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RESUMO

Este trabalho teve como objeto de estudo uma rede formada por produtores
de frango de corte do municipio de Cabrelva, no Estado de S&o Paulo, que
compdem a Fazenda Corcovado. O interesse em estudar esta rede deve-se ao fato
desta se manter ativa e unida ha 25 anos, sendo formada por pequenos € médios
produtores. Do ponto de vista académico este trabalho buscou preencher uma
lacuna, uma vez que ndo sé a sustentabilidade de redes de negbcios é pouco
estudada, mas também pela sua caracteristica de agregar pequenas e médias
empresas produtoras, que em geral, apresentam uma alta mortalidade. O objetivo
deste trabalho foi verificar que fatores corroboraram para a sustentabilidade desta
rede de empresas, ndo somente no inicio da relagdo de cooperagcéo, mas também
para a sua continuidade ao longo do tempo. Entre os objetivos especificos
destacam-se ainda: a identificagcédo de motivos que levaram a formagéo da rede; as
transformacgdes ocorridas desde sua a criagdo até o momento presente; a analise da
situagdo atual; e a avaliagdo dos fatores indutores da sustentabilidade. Neste
trabalho comprova-se entre outros, que a confianga e o capital social solidificado por
ela, constituem-se em elementos chaves para a sustentabilidade de uma rede de

negocios.

PALAVRAS-CHAVE: Redes de empresas, Confianga, Capital Social, Ciclo de

vida, Sustentabilidade, Cooperacao, Transferéncia de conhecimento.



ABSTRACT

This work has as an objective to study a network set by chickens broilers
producers from Cabreuva city, in Sdo Paulo State, which contains the Corcovado
Farm. The concern to study this network is due to the fact of it to remain in action and
joined for 25 years, being settled of small and medium standard producers. From the
academic point of view this work was focused on full fill a gap, once that not just the
sustainability of the business network is weakly studied, but as well for its
characteristics of put together small and medium companies’ producers, which in
general, presents a high mortality. The objective of this work was to verify which
factors corroborated for the sustainability of its inter-firm network, not just on the
beginning of the cooperation relation, but also for its permanence along the time.
Among the specific objectives it is highlighted still: the identification of the reasons
that was taken to set the network; the transformations occurred since the creation
until the present moment; the analysis of the current situation; and the evaluation of
the sustainability inducers’ factors. In this work shows among others that the trust
and the social capital consolidated in the company is a key element for the

sustainability of a business network.

KEY-WORDS: Inter-firm Network, Trust, Social Capital, Life Cycle,

Sustainability, Cooperation, Knowledge Transference.
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1 INTRODUCAO

Existe um reconhecimento generalizado, no sentido de que as redes de
cooperagéo constituem um dos fatores estratégicos de desenvolvimento dos paises
e demais territorios, assim como da propria empresa (CASTELLS: 2005; SHAPIRO e
VARIAN: 1999 apud VAZQUEZ BARQUERO: 2005).

A existéncia de contatos inter-relacionais nas redes de cooperagéo implica
que as organiza¢des envolvidas desenvolvam um processo de escolha do grupo de
interagdo com aqueles que sao relevantes no conjunto de organizagbes (RING e
VAN DE VEN: 1994). Estudos realizados por Golden e Dollinger (1993), detectaram
que as empresas normalmente possuem lagcos de relacionamentos, utilizando isso

de uma forma estratégica para o seu negdcio.

Estas novas configuragcdes competitivas exigem a flexibilizagédo operacional e,
por conseguinte, o aumento da autonomia funcional, as quais s&o estimuladas pela
crescente aceleragcdo de mudanga de uma sociedade estruturada em rede
(CASTELLS: 2005).

Os aspectos distintos de uma relacdo de cooperagdo sdo encontrados em
uma grande variedade de estudos. Segundo Vazquez Barquero (2005), as relagdes
e as interagdes entre empresas de um sistema produtivo podem contribuir para
melhorar os resultados econbémicos de cada uma das empresas, se estas
conseguirem fazer emergir as economias potenciais que existem nos sistemas

produtivos.

A diversidade de modalidades de cooperagao tem aberto um debate acerca
das vantagens e desvantagens para as empresas que se utilizam desse recurso. O
tema de cooperacao € tratado pela literatura, de uma forma ampla e diversificada,
cada autor centrando seus estudos em modalidades de cooperacdo bem distintas.
Cada estudo faz uso de varios critérios para valorar as mesmas modalidades de
cooperagdo. Essas diferencas tendem a explicar o inicio e a evolugdo da

cooperacgao, tentando interpretar a continuidade dessