao intimas e ricas quanto podem ser
as presenciais, inclusive porque o entrevistado pode ser poupado da intimidagdo frente
ao pesquisador. Cargan (2007) e Ollaik (2012) relatam experiéncias bem sucedidas com
entrevistas pelo telefone, também.

Com o apoio dos gestores das cooperativas de crédito, foram localizadas varias
fontes de evidéncias, dentro e fora das cooperativas. Internamente, foram levantados os

documentos de trabalho dos projetos desenvolvidos desde o inicio da década de 1990. A
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area de contabilidade de ambas as cooperativas de crédito estudadas foram acionadas
pelo contato interno para a reunido de demonstrativos contabeis de balango e resultado.
No caso da Saromcredi, algumas séries temporais iniciavam no ano de 1996. No caso da
Cooperforte, por causa da necessidade de comparag@o com as outras duas cooperativas
singulares do sistema Sicoob que s3o as maiores do Brasil — para poder avaliar o grau de
distingdo das competéncias durante o procedimento de sele¢do de casos que ¢ relatado
no capitulo seis —, as séries puderam ser iniciadas somente no ano de 2005. Esses dados
subsidiaram a construgdo dos graficos no capitulo cinco, dos resultados da pesquisa.

Como se tratavam de dados primadrios e objetivos, a triangulagdo das fontes de
dados fora feita de modo pontual (BENNETT; CHECKEL, 2012). A trajetoria evolutiva
dos projetos e dos respectivos bens econdmicos gerados em prol do entorno ambiental e
o impacto hipotetizado sobre o desempenho empresarial e sistémico foram contrastados
com dados de fontes publicas sobre a economia local (para Saromcredi) € o subsistema
cooperativo do Sicoob no Distrito Federal (para Cooperforte).

No caso da Saromcredi, ainda foram utilizados dados obtidos junto ao Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e a Fundagdo Jodo Pinheiro, do governo do
estado de Minas Gerais; no caso da Cooperforte, os dados publicos do Banco Central do
Brasil, do Sicoob Planalto Central-DF e da Lopes Filho & Consultores Associados. Tais
fontes externas sdo independentes das cooperativas de crédito singulares investigadas na
pesquisa. Esses dados subsidiaram a construgdo dos graficos no capitulo cinco também.

Por fim, todos os dados e informag¢des coletados na forma de narrativa foram
estruturados e armazenados em um banco de dados durante a primeira fase da pesquisa,
do survey qualitativo, apds a andlise de conteudo. A ferramenta de banco de dados entio
poderia reconstituir a narrativa estruturada sempre que fosse necessario reiniciar a fase

de andlise de sequéncias intracaso, apds novo survey qualitativo para a complementagao

de dados.
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5.2.3 — Os procedimentos para analise dos dados empiricos

Tendo sido apresentadas as abordagens metodoldgicas adotadas nas etapas da
pesquisa — a exploratoria, pela estratégia de survey qualitativo com o método de andlise
de conteudo, e a descritiva, pela estratégia dos estudos de casos multiplos pelo método
de andlise de sequéncias —, segue a especificagdo dos procedimentos para cada etapa.

Nas duas etapas da pesquisa, foi usado o software Aquad, versdo 7 (31 de maio
de 2014), desenvolvido por Gunter L. Huber (HUBER; GURTLER, 2013). Na primeira,
foi usado o modulo de andlise qualitativa de conteudo, que corresponde as ferramentas
para a reducdo dos dados e categorizagdo das evidéncias (Figura 9). Na segunda etapa, o
modulo de andlise qualitativa de sequéncias, para a sequénciagdo das evidéncias que

correspondem a eventos conforme os padrdes previstos para a trajetoria evolutiva dos
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Figura 9 — O painel do mddulo de Content Analysis da ferramenta Aquad 7
Fonte: elaborado pelo autor.

O registro dos dados e informagdes coletados e reduzidos a forma de evidéncia
foi mantido em banco de dados Access 2010 (Figura 10), de acordo com o recomendado
por Stake (1995) para satisfazer o critério de reprodug¢do (SCHWARTZ-SHEA, 2006),
da qualidade da pesquisa qualitativa. A estrutura logica desses dados foi estabelecida
através da andlise de conteudo. Por conseguinte, a narrativa estruturada pode ser obtida
do banco de dados e submetida a andlise no Aquad 7 por qualquer pesquisador que

deseje reproduzir os resultados da pesquisa.
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Figura 10 — O painel de edi¢@o da ferramenta de banco de dados Access 2010
Fonte: elaborado pelo autor.

Os dados analisados pela ferramenta Aquad 7 ndo ficam disponiveis para livre
distribuicdo, o que torna ainda mais relevante a construgdo prévia do banco de dados de
projetos e respectivos eventos relacionados. A complementag@o da narrativa por novas
buscas de dados em campo também ndo seria possivel sem uma prévia organizagdo dos
dados no sofiware Access 2010, pois uma vez iniciada a evidenciag¢@o das categorias no
Aquad 7, o texto ndo poderia ser modificado. Deste modo, a categorizacdo foi realizada
no Aquad e o resultado foi armazenado num banco de dados Access 2010 e, depois, a
sequénciacdo foi realizada no Aquad sobre uma narrativa estruturada gerada pelo banco
de dados Access a partir dos dados coletados e reduzidos a evidéncias previamente.

Nas préximas secdes, o procedimento para analise de conteido e de sequéncias
suportado pelo software Aquad 7 € detalhado, o que tem por finalidade a confiabilidade
da pesquisa. Os métodos suportados pela ferramenta sdo, respectivamente, aplicagdes da
teoria das categorias (MACLANE; EILENBERG, 1948) e da teoria das linguagens ou
das gramaticas gerativas (CHOMSKY, 1959) implantadas no seu codigo-fonte. As duas
teorias correspondem a fundamentagdo matematica dos procedimentos metodoldgicos

de categorizacdo e de sequénciacdo detalhados a seguir.
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1. Entorno Ambiental

1.1. O impacto dos problemas sistémicos sobre o desempenho econémico da firma.

1.2. As condigdes de apropriagdo de parcela dos beneficios gerados pela firma para as dimensdes sistémicas do entorno

ambiental, ao contribuir com a solu¢do de problemas.

1.3. A quantidade de concorrentes (i.e., bancos e outras cooperativas de crédito) instalados na regidio de atuag@o.

2. Geracéo de Capacidades e Bens em prol do Sistema

2.1. Existem varios bens e servicos finais da cooperativa que contribuem com a busca pela solu¢do de um problema.

2.2. E elevada a satisfac@o das necessidades estabelecidas pelas dimensdes sistémicas do entorno ambiental.

2.3. E distintiva a contribui¢do da cooperativa para a competitividade do sistema socioeconémico sobre a das entidades

rivais e congéneres.

3. Combinacio de Ativos e Capacidades Complementares

3.1. Idiossincrasia e especificidade

3.1.1. Existem ativos tangiveis e intangiveis compartilhados pelos parceiros que nfo possuem substitutos em outras

fontes e ndo podem ser adquiridos no mercado.

3.1.2. Existem capacidades especializadas entre os recursos compartilhados pelos parceiros.

3.1.3. Existem combinag¢des indivisiveis de ativos e capacidades entre a firma e seus parceiros.

3.2. Complementaridade estratégica

3.2.1. Existem combinag¢des dos ativos e capacidades compartilhados pelos parceiros usados para o alcance de

objetivos estratégicos da firma.

3.3. Complementaridade organizacional

3.3.1. Existem mecanismos organizacionais (infraestrutura relacional) que permitem o acesso ¢ a integra¢do dos ativos

e capacidades compartilhados por parceiros.

3.3.2. Existem mecanismos para a coordenac@o das a¢des conjuntas entre 0s parceiros.

4. Intercambio de Informacdes e Conhecimento

4.1. Capacidade absortiva da firma espeficica aos relacionamentos

4.1.1. Existe uma base de conhecimento comum entre a cooperativa singular ¢ a cada um de seus parceiros.

4.1.2. Existem rotinas interorganizacionais que maximizam a frequéncia e a intensidade das trocas de informagdes (...).

4.1.3. Existem profissionais especializados nos parceiros que sdo procurados pela cooperativa singular para resolverem

questdes especificas.

4.1.4. Ocorre a mobilidade de profissionais entre a cooperativa singular e os seus parceiros;

4.2. Incentivos a reciprocidade e a cooperacio

4.2.1. Existem incentivos formais ao intercambio de conhecimento entre a cooperativa e cada um dos seus parceiros;

4.2.2. Existem regras informais de reciprocidade entre a cooperativa singular e cada um dos seus parceiros;

4.2.3. Existem san¢des ao comportamento oportunista de um parceiro.

5. Entorno Organizacional

5.1. A existéncia de relacionamentos especificos a firma no seu entorno organizacional.

5.2. A idiossincrasia do estoque de recursos privados especificos.

Quadro 17 — Os atributos que caracterizam os construtos do modelo tedrico
Fonte: elaborado pelo autor com base no modelo tedrico operacionalizado neste capitulo.
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5.2.3.1 — Para a categorizacdo das evidéncias das instincias dos construtos

Para cada construto e respectivos atributos caracterizadores deve ser criado um
codigo conceitual (HUBER; GURTLER, 2013). Também sao criados codigos de classe
(i.e., meta-codes, na ferramenta) para grupos de cddigos conceituais que correspondem
a subclasses ou a instancias de classes conceituais (MACLANE; EILENBERG, 1948).
Os conceitos que constituem uma linha hierdrquica devem manter o mesmo prefixo —
sendo o conceito superior separado por “\” do conceito inferior.

Primeiro, foram mapeadas as condi¢des contextuais ¢ as unidades de andlise,
especificas ao modelo teodrico proposto (Quadro 18). O cddigo conceitual #Unit\Project
marca os segmentos de texto relativos a projetos especificos que trazem o ano € o nome
do projeto noutra marcagdo (#Unit\Project\Name). O cddigo #Unit\Program é um meta-
cddigo para os cddigos #Unit\Project, cujas instancias emergem da interrelacdo entre os

projetos que buscam a solug¢do de um mesmo problema (#Context\Problem).

Condic¢ao Contextual Cédigo Conceitual

Condigdo contextual no ambiente externo, isto &,

no entorno ambiental (

7. Ao longo do
tempo, a
cooperativa tem
ofertado diversos
bens e servicos
que contribuem
com a busca pela

C idad solugdo de
BapaCI . (;s ¢ problemas #Context\External
ens gerados sistémicos.

em prol do . " #Context\External\Problem
P 8. A satisfacdo de

Sistema necessidades #Context\External\Appropriability
(PRAHALAD; estabelecidas pelas #Context\External\Rivalry
HAMEL, :
1990b: dimensoes do
JAVID A’N entorno ambiental
1998) que sdo

complementares
ao mercado (e.g.,
comunidade local,
regulacdo) tem
sido ampliada
progressivamente.

9. E distintiva a
contribui¢do da
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cooperativa de
crédito para a
competitividade
do sistema
socioeconomico se
comparada aquela
das organizacdes
rivais e
congeéneres.

Quadro 11).

Condicdo contextual no ambiente interno da firma

e no entorno organizacional (

10. Ao longo do
tempo, a
cooperativa tem
ofertado diversos
bens e servicos
que contribuem
com a busca pela
solucdo de
problemas
sistémicos.

11. A satisfacdo
de necessidades

Capacidades e estabelecidas pelas
Bens gerados dimensdes do
em prol do entorno ambiental
Sistema que sdo
(PRAHALAD; complementares
HAMEL, ao mercado (e.g.,
1990b; comunidade local,
JAVIDAN, regulacdo) tem
1998) sido ampliada
progressivamente.

12.  E distintiva a
contribui¢do da
cooperativa de
crédito para a
competitividade
do sistema
socioecondmico se
comparada aquela
das organizacdes
rivais e
congéneres.

Quadro 11).

#Context\Internal

#Context\Internal\Relationship

#Context\Internal\ResourceStock
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. . . #Unit\Project

Unidade de analise “projeto” ¢ “programa”
proj prog

#Unit\Program

Quadro 18 — Os codigos conceituais que tratam das condi¢des e da unidade de andlise
Fonte: elaborado pelo autor com base no Quadro 17.

Todo segmento de texto marcado deve corresponder a uma unidade de andlise
especifica (#Unit\Project) antes de ser associado a quaisquer outros codigos conceituais
(i.e., condigdes contextuais, eventos), o que ocorrera durante a analise de contetdo.

Nesse estudo, o procedimento de andlise seguiu esta ordem: (1) identificar os
problemas competitivos de mercado ou sistémicos que sdo abordados nos projetos; (2)
agrupar os projetos em programas orientados a resolu¢do de problemas especificos; e
(3) relacionar os problemas evidenciando as competéncias sistémicas desenvolvidas em
busca de resolvé-los.

O conjunto preliminar dos problemas competitivos foi elaborado inicialmente a
partir da andlise documental sobre o cooperativismo de crédito brasileiro realizada,
complementado por entrevistas ndo estruturadas com os respectivos gestores a respeito
da estratégia competitiva da cooperativa de crédito singular. Confirmados os problemas
competitivos no caso em estudo e os projetos realizados em busca de resolvé-los, foi
possivel evidenciar a trajetdria de desenvolvimento das competéncias sistémicas, pelos

critérios ja citados no capitulo do marco tedrico.

Construto do Modelo Teodrico / Mecanismo Cédigo Conceitual / Instancia ou Evento

Geragédo de capacidades e bens em prol do sistema

#Event\GenerationOfEconomicGood

Combinagdo de Recursos Compartilhados

#Event\CombinationOfResources

Intercdmbio de Conhecimento

#Event\InterchangeOfKnowledge

Quadro 19 — Os cddigos conceituais que tratam dos construtos dos mecanismos sociais
geradores do desenvolvimento de competéncias.

Fonte: elaborado pelo autor no Quadro 17.

Depois, o modelo tedrico foi traduzido em um conjunto de cddigos conceituais

pela aplicacdo do método da andlise de contetido. Cada um dos construtos ¢ evidenciado

por um conjunto dos eventos de ativacdo do mecanismo gerativo correspondente, o que

precisa ser representado na narrativa pelo respectivo codigo conceitual (Quadro 19).

Construto Teorico / Mecanismo Social

Condicido Contextual

Geragdo de capacidades e bens em prol do sistema:

#Event\GenerationOfEconomicGood

#Context\External\Problem

#Context\External\Appropriability
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#Context\External\Rivalry

Combina¢do de Recursos Compartilhados:

#Event\CombinationOfResources #Context\Internal\SpecificRelationship

Intercambio de Conhecimento: #Context\Internal\ResourceStock

#Event\InterchangeOfKnowledge

Quadro 20 — A relagdo entre os mecanismos sociais e as condi¢des contextuais
Fonte: elaborado pelo autor no Quadro 17.

Por fim, € preciso reconhecer padrdes de relagdes horizontais ou de associagao
entre os construtos para mecanismos gerativos e as condigdes contextuais marcados por
cddigos conceituais também (Quadro 20). As relagdes verticais ou de hierarquia entre os
codigos conceituais ficam explicitadas no préprio codigo conceitual — pelo caractere de
separagdo “\” entre os termos dos conceitos tedricos —, mas as relagdes horizontais sdo
observadas somente pela ocorréncia simultanea dos conceitos relacionados no mesmo
segmento de texto demarcado como referente a um determinado projeto.

O Aquad 7 permite a marcagdo de até cinco codigos conceituais em um mesmo
segmento de dados, de modo que as instincias dos trés mecanismos gerativos, quando
observadas, eram interpretadas quanto a presenca de alguns dos atributos previstos para
os construtos pelo modelo tedrico (Quadro 21). Durante a andlise de contetido, todos os
atributos conceituais foram assinalados e mantidos na ferramenta de banco de dados,
mas para a andlise de sequéncias nem todos precisavam ser assinalados no Aquad 7. De
qualquer forma, a codificagdo utilizada é comum aos dois modelos de dados aplicados

nos estudo (no Aquad 7 e no Access 2010, como foi discutido anteriormente).

Construto Teorico / Mecanismo Social Condiciao Contextual

Geragdo de capacidades e bens em prol do sistema: | #Attribute\NeedToSatisfy

#Event\GenerationOfEconomicGood #Attribute\DistinctiveContribution

#Attribute\Idiosyncrasy

L . #Attribute\Specificity
Combina¢do de Recursos Compartilhados:
#Attribute\StrategicComplementarity

#Event\CombinationOfResources ) .
#Attribute\OrgComplementarity

#Attribute\CoordinationMechanism

#Attribute\CommonKnowledgeBase
#Attribute\ExchangeRoutines
#Attribute\ExpertsAvailable

Intercdmbio de Conhecimento: . i
#Attribute\FlowOfProfessionals

#Event\InterchangeOfKnowledge ) )
#Attribute\FormalIncentives
#Attribute\InformalReciprocity

#Attribute\Sanctions
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Quadro 21 — Os atributos dos construtos representativos de mecanismos gerativos
Fonte: elaborado pelo autor no Quadro 17.

Depois de realizadas as observagdes dos projetos, das condigdes contextuais e
das instancias dos mecanismos gerativos e respectivos atributos, a narrativa tera sido
completamente estruturada conforme o modelo tedrico proposto nesta tese. Desta forma,
a trajetoria evolutiva do processo de desenvolvimento de competéncias sistémicas pode

ser rastreada pelo segundo procedimento de analise detalhado a seguir.

5.2.3.2 — Para a sequénciagdo das evidéncias de eventos nos processos em estudo

Conforme discutido na secdo “4.4 — Os Modelos Matematicos de cada Método
para a Analise dos Dados”, o modelo das categorias teoricas que foi evidenciado por
intermédio da analise de conteiido pode ser transformado para um modelo de gramatica
gerativa dos eventos do processo investigado.

Na ferramenta Aquad 7, enquanto a analise de conteudo opera sobre os codigos
conceituais que evidenciam os elementos latentes de um modelo de categorias tedricas,
a andlise de sequéncias opera sobre os chamados codigos sequénciais que evidenciam as
regras de produ¢do de um modelo de gramatica gerativa. Ao invés de reconhecer os
padrdes hierarquicos entre instincias e categorias e ainda entre categorias subordinadas
e supercategorias, o procedimento compreende reconhecer os padrdes sequénciais (i.e.,
temporais, condicionais, ou causais) entre segmentos de texto codificados na narrativa
(ABBOTT, 1990, 1995).

Os cddigos conceituais para os construtos que representam eventos no dominio
empirico devem ser tratados como os simbolos terminais e devem ainda ser criados os
codigos sequénciais para os simbolos ndo terminais situados a esquerda de cada regra
de produ¢do. Para cada simbolo ndo terminal da gramatica, devem ser criadas tantas
regras de produ¢do quanto necessario de modo a expressar todas as possiveis transi¢cdes
entre estados.

O processo de desenvolvimento de competéncias sistémicas € seus processos
subjacentes que ocorrem nas relacdes de cooperagdo (i.e., a combinagdo de recursos € o
intercAmbio de conhecimento) e contribui¢do (i.e., a geragdo de capacidades e bens para
o sistema) da firma sdo traduzidos em simbolos ndo terminais dos mecanismos gerativos
investigados (Quadro 22).

O procedimento para a analise de sequéncias propriamente dito consiste de trés
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fases: (1) a preparacdo do texto; (2) a geracdo das hipdteses; e (3) o teste das hipdteses.
Os trés passos estdo disponiveis no modulo de Sequence Analysis da ferramenta Aquad.
E importante ressaltar que o que a ferramenta Aquad 7 trata pela alcunha de hipdtese
corresponde a uma regra de produ¢do do modelo gerativo.

Nesta pesquisa, tais hipdteses usadas no Aquad 7 ndo foram geradas por uma
abordagem de explorag@o da narrativa, mas foram deduzidas a partir do modelo tedrico
e traduzidas para um modelo gerativo conforme os critérios de Chomsky (1956). No
entanto, as proposigdes tedricas originais constituiram um modelo que foi testado contra
os dados em busca de conflitos com as evidéncias codificadas que, entdo, sugeririam os

aperfeicoamentos ao modelo tedrico originalmente proposto.
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Sequéncias de eventos / Simbolos ndo-terminais Cédigo Sequéncial

A trajetoria da geragdo de um bem que satisfaz
. . . ) #STATE\GenerationOfEconomicGood
uma necessidade no entorno ambiental sistémico.

A trajetodria do desenvolvimento de competéncia
. . o #STATE\CompetenceDevelopment
sistémica na firma (estado de sequéncia inicial, S)

#STATE\GenerationOfEconomicGood =
(#Context\External) , #Event\GenerationOfEconomicGood,
((#Context\Internal) (#Event\CombinationOfResources | #Event\Interc

hangeOfKnowledge))+

#STATE\CompetenceDevelopment =

#Context\External\Problem , ( #STATE\EconomicGood )

#STATE\Relationship ->

#Event\CombinationOfResources , #STATE\Relationship

#STATE\Relationship ->

#Event\CombinationOfResources

#STATE\Relationship ->
#Event\InterchangeOfKnowledge , #STATE\Relationship

#STATE\Relationship ->

#Event\InterchangeOfKnowledge

#STATE\Relationship ->
#Context\Internal , #STATE\Relationship

#STATE\GenerationOfEconomicGood ->

#Context\External , #STATE\GenerationOfEconomicGood

#STATE\GenerationOfEconomicGood —->

#Event\GenerationOfEconomicGood , #STATE\Relationship

#STATE\CompetenceDevelopment ->

#Context\External\Problem , #STATE\EconomicGood

Quadro 22 — A gramatica gerativa preliminar dos padrdes sequénciais de eventos
Fonte: elaborado pelo autor conforme as notagdes da norma POSIX.2, IEEE Std 1003.2-
1992 e dos artigos de Chomsky (1956, 1959) sobre a teoria das gramaticas gerativas.
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O texto da narrativa deve ser preparado para a andlise através da segmentagdo
do texto por um dos oito critérios que a ferramenta suporta. Nesta pesquisa, adotamos o
critério da sentenga completa (i.e., a frase terminada em ponto final) como a unidade de
registro. Esse passo € realizado com a opg¢do Preparing texts do modulo correspondente.
Apds a marcagdo das unidades de registro a partir segmentacdo do texto na ferramenta e
a evidénciagdo dos construtos e pelos respectivos atributos a partir da técnica de analise
de conteudo, a narrativa estruturada sera armazenada num banco de dados Access 2010,
um repositorio que permite a reconstituicao dessa narrativa a qualquer momento, para a
realizacdo da andlise de sequéncias.

A geragdo das hipoteses do Aquad 7 pode ser feita por abordagem exploratoria
sobre os segmentos de texto apresentados pela ferramenta. O pesquisador deve realizar
a interpretacdo do segmento de texto exibido — a unidade de registro —, formular uma
nova hipdtese ou escolher a hipdtese adequada da lista e, por fim, seguir para o proximo
segmento. O procedimento continua até que todas as hipdteses pertinentes tenham sido
geradas e armazenadas na lista. O agrupamento de hipoteses deve ser feito por tipo (i.e.,
type) — uma referéncia ao simbolo ndo terminal a esquerda da regra de produg@o. Nessa
pesquisa, porém, todas as hipoteses iniciais constituem regras de producdo derivadas a
partir do marco tedrico, de modo que ndo foi realizada qualquer busca exploratdria das
referidas hipoteses do Aquad 7 na narrativa.

Por fim, o teste das hipoteses retoma o texto segmentado desde o inicio. Para
cada segmento apresentado, o pesquisador deve confirmar ou rejeitar a hipdtese que foi
sugerida. Em uma lista da ferramenta, ¢ possivel verificar os segmentos interpretados e
a hipdtese aplicada. Se o modelo gerativo explicar a narrativa estruturada, tal como uma
sequéncia de eventos, entdo todos os segmentos de texto apresentados terdo tido uma
das hipoteses do Aquad 7 aplicada. Em outros termos, cada unidade de registro constitui
um simbolo terminal em uma cadeia que foi corretamente reconhecida pela gramatica,
do principio ao fim.

A ferramenta Aquad 7 ndo interpreta a regra de produgdo, isto €, ndo determina
se os simbolos terminais na cadeia de eventos e condi¢cdes contextuais puderam ser
reconhecidos corretamente por uma regra de produgdo que pode ser invocada no estado
corrente do automato. Isso deve ser realizado pelo pesquisador através da verificacdo da
presenca dos codigos conceituais prescritos na regra de producdo aplicada no segmento
de texto apresentado E possivel nio apenas a atribuigio de uma hipétese do Aquad 7 ao

segmento de texto, mas também a rejeicdo das hipoteses sugeridas. Essas informacdes —
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da evidencia¢@o ou ndo da hipdtese — serdo usadas ao final da sequénciacdo dos casos,
na andlise intercasos, para o refinamento das hipdteses originais, isto é, das regras de
producdo da gramatica regular preliminar.

Nesta pesquisa, os construtos tedricos que puderam ser evidenciados a partir da
verificag@o de seus atributos na narrativa, utilizando a andlise de contetido, representam
0s mecanismos gerativos propostos pelo modelo tedrico.

A andlise de sequéncias realizada nessa pesquisa ndo compreendeu os atributos
desses construtos porque considera-los elevaria a complexidade do modelo gramatical e
ndo teria qualquer contribuicdo para a eficacia do método de rastreamento do processo.
Desta forma, os simbolos terminais reconhecidos pela gramatica utilizada correspondem
apenas aos eventos e condi¢des contextuais preliminarmene evidenciados na analise de
conteudo. Em outras palavras, os atributos foram marcados na narrativa, sempre que
observados, mas durante a andlise de conteudo, para a evidenciagcdo das instancias dos
construtos, ndo tendo sido mostrados na narrativa estruturada que ¢ gerada pelo banco
de dados para subsidiar a analise de sequéncias.

Pelo mesmo motivo dos atributos dos construtos, para as condigdes contextuais
¢ exigida a presenga de pelo menos uma delas em uma sequéncia para geracio de bem e
capacidades para o sistema na gramatica preliminar. Pelo modelo teorico, era possivel
inferir haver mecanismos gerativos mais complexos (e.g., precedéncia entre a condi¢do
contextual da relevancia do problema sistémico sobre a condi¢do da apropriabilidade da
contribuicao da firma), mas a exigéncia sobre a quantidade de evidéncias e de unidades
de anélise e a complexidade do algoritmo reconhecedor sdo maiores para a confirmagdo
deste modelo ampliado. Tais padrdes de maior complexidade puderam ser observados
nas analise intracaso e intercaso, e sugeriram as modificacdes para o modelo gramatical
final. Nao obstante, o nimero de casos reunidos ndo era suficiente para uma posterior
validacdo da nova gramatica proposta. O ganho para o alcance dos objetivos do estudo
ndo compensa o maior custo computacional de um modelo gerativo mais complexo se o
proposito € o refinamento do modelo tedrico e a elaboracdo de um modelo comparativo
equivalente.

No final do procedimento de analise de sequéncias, nos dois casos estudados,
os resultados gerados subsidiaram a analise intercasos, focando nas convergéncias € nas
divergéncias entre as sequéncias reconhecidas e nas categorias assinaladas. Desta forma,
no capitulo seis, os resultados desta e das andlises precedentes sdo mostrados e, por fim,

um modelo gramatical revisado e fundamentado empiricamente (Figura 11).
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Figura 11 — O fluxograma do procedimento de analise de sequéncias desta tese
Fonte: elaborado pelo autor.
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5.3 — A Caracterizac¢ao do Dominio Empirico das Cooperativas de Crédito

A consecug¢do do objetivo geral desta pesquisa requer a caracterizacdo: (1) das
dimensdes do entorno ambiental que estabelecem necessidades a serem satisfeitas pelos
bens econdmicos gerados por uma cooperativa de crédito singular; (2) das competéncias
envolvidas na geragdo de capacidades e bens na firma para a satisfagdo de necessidades;
e (3) dos relacionamentos da cooperativa de crédito com as entidades em seu entorno
organizacional — do sistema cooperativo, de industrias de suporte, da comunidade local
e do sistema de supervisao estatal. No terceiro caso, na forma de dois processos causais
subjacentes que ocorrem entre a firma e seus parceiros: (3a) a combinag@o de recursos
complementares; e (3b) o intercambio de informagdes e conhecimento.

Pelo exposto, a competitividade da cooperativa de crédito singular ¢ avaliada,
no presente trabalho, em termos do nivel evolutivo do ajuste interno das capacidades e
bens para a satisfagdo de necessidades nas dimensdes regulatéria e comunitaria local do
entorno ambiental. Além do mercado, sdo essas as estruturas sociais relevantes para a
competitividade sistémica no segmento do cooperativismo de crédito. Para a questdo de
pesquisa proposta, somente as contribuicdes de uma cooperativa singular pela busca da
solugdo de um problema sistémico e a cooperagdo com 0s parceiros para a obtengdo de
recursos que tornem tais projetos viaveis importam ao modelo do desenvolvimento de
competéncias sistémicas proposto.

Nesta se¢do, o contexto geral das cooperativas de crédito brasileiras, levantado
através de pesquisa documental, ¢ apresentado a partir da distingdo das trés dimensdes
relevantes para o sistema: (1) a concorrencial, ou do mercado; (2) a comunitaria, ou da
localidade; e (3) a regulatoria. As informagdes serdo importantes para a identificacio
das competéncias e relacionamentos especificos nas cooperativas de crédito escolhidas

para os dois estudos de caso.

5.3.1 — As dimensdes do entorno ambiental das cooperativas de crédito

A definicdo de um problema sist€émico envolve uma estrutura social pelo qual é
estabelecido o rol de necessidades de partes interessadas a serem satisfeitas por qualquer
possivel solugdo, total ou parcial, para o problema. Quando uma mesma estrutura social
prové a definicdo de um subconjunto de provaveis problemas competitivos, ¢ chamada
de dimensdo ambiental, ou simplesmente de ambiente. Por outro lado, um problema sé ¢

sistémico quando ndo pode ser resolvido pelas for¢as do mercado nem do Estado, pelo
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que envolve também uma estrutura organizacional pelo qual sdo mobilizados recursos
idiossincraticos das entidades integrantes do sistema socioecondmico para a resolucgdo,
total ou parcial do mesmo (ESSER et al., 1994, 1995, 1996).

As falhas de mercado e as deficiéncias estruturais dos sistemas produtivos que
exigem uma solu¢cdo com base na combinagdo dos recursos idiossincraticos de duas ou
mais entidades do sistema socioecondmico constituem problemas sistémicos. Em ambos
0s casos, existe um problema de ineficiéncia na alocagdo de recursos baseada em livre
mercado.

As falhas de mercado decorrem de condi¢des gerais que existem em qualquer
tempo, mas as deficiéncias estruturais de um sistema econdmico decorrem de condigdes
especificas e sdo acumuladas ao longo do tempo. A solucdo para uma falha de mercado
ou uma deficiéncia estrutural compreende a melhoria do equilibrio de mercado de um
ponto-de-vista social e economico, mas nio pode estar baseada nos principios da busca
pelo interesse proprio dos agentes nem no equilibrio do mercado (STIGLITZ, 1989).

Na literatura econdmica, ha categorias de falhas de mercado que podem definir
diretrizes a busca de potenciais problemas sist€émicos em qualquer setor econdmico. As
falhas podem ocorrer pela natureza dos mercados, dos bens e das trocas entre os agentes
econdmicos (Quadro 23). As classes e as subclasses de falhas de mercado sdo diretrizes
para a identificagdo de problemas sistémicos reais no dominio empirico da pesquisa.

As deficiéncias estruturais, por vez, dependem do contexto de um sistema, pois
sdo acumuladas ao longo de um processo historico; ndo sdo gerais, mas especificas ao
dominio empirico sendo investigado — neste caso, da cooperativa de crédito singular. O
quadro a seguir, portanto, compreende apenas as falhas de mercado, que sdo condi¢des
gerais a todos os sistemas em determinado setor economico.

De modo a garantir a validade contingente dos resultados empiricos, busca-se
verificar a elegibilidade do dominio real de pesquisa de acordo com os pressupostos da
visdo sistémica da competitividade da firma para cada uma das dimensdes do entorno
ambiental. Para as cooperativas de crédito singulares, existem trés estruturas ambientais
para a competitividade: os mercados bancario e financeiro, a regulacdo governamental e

a comunidade local.
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Da natureza
do mercado
(concorréncia
imperfeita)

Poder de Mercado

Impede o beneficio mutuo das partes no proveito dos
ganhos da troca, que sdo apropriados por uma parte em
detrimento da outra. Gera ineficiéncia alocativa devido a
concorréncia imperfeita (i.e., monopdlios/oligopdlios,
monopsonios/oligopsdnios, concorréncia monopolistica).
E estabelecido por barreiras & entrada ou por vantagens de
pioneiro (first-mover advantages). Tal situacdo pode ser
eliminada por politica publica ou mudanga competitiva /
tecnologica.

Problemas de
Precificagdo dos
Bens Econdmicos
(lacunas de

Ocorre quando os mercados néo refletem corretamente as
preferéncias dos consumidores, que violam o pressuposto
da invariancia e, por conseguinte, um descompasso entre

a oferta e a demanda ¢ criado, por causa da ndo satisfacdo

informacéo) das reais necessidades dos consumidores.
Imobilidade dos | Implica no subemprego dos recursos e, por isso, também
Fatores na ineficiéncia produtiva.
Os bens publicos e os bens comuns ndo permitem que os
~ vendedores excluam os ndo-compradores do consumo do
Bens ndo ;s ~
produto. Os beneficios sdo para todos, mas os custos nio
excludentes e A
sdo distribuidos. Os bens comuns, que so rivais, podem
(consumo U . . O
. sofrer depreciacdo por falta de investimentos devido a
coletivo) N . : .
Da natureza auséncia de incentivos decorrente das dificuldades na
dos bens (ndo apropriacdo de rendas pela exploragéo do recurso.
privados) Os ganhos ou perdas decorrentes da geragdo ou do
. consumo de um produto que ndo estdo associados ao
Externalidades . ) .
g custo de oportunidade privado, mas ao custo social — que
(positivas e . s R
negativas) se for considerado, o equilibrio de mercado € ndo 6timo,
& pois o custo social marginal é maior do que o beneficio
social marginal.
Custos de busca | Sobre o produto ao menor prego e/ou
de informacdo | melhor qualidade.
Custos de Custos de Da negociagdo e da elaboragdo do
Transagio barganha contrato mais apropriado.
proibitivos Custos de Do monitoramento da conduta das
cumprimento do | partes € do cumprimento de termos
contrato acordados.

Da natureza
das trocas
(mercados
incompletos)

Assimetrias de
Informagéo

Selegdo Adversa

Risco Moral

Na teoria dos contratos, quando uma
parte tem mais informagdes sobre a
transacdo do que a outra, existe um
problema de assimetria. Decorrem da
racionalidade limitada, complexidade
e incerteza das transacdes, ¢ afetam a
escolha de atributos (selecdo adversa)
¢ 0 monitoramento do comportamento
(risco moral) da contraparte.

Problema no
Estabelecimento
de Direitos de
Propriedade

Pelo Teorema de Coase, as transagdes sdo eficientes se
existem: direitos de propriedade, um pequeno nimero de
partes envolvidas e baixos custos de transagédo. O controle
sobre o uso de recursos pode ser imperfeito quando o
sistema de direitos é incompleto (i.e., direito excluivel e
transferivel).

Quadro 23 — As categorias de falhas de mercado
Fonte: elaborado pelo autor com base no trabalho de Stiglitz (1989).
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5.3.1.1 — O ambiente concorrencial do mercado

A vantagem competitiva nos setores regulados ¢ tradicionalmente explicada a
partir de teorias da perspectiva da Estrutura-Conduta-Desempenho — do termo do inglés,
Structure-Conduct-Performance (SCP) —, do campo da economia industrial (CAVES;
PORTER, 1977; PORTER, 1979). Os dominios reais elegiveis para a analise no quadro
teorico, em geral, sdo caracterizados por fatores restritivos da competicdo entre rivais
homogéneos entre si. As estratégias de colusdo para a manuten¢ao dos pre¢os em niveis
artificialmente elevados nos mercados de produto (ou baixos nos mercados de fatores de
producdo) proporcionam a geragdo de lucros extraordindrios a custa dos consumidores
(ou fornecedores). A estrutura da industria é similar a um oligopdlio (ou oligopsonio)
ndo natural, pois ¢ resultante de uma conduta deliberada das firmas para a reducdo do
nivel de concorréncia no mercado (CHAMBERLIN, 1933).

Como visto, o modelo das competéncias essenciais constitui uma perspectiva
teorica derivada da visdo baseada em recursos — do termo inglés Resource-based View
(RBV) — da economia industrial (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991). Parte de um
pressuposto contrario ao da visdo baseada na estrutura da industria para o processo de
competicdo nos mercados, da elevada rivalidade entre firmas heterogéneas.

A possibilidade da existéncia do fendmeno das competéncias essenciais como
uma fonte de vantagem competitiva em um setor regulado remete a questdo tedrica da
existéncia de complementaridade ou conflito entre os pressupostos das visdes tedricas
da SCP e da RBV (MAKADOK, 2001, 2006). Em ambas, a estrutura da industria ¢
caracterizada pelo comprometimento das empresas com uma estratégia competitiva bem
estabelecida contra os competidores em um ambiente concorrencial estavel. Porém, os
pressupostos antagdnicos quanto a natureza dos competidores e o nivel de rivalidade
sugerem que, na SCP, se trata de jogo de soma positiva, favoravel a colusdo, enquanto
na RBV, de soma zero, favoravel ao conflito.

Do lado da hipotese da complementaridade, Barney (1991) sugere que a SCP ¢
baseada nos fatores do ambiente externo, enquanto a RBV, nos fatores do ambiente
interno, ambos considerados na formulacio estratégica. Para Porter (1985), a estrutura
da industria € o fator determinante da lucratividade média das firmas, mas a dotagdo de
recursos € o determinante das variagdes apresentadas pelas firmas em torno da média da
industria, por meio do exercicio de poder econdmico.

Do lado da hipdtese do conflito, Conner (1991) sugere que a SCP ¢é baseada no
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poder econdmico exercido nas transagdes de mercado (i.e., em concorréncia imperfeita),
mas a RBV, por sua vez, ¢ baseada na eficiéncia econdmica exercida na exploragdo dos
recursos (i.e., em concorréncia perfeita). Nestes casos, haveria diferengas na estrutura da
industria, ou seja, nos fatores considerados no ambiente externo. Para Makadok (2006),
resultados empiricos sugerem que a dotagdo superior de competéncias é mais rentavel
quando explorada nos mercados com um elevado nivel de competi¢do. Segundo o autor,
a desregulamentacgdo de industrias oligopolistas proporciona uma repentina elevagdo da
heterogeneidade de desempenho em beneficio das firmas mais competentes, o que leva
a reducdo do comportamento colusivo entre elas. Em outros termos, a industria na qual
as firmas ndo t€ém vantagens competitivas impde incentivos ao comportamento colusivo,
enquanto aquela que possui firmas heterogéneas em termos de competéncias apresenta
um nivel mais elevado de rivalidade entre elas.

Os bancos integram um setor oligopolista e, portanto, apresentam uma conduta
competitiva conforme a SCP. Existem duas categorias principais de falhas no mercado
financeiro que sdo exploradas pelos bancos buscando a gerac¢do de lucros supranormais
(FARRELL; KLEMPERER, 2007): (a) o lock-in effect devido aos altos custos que sao
assumidos pelo consumidor para a troca de institui¢do (do inglés, switching costs); e (b)
a informagdo imperfeita do consumidor quanto aos custos e beneficios dos produtos no
mercado financeiro que restringe a racionalidade na tomada de decisdo de consumo.

Embora os bancos integrem um setor oligopolista e as cooperativas de crédito
singulares atuem em um segmento de mercado delimitado em normativo (i.e., um grupo
de consumidores situados em um territdrio e, em alguns casos, de determinada categoria
social), existem duas condi¢des que garantem a competicdo entre ambos nos mercados
locais: (1) a natureza heterogénea dos rivais, bancos e cooperativas de crédito, o que
reduz os incentivos a colusio (MAKADOK, 2006); e (2) a presenga efetiva de agéncias
bancarias, que depende da auséncia de fatores de segmentagdo do mercado bancario que
fazem do mercado local um nicho (PORTER, 1980), o que em um cenario de queda na
taxa de juros, € a situacdo cada vez mais comum. Por isso, o dominio real da pesquisa
proposta ¢ elegivel para a andlise do fendmeno das competéncias sistémicas, por causa
da tendéncia a eliminagdo de fatores que segmentam o mercado bancério e financeiro no
Brasil..

Considerando a existéncia de rivalidade entre os bancos e as cooperativas de
crédito no mercado local, € necessario definir o posicionamento estratégico de ambos.

Segundo Treacy e Wiersema (1995), existem trés estratégias competitivas elementares:
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(1) a eficiéncia operacional, baseada na redugdo de custos; (2) a lideranga em produtos,
baseada na inovagao; e (3) a orientagdo para servigos, baseada no relacionamento com o
consumidor.

Baseada em praticas de gestdo que podem ser copiadas, quando a estratégia de
competicao por eficiéncia operacional ¢ adotada pelas firmas de uma industria, promove
a ampliagdo da fronteira produtiva, o nivel maximo de criagdo de valor pela firma dados
os niveis de custo e de tecnologias. Porém, ndo promove a diferenciacdo entre as firmas,
isto €, ndo admite a existéncia de vantagens competitivas (PORTER, 1996). Para Porter
(1980), pode haver apenas uma lideranga em custos totais em qualquer mercado, tal que
a eficiéncia operacional tende a conferir somente paridade competitiva as firmas, mas
Mintzberg (1987, 1988) discorda argumentando que a estratégia ¢ um padrdo, ndo uma
tipologia rigida, mesmo porque os concorrentes reagem a estrutura da industria ao longo
do tempo, mudando as suas estratégias ¢ modificando a prdpria estrutura.

No segmento do cooperativismo de crédito, as singulares podem concorrer com
uma estratégia de nicho por custos totais: pequenos municipios ndo alcan¢am a escala
minima para terem uma agéncia bancaria e os segmentos de consumidores reunidos em
comunidades — rurais, de empresarios, de funcionarios da mesma empresa ou de 6rgio
publico — podem apresentar caracteristicas mercadoldgicas que favoregam um novo
entrante desafiando as empresas dominantes (CLEMONS; CROSON; WEBER, 1996).
E possivel, portanto, a cooperativa de crédito estabelecer uma estratégia competitiva por
segmentagdo do mercado baseada em menor custo total.

Baseada em conhecimentos e habilidades especializados que ndo sdo copiados
com facilidade, quando a estratégia de competi¢@o por lideranga em produtos é adotada
pelas firmas de uma industria, promove a segmentacdo do mercado, ou seja, admite uma
vantagem competitiva baseada na concorréncia imperfeita (DOSI, 1988). Os custos da
inovagdo em produtos podem exigir uma elevada escala de produgdo, ou um nicho de
mercado de alto padrao.

Nas cooperativas de crédito, a inovag@o de produto se orienta ao publico-alvo,
pois inevitavelmente integra o portfolio de produtos de uso continuado disponibilizado
aos cooperados. O desenvolvimento dos produtos, na maioria dos casos, ¢ realizado por
bancos cooperativos de maneira padronizada para todas as singulares filiadas. Portanto,
a estratégia das cooperativas ndo ¢ realmente lideranga em produtos finais.

Baseada em informagdes sobre as necessidades especificas do consumidor que

podem estar publicamente acessiveis, quando a estratégia de competicao por orientacao
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para servigos ¢ adotada pelas firmas de uma industria, também promove a segmentagao
do mercado: pela substituicdo de uma orientagdo para transagdes por uma orientagdo ao
relacionamento entre a firma e o consumidor (REINARTZ; KUMAR, 2002).

Como mostrado antes, o mercado da cooperativa € territorialmente delimitado,
ndo sendo possivel sua atuacdo em outros mercados, exceto por fusdes e aquisicdes de
cooperativas vizinhas. O crescimento dos negdcios das cooperativas de crédito singular
depende do crescimento do nimero e da renda dos cooperados, de maneira que a opgao
estratégica dominante ¢ investir na satisfagdo das necessidades de seus associados e no
desenvolvimento socioecondomico da comunidade. A cooperativa segmenta o mercado
num nicho que ndo pode ser atendido pelas firmas dominantes (CLEMONS; CROSON;
WEBER, 1996).

Pelo pressuposto da rivalidade no mercado local, a estratégia da cooperativa de
crédito pode ser evitar a entrada ou enfrentar a concorréncia dos bancos com base nos
recursos idiossincraticos de entes parceiros no entorno organizacional. Os subsidios ¢ as
isencdes ao segmento cooperativo de crédito conferem uma vantagem comparativa que
tende a anular as vantagens baseadas em eficiéncia e a induzir a estratégia de lideranca
por inovagdo de produto para os bancos. Por outro lado, supde-se que as competéncias
da cooperativa de crédito apoiariam a estratégia competitiva orientada a servigos: entre
os recursos estratégicos, os relacionamentos com o consumidor € com 0s parceiros no
entorno organizacional, fazendo da interdependéncia econdmica entre a cooperativa de
crédito singular e o cooperado, um fator de segmentacdo do mercado e ainda a fonte de
vantagem competitiva em relacdo aos bancos com uma atuacgdo local. As evidéncias que
apoiam esta afirmacdo estdo nos atributos dos produtos finais que tornam distintivas as
competéncias essenciais nas quais ¢ baseada a estratégia competitiva.

Para cooperativas de crédito, o mecanismo social hipotetizado para a criacdo de
vantagem competitiva € investir em projetos para desenvolver os produtos customizados
as necessidades do mercado local (Figura 12). O resultado esperado ¢ a adequagdo do
atendimento bancério e financeiro prestado pela cooperativa singular como um padréo
distintivo da concorréncia: com base nos produtos padronizados fornecidos pelo banco
cooperativo e nos recursos idiossincraticos de parceiros, pode ser viavel a customizagdo
local (e.g., as linhas de financiamento das novas tecnologias agropecuarias, os PACs
instalados nos locais de acesso facilitado, as modalidades ndo convencionais de garantia

de crédito).
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Figura 12 — O mecanismo social do processo competitivo no ambiente concorrencial
Fonte: elaborado pelo autor.

Os produtos finais que somente podem ser ofertados a partir do relacionamento
da firma com o consumidor, orientado a resolu¢do de falhas e deficiéncias do mercado,
porém, ndo sdo bens sistémicos, ndo sdo ofertados para as estruturas sociais das demais
dimensdes complementares ao mercado. Ambos sao assemelhados entre si por causa do
mecanismo social que leva a sua geracdo, baseado na busca pela solu¢do de problemas
competitivos que restringem o crescimento dos negocios da firma em um mercado, mas
os produtos satisfazem necessidades no mercado, ndo nas demais estruturas ambientais.
Nao obstante, os mecanismos sociais que geram os produtos e evidenciam competéncias
essenciais sdo virtualmente os mesmos, como sera demonstrado nas proximas secdes.

O grupo de problemas competitivos que podem ser resolvidos nos processos de
desenvolvimento de competéncias essenciais para o ambiente concorrencial do mercado
tem no seu rol as assimetrias de informag@o entre a firma e o consumidor que limitam a
percepcao de valor no produto e os custos de transacdo proibitivos. N@o obstante, cada
caso deve ser analisado com o propdsito da identificagdo das competéncias essenciais

que estdo suportando a estratégia competitiva adotada pela cooperativa de crédito.

5.3.1.2 — O ambiente comunitario local

A interdependéncia econdmica entre a cooperativa singular e a comunidade ¢
um indutor da formagdo de relacionamentos com entidades locais para a implantagdo de
uma estratégia comum de desenvolvimento da economia local, o que pode ser entendido
como um subsistema socioecondmico no lado da demanda (ESSER et al., 1995).

Embora cooperativas de crédito singulares atuem em um segmento do mercado
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bancario bastante competitivo, constituem organizagdes sem fins lucrativos e destinadas
a uma funcdo social publica. Tal natureza implica em consideragdes valorativas — como
a adesdo voluntdria e livre, a participagdo econdmica, a autonomia ¢ a independéncia, a
gestdo democratica, a educagdo e informacao, a ajuda mutua, o interesse na comunidade
— que nao podem ficar subordinadas as demandas do mercado (VENTURA, 2009). O
condicionamento da conduta da cooperativa de crédito singular no interesse publico, na
forma do desenvolvimento econdmico de seus cooperados e da localidade, ¢ exercido na
estrutura social situada no ambiente comunitdrio local, mas que ndo se confunde com
aquelas do mercado e da regulacio estatal.

O ajuste interno da cooperativa de crédito singular ao ambiente comunitario, no
entanto, nao ¢ somente questdo de relacionamento com o usudrio ou de responsabilidade
socioambiental, mas também de cumprimento da fun¢@o social: o interesse publico nao
¢ espontaneamente garantido pelos mercados nem sé pela intervengao estatal através da
regulagdo e de politicas publicas setoriais (MAHONEY; MCGAHAN; PITELIS, 2009).
Neste sentido, € necessario um modelo de governanca da cooperativa que seja orientado
ao cumprimento de sua fun¢do social e que viabilize a concepgao de acdes competitivas
buscando obter vantagens econdmicas desta orientagao.

O Brasil tem promovido politicas publicas para o segmento das cooperativas de
crédito como uma estratégia de inclusdo social, orientada a universalizagdo do acesso a
servicos bancarios e financeiros e ao fomento do empreendedorismo. Mais uma vez, no
entanto, mecanismos de mercado e de intervencgdo estatal ndo esgotam as oportunidades
existentes neste aspecto do desenvolvimento do sistema cooperativo, o que exige alguns
mecanismos especificos de governanga na estrutura social do ambiente comunitario.

Um modelo de governanga trata do modo pelo qual os provedores de recursos
para as organizagdes buscam garantir o retorno do investimento (SHLEIFER; VISHNY,
1997), pelo que se refere ao governo estratégico da empresa, aos sistemas de controle e
ao monitoramento estabelecidos pelos acionistas, para que acdes e decisdes dos gestores
sejam realizadas no melhor interesse dos proprietarios. Nas cooperativas de crédito, os
proprietarios sdo os cooperados, membros da comunidade local.

Porém, a transposi¢do “ipsis litteris* dos modelos de governanca corporativa,
desenvolvidos para as empresas privadas de capital aberto, que operam em um contexto
de mercado aciondrio, para as empresas de capital fechado, as organizagdes publicas, ou
as organizagdes sem fins lucrativos, ndo ¢ uma analogia considerada véalida (FONTES

FILHO; VENTURA; OLIVEIRA, 2008).
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Enquanto os modelos de governanca baseados na teoria da agéncia priorizam
sistemas formais para garantir os interesses do shareholder, ha modelos de governanca
baseados na teoria de redes sociais, que priorizam os sistemas informais para garantir os
interesses dos stakeholders das organizagdes. Quando o exercicio da fungdo social ¢ um
dos aspectos mais relevantes a avaliagdo do desempenho organizacional, os modelos de
governanga orientados aos stakeholders constituem um recurso estratégico.

Neste sentido, as competéncias sist€émicas para os negocios da cooperativa, que
ndo tém carater empresarial, podem contribuir na geracao de receita e no crescimento da
firma. As competéncias essenciais com o foco simultaneo na satisfagdo de necessidades
nos ambientes concorrencial e comunitario podem ter sido o resultado de sinergias entre
os ativos e capacidades idiossincraticos distribuidos entre os parceiros vinculados a cada
uma dessas dimensdes ambientais, 0 que constitui uma op¢ao estratégica inimitavel por

concorrentes do segmento bancario.
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Figura 13 — O mecanismo social do processo competitivo no ambiente comunitrio
Fonte: elaborado pelo autor.

Para cooperativas de crédito, um mecanismo social hipotetizado para a criagdo
de vantagem competitiva € o investimento em projetos interorganizacionais de fomento
da economia local (Figura 13). O resultado esperado € a elevacdo da renda de membros
da comunidade (i.e., potenciais e atuais cooperados), o que tem efeitos na elevagdo do
nivel de depdsitos e de empréstimos na cooperativa singular.

O grupo dos problemas sistémicos que podem ser resolvidos nos processos de
desenvolvimento das competéncias sistémicas para o ambiente comunitdrio incluem as

externalidades, os bens publicos, o poder de mercado e as deficiéncias estruturais.

181



5.3.1.3 — O ambiente regulatorio

As industrias que exibem elevada interdependéncia técnica e econdmica entre
empresas que desempenham fung¢des especializadas no contexto de um sistema, como
os servicos de infraestrutura (e.g., servigos postais, transporte acreo, telecomunicagdes,
eletricidade) possuem a estrutura organizacional na forma de rede (do inglés, network
industries, ou industrias-rede). A elevada interdependéncia surge em transacdes que niao
sdo perfeitamente realizadas em mercados, caracterizadas pela intensa cooperagdo entre
as partes, o que permite situagdes em que alguns atores t€ém maior poder de barganha do
que outros, ou ainda poder de mercado (FINGER; VARONE, 2006a, 2006b).

Nos setores que constituem economias em rede (e.g., servicos de infraestrutura
e bancario), como nos monopolios naturais, o poder de mercado, as externalidades, os
bens publicos ¢ as assimetrias de informacdes constituem falhas de mercado inerentes a
natureza da atividade econdémica. A mitigacdo desses fatores limitadores do processo
competitivo justifica a interven¢do regulatoria de pelo menos uma entidade central para
o sistema, caracterizando um tipo de industria-rede em um setor regulado. Em geral, as
decisdes das firmas destes setores ficam sujeitas aos regulamentos e discricionariedade
de um orgao regulador estatal (STIGLITZ, 1993; GOODHART, 1998).

A regulacdo € necessaria sempre que falhas de mercado impdem assimetrias de
informagdo que ndo permitem: a livre competicdo e a perfeita operagdo do mecanismo
de ajuste baseado em precos de mercado; a agregacdo dos interesses privados na forma
de um interesse publico; e a solucdo de problemas competitivos por acdes coletivas
(MAHONEY; MCGAHAN; PITELIS, 2009).

No entanto, Stiglitz (1989) afirma que a informagdo imperfeita ndo acomete
apenas os mercados, mas também a acdo publica estatal, de modo que qualquer tipo de
intervengdo estatal estd sujeita as falhas de governo. Pela teoria neocldssica, o escopo da
regulacdo deve ser estritamente limitado e continuamente reduzido, pois se trata de um
processo complementar e subsidiario a competicdo nos mercados (BHATTACHARYA;
PATEL, 2003). Neste sentido, a organizagdo de setores regulados € uma atividade que ¢
sujeita a tensdes entre situagdes que levam a falhas de mercado ou a falhas de governo,
o que tem reflexos sobre as competéncias atribuidas aos reguladores e aos regulados. A
atribui¢do de competéncias tem, neste caso, fundamento legal e normativo, mas deve ser
motivada pelo quadro tedrico de andlise do fenomeno organizacional.

As competéncias regulatorias sido distinguidas em trés dimensdes (FINGER;
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VARONE, 2006a): (1) a econdémica (e.g., introducdo de operadores privados, promog¢ao
da competicdo, criacdo de mercados, corre¢do de falhas de mercado), (2) a politica (e.g.,
protecdo do consumidor, promocdo do bem estar social, satisfacdo de interesses dos
regulados, substitui¢do de reguladores estatais por reguladores independentes); e (3) a
técnica (e.g., uma pragmatica busca por solugdes para as deficiéncias estruturais que sao
relacionadas a interoperabilidade, interconectividade e gestdo da capacidade do sistema
regulado).

No passado recente, as competéncias técnicas se achavam distribuidas entre as
firmas, que mantinham intensa cooperagdo em industrias-rede integradas verticalmente,
priorizando as questdes técnicas e sist€émicas em detrimento das questdes econdmicas e
politicas. Os interesses publicos envolvidos na prestacido dos servigos nessas industrias,
em geral, eram garantidos pela propriedade publica destas firmas em primeiro plano e,
depois, pela regulacgdo estatal das firmas privatizadas, sob o controle politico (FINGER;
VARONE, 2006b).

Os processos de liberalizacdo e privatizagdo, focados na dimensdo econdmica,
com o propdsito de promover a competitividade pelo aumento tanto da competi¢do nos
mercados quanto da qualidade dos servigos prestados, tendem a aumentar a rivalidade e
reduzir a integracdo nas industrias-rede. Isso pode prejudicar a cooperacio entre esses
atores, necessaria para a resolu¢do de alguns problemas na dimensao técnica (FINGER;
GROENEWEGEN; KUNNEKE, 2005). Certas fungdes que ficavam a cargo de firmas
integradas verticalmente podem ser prejudicadas ou perdidas por causa da liberalizacdo
indiscriminada.

Na dimensdo politica, o impacto ¢ imediato, pois o interesse publico, que ndo ¢
garantido de modo automatico, se torna mais dependente da defini¢do e imposi¢do por
alguma entidade externa (MAJONE, 1990). A teoria neocldssica, de fato, defende que
tais questdes sejam tratadas em separado da regulagdo, na forma de politicas publicas,
que dependem de uma legitimidade majoritaria e fogem do escopo tecnocratico, pelo
que devem ficar no dominio do governo (JOERGES; ROEDL, 2004).

Na dimensdo técnica, entretanto, a natureza tecnologica especifica de algumas
dessas industrias ndo permite a liberalizagdo total, pois certos setores devem permanecer
monopolistas, inclusive por razdes de ordem economica (FINGER; VARONE, 2006a,
2006b). Caso contrario, a competicdo e o crescimento do mercado tendem a pressionar
os recursos escassos dos quais a industria-rede ¢ dependente e culminar no acumulo de

ineficiéncias sistémicas.
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O processo de liberalizagdo tende a definir novas formas de regulacdo (LEVI-
FAUR, 2004), isto €, novos arranjos institucionais e organizacionais para lidar com a
maior abertura e a menor intervencao estatal nos mercados e a necessidade de garantir o
interesse publico. A liberalizagdo em industrias-rede presume a inexisténcia da natureza
sistémica ou de mudangas na infraestrutura (FINGER; GROENEWEGEN; KUNNEKE,
2005). No entanto, inevitavelmente, os 6rgdos reguladores sdo especializados no setor
de sua jurisdicdo e precisam exercer concomitantemente fungdes economicas, politicas
e técnicas, mas podem nao ser capazes através de uma atuacgao isolada, sem cooperagdo
de outras entidades, inclusive os proprios regulados.

A cooperagdo entre os regulados, em geral, ¢ tratada na literatura neocldssica
como uma evidéncia de colusdo, pois a formacdo de aliancas ¢ de acordos operacionais
representaria um maior potencial para o exercicio de poder de mercado justamente por
causa da criacdo de facilidades de coordenagdo entre as firmas (PARK, 1997). Porém, a
estrutura social que pode prejudicar a eficiéncia do mercado em algumas circunstancias,
pode incrementar a eficiéncia noutras.

Pelos teodricos do modelo sistémico, em contraste, o governo deve incentivar os
atores privados e do terceiro setor em favor da cooperacdo em redes (ALTENBURG;
HILLEBRAND; MEYER-STAMER, 1998), em linha com a tendéncia de substituir a
acdo publica intervencionista pela agdo coletiva emancipatdria. Porém, as deficiéncias
estruturais dos sistemas economicos e as falhas de mercado podem constituir questdes
sistémicas. Afetando de modo difuso as firmas e os stakeholders do sistema economico,
exigiriam a participacdo de atores empresariais € institucionais junto ao regulador, em
acdes coletivas para reducgdo de custos sociais e efeitos negativos a competitividade.

A participacdo do regulador em acdes coletivas ¢ restrita as questdes técnicas
que exigem recursos que ndo podem ser desenvolvidos espontaneamente nos regulados,
por dependerem de conhecimentos com um carater sist€émico ou por ndo poderem ser
induzidas pela regulamentacdo. Na pratica, as competéncias da dimensdo técnica sido
exercidas junto as entidades reguladas para a organizacdo do sistema sempre que uma
acdo relativa a dimens@o econdmica ndo € capaz de proporcionar auto-organizagdo do
setor.

Desta maneira, na visdo de Finger e Varone (2006a), os novos arranjos devem
estar preparados para a co-evolucdo com a dimensao técnica do sistema e também para
identificar as fungdes de natureza sistémica que precisam ser coordenadas por um 6rgao

regulador, mas operacionalmente assumidas pelos outros atores. Além disso, € preciso
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associar as interacdes entre as dimensdes técnica e institucional com o desempenho das
firmas e do sistema, o que implica uma gestao de carater sistémico e o envolvimento do
orgao regulador.

A participag¢ao do regulador em redes interorganizacionais pode ser util para a
obtencdo de informagdes sobre os sistemas, as estruturas e as praticas organizacionais, o
condicionamento da conduta das entidades reguladas em favor do interesse publico e a
viabilidade de agdes coletivas. Enquanto a presta¢do de servigos publicos, em particular
os de atendimento direto (e.g., saude, educagdo) e de disponibilizacdo de infraestrutura
(e.g. de produgdo e de C&T) ¢ transferida para as firmas em redes interorganizacionais,
a regulagdo, que tem um carater publico e estatal intrinseco, pode representar um fator
facilitador desse processo de publiciza¢do. Neste sentido, os relacionamentos entre as
entidades reguladas podem gerar externalidades positivas, inclusive a autorregulacdo
(STASCHEN, 1999).

Pelo exposto, é evidente a interacdo entre o regulador e as entidades reguladas
na busca por solucdes para problemas sist€émicos especificos, de modo complementar a
regulamentacdo. A acdo do regulador ndo ¢ limitada a normatizag@o para tratamento de
falhas de mercado, pois compreende também a coordenacio de atores no sistema para a
resolugdo das questdes sistémicas. O resultado das agdes coletivas com a participagio
do regulador pode ser tido como a formagao de recursos coletivos de carater privado ou
publico, com o propdsito da sustentabilidade do sistema socioeconémico. No entanto, a
literatura da competitividade sistémica enfoca, conforme discussdo tedrica trazida neste
estudo, deficiéncias estruturais nos sistemas produtivos, € ndo explora o envolvimento
do 6rgido regulador nas questdes sistémicas em setores sob a sua jurisdicdo. Em geral,
para elevar a eficiéncia das suas acdes regulatdrias e para mitigar as falhas de mercado,
o regulador participa por meio da criagdo de recursos coletivos e publicos na rede e do
desenvolvimento competéncias essenciais nas entidades reguladas.

Parametros institucionalizados no segmento do cooperativismo de crédito para
a avaliacdo do desempenho empresarial incorporam alguns critérios para a avaliacdo da
contribui¢do individual para a competitividade sistémica na dimensdo regulatoria. Com
1sso, ajustes compulsdrios no nivel individual podem ser determinados pelas entidades
de regulacdo e coordenag¢do com vistas a modificar uma condi¢do no nivel sistémico.
Precisamente, os parametros estabelecidos pelo regulador para niveis de capital, ativos,
resultado, eficiéncia e liquidez, que sdo supervisionados com o apoio das centrais, t€ém

ressonancia nas agdes competitivas das singulares e, desta maneira, na competitividade
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sistémica. Outra vez, o objeto de estudo pode ser restringido aos recursos competitivos a
disposi¢do da cooperativa de crédito singular, o que simplifica tanto o modelo quanto os
procedimentos do estudo empirico e, por conseguinte, ¢ das principais justificativas para
a escolha deste segmento da industria bancaria no presente trabalho.

Por conseguinte, é preciso evidenciar a necessidade de atuacdo do regulador e
dos regulados em ag¢des coletivas orientadas a resolug@o de questdes sistémicas, baseada
ndo na normatizagdo, mas na coordenacao interorganizacional e constitui¢ao de recursos
no nivel das entidades reguladas e de bens para o sistema. O regulador tem, neste caso,
influéncia sobre a competitividade sistémica: contribui ndo somente com as vantagens
comparativas baseadas em dispositivos legais e normativos, mas também fomentando as
vantagens competitivas baseadas em ativos e capacidades especializados, que somente
podem ser desenvolvidos nas estruturas regulatorias e que sdo apropriados de maneira

heterogénea pelos regulados através do relacionamento de supervisao.

elevacdo da
rentabilidade
(ROA/ROI)

projetos de melhoria
da gestao da
cooperativa

- reducdo dos custos
entomno organizacional I —_ .
de conformidade

parceiro reguladg

parceiro reguladg

T — _ novas atividades de
de supervisio | governanca, controle e _
" supervisao auxiliar ' elevagio do

capital social
(PL)

parceiro regulader

legitimagao da parceiro reguladd
atuagao junto a

sociedade
elevacdo da
parceiro regulador ¢ i
conformidade
regulatoria

entorno ambiental

Figura 14 — O mecanismo social do processo competitivo no ambiente regulatorio
Fonte: elaborado pelo autor.

Para cooperativas de crédito, um mecanismo social hipotetizado para criagdo
de competéncias sistémicas essenciais € o investimento em projetos interorganizacionais
para o desenvolvimento de novas atividades de controle e de governanca (Figura 14). O

resultado esperado €: (1) a elevacdo da conformidade regulatoria, que tem efeitos sobre
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a reputacdo da cooperativa (i.e., a confianca na solidez financeira da entidade) e, por
conseguinte, efeitos na adesdo de novos cooperados (i.e., elevagdo do capital social); (2)
a reducdo dos custos de conformidade as leis e regulamentos, que tem efeitos sobre a
eficiéncia economica da cooperativa (i.e., reducdo dos custos de conformidade) e, por
conseguinte, na elevacdo das margens brutas (i.e., na rentabilidade ROA/ROI); e, por
fim, (3) a redugo dos custos de supervisdo do orgdo regulador, que pode eliminar ou
reduzir atividades do processo, ou ainda transferir para outras institui¢gdes de apoio ou
para os proprios regulados.

O grupo dos problemas sistémicos que podem ser resolvidos nos processos de
desenvolvimento das competéncias essenciais para o ambiente regulatério incluem as
assimetrias de informag@o entre o regulador e o regulado, as externalidades, o poder de

mercado e as deficiéncias estruturais.

5.3.2 — Os relacionamentos das cooperativas de crédito no entorno organizacional

Tanto na visdo relacional da competitividade (DYER; SINGH, 1998) quanto na
visdo sistémica, relacionamentos interorganizacionais constituem meios para a obtencao
e a alocacdo dos recursos necessarios para que as partes envolvidas alcancem os seus
proprios objetivos. A rede interorganizacional no ambito do sistema socioecondémico €
entendida como uma organizacdo econdmica propriamente dita, mas conforme a visdo
sistémica, a rede € caracterizada por relacionamentos em dois niveis: das empresas (i.e.,
concorrentes, fornecedores e distribuidores), pelo que ¢ denominado microeconémico, e
das institui¢des de apoio a industria, pelo que ¢ denominado mesoeconomico.

As firmas de pequeno porte, com relativamente pequena capacidade absortiva,
podem tirar proveito das bases de recursos compartilhados por firmas maiores ou por
instituigdes de apoio a industria que participam de uma mesma rede. Na presenca de
externalidades de rede, os efeitos da complementaridade dos recursos e da capacidade
absortiva sdo modificados e a propensdo para adquirir e utilizar recursos externos ¢
maior. Embora tenham uma base de recursos proprios € um potencial para aquisi¢do de
recursos externos bastante reduzidos, podem estabelecer parcerias com outras firmas e
instituicdes para o desenvolvimento de novos recursos competitivos, mas dependem de
modo sensivel do conhecimento de terceiros nas operagdes criticas (DYER; SINGH,
1998).

Na cooperativa de crédito singular, o porte reduzido e a concorréncia direta
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com os bancos por um mesmo mercado torna necessaria a afiliagdo a uma cooperativa
central para obter economias de escala e tecnologias que a singular nio teria capacidade
para desenvolver. Nao obstante, os principais recursos da central sdo os relacionamentos
com as instituicdes de apoio a industria (e.g., a confederacdo, o banco cooperativo) e
com o orgdo regulador: a gestdo dos relacionamentos pode ser a principal capacidade da
central a disposi¢do das singulares afiliadas, tendo um impacto na prestagdo de servico
direto ao associado e na criagdo e renovacao de recursos coletivos e publicos no entorno
organizacional.

Para o objeto de estudo proposto, ndo existe, de fato, um relacionamento da
cooperativa singular com todos os atores mesoecondmicos por causa da mediagdo da
central. Os relacionamentos de afiliagdo entre a cooperativa singular e a central e os de
supervisdo entre o regulado e o regulador, cujos processos para combinagdo de ativos e
intercAmbio de conhecimento ocorrem por causa da afiliagdo ao sistema cooperativo de
crédito, de fato, corresponde a afiliagdo a uma central. Em outras palavras, a central tem
o papel de gestdo dos relacionamentos da cooperativa singular com atores institucionais,
particularmente aqueles do sistema cooperativo, mas os recursos em rede existem, em
sua maioria, no contexto de um sistema socioeconomico mais amplo.

No modelo da competitividade sist€émica, existem também os niveis macro e
metaecondmico, cujos fatores competitivos influenciam, entretanto, ndo interagem com
as caracteristicas das firmas, tal como nos niveis micro e mesoeconémico, onde ocorrem
0s processos para combinacdo de ativos complementares e intercambio de informacdes
e conhecimentos. Existem evidéncias dos determinantes dos desempenhos empresarial e
sistémico nos niveis macro € metaeconomico, como no estudo de Conner (1991) sobre
as interagdes simultaneas entre os recursos da firma, os recursos dos seus concorrentes e
as politicas publicas. Entretanto, as politicas publicas de carater geral (e.g., monetaria,
cambial, fiscal) e os padrdes basicos de organizagdo econdmica, social e politica — nos
niveis macro € metaecondmico —, condicionam indistintamente os atores do sistema e,
assim, ndo sdo determinantes da criacdo de vantagens competitivas nas firmas. Embora
sejam recursos publicos, ndo sdo desenvolvidos por meio das ag¢des coletivas dos atores
do sistema e, portanto, ndo resultam do grau de vinculagdo aos entornos organizacional
e ambiental, como proposto no modelo de desenvolvimento de competéncias sitémicas
da firma. Desta forma, estdo fora do escopo da pesquisa.

Por outro lado, a visdo sistémica, fundamentada nas perspectivas tedricas dos

recursos competitivos e das relagdes interorganizacionais, pode explicar como recursos
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sdo criados e controlados tanto no interesse publico quanto no privado, por mecanismos
de interagdo sociotécnica (MAHONEY; MCGAHAN; PITELIS, 2009).

A agdo do agente regulador para a competitividade das firmas reguladas ocorre
indistintamente no nivel macro, pela regulamentacdo (i.e., normativos e sinalizagdes ao
mercado), mas também ocorre especificamente no nivel meso, pela supervisdo (i.e.,
fiscalizacdo e coordenagdo de carater regulatorio) e prestagdo de servigos publicos (i.e.,
servicos de apoio, transferéncia de conhecimento e tecnologia etc.). A interdependéncia
entre as dimensodes técnica e econdmica, que ¢ significativa nas industrias-rede, pode
exigir a acdo do regulador como um ator envolvido em questdes técnicas, por meio de
interagdes estratégicas e operacionais.

Como o regulador € responsavel pelo tratamento das falhas de mercado que
limitam a competitividade do setor da industria na sua jurisdi¢do, tradicionalmente, a
relacdo regulador-regulado ¢ um objeto de estudo na teoria da agéncia (EISENHARDT,
1989a). No caso, o foco ¢ no alinhamento contratual de incentivos que condiciona a
conduta dos regulados em prol do interesse publico. Por causa do problema de contratos
incompletos que existe na relacdo regulatdria, incorrem os custos de monitoramento ao
regulador, custos de conformidade aos regulados e custos de perdas residuais absorvidos
pela sociedade, devido a impossibilidade do pleno cumprimento das metas regulatdrias
(NIJSEN, 2008). Os custos de transa¢do devem ser minimizados em prol da eficiéncia
regulatdria, porém, como a agdo normativa tem efeitos sobre o desempenho das firmas
jurisdicionadas indistintamente, € possivel atribuir parte da competitividade do setor as
acoOes regulamentadoras, mas ndo parte da vantagem competitiva das firmas. Assim, as
competéncias regulatorias estdo fora do escopo da pesquisa também.

Por outro lado, o relacionamento entre o regulador e o regulado € caracterizado
ainda por intera¢des sociotécnicas no contexto do processo de supervisdo, o que torna a
relacdo regulatdria, conforme proposicdo desta pesquisa, elegivel para o estudo de caso
na perspectiva tedrica relacional. Mais precisamente, o presente trabalho propde que as
relagdes entre o regulador e os regulados sdo distinguiveis entre a regulamentadora e a
supervisora, respectivamente. No nivel mesoeconémico, sdo presumiveis os interesses
de ambas as partes na relacdo supervisoria, que sdo perspectivas distintas da razdo de
custo-beneficio da regulacdo: (1) do lado do supervisor, a minimizagdo dos custos de
monitoramento € a maximiza¢do do cumprimento de normas regulamentadas; e (2) do
lado dos supervisionados, a minimizagdo dos custos de conformidade as normas e a

maximizacao do resultado economico pela adogdo de boas praticas de governanca.
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A relagdo de supervisdo pode ser considerada um recurso estratégico se confere
aos regulados acesso as competéncias idiossincraticas do regulador e cria as condi¢des
para promover a eficiéncia regulatdria a partir de caracteristicas especificas as relagdes.
Portanto, no modelo teorico, ¢ proposto que a relacdo de supervisdo representa uma
fonte de competitividade ao nivel individual.

Na perspectiva sistémica da competitividade, é considerado que o regulador ¢
um participe da acdo coletiva orientada a resolucdo das questdes sistémicas do setor, o
que ocorre no ambito do processo interorganizacional da supervisdo. Ademais, a relagdo
estabelece um canal de informagdes e demandas normativas entre as partes e contribui
para o desenvolvimento de recursos publicos, o que tem influéncia sobre as politicas
publicas no nivel macroeconomico e também para a competitividade sistémica. Neste
ultimo ponto ¢ relevante ressaltar a participagdo do sistema cooperativo particularmente
sobre as demandas normativas, o que ocorreria através da relacdo de afiliagdo, porém ¢
preciso considerar também as idiossincrasias regionais do cooperativismo de crédito que
podem implicar em interesses distintos no ambito de um sistema cooperativo. Portanto,
no modelo tedrico, é proposto que a relacdo de supervisdo representa uma fonte de
competitividade ao nivel sistémico também.

A supervisdo pode contribuir com a competitividade das entidades reguladas,
pois promove a observancia as normas e boas praticas e influencia a redugdo dos custos
de transagdo inerentes a regulacdo. Em geral, o conhecimento técnico necessdrio a
vantagem competitiva tem natureza tcita, pois consiste de um complexo de estrutura,
processos e experiéncia, distribuidos entre varios atores € que nio pode ser transferido
de modo efetivo, mas apenas compartilhado. Assim, ¢ funcdo da qualidade das relacdes
interorganizacionais, os efeitos esperados sobre a competitividade. Por causa do porte
reduzido da maioria das cooperativas de crédito, conhecimentos especializados podem
ser acessados exclusivamente através das relacdes com instituigdes de apoio e o 6rgio
regulador, no contexto do processo de supervisdo. Também € apoiado em programas de
transferéncia de tecnologia, por exemplo, o projeto Governanga Cooperativa, que foi
concebido pelo BCB (VENTURA, 2009).

O processo de supervisdo compartilhado com cooperativas centrais de crédito e
as agdes regulatorias especificas orientadas a solidez do sistema cooperativo sugerem
que o regulador tem atuac@o no nivel mesoecondmico do segmento do cooperativismo
de crédito brasileiro. Fica justificada a investiga¢do da influéncia dos relacionamentos

da cooperativa de crédito singular com as institui¢des de apoio sobre a configuragdo dos
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recursos que promovem a competitividade empresarial e sistémica.

Por fim, a cooperagdo interorganizacional em estudo diz respeito a relagdo de inovagao
conjunta entre as instituigdes integrantes do sistema cooperativo de crédito nas
cooperativas singulares afiliadas, ndo diz respeito a relagdo da cooperativa de crédito
com os seus usudrios, que s3o denominados cooperados. Os significados para o termo
“cooperativo” que sdo encontrados neste trabalho sdo apenas um coincidente caso de
polissemia. O mecanismo social do cooperativismo entre os individuos ndo importa a
compreensdo do fenomeno da competitividade sistémica. A unidade de analise € a firma
caracterizada pelas relagdes interorganizacionais que proporcionam a competitividade
empresarial e sistémica. Neste sentido, ocorre ainda polissemia do termo “sistema”, que
representa cada um dos sistemas cooperativos (e.g. Sicoob, Sicredi), o sistema nacional
constituido por todos os sistemas cooperativos e as demais instituicdes no segmento
cooperativo de crédito (e.g., entidades locais, o Banco Central do Brasil) e o sistema
socioecondmico que compreende ainda a comunidade local; e do termo “relagdo”, que
representa o relacionamento interorganizacional e outras formas de relagdo estruturais

na industria.
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6. RESULTADOS DA ANALISE DOS DADOS EMPIRICOS

Este capitulo traz os resultados da pesquisa empirica sobre os mecanismos e as
condi¢des contextuais que descrevem as interagdes entre a firma e os seus entornos
organizacional e ambiental que estdo envolvidas no processo de desenvolvimento das
competéncias sistémicas.

A apresentacdo desses resultados segue a ordem estabelecida no protocolo da
pesquisa empirica, estabelecido na se¢do correspondente do capitulo de metodologia e

que reproduzimos a seguir (Quadro 24).

Organizacio dos dados coletados: o o
Secdo “O contexto historico e a trajetdria

Narrativas sobre eventos empiricos _
evolutiva da empresa”.
estruturadas em ordem cronologica

Secdo “O encadeamento dos projetos em
Analise intracaso: programas com coeréncia estratégica’.

Diagnostico dos padroes de eventos

sequénciados por unidade de andlise | Segdo “As evidéncias do desenvolvimento

de uma competéncia sist€émica”.

Analise intercasos:
Comparagdo dos padroes de Secdo “Analise Cruzada Intercasos”.

sequéncias de eventos entre os casos

Revisao do modelo teorico e . .
Secao “Analise Cruzada Intercasos”.
Fundamentacio do modelo empirico:

Quadro 24 — A estrutura analitica das atividades de analise e dos relatorios de caso
Fonte: elaborado pelo autor.

Primeiro, os resultados da etapa inicial da pesquisa, o levantamento de dados
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qualitativos (qualitative survey) nas cooperativas de crédito singulares, sdo relatados. A
evidenciagdo empirica dos construtos relacionados nas proposi¢des teoricas do modelo
da pesquisa e o encadeamento 16gico preliminar das unidades de anélise (i.e., projetos)
constituem os principais resultados produzidos nesta etapa.

Os projetos da cooperativa que geram internamente capacidades e bens para a
satisfacdo de necessidades em uma dimensdo ambiental sistémica foram levantados e
ordenados cronologicamente. Os resultados estdo apresentados nas se¢des “O contexto
histérico e a trajetéria evolutiva da empresa” e “O encadeamento dos projetos em
programas com coeréncia estratégica” (Quadro 24).

Depois, houve a identificacdo da categoria de problema sistémico associada a
uma dimensdo do entorno ambiental da cooperativa de crédito singular e as respectivas
competéncias sistémicas desenvolvidas na firma para geracdo dos bens que contribuem
para a solugdo do problema sistémico. O encadeamento dos projetos em programas tem
o proposito de identitificar os problemas competitivos existentes e permitir a inferéncia
das classes de problemas sist€émicos efetivamente tratados pela firma.

Logo em seguida, na secdo “As evidéncias do desenvolvimento distintivo de
competéncias sistémicas”, ¢ caracterizada a trajetoria evolutiva da instancia do processo
de desenvolvimento das competéncias sistémicas na firma analisada, o reconhecimento
da cadeia de eventos e condigdes contextuais levantados no dominio empirico utilizando
o modelo de gramadtica inicialmente proposto. Este constitui o resultado da andlise dos
dados empiricos no caso estudado.

Por fim, na se¢do “A Anadlise Cruzada Intercasos”, os padrdes comuns entre as
unidades de andlise processadas e as divergéncias com o modelo gramatical observadas
nas duas analises intracaso foram conciliadas a procura de sugestdes de modificacdo das
regras de producdo da gramatica gerativa que descreve processo de desenvolvimento de
competéncias sist€émicas. A proposta final de modelo gramatical ¢, entdo, apresentada

na ultima secao deste capitulo.
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6.1 — O Desenvolvimento de Competéncia Sistémica na Dimensdo Comunitaria: o

caso da cooperativa de crédito Saromcredi

Sdo Roque de Minas ¢ um municipio situado na Serra da Canastra, centro-oeste
de Minas Gerais, a 316 km de Belo Horizonte e 697 km de Brasilia’. Criado em 17 de
dezembro de 1938, na época com o nome de Guia Lopes, tem 2.108 km” de extensdo e
populacdo de 6.973 habitantes (IBGE, 2013).

O municipio € a sede da Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de Sdo
Roque de Minas Ltda., conhecida como Saromcredi, desde a sua fundacdo, em 1991. A
cooperativa tinha, em 2014, algo entre 14 mil associados e seis postos de atendimento
(PAC) nos municipios vizinhos da Serra da Canastra — Céssia, Delfindpolis, Medeiros,
Pratinha, Sdo Jodo Batista do Gloria, Vargem Bonita (Quadro 25). Na regido da Serra
da Canastra, a atividade econdmica principal € a agropecudria, seguida da prestagcdo de
servigos, em particular, nos municipios de Cassia, Passos ¢ Piumhi (MG), que tém uma

economia de maior porte e diversificagdo.

Municipio Habitantes Associados (%)

Sao Roque de Minas 6.741 4.096 60,66
Pratinha 3.332 1.542 46,28
Vargem Bonita 2.156 1.108 51,39
Sdo Jodo Bastista do Gléria 6.981 3.070 43,98
Delfinopolis 6.830 2.501 36,62
Cassia 17.433 700 4,02
Medeiros 3.506 397 11,32

46.979 13.374 28,55

Quadro 25 — Estatisticas sobre a area de atuag¢do da Saromcredi em 2013
Fonte: Saromcredi.

A Saromcredi foi criada como uma cooperativa rural, mas em 2004 se tornou
uma cooperativa de livre admissdo. Desde a sua fundagdo, a cooperativa de crédito tem
atuado como um agente financeiro em prol do desenvolvimento socioecondmico de toda
a regido da Serra da Canastra, investindo em projetos para a geragdo de renda e emprego
nos municipios nos quais esta instalada.

Nas proximas sec¢des, serdo apresentados os resultados do estudo de caso com a
Saromcredi para a identificagdo e caracterizacdo de competéncias sistémicas em prol da

dimensio comunitaria do seu entorno ambiental.

? Segundo dados do Google Maps sobre a distancia rodovidria.
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6.1.1 — O contexto historico e a trajetoria evolutiva da empresa

No inicio da década de 1990, o municipio de Sdo Roque de Minas enfrentava
um momento de severa estagnacdo social e econdmica. Em 1972, a demarcacao de 41%
do territdrio para a criagdo do Parque Nacional da Serra da Canastra levou a reducao da
terra disponivel para a agropecuaria (BARBOSA; CLEPS JUNIOR, 2006). A economia
se sustentava na pecuadria de leite para a produg@o do queijo minas artesanal da Serra da
Canastra, comercializado por intermedidrios em outras regidoes de Minas Gerais ¢ Sao
Paulo. As terras ardveis eram exploradas ainda para a agricultura de subsisténcia, mas
quase todos os produtores rurais garantiam o sustento através da fabricagdo artesanal do
queijo em pequena escala. Para obter um renda adequada, havia a necessidade premente
de investimentos na mecanizagdo e na especializagdo técnica da produgdo do queijo, na
obten¢do de novas fontes de insumos com baixo custo e na logistica de distribui¢do dos
produtos para os municipios vizinhos que eliminasse os intermediarios (CARVALHO;
LEITE, 2004; BARBOSA, 2007).

Sdo Roque de Minas também tinha uma infraestrutura deficiente. Os acessos a
partir de Bambui (40 km) e Piumhi (60 km), os municipios vizinhos mais proximos, nao
eram asfaltados até recentemente, no ano de 2006. O fornecimento de energia elétrica se
garantia por uma pequena usina de propriedade da prefeitura. Segundo Carvalho e Leite
(2004), a Saromcredi necessitou usar um gerador movido a gasolina, emprestado de um
associado, durante os varios meses que passaram com obras para a instala¢do das linhas
de transmissdo da companhia energética estadual (Cemig). Também nao havia hospital
publico nem particular no municipio.

Devido a tantas adversidades, o éxodo rural e a contracdo demografica foram
tendéncias inexoraveis durante toda a histéria de Sdo Roque de Minas: restaram 6.441
habitantes em 1991, uma expressiva redu¢do quando comparado com os 7.143 e 10.078
nas décadas de 1970 e 1950. A populagdo rural representava 56% do total em 1991, mas
eram 77% na década de 1970 — conforme dados do IBGE.

A movimentacdo financeira dos residentes em Sdo Roque de Minas acontecia
por uma agéncia bancaria Minas Caixa, que ndo realizava qualquer operacdo de crédito
no municipio, somente pagamentos e recebimentos, e terminou sendo encerrada apds a
liquidagdo dessa institui¢do financeira pelo Banco Central do Brasil em 1991. A agéncia
bancéria mais préoxima, do Banco do Brasil, ficava no municipio de Piumhi, a 60 km de

viagem por uma estrada ndo asfaltada (CARVALHO; LEITE, 2004).
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Quando os moradores de Sdo Roque de Minas se dirigiam para os municipios
vizinhos para utilizar o sistema bancario, consumiam produtos e servigos 1a oferecidos e
que poderiam estar sendo adquiridos no comércio local. Por exemplo, os produtores do
queijo minas artesanal da serra da Canastra, o tnico produto de Sdo Roque de Minas
que era comercializado em outras regides, movimentavam 0s seus recursos na agéncia
bancéria de Piumhi (MG), onde ainda adquiriam sal e querosene para a produgdo. Com
0 banco Minas Caixa em liquida¢do, toda a movimentagdo da economia foi transferida
para o municipio vizinho. Mesmo na €poca em que existia a agéncia bancaria, como os
depositos e a poupanga dos cidaddos de um pequeno municipio nas agéncias de grandes
bancos sdo aplicados nos grandes centros urbanos, onde é possivel operar um volume de
crédito maior administrando uma carteira de tomadores de crédito menor, haviam sido
poucas as operacdes de crédito feitas em Sdo Roque de Minas. Como o efeito colateral
deste mecanismo de fuga de capital, o reinvestimento da renda gerada pelas pessoas e
empresas na sua propria comunidade era restrito, o que prejudicava o desenvolvimento
econdmico local (CARVALHO; LEITE, 2004).

Por causa dos problemas decorrentes da falta de agente bancario no municipio,
um grupo de 22 produtores rurais, comerciantes ¢ funciondrios publicos, liderados por
um recém-formado engenheiro agronomo, Jodo Carlos Leite (o "Jo2ozinho"), se formou
a procura de uma solugdo. Depois de algumas tratativas junto a bancos comerciais pela
criacdo de uma agéncia no municipio e frustradas pela falta de viabilidade econdmica, o
grupo conheceu a experiéncia de cooperativas de crédito nos municipios de Alpindpolis
e Medeiros (MQ), decidindo pela criagcdo da sua propria cooperativa de crédito singular
(CARVALHO; LEITE, 2004).

A Cooperativa de Crédito de Sdo Roque de Minas Ltda., mais conhecida pelo
acronimo Saromcredi, foi fundada em nove de junho de 1991 e teve o funcionamento
autorizado pelo Banco Central do Brasil em 31 de julho. A partir do apoio da Prefeitura
Municipal de Sdo Roque de Minas (MQG), em 28 de outubro de 1991, a Saromcredi era
inaugurada provisoriamente em um cémodo de 24 m” cedido pela Prefeitura, que ainda
assumiu as contas de energia elétrica e telefonia (CARVALHO; LEITE, 2004).

A principal dificuldade nos primeiros anos da Saromcredi foi a mobilizacdo e o
ganho da confianga das pessoas. Para tanto, foram realizadas reunides com as liderangas
do municipio, que contavam ainda com a presenga do gerente da cooperativa de crédito
de Iguatama (MG) para esclarecimentos sobre o funcionamento de uma cooperativa. A

criacdo da Saromcredi contou ainda com o apoio de outras cooperativas dos municipios
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vizinhos de Alpindpolis e Medeiros (MG). O argumento em favor da criagdo de uma
cooperativa de crédito era baseado no potencial multiplicador das atividades bancarias
sobre a movimentagdo financeira e o crescimento econdomico de Sdo Roque de Minas
(CARVALHO; LEITE, 2004).

A Saromcredi iniciou suas atividades prestando os servigos bancarios basicos —
operagdo de conta-corrente, compensagdo de cheques, pagamento de boletos, captagido
de poupanga. Desde o inicio, o desenvolvimento da economia local através da oferta de
produtos bancarios e financeiros foi definido como a diretriz estratégica da Saromcredi.
O portfdlio de produtos evoluiu para o atendimento das novas demandas dos associados
e das novas oportunidades de negdcio, mas também como parte de uma politica para a
recuperagdo da dindmica econdmica local. As primeiras agdes estratégicas ja buscavam
o crescimento da cooperativa por meio do desenvolvimento econdmico do municipio
(CARVALHO; LEITE, 2004; BARBOSA, 2007; SOUZA, 2008).

A primeira iniciativa da Saromcredi foi o estabelecimento de uma parceria com
a agéncia do Banco do Brasil no municipio vizinho de Piumhi (MG) para o pagamento
dos vencimentos de cerca de 800 aposentados e pensionistas do INSS residentes em Sao
Roque de Minas. Tal inicitativa proporcionou a recuperagdo do comércio do municipio
e ainda trouxe de volta a movimentacdo dos atravessadores de queijo, que passaram a
fazer o pagamento dos produtores por contas na cooperativa de crédito (CARVALHO;
LEITE, 2004).

Em 1993, a Saromcredi destinou os recursos de suas reservas legais — o Fundo
de Assisténcia Técnica, Educacional e Social (FATES) — para a institui¢do da Fundagdo
Saromcredi, com a missdo de criar projetos para o desenvolvimento da produtividade
das culturas de café e milho e da pecudria de leite.

Nessa época, a Saromcredi filiou-se ao Sicoob Central Crediminas com vistas a
aquisi¢cdo de conhecimento e servigos de suporte, uma parceria que manteve até¢ 2009,
quando motivada pela reducdo de custos administrativos, migrou para a Sicoob Central
Cecremge.

Em 1994, foi criada a linha de financiamento dos produtores rurais vinculada
ao fornecimento de recursos produtivos para a plantacdo de milho e café. A Saromcredi
investiu na compra de mudas e tecnologia para os produtores que aderiram as linhas de
crédito para atividades agropecudrias. Com isso, os recursos financeiros captados junto
aos membros da comunidade passaram a ser reinvestidos em seu proprio beneficio, mais

recursos complementares obtidos junto ao BNDES para o atendimento do excedente da
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demanda. Como resultado, ainda em 1995, o municipio passou de uma agricultura de
subsisténcia para uma agricultura em escala empresarial, levando a geragdo de emprego
e renda e, por conseguinte, a elevacdo da movimentagdo financeira na cooperativa de
crédito (CARVALHO; LEITE, 2004).

Em 1995, a Fundacdo Saromcredi elaborou o primeiro projeto de qualificagdo
dos produtores rurais, para a elevagido da produtividade na pecudria de gado leiteiro por
investimento em tecnologias de melhoramento genético. Depois desse projeto, mais de
cinquenta produtores passaram a praticar o melhoramento nos rebanhos. Outro projeto
permitiu a qualificagdo do queijo minas artesanal da Serra da Canastra, o unico produto
tipico da regido que ja existia antes da criacdo da cooperativa de crédito.

Embora os projetos interorganizacionais envolvendo a Saromcredi estivessem
gerando novos negocios e criando empregos diretos e indiretos, permaneciam alguns
problemas sociais da comunidade. Por exemplo, na regido ndo havia uma escola que
provesse um ensino basico de qualidade e a capacitagdo profissional dos agricultores era
deficiente. Por causa disso, a Saromcredi realizou investimentos nesta area ainda através
de parceria: em 1999, fundou a Cooperativa Educacional de Sdo Roque de Minas para
gerir o Instituto Ellos de Educag@o, com a missdo de ofertar o ensino basico aos filhos
de associados a partir dos trés anos de idade. Em parceria com a Saromcredi e o Sebrae,
a cooperativa educacional ainda colaborou com o projeto Cooperar para Empreender,
que ensina os alunos a criarem cooperativas virtuais com produtos reais, que depois sdo
comercializados em uma feira promovida anualmente com o patrocinio desse projeto'".
Por conseguinte, a Saromcredi tem buscado as solugdes para o problema da qualificacio
baixa da mao-de-obra local a0 mesmo tempo em que dissemina a cultura cooperativista
entre os potenciais associados da cooperativa de crédito.

No ano 2000, a Saromcredi financiou a criacdo da Cooperativa de Usudrios de
Internet da Serra da Canastra (Coopnet), que viabilizou o acesso a internet para cerca de
800 pessoas e estendeu gratuitamente o acesso a diversas escolas da regido, inclusive da
zona rural. Como uma ag¢@o sem fins lucrativos, cujo objetivo era promover a inclusdo
digital de uma sociedade rural, a iniciativa foi pioneira no Brasil. Depois transformada
no provedor de internet SRMinas (2011), veio atender a cinco municipios, oferecendo
acesso a rede de 300 kbps a 1 Mbps, contando 1200 acessos ao dia (dados de 2012).

Qualquer pessoa no raio de 15 km da sede do municipio podia contratar acesso de banda

' http://www.sicoobsaromcredi.com.br/Paginas/nossacooperativa/programas_sociais
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larga a Internet. Para quem ndo tinha como pagar ou ndo estava na area de cobertura, o
provedor oferece acesso discado (i.e., por linha telefonica) a baixo custo (CARVALHO;
LEITE, 2004).

Em 2004, a Saromcredi se transformou de cooperativa rural para cooperativa
de livre admissdo de cooperados, tanto pessoas fisicas quanto juridica — a Cooperativa
de Crédito de Sao Roque de Minas Ltda. Com a medida, o potencial de crescimento da
cooperativa foi expandido para virtualmente toda a regido da Serra da Canastra. Hoje,
sdo mais de 14 mil cooperados, mas a meta da cooperativa ¢ ter como cooperados pelo
menos 50% da populagdo da drea de atuagdo. Isso representa algo entre 60 mil e 120 mil
pessoas, considerando, no segundo caso, a populagdo do maior municipio do entorno da
Serra da Canastra, Passos (MG), de 111 mil habitantes.

As metas de expansdo t€ém fundamentos: em ativos financeiros, captados como
depositos e repasses de recursos, a instituicdo teve um crescimento de 15% ao ano (em
média), alcancando RS 45 milhdes. Sdo R$ 13 milhdes em operagdes de crédito, o que a
torna a oitava maior cooperativa de crédito do estado. De um espaco de 24 m” em 1991,
a Saromcredi construiu uma sede de 80 mz, em seguida uma de 180 mz, depois outra de
360 m” e a mais recente, com 1.400 mz, contou com o financiamento de 50% dos custos
pelo BNDES. Tem ainda seis postos (PACs) em municipios vizinhos. Apenas Cdssia e
Delfindpolis (MG) possuem agentes financeiros — agéncias do BB, Caixa, Crediconai,
Itat e Bradesco em Céssia e agéncias do Itai e Bradesco e do Sicoob Credisgpa de
Goias em Delfindpolis. Mesmo com o aumento da concorréncia — a criagdo do Banco
Postal e de lotéricas com fungdes de intermediagcdo bancaria —, todos os cooperados se
mantém fiéis usudrios dos produtos da Saromcredi (CARVALHO; LEITE, 2004).

Na regido da Serra da Canastra, o setor agropecudrio (café, milho, leite-queijo)
continua sendo o setor que impulsiona o crescimento da economia e da cooperativa, mas
a construcdo civil, a prestacdo de servicos e, recentemente, o turismo, também contam
com os financiamentos da Saromcredi.

Os beneficios se estendem para toda a regido. A cooperativa desenvolve, hoje,
cerca de 100 agdes, incluindo os programas e projetos sociais mantidos com parceiros.
Sao atividades para os municipios da Serra da Canastra, focadas na sustentabilidade do
desenvolvimento socioecondmico da regido. A cooperativa gera 70 empregos diretos e
centenas de empregos indiretos. Somente em Sdo Roque de Minas, o PIB tem crescido
em média 8,74% nos ultimos dez anos (LIMA, 2003). O PIB per capita que em 1994 era
de RS 1.469, saltou para R$ 4.913 em 2001 e hoje, supera os R$ 23 mil, o que é o dobro
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do indicador do pais. Todo o municipio tem acesso a telefonia fixa e mével, luz elétrica,
educacdo, internet e servicos de saide. A evolugdo quantitativa pode ser um resultado
do progresso qualitativo da economia local, pois a populagdo do municipio se manteve
estavel nas ultimas duas décadas: eram 6.686 habitantes em 2010, contra 6.326 em 2000

€ 6.323 em 1991.

6.1.2 — As justificativas para a escolha do caso em estudo

As primeiras informagdes sobre a Saromcredi foram obtidas no curso de gestao
de cooperativas de crédito'' promovido pelo Sebrae Nacional — o qual fora frequentado
pelo autor dessa pesquisa —, onde a cooperativa era objeto de um breve estudo de caso.

A histéria de S3o Roque de Minas e da Saromcredi foi contada em detalhes no
livro A cidade morria devagar, de André Carvalho e Jodo Carlos Leite (2004). A partir
desta obra, esse caso de sucesso do cooperativismo se tornou conhecido nacionalmente.
Diversas reportagens foram publicadas em jornais e revistas a respeito do municipio de
Sdo Roque de Minas e sua cooperativa de crédito. Em nome da Saromcredi, o Eng. Jodo
Carlos Leite — fundador e presidente — recebeu varios prémios e reconhecimentos, o que
a tornou modelo de acdo social e empreendedora pelo desenvolvimento socioecondmico

da comunidade (Quadro 26).

= Monumento 100 Anos do Cooperativismo no Brasil — Sicredi Pioneira (2002)

= Prémio Empreendedor Social — Jornal Folha de S&o Paulo (2005)

= Prémio Exceléncia Empresariado Social — Banco Interamericano para o
Desenvolvimento das Microempresas — (2006)

= Prémio Empreendedor Ozires Silva — Foccus Eventos (2011)

= Escultura de Homenagem 10 Anos do Sistema SICOOB Parana (2012)

Quadro 26 — Alguns prémios e reconhecimentos obtidos pela Saromcredi
Fonte: elaborado pelo autor com base em dados obtidos do site da cooperativa.

Na edigdo de trés de abril de 2005, o jornal O Globo comparou o municipio de
Sdo Roque de Minas com os paises asiaticos chamados de Tigres Asiaticos'. A alcunha
pela qual o jornal tratou o municipio — O Tigre de Minas — foi baseada na conclusio da

monografia de especializacdo de Romeu Eugénio de Lima (2003): o crescimento médio

' Site do curso: https://www.ead.sebrae.com.br/cursos/gestao-de-cooperativas-de-credito

' “A Forga do Interior”, artigo de Luciana Rodrigues, publicado no jornal O Globo de

03/04/2005. http://www?2.senado.leg.br/bdsf/bitstream/handle/id/388888/noticia.htm?sequence=1
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do PIB de Sdo Roque de Minas foi 8,74% a.a. no periodo entre 1991 e 2000, uma taxa
oito vezes maior do que a média nacional.

Embora o fendémeno do desenvolvimento socioecondmico do municipio de Sao
Roque de Minas tenha sido o objeto de estudo nesse e em outros estudos da academia
(BARBOSA; CLEPS JUNIOR, 2006; CAMPOS, 2006; BARBOSA, 2007; SOUZA,
2008; FERREIRA, 2013), a presente tese ndo considerou nenhum aspecto tedrico ou
metodoldgico adotado nos mesmos, ndo formando uma sequéncia nem um programa de
pesquisa em conjunto com os trabalhos supracitados, tendo sido concebido de fato como
um estudo original e independente nessas duas dimensdes. Nao obstante, a verificacdo
empirica da proposi¢ao teorica desta tese junto ao mesmo objeto de estudo ndo deixa de
ser uma oportunidade para validacdo da adequacdo em face das teorias concorrentes —
da acdo social dos moradores de Sdo Roque de Minas ou da gestdo social da Saromcredi
—, embora tal exercicio ndo foi formalmente realizado nesta tese porque a tornaria ainda

mais extensa.

1996 R$ 800.000,00 R$  396.000,00

2001 R$ 3.000.000,00 +275,00% R$ 1.638.465,07 +313,75%
2006 R$ 12.946.785,35 +331,56% R$ 4.547.028,20 +177,52%
2011 R$ 35.855.828,00 +176,95% R$ 11.277.522,00 +148,02%
Junho/2013 R$ 56.171.378,30 +56,66% R$ 19.458.328,72 +72,43%

Quadro 27 — A evolugdo dos depositos e do patrimdnio liquido
Fonte: Saromcredi.

A presente pesquisa parte da premissa de que a Saromcredi ¢ uma empresa que
atua em um mercado competitivo e, neste sentido, deve empreender agdes estratégicas
para proporcionar seu crescimento sustentavel. Conforme o depoimento do presidente
da cooperativa de crédito, a estratégia competitiva da Saromcredi € baseada no principio
de que a geracdo de novos negocios na comunidade leva a expansdo da economia local,
0 que proporciona o crescimento da cooperativa de crédito. O progresso também torna a
regido bem vista por governos e investidores, o que traz novos investimentos, aumenta o
volume financeiro em circulag@o na regido e fomenta a poupanga interna local. Portanto,
o desempenho da cooperativa singular é beneficiado através do aumento dos depositos,
do capital social integralizado e do volume de crédito concedido, o que justifica, pelo
pressuposto da racionalidade econdmica, a acdo estratégia da Saromcredi no sentido de
fomentar o desenvolvimento da economia local (Quadro 27).

Conforme os dados levantados, em termos de competéncias para os negocios

bancario e financeiro, a Saromcredi ndo demonstra ter distingdo quanto a concorréncia
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no mercado local. A infraestrutura para transagdes bancérias e os produtos bancarios e
financeiros sdo fornecidos pelo Bancoob no mesmo padrdo observado na maioria das
cooperativas do sistema e nas demais institui¢des financeiras. Grande parte dos recursos
¢ repassada dos programas oficiais de fomento ao agronegocio, com juros subsidiados, o
que também ¢é observado em outras instituicdes financeiras. Portanto, as competéncias
dos negdcios bancdrio e financeiro sdo compartilhadas entre a maioria das cooperativas
do Sicoob e se apresentam bastante homogéneas, inclusive em relacdo as instituigdes
bancdérias concorrentes no mercado local.

Quanto a gestdo da carteira de ativos, a avaliagdo de rating elaborada por uma
consultoria especializada (Lopes Filho & Associados), em 28 de novembro de 2013,
classificou a cooperativa no nivel B3 da escala de nove niveis: o dado evidencia uma
boa condi¢do geral de risco, com as bases financeira e estrutural suscetiveis, no médio
prazo, a mudancas conjunturais ou estruturais da economia. E uma condi¢do de grau
especulativo, comum na maioria das cooperativas de crédito. Ja que a Saromcredi tem
como prioridade a atua¢do em prol do desenvolvimento socioecondmico, ¢ necessario
adotar uma posicdo alavancada, ndo limitando critérios de concessdao de financiamento
ao segmento de produtores rurais. Os investimentos no desenvolvimento de negdcios na
economia local podem ter prejudicado o rating, particularmente quanto ao elevado nivel
de imobilizagdo de ativos e o respectivo endividamento junto ao BNDES.

A abordagem inicial adotada para a busca por evidéncias da contribui¢do da
cooperativa pela competitividade sist€émica foi o levantamento dos gastos dos recursos
do Fundo de Assisténcia Técnica Educacional e Social (FATES). As cooperativas sdo
obrigadas — pela lei n°® 5.764/71 — a constituir este fundo para a prestacdo de assisténcia
aos associados e familiares, contando, no minimo, com 5% (cinco por cento) das sobras
liquidas apuradas no exercicio resultante do ato cooperativo. O valor fica a disposi¢do
dos associados, para que na Assembléia Geral Ordinaria (AGO) eles decidam os valores

destinados aos projetos assistenciais mantidos por meio da cooperativa.

1996 RS 688.677,96 - - -
2001 R$ 4.057.725,40 +489,21% - -
2006 R$ 20.946.457,43 +416,21% RS 144.226,35 -
2011 RS 46.648.842,50 +122,71% R$ 387.154,80 +268,43%
Junho/2013 RS 83.132.334,30 +78,21% R$ 670.945.33 +173,30%

Quadro 28 — A evolugdo das operagdes de crédito e dos recursos do FATES
Fonte: Saromcredi.

A contribui¢do da Saromcredi pela competitividade sistémica pode ser medida
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financeiramente através da evolug@o das operagdes de crédito e dos recursos do FATES
alocados para os investimentos na comunidade local (Quadro 28).

Enquanto a primeira série evidencia os investimentos privados dos associados
com base em empréstimos tomados junto a singular, a segunda evidencia investimentos
da cooperativa em recursos coletivos e bens quasi-publicos em prol da competitividade
do sistema socioecondmico local. O valor quantitativo ndo revela a natureza qualitativa
do destino dado aos recursos do FATES; além dos investimentos em responsabilidade
social através do Instituto Ellos, a maior parte dos recursos € investida na prospeccdo e
no desenvolvimento de novos negocios no ambito da economia local. Desta forma, fica
necessario também discriminar entre as agdes de responsabilidade socioambiental e as

acOes estratégicas orientadas ao desenvolvimento do sistema socioecondmico.

RS 90.000.000,00

RS 80.000.000,00 s
/ 16000 -

RS 70.000.000,00

/ 14000
RS 50.000.000,00 ~

/ /120001
RS 50.000.000,00 = Operagbes de Crédito
// / 10000 -
e pasitos
RS 40.000.000,00 /// 2000 4
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Figura 15 — A evolug@o comparada dos indicadores financeiros (operagdes de crédito,
depositos e patrimonio liquido) e do numero de associados da Saromcredi
Fonte: elaborado pelo autor com base em dados fornecidos pela cooperativa.

No grafico da Figura 15, € possivel observar que a evolugdo das operagdes de
crédito da singular ¢ mais do que proporcional a evolucdo dos depdsitos, evidenciando a
posicao alavancada da Saromcredi. A razdo de crescimento do volume de depdsitos e de
operagdes de crédito ¢ maior do que aquela do nimero de associados, sugerindo ter sido
o resultado indireto do desenvolvimento qualitativo da economia da regido. Porém, essa
tendéncia, que iniciou em 2011, ¢ ainda bastante recente para permitir conclusdes sobre
a influéncia das agdes estratégicas da cooperativa em prol da competitividade sistémica.

O mesmo grafico (Figura 15) demonstra que a evolucdo do patriménio liquido

¢ menos do que proporcional a do niimero de cooperados, evidenciando a reducdo das
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exigéncias de subscri¢do de capital sobre a renda dos associados. Isso serve de incentivo
a adesdo de maior nimero de pessoas da localidade, mas também evidencia o aumento
do endividamento da cooperativa singular através de relagdes interfinanceiras e repasses
de instituicdes oficiais de fomento. Estes indicadores sdo coerentes com o processo de
expansdo dos negdcios da cooperativa de crédito, mostra uma posi¢ao alavancada.

A compreensdo dos resultados da Saromcredi extrapola indicadores financeiros
da instituicdo, pois precisa ser contextualizado com a evolu¢@o do municipio, em termos
de PIB total e per capita em contraste com o nimero de associados dessa cooperativa de

crédito singular (Quadro 29).

PIB Agropecuaria Servicos PIB percapita | Populacio | Associados

1991 R$ 9.288 - - R$ 1,469 6323 “zero”
1998 |  R$22.923 | R$10.266 | R$7.879 R$ 3,625 6324 853
1999 |  R$25.447 | R$12.583 | R$ 10.464 RS 4,025 6322 1.175
2000 | R$25.874 | R$12.301 | R$ 11.017 R$ 4,092 6323 1.670
2001 | R$25.058 | R$10.477 | R$ 11.981 R$ 3,962 6325 2.162
2002 | R$32.318 | R$15.765 | R$ 15.203 R$ 5,112 6322 3.028
2003 | R$41.343 | R$22.372 | R$ 17.374 RS$ 6,538 6323 3.710
2004 | R$53.506 | R$33.052 | R$ 18.617 R$ 8,462 6323 4.680
2005 | R$54.407 | R$31.890 | R$20.436 R$ 8,608 6321 5.566
2006 | R$61.651 | R$31.185 | RS 24.385 RS 9,754 6321 6.265
2007 | R$68.742 | R$35.489 | R$27.107 R$ 10,876 6321 7.245
2008 | R$88.923 | R$47.525 | R$ 34.043 R$ 14,098 6307 7.400
2009 | R$ 101.648 | R$51.432 | RS 36.460 R$ 16,132 6301 8.826
2010 | R$ 116.467 | R$57.161 | RS 41.158 R$ 17,419 6686 | 10.105
2011 | R$147.101 | R$70.819 | R$ 53.230 R$ 21,909 6714 | 11.502
2011° | RS 193.555 - - RS 28,827 - -

Quadro 29 — Produto Interno Bruto (PIB) e percapita de Sdo Roque de Minas (MG)
Fonte: IBGE (em milhares de reais) e Saromcredi.

Na visdo sistémica, a organiza¢do econdmica € o sistema socioeconémico, cuja
competitividade depende de bens ofertados por institui¢des e também pelas empresas. O
desempenho econdmico do sistema situado no municipio estd acima da média regional e
pode refletir a agdo da cooperativa pelo desenvolvimento da economia local (Figura 16).

Foi verificado que ndo s6 o desempenho de Sdo Roque de Minas, mas também
dos demais municipios similares que posteriormente tiveram a instalagdo de uma filial

da Saromcredi foram superiores aqueles que ainda nao tinham filiais. Foram excluidos
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os municipios de Sao Jodo Batista do Gloria e Piumhi que, historicamente, apresentam
um PIB per capita bastante superior ao dos demais municipios da regido e uma estrutura

econOmica mais desenvolvida.
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Figura 16 — A evolugdo recente do PIB per capita de Sdo Roque de Minas
Fonte: Saromcredi e IBGE (em milhares de reais).

A série historica do PIB per capita desses municipios (Quadro 30) sugere uma
evolucdo qualitativa da economia naqueles onde a cooperativa de crédito tem realizado
suas agoes pela solucdo de deficiéncias estruturais do sistema produtivo ha pelo menos

dez anos, com destaque para Sdo Roque de Minas, onde sdo empreendidas ha 23 anos.

Abertura | Share 2001 2006 2011°
Sdo Roque de Minas 1991 61% RS 4.364 R$9.437 | RS 28.827
Vargem Bonita 1996 | 51% R$ 4.037 R$ 8.456 | R$ 15.672
Delfinépolis 2001 37% R$ 4.508 R$9.083 | R$22.962
Pratinha 2002 46% R$ 8220 | R$11.226 | R$21.334
Céssia 2009 4% RS 4.805 R$9.359 | RS 14.666
Medeiros 2010 11% R$ 6.456 | R$10.556 | RS$ 22.746
Passos - - RS 6.070 R$9.005 | R$ 14.907
Bambui - - R$ 4.755 R$ 7.885 | RS$ 16.542

Quadro 30 — A evolugdo do PIB per capita dos municipios da Serra da Canastra
Fonte: Saromcredi (em reais).

No ano 2001, quando a Saromcredi tinha presenca somente em Sao Roque de
Minas e Vargem Bonita, ambos os municipios ocupavam a 7* e 8* posi¢des no ranking
de PIB per capita. A cooperativa de crédito havia acumulado competéncias nos ultimos
dez anos e iniciava a expansao para os municipios vizinhos, com o PAC de Delfindpolis

e Pratinha. Os primeiros municipios da lista de PIB per capita eram Pratinha, Medeiros
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e Passos, mas eram locais onde a Saromcredi ndo tinha presenca.

Dez anos depois, os municipios onde a Saromcredi tinha atuagdo e ndo estavam
na lideranca desse ranking apresentaram as melhores variagdes acumuladas do PIB per
capita: S3o Roque de Minas'® (660%), Delfindpolis (509%) e Vargem Bonita (388%).
Medeiros e Pratinha continuaram entre os lideres do ranking, mas agora abaixo de Sao
Roque de Minas e Delfindpolis. Os municipios que ha dez anos ndo tinham a presenca
da cooperativa singular assumiram as ultimas posi¢des — Bambui, Passos e Cassia.

O grafico da Figura 17 mostra o desempenho comparativo de cada municipio
selecionado, destacando o percentual de penetragdo da Saromcredi entre a populacio e o
ano de instalacdo do PAC. Nos municipios de Sdo Roque de Minas, Pratinha e Vargem

Bonita, praticamente todos habitantes em idade produtiva estdo filiados a cooperativa.
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Figura 17 — A evolucdo recente do PIB per capita dos municipios da Serra da Canastra
(ano de instalagdo no municipio e percentual da populacio associdada)
Fonte: Saromcredi (em milhares de reais).

Desta maneira, existem evidéncias de desempenho econdmico superior tanto da
Saromcredi quanto do municipio de Sdo Roque de Minas, do crescimento quantitativo e
qualitativo da economia local proporcionado e das agdes coletivas que foram lideradas
pela cooperativa de crédito, com base no principio estratégico de que proprocionariam o

crescimento da cooperativa por meio da geragdo de novos negocios e da expansdo da

3 Em 2010 ¢ 201 1, o PIB de Sdo Roque de Minas foi revisado porque a Industria Queijos Lelo
Ltda ndo foi recenseada pelo IBGE, sendo o seu faturamento (R$46.450.000,00 em 2011) somado junto
ao calculo do PIB per capita oficial pelos técnicos da Saromcredi. Pelos dados do IBGE, o municipio teria
ficado tecnicamente empatado com Delfindpolis, com uma variagdo de +502%.

207



economia local. Com base nestas evidéncias, escolheu-se a Saromcredi para o estudo de
caso do processo de desenvolvimento de competéncias sist€émicas em prol da dimensao

comunitaria do entorno ambiental.

6.1.3 — O encadeamento dos projetos em programas com coeréncia estratégica

Durante a coleta dos dados, foram identificados, reunidos e organizados, pelo
critério cronoldgico, os projetos realizados pela cooperativa de crédito e levantados os
parceiros e os respectivos recursos estratégicos compartilhados (Quadro 31).

Conforme o modelo teodrico, os projetos constituem a manifestagdo no dominio
empirico do processo para a geracdo de capacidades e bens na firma. Quando envolvem
recursos de parceiros, sdo projetos interorganizacionais e, neste caso, envolvem ainda os
processos para a combinagdo de recursos complementares, ambos sendo um resultado
do intercambio de conhecimento com o0s parceiros.

Nesta secdo, de uma forma sumarizada, sdo identificados os principais grupos
de projetos, sete ao todo, cada qual correspondendo aos programas de longa duragdo da
cooperativa de crédito que resultam em uma trajetdria evolutiva de capacidades e bens
gerados em instituicdes do sistema socioeconomico da comunidade local. Os grupos de
projetos visam, respectivamente: (i) a expansio da base de associados da cooperativa de
crédito; (i1) a producdo agricola e florestal; (ii1) a producdo de leite e a certificagdo do
Queijo Canastra; (iv) promogdo de eventos e o incentivo ao turismo; (v) a capacitacio e
o fomento de empreendedorismo; (vi) a educag@o cooperativista; e (vii) o sistema para a

gestdo dos projetos da cooperativa.

6.1.3.1 — Para a expansdo da base de associados da cooperativa de crédito

Em 1991, a Saromcredi firmou dois convénios para captacdo local de recursos
financeiros: (a) a transferéncia das contas para o pagamento de pessoal da Prefeitura de
Sdo Roque de Minas; e (b) o convénio para o pagamento dos aposentados e pensionistas
junto da agéncia do Banco do Brasil (BB) de Pimhui (MG).

A Saromcredi pagava os aposentados com seus proprios recursos, obtinha um
recibo do pagamento e enviava ao BB que, entfo, creditava esses valores na conta que a
cooperativa de crédito mantinha nesse banco. O servico era isento de taxas, mas gerava
a movimentagdo de recursos financeiros e fomentava a poupancga interna no municipio.

Na cooperativa de crédito, tais recursos, em geral, se transformavam em depositos nas
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Transferéncia das contas de Prefeitura de Sao C
. . As contas para pagamento de funcionarios e
1991 pessoal da Prefeitura para a Roque de Minas .
. de aposentados da Prefeitura.
Saromcredi MG)
1993 Filiagdo a uma central Sicoob Central Crediminas Cap amdades para os negécios bancdrio ¢
financeiro.
1993 Criagdo da Fundacio Fundagio Saromcredi | Competéncias para o negdcio agricola.
Programa de Financiamento do ~ . | Competéncias para o negdcio agricola sendo
1994 cultivo de Milho e Café ke desenvolvidas nos associados.
Reestruturag@o do Sindicato o Capacidades para a formagéo profissional
1995 Rural Sindicato Rural dos trabalhadores de Sdo Roque de Minas.
1996 Primeiro PAC i Localizagdo do posto de atendimento ao
cooperado.
Viveiro de mudas de café e TG BETgm e, Competéncias para o negocio agricola dos
LR eucalipto SN associados
ucalip Sindicato Rural e IEF. )
Reestruturagdo da Cooperativa Competéncias de melhoria da produtividade
1997 P Coocanastra ~ . -
Agropecuéria (Coocanastra) da produgéo agricola e pecudria.
Criag@o da Associacéo Capacidades para o desenvolvimento das
1998 Comercial e Industrial de Sao ACIAS micro e pequenas empresas de S3o Roque de
Roque de Minas (ACIAS) Minas.
1999 Instituto Ellos Coop. Educacional Capacidades de ensino fundamental.
2000- Criagéo da cooperativa de
acesso a internet (Coopnet/ Coopnet / SRMinas Capacidades de telecomunicagao.
2003 .
SRMinas)
Inicio da mobilizaggo da cadeia . .
. L Competéncias para o desenvolvimento do
2000 produtiva do queijo minas FERT setor nrodutive de queiio canastra
artesanal da Serra da Canastra P quey )
2002- - Construgao da un1dad~e para Coocanastra Competéncias da Coocanastra.
2004 armazenamento de graos
Criag@o da Agéncia para o A .
2004 Desenvolvimento de Sdo Roque | ACIAS, Sebrae. Corr}p .etenmaS pa.raro.desenvolwmento de
. negdcios no municipio.
de Minas
2004 Autorlza(;.ao~para o modelo de Central Crediminas, Competéncias em conformidade regulatoria.
livre admissdo Banco Central.
eI G ACTERIED Competéncias para o desenvolvimento do
2004 | dos Produtores de Queijo FERT, AGRIFERT | torp oo tivop o cgite o
Canastra (APROCAN) P quey :
Certificagdo do Queijo Minas AGRIFERT, IPHAN, Registro do Queijo M1pai Artesanal fia Serra
2008 Artesanal da Serra da Canastra APROCAN da Canastra como Patrimoénio Imaterial do
como Patrimdnio Imaterial. ) Brasil por parte do IPHAN.
2009 Nova filiagcdo a uma central Central Cecremge Capac@ades para 0s negocios ba{lcarlo e
Sicoob financeiro a um custo mais acessivel.
2009- | Programa de Aquisi¢ao de Conab, Associagdes dC:r(rjlg z;&i)nmas em sistemas de abastecimento
2011 Alimentos locais. gy ~ . o
Capacidades de ac@o social das associagdes.
. . Sindicato Rural, Competéncias em melhoramento genético do
2010 Projeto Pro-Touro Emater-MG gado para a pecuaria de leite e de corte.
2010 Fstieio Erike @icis Embrapa, Sindicato Compet?nmas em produthldadfe fio pasto
Rural da criagdo do gado para a pecudria de leite.
2010 Caminhos para o ACIA.S’ Sebrae/MG, Competéncias do Sebrae/MG.
Desenvolvimento prefeituras.
2011 Projeto Informatlca nas Escolas Coopnet/SRMinas Capacidades de teleinformética.
urbanas e rurais
Obtengzao da Ind1cagao . AGRIFERT, INPL Reglst{o, por parte .(.io INPI, da Indicac@o
2012 Geografica do Queijo Minas APROCAN Geografica do Queijo Minas Artesanal da
Artesanal da Serra da Canastra. ) Serra da Canastra.
2013 Projeto Cooperar para Sebrae Nacional e a Competéncias do Sebrae, mas operado pela
Empreender FEDERAMINAS. ACIAS.
2013 Projeto do Queijo Canastra SEBRAE-MG Competéncias em Place Branding.
Total de projetos identificados: 26 (sendo 21 projetos com impacto sistémico).

Quadro 31 — A cronologia dos eventos da trajetoria historica da Saromcredi
Fonte: elaborado pelo autor com base nas informagdes dadas pela cooperativa.
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contas dos associados, enquanto que no municipio, a movimentagado financeira adicional
trazia uma nova dindmica para a economia local (CARVALHO; LEITE, 2004).

Em 1992, um ano apds ter entrado em operagdo, a cooperativa singular quitou
os empréstimos contraidos para a sua constitui¢do. Segundo Carvalho e Leite (2004), a
acdo buscou construir credibilidade junto a populacdo, demonstrando a consolidacio do
empreendimento cooperativo. O resultado fora a abertura de novas contas por parte dos
municipes, trazendo mais recursos que eram movimentados por meio da agéncia do BB
em Pimhui, o que contribuiu com o aumento dos recursos disponiveis para as operagdes
de crédito em Sao Roque de Minas.

As sobras das operacdes financeiras realizadas pela Saromcredi no exercicio
eram depositadas em sua conta-corrente no Banco do Brasil em Pimhui. A sua filia¢do a
Crediminas em 1993, uma cooperativa central vinculada ao sistema Sicoob, contribuiu
para a centralizag@o financeira entre as cooperativas de crédito singulares dessa regido,
o que elevou o poder de barganha junto ao Banco do Brasil quanto as taxas praticadas
para a movimentagao de recursos financeiros nessa instituigao.

Com a estabilizagdo da economia nacional e o controle da inflagdo devido ao
Plano Real, a cooperativa estabeleceu como a principal prioridade para seu crescimento,
em termos de depositos e patrimonio liquido, a ampliagdo do quadro social. No entanto,
a populacdo do municipio era pequena e estagnada em pouco mais de seis mil pessoas
havia dez anos e potenciais novos associados eram poucos e tinham parcos recursos. Por
1sso, o crescimento da Saromcredi dependia do crescimento qualitativo da economia de

Sao Roque de Minas (CARVALHO; LEITE, 2004).

Municipio PAC Filial
Vargem Bonita 1996 2007
Sdo Jodo Bastista do Gloria 1998 2007
Delfinépolis 2001 2007
Pratinha 2002 2006
Cassia - 2009
Medeiros - 2010

Quadro 32 — O historico da abertura de PACs e filiais da Saromcredi
Fonte: Saromcredi.

Para o crescimento da cooperativa de crédito, a diretoria também estabeleceu a
estratégia por expansdo de sua drea de atuacio para além do municipio de Sdo Roque de
Minas. Era necessaria a abertura de postos de atendimento ao cooperado (PAC), o que
teve inicio com a inauguracao do primeiro PAC em Vargem Bonita (1996). Depois, em

2004, quando a Saromcredi ja tinha presenca em cinco municipios, buscou a autorizagdo
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do Banco Central para a transformagao para o regime de livre admissdo de associados, o

que foi seguido de novas agdes para a expansdo da presenga nos municipios vizinhos.

Contexto Externo e

Entorno Ambiental

Contexto Interno e

Entorno Organizacional

Mecanismos Sociais nas

Relag¢odes de Cooperagao

Resultados Sistémicos e

Empresariais

Estagnagéo economica
do municipio de Sao

Roque de Minas.

A populagio pequena e

Diretriz estratégica para
a movimentagao da

economia local.

Convénios com a
Prefeitura de Sdo Roque

de Minas e com o Banco

A movimentagdo de
recursos € a geragdo de
poupanga interna no

municipio.

§ estavel nos ultimos 20 ) ) )
= ) o ) do Brasil de Pimhui (MG)
anos faz o crescimento A inexisténcia de ]
) o ) para realiza¢do de Redugéo dos custos com a
da Saromcredi depender | instituigdes locais do o )
) . . pagamentos. simplifica¢@o da rotina
do desenvolvimento nivel mesoeconémico.
o ) das folhas de pagamento.
qualitativo da economia
do municipio.
Protecdo ao risco de
As elevadas taxas de L
) ) ) liquidez para todas as
juros praticadas pelos Parceria com o BB de ) )
) ) i . o cooperativas filiadas.
bancos. Pimhui (MG) para a Filiagdo a Crediminas,
§ movimentagdo de uma central vinculada ao )
= N ] ) Poder de barganha junto
A estabilizagdo da recursos financeiros da Sicoob.
) ) ) ao BB para a reducéo dos
economia nacional e cooperativa. ) ]
) juros na movimentagéo de
controle da inflagio.
recursos.
© Criagdo de PAC em
=)
2 Vargem Bonita (MG).
Permanece a estagnagio
da populagdo de Sao . R
populag ) Provimento de acesso a
o | Roque de Minas. Parceria com a Coopnet/ | o
= ) internet e aplicativo de
Q SRMinas e Bancoob.
internet banking.
) Autorizagdo e capacitacdo
<« Parceria com o Bacen e ) A adesdio d
S o para 0 modelo de livre adesao de novos
Q a central Crediminas. . \ .
admissio de associados. associados a Saromcredi.
A expansdo qualitativa
da economia do Criagéo de PAC nos
municipio e da renda municipios de Sdo Jodo,
lé dos associados. Delfinopolis e Pratinha.
QU
R
=) Capacitagdo dos PAC

para autonomia gerencial

e operacional (filiais).

Quadro 33 — Os eventos empiricos gerados pela ativagdo de mecanismos sociais
Fonte: elaborado pelo autor, a partir do banco de dados de projetos da Saromcredi.
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Cada municipio tem suas idiossincrasias as quais os negdcios da cooperativa de
crédito devem buscar adaptacdo. Em termos culturais, ha semelhangas, mas em termos
economicos, ha diferencas relevantes. Por exemplo, existem pragas poupadoras e pragas
tomadoras de crédito, em geral, por causa do estagio da expansdo de negocios locais.
Para lidar com as idiossincrasias dos municipios da regido da Serra da Canastra, a partir
de 2006, a Saromcredi optou pela criacdo de filiais autbnomas. Embora as filiais sejam
subordinadas a sede em Sao Roque de Minas, tém assumido rotinas operacionais e ainda
descentralizado o planejamento estratégico.

No ano 2000, a instalagdo da Cooperativa de Usudrios de Internet da Serra da
Canastra (Coopnet) viabilizou o acesso a internet banda larga na regido. Trouxe ainda a
informatizacdo do relacionamento entre a cooperativa de crédito e os associados (e.g., o
acesso ao internet banking e as operagdes em mercado futuro das commodities agricolas
produzidas).

A virtualizacdo do atendimento aos associados, que conta ainda com apoio da
confederacdo Sicoob para o provimento do internet banking, é relevante a Sarocmredi:
em uma area onde o transito das pessoas ¢ dificil por causa das distancias e condi¢des
das estradas, complementa as a¢des de abertura de filiais em municipios vizinhos e evita
a saturagdo da capacidade de atendimento dos PACs. Também como resultado, a adesdo
de pessoas da regido que residem em 4areas distantes de um dos PACs da Saromcredi.

Nesta cadeia de projetos orientados a expansdo da base de associados, nota-se
que os projetos tém algum impacto sobre a economia local (e.g., a transferéncia da folha
de pagamentos da Prefeitura e dos aposentados), mas constituem acdes estratégicas para
a expansdo dos negocios da cooperativa no mercado. Os projetos ndo constituem acgdes
coletivas para o desenvolvimento de capacidades nas cadeias produtivas da regido e, por
isso, ndo buscam a resolu¢do de um problema sistémico. Representam projetos para a

implantacdo da estratégia de crescimento da Saromcredi, sendo orientados ao mercado.

6.1.3.2 — Para a producdo agricola e florestal

Em Sdo Roque de Minas, historicamente, a pecudria de leite para a fabricagio
de queijo e a producdo agricola de subsisténcia representam as atividades principais. Na
década de 1990, as lavouras de milho e de café foram ampliadas sobre as terras de baixo
declive, que possuiam condi¢des topograficas apropriadas a mecanizag¢do da producio,

terminando por predominar nas regides norte e leste do municipio. Essa tendéncia para a
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diversificacdo econdmica encontrou na criagdo da Saromcredi e en suas primeiras a¢des
estratégicas a sua propria origem (BARBOSA; CLEPS JUNIOR, 2006).

Em 1993, a cooperativa de crédito criou a Fundagao Saromcredi, cuja missao ¢
fomentar o crescimento da economia agricola do municipio por meio da concertagao de
projetos orientados ao fomento de novas culturas nas propriedades rurais. Inicialmente,
fora identificado o potencial do municipio para o cultivo de café, que embora limitado a
época ao montante de 300 mil pés, era uma cultura tipica da regido da serra da Canastra,
que apresentava o solo e o clima adequados a espécie (CARVALHO; LEITE, 2004).

Em 1994, a Fundacdo implantou o viveiro de mudas de pés de café em parceira
com o Sindicato Rural e a Prefeitura local, que eram vendidas para os produtores para
suportar a manuten¢cdo da Fundagdo financeiramente independente da cooperativa de
crédito. Cada dez mil mudas de café tinham custo fixado em seis sacas do produto, que
eram quitadas apos dois anos. Como resultado, ainda em 1995, o municipio passou da
agricultura de subsisténcia para a agricultura em escala empresarial, o que trouxe a
geracdo de emprego e renda e, por conseguinte, o aumento da movimentacao financeira
na cooperativa de crédito. Somente nos primeiros quatro anos de operacdo, a Fundacao
distribuiu 2,2 milhdes de mudas de café¢ (CARVALHO; LEITE, 2004).

A concessdo de financiamentos aos produtores rurais pela Saromcredi iniciou a
partir do programa da Fundacdo, vinculado a aquisi¢do de recursos produtivos, como a
compra de mudas e tecnologia para os produtores, baseado nos programas oficiais de
fomento as atividades agropecuarias, para operagdes de crédito de curto e longo prazo
junto ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), este por
intermédio do Bancoob, e junto ao Banco de Desenvolvimento do Estado de Minas
Gerais (BDMG), este por intermédio da central — na época, a Crediminas. A Saromcredi
ainda buscou operagdes do Pronaf. Por outro lado, a cooperativa fazia, além do repasse
dos recursos desses programas oficiais de fomento, a aplicacdo dos recursos captados
junto aos associados no proprio municipio.

Em 1997, a Saromcredi prestou o apoio financeiro ao projeto de reestruturagdo
da Cooperativa Agropecudria de Sdo Roque de Minas (Coopersam), que passava por um
processo de faléncia. Focada na prestagdo de servigos compartilhados de fornecimento
de insumos e de distribui¢do dos produtos rurais da sua regido, a nova Cooperativa dos
Produtores Rurais da Serra da Canastra (Coocanastra) proporcionou a Saromcredi uma
oportunidade de financiamento de projetos produtivos de larga escala e reduzido risco

de crédito. Por causa da cooperativa agricola reunir a produgdo agricola dos produtores
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rurais da regido — hoje, sdo mais de 900 associados —, a Coocanastra ¢ a maior empresa
do setor e empreende projetos para a criacdo de ativos e capacidades comuns que
possuem porte elevado para os padrdes locais. Além disso, como varios dos associados
da cooperativa agricola sdo associados da Saromcredi, o crescimento da Coocanastra
implica o crescimento da renda de produtores rurais que mantém uma conta-corrente na
cooperativa de crédito, o que evidencia o impacto positivo na captagdo local de recursos
financeiros (CARVALHO; LEITE, 2004; SOUZA, 2008).

As melhorias na cadeia produtiva do agronegdcio na regido proporcionaram a
geracdo de renda para os associados. Primeiro, pela eliminacdo dos atravessadores que
atuavam em Piumhi (MG), com a institui¢do de um sistema de comercializagdo. Depois,
com os projetos para a transferéncia de tecnologia aos produtores rurais no ambito do
processo de concessdo de crédito.

Entre 1997 e 1998, a Coocanastra trouxe o curso de qualificacio para as etapas
de producio e colheita do café, em parceria com o Servico Nacional de Aprendizagem
Rural (SENAR). Os produtores que solicitam uma linha de crédito sdo orientados por
um técnico em agronomia sobre como alocar os recursos cedidos de modo a maximizar
o retorno do investimento. No ambito desta parceria, foi celebrado um convénio para o
treinamento de degustadores de café. A Fundagdo Saromcredi forneceu recursos para a
compra de uma mesa de prova de café para a Coocanastra, na qual o grao ¢ degustado e
classificado pelos profissionais da cooperativa agricola, promovendo a qualificacdo do
grao e contribuindo para a elevagdo do preco obtido no mercado. Complementarmente,
um sistema de informacgdo que disponibiliza o pre¢o da saca em tempo real foi criado, o
que proporcionou para o produtor raral maior poder de barganha sobre os compradores
(CARVALHO:; LEITE, 2004).

Em 2002, a Saromcredi e a Coocanastra construiram o silo de armazenamento
de graos para estocar a colheita na época da safra, quando os precos estdo depreciados
por causa da sobreoferta da commodity, buscando garantir maiores margens de lucro na
venda do produto quando os precos retomarem patamares mais elevados. O silo guarda
os graos produzidos emitindo um recibo de estocagem que, por sua vez, pode ser usado
para o pagamento do empréstimo obtido junto a Saromcredi. O silo tem capacidade para
nove mil toneladas de graos (CARVALHO; LEITE, 2004; SOUZA, 2008).

O asfaltamento da estrada a Piumhi (MG-050), em 2006, atraiu investimentos
de produtores de café¢ de Piumhi (MG), Franca (SP) e Ribeirao Preto (SP), gerando um

novo crescimento da atividade agricola em Sdo Roque de Minas. Porém, foi o ambiente
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de negdcios favoravel estabelecido a partir das a¢des da Saromcredi ao longo da década
anterior que constituiu o principal fator de atragdo dos produtores rurais (CARVALHO;
LEITE, 2004).

A cafeicultura no municipio de Sdo Roque de Minas, que na década de 1990
somava apenas 300 mil pés, hoje chega a 16 milhdes de pés de café. Somente a primeira
operagdo de concessdo de crédito representou um incremento de 700 mil mudas de cafg,
mais do que o dobro do que havia plantado naquele momento. Foram fornecidas mais
de cinco milhdes de mudas de café a preco de custo desde que o programa foi criado. A
producio de café alcanga atualmente mais de 100 mil sacas'.

Outra iniciativa de fomento a culturas locais da Saromcredi foi o financiamento
da produgao de milho para a alimentacdo de animais nas propriedades rurais. Diferente
do programa de financiamento do café, que contava com o suporte técnico da Fundacio
Saromcredi, o financiamento do milho era dirigido a produtores rurais com experiéncia.
Os recursos oriundos de programas oficiais eram repassados pela cooperativa de crédito,
em convénio com o Banco do Brasil, mas havia ainda a aplica¢do de recursos proprios,
captados junto aos associados. O programa de fomento a cultura de milho foi mantido
pela cooperativa de crédito de 1994 até o ano 2000. Hoje, a produgdo de milho chega a
300 mil sacas e ja € realizada em rotatividade com a cultura de soja (CAMPOS, 2006;
SOUZA, 2008).

Em 2009, estabelecida a parceria com o Instituto Estadual de Florestas (IEF), o
viveiro de mudas da Funda¢do Saromcredi passou ser fornecedor, sem custos, de mudas
de eucalipto e de arvores nativas para reflorestamento. Atualmente, um milhdo de pés
de eucalipto e centenas de mudas da vegetagdo nativa foram plantados, neste caso, por
meio de um projeto de educacdo ambiental em duas escolas rurais do municipio de Sao
Roque de Minas (CAMPOS, 2006; SOUZA, 2008).

No mesmo ano, o Programa de Aquisi¢do de Alimentos mantido pela Conab
em parceria com a Saromcredi permitiu a inje¢do de cerca de R$ 500.000,00 de recursos
federais para a aquisicdo da produgdo hortifrutigranjeira da Agricultura Familiar local.
A distribuicdo destes produtos para as entidades sociais locais atendeu pelo menos trés

mil beneficiarios, em cinco municipios.

' “A Forga do Interior”, artigo de Luciana Rodrigues, publicado no jornal O Globo de

03/04/2005. http://www?2.senado.leg.br/bdsf/bitstream/handle/id/388888/noticia.htm?sequence=1
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Contexto Externo e Contexto Interno e Mecanismos Sociais nas Resultados Sistémicos e
Entorno Ambiental Entorno Organizacional Relag¢Oes de Cooperagao Empresariais
A economia de Séo Criac@o da Fundacéo
<
& | Roque de Minas é Parcerias com Sindicato | Saromcredi para fomento
& | baseada na fabricagéo Rural e Prefeitura. da agricultura de café e de | Expanséo da agricultura
[o)}
- de queijo e agricultura milho. de café e de milho. Em
de subsisténcia. Parcerias com Fundag&o 2013, somou 16 milhdes
© Saromcredi, Sindicato Criagdo do viveiro de de pés.
=)
2 | Aprodugio de café ndio | Rural, Coocanastra e mudas.
alcanca 300 mil pés. IEF-MG.
Criagdo da Coocanastra,
pela reestruturagio da
O processo de faléncia Coopersam, para o Financiamento de
da cooperativa Parcerias com SENAR, | desenvolvimento de projetos de produgdo com
agropecuaria Fundagdo Saromcredi. infraestrutura e servigos larga escala e reduzido
& | (Coopersam). compartilhados para a risco de crédito.
(o)} .
— cadeia de produgdo rural
da regio. Geragdo de renda e maior
- - captagdo local de recursos
Parcerias com Fundagdo | Curso de qualificaggo )
) ) financeiros.
Saromcredi e para a producdo e colheita
Coocanastra. do café.
) Aumento das margens de
A sazonalidade no nivel ) )
N Parceria com Construgo de silo parao | lucro para os produtores
= de precos dos graos que )
Q . Coocanastra. armazenamento de grios. | pela arbitragem com a
sdo produzidos no local.
venda de graos.
A disponibilizagio de Conab, entidades sociais | Criagdo do Programa de A injegdo de R$ 500 mil
recursos federais paraa | beneficiadas, governo Aquisi¢do de Alimentos, em recursos federais para
agricultura familiar. federal (Pronaf). produzidos localmente. a producdo familiar local.
2
S | Em 2005, o novo plano ) o A diversificagdo do setor
) ) Criagdo do viveiro de
de manejo do Parque Parceria com IEF-MG e ] agricola e reflorestamento
) ) mudas de eucalipto e )
proibe agricultura na duas escolas rurais. ) de novas areas protegidas
arvores nativas.
area de borda. na borda do parque.
) o ) Financiamento da compra
Os cooperados precisam ) o Iniciativa de negociagio ) )
— ) Parceria com Sindicato ) maquinas e equipamentos
= automatizar a producéo conjunta para compra de
Q Rural. ) para 16 cooperados (R$ 1
agricola para crescer. maquinas e tratores. )
milhdo).

Quadro 34 — Os eventos empiricos gerados pela ativagdo de mecanismos sociais
Fonte: elaborado pelo autor, a partir do banco de dados de projetos da Saromcredi.

A Saromcredi também apoia o financiamento de equipamentos para a producao
agricola. Em 2011, dezesseis associados receberam mais de R$ 1 milhao para a compra

de maquinas e tratores. A cooperativa de crédito organizou um pedido coletivo e obteve
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um desconto para pagamento & vista ao fornecedor'”: de 25% junto & Palini & Alves, de
maquinas e equipamentos agricolas, e de 5% junto a Prodoeste, de tratores.

Os projetos relatados neste grupo concorrem para a resolucao das deficiéncias
estruturais da cadeia de producdo agricola da regido, exceto os de reflorestamento. Para
tal a Saromcredi articula agdes coletivas junto a institui¢des locais, regionais e nacionais
para a criacdo de recursos competitivos, entre os quais institui¢des de apoio a industria
agricola local, que permitem a geracdo de novos negocios financiaveis pela cooperativa

singular.

6.1.3.3 — Para a producdo de leite e a certificagdo do Queijo Canastra

Segundo o Censo Agropecudrio de 1995/1996 do IBGE, Sao Roque de Minas
tinha mais de 85 mil hectares de terras aproveitadas para a atividade agropecudria. Em
2003, de acordo com dados do IMA/EMATER, das pastagens naturais e artificiais, 54,5
mil hectares de 673 produtores sdo utilizadas para a pecudria de leite e 29,8 mil hectares
de 341 produtores, para a pecudria de corte. A estabilidade da area explorada é devido a
demarcagdo do Parque Nacional da Serra da Canastra em 1972 e ao plano de manejo do
IBAMA em 2006 (BARBOSA; CLEPS JUNIOR, 2006).

A maioria das propriedades tem entre 10 e 100 hectares (64,4%) e poucas tém
mais do que 200 hectares (1%). Dessas pequenas propriedades, em torno de 70% esta
envolvida na producdo do queijo minas artesanal Canastra. O produto tipico da regido é
fabricado com massa de leite cru e tem a demanda concentrada nos mercados da regido
metropolitana de Sdo Paulo e do sul do estado de Minas Gerais. Nao existem industrias
de laticinio para o processamento do leite (SEBRAE-MG, 2014).

No final da década de 1990, a producdo do queijo Canastra estava em declinio
por causa de restri¢gdes a producdo de queijos a partir de leite cru, especificamente, nos
padrdes técnicos e sanitarios estabelecidos na legislagdo em vigor e nas deficiéncias da
cadeia produtiva. Embora fosse produto tradicional de Minas Gerais, o queijo Canastra
era considerado ilegal pela vigilancia sanitaria desde 1952. Havia a necessidade de obter
avancos em termos da regulamentagdo do processo de producdo de queijo com leite cru,

do reconhecimento da procedéncia do produto, da valorizagdo do produtor, da melhoria

3 http://cooperativismodecredito.com.br/news/2011/06/cooperados-do-sicoob-saromcredi-

economizam-quase-1-150-mil-em-negociacao-conjunta/
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da qualidade e produtividade e da comunicagdo dos valores locais junto ao consumidor
(CARVALHO; LEITE, 2004; BARBOSA, 2007).

Devido a geografia da regido da Serra da Canastra, caracterizada por colinas e
montanhas propicias ao desenvolvimento de pastagens, a produgdo de leite beneficiado
para o fabrico de queijos artesanais comercializados frescos ¢ uma atividade tradicional.
O estado de Minas Gerais, produzindo 44 mil toneladas de queijo artesanal por 27 mil
produtores, participa com 30% da produg@o nacional. Para a qualificagdo da producdo
do queijo, ¢é preciso observar padrdes técnicos e sanitarios. O dispositivo legal que exige
60 dias de maturagdo, porém, ndo somente contraria a demanda do mercado por queijos
mais frescos como impde uma exigéncia adicional para a seguranga sanitaria e controle
de origem do produto (BARBOSA, 2007).

A lei estadual 14.185 de 2002 determina caracteristicas particulares do queijo
artesanal, do processo ¢ das normas de fabricacio e a obrigatoriedade de cadastramento
do produtor no Instituto Mineiro de Agropecudria (IMA). A Instrugdo Normativa (IN)
30 de 2013 e portaria 694 de 2004, do IMA, determinou exigéncias para a adequacdo a
legislacdo que permitiu habilitar somente 200 produtores. A partir de um rebanho de 15
vacas, a producdo alcangava 45 litros de leite/dia — quatro a cinco queijos —, e a renda
média mensal se limitava entre R$ 350,00 ¢ R$ 400,00. Por causa da mio-de-obra de
carater familiar, da escassez nutricional do rebanho devido a falta de silos para grios e
das restri¢des burocraticas e legais para queimada nas pastagens naturais, as condi¢des
para o aumento da produgdo eram bastante restritas. A comercializagdo para os centros
consumidores de Sdo Paulo (SP) era realizada por atravessadores (i.e., queijeiros) e s
as propriedades rurais situadas proximo das estradas de rotas turisticas eram capazes de
praticar o pre¢o da venda direta ao consumidor, com um 4agio de até 300% no valor
pago pelos atravessadores (BARBOSA; CLEPS JUNIOR, 2006; BARBOSA, 2007).

O investimento exigido para cumprimento das normas ¢ de R$ 15.000,00 a R$
20.000,00. Mesmo com o financiamento do PRONAF a juros de 4% a.a. e prazo de oito
anos para a quitagdo do empréstimo, o risco assumido pelo produtor ainda mostrava-se
alto, o que representava um desincentivo a adesdo ao projeto de adequagdo do processo
produtivo (CARVALHO; LEITE, 2004).

Em 2000, a Saromcredi iniciou o Projeto de qualificacdo do queijo Canastra,
um convénio com a ONG francesa FERT que buscava a padronizagido da qualidade e a
identificacdo de origem dos queijos que sdo produzidos na Serra da Canastra, iniciativa

que envolveu o Sebrae/MG, a Secretaria de Agricultura de Minas Gerais, a Ocemg € o
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CNPQ (CAMPOS, 2006). A FERT tem por objetivo apoiar os fazendeiros na institui¢do
de organizagdes produtivas, cooperativas de crédito, centros de negociagdo e tecnologia.
Trabalhando no Brasil desde 1989, a FERT tem atuado em comunidades de Sdo Paulo,
Minas Gerais e Paran4'®.

No ano 2004, a Saromcredi apoiou o processo para a criagdo da Associacio de
Produtores de Queijo Canastra (APROCAN), com a finalidade de buscar a superacgio de
obstaculos ao crescimento da renda gerada com a produg@o do queijo: (1) promover as
mudancas na legislacdo pela gestdo junto aos governos federal e estadual; (2) obter uma
Indicacdo Geografica, que ¢ a certificagdo da origem do queijo Canastra; e (3) promover
a capacitagdo dos produtores rurais para implantacdo da estratégia de reposicionamento
da marca do queijo Canastra. A APROCAN também veio gerir o relacionamento com a
FERT e as outras entidades a ela coligadas (CARVALHO; LEITE, 2004).

Em 2005, a ONG brasileira AGRIFERT assumiu a gestdao de todos os projetos
da FERT no pais: a estrutura¢do de cadeias produtivas; o relacionamento entre o poder
publico e as organizagdes de produtores rurais; a criagdo de selos de qualidade. Junto
com outras entidades francesas de produtores, a FERT tem uma atuagdo complementar
a AGRIFERT. As atividades de campo sdo realizadas por meio de uma equipe com dois
veterindrios brasileiros especializados na legislacdo de produtos lacteos da AGRIFERT,
que atuam na capacitacdo dos produtores rurais nas mudangas técnicas e sanitarias € na
implantacdo do sistema de certificagdo, organizacdo da producdo e comercializagdo dos
produtos. Por uma parceria com o Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA), sdo
realizadas andlises de laboratdrio que atestam o padrdo sanitario dos queijos produzidos
(BORELLLI, 2006; BARBOSA, 2007; SEBRAE; ESPM, 2008).

O papel da cooperativa de crédito no projeto do queijo Canastra € providenciar
as linhas de crédito compativeis com a capacidade de pagamento dos produtores rurais e
prover a assisténcia técnica de modo complementar aos parceiros FERT e AGRIFERT.
Porém, a Saromcredi foi além e articulou outros projetos para promover a produtividade
do gado de leite, fornecendo assisténcia técnica de modo complementar a agdo do IMA
e da EMATER, provendo informagdes sobre o financiamento e a demanda do mercado
consumidor.

Por sua vez, a Coocanastra buscou cursos de qualificagdo para os pecuaristas.

' http://revistagloborural.globo.com/EditoraGlobo/componentes/article/edg_article print/
1,3916,304497-1641-1,00.html
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Primeiro, da técnica de inseminagdo artificial, para a melhoria da linhagem do rebanho.
Depois, a Coocanastra e a Saromcredi criaram o projeto Pré-Touro, para financiamento
da compra de touros de alta linhagem, com taxas de 6% a.a. e prazo de 24 meses para a
quitag¢do. A cooperativa de crédito também ofereceu o frete do bezerro até a propriedade
do associado e definiu a logistica de comercializag@o conjunta que garantisse a demanda
e o pre¢o dos produtos em patamares suficientes para ocorrer o retorno do investimento.
A cooperativa agricola forneceu a tecnologia genética que faz os criadores de gado de
leite obterem os touros geneticamente melhorados. O produtor rural recebe o sémen de
touros e a assessoria nos manejo nutricional e reprodutivo dessa entidade (LIMA, 2003;
SOUZA, 2008).

A Saromcredi fornece linhas de crédito préprias ou do Programa Nacional de
Fortalecimento da Agricultura Familiar (Pronaf) para aquisi¢des dos touros reprodutores
por parte do produtor rural ou de grupos de produtores. Nas feiras rurais, os técnicos da
Emater apoiam os pecuaristas, orientando a compra de animais reprodutores adequados
a inclusdo nos rebanhos. O Sindicato dos Produtores Rurais participou dos trabalhos de
defini¢@o das ragas que podem oferecer melhores resultados no cruzamento com fémeas
do rebanho da regido. Em 2012, Sdo Roque de Minas contava com 68,5 mil cabecas de
bovinos, sendo 14,9 mil machos e 53,6 mil fémeas'’.

O Projeto Balde Cheio, um programa da Embrapa, busca elevar a eficiéncia na
producdo de leite pela transferéncia de técnicas para manejo de pastagem e do gado, de
controle veterinario e de gestdo da propriedade rural. As propriedades familiares servem
de laboratorio para a geracdo e socializacdo do conhecimento entre as partes envolvidas
(i.e., produtor, pesquisadores e extensionistas), utilizando uma metodologia que concilia
pesquisa e extensio'®.

A quantidade de leite produzido pelo rebanho ¢ dependente das caracteristicas
nutricionais dos pastos, motivo pelo qual o trabalho do campo também ¢ intensivo na
manutencdo das terras. Por causa de proibigdes legais a pratica da queimada nas areas
em torno do parque da Serra da Canastra, a renovagdo do capim no periodo do inverno
pode implicar na queda da producdo de leite para até dois tercos daquela observada no

periodo do verdo (FERREIRA, 2013).

' http://www.abn.com.br/editorias1.php?id=69662

'® http://www.sicoobcrediluz.com.br/pg.php?id=33
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A execugdo do projeto requer um arranjo de parcerias com entidades publicas e
privadas que atuam nos elos da cadeia produtiva do leite: cooperativas, associacdes,
companhias de laticinios, instituicdes de ensino e pesquisa, instituigdes financeiras,
prefeituras, a Secretaria Estadual de Agricultura e o Ministério da Agricultura, Pecuaria
e Abastecimento (MAPA). Os parceiros formam uma rede onde a troca de informagdes
e conhecimentos promove a competitividade.

Em Sao Roque de Minas, uma parceria entre a Saromcredi, a Coocanastra, a
Prefeitura e a Embrapa garantem o funcionamento do projeto. O produtor rural participa
de uma palestra com excursdo técnica ou visita a alguma propriedade que participe do
projeto. Se houver o interesse em também aderir ao projeto, o produtor deve contatar a
cooperativa de crédito e solicitar a visita do técnico a sua propriedade. O Assessor em
Gestdo de Negdcios dessa instituicdo, que tem a fungdo de explicar as etapas do projeto,
acompanha a visita. Uma vez por més, a visita do técnico se repete, ¢ também o médico
veterindrio, que orienta a reproducdo do rebanho. Quando as propriedades rurais adotam
as tecnologias sugeridas pelo projeto, passam a condi¢cdo de unidades de demonstragao
pelos proximos quatro anos. Sao mais de vinte produtores rurais participantes do projeto
por ano no municipio. A produtividade anual por hectare das propriedades rurais tem
elevado até cinco vezes, a da mio-de-obra em até trés vezes e a do rebanho em até 50%.
Entre os ganhos da adog¢@o deste protocolo, a recuperacdo da extensdo rural como um
fator do desenvolvimento da pecudria de leite e a promog¢do do desenvolvimento social
e econdmico dos produtores rurais tem sido citados (ALMEIDA; FERNANDES, 2004;
BARBOSA, 2007; SOUZA, 2008).

Por fim, o Projeto Queijo Minas Artesanal Canastra obteve o reconhecimento
da equivaléncia da inspecdo estadual e federal e teve autorizada a comercializagdo em
outros estados depois da publicacdo da Instrugdo Normativa (IN) 30 de 2013 (MAPA) e
da portaria 1305 de 2013 (IMA). Em seguida, foi iniciado o processo para a indicagdo
geografica do queijo Canastra, o Selo de Certificagdo de Origem, do Instituto Nacional
da Propriedade Industrial (INPI). A indicagdo de procedéncia exige a validagdo da zona
pelo Ministério da Agricultura (MAPA) também. O queijo minas artesanal produzido na
Serra da Canastra, que ja havia conseguido o reconhecimento do Instituto do Patriménio
Historico e Artistico Nacional (IPHAN), e caminha para se tornar uma marca protegida

(ALMEIDA; FERNANDES, 2004; MENESES, 2006).
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Quadro 35 — Os eventos empiricos gerados pela ativagdo de mecanismos sociais
Fonte: elaborado pelo autor, a partir do banco de dados de projetos da Saromcredi.
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O Sebrae e a Saromcredi tiveram importancia para a formulacdo da estratégia de
branding do queijo Canastra (SEBRAE, 2013). Antes deste projeto, as indicagdes de
procedéncia ja reconhecidas no Brasil eram propriedades intelectuais de produtores de
grande porte ou de produtos voltados a exportagdo (e.g., Vinhos do Vale dos Vinhedos,
Café do Cerrado, Carne dos Pampas, Cachaga de Paraty). O queijo da Serra da Canastra,
um produto reconhecido em Minas Gerais e Sao Paulo por causa da sua qualidade que ¢
atribuida a caracteristicas unicas daquela regido — o volume de agua, o clima ameno ¢ a
tradicdo da produgdo artesanal — € hoje o primeiro produto com indicacdo geografica
fora do perfil supracitado (ALMEIDA; FERNANDES, 2004; MASCARENHAS, 2008).

Em 2013, foram fabricadas 4.470 toneladas de queijo da Serra da Canastra por
1.795 produtores que geraram 5.227 empregos diretos nos municipios dessa regido —
Bambui, Delfindpolis, Medeiros, Piumhi, Sdo Roque de Minas, Tapira e Vargem
Bonita. Do leite produzido — 104 milhdes de litros —, metade € utilizada na produgdo de
queijo. No municipio de Medeiros, 85% do leite foram utilizados no fabrico de queijo,
enquanto em Bambui e Piumhi, apenas 15,7% e 6% o sdo, o que evidencia o impacto do
projeto em municipios onde a cooperativa de crédito tem maior penetracdo (ALMEIDA;
FERNANDES, 2004; SEBRAE, 2013).

Os projetos relatados neste grupo concorrem para a resolucdo das deficiéncias
estruturais da cadeia de producdo de gado de corte e de leite nessa regido. Para tanto a
Saromcredi articula agdes coletivas junto a institui¢cdes locais, regionais e nacionais para
a criacdo de recursos competitivos, entre os quais instituigdes de apoio ao setor agricola
local, que promovem a geragdo de novos negdcios financidveis pela singular.

6.1.3.4 — Para a promocgdo de eventos e o incentivo ao turismo

O Parque Nacional da Serra da Canastra, criado em 1972 pelo Decreto Lei n.°
70.355, com uma area de 200 mil hectares (ha), representou a reagdo do poder publico
ao risco a navegabilidade do rio Sdo Francisco, cuja nascente, que fica em Sao Roque
de Minas, estava sujeita a danos ecoldgicos da expansdo da atividade agropecuaria. Por
causa da resisténcia de produtores rurais ao processo de desapropriacdo, o parque teve,
em 1976, a sua area reduzida para 71.525 ha, o que permitiu concluir a desocupagdo em
1979 (IBAMA, 2005).

Em 2005, o IBAMA propde novo plano de manejo do parque, reafirmando que
a area originalmente prevista € necessaria e estabelecendo a faixa de 10 km no entorno
do parque para reduzir o impacto ambiental da atividade rural. Para a faixa de expansdo

de 130 mil hectares, uma proposta de estabelecé-la como Area de Protecio Ambiental
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permite o uso sustentavel dos recursos naturais pelas propriedades rurais nela situadas, o
que estabeleceu incentivos para a implantagdo da atividade de turismo ecoldgico e rural

(IBAMA, 2005; BARBOSA, 2007).

Ba rtr'tbui d
Pargtie Nacional
¢ da Serra da
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MI[:!&S BPasens de Furnas
Alpindpolis

Figura 18 — Territdrio de Sdo Roque de Minas (MG) e do Parque Nacional
Fonte: Google.

No municipio de Sao Roque de Minas estd metade da area demarcada para o
parque. Uma parte das propriedades rurais de menor porte — até 10 ha — se transformou
em pousadas voltadas ao turismo ecologico e rural. Em geral, sdo terras com baixo valor
para a agropecudria, que apresentam o declive alto e pastagens pobres, mas que tém os
atrativos naturais procurados naquela localidade — como a vista panoramica da Serra da
Canastra ou a proximidade a cachoeira Casca D’ Anta —, com valor para a exploracdo do
turismo. H4 seis pousadas urbanas e cinco pousadas rurais, constituindo a maior oferta
entre os municipios ao redor do parque (BARBOSA; CLEPS JUNIOR, 2006).

Com apoio da Saromcredi, a Associagdo Comercial e Industrial de Sdo Roque
de Minas (ACIS) celebrou, com o Sebrae e o Senac, convénios de consultoria relativas a
identificacdo e promocgdo do potencial turistico (ALMEIDA, 2013a) e firmaram acordo
para a criagdo da Agéncia de Desenvolvimento de Sdo Roque de Minas (Adesroque). A
Saromcredi também tem destinado recursos em prol do financiamento de projetos para o
desenvolvimento do comércio e turismo desse municipio (e.g., pousadas, lojas, posto de
combustivel, farmdcia, supermercado), que sdo necessarios para o bem estar ndo apenas
dos residentes, mas também dos turistas que visitam o parque.

Com o crescimento do turismo, o municipio tem se estabelecido como o polo
de atragdes na regido da serra da Canastra. O numero de visitantes subiu de dois mil/ano
para 30 mil/ano em apenas uma década (2010), conforme registros do Parque Nacional

(ALMEIDA, 2013a; FERREIRA, 2013).
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O impacto do turismo na ocupacdo da populacio residente é complementar as
atividades agropecudrias tradicionais. Durante o periodo de alta temporada do turismo,
as mulheres trabalham na cozinha e na limpeza das pousadas, € os jovens, como guias
turisticos, mas retornam a atividade agropecudria durante a baixa temporada. Por isso, a
atividade turistica contribui para fixar a populagdo no campo, incrementar a renda dos
trabalhadores rurais ¢ manter alocada essa forca de trabalho durante as distintas fases do
ciclo econdmico anual (BARBOSA; CLEPS JUNIOR, 2006).

A Saromcredi apoia a organizagdo de eventos na sua regido, onde pode fazer a
divulgacdo dos resultados das suas agdes sociais e da relevancia do cooperativismo de
crédito para o desenvolvimento socioecondmico. O municipio de Sdo Roque de Minas
tem uma populacdo pequena e estavel, com pouco mais de seis mil habitantes, de modo
que a promocdo de atragdes tem ainda um impacto positivo no turismo local. Segundo

depoimento de um dos gestores consultados:

“A Saromcredi é um modelo, referéncia para o cooperativismo do Brasil e do
mundo. Hoje, como vem turista ecologico, vem também turista cooperativista,
para conhecer o modelo. Veio gente de varios lugares do Brasil, da Franga, so

para aprender o nosso modelo.”

A inauguragdo da nova sede da Saromcredi, em um imével de 1400 m” situado
no centro de S@o Roque de Minas, ocupando um terreno doado pela Coocanastra, tornou
possivel a abertura do Centro de Solidariedade Financeira nesse mesmo ano de 2009. O
espaco destinado ao atendimento do associado e mobiliza¢do da comunidade local, tem
capacidade para receber eventos culturais, de treinamento e rodadas de negociagdo. Para
a construgdo do complexo, a Saromcredi teve o financiamento do BNDES. Foram R§ 2
milhdes, metade da instituicdo federal, com o prazo para pagamento de dez anos, com
os recursos financeiros do Programa Nacional de Microcrédito Produtivo e Orientado
(PNMPO)".

Em 2010, a cooperativa realizou o 1° Festival de Inverno da Serra da Canastra,
com sede em Sao Roque de Minas, que também contou com a correalizacdo da empresa
Moinho Cultural e da Prefeitura do municipio. Os realizadores buscaram o patrocinio da

Cemig e da Lei de Incentivo a Cultura e o apoio da TV Integracdo para a divulgacdo do

' http://www.agenciasebrae.com.br/noticia.kmf?noticia=8457729&canal=210
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evento — um total de 84 veiculagdes em TV, radio, jornais e internet, que alcangou nao

apenas a regido da Canastra como também Uberlandia, Araxa e Divinopolis. Foram trés

dias, trés mil participantes, sendo 400 turistas. Em 2011, o evento foi reproduzido para

os municipios de Araxa, Sdo Jodo Batista e Tapira conjuntamente e, em 2013, o evento

. . . - : .20
retornava a Sao Roque de Minas para a terceira edi¢ao, patrocinado pela Saromcredi™.

Mais recentemente, a cooperativa tem apoiado eventos em outros municipios

da regido, inclusive como parte da estratégia de expansdo da sua area de atuagdo que foi

iniciada em 2006, com a instalagdo do PAC de Pratinha (MG).
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= ) ) Desenvolvimento de Séo
. urbanas e cinco rurais). para 30 mil em uma
< O Parque Nacional da Roque de Minas
S década (2010).
N Serra da Canastra foi (Adesroque).
Parceria com Acias,
expandido para 200 mil
Sebrae e Senac. Sdo Roque de Minas tem
ha, com faixa de 10 km o
Projetos de a maior infraestrutura
para uso sustentavel de
. desenvolvimento do turistica em torno do
recursos naturais. Parceria com Acias, )
o comércio e turismo do Parque: ha seis pousadas
S Adesroque, Sebrae e o .
Q municipio (e.g., pousadas, | urbanas e cinco pousadas
Senac. )
lojas, farmacia, rurais.
supermercado).
Parceria com o BNDES | Inauguragdo do Centro de
§ (financiamento) e Solidariedade Financeira,
N
O municipio de Sio Coocanastra (terreno). p/ a realizag@o de eventos.
Roque de Minas, ja
) ) Consultorias p/ identificar | Cada evento reine até trés
o | estabelecido como pélo | Parcerias ¢/ Adesroque, ) ) o
S ) ) e desenvolver o potencial | mil participantes, cerca de
Q de turismo ecologico, Senac, Sebrae-MG.
turistico do municipio. 400 turistas.
busca o turismo de
e eventos e cooperativista.
S Parcerias c/ prefeituras e | Festivais de Inverno da
1
= patrocinadores. Serra da Canastra
(=}
N

Quadro 36 — Os eventos empiricos gerados pela ativagdo de mecanismos sociais
Fonte: elaborado pelo autor, a partir do banco de dados de projetos da Saromcredi.

*% http://festivaldaserradacanastra.blogspot.com.br/

226




Os projetos relatados nesta secdo concorrem para a resolucdo das deficiéncias
em termos de instituicdes e projetos que prejudicam a formacdo de novos negocios no
setor de turismo. Para isso, a Saromcredi articulou a criag@o de instituigdes locais (i.e., a
Adesroque e o Centro de Soliedariedade) e os projetos de eventos locais (e.g., “Festival
de Inverno”). As condi¢gdes contextuais para a apropriagdo de parte dos beneficios dos
investimentos em prol da promoc¢ao do turismo sdo similares aquelas existentes para os
demais negdcios na comunidade local (i.e., financiamento dos novos negdcios, geragao
de renda para os associados depositantes). Ademais, o patrocinio aos eventos tem ainda
o beneficio de envolver as pessoas e entidades locais em torno da cultura cooperativista,

o que tem efeitos positivos sobre a adesdo e a manutengdo de novos associados.

6.1.3.5 — Para a capacitacdo e o fomento ao empreendedorismo

Em 1995, a Saromcredi apoiou o projeto de reestruturagdo do Sindicato Rural
de Sdo Roque de Minas, uma entidade fundada em 1982, mas que estava inoperante. O
propdsito da cooperativa de crédito era o desenvolvimento de projetos de capacitagdo de
trabalhadores do municipio através do Sindicato. Os cursos patrocinados pelo Sindicato
eram de cunho profissionalizante, mas nao restritos a produ¢ao rural, buscando atender
a demanda da comunidade por prestadores de servicos (e.g., cozinheiras, costureiras).

Em 2010, a Associacdo Comercial e Industrial de Sio Roque de Minas (Acias),
uma entidade fundada em 1998 com o apoio da cooperativa de crédito, iniciou o projeto
“Caminhos para o Desenvolvimento”: em parceria com o Sebrae-MG, drgaos publicos
municipais e outras institui¢cdes locais, o projeto pretende proporcionar um ambiente de
negdcios favoravel aos pequenos empreendimentos urbanos e rurais (ROCHA, 2010).
Para incentivar e capacitar liderangas e empreendedores locais, o projeto realizou mais
de 20 acdes relativas a cursos, oficinas, palestras, eventos e encontros nos municipios da
area de atuacdo da Saromcredi: Delfindpolis, Pratinha, Sdo Jodo Batista do Gloria, Sao
Roque de Minas e Vargem Bonita. Com o suporte da cooperativa de crédito, a ACIAS
realizou cursos de gestdo e empreendedorismo para micro € pequenos empresarios.

O programa “Empreender”, criado pelo Sebrae Nacional e a FEDERAMINAS,
mas operado em S3o Roque de Minas pela ACIAS, partiu da experiéncia do convénio
entre a Federacdo das Associagdes Comerciais de Santa Catarina (FACISC), o Sebrae-
SC e a Camara de Artes e Oficios de Munique e da Alta Baviera, para a elaboracdo de

uma abordagem sistemdtica e coesa com vistas a conscientizag@o e desenvolvimento de
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. . , .. . .. 21
setores da economia local via nucleos setoriais e consultoria especializada” .

Contexto Externo e Contexto Interno e Mecanismos Sociais nas Resultados Sistémicos e
Entorno Ambiental Entorno Organizacional Relag¢des de Cooperagao Empresariais
Projeto de reestruturagio
2 Falta de entidades locais | 4o Sindicato Rural, para
= - A - 5
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Sdo Roque de Minas. fomento aos negocios na Criagdo da Associagdo criagdo de empregos.
0 . .
N economia local. Comercial e Industrial
=
(Acias).
) ) Criagdo da Agéncia para S
< Parceria com Acias, Apoio a criagdo de novas
S o Desenvolvimento de d
S Sebrae e Senac. . empresas nos setores de
Sao Roque de Minas. e .
comércio e turismo (e.g.,
. . . ousadas, lojas, farmdcia.
Parceria com Acias, Projetos para desenvolver p » 10Jas, ’
v | A economia local em o . supermercado, o segundo
=4 Adesroque, Sebrae ¢ 0 comércio € o turismo do p ’ g
N forte expanso, mas a S posto de combustiveis).
Senac. municipio.
populac@o se mantém
. . s Projeto “Caminhos para o
estdvel ha décadas. A Parceria com Sebrae- ) p
N o ) Desenvolvimento”, para a .
= | 'M1gracdo NO MuUNICIPIO | MG, prefeitura e outras ~ ) 20 agdes de capacitagdo.
S| de Sdo R de Mi o ) promogéo do ambiente de
€ 540 Roque de Minas | jnstituicdes locais. .
e negocios.
¢ insignificante. 8
Parceria com o Sebrae Implantagdo do sistema
Nacional e Federaminas, para desenvolvimento de
o . .
S operado pela Acias em Programa “Empreender” setores da economia local
N
parceria com Instituto via nucleos setoriais e
Ellos. consultoria especializada.

Quadro 37 — Os eventos empiricos gerados pela ativagdo de mecanismos sociais
Fonte: elaborado pelo autor, a partir do banco de dados de projetos da Saromcredi.

No ambito do programa Empreender, as associagdes comerciais que investem
em agdes pelo desenvolvimento das firmas nos seus municipios podem solicitar adesdo
a Federaminas. A associa¢do que tem o projeto escolhido deve oferecer contrapartida de
50%, sendo 25% financeira e outro tanto econémica. A metodologia do Empreender ¢
bem vista entre os empresarios que veem no projeto a oportunidade para compartilhar
experiéncias e buscar solug¢des para os problemas comuns que prejudicam o crescimento
das empresas: a criagdo de nucleos setoriais evita o isolamento dos empresarios,

promove troca de experiéncias no grupo e apoia o relacionamento entre o empresario e

*! http://www.aemflo-cdlsj.org.br/conheca-o-empreender
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os seus fornecedores™.

Os projetos relatados neste grupo concorrem para a resolugdo das deficiéncias
em termos de instituicdes e projetos que prejudicam a formagao de novos negdcios na
economia local. Para tanto, a Saromcredi articulou a criacdo de institui¢cdes locais (a
Acias e o Sindicato Rural) e projetos de formacdo de empreendedores (e.g., “Caminhos

para o Desenvolvimento”, “Empreender”).

6.1.3.6 — Para a educacgdo cooperativista com o Instituto Ellos

Para fazer a gestdo de projetos educacionais no municipio, a Saromcredi apoiou
a criagdo da Cooperativa Educacional de Sdo Roque de Minas, conhecida pelo nome
fantasia Instituto Ellos de Educa¢do; uma escola com ensino fundamental e médio para
os filhos dos cooperados a partir dos trés anos de idade (CARVALHO; LEITE, 2004).

Criado em 1999 com recursos da Fundacdo Saromcredi, a filosofia do Instituto
estd no acrénimo que forma seu nome: “E” de ética, “L” de lideranga, “L” de liberdade,
“0O” de organizacdo e “S” de solidariedade. A educagdo é baseada nas filosofias sobre
cooperativismo, sustentabilidade socioambiental e cidadania (CASTRO, 2008).

A cooperativa de crédito repassa seus recursos do Fundo de Assisténcia Técnica
Educacional e Social (FATES), contribuindo para que os filhos dos cooperados estudem
naquela escola mediante o pagamento de uma mensalidade subsidiada, correspondente a
50% do valor de uma escola particular na regido. Além disso, a Saromcredi contribuiu
também para a construg¢do da sede prdpria da escola. Em 2006, o curriculo letivo foi
ampliado para o ensino médio, alcangando 120 filhos de cooperados®.

Em parceria com a cooperativa educacional e o Sebrae/MG, a Saromcredi tem
ainda contribuido para o projeto Cooperar para Empreender, uma agdo educacional na
qual os alunos criam cooperativas virtuais que colaboram entre si. Durante todo o ano,
alunos do maternal (trés anos de idade) até o ensino médio (pré-vestibulandos) podem
participar de aulas tedricas e praticas sobre administragdo e empreendedorismo (gestao,
marketing e propaganda, finangas, plano de negocios, pesquisa de mercado). Os alunos

sdo incentivados a criarem as cooperativas virtuais com produtos reais, fazendo o passo-

2 http://diariodocomercio.com.br/noticia.php?tit=projeto_empreender beneficia mpes de 10

municipios_mineiros_em 2015&id=148719

> http://www1.folha.uol.com.br/empreendedorsocial/finalistas/2005-joao.shtml
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a-passo da gestdo de uma cooperativa e da criagdo de produtos a serem comercializados.
O projeto termina na realizacdo da Feira dos Jovens Cooperativistas, o evento no qual
os produtos desenvolvidos sdo vendidos. O Sebrae prové a metodologia e a capacitagdo
dos educadores, no ambito do seu programa Educacdo Empreendedora. O projeto conta
com o apoio do Grupo Educacional Dom Bosco no fornecimento do material didatico™*.

A Saromcredi também mantém um programa para inclusdo digital nas escolas
urbanas e rurais de Sdo Roque de Minas com o apoio do provedor SRMinas, pelo qual
foram fornecidos dezenas de computadores e conexao a internet sem nenhum custo. Sao
mais de mil beneficiados pelo programa: os alunos das escolas tém a oportunidade de
receber nogdes basicas de informatica, e os adultos, de cursarem a primeira graduagio
e/ou pds-graduacdo a distancia. Além das escolas, ha outros beneficiados: o Sindicato
Rural, a Associacdo Comercial, a Policia Militar, o Forum, as APAES, etc.

O proximo passo do programa de educagdo comunitaria da Saromcredi ¢ focar
no cooperativismo, no empreendedorismo e na educacio financeira, permitindo o acesso
as escolas publicas e privadas de todos os municipios da area de atuacdo da singular.

Neste grupo de projetos, ndo foi possivel identificar as condigdes contextuais
que permitissem a conversao dos gastos nos projetos em novas fontes de renda para a da
cooperativa de crédito singular, de maneira que tais a¢gdes foram interpretadas como de
responsabilidade social e ndo como geradoras de bens sistémicos. Por outro lado, a acdo
estratégia em prol da educacdo cooperativista mobiliza as pessoas e as entidades locais
em torno da cultura cooperativista, o que contribui para a adesdo e manuten¢do do corpo

de associados da Saromcredi.

6.1.3.7 — Para o desenvolvimento do sistema de gestdo de projetos da cooperativa

O ultimo grupo de projetos diz respeito ao desenvolvimento de uma estrutura
organizacional e sistema de gestdo na Saromcredi com as capacidades necessarias para
estabelecer e manter os relacionamentos com entidades no entorno organizacional e
implantar os demais projetos para criacdo de capacidades e bens em prol do ambiente
comunitario (ALMEIDA, 2013b).

Como relatado anteriormente, nos primeiros anos de funcionamento, todos os

colaboradores da cooperativa desempenhavam multiplas fun¢des. Havia o organograma

** http://www.sicoobsaromcredi.com.br/Paginas/nossacooperativa/programas_sociais/
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estruturado — com presidente, gerente, contador, caixa etc. —, mas para o atendimento de
demandas dos associados, todos os colaboradores se mobilizavam na busca por solugdes
que, segundo o gerente de projetos Paulo Henrique Matos, “ndo raro nos envolviam até
o inicio da madrugada”. Todos eram funciondrios com carteira assinada desde o sexto
més de funcionamento da Saromcredi (1992).

Com a evolugdo dos negocios da cooperativa, os colaboradores foram buscar
solu¢des ndo somente para desafios organizacionais no ambiente interno, mas também
para as necessidades latentes na comunidade. Conforme o relato de Paulo Henrique, a
coleta de informagdes e demandas de associados passou a ser feita de modo estruturado,
mas limitagcdes nos recursos humanos disponiveis exigia uma atitude multitarefa entre
os colaboradores. O exemplo emblemético foi o projeto de fomento ao desenvolvimento
das culturas de milho e de café em meados da década de 90: todos os funciondrios se
revezavam para os cuidados do primeiro viveiro de mudas de café¢ do municipio, o que
evitou os custos com a aquisi¢do de mudas no mercado e visando gerar um aumento da
rentabilidade das operagdes de café dos associados.

Os colaboradores eram encarregados de atividades de rotina da cooperativa de
crédito e ainda de projetos de desenvolvimento de negdcios na comunidade local, mas o
crescimento dos negdcios ndo comportaria mais essa dindmica. Desta forma, a singular
passou a apoiar a criacdo de institui¢des e buscar parcerias para a gestdo dos projetos de
desenvolvimento local.

Segundo Paulo Henrique, como exemplo de institui¢des de suporte econdomico
que foram criadas com o envolvimento da Saromcredi, tem-se a Associacdo Comercial
(Acias), a Agéncia de Desenvolvimento (Adesrom), a Cooperativa de Produtores Rurais
(Coocanastra), o Sindicato Rural. J4 o primeiro parceiro foi o Sebrae-MG, que apoiou
projetos internos para desenvolvimento das capacidades gerenciais — a modernizagdo da
estrutura organizacional, a adocdo de boas praticas de gestdo, técnicas especificas ao
negdcios de cooperativas de crédito —, como também projetos externos — 0s primeiros
diagndsticos estratégicos do municipio e andlises dos setores econdmicos da regido, a
profissionalizag@o desses setores, 0 acesso a novos mercados etc.

Simultaneamente, a medida que projetos internos e externos eram
realizados, os vinculos estratégicos da cooperativa com seus parceiros eram ampliados.
O aumento do fluxo de informagdes interno e externo através dos colaboradores e dos
parceiros estratégicos permitiu a ampliagdo do leque de agdes que poderiam ser

desenvolvidas nos municipios, seja pela cooperativa diretamente ou através dos
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parceiros. Isso representou a potencializacdo da captacdo de tecnologias, solucdes e
projetos para toda a regido. Se no periodo inicial, entre 1991 a 1996, a cooperativa de
crédito contava com no maximo 14 colaboradores, entre 1997 a 2004, chegou a contar
com 28 colaboradores, alocados em cinco municipios, sem contar os colaboradores
vinculados as institui¢des de apoio ao desenvolvimento local que a Saromcredi buscou

dar o apoio necessario (Quadro 38).
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Quadro 38 — A série do quantitativo de funciondrios da Saromcredi entre 1991 e 2014
Fonte: Saromcredi.

A partir de 2005, o nivel de complexidade desses projetos € a quantidade de
pessoas atendidas pelos mesmos cresceram exponencialmente. Surgiu a necessidade de
especializacdo de tarefas para as diversas demandas internas e externas existentes. Neste
periodo, consolidam-se os setores de Negdcios, de Atendimento, de Recursos Humanos,
de Controles Internos, de Tecnologia da Informagdo, de Marketing e de Comunicagdo
Social, o Centro de Documentagdo e o Almoxarifado.

A execugdo de projetos internos e externos assume a estrutura matricial fraca, na
qual o Conselho de Administragdo determina o atendimento de demanda especifica e,
dependendo do assunto, sd@o alocados colaboradores de determinados setores. O modo
de atuacdo se mantém de forma relativamente estatica até meados de 2010, quando o
nivel de demandas cresce e engloba atualmente 88 colaboradores em cinco municipios,
com a participacdo mais efetiva dos cooperados no processo de defini¢do dos caminhos

a serem seguidos pela cooperativa (Quadro 38).
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Em 2011, respondendo ao aumento da demanda dos projetos internos, a partir
do primeiro planejamento estratégico da cooperativa, o Conselho de Administragdo opta
por incorporar definitivamente a estrutura da cooperativa a Assessoria de Planejamento
Estratégico e Projetos, formalizando na cooperativa um sistema para gerenciamento de
projetos e gestdo de recursos. A Saromcredi assume definitivamente seu papel de agente
de desenvolvimento regional. Com essa alterag@o, a estrutura¢do interna executiva da
cooperativa comeca a assumir as caracteristicas de uma estrutura matricial forte, na qual
existe um responsavel pelo suporte e orientacdo sobre as técnicas e metodologias de
gerenciamento de projetos, incluindo o gerenciamento de portfélio. Ao mesmo tempo,
cada setor ¢ orientado sobre as suas prioridades e o desenvolvimento de agdes para o
atendimento de metas. Inicialmente, a Assessoria operou prestando consultoria ad hoc
para os setores acionados por determinados projetos (tanto internos quanto externos),
mas ¢ vislumbrada a necessidade de refor¢o de pessoal na assessoria para o atendimento
dos clientes internos e externos no futuro proximo (ALMEIDA, 2013b).

Oficialmente, a Assessoria de Planejamento e Projetos da Saromcredi lida com
oito programas em seu portfdlio para: (1) a educagdo cooperativista, empreendedora e
financeira; (2) o queijo minas artesanal da Serra da Canastra; (3) a responsabilidade
social; (4) o empreendedorismo de micro e pequenos empresarios; (5) a promogao do
turismo; (6) o desenvolvimento da agricultura; (7) a melhoria genética na pecuaria; e (8)
o relacionamento entre a cooperativa e cooperado. Tal organiza¢do guarda semelhanga
com a categorizacao dos projetos levantados feita durante a etapa do survey qualitativo
(JANSEN, 2010), que focou nos projetos sistémicos.

Em 2014, de um total de 22 projetos em desenvolvimento, oito sdo orientados ao
desenvolvimento socioecondmico da regido.

A prospeccdo de oportunidades para financiamento na economia local também
tém uma equipe propria, a Geréncia de Negocios, que busca ainda a viabilizagdo dessas
oportunidades através da contratagdo de linhas de crédito especificas as necessidades de
grupos de associados. Tal geréncia realiza a interlocug@o junto aos parceiros do sistema
financeiro (e.g., BNDES, BDMG), depois que os Agentes de Negdcio/Relacionamento,
juntamente com os gerentes dos Postos de Atendimento (PA) identificam necessidades e
demandas dos associados e na economia local.

Somente na sequéncia do trabalho da Geréncia de Negdcios € que a Assessoria
de Planejamento e Projetos € acionada: busca os editais € chamadas publicas que podem

atender as oportunidades de negocio identificadas; prospecta as novas tendéncias em
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tecnologias que sdo aplicaveis aos setores produtivos locais; e propde as intervengdes no
ambiente local para o Conselho de Administragcdo da Saromcredi (ALMEIDA, 2013b).
Nas duas unidades organizacionais da cooperativa de crédito envolvidas com os
projetos relacionados a busca por solugdes para os problemas sist€émicos, como também
nas demais areas da cooperativa, o fluxo de profissionais com outras institui¢des locais
¢ baixo. Excetuando as demissdes e os afastamentos para qualificagdo (e.g., graduagdes
e especializagdes), as cessdes de profissionais tendem a ser temporarias, para a atuagao
em fungdes especificas nos projetos. Em toda a historia da cooperativa, foram cerca de
treze pessoas que fizeram algum tipo de transicdo (i.e., Saromcredi-parceiro, parceiro-
Saromcredi). Nao obstante, foram consideradas importantes para o crescimento pessoal
e profissional do colaborador e também para o exercicio da sua funcdo na cooperativa,

como relatado por um dos gestores consultados:

“A partir de uma conversa entre o Conselho de Administrac¢do da cooperativa, a
Prefeitura e eu, enquanto profissional da drea de projetos e turismo, para
atender a uma demanda tempordria da prefeitura no tocante a este tipo de
conhecimento (...). Eu ocupava na época na Prefeitura a Secretaria de Cultura,
Esporte, Lazer, Meio Ambiente, Turismo e Agricultura — da para acreditar?
Devido a eu ter que alinhar os meus conhecimentos académicos com as demais
necessidades do cargo e, por assim dizer, a extrema necessidade multitarefas do
cargo ocupado, foi muito importante para o meu aprendizado e a amplia¢do das

minhas capacidades”.
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6.1.4 — As evidéncias do desenvolvimento distintivo de competéncias sistémicas

Na se¢do precedente, os projetos realizados pela cooperativa de crédito foram
agrupados em torno dos problemas competitivos que buscavam resolver. Os programas
que contribuem para a resolucdo de uma categoria de problemas sist€émicos no ambiente
comunitario evidenciam competéncias sistémicas na cooperativa de crédito, mas nem
todos os projetos encontrados durante a coleta de dados tem essa orientagdo. Como ja
mencionado (Quadro 31), dos 26 projetos identificados na Saromcredi, 21 efetivamente
contribuiram com a resolu¢do de problema sist€émico e foram agrupados nos programas

a seguir descritos (Quadro 39).

P1. Para a expansao da base de

associados.

Sao projetos que t€m evidéncias de geracdo de retorno econdomico

para a Saromcredi, mas sdo orientados estritamente ao mercado.

P2. Para o desenvolvimento da

agricultura e o reflorestamento.

Sao projetos que tém evidéncias de geracdo de retorno econdmico

para a Saromcredi e sdo orientados a dimensdo comunitaria local.

P3. Para o desenvolvimento da

pecuaria e fabricacao de queijo.

Sao projetos que tém evidéncias de geragdo de retorno econdmico

para a Saromcredi e sdo orientados a dimensdo comunitaria local.

P4. Para a promocio de eventos

e o incentivo ao turismo.

Os projetos para o desenvolvimento da infraestrutura turistica tém
evidéncias de geragdo de retorno econdmico para a Saromcredi e
s@o orientados & dimensdo comunitéaria local. Os projetos para a
promocdo de eventos e atragdes turisticas tém efeitos na divulgagéo

do municipio e da propria Saromcredi em dmbito interno e externo.

P5. Para o desenvolvimento das
micro e pequenas empresas, o
fomento ao empreendedorismo
e a criacio de infraestrutura

para os negocios locais.

Os projetos para o desenvolvimento dos micro e pequenos negdcios
tém evidéncias de geragdo de retorno econdmico para a Saromcredi
e sdo orientados a dimensdo comunitaria local. Os projetos de
educagido empreendedora t€m efeitos de responsabilidade social,

mas complementam os projetos orientados ao ambiente local.

P6. Para a educacio
cooperativista e a educacio

financeira.

Os projetos de educacdo cooperativista e financeira t€ém efeitos de
responsabilidade social, mas complementam os projetos orientados
ao ambiente local e contribuem com a mobilizac¢do de associados

em torno do cooperativismo.

P7. Para o desenvolvimento do
sistema de gestiio de projetos

da Saromcredi.

Séo projetos orientados ao ambiente interno da Saromcredi e que
criam recursos para a gestdo dos projetos externos. Nao geram
retorno econdmico para a cooperativa, pois ndo sio bens em prol do

sistema, mas capacidades internas para a geragao desses bens.

Quadro 39 — Os programas identificados entre os projetos da Saromcredi
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da analise de conteudo.

A Saromcredi tem como principal diretriz a estratégica o crescimento atraves
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do desenvolvimento socioecondmico da localidade, pois tendo o contexto de estagnacgio
demografica, focou na resolugdo de problemas sistémicos no ambiente comunitario e na
mobilizacdo das pessoas e entidades em torno do cooperativismo com o propdsito de
alcancar o objetivo estratégico.

Os projetos foram agrupados em volta de duas ac¢des sistémicas: (a) a resolucio
de deficiéncias estruturais nos quatro setores economicos (agricultura, pecudria e queijo,
comércio e turismo) e a criagdo das estruturas internas para a gestdo desses projetos; e
(b) a mobilizacdo de novos associados por meio de agdes orientadas ao mercado e da
educacio cooperativista e financeira e a promoc¢do de eventos cooperativistas. No total,
sete programas foram agrupados (Quadro 39).

Conforme os critérios de Prahalad e Hamel (1990b), a estratégia competitiva da
Saromcredi evidenciou os trés bens essenciais aos negdcios bancério e financeiro: (a) a
infraestrutura para o acesso aos produtos e servicos da cooperativa de crédito; (b) as
fontes sustentdveis de recursos financeiros; (¢) os canais especializados com associados
para linhas de crédito. Os produtos e servigos finais da Saromcredi apresentam atributos
de valor perceptiveis para o consumidor e distintivos da concorréncia que sao basedos
em ao menos uma dessas trés competéncias essenciais.

Em relag@o aos trés bens essenciais, foram identificados problemas sistémicos
que prejudicam o desempenho dos produtos e servicos finais da cooperativa de crédito,
todos relativos a deficiéncias estruturais na economia local: (i) na cadeia de producio da
agricultura; (i) na cadeia de produgdo da pecuaria e do queijo; (iii) no setor de turismo
ecoldgico e cooperativista; e (iv) no setor de micro € pequenas empresas do comércio.
Por fim, o programa de educag@o cooperativista e financeira e de eventos, com o tempo,
foi orientado para um problema sistémico, pois a mobilizagdo das pessoas na localidade
em torno do cooperativismo € relevante para o crescimento da Saromcredi e das demais

cooperativas locais.

Competéncias C1. Desenvolver novas oportunidades de negocio na economia local
Sistémicas da e financiadas pela cooperativa.
S C2. Mobilizar os associados e demais pessoas e entidades na
comunidade local em torno do cooperativismo.

Quadro 40 — As competéncias sistémicas da Saromcredi para o ambiente comunitario
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da andlise de conteudo.

Esses cinco programas sugerem a existéncia de duas competéncias sistémicas

em prol da dimensdo comunitaria do entorno ambiental (Quadro 40 e Quadro 41): (1)
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desenvolver novas oportunidades de negdcio na economia local com o financiamento da
cooperativa; e (2) mobilizar os associados e demais pessoas e entidades na comunidade
local em torno do cooperativismo. A conclusdo foi obtida pelo cruzamento dos dados do
banco de dados de projetos da Saromcredi (ANEXO 2), conforme o procedimento de

analise dos dados e baseado nos critérios de Prahalad e Hamel (1990a).

C1 C2
P1. Para a expansdo da base de associados.
P2. Para o desenvolvimento da agricultura e o reflorestamento. 9 projetos
P3. Para o desenvolvimento da pecudria e da fabricacio de queijo. 9 projetos
P4. Para a promocio de eventos e o incentivo ao turismo. 7 projetos 4 projetos

P5. Para o desenvolvimento das micro e pequenas empresas, )
11 projetos
fomento ao empreendedorismo e criacdo de infraestrutura.

P6. Para a educacgio cooperativista e a educacio financeira. 4 projetos

Quadro 41 — Os projetos gerados pelas competéncias sistémicas da Saromcredi
Fonte: elaborado com base nos critérios de Prahalad e Hamel (1990a).

Foram encontradas evidéncias da interagdo entre as competéncias sistémicas e
as competéncias essenciais nos trés bens essenciais a estratégia competitiva da singular

(Quadro 42 ¢ ANEXO 3).

B1. Infraestrutura B2. Fontes B3. Canais com
para o acesso aos sustentaveis | associados para

produtos e servicos | derecursos | linhas de crédito
da cooperativa financeiros especializadas

BENS (B) vs. COMPETENCIAS (C)

C1. Desenvolver novas oportunidades de
negocios na economia local 1 projeto 9 projetos 11 projetos
financiados pela cooperativa.

C2. Mobilizar os associados e demais
pessoas e entidades na comunidade 2 projetos
local em torno do cooperativismo.

Quadro 42 — Os bens essenciais e as competéncias sistémicas da Saromcredi
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da andlise de conteudo.

A primeira competéncia sistémica foi evidenciada pela realiza¢do de projetos
para o fomento aos novos negdcios de modo direto e indireto: (1) por investimentos e
financiamentos na cultura de café e milho, na pecudria de corte e leite, na producdo de
queijo minas canastra, nas micro e pequenas empresas locais, no setor do turismo; (2)
por investimentos na infraestrutura socioeconémica (e.g., a capacitacdo de mao-de-obra,
a criacdo de institui¢des locais, a criagdo do provedor de internet).

A segunda competéncia sistémica foi evidenciada pela realizacdo de projetos
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para a mobilizacdo dos associados e da comunidade de modo direto e indireto: (1) pela
educacdo cooperativista e financeira por meio dos projetos do Instituto Ellos; e (2) pela

promocao de eventos no municipio para divulgacdo da Saromcredi e do cooperativismo

na regiao.
o A existéncia de deficiéncias estruturais nas cadeias de produgio
Institucional ) )
- agricola (café e milho), de gado (de leite e de corte), produgéo
Comunitario L ) )
Ambiente ) de queijo, micro e pequenas empresas locais, turismo.
Tecnoldgico . ) .
Externo . Os beneficiados sao associados da Saromcredi e consomem
Industria . . .
produtos de crédito especializados para o negdcio quando
Mercado
aderam aos programas.
O crescimento das linhas de financiamento especializadas e dos
Bens e Servigos negdcios financiados. A elevagdo da renda dos associados e dos
niveis de depdsitos na cooperativa.
As capacidades de fomento a novos negocios na economia local
Resultados da o ) ) )
. em instituicdes criadas com o apoio da cooperativa.
Firma ) ) )
) As capacidades para o levantamento de necessidades de crédito
Capacidades ) ) )
dos associados ¢ para a realizag@o de projetos de fomento de
novos negdcios na localidade e de promogao de eventos para a
mobilizagdo de pessoas em torno da cultura cooperativa.
. As competéncias para prospectar oportunidades de
Competéncias ) ) ) )
financiamento locais e desenvolver negocios na economia local.
Estratégia da i i I
Os relacionamentos especificos da Saromcredi com instituigdes
Flrma . . . . . . . .
Relacionamentos | locais, regionais e nacionais em busca de recursos competitivos
para as cadeias produtivas e os negdcios locais.
) As estruturas e rotinas para a gestdo de projetos internos e
Ambiente Organizacao
externos.
Interno - - -
Cultura A cultura cooperativa dos associados da Saromcredi.

Quadro 43 — Os niveis de andlise para a Saromcredi
Fonte: elaborado pelo autor.

As evidéncias reunidas parecem sustentar o modelo proposto particularmente
no periodo apds o inicio da expansdo da cooperativa para os municipios vizinhos, entre
1996 e 2000 (ANEXO 3). Na origem da Saromcredi, conforme os fatos relatados por
Carvalho e Leite (2004), outros fatores parecem ter maior importancia: a lideranca e a
formacdo superior do Eng. Jodo Carlos Leite (somente a quarta pessoa do municipio
com grau universitario) e a cultura cooperativa ou associativa dos fundadores. De todo

modo, tais fatores sociais se converteram em recursos estratégicos que foram explorados
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pela Saromcredi em busca de oportunidades de crescimento e de relacionamentos que
tornassem os seus projetos viaveis.

As estatisticas descritivas geradas pela ferramenta de analise sobre a listagem
de projetos, parceiros e problemas sistémicos (ANEXO 4) foram geradas sobre os

eventos de projetos, os respectivos parceiros e recursos, contados cada vez que eram

requeridos (Quadro 44):
Projetos | Parceiros | Recursos | Intercimbio
C1. Desenvolver novas oportunidades de negécio na
] . . 31 41 82 28
economia local e financiadas pela cooperativa.
P2. Problemas na cadeia de produg¢@o da agricultura. 9 9 24 4
P3. Problemas na cadeia de produ¢io do gado e do queijo. 8 13 23 9
P4. Problemas no setor de turismo. 6 7 15 5
P5. Problemas no setor de microempresas e infraestrutura. 8 12 20 10
C2. Mobilizar associados e demais pessoas e entidades
] . . 4 6 8 2
na comunidade local em torno do cooperativismo.

Quadro 44 — As estatisticas descritivas dos projetos, parceiros € recursos
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da analise de sequéncias.

Por fim, o grupo de atores do sistema cooperativo, liderados pela confederagio
Sicoob, possui uma funcdo preponderante na prestagdo de servigos compartilhados, no
fornecimento dos recursos para os negdcios bancario e financeiro e no intercimbio de
conhecimento técnico do negocio. Porém, as entidades do sistema ainda ndo tem uma
participagdo relevante junto a singular para desenvolvimento dos relacionamentos com
os cooperados e as instituigdes locais. A oportunidade de refor¢ar os vinculos com o
ambiente comunitario local e, com isso, a competitividade sist€émica, possui um carater
estratégico diante da tendéncia de queda nas taxas de juros e de maior competi¢do com
bancos multiplos. Nao obstante, a cooperativa de crédito singular representa o principal
articulador através de sua estratégia de contribuicdo com competitividade do subsistema

socioecondmico local.

6.1.4.1 — A contribui¢do para a competitividade sistémica e o contexto ambiental

Os dados analisados sugerem existirem competéncias sistémicas na Saromcredi
interagindo de modo distintivo com competéncias essenciais em prol da competitividade
tanto da cooperativa quanto do sistema socioecondmico no ambiente comunitario local.
Todas as evidéncias reunidas para o processo de desenvolvimento de competéncias
sistémicas na cooperativa de crédito foram usadas para a confirmagdo dos construtos

relacionados nas proposigdes tedricas da pesquisa (Quadro 45).
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Geracao de Capacidades e Bens em prol do Sistema

Atributos do Construto

Evidéncias Empiricas

1. Ao longo do tempo, a cooperativa tem
ofertado diversos bens e servigos que
contribuem com a busca pela solugdo

dos problemas sistémicos.

A Saromcredi possui capacidades para o desenvolvimento de
instituicdes de apoio aos setores econdmicos locais e para a
gestdo de programas orientados a satisfagdo das necessidades
definidas na dimensdo comunitéria local do seu entorno

ambiental.

2. E alta a satisfacdo das necessidades
estabelecidas pelas dimensdes sistémicas

do entorno ambiental.

Os dados obtidos sugerem evolugdo significativa dos setores
da agricultura (café, milho, eucalipto), pecudria (corte, leite,
queijo) e micro e pequenas empresas locais (comércio e
turismo) que seguiram as agdes estratégicas sistémicas da

Saromcredi.

3. Tem sido distintiva a contribui¢ao da
cooperativa para a competitividade do
sistema socioecondmico comparada a

das entidades rivais e congéneres.

As acdes sistémicas da Saromcredi ndo foram reproduzidas

por qualquer outra institui¢do financeira na regido.

Quadro 45 — As evidéncias dos bens sistémicos gerados pela Saromcredi

Fonte: elaborado pelo autor.

Entorno Ambiental

Condicoes Contextuais

Evidéncias Empiricas

1. O impacto dos problemas sistémicos
sobre o desempenho econdmico da

cooperativa de crédito singular.

As deficiéncias estruturais na economia local tinham um
elevado impacto negativo no potencial de crescimento da

Saromcredi porque restringiam depositos e empréstimos.

2. As condi¢des de apropriagdo de parte
dos beneficios gerados pela cooperativa
para as dimensdes sistémicas do entorno
ambiental, contribuindo com a solugéo

de problemas sistémicos.

Os bens gerados para a solucdo de varias deficiéncias
estruturais nos setores economicos locais (i.e., pecuaria de
corte e de leite; queijo; agricultura de café, milho e de
eucalipto; micro e pequenas empresas; turismo) sdo bens
privados disponiveis para os associados junto das linhas de

financiamento oferecidas pela Saromcredi.

3. O nivel de rivalidade no mercado de
atuacio (i.e., outras cooperativas de

crédito e agéncias bancarias).

Inicialmente, a agéncia do Banco do Brasil em Pimhui (MG).
Depois, agéncias da Caixa e Crediconai em Cassia, Sicoob
Credisgpa em Delfindpolis, e Itat e Bradesco em Cassia e

em Delfindpolis.

Quadro 46 — As evidéncias do contexto ambiental na Saromcredi

Fonte: elaborado pelo autor.
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Pelas suposicdes tedricas do estudo, a Saromceredi, uma institui¢do financeira e,
portanto, considerado um agente econdmico racional, deve investir recursos financeiros
para o desenvolvimento de competéncias sist€émicas se e somente se: (1) um problema
competitivo sistémico restringe o desempenho econdmico dos negocios da firma; (2) as
instituicdes nos niveis micro e mesoecondomico do entorno organizacional ndo podem
realizar agdes coletivas em busca da solugdo do problema sistémico sem a contribuicio
da empresa; (3) existem condi¢des contextuais propicias para o retorno do investimento
da empresa nas competéncias sistémicas. Tais condigdes contextuais no ambiente foram
observadas nos projetos que evidenciaram competéncias sistémicas (Quadro 46).

Nas proximas se¢des, as competéncias sistémicas sdo evidenciadas através dos

bens e servicos para a dimensao comunitaria do entorno ambiental encontrados.

6.1.4.1.1 — Desenvolver novos negocios financidveis na economia local

Nesta se¢do, pretende-se analisar se as competéncias sistémicas sdo essenciais
a implantacdo da estratégia competitiva e o crescimento dos negdcios da Saromcredi. A
prospeccdo e o desenvolvimento de oportunidades de financiamento pela cooperativa na
economia local, tal como a obten¢do de novas fontes de recursos financeiros junto aos
associados e institui¢des de fomento, é fator que suporta a expansdo e¢ a customizagdo
das linhas de crédito ao cooperado.

Os projetos para expansdo da base de associados — para o desenvolvimento da
agricultura, da pecudria e da fabricacdo de queijo e os projetos para micro € pequenas
empresas —, a excecdo dos projetos do Instituto Ellos, sdo a¢des estratégicas e orientadas
ao ambiente concorrencial. A produtividade e a competitividade dos negdcios locais sdo
desenvolvidas por meio de projetos realizados em conjunto com parceiros em nivel
nacional, regional e local.

H4 projetos nao orientados aos negdcios bancario e financeiro da singular, mas
a solugdo de deficiéncias estruturais historicamente acumuladas nos varios setores da
economia local, que restringem a criacdo e a expansio de negocios que sdo financiaveis
pela cooperativa de crédito. Tais negocios pertencem a associados que sdo potenciais
alvos de outros produtos e servigos da Saromcredi.

Ficou evidenciada a busca continua de parceiros e a constitui¢do de instituigdes
locais para a gestdo das cadeias produtivas, proporcionando também o desenvolvimento
socioecondmico da regido como um todo. As instituicdes de suporte sdo autonomas ou

independentes da cooperativa de crédito singular, ndo sendo recursos estratégicos para
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os negocios da Saromcredi, mas para os negocios dos setores econdmicos da regido. O
padrdo da acdo permanente da Saromcredi na organizagdo da rede interorganizacional
que promove a competitividade sist€émica, no entanto, evidencia um servigo permanente
baseado na citada competéncia, mas ofertado para a comunidade local de maneira geral,
ndo exclusivamente para os seus consumidores no mercado bancdrio e financeiro. Os
fatores que tornam a competéncia essencial e distintiva situam-se nos relacionamentos
interorganizacionais e nas condi¢des contextuais que tornam a alternativa viavel.

A cooperativa de crédito ndo ¢ parte da cadeia de produgdo que financia € o
apoio prestado ao desenvolvimento do ambiente de negdcios nem sempre € direcionado
exclusivamente aos cooperados ou cobrado dos beneficiados. O crescimento da empresa
decorre de condigdes contextuais que permitem a apropriacdo de parte dos beneficios
proporcionados pelos bens econdmicos que sdo ofertados para a dimensdo comunitaria
do entorno ambiental. Tais condi¢cdes contextuais fazem dos bens privados de interesse
publico, cujo valor econdmico ¢ parcialmente apropriado pela cooperativa na forma de
rendas econdmicas, apresentar uma natureza de bens quasi-publicos.

Quando a cooperativa de crédito desenvolve a sua competéncia de prospecgao
e fomento das oportunidades de financiamento na economia local, tornando-a distintiva
em relagdo aos concorrentes, ¢ essencial para o seu negdcio financeiro, esta assumindo
atividade tipica de institui¢des no nivel mesoecondmico do sistema (e.g., associagdes
classistas, governos, ONGs).

Embora possam ocorrer nos atores institucionais do nivel mesoeconémico, tais
competéncias sistémicas podem ser desenvolvidas internamente nas singulares, a partir
de recursos financeiros da propria cooperativa de crédito (i.e., do FATES), de entidades
de fomento (e.g., BNDES) e também com base em ativos e capacidades de parceiros.
No caso da Saromcredi, o desenvolvimento distintivo das competéncias sistémicas para
a dimensdo comunitdria do sistema pode ser explicado pelas proposi¢des teoricas sobre
as condigdes contextuais dos seus entornos organizacional e ambiental (Quadro 46).

Se o retorno do investimento da cooperativa de crédito nos projetos orientados
a comunidade local supera o custo de oportunidade, entdo a competéncia sistémica pode
tornar distintiva uma competéncia essencial.

Os recursos estratégicos dos parceiros da Saromcredi sdo as suas capacidades e
competéncias que ndo sdo aplicados nos negdcios bancdario e financeiro da cooperativa,
mas sdo essenciais para a estratégia competitiva e seriam custosos ou ainda impossiveis

de serem reproduzidos em escala local sem a cooperacdo com os parceiros. Em geral, os
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recursos também estdo disponiveis as cooperativas de crédito e aos negdcios em outras
localidades. Porém, o nivel distintivo de apropriacdo desses recursos compartilhados é
uma func¢do da competéncia da Saromcredi para a criagdo de instituigdes de apoio locais
e a articulag@o de parcerias especificas que proporcionam sinergias ndo encontradas em
outras implantacdes desses programas de alcance regional ou nacional.

O apoio financeiro a criagdo ou restruturagdo de varias entidades e associagdes
do municipio € o aspecto distintivo da competéncia da Saromcredi para a prospeccao € o
desenvolvimento de negocios na economia local. Atualmente, hd 16 entidades sem fins
lucrativos e associagdes em S@o Roque de Minas, formando a rede interorganizacional
que realiza os projetos de desenvolvimento socioecondomico ¢ ajudam a Saromcredi na

consecugdo de seus objetivos estratégicos.

6.1.4.1.2 — Mobilizar os associados e demais pessoas e entidades na comunidade local

Essa competéncia € fator de crescimento da integralizagdo de capital social na
cooperativa. Desde a sua fundagdo, a Saromcredi mobiliza liderancas locais € municipes
em torno do cooperativismo. Para isso, a cooperativa desenvolve projetos educacionais
e eventos culturais onde tem a oportunidade de divulgar os resultados obtidos na esfera
social e disseminar a importancia do cooperativismo de crédito para o desenvolvimento
socioecondmico da regido em torno da Serra da Canastra.

A cooperativa de crédito tem expandido fortemente sua atuagdo e desde 2006,
com a instalacdo de novos PAC nos municipios vizinhos, tem apoiado tanto eventos de
empreendedorismo quanto eventos culturais, com vistas a mobilizagdo dos municipes
em torno da cultura cooperativa.

A Saromcredi apoiou a criacdo ou estruturacdo de trés cooperativas na sua area
de atuacdo — para o suporte ao setor agropecuario, a educagdo € o acesso a internet — e
também de varias fundagdes e associagdes. A rede de instituigdes locais ndo apenas tem
a finalidade ao fomento de novos negdcios financidveis pela cooperativa de crédito, mas
também ao desenvolvimento do capital social da comunidade que contribui para alistar
associados na regido de atuacdo. Em Sao Roque de Minas, hoje, virtualmente todas as
pessoas em atividade no mercado de trabalho sdo associados da cooperativa, bem como
o ritmo de expans@o nos municipios vizinhos € consistente, mesmo naqueles onde ha
concorrentes (Quadro 47).

A cooperativa de crédito ndo € uma entidade governamental, porém, a cultura

cooperativa e o capital social na comunidade local sdo fatores contextuais que permitem
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a expressiva adesdo da populagdo a cooperativa de crédito e a elaboragdo dos projetos
interorganizacionais em prol do desenvolvimento socioecondmico do municipio. Sem o
bem essencial citado, as competéncias para prospectar e desenvolver oportunidades de
financiamento na economia local provavelmente ndo evoluiriam a condicdo distintiva

do modo como foi observado.

Ano Popul%}gf?w. do #de asso.ci:‘lt!os no # de: associados na
municipio municipio regido de atuacgiio

1950 12.228 - -

1960 7.848 - -

1970 7.143 - -

1980 6.441 - -

1991 6.323 274 -

1996 6.324 556 -

2001 6.323 1.670 -

2006 6.321 2,306 6.265

2011 6.714 3,108 11.502

2013 6.973 4.096 14.217

Quadro 47 — A populag@o do municipio de Sdo Roque de Minas (MG) e nimero de
associados da Saromcredi na regido da Serra da Canastra
Fonte: IBGE e Saromcredi.

Relevante ainda ressaltar que as agdes observadas na pesquisa ndo tém apenas
o objetivo de constru¢do da imagem de institui¢do financeira socialmente responsavel,
pois os bens ofertados pela cooperativa de crédito para o seu ambiente comunitario local
efetivamente contribuem com o desenvolvimento socioecondmico: fazem a Saromcredi,
na visao sistémica da competitividade, ser uma institui¢do privada que tem o suporte aos
negocios e a organizagdo economica do municipio uma de suas atividades finalisticas. O
modelo € agora levado aos poucos para os demais municipios na sua regido, o que tem
permitido ndo apenas o crescimento da cooperativa de crédito, mas também a expansdo
dos limites do sistema socioecondmico que € evidenciado pelas agdes coletivas da

Saromcredi em seus entornos organizacional e ambiental.

6.1.4.2 — A cooperacgdo nos relacionamentos e o contexto organizacional

Nesta secdo, os dois construtos relativos aos relacionamentos com os parceiros
e as condigdes contextuais presentes no entorno organizacional sdo caracterizados nos
termos das evidéncias encontradas.

A idiossincrasia e a especificidade dos recursos sdo detectadas separadamente,
pois a primeira define os recursos ndo adquiriveis no mercado, enquanto a segunda, os

recursos destinados especificamente para o uso atual. Por exemplo, as capacidades para
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qualificacdo de mao-de-obra do Sindicato Rural sdo especificas e ndo idiossincraticas,

mas as capacidades para gestdo das cadeias de producgdo da cooperativa Coocanastra sao

idiossincraticas e especificas.

Entorno Organizacional

Condi¢oes Contextuais

Evidéncias Empiricas

1. A existéncia de relacionamentos
especificos a firma no seu entorno

organizacional.

Os relacionamentos com entidades locais sdo especificos. Os
relacionamentos com entidades regionais ¢ nacionais nao sio
todos especificos, mas sdo potencializados por aqueles. Os
parceiros do sistema Sicoob quase ndo possuem influéncia
no desenvolvimento de competéncias sist€micas para a

dimensdo comunitaria local.

2. A idiossincrasia do estoque de

recursos privados.

A cultura cooperativa dos gestores, colaboradores e
associados da Saromcredi tem sido significativa para o

crescimento da empresa.

Quadro 48 — As evidéncias do contexto organizacional da Saromcredi

Fonte: elaborado pelo autor.

Entre os recursos compartilhados pelos parceiros, observamos que alguns sio

simultaneamente transferiveis e intransferiveis. Por exemplo, os recursos para a gestdo

da cadeia de produgdo do café e milho da Fundagdo Saromcredi tém ativos intangiveis

de conhecimento criados a partir do fluxo de profissionais entre a fundagdo e a singular.

Combinacio de Recursos Complementares

Atributos dos Construtos

Evidéncias Empiricas

Idiossincrasia e especificidade

1. Existem ativos tangiveis e intangiveis
compartilhados pelos parceiros que ndo
possuem substitutos em outras fontes e

ndo podem ser adquiridos no mercado.

2. Existem capacidades especializadas
entre os recursos compartilhados pelos

parceiros.

Os recursos educacionais do Instituto Ellos; de certificagdo
de origem da AGRIFERT e APROCAN; de capacitagdo e
apoio ao empreededorismo do Sebraec-MG, Sindicato Rural e
Acias; de tecnologia agricola da Fundagdo Saromcredi e
Coocanastra; de tecnologia genética na pecudria da Embrapa

e Emater-MG; de infraestrutura de internet da SRMinas.

3. Existem combinagdes indivisiveis de
ativos e capacidades entre a firma e seus

parceiros (especificidade dos recursos).

As institui¢des de apoio aos setores da economia local,
criadas ou reestruturadas com recursos da Saromcredi; os
silos de graos; o viveiro de mudas; o instituto Ellos; o
provedor de internet SRMinas; o Centro de Soliedariedade

Financeira no terreno da Coocanastra.
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Complementaridade estratégica

As institui¢cdes de apoio aos setores econdmicos resolvem as

4. Existem combinag¢des dos ativos e deficiéncias estruturais e criam mercado para as linhas de
capacidades compartilhados pelos financiamento especificas; o provedor de internet prové o
parceiros usados para o alcance de acesso remoto aos servicos bancarios; o instuto Ellos e o

objetivos estratégicos. Centro de Soliedariedadefazem a mobilizagdo das pessoas

em torno da cultura cooperativa pela realizagdo de eventos.

Complementaridade organizacional

5. Existem mecanismos organizacionais

(infraestrutura relacional) que permitem
Nao foram observados mecanismos organizacionais que
0 acesso ¢ a integrag@o dos ativos e
) ) estabelecessem uma infraestrutura relacional diferenciada.
capacidades compartilhados por

parceiros.

6. Existem mecanismos para a O sistema de gestdo de projetos internos e externos criado na
coordenagdo das agdes conjuntas entre Saromcredi realiza a coordenag@o das agdes conjuntas com
0s parceiros. os parceiros locais e ndo locais (e.g., Sebrae e FERT).

Quadro 49 — As evidéncias dos recursos combinados pela Saromcredi
Fonte: elaborado pelo autor.

Quando o recurso compartilhado pelo parceiro foi utilizado para a resolugio de
problemas sist€émicos e que também permitiu o alcance dos objetivos estratégicos, isso
deve ser evidenciado pela interacdo com as competéncias essenciais da firma, geradoras
de rendas econdmicas. Os projetos da cooperativa de crédito que ndo apresentam uma
interacdo com o estoque de recursos proprios ndo siao apresentam a complementaridade
estratégica (e.g., o Instituto Ellos originalmente ndo apresentava, o que somente ocorreu
com o recente envolvimento nos projetos educacionais com o Sebrae).

O fluxo de conhecimento preconizado no modelo tedrico deve acontecer entre
a cooperativa de crédito e seus parceiros, particularmente outras institui¢cdes locais, ndo
com os associados, para que seja considerado um mecanismo social do desenvolvimento
de competéncias sistémicas na firma.

Ha uma regra informal de reciprocidade pela qual a Saromcredi disponibilizava
para a Fundacdo Saromcredi, nos primeiros anos, os seus funciondrios para a gestdo do
viveiro de mudas, que se tornaria invidvel economicamente se contratasse empregados.
Com a experiéncia, os funciondrios ainda adquiriam uma base comum de conhecimento
que associa os cooperados produtores de café e milho e a cooperativa de crédito, torna-

os mais capaz de compreender as necessidades dos seus usuarios.
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Intercambio de Informacdes e Conh

ecimento

Atributos dos Construtos

Evidéncias Empiricas

Capacidade absortiva da firma espeficica aos relacionamentos

1. Existe uma base de conhecimento
comum entre a cooperativa singular e a

cada um de seus parceiros.

Existem colaboradores na Saromcredi que compreendem a
dindmica e as especificidades dos negdcios agropecuarios,

do queijo, do comércio e do turismo da economia local.

2. Existem rotinas interorganizacionais
que maximizam a frequéncia e a
intensidade das trocas de informagdes e

aceleram os projetos conjuntos.

Nao foram observadas rotinas interorganizacionais para a

gestdo dos projetos conjuntos.

3. Existem profissionais especializados
nos parceiros que sdo procurados pela
cooperativa singular para resolverem

questdes especificas.

Nos parceiros institucionais locais.

4. Ocorre a mobilidade de profissionais
entre a cooperativa singular e os seus

parceiros;

Existem profissionais especializados que transitam entre os
quadros de pessoal da Saromcredi e das institui¢cdes locais
parceiras (e.g., o gestor de projetos Paulo Henrique

trabalhava na prefeitura).

Incentivos a reciprocidade e a coope

racao

5. Existem incentivos formais ao
intercaAmbio de conhecimento entre a
cooperativa e cada um dos seus

parceiros;

Nio foram observados incentivos formais.

6. Existem regras informais de
reciprocidade entre a cooperativa

singular e cada um dos seus parceiros;

A Saromcredi e os parceiros locais sabem que a elevagio da
atividade econdémica e da renda das pessoas do municipio
geram oportunidades para ambos e dependem da cooperagio

interorganizacional.

7. Existem san¢des ao comportamento

oportunista de um parceiro.

Nao foram observadas sangdes nem conduta oportunista,

exceto no relacionamento entre a central e as afiliadas.

Quadro 50 — As evidéncias do intercambio de conhecimento na Saromcredi

Fonte: elaborado pelo autor.
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6.2 — O Desenvolvimento de Competéncia Sistémica na Dimensao Regulatoria: o

caso da cooperativa de crédito Cooperforte

A Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Funcionarios de Instituigoes
Financeiras Publicas Federais Ltda. (Cooperforte) ¢ formada por funcionarios de bancos
federais (BB, Caixa, BNB, BASA, BNDES) e do Banco Central do Brasil. No final de
2013, a Cooperforte tinha 124.614 associados e um potencial de até¢ 800 mil associados
entre os membros da comunidade de funcionarios dos bancos publicos federais e os seus
familiares. Um total de 61% dos associados sdo funciondrios e aposentados do Banco do
Brasil e 11% da Caixa Econdmica Federal, e outros 18% sdo os familiares de primeiro
grau. Tem sua sede em Brasilia (DF) e postos de atendimento (PA) em Brasilia (DF),
Belo Horizonte (MG), Sao Paulo (SP), Rio de Janeiro (RJ) e Porto Alegre (RS).

A missdo da Cooperforte € oferecer solugdes financeiras aos associados, com
exceléncia e sobre os principios do Cooperativismo. O desenvolvimento de programas
de poupanga, de assisténcia financeira e de prestacio de servicos aos associados, com a
finalidade de oferecer adequado atendimento as suas necessidades de crédito, ndo torna
a Cooperforte diferente de qualquer outra institui¢do financeira cooperativa ou bancaria.
Por outro lado, a visdo ¢é bastante audaciosa: ser a melhor cooperativa de crédito do pais.
Para isso, a Cooperforte tragou uma estratégia que a diferencia das demais instituigdes
congeneres.

Nas proximas segoes, serdo apresentados os resultados do estudo de caso com a
Cooperforte para a identificagdo e caracterizacdo de competéncias sist€émicas em prol da

dimensao regulatdria do seu entorno ambiental.

6.2.1 — O contexto historico e a trajetoria evolutiva da empresa

A Cooperforte foi fundada no dia 21 de agosto de 1984 por 33 funcionarios do
Banco do Brasil (BB) que, inspirados numa caixinha de empréstimos entre empregados
desta instituicdo, buscavam tornar possivel o acesso a crédito com encargos financeiros
menores do que os praticados no mercado. Conforme as informacgdes prestadas em seu
site, a Cooperforte iniciou as suas operagdes um ano depois, em agosto de 1985, com
empréstimos limitados a US$ 3.000,00 e uma carteira de crédito que correspondia a um
quarto do capital social, que havia sido formado a partir do aporte dos primeiros 1.673
cooperados (SANT’ANA JUNIOR; MARINS, 2013).

Em 1987, a Cooperforte obteve autoriza¢do para atuagdo em nivel nacional e
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para admitir ao seu quadro social servidores do Banco Central do Brasil. O segundo
posto de atendimento (PA) foi instalado na cidade de Sdo Paulo (SP) no ano de 1991.
No ano seguinte, foi adquirida sede propria em Brasilia (DF). Porém, foi em 1992 que a
Cooperforte desenvolveu o projeto que de fato estabeleceu as condig¢des para a atuagdo
em nivel nacional e viria a marcar a sua estratégia competitiva: a implantag¢ao do servigo
de autoatendimento telefonico. A cooperativa, que ja tinha 15.662 associados em 1990,
alcancou 36.108 em 1994. Segundo informacdes prestadas pela propria empresa para a
pesquisa, neste ano, a Cooperforte dobra os seus ativos, que totalizam US$ 26 milhdes.

Em margo de 1995, um grupo de cinco cooperativas de crédito criadas ainda na
década de 1980 — a Coominagri Executivo, de servidores do Ministério da Agricutura; a
Coopercred, de servidores da Policia Federal; a Coopernab, de servidores do Conah; a
Credijustra, de servidores da Justica do Trabalho; e a Cooperforte — constituiu a Central
das Cooperativas de Crédito do Distrito Federal (Cecredif).

Em 1998, com inaugurag¢do de um moderno call center, Cooperforte se destaca
pelo pioneirismo na realizacdo de negdcios financeiros por telefone. Neste mesmo ano,
sdo inaugurados os PAC de Belo Horizonte (MG) e Porto Alegre (RS). O ultimo e mais
recente dos cinco PAC viria a ser inaugurado no Rio de Janeiro (RJ) somente em 2001.

Em 1999, foi autorizada a associagdo de funcionarios das outras institui¢des do
governo federal: o Banco da Amazdnia (BASA), o Banco do Nordeste do Brasil (BNB),
o Banco Nacional de Desenvolvimento Social (BNDES) e a Caixa Econdmica Federal
(CEF). Neste ano, a Cooperforte se torna a maior cooperativa de crédito urbano do pais.

Em 2001, apo6s a criacdo da Confederagdo Sicoob, a Cecredif € renomeada para
Sicoob Central DF. Na ocasido, detinha 20 cooperativas singulares afiliadas. A partir da
Resolucdo 3.106/03, a cooperativa central do Sicoob no Distrito Federal (DF) fomentou
a constitui¢do de uma cooperativa de empresarios, ligada a Federag¢@o das Industrias de
Brasilia, e outra de crédito rural, ligada a Cooperativa dos Produtores Rurais do Distrito
Federal. O escopo da Sicoob Central DF foi ampliado pela afiliacdo destas singulares de
categorias ndo vinculadas ao funcionalismo publico.

Em 2003, foi criado o Instituto Cooperforte, para a pratica da Responsabilidade
Social, financiando as agdes com os recursos do FATES.

Em 2005, a Cooperforte foi auditada, pela primeira vez, pela Lopes Filho &
Associados, com base na metodologia Riskcoop, tendo obtido a nota méxima (A3). O
conceito ¢ derivado da avaliacdo de indicadores objetivos e subjetivos que abrangem as

areas de uma cooperativa de crédito e considera ainda a opinido de um comité. Desde
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entdo, todas as avaliagdes, inclusive a ultima que ¢ valida até setembro de 2014, atribui
a Cooperforte o grau maximo da escala.

Em 2007, ¢ lancado pelo Banco Central o Sistema de Pagamentos Brasileiro
(SPB), que permitiu a realiza¢ao de operagdes de transferéncia entre contas-corrente em
tempo real. Neste mesmo ano, a Cooperforte e o sistema Sicoob lancam, separadamente,
os aplicativos de internet banking.

Em 2009, ¢ iniciada a elabora¢do do Planejamento Estratégico de 2010-2013,
contemplando as expectativas dos associados e as exigéncias do mercado que precisam
ser satisfeitas com vistas a adaptacdo da Cooperforte as mudancas ambientais recentes.
Neste mesmo ano, o quadro social atinge a marca de 100 mil associados.

Em 2010, a Cooperforte veio receber o X Prémio ABT na categoria 'Gestdo da
Qualidade'. A qualidade dos servigos de teleatendimento da Cooperativa situou-se entre
as trés melhores experiéncias inscritas no Prémio ABT 2010. No ano seguinte, pesquisa
do Instituto Vox Populi indicava que 97% dos associados aprovavam os seus servicos.

Em 2013, a Cooperforte situava-se entre os lideres® do segmento cooperativo
de crédito em quase todos os indicadores: a quinta posi¢do em ativos totais (R$ 1,369
bilhdo); a terceira posi¢do em depositos (R$ 995 milhdes); a quinta posi¢do em carteira
de crédito (R$ 984 milhdes); a quarta posi¢do em patriménio liquido (R$ 302 milhdes);
a terceira posi¢do em distribui¢do de sobras (R$ 35 milhdes); e a segunda posigdo em
nimero de associados (124 mil). Segundo o mesmo levantamento, a Cooperforte ¢ ainda

a oitava maior cooperativa de crédito da América Latina.

** Conforme dados do BCB divulgados em: http://cooperativismodecredito.coop.br/2014/03/

ranking-das-maiores-cooperativas-de-credito-brasileiras-base-dez2013/
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6.2.2 — As justificativas para a escolha do caso em estudo

O que torna a Cooperforte um caso indicado para estudo € o desenvolvimento
das capacidades de governanga, controle interno e gestdo de riscos da cooperativa, que
ndo servem somente a conformacao de requisitos legais e regulamentares, mas também
para o desenvolvimento competitivo sustentavel das cooperativas de crédito singulares.
Neste sentido, entes do sistema cooperativo — a confederacdo e as centrais — e o 6rgio
regulador — Banco Central do Brasil — apoiam o desenvolvimento dessas competéncias
compartilhadas nas cooperativas de crédito com propdsitos sistémicos: a contribuicado ao
desempenho da cooperativa singular, da rede de cooperativas afiliadas a central e ainda
do sistema cooperativo de crédito brasileiro.

O modelo teodrico da pesquisa propde que as cooperativas de crédito buscam o
desenvolvimento distintivo de uma competéncia sist€émica se € somente se podem obter
a apropriacdo de parcela dos beneficios gerados em prol do sistema na forma de rendas
econdmicas. Por conseguinte, ¢ preciso analisar a estratégia competitiva da Cooperforte
e identificar quais competéncias sistémicas podem ser essenciais € como iSso ocorre.

O grupo dos consumidores bancarios atendido pela Cooperforte € constituido,
em sua maior parte, de funciondrios e de aposentados do Banco do Brasil (61,5%) e da
Caixa Econdémica Federal (10,8%)*°. Em torno de 90% dos cooperados tém ou tiveram
vinculo empregaticio com bancos publicos federais; um segmento de mercado que tem
padrdo de renda elevado, homogéneo e estavel, isto ¢, de baixo risco de inadimpléncia e
de alta lucratividade. No entanto, os bancos publicos oferecem aos funcionarios varios
produtos e servicos com isen¢do de tarifas (e.g., conta-corrente, cartdes de crédito) ou
com custos menores do que os praticados no mercado (e.g., seguros, previdéncia), o que
promove a alta fidelizacdo do publico-alvo da cooperativa de crédito. Por conseguinte, o
Banco do Brasil e a Caixa Econdmica Ferderal podem ser considerados os concorrentes
principais para os produtos oferecidos pela Cooperforte.

Para tornar o negocio viavel, a Cooperforte oferece um reduzido portfélio de
aplicacdes financeiras e empréstimos e ndo oferece produtos bancarios como o cartio e
a conta-corrente. Por isso, todos os cooperados sdo correntistas no banco de origem e a

propria Cooperforte também mantém contas nos bancos publicos para a transferéncia de

2 http://www.cooperforte.org.br/wp-content/themes/tema-base/uploads/site 0/cpt_file/594/

Relatorio COOPERFORTE 2013.pdf
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recursos decorrentes de transacdes financeiras envolvendo o associado e a cooperativa
de crédito.

A infraestrutura para transagdes bancarias e outras operagdes no mercado e os
produtos financeiros sdo desenvolvidos pela propria cooperativa singular e apresentam
diversidade menor do que observada na maioria das cooperativas do sistema e demais
institui¢cdes financeiras. O seu portfolio de produtos financeiros € basico e menor do que
o oferecido pelo Bancoob para as demais filiadas ao sistema: (1) do AplictFORTE RDC
e RDC Programado; e (2) dos FORTE 60, 48, 36, 24, 12, 06, 13° ¢ Rapido (equivalente
a cheque especial). O portfélio de produtos bancarios (e.g., a conta-corrente, os cartdes,
os caixas ATM) ¢ literalmente inexistente na Cooperforte.

A estratégia competitiva da Cooperforte ¢ a diferenciagdo por menor pre¢o no
seu segmento do mercado financeiro (MINTZBERG, 1988). O objetivo estratégico ¢ a
reducdo das taxas de juros praticadas, o que é o preco dos recursos financeiros para o
tomador de crédito; preferencialmente com a elevacdo das taxas de remunerag¢do dos
recursos aplicados, o que € o preco dos recursos financeiros para a cooperativa e a taxa
para remuneragdo do seu associado-investidor. A Cooperforte pode buscar esse objetivo
estratégico por meio de acdes em favor da reducdo tanto dos custos de captagdo dos
recursos financeiros quanto dos custos administrativos, que sdo componentes do spread

controlaveis pela gestdo da singular.

2007 2008 2009 2010 2011 2012
Credicitrus 336.128 414.590 597.874 661.946 785.370 989.480
Cocred 95.697 165.699 238.668 210.633 420.698 599.688
Cooperforte 1.511 1.493 1.117 1.752 2.069 2.392

Quadro 51 — Os recursos de repasses e obrigagcdes com institui¢cdes financeiras
Fonte: demonstrativos contdbeis das cooperativas de crédito (em milhares de reais).

A Cooperforte financia as operacdes de crédito com depositos dos associados e
capital social integralizado, isto €, ndo opera repasses de programas oficiais de fomento
— como os existentes para a atividade agropecudria — e mantém as suas obrigacdes por
empréstimos reduzidas (Quadro 51). Toda a despesa de captagdo no mercado, portanto,
¢ destinada a remuneracdo dos recursos financeiros dos seus associados. Em sintese, a
Cooperforte ¢ autossuficiente em recursos financeiros, sugerindo que o crescimento da
atividade financeira € autossustentavel.

A razdo entre renda da intermediagdo financeira e ativo total, uma evidéncia do

foco e do desempenho na atividade finalistica, tem sido maior do que nas duas maiores
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cooperativas do Brasil em termos de ativos totais, € que também integram a rede Sicoob
(Figura 19): a Sicoob Credicitrus tem R$ 3,22 bilhdes e a Sicoob Cocred tem R$ 1,8
bilhdo; por sua vez, a Cooperforte tem RS 1,2 bilhdo (dez/2012).
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Figura 19 — A renda da intermediag@o sobre o ativo total das maiores do Sicoob
Fonte: demonstrativos contabeis das cooperativas de crédito.

A Cooperforte concede empréstimos com taxas menores do que as praticadas
pelo Bancoob e pelos seus principais concorrentes — a depender do prazo (6 a 72 meses)
e dos requisitos de capital integralizado (Quadro 52). Ademais, o crédito € pré-aprovado
para o associado, o que pelas informagdes que foram obtidas dos gestores consultados a

€poca, nenhuma singular do Sicoob estava ainda capacitada a fazer.

Cheque Crédito Pessoal Crédito Pessoal Crédito Pessoal
Especial | Nao Consignado | Consignado Privado Consignado Piblico
Banco do Brasil 132,66% 55,76% 30,70% 22,40%
Caixa 83,21% 49,04% 26,07% 20,72%
Bancoob 44,04% 35,41% 22,48% 25,05%
Cooperforte 45,76%" - - 10,89%

Quadro 52 — As taxas no crédito pessoal da Cooperforte e concorrentes (maio/2014)
Fonte: Banco Central do Brasil.

Por outro lado, as aplica¢des financeiras sdo remuneradas a taxas competitivas
—9,511% a.a. no RDC, o que representa 86,46% do CDI (maio/2014) — e a Cooperforte
tem, de fato, remunerado os depdsitos a prazo em patamar acima das maiores singulares
do Brasil (Figura 20). Portanto, a Cooperforte ndo busca os menores custos de captacio
no mercado, o que implicaria na redu¢do da remuneragdo dos depdsitos do associado, a

sua unica fonte de recursos financeiros.

%’ Taxa do produto equivalente, o FORTE Raépido.
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Figura 20 — O custo de captacdo no mercado das maiores singulares do Sicoob
Fonte: demonstrativos contabeis das cooperativas de crédito.

Um dos fatores da explicacdo para o beneficio duplo para o associado — como
devedor e credor — parece estar na razdo das despesas administrativas e de pessoal sobre
as despesas totais da Cooperforte, que ¢ menor ou muito proxima da observada nas duas

maiores do Brasil (Figura 21). Os dados sugerem uma operagdo mais eficiente.
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Figura 21 — A propor¢do das despesas administrativas nas maiores singulares do Sicoob
Fonte: demonstrativos contdbeis das cooperativas de crédito.

As especificidades da atuag@o nacional e a presenca virtual da Cooperforte em
contraste com a atuagdo regional e a presenga fisica das outras cooperativas singulares
evidenciam que sua estrutura organizacional ¢ diferente porque o modelo operacional ¢
diferente: a Cooperforte opera com apenas cinco PACs, contra 50 e 25 das duas maiores
singulares do Sicoob, mas possui a infraestrutura operacional (e.g., sistema operacional,
controles internos, gerenciamento de riscos, plataforma de teleatendimento por telefone
e internet) independente do Sicoob.

Os servigos compartilhados da Central-DF e da Confederagdo Sicoob geram
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economias de escala para as afiliadas e reduzem os custos administrativos; no entanto, a
Cooperforte ndo precisa do portfolio de produtos e servicos ofertado as singulares do
Sicoob, pois: (1) ndo possui negdcio bancario por opgao estratégica; (2) dos servigos de
back office necessarios, praticamente todos haviam sido implantados anteriormente ¢ o
investimento realizado vinha sendo amortizado quando o Sicoob enfim implantava uma
oferta similar; (3) os custos administrativos sdo comparativamente menores do que nas
duas maiores singulares, o que sugere a inexisténcia de incentivo para a substitui¢ao das
suas capacidades internas pelas providas pelo Sicoob; (4) as capacidades desenvolvidas
que sdo redundantes as ofertadas pelo Sicoob sido customizadas para as especificidades
da operac¢do virtual da Cooperforte; e (5) a independéncia operacional permite o maior
nivel de controle sobre as fontes de custos administrativos ¢ de pessoal e flexibilidade
operacional, o que ¢ importante na estratégia competitiva baseada em diferenciagdo por
menor preco.

No quadro de pessoal contratado da Cooperforte predominam profissionais do
middle office e back office e os custos administrativos compreendem as despesas com as
tecnologias da informacdo, que nas demais cooperativas sdo substituidos por servigos
compartilhados contratados de entidades do sistema Sicoob — a Central, a Confederagao
e o Banco Cooperativo empregam os profissionais com o perfil de middle e back office,
enquanto as singulares afiliadas empregam um perfil de front office, que costuma ser
menos profissionalizado. Assim, a estrutura organizacional de atendimento virtualizada
permite a atuagdo nacional de modo eficiente, mesmo tendo internalizado atividades que
sdo prestadas por entes do sistema Sicoob, e difere do modus operandi da maioria das
singulares do Sicoob, incluindo as duas maiores do ranking nacional.

Em 2012, a Cooperforte tinha o menor custo administrativo por associado, R$
382 (112 mil associados), contra R$ 1.825 da Credicitrus (50 mil) e R$ 2.237 da Cocred
(18,7 mil). Além disso, a Cooperforte tem uma quantidade maior de associados, pois as
outras duas singulares lidam com produtores rurais, que t€ém movimentagdo financeira
maior do que pessoas fisicas. A virtualiza¢do das operacdes gerou economia nos custos
administrativos e maior eficiéncia do gasto por associado.

Os dados levantados sugerem que a Cooperforte possui vantagem competitiva
devido a estratégia de diferenciacdo por menor preco (MINTZBERG, 1988) e que esta ¢
baseada em ganhos de eficiéncia operacional através de acdes para a redugdo de custos
administrativos. Os indicadores de rentabilidade e eficiéncia operacional sdo melhores

do que nas entidades congéneres e os precos praticados sdo menores também.
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A gestdo da carteira de ativos, a avaliacdo de rating recentemente elaborada
por uma consultoria especializada — Lopes Filho & Associados —, em 15 de setembro de
2013, classificou a cooperativa no nivel A3, o maior de uma escala de nove niveis. Isso
evidencia uma excelente condi¢do geral de risco (Quadro 53). As suas bases financeira e
estrutural sdo sélidas e resistentes a mudangas conjunturais e estruturais na economia. A

condi¢do de grau de investimento ¢ incomum na maioria das cooperativas de crédito.

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Credicitrus Al+ | Al+ | Al+ | A2- | A2+ | A2+ | A3 A3 A3
Cocred Al Al Al+ | Al+ | Al+ | A2- | A2- A3 A3
Cooperforte A3 A3 A3 A3 A3 A3 A3 A3 A3

Quadro 53 — A avaliagdo da gestdo e governanga das maiores singulares do Sicoob
Fonte: Relatério da Lopes Filho e Associados (SANT’ANA JUNIOR; MARINS, 2013).

Além de incorrer em custos administrativos menores, a operagdo independente
da Cooperforte sempre foi avaliada com a nota maxima (A3) pela agéncia de rating — a
Lopes Filho e Associados — o que s6 ocorreu nas duas maiores cooperativas do Sicoob
recentemente — conforme a avaliagdo da mesma agéncia de rating. Esses dados sugerem
que a Cooperforte tem investido mais no desenvolvimento de competéncias sistémicas
para a dimensdo ambiental regulatéria do que as duas maiores cooperativas do Brasil.

Que o desenvolvimento de uma categoria de competéncias sist€émicas mostrou-
se essencial a estratégia da Cooperforte € sugerido pelas seguintes constatagdes: (1) por
estar entre as cinco maiores cooperativas de crédito do Brasil e ser a inica que possui
atuag@o nacional através de plataforma virtual de transa¢des com associados; (2) por
estar filiado a um sistema cooperativo (o Sicoob Central-DF) e ser a maior cooperativa
de crédito dessa rede, apresenta um impacto sistémico significativo na sustentabilidade
desse sistema; e (3) por reduzir os custos de conformidade regulatdria e ser satisfatoria
ao padrdo mais elevado estabelecido para o segmento cooperativista de crédito — como
afirmado pela avaliagdo da agéncia de rating.

A andlise preliminar dos dados sugeriu a adequacdo da experiéncia da
Cooperforte para o estudo do processo de desenvolvimento de competéncias para a
dimensao regulatoria. A seguir, se apresentam os resultados da andlise que evidencia a

trajetoria evolutiva dessas competéncias sistémicas.
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6.2.3 — O encadeamento dos projetos em programas com coeréncia estratégica

Durante a coleta dos dados, foram identificados, reunidos e organizados, pelo
critério cronoldgico, os projetos realizados pela cooperativa de crédito e levantados os
parceiros e os respectivos recursos estratégicos compartilhados (Quadro 54).

De acordo com o modelo tedrico, 0s projetos sdo as manifestagdes no dominio
empirico do processo para a geracdo de capacidades e bens na firma. Quando envolvem
recursos de parceiros, sdo projetos interorganizacionais €, neste caso, envolvem ainda o
processo para a combinagdo de recursos complementares, sendo resultados do processo
para o intercambio de conhecimento com os parceiros.

Nesta se¢do, de uma forma sumarizada, sdo identificados os principais grupos
de projetos — trés ao todo — cada qual correspondendo a programas de longa duragdo da
cooperativa de crédito, que resultam em uma trajetéria evolutiva de capacidades e de
bens econdmicos gerados em prol da dimensdo regulatoria do entorno ambiental. Esses
tr€s grupos identificados sdo: (i) infraestrutura de operagdes do negocio financeiro; (ii)
sistema de teleatendimento ao associado; e (iii) governanga, controle interno e gestdo de

riscos.

6.2.3.1 — Para a infraestrutura da operagdo do negdcio financeiro

O SISBR ¢ o Sistema de Informa¢do do Sicoob, um conjunto de aplicativos
que suporta o controle administrativo e financeiro das cooperativas de crédito, o apoio
logistico e o cadastro das modalidades de captacdo, crédito e cobranca. Os principais
objetivos do projeto SISBR sdo: a integragdo on-line do Sicoob; o aprimoramento do
processo de lancamento de novos produtos; a padronizag¢do de processos; a manutencao
da infraestrutura do Internet Banking; a garantia de maior seguranca das informagdes; a
independéncia tecnoldgica do Sicoob; e a operagdo como um grande banco de rede. As
unidades organizacionais de uma cooperativa de crédito singular que operam com o
SISBR sao, principalmente, a operacional, a contabilidade, a cobranga, o atendimento e
o caixa. Ainda as demandas legais por informagdes para 6érgaos do Estado (e.g., Banco
Central do Brasil, Receita Federal do Brasil, BNDES, Tribunais Regionais) tém o apoio
do Bancoob a partir dos registros do SISBR (VEIGA et al., 2007).
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Programa / Projeto

Parceiros

Recursos Estratégicos criados e Resultados

Contexto Externo

Atores

Contexto Interno e Resultados

Autorizacdo do Bacen para a

1987 ~ . Banco Central. A ampliac@o do publico-alvo da Cooperforte.
atuagdo nacional.
1992 Tmp lantaqgo do SCIVISo d.e - Inicio da infraestrutura para a atuacao nacional.
auto-atendimento telefonico
Cinco cooperativas de A protecdo contra insolvéncia pela
1995 | Filiagdo a central Cecredif crédito singulares do proteeao . P
. centralizag@o financeira na Central-DF.
DF, mais a Cooperforte.
1995 | Lei dos bancos cooperativos | Banco Central. A autorizagdo para os bancos cooperativos.
.. . A intermediagdo das operagdes no mercado.
. Onze centrais, inclusive N . .
1997 | Criag¢ao do Bancoob . A prestacdo de servigos financeiros.
a Cecredif. . .
O desenvolvimento de produtos bancarios.
1998 | Inauguragdo do call center. - Mais infraestrutura para a atuagdo nacional.
Autorizag@o para expansao
1999 | do escopo de associados aos | Banco Central. A ampliac@o do publico-alvo da Cooperforte.
demais bancos federais
2000- | Implantagdo do Sistema de Bancoob A integragdo em rede de todo o Sistema, com a
2002 | Informatica (SISBR) infra-estrutura de TIC.
2001 C.rlag:ao e Qume-: centrais, . Os servigos compartilhados ndo financeiros.
Sicoob inclusive a Cecredif.
2001 | Filiagdo a0 Sicoob Cecredif (C§ntral-DF) e | A represe{ltagao e a.coord~enagao do.81stema.
19 cooperativas filiadas. | A prestacdo de servigos ndo financeiros.
A protecdo do depositario nas singulares.
2002 | Fundo Garantidor (Sicoob) Confederacdo Sicoob A protecdo contra insolvéncia pela injecdo de
liquidez nas cooperativas centrais/singulares.
2003 Criacdo do Instituto i A gestio de agdes de responsabilidade social e
Cooperforte. educacio financeira, ¢/ recursos do FATES.
Implantagdo dos sistemas de ~ g
2003 | informagdes gerenciais (Sig) | Bancoob (area de TI) A Flogperforte a0 adere por ter 0s modulos
. . - proprios no seu sistema operacional.
controle interno e risco (Scir)
2004 | Redesenho do call center. AM3, Digitro, Softium. | O conhecimento especializado de fornecedores.
2004- | Parceiros para a Exceléncia FDC
2007 | (PAEX) )
2005 | Criag¢do do Desuc Banco Central -
2007- Rf:solugao 3442 ¢ L Banco Central As ce{ltrals comegam a desenyolver servicos de
Circular 3.400 — atribuicdo . . geragdo de informagdes nas singulares para
2008 L .- Cooperativas Centrais s o
de supervisdo auxiliar atender as demandas da supervisdo auxiliar.
2007 | Criagdo do internet banking Mirante Tecnologia Mais infraestrutura para a atuagdo nacional.
1* divulgagdo de resultados e
2007 | do exercicio e assembleia Instituto Cooperforte A mobilizagio dos cooperados em torno da
. governanga da cooperativa.
geral pela internet
Transferéncia da unidade de
2008 | TI do Bancoob para a Confederagdo Sicoob Aumenta o foco em servigos ndo financeiros.
Confederagdo
2009- | Implantagdo do processo de . . . N .
2013 | Planejamento Estratégico Pubix Ltda. A melhoria do sistema de gestdo de projetos.
Revisdo das estruturas de
2010 gestao € rrionltoramer}to ea Confederagiio Sicoob O' s1stema'de gestdo e monitoramento de todo o
implantacao do planejamento Sistema Sicoob.
estratégico.
2011 | Implantagdo do SISBR 2.0 Confederagdo, Central- | A integrac@o em rede de todo o Sistema.
~ DF e 14 singulares ~ . . .
2011 | Implantagdo do GRC CoopC (exceto Cooperforte). A gestdo centralizada do risco operacional.
2012 Vlrtuallza? 40 dos sistemas e OS&T Ltda. Mais infraestrutura para a atuagéo nacional.
computagdo em nuvem.
2012 | Mobile Banking ISI Ltda, NCT. Mais infraestrutura para a atuagéo nacional.
2012 Blog qup erf orte e portal Instituto Cooperforte As capacidades em educagio financeira.
Economia Dia-a-Dia
2013 | “Caminho da Felicidade” Inst. Cooperforte, A2C. | Tecnologia para educagio financeira.

Total de Projetos Identificados: 18 projetos da Cooperforte (sendo 8 com impacto sistémico).

Quadro 54 — A cronologia de eventos na trajetdria historica da Cooperforte e do Sicoob.
Fonte: elaborado pelo autor com base nas informacdes dadas pela cooperativa. Os itens
em cinza sdo eventos do sistema Sicoob enquanto os itens em branco, da Cooperforte.
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Apos trés anos de desenvolvimento, desde a primeira implantacdo em uma das
cooperativas de crédito, em agosto de 2001, o SISBR continua sendo aperfeicoado, pela
atualizagdo ou criagdo de mddulos funcionais (VEIGA et al., 2007): nas plataformas de
atendimento (modulos de cadastro de clientes), de conta capital (mddulo de admissio de
associado e integralizacdo de capital), de conta-corrente, de investimentos (modulo de
resgate e aplicagdo), de anotagdo de impedimentos, de contabilidade, de monitoracao,
de titulos e cheques descontados, de cartdes e de compensagdo (de cheques e DOC).
Além disso, o SISBR continua sendo implantado em novos postos de atendimento das
singulares — 2014 pontos em 2013.

Embora seja um projeto relevante para todo o sistema Sicoob, a Cooperforte ndo
opera com o SISBR. Primeiro, a singular ndo mantém o negocio bancario, mas apenas o
negocio financeiro. Além disso, todos os sistemas de gestdo do negdcio financeiro, de
atendimento ao cliente e de controle interno haviam sido criados antes do langamento da
soluc@o do SISBR e de varios mddulos das expansdes subsequentes. Segundo o gerente
de tecnologia da informacdo da Cooperforte, as cooperativas singulares do Sicoob tém
dificuldades com a customizagdo do SISBR para atividades especificas ndo suportadas
por um dos seus modulos. Como exemplo, ele citou a implantacdo do Call Center, que
ainda ndo ¢ suportada pelo SISBR e precisa ser integrada aos mddulos que permitem a
operacdo dos negdcios da singular.

Além disso, conforme relataram dois dos gestores consultados, existem motivos
de operagdo, de reputacdo e imagem e de concorréncia entre dois parceiros relevantes da

Cooperforte — o BB e o Sicoob — para a ndo implantacdo do SISBR:

“A migragdo para o SISBR tem custos e riscos (...) se fossemos operar com eles,
ndo teriamos aqui os ativos da infra de TI [o que reduziria a flexibilidade
operacional]. (...) Os nossos parceiros estariam dispostos a deixar um sistema
do Sicoob, o SISBR, acionasse o sistema deles para fazer um deébito ou um
crédito? A conta-corrente é do banco com o cliente dele. Agente entende que a

migragdo so traria custos e problemas para a Cooperforte.

“A imagem da Cooperforte também é muito, muito positiva, com quase 99% de
satisfagdo e confianga. A questdo confianga é ponto relevante. Se a gente migra

de uma situagdo para outra, sem pensar criteriosamente. O custo é muito maior,
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’

envolve outros vetores que ndo tem como avaliar. A nossa estrutura é enxuta.’

Por outro lado, na opinido do gerente de TI da Cooperforte, a existéncia de um
sistema operacional proprietario implica na manutencao de sua propria estrutura de TI e
impoe custos e desafios gerenciais para a Cooperforte que nio sdo assumidos em outras
cooperativas singulares do Sicoob que adotaram o SISBR. Com apenas 23 funciondrios
técnicos na area de TI — a maioria atuando como gerentes de projeto —, a Cooperforte
depende de parceiros especializados em varias areas de conhecimento em TI. A empresa
Mirante Tecnologia, focada em consultoria e desenvolvimento de solugdes de sofiware,
prové a equipe e o conhecimento necessario a automatizacdo de rotinas na Cooperforte,
atuando ainda junto a outras das singulares do Sicoob sediadas em Brasilia.

Em 2012, a Cooperforte realizava cerca de trés milhdes de transacdes por més,
incluindo saques, empréstimos e aplicacdes, € mantinha a tendéncia de crescimento na
base de associados. Em quaisquer dos canais, era possivel verificar o saldo de capital e
aplicacdes, tirar extrato, fazer simulacdes de transagdes, obter taxas e tarifas praticadas,
fazer aplicacdes e, quando o associado tem o Contrato de Abertura de Crédito Padrdo e
ndo tem restri¢des cadastrais, pode solicitar empréstimos. Na opinido do gerente de TI,
considerando o alto nivel educacional e salarial da maioria dos cooperados — em geral,
funciondrios e servidores publicos e seus parentes —, o modo de operagdo a distancia
ndo tem representado obice a comercializacdo dos produtos e servigos da cooperativa:
mais de metade dos associados operava exclusivamente por canais de autoatendimento.

Por outro lado, o crescimento das operagdes digitais dos associados na singular
vinha impondo exigéncias cada vez maiores sobre a capacidade e a disponibilidade dos
sistemas de informacdo utilizados. Como a Cooperforte ndo aderiu ao SISBR, todo o
planejamento da infraestrutura de servidores para suportar o crescimento dos negocios,
a ampliacdo do espaco fisico na sede e a gestdo dos equipamentos e sistemas de TI fica
a cargo da sua equipe interna. Neste sentido, outra parceira importante ¢ a OS&T, Open
Solutions and Technology Ltda., uma empresa de tecnologia especializada em solugdes
para a disponibilidade da informacdo corporativa.

A solugdo proposta pela OS&T fora a virtualizagdo do parque tecnoldgico da
Cooperforte®®. Foi identificado que a tecnologia poderia reduzir o custo de propriedade,

reduzir o consumo de energia e facilitar o gerenciamento de equipamentos. Todos os 36

** http://www.ost.com.br/novo/destaque.php?id=70
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servidores fisicos foram renovados pela Hewlett-Packard (HP), mas foram adicionados
55 servidores virtuais, com o auxilio da tecnologia VMware®. Os primeiros mantiveram
os sistemas criticos, enquanto os ultimos assumiram os sistemas com menor impacto no
negdcio, conforme relatou o gerente de TI.

Por fim, o sitio de contingéncia foi fisicamente instalado nas dependéncias do
Sicoob Planalto Central DF, no Setor de Industrias Graficas (SIG). A Central cobra uma

contrapartida financeira para cobrir os custos de manutengao do espago fisico e energia,

€ ocupou a area do seu parque que estava sem destinagao.

Contexto Externo e

Entorno Ambiental

Contexto Interno e

Entorno Organizacional

Mecanismos Sociais nas

Relag¢des de Cooperagao

Resultados Sistémicos e

Empresariais

O cooperativismo de
crédito sofre processo

de desregulamentagio e

As cooperativas Sicoob
implantam o sistema
SISBR em 2001; mas a
Cooperforte ndo adota,
pois tem o seu proprio

sistema operacional.

Os projetos do programa

de desenvolvimento do

§ inicia um movimento de sistema de operacional da | Em 2012, a Cooperforte
N . A
expansdo significativo Cooperforte continuam realizava cerca de trés
. . O SISBR ndo suporta o . Ihoes d ~
no sistema financeiro sendo desenvolvidos. milhoes de transa¢oes por
Call Center. « ~
nacional. més, a metade delas sdo
transacdes virtuais.
Parceria com a Mirante
da area de TI interna.
A Cooperforte supera os | Parceria com a OS&T e ) ) )
. ) ) ) Projeto de virtualizagio
= 120 mil associados em a Sicoob Central-DF (o )
Q da infraestrutura de IT.

todo o Brasil.

sitio de contingéncia).

Quadro 55 — Os eventos empiricos gerados pela ativacdo de mecanismos sociais
Fonte: elaborado pelo autor.

6.2.3.2 — Para o sistema de teleatendimento ao associado

A Cooperforte ¢ diferente da maioria das cooperativas de crédito no processo

de atendimento ao cooperado, que ¢é praticamente todo realizado a distancia, seja através

do telefone ou da internet, sem qualquer intermediacdo de funcionarios da cooperativa.

29

crescer

http://computerworld.com.br/tecnologia/2012/01/10/cooperforte-virtualiza-estrutura-para-
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A estrutura operacional inclui ainda um Call Center prdprio, que opera 24h com nimero
de chamada gratuita (i.e., “0800™), e a Internet Banking mantida por sua equipe de TL.

Implantado em 1998, o Call Center foi reprojetado em 2004 com a consultoria
da empresa AM3*°. A partir da constatacdo da ineficiéncia do sistema de PABX para o
atendimento a associados, evidenciada pelas ligacdes perdidas e pelo longo tempo de
resolucdo dos pedidos atendidos — do contato telefonico a assinatura do empréstimo,
eram em média 30 dias —, a AM3 elaborou um plano de agao.

Embora a Cooperforte tivesse o numero adequado de telefones e equipamentos,
a utilizag@o e a distribui¢do eram irregulares. O controle dos processos era inexistente, a
coordena¢do da operagdo era deficiente e os operadores ndo conheciam como conduzir
o contato com o cliente. Além disso, ao menos metade dos associados eram totalmente
inativos junto a cooperativa de crédito, pois a mesma ndo mantinha um relacionamento
com eles.

Usando os recursos tecnologicos existentes na cooperativa, algumas medidas
imediatas foram tomadas: a atualizacdo da Unidade de Resposta Audivel (URA), que
prové servigos automatizados, sem a interven¢do de um atendente humano; a cria¢do do
canal ‘0800’; a gravacdo das conversas para posterior analise do controle de qualidade;
e a redefinicdo das fungdes de coordenagdo para os dois novos modos de operacao.

O Call Center ficou vinculado a Diretoria de Relacionamento com o Associado
(Direl). Por causa disso, o Call Center é também o canal para a coleta do feedback dos
associados, o que constitui informagdes para o aprimoramento dos processos internos da
cooperativa. O modo operacional € iniciado com o Call Center receptivo, que realiza a
transa¢do com o cooperado por autoatendimento eletronico ou intermediacdo do analista
de negdcio, e depois pode aleatoriamente seguir pelo Call Center ativo, onde o operador
de telemarketing estabelece contato com o cooperado para coletar impressdes sobre o
teleatendimento. O sistema de Call Center instalado na Cooperforte possui mais de 90
operadores, supervisionados por um gerente geral e duas gerentes de area (i.e., para o
modo ativo e o modo receptivo). Existem ainda dois contratos para disponibilizacdo de
nimeros “0800”, com as empresas Oi e Embratel, para garantir a disponibilidade total
do sistema de teleatendimento (SANT’ANA JUNIOR; MARINS, 2013).

O papel da AM3 no projeto se restringiu ao redesenho do Call Center, que € a

sua especialidade. A manutencdo do hardware do Call Center e dos equipamentos de

** http://www.grupoam3.com.br/site/cases.php?codigo=67
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telefonia fica a cargo de outro parceiro, a empresa Digitro, enquanto a manutencio do
software do Call Center e da URA fica a cargo de um terceiro, a empresa Softium, que
ainda mantém o sistema de relacionamento com o cliente. Todo o processo de Customer
Relationship Management (CRM) € suportado por informagdes coletadas das transag¢des
realizadas através do Call Center.

As agdes relativas aos recursos humanos, criadas por recomendacio da AM3,
permitiram a implantacdo das novas rotinas: as competéncias dos funciondrios do Call
Center foram mapeadas; um plano de demissao voluntéria foi ofertado aos funcionarios
que ndo tinham o perfil necessario nas novas fungdes; os funciondrios antigos € novos
foram selecionados e treinados pela parceira; e o ambiente de trabalho foi remodelado
fisicamente, com mobilidrio adequado, headsets, revestimento acustico e disposi¢ao dos
Pontos de Atendimento (PA) planejada. Entre os resultados obtidos no novo processo de
atendimento da Cooperforte, o0 aumento do nimero de chamadas atendidas de 129 mil
(2000) para 270 mil (2004), a redug@o no tempo para a contratagdo de empréstimos para
apenas trés dias e o indice de 95% dos pedidos registrados resolvidos exclusivamente
pelo canal telefonico. Entre as chamadas registradas, pouco mais de 0,1% eram
reclamagdes de associados’'.

Em 2007, o sistema de internet banking foi implantado inaugurando um novo
paradigma tecnoldgico para a virtualizagdo da cooperativa de crédito. No mesmo ano, o
sistema Sicoob langa o seu aplicativo, o SicoobNet, mas a Cooperforte ndo adere, pois o
sistema operacional dessa cooperativa ndo ¢ o SISBR e os servigos oferecidos para os
associados sdo consideravelmente diferentes.

Posteriormente, em 2012, o sistema foi extendido para o modo mobile banking,
em dispositivos iPad/iPhone. A parceria estabelecida com a ISI, Informagdes e Solugdes
Inovadoras Ltda., uma empresa para o desenvolvimento de solucdes de integragdo em
tecnologia da informagdo, permitiu o acesso aos sistemas de informagao para o negdcio
financeiro da cooperativa singular por novas plataformas para teleatendimento baseadas
na internet. Todas as transa¢des podem ser simuladas ou executadas de modo anédlogo
ao Call Center e ao internet banking. Embora a experiéncia em projetos de aplicativos

moveis constasse em seu portfolio, a IS ainda ndo havia desenvolvido um aplicativo de

*! http://www.grupoam3.com.br/site/cases.php?codigo=67
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mobile banking, o que requereu o trabalho conjunto com a equipe da Cooperforte®>. A
seguranc¢a do novo canal de acesso ¢ periodicamente submetida a testes pela empresa de
consultoria NCT, que ja prestava esse servico de monitoramento para disponibilidade,

desempenho e seguranga para os canais de internet existentes e para a pagina de internet

banking e a pagina web.

Contexto Externo e Contexto Interno e Mecanismos Sociais nas Resultados Sistémicos e
Entorno Ambiental Entorno Organizacional Relag¢des de Cooperagao Empresariais
Em 1987, a Cooperforte | So existem PACs em Projeto de implantagio do
§ foi autorizada para ter Brasilia e Sdo Paulo, e 0 | autoatendimento
atuacdo nacional. custo ¢ elevado. telefonico. A virtualizagdo ¢/ alcance
Em 1999, pessoal de O SISBR do Sicoob s6 ¢ nacional da prestagao de
0 outros bancos federais, implantado em 2001 e Projeto de implantagdo do servigos financeiros.
=N
2 além do BB, aderem a ainda ndo prové suporte | Call Center.
Cooperforte. para Call Center.
Ineficiéncia do PABX
para o atendimento aos
) O aumento do niimero de
) associados, por falhas ) )
< Metade dos associados Projeto de redesenho do chamadas atendidas de
S o no processo. ]
& | dacooperativa inativos. Call Center-. 129 mil (2000) para 270
) mil (2004).
Parceria com a AM3, a
Digitro e a Softium.
A implantagdo do SPB
~ | pelo Banco Central para | Parceria com a Mirante Projeto de implantagdo do | A redugdo de custos da
=) - (.
& | transacBes financeiras Tecnologia e a NCT. internet banking. operagdo bancéria e
em tempo real. tesouraria e a elevacdo da
simplicidade e agilidade
Em 2011, o Sicoob ) ) )
~ ) ) ParceriacomalSlea Projeto de implantagdo do | do processamento das
= | implanta o mobile
Q . NCT. mobile banking. transagdes.
banking.

Quadro 56 — Os eventos empiricos gerados pela ativacdo de mecanismos sociais
Fonte: elaborado pelo autor.

De acordo com os gestores consultados, as tecnologias substituem nio apenas a

intermedia¢d@o humana nos PA e nos proprios canais de teleatendimento, como também
dispensa a operagdo de numerario em caixas bancarios. Como a maioria dos cooperados
possui vinculo empregaticio com bancos federais e, por conseguinte, tem conta-corrente

nas instituicdes bancarias de origem com total isen¢do de tarifas, a Cooperforte mantém

* http://www.isitecnologia.com.br/projetos/mobile-apps/cooperforte-mobile-banking
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conta-corrente nestes bancos (BB, BASA, BNB, CEF) para o recebimento de depdsitos
e a aplicacdo em fundos de renda fixa. Em 2013, os depdsitos nestas contas somaram
R$ 865 milhoes, valor 12,8% maior que o registrado no periodo anterior (SANT’ANA
JUNIOR; MARINS, 2013).

A inexisténcia de operacdes com numerdrio e conta-corrente tem efeito para a
conformidade regulatdria no quesito prevengdo e lavagem de dinheiro, como disse um

gerente da organizagao:

“O Bacen tem essa preocupa¢do da prevengdo e lavagem de dinheiro. Os
valores que a Cooperforte movimenta ja estdo no SFN. Isso nos facilita muito.
A gente tem todos os controles exigidos pelo Bacen, mas esse recurso jad estda
inserido no SFN. Ninguém chega com um saco de dinheiro para depositar
aqui. As outras cooperativas recebem dinheiro, elas vdo ter que perguntar
para vocé, de onde vem o dinheiro? (...) Nos teriamos que ter conta-corrente,
estrutura de tesouraria, os caixas para o atendimento. Quem faz isso tudo para

nos sdao os bancos parceiros.”

Por outro lado, os cinco Pontos de Atendimento (PA) cumprem ainda a fungio
de divulgacdo da cooperativa que nio ¢ substituivel pelas funcionalidades do sistema de

teleatendimento:

“Os PAs fazem um papel muito importante de buscar novos negocios. Vai ter
uma posse [de novos funcionarios] na Caixa Econoémica, um evento na AABB,

entdo vai la pessoal nosso e monta um stand.”

O resultado da estratégia de teleatendimento € a significativa redugdo de custos
da operacdo bancaria e tesouraria e a concomitante elevagdo da simplicidade e agilidade
do processamento das transagdes, inclusive aquelas negadas pelas politicas de negdcio
da cooperativa. A realizagdo do processo de feedback tem surtido efeitos na melhoria do
sistema de teleatendimento e dos proprios negdcios oferecidos pela institui¢do, visto que

o indice de reclamag¢des nao ultrapassa 0,09% (SANT’ANA JUNIOR; MARINS, 2013).
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6.2.3.3 — Para a governanca e para o controle interno e a gestio de riscos

A governanga corporativa constitui uma area critica em institui¢des financeiras,
embora ndo seja um atributo perceptivel pelos consumidores nos produtos e servigos
oferecidos no mercado. Por esse motivo, o regulador estatal, o Banco Central do Brasil,
e as entidades dos sistemas cooperativos — particularmente a confederag@o, a central e o
CNAC - se envolvem em projetos para o desenvolvimento de competéncias sistémicas
compartilhadas entre todas as entidades singulares em prol da conformidade regulatoria.

A governanga da cooperativa inicia pelos regulamentos, processos, decisoes e
estruturas de administragdo da singular. O objetivo € promover a efetividade de decisdes
estratégicas e dos controles operacionais, proporcionando maior confiabilidade na
gestdo dos ativos. Mesmo para uma cooperativa do porte e da reputacdo da Cooperforte,
o tema ¢ sensivel, pois 0 que acontece em uma cooperativa, mesmo que ndo seja no
setor de crédito, pode repercutir na confianga sobre todo o sistema. Como disse um dos

gestores consultados:

A Cooperforte tem uma credibilidade muito grande, mas ja houve no passado
cooperativas de funcionarios do Banco do Brasil, do Bacen, como ld no final
da Asa Norte, que eram de consumo, e acabaram desaparecendo. Isso
prejudicou um pouco o movimento aqui no DF. Isso faz com que o publico veja
isso aqui com um pouco de desconfianca. Mas a Cooperforte ndo, faz um
trabalho nisso. Tem o programa erro zero, o controle do atendimento. Com os
bancos, nem tem como comparar. O indice de reclamagdo la é muito maior do

’

que aqui.’

A estrutura de governanga corporativa conta com Assembleia Geral, Conselho
de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria, Gerentes, Ouvidoria, Agente de Controle
Interno e sistema normativo>. A auditoria interna ¢ realizada pelo Sicoob Central-DF, a
auditoria externa pela CNAC e a supervisdo regulatoria é compartilhada entre o Banco
Central do Brasil e a Sicoob Central-DF. Usando o Sistema de Controle Interno e Risco
(Scir), agentes de controle interno da Sicoob Planalto Central, bimestralmente, testam os

processos utilizando um questionario proprio — Lista de Verificagdo da Conformidade

3 http://www.cooperforte.coop.br/a-cooperforte/estatuto/
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(LVC)*™.

A Assembleia Geral ¢ formada por delegados regionais, que sdo eleitos pelos
associados para um mandato de quatro anos e sdo oriundos dos quadros dos bancos
parceiros — embora ndo necessariamente trabalhassem em area finalistica da instituicao.

Conforme relato de um dos gestores consultados, o Conselho de Administragio
¢ constituido de ex-funciondrios do Banco do Brasil, exceto um membro, que ¢ a Gnica
funcionaria da ativa e da Caixa. Sdo onze conselheiros, sendo sete membros titulares. O
corpo de diretores e gerentes, em quase sua totalidade, ¢ formado por ex-funcionarios
do Banco do Brasil: o presidente e os dois diretores; o gerente de TI, que foi auditor de
TI no BB; o gerente da area contabil e financeira e o coordenador da assessoria técnica
que foram da 4rea correspondente do BB; o gerente da area de pessoal; o agente de
controle interno, que foi da auditoria do BB; o ouvidor que foi da area de marketing e o
assessor juridico que foi da Consultoria Juridica do BB. Hoje, somente os gerentes do
call center, de crédito e de marketing ndo pertenceram aos quadros do Banco do Brasil.

A respeito do fluxo de profissionais experientes do Banco do Brasil para a

Cooperforte, dois dos gestores consultados emitiram opinido:

“Os gerentes aqui eram bancdrios, todos ocuparam um cargo de gestdo, de
dire¢do, que é uma coisa complexa para caramba. Aquela formagdo nossa nos
da uma vantagem, agente tem uma cultura de banco, de conferéncia, do que é
gerir, que a maioria das cooperativas ndo tem. (...) E um investimento que a

Cooperforte ndo fez, nesse pessoal, que vem para cd.”

“O Sicoob, como é que ele contrata, pega um menino novo, formado em
administragdo. Nos aposentamos de uma institui¢do financeira, e fomos para o
cooperativismo. (...) Ndo da para fazer uma comparag¢do com uma Unicredi e
com uma, como o nosso caso aqui. La é uma cooperativa de médicos. Eles ndo
tém familiaridade nenhuma com o arcabougo regulatorio e com a gestdo de

um banco. Nesse aspecto, agente leva vantagem sim, ¢ um diferencial.”

Entre os funcionarios da Cooperforte que ndo ocupam cargos gerenciais, ha

** http://www.sicoobplanaltocentral.coop.br/index.php/home/o-sicoob-no-df/2012-08-20-14-43-

45/gestao-de-riscos
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também profissionais oriundos dos quadros do Banco do Brasil, tendo sido citado como
exemplo o colaborador com muitos anos na area de crédito do BB que desenvolve o
questionario para a avaliag@o de risco de crédito da Cooperforte. Sobre a origem desses
profissionais e dos delegados regionais, um dos gestores consultados também emitiu

opinido:

“Entre os delegados, a grande maioria é também de funciondrios do BB. Isso
influencia na fun¢do deles de delegados? Ndo sei a origem de cada um, mas de
certa maneira, ter vindo de uma drea financeira, ele tem certa experiéncia e
faria um trabalho um pouco melhor, estaria mais preparado para divulgar a
cooperativa. O bancario que ocupa algum cargo de gestor aguca a sua
criticidade. Ouve mais, cobra mais, aprende a cumprir regras e regulamentos
a risca, ndo tem meio termo. Isso é a grande contribui¢cdo dos delegados, dos
conselheiros. Eles sabem a responsabilidade que tém como conselheiros. Nas
assembleias, os delegados que decidem. Eles representam os associados, tem

’

um mandato de quatro anos, e votam pelos seus representados.’

No ambito da governanga da cooperativa, estdo os sistemas de controle interno
e de gestdo dos riscos. Por causa das competéncias essenciais distintivas da Cooperforte
necessarias para uma estratégia competitiva por menor prego, existem diversos recursos
estratégicos de infraestrutura operacional e teleatendimento ao associado que formam a
base idiossincratica de ativos especificos. O contexto do ambiente interno foi favoravel
para a internalizag¢@o das atividades de controle interno e de gerenciamento de riscos e,
portanto, ao desenvolvimento dessa competéncia sistémica.

A primeira norma sobre controles internos foi a Resolug@o n°. 2554/98, que era
dirigida a todo o SFN e tinha por finalidade lidar com o problema do crescente volume

de perdas decorrentes de falhas operacionais. Como disse um dos gestores consultados:

“Quando saiu a 2554/98, todos tinham que instituir controles internos. Todo o
SFN comega a olhar, a cobranga maior foi sobre os bancos. O Bacen vai entdo
instituir essa politica de risco, o Bacen comeg¢a a ver que o risco operacional
estava trazendo perdas muito maiores que o risco do negocio. Exemplo: risco
legal. Alguém fez um instrumento de crédito com vicios? O que ocasionou o

risco dessa perda? Foi uma falha de alguém. O retrabalho também é uma
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perda operacional. Cada um foi trazer uma resolugcdo especifica para isso.

Esses riscos acabavam sendo maior do que o risco de crédito e de liquidez.”

Depois da criagdo do Departamento de Supervisdo de Cooperativas (Desuc),
em 2005, o Banco Central dirigiu maior atenc¢do a avaliacdo dos controles internos e do
gerenciamento de risco operacional nas cooperativas de crédito. O sistema Sicoob, no
entanto, ja tinha a¢des nesta area desde a implantagdo do SISBR (2000-2002) e do Scir
(2003), como também a Cooperforte, no seu sistema operacional e na sua estrutura de

controle interno proprias. Como relatado por um dos gestores consultados:

“A lista de verificagdo de conformidade usada pelo agente de controle interno
do Sicoob ndo é adequada a Cooperforte, pois tém itens ndo aplicdveis ao
negocio que ndo tém uma opgdo "ndo se aplica" (e.g., o uso da marca Sicoob).
No nosso modelo de crédito, ndo tem como avaliar anualmente, pois eles tém
tantas perguntas que ndo consegue aplicar aqui (e.g., tem cartdo). Desse jeito
agente ficava com uma nota la embaixo, que ndo condizia com a situag¢do real
aqui na Cooperforte. (...) Os auditores internos [do Sicoob Planalto Central]
vinham aqui e diziam, ‘a Cooperforte é a unica cooperativa que ndo nos da

’

trabalho, com que agente ndo tem preocupagdo’.’

O gerenciamento do risco operacional em uma cooperativa de crédito tem por
objetivo: (a) garantir a aderéncia dos processos internos as normas expedidas pelo orgdo
regulador estatal e pelos organismos internacionais; e (b) minimizar o risco operacional,
através da adocdo de boas praticas de gestdo de riscos, na forma instruida na Resolugao
n° 3.380, de 29 de junho de 2006, do CMN.

Conforme o artigo 11 da Resolugdo n” 3.721, de 30 de abril de 2009, a Sicoob
Confederacdo instituiu a estrutura para a gestdo centralizada do risco operacional, mas a
Cooperforte ndo aderiu @ mesma, pois possui a sua propria. Compativel com a natureza
das operacgdes, com a complexidade dos produtos e servicos ofertados e com a dimensao
da exposicdo ao risco operacional, a estrutura da Cooperforte foi criada antes daquela da
Central-DF. Mesmo ndo tendo aderido a estrutura de gestdo centralizada do Sicoob, a
Cooperforte se submete as avaliacdes da gestdo do risco operacional realizadas segundo
metodologia da Confederacdo Sicoob.

A metodologia do Controll Self Assessment (CSA) para as avaliagdes de risco
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operacional consiste na aplicagdo de: Listas de Verificagdo de Conformidade (LVC) por
parte do Nucleo de Controle Interno do Sicoob Planalto Central/DF; e Questiondrios de
Verificagdo de Conformidade (QVCC) pelo Agente de Controle Interno da cooperativa
de crédito singular. Sdo complementadas pelas avaliagdes feitas pela Auditoria Externa
e pela Auditoria Interna do Sicoob Central/DF. Sobre o resultado do Questiondrio de
Verificagdo de Conformidade da Cooperforte (QVCC) ¢ emitido relatorio destinado a
apreciacdo do Conselho de Administragao.

Nesse processo, sdo identificadas situagdes de risco que sdo avaliadas quanto
ao impacto e a responsabilidade de ocorréncia, de forma padronizada. Para as situa¢des
de risco identificadas sdo estabelecidos planos de agdo, com a aprovagdo da Diretoria
Executiva, que sdo registrados em sistema proprio para acompanhamento pelo Nucleo
de Controle Interno do Sicoob Central DF e pelo Agente de Controle Interno da
Cooperforte. Também as perdas operacionais tém as causas ¢ as agdes de mitigagdo
identificadas e s3o monitoradas e tratadas adequadamente, com informagdes registradas
em sistema informatizado, para acompanhamento pelo Agente de Controle e Risco.

Em resposta a mesma resolugdo do CMN 3.721/09, o Bancoob disponibilizou
para as singulares a estrutura de gestdo centralizada do risco de mercado. Neste caso, o0s
procedimentos adotados de modo padronizado compreendem a identificacdo de fatores
de risco, de classificacdo da carteira em trading e banking, de mensuragio do risco de
mercado pela metodologia Value at Risk (VaR), de estabelecimento de limites de risco,
de testes de estresse e de aderéncia do modelo de mensuragdo de risco (backtesting do
VaR). Para as situagdes de risco identificadas sdo adotadas providéncias e estabelecidos
planos de a¢@o, com a aprovacdo da Diretoria Executiva, que sdo registrados em sistema
proprio para acompanhamento, por parte do Agente de Controle e Risco.

Por fim, a estrutura de gestdo centralizada do risco de crédito, também provida
pelo Bancoob e ndo usada pela Cooperforte, compreende: a padronizag¢do de processos,
de metodologias de analises de risco de clientes e de operagdes, de criacdo e de
manuten¢@o de politica tnica de risco de crédito para o Sicoob, além do monitoramento
das carteiras de crédito das singulares.

Em 2011, o Sicoob Central DF, que retine 19 cooperativas de crédito atuando
no Distrito Federal, aprimorou o processo de acompanhamento e supervisdo dos entes
filiados através da implantacdo da ferramenta de Gerenciamento de Resultados, Riscos e
Conformidade para Cooperativas de Crédito (GRC CoopC). Os dados e informagdes sdao

disponibilizados em tempo real a central e as cooperativas filiadas, por meio de canal de
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acesso seguro e restrito. O painel apresenta indicadores, projecdes e rankings, feitos a
partir de séries historicas, que indicam tendéncias e comportamento globais. O sistema
faz a andlise de correlacdo entre indicadores, emite automaticamente alertas as filiadas
para que adotem providéncias, tais como apresentacdo de justificativas para situagdes de
alerta ou elaboragdo de planos de agdo para situagdes economico-financeiras abaixo de

limites aceitaveis, conforme a necessidade. Desta forma, a central mantém um recurso

importante para a geréncia de auditoria e riscos nas filiadas.

Contexto Externo e

Entorno Ambiental

Contexto Interno e

Entorno Organizacional

Mecanismos Sociais nas

Relag¢Oes de Cooperagao

Resultados Sistémicos e

Empresariais

Resolugio n® 3.380, de
29 de junho de 2006, do

Instituicdo do processo de

gestdo do risco

§ CMN que instituiu o ) ]
Q ) ) operacional proprio da
gerenciamento do risco
) Cooperforte.
operacional.
Resolugdo n® 3.721, de
Novas regulamentagdes. )
o 30 de abril de 2009 que
(=3
S } instituiu a gestdo A Cooperforte ja tinha o
A infraestrutura e . .
centralizada de riscos. proprio sistema de
sistema operacional do i )
) Implantagdo do sistema | controle interno e gestdo
Siccob ndo sdo ) )
o para Gerenciamento de de riscos desenvolvido
compativeis com o
) Resultados, Riscos e internamente por pessoal
— | modelo operacional da ) .
= Conformidade para oriundo do Banco do
Q Cooperforte que

instituiu um

proprietario.

Cooperativas de Crédito
(GRC CoopC) no
Sicoob Central DF.

Brasil.

A Cooperforte sempre
esteve a frente das demais
singulares do Sicoob na
conformidade regulatoria,
como destacado pelas
auditorias da Lopes &

Filho e Associados.

Quadro 57 — Os eventos empiricos gerados pela ativagdo de mecanismos sociais
Fonte: elaborado pelo autor.

A Cooperforte, porém, ndo aderiu ao GRC CoopC, pois ja tinha implantado um

sistema baseado no modelo utilizado, que considera 25 indicadores de resultados e de
conformidade, apurados més a més e de forma automatizada, oferecendo aos dirigentes,
conselheiros, auditores e executivos o panorama da situacdo da cooperativa quanto aos
aspectos da liquidez, inadimpléncia, volume e concentracdo da carteira de crédito,
crescimento da base de associados, evolucao patrimonial e resultados. Os relatorios sdo
periodicamente enviados aos auditores da Sicoob Central DF, no ambito do processo de

acompanhamento e supervisdo auxiliar.
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6.2.4 — As evidéncias do desenvolvimento distintivo de competéncias sistémicas

Na se¢do precedente, os projetos realizados pela cooperativa de crédito foram
agrupados em torno dos problemas competitivos que buscavam resolver. Os programas
que contribuem para a resolucdo de uma categoria de problemas sist€émicos no ambiente
comunitario local evidenciaram competéncias sist€émicas na cooperativa de crédito, mas
nem todos os projetos encontrados durante a coleta de dados tem essa orientagdo. Como
ja mencionado (Quadro 54), dos 18 projetos identificados na Cooperforte, oito tiveram
efetiva contribuigdo para a resolugdo de um problema sistémico e foram agrupados nos

programas a seguir descritos (Quadro 58).

P1. Para a infraestrutura da Sédo projetos que tém evidéncias de geragdo de retorno econdémico
operacio do negécio financeiro. para a Cooperforte, mas sdo orientados estritamente ao mercado.
P2. Para o sistema de Sao projetos que tém evidéncias de geragdo de retorno econémico
teleatendimento do associado. para a Cooperforte, mas sdo orientados estritamente ao mercado.

P3. Para a governanca, controle Sao projetos que tém evidéncias de geragdo de retorno econémico

interno e gestio de riscos. para a Cooperforte e sdo orientados a dimensao regulatoria.

Quadro 58 — Os programas identificados entre os projetos da Cooperforte
Fonte: elaborado pelo autor com base no resultado da andlise de conteudo.

A Cooperforte tem como diretrizes estratégicas centrais o crescimento atraveés
da expansdo da base de associados e a independéncia operacional, pelo que precisou ter
internalizadas as competéncias em problemas sistémicos no ambiente regulatério. Por
1sso0, os projetos foram agrupados em torno dos objetivos estratégicos da independéncia
operacional e da infraestrutura de acesso aos produtos pelo associado — a caracteristica
distintiva do teleatendimento — e para a governanca, controle interno e gestdo de riscos

conforme as exigéncias regulatorias (Quadro 58 e Quadro 59).

C1. Desenvolver mecanismos de governanca, controle interno e
gestiio de riscos.
C2. Mobilizar associados em torno do cooperativismo.

Competéncias Sistémicas da
Cooperforte

Quadro 59 — As competéncias sistémicas da Cooperforte para o ambiente regulatério
Fonte: elaborado pelo autor com base no resultado da andlise de sequéncias.

A estratégia competitiva da Cooperforte evidenciou os dois bens essenciais ao
negocio financeiro: (a) a infraestrutura para o acesso remoto aos produtos e servigos da
cooperativa de crédito; (b) as infraestruturas operacional e administrativa com eficiencia

e independencia. Todos os produtos e servigos finais da Cooperforte possuem atributos
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de valor perceptiveis ao consumidor baseados em pelo menos uma das competéncias
essenciais que apoiam esses bens essenciais.

Dos trés programas, apenas o da governancga, controle interno e riscos sugere a
existéncia de duas competéncias sist€émicas em prol da dimensao regulatoria do entorno
ambiental (Quadro 60). A conclusdo foi obtida pelo cruzamento dos dados do banco de
dados de projetos da Cooperforte (ANEXO 2), conforme o procedimento de andlise dos

dados e ¢ baseado nos critérios de Prahalad e Hamel (1990a).

C1 C2

P1. Para a infraestrutura da operacio do negdcio financeiro eficiente. | 5 projetos

P2. Para o sistema de teleatendimento do associado. 3 projetos

P3. Para a governanca, o controle interno e a gestio de riscos. 6 projetos | 1 projeto

Quadro 60 — Os projetos gerados pelas competéncias sistémicas da Cooperforte
Fonte: elaborado com base nos critérios de Prahalad e Hamel (1990a).

Foram encontradas evidéncias da interacdo entre as competéncias sistémicas e
as competéncias essenciais nos trés bens essenciais a estratégia competitiva da singular

(Quadro 61 e ANEXO 3).

B1. Infraestrutura B2. Infraestruturas
BENS (B) vs. COMPETENCIAS (C) para o acesso remoto operacional e
aos produtos e servigos administrativa c/
da cooperativa eficiencia e indep.
C1. Desenvolver mecanismos de governanca, .
5 = : 6 projetos
controle interno e gestido de riscos.
C2. Mobilizar associados em torno do .
. . 2 projetos
cooperativismo.

Quadro 61 — Os bens essenciais e as competéncias sistémicas da Cooperforte
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da andlise de contetido.

Houve interagdes entre competéncias essenciais € competéncias sistémicas em
governanca da cooperativa para a dimensdo regulatoria do entorno ambiental que tém
importancia estratégica. Os recursos internos criados por meio do desenvolvimento do
segundo bem essencial tornaram vidveis a internaliza¢do das competéncias sistémicas
em prol da governanga da cooperativa e foram beneficiados por essas em termos de: (a)
reducdo dos custos de conformidade; (b) reducdo das contingéncias para os riscos; € (¢)
eliminacdo das perdas operacionais. Os trés resultados obtidos s@o criticos no ambito de

uma estratégia competitiva de diferenciacdo pelo menor preco.
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Institucional Os custos de conformidade regulatéria como componentes do

Comunitario spread sensiveis em pequenas instituigdes financeiras e os
Ambiente

Tecnoldgico custos de oportunidade dos recursos da centralizac@o financeira
Externo

Industria por causa das elevadas taxas de juros.

Mercado A forte concorréncia com o Banco do Brasil e a Caixa.

Um portfolio simples de produtos de investimento e de produtos
de crédito, ambos com taxas de juros mais competitivas do que

) as encontradas nas organizagdes concorrentes e congéneres.
Bens e Servicos ) .
As capacidades para governanga, controle interno e gestdo de
riscos geram a elevagdo de confiabilidade das operacdes ¢ a

redugdo da exigéncia de recursos na centralizagdo financeira.
Resultados da

A captag@o de recursos financeiros quase exclusivamente junto
Firma ] ] )
aos associados permite um crescimento autossustentado. As
capacidades operacionais eficientes permite o baixo nivel dos
Capacidades custos administrativos.

A internalizag@o de servigos compartilhados pela Confederagéo
e Central-DF, inclusive das atividades de apoio a supervisdo

auxiliar, proporciona a independéncia operacional do Sicoob.

As competéncias para vendas, marketing e operagdes virtuais
_ sd0 essenciais, ¢ as competéncias sistémicas para governanga,
Competéncias ) ) ) ) ) -
controle interno e riscos ainda apoiam a estratégia competitiva

de diferenciagdo por menor prego.

Estratégia da i i
Os relacionamentos especificos da Cooperforte mantidos com os

Firma
fornecedores de servigos especializados constituem evidéncia de
Relacionamentos | suas competéncias, mas o intercaimbio de conhecimento através
do fluxo de profissionais de alta geréncia técnica constitum uma
explicagdo para as suas competéncias.
) O porte elevado das operagdes financeiras da Cooperforte.
Ambiente Organizagio ] . ] )
As estruturas e rotinas para a gestdo de projetos internos.
Interno

Cultura A cultura cooperativa dos associados da Cooperforte.

Quadro 62 — Os niveis de analise para a Cooperforte
Fonte: elaborado pelo autor.

A segunda competéncia sistémica fora evidenciada pela realizagdo de projetos
para a mobilizacdo dos associados: (1) pela educagdo cooperativista e financeira atraveés
dos projetos conjuntos com o Instituto Cooperforte; e (2) pela participagdo em eventos
da comunidade — funciondrios dos bancos parceiros — para a divulgacdo da Cooperforte
e do cooperativismo. Entretanto, as agdes relativas a segunda competéncia sist€émica sao

muito recentes e ndo foram observadas interagdes com as competéncias essenciais que
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pudessem ser consideradas distintivas.

As evidéncias reunidas parecem sustentar o modelo proposto particularmente
no periodo apos a criagdo do Departamento de Supervisdo das Cooperativas (Desuc) no
Banco Central, quando da elevagao das exigéncias regulatdrias sobre as cooperativas no
padrdo definido para bancos e da elevagdo da concorréncia com o sistema bancario. Os
recursos acumulados e gerados pelas competéncias essenciais da Cooperforte tornaram
vidvel a internalizagdo das competéncias sist€émicas para o ambiente regulatorio em um
nivel superior aquele das demais singulares filiadas ao Sicoob Planalto Central DF. O
intercambio de conhecimento com o Banco do Brasil também ¢ um fator determinante
do processo de desenvolvimento dessas competéncias sistémicas, pois os profissionais
de nivel gerencial e técnico, oriundos dos quadros dessa institui¢do financeira, sdo um
recurso estratégico cujo investimento na formag¢ao ndo foi suportado pela cooperativa de
crédito Cooperforte.

As estatisticas descritivas geradas pela ferramenta de andlise sobre a listagem
de projetos, parceiros e problemas sist€émicos (ANEXO 4) foram geradas sobre os
eventos de projetos, os respectivos parceiros e recursos, contados cada vez que eram

requeridos (Quadro 63):

Projetos | Parceiros | Recursos Intercimbio

C1. Desenvolver mecanismos de governanca, controle

interno e gestio de riscos. 6 3 12 >

C2. Mobilizar associados em torno do cooperativismo. 2 3 3 Zero

Quadro 63 — As estatisticas descritivas dos projetos, parceiros e recursos
Fonte: elaborado pelo autor com base nos resultados da anélise de sequéncias.

A seguir, os resultados obtidos da andlise e as conclusdes inferidas destes estdo

detalhados em pormenores.

6.2.4.1 — A contribuicgdo para a competitividade sistémica e o contexto ambiental

Os dados analisados sugerem haver competéncias sist€émicas na Cooperforte
interagindo de modo distintivo com competéncias essenciais em prol da competitividade
tanto da cooperativa quanto do sistema socioecondmico no ambiente comunitario local.
Todas as evidéncias reunidas para o processo de desenvolvimento de competéncias
sistémicas na cooperativa de crédito foram usadas para a confirmacdo dos construtos

relacionados nas proposigdes teoricas da pesquisa (Quadro 64).
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Geracao de Capacidades e Bens em prol do Sistema

Atributos do Construto Evidéncias Empiricas

1. Ao longo do tempo, a cooperativa tem | As capacidades de governanga, controle interno e gestio de

ofertado diversos bens ¢ servigos que riscos da Cooperforte contribuem para a reducéo dos custos
contribuem com a busca pela solugdo de conformidade regulatoria, dos custos com contingéncias e
dos problemas sistémicos. com perdas, beneficiando também a rede da Central-DF.

2. E alta a satisfagdo das necessidades A Cooperforte obtém nota maxima na avaliacdo da agéncia

estabelecidas pelas dimensdes sist€émicas | de rating desde o inicio da série (2005), o que somente foi

do entorno ambiental. obtido pelas duas maiores do Sicoob anos depois (2011).

3. Tem sido distintiva a contribui¢do da )
) o As capacidades e bens gerados pela Cooperforte em prol da
cooperativa para a competitividade do ] ) ] o
) ] ] dimensdo regulatoria tém sido distintivas em comparado a
sistema socioecondmico comparada a )
) das demais afiliadas a Central-DF.
das entidades rivais e congéneres.

Quadro 64 — As evidéncias dos bens sistémicos gerados pela Cooperforte
Fonte: elaborado pelo autor.

Pelas suposi¢des tedricas do estudo, a Cooperforte, uma institui¢do financeira,
e portanto, considerada um agente economico racional, deve investir recursos proprios
para o desenvolvimento de competéncias sistémicas se ¢ somente se: (1) um problema
sistémico restringe o desempenho econdmico dos seus negdcios; (2) as instituicdes nos
niveis micro e mesoecondmico do seu entorno organizacional ndo podem realizar agdes
coletivas em busca da solu¢do do problema sistémico sem a contribui¢do das firmas; (3)
existem condi¢des contextuais propicias ao retorno do investimento nas competéncias
sistémicas das firmas.

A protecdo contra insolvéncia da cooperativa de crédito singular e a reputacio
de resiliéncia do sistema cooperativo no Distrito Federal exige contribuicdo das filiadas.
Os atributos sistémicos das competéncias em governanga e controle da Cooperforte sao
bens quasi-publicos que podem ser apropriados pela singular como rendas econdmicas,
quando considerados pela estratégia competitiva. Embora ndo sejam percebidos como
valor pelo consumidor no mercado, a satisfacdo das necessidades estabelecidas pelo
ambiente regulatdrio — para a resiliéncia do sistema cooperativo € para a prote¢do ao
depositante e ao credor — em um nivel distintivo € explicada por condi¢gdes contextuais
no entorno ambiental. Tais condi¢des contextuais no ambiente foram observadas nos
projetos que evidenciaram competéncias sistémicas (Quadro 65).

Nas secdes a seguir, apresenta-se a discuss@o sobre as competéncias sistémicas

evidenciadas através dos bens e servigos para a dimensdo comunitéria local do entorno
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ambiental identificados na andlise.

Entorno Ambiental

Condicoes Contextuais

Evidéncias Empiricas

1. O impacto dos problemas sistémicos
sobre o desempenho econdmico da

cooperativa de crédito singular.

O impacto da Cooperforte no risco sistémico elevado para a
rede de cooperativas singulares afiliadas a Central-DF tém
efeitos sobre as exigéncias de recursos para centralizacdo

financeira.

2. As condigdes de apropriagdo de parte
dos beneficios gerados pela cooperativa
para as dimensdes sistémicas do entorno
ambiental, contribuindo com a solugéo

de problemas sistémicos.

O desenvolvimento distintivo de competéncias sistémicas
para o ambiente regulatdrio gera a redugdo de exigéncias de
recursos para a centralizagio financeira e os custos que estdo

associados.

3. O nivel de rivalidade no mercado de
atuacio (i.e., outras cooperativas de

crédito e agéncias bancarias).

Embora tenha apenas dois concorrentes — o Banco do Brasil
e a Caixa -, pode-se dizer que € elevado o nivel de rivalidade
por causa da pratica de isengdo de tarifas ao publico-alvo da

Cooperforte.

Quadro 65 — As evidéncias do contexto ambiental da Cooperforte

Fonte: elaborado pelo autor.

6.2.4.1.1 — Desenvolver mecanismos para governanga e gestdo de riscos

Como sera discutido a seguir, o motivo pelo qual a Cooperforte integra a rede

da Central-DF desde a fundacdo desta, em 1995, ¢ a resolucdo dos problemas sistémicos

da rede de cooperativas de crédito do Distrito Federal. Entre as razdes de a Cooperforte

ter escolhido a filiagdo ao sistema Sicoob, um dos gestores consultados ainda lembrou a

filosofia do cooperativismo:

“A Cooperforte, hoje, funcionaria sem o sistema [Sicoob]? Sim. Temos uma

vida autonoma. Tudo o que eles pedem [por causa da supervisdo auxiliar|, nos

fornecemos para eles. Nos estamos no Sicoob porque acreditamos muito no

sistema. Esse modelo de centrais é interessante, vai ajudar as cooperativas que

ndo tem a nossa estrutura, onde os cooperados ndo tém a renda que o nosso

cooperado possui. Nos estamos no sistema pelo lado da cooperagdo.”

Por outro lado, a baixa intensidade e relevancia da relagdo de cooperacdo entre

a Cooperforte e o sistema Sicoob, por meio da Central-DF, foi observada. Diferente das
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demais afiliadas, o unico servigo prestado pela central para a Cooperforte ¢ a auditoria
interna. Embora a Cooperforte pague uma cota de filiagdo para sua central com base na
quantidade de associados, ndo paga por transagdes do SISBR nem por quaisquer outros
servicos prestados pelas entidades do sistema Sicoob — o Bancoob, a Confederacdo e a
Central. Como sugerido pelos dados apresentados na seg¢do “6.2.2 — As justificativas
para a escolha do caso em estudo”, a operacdo independente da Cooperforte tem ainda
custos mais baixos em comparacdo com as outras duas cooperativas do Sicoob de porte
semelhante.

Todavia, a segunda fonte de custos em cooperativas de crédito e instituigdes
financeiras sdo os riscos: as fontes latentes de custos que potencialmente podem incorrer
quando objetivos estratégicos ndo sdo atingidos, que devem ser monitorados, mitigados,
ou eliminados por meio de uma gestdo de riscos. Em qualquer negdcio, particularmente
nas estratégias competitivas por menor preco, a gestdo dos riscos ¢ indispensavel para
evitar a conversdo de riscos em custos que podem erodir as rendas supranormais. Desta
forma, a gestdo de riscos pode constituir uma fonte de vantagem competitiva, o que ¢
fato relatado na literatura (FATEMI; LUFT, 2002; FIEGENBAUM; THOMAS, 2004).

O risco especifico ou ndo sistémico pode ser abordado pelos mecanismos de
gestio da propria empresa (e.g., a governanga, o gerenciamento de risco operacional, a
diversificacdo da carteira de ativos). O risco sistémico ou de mercado pode afetar todas
as empresas de um segmento (e.g., a queda abrupta no preco de mercado de ativos em
carteira; a insolvéncia de varios ou de grandes devedores; o aumento subito em saques
dos depositos de correntistas) e ndo € reduzido por mecanismos internos de gestao.

Os problemas em uma cooperativa de crédito repercutem no sistema em termos
financeiros e reputacionais, mas a baixa participa¢cdo do segmento cooperativo no total
de ativos do SFN reduz o impacto macroecondmico da insolvéncia ou faléncia de uma
cooperativa singular, ou mesmo de uma central (ALEXANDRE DA SILVA, 2011). Por
1sso, o desenvolvimento do ambiente regulatério importa mais as cooperativas do que
aos bancos, pois a a¢cdo do regulador ndo busca evitar os danos reputacionais da faléncia
ou interdi¢cdo de uma cooperativa de crédito como ocorre com os bancos.

Para a proteg@o contra os riscos sistémicos, as cooperativas de crédito investem
em recursos compartilhados na cooperativa central, como a centralizacio financeira e os
servicos especializados de supervisdo auxiliar e de apoio aos negdcios. As cooperativas
exploram os recursos compartilhados em atividades de governanga e controle interno e

na busca por uma gestdo de ativos eficiente e prudente — a principal contribuicao das
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cooperativas a sustentabilidade do crescimento do sistema nos niveis local e nacional.

O papel do regulador no segmento cooperativista de crédito brasileiro, além da
regulamentacdo da conduta competitiva do regulado em prol da eficiéncia do mercado,
¢ a promocdo da competitividade sistémica. Porém, sdo os sistemas cooperativos que
atuam operacionalmente neste sentido, desenvolvendo competéncias sistémicas que sio
compartilhadas entre as singulares. E como vimos no capitulo que descreveu o objeto de
estudo, uma inovagdo organizacional para este propdsito foi a transferéncia de parte das
atividades de supervisdo para as centrais.

Para o cumprimento dos regulamentos e a redug@o dos custos de conformidade
sem prejuizos a competitividade, o investimento por parte das cooperativas de crédito
nas atividades de governancga, de controle interno e de supervisdo auxiliar exercida pela
central sdo ativos estratégicos do sistema cooperativo, mas ndo sdo necessariamente das
cooperativas singulares. Primeiro tais investimentos reduzem os riscos da cooperativa,
que sdo custos em potencial, mas ndo geram receitas. Segundo, os investimentos, em
geral, sdo realizados de modo coletivo, por razdes de especializag@o técnica e economia
de escala. Em suma, uma cooperativa singular somente desenvolveria uma competéncia
sistémica distintiva para a resolugdo do problema dos riscos sistémicos se pudesse usa-
la como um recurso estratégico, em uma estratégia competitiva especifica.

Devido ao porte das operacdes da Cooperforte, as exigéncias regulatorias sdo
maiores do que na maioria das cooperativas de crédito. A autorizag@o para a ampliag@o
do escopo de atuacdo em nivel nacional (1987) e para os demais bancos federais (1999)
foram possiveis por meio do atendimento de exigéncias legais, para as quais a filiagcdo a
uma central (1995) foi uma das medidas estratégicas. Tal como relatado por um dos

gestores consultados:

“Estando no sistema é melhor do que fora, do ponto de vista das exigéncias do
regulador. Com certeza é um fator. O olhar do Bacen para uma cooperativa
independente seria diferente, provavelmente. Estamos dentro de um sistema de
supervisdo. A Central tem obrigacoes de olhar as singulares (...) isso da mais
credibilidade para a Cooperforte, ter a central olhando aqui. (...) Ndo

)

precisamos de uma estrutura de auditoria interna aqui.’

Nos termos usados por Camisén (2004), as competéncias sistémicas para a

resolucdo do problema de gestdo dos riscos sdo compartilhadas entre as singulares do
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Sicoob, mas ndo pela Cooperforte, que apresentou uma trajetdria de desenvolvimento
distintiva, mas nao baseada nos recursos do sistema Sicoob.

Entre os recursos do sistema Sicoob que sdo estratégicos para a Cooperforte,
estdo’>: a centralizacdo financeira na Central-DF, o Fundo Garantidor Sicoob (EGS) ¢ a
Supervisdo Auxiliar. Outros recursos da central ndo tém adesdo da Cooperforte quando
existem investimentos similares ja realizados através de projetos proprios. Sem uma
vantagem por redu¢do de custos pela adesdo aos servigos compartilhados na Central-DF
e na confederacdo, a Cooperforte ndo possui os incentivos para trocar a independéncia
operacional por uma maior integragao aos recursos compartilhados pelo sistema Sicoob.

Por outro lado, a Cooperforte obtém beneficios da cooperagdo com a central e
outras entidades do Sicoob no 4mbito do processo de intercambio de conhecimento, tal

como relatado por dois dos gestores consultados.

“O negocio pode ser operado de forma independente da central. Agora, no
lado da cooperagdo, de vez em quando tem algo que agente pode absorver.
Nao ipsis litteris. Surgiu uma prdtica nova, entdo a gente pode customizar e
aproveitar. E no lado do fortalecimento do sistema, é importante que vocé

participe. Melhor do que ficar correndo a parte, sozinho.”

“Em reunides especificas vdo todos os controlers, se reunem, discutem as
mudangas nos regulamentos. As maiores preocupagoes que tem. A discussdo

de risco operacional tem troca de ideias.”

No lado da contribui¢@o para a competitividade sistémica do cooperativismo de
crédito do Distrito Federal, a Cooperforte tem estatisticas que impdem uma significativa
relevancia sistémica: 81% dos depdsitos; 72,8% das operagdes de crédito; 54,8% do
patrimoénio liquido; e 36,5% da distribui¢do das sobras distribuidas pelo subsistema do

Sicoob Planalto Central-DF (Figura 22 e Figura 23).

3% A partir de 2014, o Fundo Garantidor do Sistema de Cooperativas de Crédito foi implantado
pelo Banco Central do Brasil, de modo que os fundos administrados pelos proprios sistemas (Sicoob e
Sicred) serdo desativados, mas nfo a centralizagdo financeira na Central. Nao obstante, o recolhimento do

FGCoop segue sendo realizado por entidades do sistema cooperativo para todas as singulares.
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Figura 22 — A participacdo absoluta da Cooperforte no subsistema Sicoob-DF (2012)
Fonte: demonstragdes contabeis das cooperativas de crédito.

Os fatos demonstram que o pioneirismo da Cooperforte na busca por solugdes

para os problemas sistémicos que sdo tratados no ambito do ambiente regulatorio exige

sua contribui¢cdo como cooperativa singular, mas prescinde, literalmente, da cooperacio
com o Sicoob.
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Figura 23 — A participacdo relativa da Cooperforte no subsistema Sicoob-DF (2012)
Fonte: demonstragdes contabeis das cooperativas de crédito.

Quanto a importancia sist€émica da Cooperforte para a rede em torno da central

do Distrito Federal, dois dos gestores consultados opinaram:
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“Os encontros, a forma de estrutura de relacionamento, da um ganho muito
grande. Como ficaria o sistema se uma das maiores cooperativas de crédito
saisse? Por que saiu? (...) E importante estar nesse contexto de participagao,
vindo o pessoal aqui, trazendo uma coisa nova. A questio da regulacdo. As
vezes eles publicam algo aqui para a gente, é feito um acompanhamento de
tudo que a gente tem de normatiza¢do. Também a gente senta para discutir
algumas coisas com eles. O aprendizado também, levar a cultura da

>

Cooperforte para eles.’

“A Cooperforte tem importincia para fortalecimento do sistema. Nos
capitalizamos a Central, que capitaliza o Bancoob. Se a gente saisse, o sistema
perderia um parceiro (...). Tem mais recursos la para [a prevengcdo da
insolvéncial, mas fora a centraliza¢do, a capitalizacdo em si que o Bancoob
faz, se a gente sai de ld, ndo teria esse recurso lda. A participagdo no sistema é

importante, mesmo que a gente ndo use a infraestrutura dele.”

O tamanho da Cooperforte relativo ao conjunto das filiadas a Central-DF ainda
sugere a relevancia dos atributos sistémicos da competéncia citada na competitividade
do subsistema cooperativo de crédito do DF. Em termos de risco sistémico, a gestao dos
ativos da Cooperforte ¢ mais importante do que sua parcela na centralizag@o financeira,
pois um problema de liquidez nesta singular pode exigir recursos maiores do que os
disponiveis na Central-DF. Além disso, a centraliza¢do financeira das singulares ¢
proporcional ao nivel de risco assumido. Em 2013, apenas 5% dos depdsitos na central
pertenciam a Cooperforte, de maneira que o desempenho da gestdo de ativos promove
ainda a reducdo do custo de oportunidade da sua contribui¢do para a protecdo contra a
insolvéncia do subsistema cooperativo do Distrito Federal. Isto implica que os encaixes
da Cooperforte na Sicoob Central-DF sdo proporcionamente menores do que das demais
filiadas, isto €, o custo financeiro de manter a relacdo de contribuicdo com o subsistema

Sicoob Planalto Central-DF ¢ menor para a Cooperforte do que para as demais afiliadas.

6.2.4.1.2 — Mobilizar os associados em torno do cooperativismo

Essa competéncia ¢ fator de crescimento da integralizacdo de capital social na
cooperativa. Desde a sua fundacdo, a Cooperforte mobiliza os associados em torno do

cooperativismo. Para isso, a cooperativa desenvolve projetos educacionais e participa de
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eventos onde tem a oportunidade de divulgar o cooperativismo e a propria cooperativa
aos associados e potenciais novos associados.

As agdes de mobilizagdo contam com o apoio dos bancos parceiros ¢ das cinco
filiais distribuidas pelo pais, como ficou relatado na narrativa do caso. Recentemente,
outros projetos foram desenvolvidos, como as assembleias gerais pela internet (2007), o
blog Cooperforte e o portal Economia Dia-a-Dia (2012) e o projeto do “Caminho da
Felicidade” (2013).

Porém, as a¢des relativas a segunda competéncia sistémica sdo muito recentes e
ndo foram observadas interagdes com as competéncias essenciais que pudessem ter sido

consideradas distintivas.

6.2.4.2 — A cooperacgdo nos relacionamentos e a contribuicdo das competéncias

Nesta subsecdo, os dois construtos relativos aos recursos compartilhados pelos
parceiros — os transferiveis e os intransferiveis — e as condigdes contextuais do entorno

organizacional sdo caracterizados quanto as evidéncias encontradas.

Entorno Organizacional

Condicoes Contextuais Evidéncias Empiricas

1. A existéncia de relacionamentos Os parceiros do sistema Sicoob tém pouca influéncia no
especificos a firma no seu entorno desenvolvimento de competéncias na Cooperforte. Foram
organizacional. substituidos principalmente pelo Banco do Brasil.

2. A idiossincrasia do estoque de A cultura cooperativa dos associados da Cooperforte tem
recursos privados especificos. sido significativa para o crescimento da cooperativa.

Quadro 66 — As evidéncias do contexto organizacional da Cooperforte
Fonte: elaborado pelo autor.

A Cooperforte tém uma relagdo de contribui¢do com o subsistema cooperativo
do Sicoob-DF, pois investe no desenvolvimento sist€émico e distintivo das competéncias
para a governanga da cooperativa, mas ndo mantém uma relacdo de cooperagdo com o
Sicoob relevante para o alcance deste objetivo. A Cooperforte diminui o seu custo de
oportunidade para manutencdo da relagdo de contribui¢do com o subsistema do Sicoob
Central-DF — contribui para o sistema, mas gastando menos, proporcionalmente.

O grupo de atores do sistema cooperativo, liderados pela confederagao Sicoob,
tem uma funcio preponderante na prestacdo de servigos compartilhados, no provimento

de recursos para os negodcios bancario e financeiro e no intercdmbio de conhecimento
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técnico do negocio. Em todas as cooperativas de crédito, as competéncias sistémicas em
prol da dimensdo regulatoria do entorno ambiental sdo compartilhadas, e na maioria das
singulares afiliadas ao sistema Sicoob, sdo desenvolvidas com suporte das centrais e da
confederacdo. Existe uma pressdo do sistema cooperativo pela homegeneidade dessas

competéncias sistémicas compartilhadas entre as afiliadas.

Combinacio de Ativos e Capacidades Complementares

Atributos do Construto Evidéncias Empiricas

Idiossincrasia e especificidade

1. Existem ativos tangiveis e intangiveis
compartilhados pelos parceiros que ndo | A centralizag¢@o financeira e a supervisio auxiliar prestados
possuem substitutos em outras fontes e pela Sicoob Central-DF e a reputac@o do sistema Sicoob.

ndo podem ser adquiridos no mercado.

2. Existem capacidades especializadas
entre os recursos compartilhados pelos Os fornecedores especializados da Cooperforte.

parceiros.

3. Existem combinagdes indivisiveis de ) ) ) )
O sitio de contingéncia da Cooperforte instalado na sede da

ativos e capacidades entre a firma e seus )
Sicoob Central-DF.

parceiros (especificidade dos recursos).

Complementaridade estratégica

4. Existem combinag¢des dos ativos e
A centralizago financeira e a supervisdo auxiliar prestados
capacidades compartilhados pelos
) pela Sicoob Central-DF e a reputacdo do sistema Sicoob. Os
parceiros usados para o alcance dos
o ) fornecedores especializados da Cooperforte.
objetivos estratégicos da firma.

Complementaridade organizacional

5. Existem mecanismos organizacionais

(infraestrutura relacional) que permitem
Nao foram observados mecanismos organizacionais que
0 acesso ¢ a integrag@o dos ativos e
) ) estabelecessem uma infraestrutura relacional diferenciada.
capacidades compartilhados por

parceiros.

6. Existem mecanismos para a
) Nao foram observados mecanismos para a coordenacio de
coordenagdo das agdes conjuntas entre ] )
) acdes conjuntas entre os parceiros.
0S parceiros.

Quadro 67 — As evidéncias dos recursos combinados pela Cooperforte
Fonte: elaborado pelo autor.

Na Cooperforte, o desenvolvimento distintivo das competéncias sistémicas em

prol da dimensdo ambiental regulatoria do sistema decorreu de condigdes contextuais
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nos entornos organizacional e ambiental da cooperativa singular. O ambiente interno e a
estratégia competitiva da cooperativa singular estabeleceram as condi¢des e incentivos
para o desenvolvimento distintivo das competéncias sistémicas, mas os relacionamentos
com as entidades do sistema Sicoob ndo foram relevantes para o processo evolutivo: as
especificidades da Cooperforte quanto a inexisténcia do negdcio bancdrio, a operacio
virtual do atendimento ao associado, o tamanho significativo das operacdes financeiras
e o pioneirismo levaram a singular buscar relacionamentos especificos fora do sistema
Sicoob.

O principal parceiro estratégico da Cooperforte é também o seu principal rival
no mercado: o Banco do Brasil. A presidéncia e a diretoria dessa cooperativa de crédito
singular sdo formados de quadros oriundos exclusivamente daquele que ¢ o maior banco
do Brasil. Como os profissionais sdo aposentados ou licenciados do BB, tendo ocupado
cargos elevados de chefia, possuem experiéncia acima da média encontrada no quadro
de dirigentes das demais entidades cooperativas. Alguns projetos contaram ainda com a
participacdo de consultores especializados e que integraram o quadro de funcionarios do
Banco do Brasil e, hoje, possuem uma atuacdo independente. O fluxo de profissionais
especializados entre a Cooperforte € o Banco do Brasil pode explicar o pioneirismo na
implantacdo de diversos projetos que delinearam a exceléncia operacional no segmento.
O resultado ¢ uma das cinco maiores cooperativas de crédito do pais, com nota maxima
de avaliacdo de risco e taxas de crescimento significativas.

O Banco do Brasil tem interesse no desenvolvimento da Cooperforte primeiro
porque existe uma questao de responsabilidade social envolvida, junto aos funcionarios,
mas também porque existe um interesse econdmico envolvido. Pela coopera¢do com a
Cooperforte, o BB disputa a parceria dessa cooperativa com o Sicoob, um concorrente
em nivel nacional — o Bancoob ¢, atualmente, a oitava maior institui¢cdo financeira do
pais. O interesse econdmico se extende a todos os bancos parceiros, pois a Cooperforte
distribui os recursos destinados a centralizacdo financeira entre todos os parceiros do
sistema financeiro, ao invés de concentrar no Bancoob, como fazem todas as singulares
do sistema. Nao obstante, o BB € o parceiro com maior cooperacio junto a Cooperforte.
Como disseram os gestores consultados:

“Neste aspecto, existe um relacionamento muito facilitado, muito proximo com
0 BB. O BB permite que na posse dos funcionarios novos, a Cooperforte va ld,

apresente-se para eles, dé um brindezinho e o convide para fazer parte da
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’

cooperativa.’

“O valor da centralizacdo financeira na Central é negociado com a mesma
(entre R$ 8 e 8,5 milhoes). O restante da centralizagdo é realizado nos bancos
parceiros, como intermediacdo financeira e titulos e valores mobilidrios. E
uma contribui¢do para a manutengdo da liquidez do sistema, mas, hoje, tem
valido a pena, pois tem girado em torno de 105% do CDI. (...) O custo de
oportunidade é o crédito junto ao associado, por isso trabalhamos para
manter [a reserva] em niveis baixos. (...) Vale muito a pena para os bancos
parceiros, pois é dinheiro que sai das contas-correntes de seus clientes e volta

como aplica¢do financeira.”

“Houve a decisdo do CA da Central-DF de que esses valores aplicados [nos
bancos parceiros] serdo considerados centralizacdo financeira. (...) interessa
muito para o Bancoob, pois da liquidez para o sistema, e rende juros. Por isso

o Sicoob abriu essa exceg¢do [para a Cooperforte].

A explicacdo para a disting@o reside nos relacionamentos especificos mantidos

pela Cooperforte com empresas de fora do sistema cooperativo Sicoob, particularmente

na transferéncia de conhecimentos que existe a partir do Banco do Brasil. Pelo modelo

tedrico proposto, se a0 menos uma competéncia sistémica € distintiva, entdo a estratégia

competitiva considerou-a essencial na busca por vantagem competitiva.

Por fim, todas as evidéncias reunidas para o processo de desenvolvimento de

competéncias sistémicas na cooperativa de crédito foram usadas para a confirmacao dos

construtos relacionados nas proposi¢des teoricas da pesquisa.
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Intercambio de Informacoes e Conh

ecimento

Atributos do Construto

Evidéncias Empiricas

Capacidade absortiva da firma espe

cifica aos relacionamentos

1. Existe uma base de conhecimento
comum entre a cooperativa singular e a

cada um de seus parceiros.

O conhecimento sobre as atividades do setor financeiro ¢
bastante padronizado em nivel internacional, em particular,

quanto a conformidade regulatoria (e.g., Basel I e II).

2. Existem rotinas interorganizacionais
que maximizam a frequéncia e a
intensidade das trocas de informagdes e

aceleram os projetos conjuntos.

Nao foram observadas rotinas interorganizacionais para a

gestdo dos projetos conjuntos.

3. Existem profissionais especializados
nos parceiros que sdo procurados pela
cooperativa singular para resolverem

questdes especificas.

Existem nos fornecedores, principalmente.

4. Ocorre a mobilidade de profissionais
entre a cooperativa singular e os seus

parceiros.

Existem profissionais especializados que transitam entre os
quadros de pessoal da Cooperforte e do Banco do Brasil, em
particular os ocupantes de fungdes de alta geréncia na

Cooperforte.

Incentivos a reciprocidade e a coope

racao

5. Existem incentivos formais ao
intercaAmbio de conhecimento entre a
cooperativa e cada um dos seus

parceiros;

O Banco do Brasil apoia institucionalmente a Cooperforte
como instrumento para a elevagio da qualidade de vida dos

seus funciondrios no aspecto da seguranga financeira.

6. Existem regras informais de
reciprocidade entre a cooperativa

singular e cada um dos seus parceiros;

O Banco do Brasil ndo tem interesse que a Cooperforte adote
a marca “Sicoob”, pois ambos sdo concorrentes no mercado
financeiro.

A protegdo contra crises de liquidez da Sicoob Central-DF ¢
beneficiada com as competéncias sistémicas distintivas da

Cooperforte.

7. Existem sangdes ao comportamento

oportunista de um parceiro.

A Sicoob Central-DF tem diferentes niveis de intervengdo
em singulares afiliadas que negligenciem as competéncias
sistémicas — no caso extremo, ja realizou varias fusdes de

cooperativas problematicas.

Quadro 68 — As evidéncias do inter
Fonte: elaborado pelo autor.

cambio de conhecimento na Cooperforte
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6.3 — A Analise Cruzada Intercasos

Na presente se¢do, apresentam-se os resultados da andlise cruzada intercasos,
exigida pela escolha metodologica por um estudo de casos multiplos (GEORGE;
BENNETT, 2004; EASTON, 2010) e que visa o refinamento do modelo para o processo
desenvolvimento de competéncias sist€émicas na firma.

Os principais resultados da anélise dos respectivos casos foram: a identificacio
de competéncias sist€émicas nas duas cooperativas de crédito singulares; a caracterizagao
da trajetéria evolutiva do desenvolvimento das competéncias sist€émicas tal como uma
série de capacidades e bens gerados pela firma de modo a contribuir para a solucio de
problemas sistémicos junto a uma dimensido ambiental complementar ao mercado; e a
caracterizacdo dos processos subjacentes ao desenvolvimento de competéncias na firma
— para a combina¢do de ativos complementares e para o intercambio de informacgdes e
conhecimento compartilhados pelos parceiros no entorno organizacional da firma.

Os trés construtos do modelo tedrico proposto nesse trabalho — (1) a geragdo de
capacidades e bens na firma em prol da competitividade sistémica; (2) a combinagao de
recursos complementares; e (3) o intercAmbio de informagdes e conhecimento — foram
refinados ainda durante o procedimento de analise dos dados coletados. Cada construto
¢ uma classe de mecanismo gerativo do processo de desenvolvimento de competéncias
sistémicas nas firmas, de modo que a ocorréncia de uma competéncia sistémica em cada
um dos casos estudados pode ser observada por uma trajetoria evolutiva das instancias
desses trés mecanismos gerativos propostos.

A seguir, discutem-se as evidéncias reunidas sobre o funcionamento de cada
mecanismo gerativo representado nos construtos do modelo tedrico da Figura 2 a partir
das instancias de ativacdo das regras de produ¢do correspondentes, com o proposito de
corroborar ou ndo a relevancia de cada uma para a validag@o do construto. Deste modo,
apresentam-se nas proximas subsecdes os resultados da andlise intercasos, organizados
de acordo com as entidades analisadas: o entorno ambiental, o entorno organizacional e
o ambiente interno; a geracdo de capacidades e bens em prol do sistema; a combinagao

de recursos compartilhados; e o intercambio de informag¢des e conhecimento.

6.3.1 — As condicdes contextuais presentes nos entornos ambiental e

organizacional e no ambiente interno da cooperativa de crédito

A pesquisa documental sugeriu e os dados empiricos evidenciaram que todas as
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cooperativas de crédito podem enfrentar duas categorias de problemas sistémicos: (1) as
deficiéncias estruturais historicamente acumuladas na economia local, que s3o geridas
pela estrutura social da comunidade; e (2) as questdes de conformidade regulatdria e dos
riscos sistémicos e especificos de cooperativas de crédito, que sdo geridas pela estrutura
social no ambiente regulatdrio desse setor.

A cooperativa de crédito gera internamente bens e capacidades que podem estar
contribuindo com a busca por solucdes para questdes sist€émicas e, portanto, que podem
estar evidenciando competéncias sistémicas. Porém, o nivel evolutivo apresentado por
qualquer uma dessas competéncias depende ainda de condigcdes contextuais existentes
nos entornos organizacional e ambiental da firma.

Para o entorno ambiental, a literatura sugeriu haver trés condi¢des contextuais,
que foram examinadas nesta pesquisa em um ordem de precedéncia: (1) a existéncia de
problemas sistémicos; (2) o grau de rivalidade no mercado local; e (3) apropriagcdo de
alguma parcela dos beneficios gerados pela firma em favor de dimensdo do entorno
ambiental complementar ao mercado, na forma de novas fontes de rendas economicas.

A primeira condicdo diz respeito a classes de problemas e respectivas dimensdes
sistémicas da cooperativa singular. Os resultados da andlise cruzada intercasos sugerem
a independéncia dessas dimensdes ambientais sistémicas (a comunitaria e a regulatéria),
0 que necessita estar refletido nos construtos do modelo tedrico.

Em termos das implicac¢des deste achado para o modelo tedrico, identificaram-se
duas opgoes: (1) considerar apenas o problema sistémico mais relevante para uma dada
cooperativa, o que permite manter um Unico construto para a geracao das capacidades e
bens na firma em favor do sistema; e (2) considerar os dois problemas sist€émicos em
separado, o que exige a especificacdo de dois construtos para a geragdo de capacidades
e bens para cada dimensdo sistémica. Por conseguinte, o modelo tedrico fundamentado
no dominio empirico do cooperativismo de crédito sugere pelo menos dois modelos-
candidatos a serem testados contra os dados.

A segunda condicdo trata da inexisténcia de concorrentes ou da baixa rivalidade
no mercado local, o que pode significar que a cooperativa atua em um mercado de nicho
(i.e., existem barreiras a entrada de concorrentes) e, portanto, ndo héa incentivos para o
investimento em competéncias sistémicas distintivas. No primeiro caso, a Saromcredi
tinha a concorréncia do Banco do Brasil de Pimhui (MG) e, 8 medida que expandia suas
operagdes para outros municipios da regido, de outros concorrentes. No segundo caso, a

Cooperforte concorre com os bancos parceiros, onde os associados também tem conta-
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corrente. Em ambos, a concorréncia impde restri¢des as oportunidades no mercado, o
que incentiva as cooperativas de crédito um tipo especifico de oportunidade de negocio
fora da estrutura do mercado, que € a solucdo de problemas sistémicos. A quantidade de
concorrentes ndo parece ser relevante, mas a intensidade da rivalidade no mercado, sim.

A terceira condi¢@o diz respeito as condi¢des para a apropriacdo de parcela dos
beneficios gerados pela firma em prol de dimensio do entorno ambiental complementar
ao mercado, na forma de novas fontes de rendas economicas. Os dois casos estudados
mostraram condi¢cdes no ambiente interno e externo das cooperativas muito diferentes
entre si.

Na Saromcredi, os projetos de desenvolvimento de novos negocios na economia
local sdo condicionados a obteng@o de financiamento na cooperativa de crédito, pois sdo
bens privados aos associados, mas de interesse publico da comunidade (i.e., bens quasi-
publicos). Deste modo, as competéncias sistémicas para o ambiente comunitario levam
a reducgdo das deficiéncias estruturais na economia local que restrigem o desempenho de
produtos e servicos bancarios e financeiros da cooperativa no mercado local, de modo
que o investimento no desenvolvimento distintivo dessas competéncias esta alinhado a
estratégia competitiva.

Na Cooperforte, a estratégia competitiva de diferenciacdo por menor prego (i.e.,
minimizar a taxa de juros no crédito e maximizar a taxa de remuneracao das aplicagdes)
implicou na distingdo das competéncias que proporcionaram reducio dos custos. Neste
sentido, as competéncias sistémicas para o ambiente regulatorio proporcionam menores
riscos € menores custos de conformidade, de modo que o investimento na distingdo das
citadas competéncias esta alinhado a estratégia competitiva.

No ambiente interno das cooperativas € no entorno organizacional, as condi¢des
contextuais também influenciam o desenvolvimento das competéncias sistémicas e dos
respectivos processos subjacentes. A literatura traz duas condi¢gdes contextuais, citadas
nas segoes “3.4.4” e “3.5.1” desta pesquisa: (1) a idiossincrasia do estoque de recursos
proprios da cooperativa de crédito, que inclui as suas competéncias (ambiente interno);
e (2) os relacionamentos especificos no entorno organizacional.

Na Saromcredi, o ambiente interno da cooperativa evoluiu para suportar a gestao
de projetos externos, em favor do ambiente comunitdrio, mas o entorno organizacional
evoluiu também, surgindo novas instituicdes de apoio aos setores econdmicos locais. As
capacidades desenvolvidas foram distribuidas entre os atores locais e contaram com as

habilidades de parceiros especificos durante o processo de geracdo destas.
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Na Cooperforte, a geracdo de capacidades para a infraestrutura operacional e o
teleatendimento no ambiente interno estabeleceu um estoque de recursos que viabilizou
a internalizacdo das atividades de controle interno e gestdo de riscos. A cultura bancaria
dos associados e as competéncias individuais dos gerentes trazidos do quadro do Banco
do Brasil permitiram o desenvolvimento distintivo das competéncias sist€émicas em prol
do ambiente regulatorio, relativas a governanga da cooperativa de crédito, de modo que
fosse ainda independente das capacidades equivalentes na cooperativa central.

Em ambos os casos, tiveram relevancia a cultura cooperativa dos associados ¢ a
existéncia de competéncias essenciais distintivas, em particular se a distingdo ¢ devido a
interagdo com uma competéncia sistémica: no caso da Saromcredi, as competéncias
essenciais para os financiamentos orientados a economia local, e no da Cooperforte, as

competéncias essenciais para o teleatendimento e para a eficiéncia operacional.

6.3.2 — O processo da geracio de capacidades e bens em prol do sistema

Para o processo descrito — o desenvolvimento das competéncias sistémicas —,
cada transicdo entre dois estdgios subsequentes na trajetdria evolutiva das capacidades e
bens gerados pela firma para o sistema socioecondmico envolve uma ou mais instancias
dos mecanismos gerativos ativados: a cooperagdo interorganizacional pela combinagio
de recursos complementares e/ou o intercambio de conhecimento. Porém, ¢ necessario
observar a trajetdria evolutiva dessas capacidades e bens gerados internamente a firma
antes de investigar os processos subjacentes a esses eventos no dominio atual.

No caso da Saromcredi, diversos dos projetos e programas impantados em prol
do desenvolvimento socioecondmico local mostraram evidéncias da gerag¢do de retorno
econdmico para a cooperativa de crédito. No caso da Cooperforte, o programa para o
desenvolvimento de capacidades de governanca, controle interno e gestdo de riscos do
negodcio financeiro permitiu a redugdo de contingéncias para os riscos, que possuem um
custo de oportunidade — poderiam estar financiando os associados.

Ficou evidenciado que tanto a Saromcredi quanto a Cooperforte internalizaram
algumas atividades desenvolvidas por instituigdes de apoio dos niveis mesoecondomico —
respectivamente, as entidades de desenvolvimento socioeconémico do ambiente local e
a entidade de supervisdo auxiliar que € a cooperativa central. No caso da Saromcredi, os
membros da comunidade beneficiados em programas geridos por entidades locais que

sdo parceiras aderiram as linhas de financiamento criadas pela cooperativa singular. Na

291



Cooperforte, uma estratégia competitiva de diferenciagdo por menor prego foi apoiada
pelo estoque idiossincratico de recursos tornou os beneficios do investimento adicional
nas competéncias sistémicas apropriaveis através da reducdo das contingéncias e perdas
sobre os riscos incorridos e ainda pela eliminacdo de custos de contratos para servigos
compartilhados da Central-DF e Confederagao.

Notou-se que a satisfacdo das necessidades ambientais - o primeiro atributo do
construto - ndo estd associada as quantidades de bens gerados em prol do sistema, mas a
distribuicdo desses bens ao longo do tempo, isto €, ndo ao numero de diferentes bens
produzidos mas ao desenvolvimento continuado das competéncias sistémicas. Portanto,
convém que o modelo de mensuragdo desse construto tenha uma orientagdo qualitativa,
ndo quantitativa. Os resultados sugerem que o item seja mensurado para cada uma das
duas categorias de problemas sistémicos (i.e., dimensdes do entorno ambiental).

Em seguida, buscou-se determinar o efetivo resultado das capacidades e bens
gerados em prol do sistema (i.e., o segundo atributo do construto). Para a Saromcredi, as
deficiéncias estruturais da economia da regido inviabilizavam os produtos de crédito, e
mesmo que as taxas praticadas fossem menores do que nos concorrentes, os tomadores
de crédito ndo apareciam. Para a Cooperforte, a operagdo virtual da cooperativa com o
porte de um pequeno banco seria impossivel sem as agdes em prol da governanga e dos
controles internos enquanto a escala do negdcio financeiro exigia uma gestdo de riscos
adequada as operacdes assumidas, que reduzisse os custos com contingéncias e rotinas.

Quanto ao terceiro atributo, a caracteriza¢do de distingdo do desenvolvimento
da competéncia sistémica requer ndo haver concorrentes ou congéneres que entregam o
mesmo nivel de contribui¢do para uma dimensao do entorno ambiental. As necessidades
definidas em cada das dimensdes de interesse foram identificadas nos estudos de casos.

Para o ambiente comunitario, foram identificados como relevantes as seguintes
acoes: (1) o fomento aos novos negdcios locais por meio do provimento de recursos
produtivos e linhas de crédito especializadas; (2) a mobilizagcdo de pessoas e entidades
em torno do cooperativismo; e (3) a promogdo de eventos relativos a localidade e/ou ao
cooperativismo. Similarmente, foram identificadas deficiéncias estruturais na economia
local que foram tratadas pela cooperativa de crédito (i.e., a falta de mobiliza¢do de
pessoas, a fragilidade das instituigdes, o baixo nivel de qualificagdo da mao-de-obra, a
infraestrutura de comunicagdes, a indisponibilidade de informacdes de negdcio); e
outras que tiveram somente a atuacdo do Estado (i.e., a infraestrutura rodoviaria entre

centros urbanos e a regulamentacdo ambiental) — e por isso, ndo constituem problemas
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sistémicos.

Para o ambiente regulatorio, foi observado um conjunto mais diversificado de
necessidades: (1) a efetividade do Conselho de Administragdo na defini¢do das politicas
e da direcdo estratégica da cooperativa; (2) a efetividade da alta geréncia na implantagdo
das estratégias definidas pelo conselho, no gerenciamento de riscos e na demonstragio
de uma conduta integra; (3) a efetividade do sistema de controle interno na prestacio de
dados e informagdes tempestivos, acurados e livres de erros materiais, na adaptagdo as
mudancgas normativas e legais e no atendimento das determinac¢des da auditoria interna;
(4) a efetividade do sistema de gerenciamento de riscos para a avaliagdo e a¢do sobre os
riscos estratégicos, financeiros e operacionais; e (5) a mobilizagdo dos associados em

torno da governanca cooperativa.

6.3.2.1 — Sobre a natureza cumulativa do processo e a natureza latente do resultado

Ficou evidenciado que a operacdo das instancias dos mecanismos sociais de
interagdo entre os fatores organizacionais e os fatores ambientais internos ¢ externos a
firma pode surtir um efeito observavel pela criacdo e desenvolvimento de competéncias
sist€émicas apenas quando ¢ superado um determinado ponto critico: a oferta de um bem
econdmico que promove a modificagdo da estrutura social em uma dimensdo ambiental
complementar ao mercado pela solugdo de um problema sistémico. Infere-se, portanto,
que o processo de desenvolvimento de uma competéncia sistémica apresenta um carater
cumulativo.

No caso da Saromcredi, por exemplo, foi necessaria uma década para que as
capacidades e os bens gerados pelo desenvolvimento local proporcionassem evidéncias
observaveis de um desempenho econdémico e social distintivo tanto na cooperativa de
crédito quanto no municipio (Figura 16 e Figura 17).

Por sua vez, a competéncia sistémica da Cooperforte em prol da governanga e
do controle interno tem efeito na redu¢do dos riscos dessa singular e, de modo indireto,
da rede de singulares em torno do Sicoob Central-DF — particularmente por causa da sua
relevancia sistémica. No caso, os riscos sio custos em potencial no negdcio financeiro e,
por isso, ndo estdo refletidos no desempenho econdmico da singular exceto se tiverem
incorrido. Neste caso, o efeito cumulativo nem mesmo seria observavel, pois se trata da
auséncia de riscos incorridos.

Tais observagdes levaram a conclusdo que mensurar o efeito das competéncias
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sistémicas nao ¢ trivial, quer seja usando varidveis de desempenho econdmico ou social.
Pode ocorrer uma laténcia de duracdo ndo previsivel para os efeitos do desenvolvimento

da competéncia se tornarem passiveis de observacao.

6.3.2.2 — Sobre o cardter equifinal da trajetoria evolutiva do processo

O processo tem também um carater equifinal, pois podem ocorrer trajetdrias de
instancias de mecanismos sociais distintas que conduzem a um mesmo resultado final
em termos da mudanca evolutiva em uma competéncia. As explicagdes para o processo
de desenvolvimento de competéncias sistémicas na firma, nos dois casos, evidenciaram
a equifinalidade.

Na Saromcredi, predominaram as instdncias do mecanismo de combinagdo de
recursos complementares compartilhados pelos parceiros, que resultavam em recursos e
instituicdes para melhorar a infraestrutura das cadeias produtivas da regido. Os ativos e
as capacidades gerados estavam ainda distribuidos entre os diversos atores institucionais
locais, ndo apenas na cooperativa de crédito singular.

Por outro lado, na Cooperforte, predominaram os fluxos de conhecimento entre
a singular e o Banco do Brasil, por meio do transito de gestores profissionais entre as
institui¢cdes, o que levou ao desenvolvimento de capacidades gerenciais na cooperativa.
Apenas um fluxo continuo de profissionais de alta geréncia entre o Banco do Brasil e a
Cooperforte representou o significativo intercadmbio de conhecimento observado.

A equifinalidade tem consequéncias sobre a defini¢do de varidveis mensuraveis
dos mecanismos gerativos existentes nos relacionamentos da firma, pois a quantidade de
instancias ativadas ndo estd associada ao nivel evolutivo da competéncia essencial. Mais

uma vez, é necessaria a mensuracgio qualitativa de alguns atributos dos processos.

6.3.2.3 — Sobre o cardter distintivo das competéncias sistémicas

Foram observadas evidéncias do desenvolvimento distintivo das competéncias
sistémicas nas duas cooperativas, sugerindo que as competéncias se tornaram essenciais
para a geracdo de rendas econdmicas nos negdcios. A estratégia competitiva baseada em
competéncias distintivas ndo relacionadas aos negocios centrais ja foi investigada antes
em outros estudos (BOGNER; THOMAS, 1992; CAMISON, 2004).

A Saromcredi escolheu implantar a estratégia de diferenciagdo com a evolucao

da competéncia sistémica para a prospeccao € o desenvolvimento de novos negocios na
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economia local, realizando projetos interorganizacionais que permitiram a combinagdo
de recursos complementares compartilhados por parceiros e proporcionaram mudangas
no ambiente comunitario. O resultado obtido foi a gera¢do de oportunidades para seus
produtos e servicos nao diferenciados. Embora a Saromcredi atue no negocio bancario e
financeiro, mostrou o desenvolvimento de competéncias distintivas que sio sist€émicas
para o ambiente comunitério local, que viabilizaram os seus produtos e servi¢os para o
mercado, mas nao se relacionam diretamente aos seus negdcios bancario e financeiro,.
Por sua vez, a Cooperforte construiu uma estratégia de diferenciacdo por menor
custo total que precisou da evolugdo sistémica das suas competéncias essenciais a partir
da contratagcdo de corpo diretivo com experiéncia de alta geréncia no Banco do Brasil e
que proporcionou mudangas na relacdo de contribui¢do para o ambiente regulatorio. O
resultado obtido foi uma reducdo de riscos do negdcio financeiro da singular e também
da rede de singulares em torno da Central-DF e dos custos de conformidade regulatdria
na singular. O efeito do baixo nivel de risco ¢ a redug¢@o do nivel de recursos alocados
na provisdo para liquidez na Central e, por conseguinte, a reducio do spread praticado,

o que também faz do subsistema do Sicoob Central-DF um beneficiado.

6.3.3 — Os processos nos relacionamentos interorganizacionais da cooperativa

Conforme o relatado previamente, foi observada a equifinalidade nas trajetorias
evolutivas do processo de desenvolvimento de competéncias sistémicas: na Saromcredi,
houve o predominio da ativa¢do do mecanismo de gerativo da combinacdo de recursos
complementares e na Cooperforte, houve o predominio do mecanismo de intercambio
de informacgdes e conhecimento. As quantidades de ativagcdes dos mecanismos também
ndo apresentaram associacdo com os niveis distintivos observados nessas competéncias
sistémicas: a Saromcredi apresentou muitos parceiros, inclusive para o intercambio de
conhecimento, enquanto que a Cooperforte tem apenas um parceiro relevante, o Banco
do Brasil.

Tais fatos s@o admitidos pelas proposi¢des P1 ¢ P2 do modelo tedrico (Figura
2) que associam os dois construtos explicativos ao construto explicado, como um caso
de equifinalidade, pois ambos contribuem para o nivel observado de desenvolvimento
das competéncias sistémicas.

Na representagdo dos dois construtos explicativos, ndo foram observados todos

os atributos mensuraveis previstos pelo modelo tedrico elaborado. Para a Saromcredi, a
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Complementaridade Organizacional e a Capacidade Absortiva ndo implicam em haver a
infraestrutura relacional com os parceiros, e tanto a Reciprocidade quanto a Cooperagao
ndo implicam em haver incentivos formais e san¢des. No caso da Cooperforte, 0 mesmo
para a Complementaridade Organizacional e a Capacidade Absortiva.

Por fim, a proposi¢do P3 do modelo tedrico, que associa o nivel de atividade na
combinagdo de recursos com o nivel de atividade no intercdmbio de conhecimento nio
foi caracterizada no caso da Saromcredi, onde aparentemente ndo houve um so parceiro
que apresentasse uma forte influéncia no aprendizado organizacional dessa cooperativa.
No caso da Cooperforte, o papel do fluxo de profissionais do Banco do Brasil para essa
cooperativa de crédito possuia forte influéncia sobre todos os aspectos de sua evolucio
histérica. Nao obstante, os resultados descritivos ndo foram conclusivos quanto ao papel
da proposi¢ao P3 no fenomeno do desenvolvimento das competéncias sistémicas.

Na perspectiva do Realismo Critico, os resultados relatados ndo implicam que
¢ preciso a modificacdo do modelo tedrico pela remocdo desses atributos mensuraveis
ou da proposi¢do P3. No dominio empirico do cooperativismo de crédito, ou apenas nas
cooperativas que foram estudadas, as evidéncias empiricas desses mecanismos gerativos
podem ndo terem ocorrido, se ndo ativados, ou ndo terem sido percebidas. Porém, nada
se pode afirmar sobre a replicacdo do modelo tedrico elaborado noutros dominios (e.g.,
para aglomeracdes industriais e turisticas) nem quanto a generalizagdo por meio de um

estudo comparativo.

6.3.3.1 — O processo da combinacgdo de recursos complementares dos parceiros

As andlises realizadas sugerem que os recursos criados no ambito dos projetos
pretéritos contribuem com o estoque idiossincratico de recursos proprios da firma que ¢
determinante para o desenvolvimento distintivo de competéncias sistémicas. Tais ativos
e capacidades existentes, em geral, se encontram amortizados ou em amortizagdo, o que
reduz os custos necessarios para a realizagdo de um novo projeto. No entanto, o modelo
tedrico originalmente proposto ndo previu a consideragdo explicita do reuso de recursos
criados no ambito dos projetos pretéritos.

Para levar em consideragdo o mecanismo causal observado anteriormente, o
modelo gerativo deveria considerar os resultados dos projetos pretéritos e que criam um
estoque idiossincratico de recursos proprios também do subsistema local, e ndo somente

da cooperativa de crédito. E necessario observar que o mecanismo da combinacdo de
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recursos considera a complementaridade entre recursos de parceiros e da firma-focal, o
que ¢ moderado ainda pelo estoque de recursos proprios, mas ndo somente dessa firma.
Também devem ser considerados aqueles dos entes locais. Em sintese, a especificidade
do relacionamento pode estar na triade parceiro externo, parceiro local e firma-focal.
Foram diversos os exemplos da Saromcredi que sustentam tal proposi¢do, como
por exemplo, as parcerias entre Saromcredi (firma-focal) e Bancoob (parceiro externo)
na implantacdo do internet banking>® que contou com o estoque de recursos proprios do
subsistema local situados no provedor SRMinas (parceiro local). Um outro exemplo € o
asfaltamento da estrada entre S3o Roque de Minas e Pinhui que pode ser considerado
incorporado ao estoque de recursos proprios do subsistema local e que constituiu uma

condi¢do contextual para projetos subsequentes, como os relativos ao turismo local.

6.3.3.2 — O processo do intercambio de informacoes e conhecimento

A andlise transcaso evidenciou que os relacionamentos interorganizacionais na
forma da combinagdo de recursos compartilhados pelos parceiros teve predominio sobre
o intercambio de conhecimento com os mesmos. Esse padrdo foi observado mesmo no
caso da Cooperforte, onde a opinido dos entrevistados foi importante para estabelecer o
relacionamento com o Banco do Brasil, através do fluxo de profissionais qualificados,
como a manifestacdo mais importante para a distingdo do processo de desenvolvimento
de competéncias sistémicas para o ambiente regulatorio.

Durante a andlise de sequéncias apoiada pela ferramenta Aquad7, observamos
que as regras de producdo a partir do simbolo ndo terminal #sTATE\Relationship tem
uma simplicidade que ndo permite reconhecer o padrdo que efetivamente ocorre. Existe
uma precedéncia, determinada pelo modelo teodrico, entre os mecanismos gerativos do
intercambio de conhecimento e da combinagdo de recursos que, entretanto, ndo pode ser
capturada pelas manifestacdes empiricas nos relacionamentos circunscritas ao escopo de

um projeto da firma. Em outras palavras, um intercdmbio de conhecimento relevante ao

3% F preciso ressaltar que, neste exemplo, o bem gerado ndo é de natureza sistémica, pois é um
produto comercial da Saromcredi baseado em competéncias essenciais do produto essencial que € relativo
a infraestrutura para o acesso aos produtos e servi¢os finais da cooperativa de crédito. Nao obstante, tal
exemplo ilustra a dependéncia do mecanismo gerativo para a combinagdo de recursos sobre a condicio
contextual do estoque de recursos do sistema socioecondmico, que ¢é distinto do estoque de recursos da

propria firma.
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projeto analisado pode ter ocorrido num momento pretérito, fora do escopo do projeto.
Por exemplo, o fluxo de profissionais de alta geréncia do BB para a Cooperforte: essas
pessoas estabelecem as diretrizes estratégicas que se manifestam ao longo do tempo em
projetos que podem ndo contar com a participagao direta delas. Novamente, conforme o
Realismo Critico, ndo existe motivo, entretanto, para a eliminagio da proposicdo P3 do
modelo tedrico, mas existe a necessidade de revisdo do modelo gerativo em um esforgo
para que este seja capaz de reconhecer a particularidade descrita no mecanismo social
do intercambio de conhecimento.

Outro aspecto observado fora a presenca de intercambio de conhecimento com
parceiros cujos relacionamentos sdo especificos da firma, isto é, ndo estdo disponiveis
para as entidades congéneres e 0s concorrentes. Mais uma vez, o relacionamento entre a
Cooperforte e o Banco do Brasil ¢ um exemplo para a condi¢do contextual do entorno
organizacional citada. No caso da Saromcredi, foram varios relacionamentos desse tipo
e, mais uma vez, alguns que se tornam especificos para o desenvolvimento distintivo de
competéncias sistémicas nos parceiros empresariais da cooperativa de crédito — o grupo
dos pequenos empresarios e produtores rurais que sdo os consumidores das linhas de
crédito ofertadas. Neste caso, existe complementaridade entre as institui¢des externas e
internas ao subsistema comunitario, que ¢ criada com o apoio da cooperativa de crédito.
Como exemplo principal, pode-se citar o relacionamento entre a FERT, a Coocanastra e

a Saromcredi nos projetos relativos ao queijo Canastra.

6.4 — A Proposta Final dos Modelos Tedrico e Gramatical

Considerando os padrdes contextuais comuns aos projetos subsequentes € as
divergéncias entre os dados empiricos observados e o modelo gramatical original ainda
durante a andlise intercasos, sugerem-se algumas modificagdes nas regras de producao
utilizadas na andlise de sequéncias para o rastreamento do processo de desenvolvimento
de competéncias sistémicas. Delas resulta a proposta final de gramatica do Quadro 69.

A gramatica final obtida do procedimento de rastreamento do processo deve se
situar na classe sensivel ao contexto (GSC) porque: (1) a regra do desenvolvimento da
competéncia sistémica presume dois ou mais bens econémicos para 0 mesmo problema
estabelecido por uma dimensao sistémica do entorno ambiental e, portanto, deve ser do
tipo A — BA; e (2) as condi¢des contextuais comuns a todos os bens que evidenciam a

competéncia sistémica (i.e., problema sistémico e rivalidade) exigem uma regra do tipo
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cA — cBcA.

#STATE\CombinationContext ->
#Context\Internal\ResourceStock , #STATE\CombinationContext
#STATE\CombinationContext ->

#Context\Internal\ResourceStock

#STATE\CombinationContext ->
#Context\Internal\SpecificRelationship , #STATE\CombinationContext
#STATE\CombinationContext ->

#Context\Internal\SpecificRelationship

#STATE\InterchangeContext ->

#Context\Internal\SpecificRelationship , #STATE\InterchangeContext
#STATE\InterchangeContext ->

#Context\Internal\SpecificRelationship

#STATE\Relationship ->
#STATE\CombinationContext , #Event\CombinationOfResources , #STATE\Relationship
#STATE\Relationship ->

#STATE\CombinationContext , #Event\CombinationOfResources

#STATE\Relationship ->

#STATE\InterchangeContext , #Event\InterchangeOfKnowledge , #STATE\Relationship
#STATE\Relationship ->

#STATE\InterchangeContext , #Event\InterchangeOfKnowledge

#STATE\CompetenceContext, #STATE\GenerationOfEconomicGood ->
#STATE\CompetenceContext, #STATE\GoodContext, #Event\GenerationOfEconomicGood,

#STATE\Relationship

#STATE\GoodContext -> #Context\External\Appropriability, #STATE\GoodContext
#STATE\GoodContext -> #Context\External\Appropriability

#STATE\S -> #STATE\CompetenceContext, #STATE\CompetenceDevelopment

#STATE\CompetenceContext, #STATE\CompetenceDevelopment -> #STATE\CompetenceContext,

#STATE\GenerationOfEconomicGood, #STATE\CompetenceContext, #STATE\CompetenceDevelopment

#STATE\CompetenceContext, #STATE\CompetenceDevelopment -> #STATE\CompetenceContext,

#STATE\GenerationOfEconomicGood

#STATE\CompetenceContext -> #Context\External\Problem , #Context\Externall\Rivalry

#STATE\CompetenceContext -> #Context\External\Problem

Quadro 69 — A gramatica gerativa final para os padrdes sequénciais de eventos
Fonte: elaborado pelo autor conforme a notagdo de Chomsky (1956, 1959).
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Por outro lado, s6 a condi¢do contextual do problema sistémico foi considerada

estritamente necessaria. As demais regras permaneceram do tipo regular, mas reescritas

para representarem com maior precisdo a ordem das condi¢des contextuais e eventos no

entorno organizacional.

Por fim, a andlise cruzada intercasos permitiu o refinamento dos construtos do

modelo tedrico elaborado durante o capitulo trés, do marco tedrico. Uma contribui¢do

desta tese em prol da melhor compreensao do fendmeno da competitividade sistémica ¢

o refinamento deste modelo em base empirico (Figura 24).

Entorno Organizacional

Entorno Ambiental

—I quantidade de relacionamentos especificos

impacto dos problemas sistémicos sobre

—I estoque de recursos privados

Combinacdo de Ativos e
Capacidades T
Complementares

o desempenho econdmico da firma

condicdes de apropriacdo de parcela dos
beneficios gerados para o sistema

..., &

idiossincrasia e especificidade |

complementaridade estratégica |

Geragdo de Capacidades e
Bens em prol do Sistema

complementaridade organizacional |

Intercambio de Informacoes | "

e Conhecimento

L{ capacidade absortiva nos relacionamentos |

—I incentivos a reciprocidade e a cooperacdo |

o
t nivel de satisfacdo das necessidades da

dimensao sistémica do entorno ambiental

Figura 24 — O modelo do processo de desenvolvimento de competéncias sistémicas
Fonte: elaborado pelo autor.
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES FINAIS

O mercado ¢ uma estrutura social que determina, de forma descentralizada, o
processo de alocagdo eficiente de recursos, proporcionando a maximizacao da utilidade
para o produtor e o consumidor através dos atributos do produto transacionado. Porém,
como vem sendo argumentado ao longo deste trabalho, podem ocorrer falhas intrinsecas
aos mercados e deficiéncias estruturais historicamente acumuladas nas economias que
prejudicam a eficiéncia alocativa ou tornam inviavel a geragcdo do produto que satisfaga
as necessidades dos consumidores e da sociedade.

Por vezes, as falhas e deficiéncias podem ser exploradas economicamente pelas
firmas, gerando lucros superiores aos auferidos pelos demais competidores no mercado.
As principais perspectivas teoricas para a vantagem competitiva — visio da estrutura da
industria e visdo dos recursos da firma — partem do pressuposto de que imperfeigdes nos
mercados de produto e de fatores limitam o processo competitivo entre firmas e impdem
custos sociais da ineficiéncia alocativa dessa forma de governanga das transacdes.

Outras estruturas sociais podem vir a suprir as falhas e deficiéncias presentes
nos mercados, como a regulacdo estatal, a comunidade, burocracias (e.g., estruturas de
governanga em organizagdes privadas e publicas) e outros mercados (e.g., acdes,
créditos de carbono). O condicionamento sobre o comportamento da firma, através das
estruturas sociais, importa em custos de conformidade que podem incorrer de um modo
heterogéneo entre as firmas de um mesmo mercado e, neste caso, podem ainda implicar
em desvantagem competitiva.

A busca pela solucdo das falhas e das deficiéncias do mercado pode representar
uma estratégia competitiva para algumas firmas. No mercado financeiro, por exemplo,
as modalidades de garantia ndo convencionais implantadas nas cooperativas de crédito
podem implicar na segmentagdo do mercado e proporcionar uma vantagem competitiva
sobre os bancos.

Por outro lado, as firmas podem realizar atividades nao relacionadas a oferta de
produtos no mercado, mas a oferta de bens ndo comercializados, destinados a satisfacdo
das necessidades estabelecidas pelas estruturas sociais complementares ao mercado. As
estruturas sociais, no caso, ndo apenas impoem restrigdes as atividades econdmicas das
firmas, mas impdem ainda necessidades a serem satisfeitas pela realizacdo de atividades
nas firmas que, a principio, ndo estariam relacionadas as necessidades do consumidor,

mas a competitividade do sistema socioecondmico no qual elas estdo inseridas.
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O mercado e demais estruturas sociais complementares formam dimensdes do
entorno ambiental da firma, que proporcionam oportunidades e ameacas aos negocios.
Nos estudos estratégicos, costuma-se focar somente nas oportunidades e nas ameagas da
dimensao do mercado, mas pelo mostrado neste estudo, as dimensdes complementares
ao mercado também oferecem oportunidades para a geracdo de rendas econdmicas para
a firma.

Foi argumentado que existem bens gerados para satisfacdo de necessidades no
entorno ambiental, buscando a solugdo de falhas e deficiéncias do mercado que limitam
a competitividade. Quando estas ndo podem ser resolvidas pelo mecanismo de ajuste
baseado em precos de mercado nem de intervencdo estatal baseada em regulagdo ou
politicas publicas, exigindo a articulacdo das firmas e institui¢des de apoio no entorno
organizacional, s3o chamadas de problemas competitivos sistémicos.

Mostrou-se que a busca pela solugdo de um problema sistémico requer a ago
coletiva da firma junto a institui¢des de apoio a industria: primeiro, por atividades de
cooperacdo para a criagdo de novos recursos competitivos a partir de combinagdo de
ativos, capacidades e conhecimento compartilhados no entorno organizacional, e depois,
por atividades de contribui¢do pela geracdo de novos bens econdmicos para a satisfagdo
de necessidades estabelecidas no entorno ambiental. Esses dois tipos de atividades das
firmas sdo realizadas em prol do beneficio privado e publico, e também estdo baseadas
no pressuposto da racionalidade econdémica.

Os relacionamentos entre a firma e as organizac¢des de apoio a industria, do
governo e da sociedade civil, situadas no seu entorno organizacional, com o proposito
de proporcionar a competitividade empresarial e sistémica em todas as dimensdes do
seu entorno ambiental, delimitam um sistema socioecondmico. Neste sentido, o sistema
socioecondmico contribui para a competitividade empresarial das firmas que atuam em
um mesmo setor econdémico, ou mesmo tipo de mercado local, mas as firmas também
contribuem para a competitividade sistémica da forma descrita neste trabalho.

O presente estudo propds que a estratégia competitiva de uma firma pode estar
baseada na gerag@o de bens destinados a satisfacdo de necessidades oriundas das demais
dimensodes do entorno ambiental — ndo exclusivamente, mas também nisso. No caso, a
competéncia da firma ¢ sistémica porque proporciona o crescimento empresarial pelo
seu posicionamento estratégico no sistema socioecondmico, o que depende da posse de
recursos estratégicos relacionais. O mercado ¢ a dimensdo que ¢ a fonte dos recursos

financeiros de maior liquidez, mas ndo ¢ a Unica dimensao relevante para o desempenho
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empresarial. A busca por solugdes para problemas sistémicos também pode significar a
oportunidade para o desenvolvimento de vantagens competitivas sobre os concorrentes
no mercado. Neste caso, o desenvolvimento de competéncias sistémicas ¢ distintivo.
Para a verificagdo empirica das proposicdes teoricas do modelo do processo de
desenvolvimento das competéncias sist€émicas na firma, a presente pesquisa adotou o
cooperativismo de crédito brasileiro como o dominio empirico e o estudo de caso como
a metodologia. Nas proximas se¢des apresentam-se, respectivamente, as conclusdes que
foram inferidas a partir dos resultados informados no capitulo seis, e as limitagdes da

pesquisa e sugestdes para uma agenda de investigacao.

7.1 — Principais Conclusdes e Contribuicées da Pesquisa

Considera-se que o modelo de desenvolvimento de competéncias sistémicas na
firma desenvolvido nesta tese, que ¢ pautado na perspectiva tedrica da competitividade
sistémica, ¢ uma extensdo do modelo de competéncias: além dos mecanismos sociais
pelos quais firmas e institui¢des cooperam no entorno organizacional para a criacio de
novos recursos compartilhados, o modelo proposto discrimina ainda o mecanismo pelo
qual firmas contribuem com a geragc@o de bens econdmicos para o entorno ambiental do
seu sistema socioecondmico. Em sintese, o modelo reconhece as relagdes de cooperacio
e contribuicdo da firma com os seus entornos organizacional e ambiental como distintas
entre si.

Tanto no modelo relacional quanto no sistémico, os relacionamentos da firma
no entorno organizacional conferem o acesso a recursos idiossincraticos que geram as
vantagens competitivas. A diferenca se situa no propdsito da exploragdo dos recursos
constituidos através da acdo coletiva, cujo escopo, na visdo sistémica, inclui e expande o
da visdo relacional, pois admite a busca racional das firmas por resultados distintivos
ndo somente de natureza empresarial, mas também sistémica.

Na visdo relacional, a vantagem competitiva ¢ evidenciada no desempenho dos
produtos finais, gerados a partir dos recursos compartilhados, quanto a satisfacdo das
necessidades estabelecidas pelo consumidor no mercado, pois € uma especializagdo da
visdo baseada em recursos.

Na visdo sistémica, porém, a vantagem competitiva pode ser evidenciada ainda
pelo desempenho dos bens quasi-publicos gerados pela firma quanto a satisfacdo das

necessidades estabelecidas nas demais dimensdes do entorno ambiental complementares
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ao mercado. Tais bens ndo constituem produtos finais porque nio sdo comercializados
nos mercados consumidores; sdo possiveis solugdes a falhas intrinsecas ou deficiéncias
estruturais que restringem a eficiéncia do mercado e o desempenho dos produtos finais
da firma. Os problemas sistémicos, que ndo sdo resolvidos por meio de mecanismos de
mercado ou de intervengdo estatal, exigem a ag@o coletiva entre os atores dos niveis
micro e meso do sistema socioecondmico, provedores dos recursos idiossincraticos que
sdo explorados pela firma neste processo.

O mecanismo de cooperacdo interorganizacional para a solu¢do de problemas
sistémicos ¢ observado no modelo da competitividade sistémica proposto por Esser et
al. (1996), mas cuja orientag@o ¢ exclusiva a dimensdo do mercado. A firma estabelece
uma relagdo de cooperagdao quando existem processos para a combinacdo de recursos e
para o intercdmbio de conhecimentos com um parceiro no entorno organizacional — os
recursos estratégicos relacionais.

O mecanismo de contribui¢do da firma em prol da satisfagdo de demandas das
dimensdes ambientais do sistema socioecondmico por meio da oferta de bens sist€émicos
ndo ¢ discriminado no modelo de Esser et al. (1996): € uma contribui¢do especifica da
presente tese. Nessa nova visdo sistémica, a firma pode também estabelecer uma relagdo
de contribui¢do quando existem processos para o desenvolvimento de competéncias em
prol da satisfacdo das necessidades de dimensdes do entorno ambiental complementares
ao mercado, para a criagdo de bens quasi-publicos envolvidos na busca pela solugdo de
um problema sistémico. O que precisava ser explicado ¢ a vantagem que tem a firma,
um ator racional em um mercado de concorréncia imperfeita, em realizar investimentos
ndo orientados ao desenvolvimento de produtos para o consumidor, mas a promocao da
competitividade sistémica.

Em suma, a competéncia sistémica distintiva surge da realizacdo, pela firma, de
atividade econdmica que explora recursos idiossincraticos compartilhados por parceiros,
promovendo a competitividade sist€mica, mas também revertendo essa sua contribui¢do
em prol do seu proprio crescimento. O processo tem trés fases: (1) a a¢do coletiva para a
criagdo de recursos compartilhados; (2) a busca por solu¢des de um problema sistémico
através da exploracdo de recursos pela firma em prol da geragdo de bens que satisfazem
as necessidades estabelecidas nas dimensdes ambientais do sistema socioecondmico; €
(3) a apropriacdo de uma parte do valor publico criado para o sistema socioeconémico
na forma de rendas econdmicas em proveito da firma.

A firma ¢ o ator do sistema socioecondmico que possui uma interface com o
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mercado consumidor e, assim, tem condi¢des especificas para promover o ajuste interno
da sua configuragdo de recursos que leva a satisfacdo das necessidades das dimensdes
ambientais. As especificidades dos entornos organizacional e ambiental de uma firma
podem explicar as diferencas quanto a sua relacdo de contribui¢ao pela competitividade
sistémica quando comparado as suas congéneres: algumas apresentam simultaneamente
niveis maiores de contribuicdo em bens e de apropriagdo de rendas sobre o valor publico
criado para o sistema socioecondmico.

Os estudos de caso realizados evidenciaram uma explicagdo para o fendomeno
que reconhece as condi¢des contextuais que levam a diferencas de apropriacio privada,
pelas firmas, dos beneficios gerados pelos bens quasi-publicos oferecidos em prol da
competitividade do sistema socioecondmico. Para tanto, foi preciso recorrer ao modelo
de competéncias: ndo como um conjunto de atividades estratégicas realizadas pela firma
para a constru¢do de vantagens competitivas em um ambiente de rivalidade no mercado
(PRAHALAD; HAMEL, 1990b; JAVIDAN, 1998), mas de atividades estratégicas que
sdo realizadas conjuntamente por varias firmas e atores do sistema socioecondmico para
a promogdo da competitividade sistémica (ESSER et al., 1996; LAWSON, 1999b).

A solugdo do problema competitivo inclui o desenvolvimento de competéncias
sistémicas nas firmas através de projetos interorganizacionais. Pode haver diferencas de
apropriagdo das competéncias compartilhadas entre firmas concorrentes ou congéneres,
conforme havia sido demonstrado anteriormente por Camisén (2004). De acordo com
Dyer e Singh (1998), o desenvolvimento heterogéneo das competéncias compartilhadas
pelas firmas de um mesmo setor pode representar a fonte de vantagem competitiva para
as que acumulam recursos relacionais. A explicagdo plausivel estd nos relacionamentos
especificos da firma que suportam a apropriacdo de competéncias compartilhadas em
condig¢des superiores ao padrdo do setor, tornando-as distintivas, o que também ja havia
sido demonstrado por Camisén (2004).

Na visdo sistémica da competitividade, competéncias podem ser essenciais ou
sistémicas, sendo que podem ser ainda competéncias compartilhadas. O modelo teérico
parte da proposi¢do da competitividade sistémica que € parcialmente criada pelas agdes
das firmas no sistema socioecondmico, na forma do desenvolvimento de competéncias
sistémicas, e também da proposicao da heterogeneidade na apropriagdo de competéncias
compartilhadas entre firmas de um mesmo sistema.

O desenvolvimento distintivo de competéncias sistémicas precisa de condi¢des

contextuais especificas que permitam a apropriagcdo, na forma de rendas econdmicas, de
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parte dos beneficios gerados pela firma pela competitividade sistémica, tais como: (a) a
falta de op¢des de entrada em novos mercados, seja por diversificagdo horizontal, seja
por diversificagdo concéntrica; (b) a existéncia de problemas sist€émicos que restringem
o desempenho do negocio em mercados cativos da firma; (c) a existéncia de rivalidade
com concorrentes que obtém lucros extraordindrios explorando um problema sistémico.
Os resultados dos estudos de caso permitem inferir que a estratégia competitiva
baseada em competéncias sistémicas e distintivas ¢ uma escolha racional da firma: tem
o objetivo da maximizacao do desempenho dos produtos finais no mercado consumidor
pela satisfacdo de necessidades noutras dimensdes do entorno ambiental. A resolugdo de
problemas sistémicos nestas dimensdes torna o mercado mais eficiente e, em algumas
condi¢des contextuais, proporcionam novas oportunidades para os negocios existentes
na firma. Na medida em que a solu¢do dada a esses problemas sistémicos contribui de
alguma maneira a sustentabilidade do sistema socioeconomico como um todo e ainda
geram rendas econdmicas para a firma, é possivel inferir que existe uma competéncia

sistémica que € essencial para a estratégia competitiva da firma.

7.1.1 — Sobre a necessidade da relacdo de contribuicdo no modelo sistémico

A cooperacdo entre os agentes em busca de seus interesses particulares ocorre
quando o resultado 6timo de Pareto ndo € obtido espontaneamente pela agdo racional do
agente numa situacdo de competicdo (RING; VAN-DE-VEN, 1992, 1994). Um projeto
interorganizacional € uma situagdo de decisdo que pode ser modelada como um jogo
cooperativo da firma com parceiros no entorno organizacional, cujo objetivo € a criagdo
de recursos que se ndo geram beneficios para todos, a0 menos nio prejudicam ninguém.
O objetivo da firma é sempre a adaptacdo competitiva ao mercado.

Nota-se que os projetos interorganizacionais para fins sistémicos sao realizados
quando o custo de oportunidade do investimento ¢ menor do que o retorno econdmico
proporcionado (o que ndo necessariamente ¢ medido em valores monetarios) para todos
os parceiros. Em geral, o rateio dos dispéndios entre os parceiros € o reuso de recursos
amortizados de projetos anteriores gera uma diferenca positiva entre o valor econémico
criado e o custo dos investimentos realizados. Desta maneira, nos dois casos estudados,
as circunstancias de cada projeto foram parcialmente determinadas pelos resultados dos
projetos anteriormente realizados, que permaneceram na configuracdo dos recursos da

firma e nas estruturas do sistema socioeconomico.
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Se condi¢des estruturais fossem somente restricdes ao comportamento da firma
orientado a maximizagdo do retorno privado em um mercado de concorréncia perfeita,
entdo nao poderia haver distingdo na contribuicdo de qualquer firma para a satisfacao de
necessidades estabelecidas pelas demais dimensdes do entorno ambiental. A geracdo de
um bem sistémico pela firma seria apenas uma fonte de custos adicionais e a iniciativa e
o investimento em projetos interorganizacionais para a solucio de problemas sistémicos
deveriam sempre partir de entidades do nivel mesoecondmico, jamais da firma.

Os resultados empiricos desse trabalho sugerem que a solugdo de um problema
sistémico implica a modificagdo da estrutura do sistema socioecondmico, em parte, pela
agéncia da firma, que obtém retorno privado da iniciativa. Uma sequéncia de projetos ¢
a evidéncia de uma competéncia sistémica quando tem coeréncia em prol da solugdo de
um problema sist€émico. Os projetos ndo necessariamente sao interorganizacionais, mas
se 0 processo de combinagdo de recursos complementares compartilhados por parceiros
ndo ocorre, entdo o processo de intercAmbio de conhecimento precisa ser observado.

A relacdo de cooperagdo da firma com os parceiros no entorno organizacional ¢
caracterizada pela cria¢ao de recursos na rede para os fins empresariais e sist€émicos das
firmas, isto €, que proporcionem o retorno econdmico privado e o impacto competitivo
sistémico, respectivamente. Por exemplo, os recursos do SISBR e do FGS oferecidos
pelo Sicoob para as singulares geram impacto direto no ambiente de mercado e indireto
no crescimento do sistema cooperativo. Trata-se de uma relagdo prevista no modelo da
competitividade sistémica (ESSER et al., 1996).

A relagdo de contribuicdo da firma para dimensdes no entorno ambiental €, por
sua vez, caracterizada pela exploragdo na firma de recursos compartilhados para os fins
sistémicos, isto €, que gere um impacto competitivo sistémico e, a partir deste, o retorno
econdomico privado. Por exemplo, os projetos do queijo Canastra da Saromcredi geram
impacto direto no ambiente comunitdrio e indireto no crescimento da singular. Trata-se
de uma relacdo nao prevista no modelo supracitado.

Em sintese, foi evidenciado neste trabalho que é possivel a ocorréncia tanto de
eventos de cooperagdo em prol das firmas no entorno organizacional quanto de eventos
de contribui¢do das firmas para o entorno ambiental em prol do sistema socioecondmico
no qual se inserem.

A cooperagdo ocorre entre dois ou mais atores que possuem estratégias para a
consecu¢do dos seus objetivos particulares, podendo ou ndo proporcionar uma mudanca

estrutural. Por sua vez, a contribuicdo acontece entre um agente e uma estrutura, sendo
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que o agente possui uma estratégia para promover uma mudanca na estrutura social que
viabilize a consecucdo dos seus objetivos privados. Portanto, a cooperagdo ndo implica
automaticamente na contribui¢do de uma firma, pois ¢ necessario um contexto que torne
a contribuicdo uma decisdo racional, permitindo que a firma faca a apropriacdo de parte
do valor publico criado através da sua contribuicio para a competitividade sistémica, na
forma de rendas econdmicas.

A agdo esporadica da firma em prol da competitividade sist€émica, porém, nao
evidencia uma competéncia sist€émica. A relagdo de contribuicdo da firma se evidencia
pela geracdo continuada de varios bens sistémicos que tem coeréncia com o processo de
busca pela solugdo de um problema sistémico. Portanto, a relagdo de contribui¢do deve
ser evidenciada pela trajetoria evolutiva de cardter sistémico em pelo menos uma das
competéncias da firma.

Quando existe uma oportunidade empresarial no desenvolvimento sistémico de
uma competéncia, entdo a decisdo racional da firma pode ser por uma contribui¢do. O
mecanismo social da relacdo de contribui¢do pressupde haver cooperagdo prévia (i.e., o
compartilhamento e reuso de recursos entre os parceiros), embora pode ndo ser evidente
nem imediata na sequéncia de eventos criticos analisada. Por exemplo, o intercambio de
informagdes e conhecimento entre o Banco do Brasil e a Cooperforte proporcionou um
acumulo de bens e capacidades que levou a distingdo de suas competéncias sistémicas.

As relagdes de cooperagdo para a criagdo de recursos que possuem coeréncia
para o desenvolvimento distintivo de uma competéncia sistémica, em geral, apresentam
configuragdes de parceiros distintas entre si. Nao sdo, portanto, uma unica situacio de
cooperagdo, mas varias. A coeréncia estratégica entre os projetos de iniciativa da firma
pela busca por solugdes para um problema sistémico reflete: (1) a trajetoria evolutiva de
uma competéncia sistémica da firma caracterizada por bens economicos quasi-publicos
gerados; e (2) uma relacdo de contribuicdo da firma pela satisfagdo das necessidades de
uma dimensao do entorno ambiental complementar ao mercado, pelos bens econdmicos
quasi-publicos gerados.

Em sintese, quando a firma possui uma histdria de procurar a cooperacdo com
os parceiros para a solugdo de um problema sistémico e existem as condig¢des exigidas
para a apropriacdo de parte do valor publico criado por meio da sua contribui¢do para o
ambiente do sistema socioecondmico, entdo uma competéncia sistémica distintiva pode

estar sendo desenvolvida nesta firma.
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7.1.2 — Sobre a percepcio do consumidor das competéncias sistémicas

Mintzberg (1988) levantou a hipdtese da percepgdo do consumidor como fator
determinante de uma vantagem competitiva, mas demonstramos neste trabalho que ¢
possivel obter uma vantagem ndo perceptivel nos atributos distintivos de um produto da
firma.

Como discutido no capitulo do marco tedrico, os problemas sistémicos ndo siao
precificaveis nos mercados, ndo sdo considerados na decisdo de alocacdo dos recursos
pelos agentes econdmicos e, portanto, ndo sdo espontaneamente resolvidos pela agado de
concorrentes em um mercado. Isso vale tanto para os mercados de fatores quanto para
os mercados de produtos.

No caso dos mercados consumidores, os problemas sist€émicos envolvem falhas
de mercado ou deficiéncias estruturais que restringem o desempenho do produto final da
firma. Por exemplo, a linha de crédito para a producdo de queijos que apesar dos juros
subsidiados, ndo tinha adesdo dos produtores rurais por causa da incapacidade destes em
lidar com os demais riscos envolvidos na atividade. Nao ha mercado para a resolucdo de
um problema deste tipo, o que implicou na lideranga da Saromcredi numa acao coletiva
com esta finalidade. Os consumidores do produto financeiro da cooperativa singular se
beneficiam desta acdo coletiva, mas o bem que dela resulta ndo pode ser comercializado
em um mercado, ainda que seja provido por uma empresa.

Nestes casos, porém, ¢ necessario haver condi¢des para a apropriacdo de uma
parte do valor publico gerado pela firma para o sistema socioecondmico. Por exemplo,
se a Saromcredi fomenta novos negdcios na comunidade, um espaco de oportunidades
de financiamento ¢ criado, mas € preciso criar o vinculo dessas acdes pela comunidade
local com seus produtos de crédito, sob o risco de criar mercado para os concorrentes.

Em outros casos, € necessario tornar o beneficio publico proporcionado pela
satisfacdo de uma demanda do entorno ambiental perceptivel como beneficio privado do
consumidor. Por exemplo, quando a Cooperforte trabalha em prol da melhoria da gestao
de riscos, faz os seus produtos financeiros se tornarem mais confidveis, mas isso ndo ¢
percebido espontaneamente como um atributo de valor pelo consumidor. Nesse caso, a
divulgacdo e a educacdo do associado sdo necessarias para permitir o retorno de parte
do valor publico criado na forma de rendas econdmicas para a firma.

Em sintese, a hipdtese de Mintzberg (1988) implica na existéncia de ao menos

uma vantagem competitiva perceptivel pelo consumidor, o que pode ser a diferenciagdo
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por menor prego. Por outro lado, particularmente nas estratégias competitivas baseadas
em prego, € possivel a existéncia de vantagem competitiva ndo refletida nos atributos do
produto oferecido ao consumidor. Tal fato ndo dispensa a necessidade de comunicagao
da vantagem competitiva ao consumidor, seja por meio da reducdo de precos ou por
meio de estratégias de marketing, mas também ndo faz da capacidade de comunicagdo

uma vantagem propriamente dita, que reside em uma competéncia sist€émica distintiva.

7.1.3 — Sobre as inovacées metodolégicas da pesquisa

As estratégias de pesquisa qualitativa deveriam diferir das quantitativas apenas
na natureza dos dados utilizados, ndo na forma de concep¢ao e de execugdo. Na pratica,
os estudos quantitativos exigem a consideragdo de pressupostos das técnicas estatisticas
que conferem o rigor ao protocolo de pesquisa, enquanto os pressupostos das técnicas
computacionais empregadas nos estudos qualitativos ndo recebem o mesmo tratamento.

Os pesquisadores qualitativos, em geral, aplicam as ferramentas de andlise de
dados sem ter conhecimento sobre como elas foram construidas, ou o que ¢ ainda mais
temerario, usam dados organizados pelo proprio pesquisador e sujeitos a vieses. Assim,
os resultados dos estudos qualitativos s@o criticaveis com justica pelos quantitativistas
porque nao seguem critérios cientificos de aceitacido universal.

O primeiro problema metodologico das abordagens qualitativas € a auséncia da
considera¢do do modelo matematico utilizado. Existe um campo da matematica discreta
que € tdo vasto quanto os campos da matematica continua e da estatistica, no entanto, de
desconhecimento por diversos pesquisadores qualitativistas, aparentemente. Em outros
termos, existem modelos matematicos discretos aplicaveis as estratégias qualitativas de
pesquisa, como modelos estatisticos sdo aplicaveis as estratégias quantitativas.

Nesta pesquisa, adotamos dois modelos discretos: para a andlise de conteudo —
baseado na teoria das categorias de Eilenberg e Mc Lane (1945) — e para a andlise de
sequéncias — pela teoria das gramaticas gerativas de Chomsky (1956). Desta forma, os
procedimentos de analise qualitativa sdo formalmente especificados e os pressupostos
foram verificados no dominio empirico também, conferindo ainda mais rigor a pesquisa.

O segundo problema metodologico ¢ a incapacidade de expressar formalmente
a equivaléncia entre modelos de pesquisa, sejam quantitativos ou qualitativos. O padrao
observado nos trabalhos € a descri¢do das técnicas de analise utilizadas ¢ dos resultados

obtidos, mas a transposicdo dos resultados ou a intercomunicagdo entre os modelos nao
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¢ discutida nas pesquisas em ciéncias sociais. Particularmente naqueles estudos que sdo
qualitativos e quantitativos (i.e., os quali-quanti), que especificam mais de uma etapa de
analise, as diferentes naturezas dos dados analisados e dos métodos empregados exigiria
uma especificacdo rigorosa da validade da integracdo desses procedimentos, o que nao
ocorre em virtualmente todos os estudos consultados por este pesquisador.

Nesta pesquisa, propomos uma técnica matematica para analisar a equivaléncia
entre os modelos formais utilizados para a andlise dos dados que também ¢ baseada na
teoria das categorias (EILENBERG; MACLANE, 1945). Trata-se de um instrumento
para a generalizagdo de modelos matemadticos, sejam de natureza discreta ou continua
(i.e., qualitativos ou quantitativos). Usando uma notacdo formal e universal, ¢ possivel
definir as bases da validade da equivaléncia entre modelos de modo total ou parcial com
suporte em transformacgdes de elementos do modelo original para elementos do modelo
derivado.

A metodologia desenvolvida nesta tese ¢ inovadora. Para avaliar a equivaléncia
entre os modelos de analise de dados, ndo encontramos qualquer experiéncia prévia de
aplicag@o da teoria das categorias no campo das ciéncias sociais, exceto por um estudo
preliminar sobre a modelagem de cadeias de valor do préprio autor dessa tese (BRAGA,
2010, 2012). Do modelo tedrico elaborado, foi operacionalizado um modelo categorial
e, a partir deste, outro modelo processual, ambos suportando os respectivos métodos
para realizar a andlise dos dados. Por fim, os resultados obtidos pelo modelo processual-
gerativo foram transpostos para o modelo categorial, visando ainda a possibilidade, em
algum momento futuro, de serem transponiveis a um modelo comparativo-estrutural. Os
procedimentos foram formalmente especificados por um esquema baseado na teoria das
categorias.

Outra dificuldade encontrada nas ciéncias sociais, mas que nao ¢ de natureza
metodoldgica, a polissemia entre os conceitos tedricos poderia ser bastante reduzida
pela ado¢do dos procedimentos de especificacdo e andlise na forma das suas estruturas
de categorias. Em um cendrio considerado ideal — e ainda utopico — proposto por este
pesquisador, os estudiosos ndo publicariam os seus resultados em artigos escritos em
linguagens humanas inerentemente afetadas pela ambiguidade, mas modelos formais
especificados usando linguagens que referenciam resultados de estudos anteriores de um
modo inequivoco. Isso contribuiria para a acumulagdo de conhecimento tedrico. Além
disso, tais linguagens formais estdo hoje disponiveis, e tém encontrado aplicagdo nos

campos da engenharia da informacao e das linguagens de programacao.
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Em sintese, uma contribui¢do metodologica dessa pesquisa para as ciéncias
sociais € a sugestdo de um procedimento de anélise dos modelos que deve preceder os
procedimentos de andlise dos dados propriamente ditos. Muitas pesquisas quantitativas,
que possuem maior afinidade com as técnicas matematicas, consideram formalmente a
avaliag@o da validade da equivaléncia entre modelos, o que presume uma especificagido
formal destes com base na teoria das categorias. Trata-se de um critério de validade que
ndo ¢ contemplado na literatura de métodos cientificos para as ci€ncias sociais.

No campo da Estratégia, tradicionalmente situado no paradigma positivista, o
Realismo Critico de Bhaskar (1975) vem sendo cada vez mais adotado nos projetos de
pesquisa (JESSOP, 2001; FARIA, 2007; HOBAIN, 2012; KILPINEN, 2013). Por outro
lado, ndo foi encontrado por este pesquisador nos trabalhos que se situam no paradigma
realista critico, um método para a analise sistematica dos mecanismos sociais que nao
sdo observaveis, mas geram regularidades empiricas sob algumas condigdes contextuais
especificas.

A teoria da gramatica gerativa ou transformacional de Noam Chomsky (1956),
embora concebida para o estudo sistemdtico de linguagens formais, ¢ adequada para os
estudos de fendmenos processuais representaveis por regras de producio de eventos que
geram trajetorias equifinais perante variagdes nas condi¢des contextuais.

O modelo processual baseado na teoria das gramadticas gerativas (CHOMSKY,
1956) ¢ por si mesmo uma aplicagdo da teoria das categorias. Embora seja comum no
campo da linguistica, onde foi originado, € da ciéncia da computagdo, onde ¢ aplicado
extensamente, € incipiente nas ciéncias sociais. Ha poucos estudos que fazem aplicagdo
de gramaticas a analise de processos organizacionais e instituicdes (PENTLAND, 1994,
1995), mas nenhum utilizando o formalismo mateméatico de Chomsky. Também nao foi
encontrado qualquer estudo que aplique uma gramatica para analisar a competitividade
em sistemas socioecondmicos. Neste sentido, a transicdo do paradigma funcionalista da
sociologia da regulacdo para o paradigma regulacionista ndo somente precisa de uma
abordagem epistemologica realista critica como também de uma metodologia analitica
gerativista. Tal necessidade foi satisfeita com a adaptacdo das teorias de Eilenberg e
Maclane e de Chomsky na forma de um modelo analitico elaborado nesta tese.

Uma técnica para analise sequéncial qualitativa baseada nos principios realistas
criticos e gerativistas, formalmente especificada, porém, ndo existe nas ciéncias sociais.
Um tipo de método para o rastreamento de processos pela andlise de sequéncias usando

uma gramatica gerativa ¢ o que buscamos desenvolver neste trabalho. Demonstramos
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que o modelo matematico das gramaticas gerativas tem potencial de ser uma abordagem
metodoldgica qualitativa para a pesquisa em ciéncias sociais, considerando a natureza

processual e evolutiva dos fendmenos sociais.

7.2 — Limitacoes da Pesquisa e Sugestdes para Agenda de Investigacio Futura

Nesta sec¢do, exemplificamos a necessidade de replicagdo da presente pesquisa
para a identificagdo e caracterizagdo de novos casos que possibilitem a generalizagdo do
modelo tedrico das competéncias sistémicas e também a evolu¢do do mesmo no sentido

de se consolidar como uma teoria no campo da Estratégia.

7.2.1 — As vantagens e desvantagens da metodologia da pesquisa

O presente estudo adotou o paradigma ontoldgico e epistemoldgico chamado
Realismo Critico, o paradigma tedrico regulacionista e uma abordagem metodologica
baseada nas estratégias de survey qualitativo (método de andlise de contetido) e estudo
de casos multiplos e heuristico (método de rastreamento de processo). Para o objetivo
de pesquisa estabelecido — descrever o fendmeno do desenvolvimento de competéncias
sist€émicas, com o propdsito do refinamento do modelo tedrico proposto —, os resultados
obtidos demonstraram que os meios se mostraram adequados aos fins.

Considera-se que uma contribui¢do da presente tese ¢ adotar a abordagem dos
modelos gerativos para descrever um fendmeno contingente no tempo € no espaco que
se mostrou adequada a tarefa proposta. Embora a andlise de sequéncias seja utilizada na
sociologia (ABBOTT, 1990, 1995) e em sistemas de informag¢do (EVERMANN, 2007;
AHMAD; LYYTINEN; NEWMAN, 2011), ndo sdo propriamente modelos gerativos.

Embora a pesquisa tenha evidenciado os mecanismos sociais do fendmeno das
competéncias sistémicas da firma que realiza agdes coletivas necessarias a resolugdo de
problemas sistémicos, fugiram do escopo do presente estudo: (1) a mensuracdo dos
efeitos socioecondmicos da contribui¢do da firma pela geracdo de bens que satisfazem
necessidades no entorno ambiental; (2) a mensuragdo da parcela da variagdo positiva do
desempenho econdmico da firma que pode ser atribuida as competéncias sist€émicas
distintivas comparativamente com a populag@o estudada — as cooperativas de crédito.

As estratégias orientadas a formagao de competéncias sistémicas distintivas nas
cooperativas foram caracterizadas quanto a existéncia do fenomeno, isto €, da trajetoria

evolutiva das capacidades e bens da firma que satisfazem necessidades do consumidor
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no mercado e de outras partes interessadas nas demais dimensdes do entorno ambiental
complementares ao mercado. Os resultados sugerem como competéncias sdo distintivas
em relacdo aos bancos e outras cooperativas, mas um modelo econdmico do fendmeno,
das relagdes funcionais entre as quantidades monetdrias representativas dos conceitos
teoricos enunciados, ndo foi construido e ndo pode ser construido com base nos dados
utilizados na pesquisa.

Nao obstante os bens sistémicos gerados poderem ser um determinante de uma
vantagem competitiva sustentdvel da firma frente aos rivais, o mercado ndo ¢ capaz de
precificé-los corretamente e, assim, nao ¢ trivial determinar o impacto sobre o resultado
econdmico empresarial.

Por fim, o proprio fato da irrelevancia do conceito “lucro” (i.e., a “sobra” do
exercicio) nas cooperativas de crédito, embora seja restrito ao dominio empirico desta
pesquisa, representa uma dificuldade adicional na mensuragdo desta forma de vantagem
competitiva. O objetivo estratégico das cooperativas ndo ¢ a maximizagdo das sobras,
que ocorrem pelo descasamento entre receitas e despesas ao longo do exercicio social
da empresa, por isso, ndo podem mesmo ser usadas como um indicador de desempenho
econdmico. Neste sentido, outros dominios empiricos podem se mostrar mais adequados
para a elucidagdo dos mecanismos gerativos das competéncias sistémicas distintivas.

O modelo tedrico, como refinado a partir dos resultados dessa pesquisa, por
conseguinte, ndo se presta a uma abordagem de quantidades econdmicas, o que por tudo
o que foi exposto, ndo parece ser promissor.

Desta forma, a principal sugestdo de trabalhos futuros sobre o tema desta tese ¢
a aplica¢@o do modelo tedrico refinado por meio de um estudo comparativo quantitativo
ou comparativo qualitativo (RAGIN, 1987) no dominio do cooperativismo de crédito,
cujo objetivo ¢ verificar a possibilidade de generalizacdo populacional das proposicdes
tedricas estabelecidas. Quanto ao método de analise qualitativa de sequéncias baseado
na teoria das categorias e na teoria das gramaticas gerativas, ¢ importante buscar novas

aplicagdes e seguir no desenvolvimento metodoldgico desta abordagem analitica.

7.2.2 — Os papéis do Estado e da Firma na competitividade empresarial

A perspectiva sistémica da vantagem competitiva pode ser definida para firmas
porque estas estabelecem a interface entre o sistema socioecondmico e o mercado e, de

fato, lideram o processo competitivo. A razdo de existir para todas as demais entidades
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de suporte no entorno organizacional da firma ¢ tornar possivel o desenvolvimento das
suas competéncias sistémicas.

No entanto, o resultado competitivo das agdes coletivas pelo desenvolvimento
de competéncias sist€émicas na firma ¢ o estabelecimento de lagos ndo transacionais com
consumidores no mercado que sao dificeis de serem imitados pelos concorrentes. Tais
lagos ndo passam por mercados, mas por dimensdes ambientais complementares, e sao
forjados com as partes interessadas que integram o entorno organizacional da firma.

Exceto a interface transacional entre a firma e o mercado, que lhe ¢ distintiva,
os lagos ndo transacionais estabelecidos pela firma no entorno ambiental sdo similares
aos mantidos por instituicdes de apoio no entorno organizacional: ambos sdo vinculos
de interdependéncia entre as partes de um sistema socioecondomico.

Ao mesmo tempo, como foi visto durante a pesquisa, pode haver vantagens no
desenvolvimento de competéncias sist€émicas situadas nas firmas que sdo decorrentes
justamente da interface com o mercado que elas possuem e do processo de concorréncia
que atua sobre as solugdes sistémicas por elas desenvolvidas.

No caso dos setores econdmicos regulados pelo Estado, como industrias-redes
de infraestrutura (e.g., aviacdo civil, energia, telecomunicacdes), o desenvolvimento de
competéncias sistémicas nas firmas reguladas constitui um objetivo de politica publica.
A cooperagdo em agdes coletivas para criacdo de recursos compartilhados com as firmas
representa ndo somente uma alternativa ao intervencionismo estatal que se contrapde as
regras do livre mercado; € ainda uma abordagem necessaria a resolugdo dos problemas
sistémicos, isto €, que ndo sdo trataveis através dos mecanismos baseados em pregos dos
mercados e dos mecanismos baseados em autoridade estatal das politicas setoriais.

Neste sentido, a resolucdo de questdes sistémicas importa a autoridade estatal
para a consecucdo dos seus objetivos institucionais. O reconhecimento deste fato possui
implicacdes para a concepcao do que € planejamento no setor publico, pois expande seu
dominio para além da esfera estatal, ou seja, impde a consideracdo de recursos em posse
de outros atores do sistema socioecondmico que sdo imprescindiveis a competitividade
sistémica. Neste ponto-de-vista, o Estado ndo pode ser protagonista porque ndo exerce a
atividade econdmica, nem pode ser arbitro porque ndo escolhe vencedores do processo
competitivo; ¢ somente mais um parceiro da firma no entorno organizacional, por causa
da idiossincrasia dos recursos que niao poderiam ter sido criados em formas alternativas
de organizag@o econdmica (i.e., ndo estatais).

Na perspectiva da organizagdo publica estatal como mais um parceiro da firma
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no sistema socioecondmico, cuja contribui¢do em prol da competitividade empresarial e
sistémica ¢ tdo necessaria e insuficiente quanto a dos demais atores sociais, ¢ necessario
reconhecer ainda a possibilidade de ser prescindivel e substituivel pela contribui¢do de
outro ator. Deste modo, organizagdes publicas estatais ndo precisariam ter exclusividade
na prestacdo de servicos publicos, que em alguns casos podem ser supridos por meio de
outra forma de organizacdo econdmica ndo estatal, contribuindo para a competitividade
sistémica com maior eficiéncia econdmica. A substitui¢do de formas de organizagdo de
uma atividade econémica € um tipo de competi¢do, gera eficiéncia econdmica.

Por exemplo, a supervisido auxiliar realizada pelas centrais é um substituto da
supervisdo direta do regulador estatal, o Banco Central do Brasil, no qual tais entidades
tém uma evidente vantagem em comparacio a organizagdo estatal da atividade, mas as
cooperativas singulares ndo sdo obrigadas a serem afiliadas de uma central. J4 fora do
dominio deste trabalho, tribunais arbitrais, como a Camara de Arbitragem do Mercado
(CAM) da BM&FBOVESPA, substituem os tribunais de justi¢a. As empresas de capital
aberto ndo sdo obrigadas a migrar para o Novo Mercado, onde devem aderir a jurisdi¢cdo
da CAM abdicando da possibilidade de recurso judicial, mas podem fazé-lo se tiverem
incentivos para tal. As autoridades certificadoras digitais (e.g., Certisign) substituem os
cartdrios oficiais para o servi¢o de autenticacdo de firma quando o contrato civil ndo
tem forma prescrita em lei. Em todos os exemplos citados, se ocorre uma substitui¢do
da forma estatal da prestacdo do servigo, o relevante € o ganho de eficiéncia econdmica,
isto €, a entrega de beneficio a populagdo mediante a redugdo dos custos economicos e
sociais. Ocorre uma forma de competi¢do entre organizagdes que ndo sdo concorrentes
em um mercado, mas sdo integrantes de um sistema socioecondomico.

O padrdo de competicdo fora dos mercados descrito no pardgrafo anterior
difere do padrido concorrencial. Neste tipo de situagdo, claramente existe um mercado,
onde a concorréncia entre produtos ocorre como um processo continuado, enquanto nos
casos anteriores, ndo existia um mercado, € o processo de substituicdo era latente e entre
organizagdes que integravam um mesmo sistema socioecondmico. Esse padrdo remete
ao observado por Hamel (1994) quando argumentou que a competicdo no mercado de
produto € a expressdo superficial de uma competicdo ainda mais profunda, baseada em
competéncias.

Nao ter concorrentes ou mercado ndo elimina a competi¢do com outras formas
de organizagdo econdmica que atuam na mesma atividade e sdo integrantes do mesmo

sistema socioeconomico. Neste sentido, as capacidades e as competéncias necessarias a
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prestacdo e evolugdo do negdcio podem ser transferidas da organizacdo publica, formal
ou informalmente, ainda que a competéncia legal ndo se altere por causa da perda de
competitividade da forma estatal de organizacdo econdmica da atividade. Nao obstante,
sd0 necessarios estudos de casos em outros setores de atividade além do cooperativismo

de crédito que permitam a generalizagdo dessas conclusdes.
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ANEXO 1

Documentos relacionados a Saromcredi

(BARBOSA; CLEPS JUNIOR, 2006)

(BARBOSA, 2007)

(CAMPOS, 2006)

(CARVALHO; LEITE, 2004)

(FERREIRA, 2013)

(SOUZA, 2008)

(LIMA, 2003)

(ALMEIDA; FERNANDES, 2004)

(ALMEIDA, 2013a)

(ALMEIDA, 2013b)

(BORELLI, 2006)

(CASTRO, 2008)

(MENESES, 2006)

(MASCARENHAS, 2008)

(ROCHA, 2010)

(SEBRAE; ESPM, 2008).

(SEBRAE, 2013)

(SEBRAE-MG, 2014)

Relatorio LFRating — Saromcredi (SANT’ANA JUNIOR; MARINS, 2013).

Plano de Manejo do Parque da Serra da Canastra (IBAMA, 2005).

Censo Agropecuario de 1995/1996 do IBGE

http://www.sicoobsaromcredi.com.br/Paginas/nossacooperativa/programas_sociais

https://www.ead.sebrae.com.br/cursos/gestao-de-cooperativas-de-credito

A Forga do Interior (O Globo).
http://www2.senado.leg.br/bdsf/bitstream/handle/id/388888/noticia.htm?sequence=1

http://cooperativismodecredito.com.br/news/2011/06/cooperados-do-sicoob-saromcredi-economizam-

quase-r-150-mil-em-negociacao-conjunta/

http://revistagloborural.globo.com/EditoraGlobo/componentes/article/edg_article print/ 1,3916,304497-
1641-1,00.html

http://www.abn.com.br/editorias1.php?id=69662

http://www.sicoobcrediluz.com.br/pg.php?id=33

http://www.agenciasebrae.com.br/noticia.kmf?noticia=8457729&canal=210

http://festivaldaserradacanastra.blogspot.com.br/

http://www.aemflo-cdlsj.org.br/conheca-o-empreender

http://diariodocomercio.com.br/noticia.php?tit=projeto_empreender beneficia mpes de 10

municipios_mineiros_em 2015&id=148719
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http://www1.folha.uol.com.br/empreendedorsocial/finalistas/2005-joao.shtml

Lein® 5.764/71 lei estadual 14.185 de 2002

Lei estadual 14.185 de 2002

Instrugdo Normativa (IN) 30 de 2013

Portaria 694 de 2004, do IMA.

Portaria 1305 de 2013, do IMA.

Total de documentos consultados: 38.

Documentos relacionados a Cooperforte

Relatorios LFRating — Cooperforte, Cocred e Credicitrus (SANT’ANA JUNIOR; MARINS, 2013)

Novas Tecnologias Gerenciais em Cooperativas - SISBR (VEIGA et al., 2007)

http://www.ost.com.br/novo/destaque.php?id=70

http://computerworld.com.br/tecnologia/2012/01/10/cooperforte-virtualiza-estrutura-para-crescer

Jornal da Cooperforte — edicdes 26 a 68. http://www.cooperforte.coop.br/portal/jornal/

http://www.grupoam3.com.br/site/cases.php?codigo=67

http://www.isitecnologia.com.br/projetos/mobile-apps/cooperforte-mobile-banking

http://www.cooperforte.coop.br/a-cooperforte/estatuto/

http://www.sicoobplanaltocentral.coop.br/index.php/home/o-sicoob-no-df/2012-08-20-14-43-45/gestao-

de-riscos

Lein® 5.764/71

Resolugdo n°. 2554/98

Resolugdo n° 3.380, de 29 de junho de 2006, do CMN.

Resolugdo n°® 3.721, de 30 de abril de 2009, do Sicoob Confederacao.

Total de documentos consultados: 57.
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ANEXO 2

Consulta de projetos versus problemas competitivos (Saromcredi).

SELECT [Unit\Project.FirstYear] AS Ano, [Unit\Project.Name] AS Projeto,

[Context\Problem.Type] AS ['Problema Sistémico'], [Context\Problem.Program]

FROM [Unit\Project], UnitProject ContextProblem, [Context\Problem]

WHERE [Unit\Project.Cédigo] = [ UnitProject ContextProblem.FKUnitProject] AND
[Context\Problem.Cdébdigo] = [ UnitProject ContextProblem.FKContextProblem] AND
[Unit\Project.FKCaseFirm] = 1

ORDER BY [Context\Problem.Program], FirstYear;
Consulta de projetos versus problemas competitivos (Cooperforte).

Execute o codigo do apéndice 2, usando (unit\project.FKCaseFirm] = 2.

ANEXO 3

Consulta de projetos vs. problemas competitivos vs. bens essenciais (Saromcredi).

S$CoreProduct ContextProblem SELECT [$Project CoreProduct.Ano] AS Ano,

[$Project CoreProduct.Cédigo] AS Cédigo, [$Project CoreProduct.Projeto] AS Projeto,
[$Project CoreProduct.BemEssencial] AS BemEssencial,

[$Project ContextProblem.ProblemaSistémico] AS ProblemaSistémico

FROM [SProject CoreProduct] LEFT JOIN [SProject ContextProblem] ON

[$Project ContextProblem].Cédigo = [$Project CoreProduct].Cdéddigo

ORDER BY [$Project CoreProduct.BemEssencial], [$Project CoreProduct.Ano];

Consulta de projetos vs. problemas competitivos vs. bens essenciais (Cooperforte).

Execute o codigo do apéndice 3, usando [unit\project.FKCaseFirm] = 2.
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ANEXO 4

Consulta da trajetoria de projetos em cada problema competitivo (Saromcredi).

SELECT [Unit\Project.FirstYear] AS Ano, [Unit\Project.Cddigo] AS Cdbédigo,
[Unit\Project.Name] AS Projeto, [Partner.Name] AS Parceiro,
[Partner\SharedResource.Name] AS Recurso, [Partner\SharedResource.Transferable] AS
Transferivel, [Context\Problem.Type] AS ProblemaSistémico

FROM [Unit\Project], UnitProject ContextProblem, [Context\Problem],

_UnitProject Partner, Partner, [Partner\SharedResource]

WHERE [Unit\Project.Cédigo] = [ UnitProject ContextProblem.FKUnitProject] AND
[Context\Problem.Cdébdigo] = [ UnitProject ContextProblem.FKContextProblem]

AND ([Unit\Project.FKCaseFirm] = 1)

AND [Partner.Cédigo] = [Partner\SharedResource.FKPartner] AND [Partner.Cdédigo] =

[ UnitProject Partner.FKPartner] AND [Unit\Project.Cdédigo] =

[ UnitProject Partner.FKUnitProject]

ORDER BY [Context\Problem.Typel], FirstYear, [Unit\Project.Cdédigo], [Partner.Cddigol];

Consulta da trajetoria de projetos em cada problema competitivo (Cooperforte).

Execute o codigo do apéndice 4, usando (unit\project.FKCaseFirm] = 2.
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APENDICE 1
Carta do contato inicial da Saromcredi

6 de margo de 2014

Fernando Frederico da Silva <fernandofredsilva@yahoo.com.br> 12:91

Responder a: Fernando Frederico da Silva <fernandofredsilva@yahoo.com.br>
Para: "bruno.braga@bcb.gov.br" <bruno.braga@bcb.gov.br>

Prezado Bruno, Boa Tarde!
Em nome do SICOOB Saromcredi, agradecemos-lhe pela indicacdo do SICOOB
Saromcredi como um de suas unidades de estudo, para conclusdo do curso de doutorado.

Esperamos poder cooperar com seu trabalho, bem como para andlises do Sistema

Financeiro Nacional, por meio do cooperativismo de crédito.

Quanto aos contatos, informo-lhe que séo:

Jodo Carlos Leite - Presidente - e-mail: agro_serra@hotmail.com - (37) 8829-0076 - 3433-
3008

Paulo Henrique - Assessor de Planejamento e Projetos - e-
mail: paulo.matos@sicoobsaromcredi.com.br - (37) 8831-1308 - 3433-3027

Fernando Silva - Assessor de Marketing e Comunicagéo - e-
mail: fernandofredsilva@yahoo.com.br e fernando.silva@sicoobsaromcredi.com.br - (37)
8829-0078 - 3433-3028

Bruno, reitero que estamos a disposi¢cdo para o que precisar. Refor¢co ainda nosso convite
para conhecer in loco nossa cooperativa de crédito, bem como as a¢des voltadas para o

desenvolvimento sécio-econdmico e cultural dos municipios onde atuamos.

Atenciosamente,

Fernando Silva

Assessor de Marketing e Comunicagao
SICOOB Saromcredi

(37) 3433-3028 / 8829-0078
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APENDICE 2

Carta do contato inicial da Cooperforte

De: ASTEC

Para: Bruno da Rocha Braga

Prezado Bruno,

A propodsito de sua mensagem anexada abaixo, informamos que estamos a

disposi¢do para contato no telefone (61) 3314-7277.

Atenciosamente,

Rolf Von Paraski | Coordenador de Assessoria
rolf@cooperforte.coop.br

@F| COOPERFORTE Gosciicsce fronomia.e Srédto Mituo dos funcionirie

SCS Quadra 9, Lote C, Torre C, 90 andar

Edificio Parque Cidade Corporate

CEP 70308-200 Brasilia-DF

fone (61) 3314-7277 | (61) 2106-7277 | fax (61) 2106-7280
astec@cooperforte.coop.br

www.cooperforte.coop.br
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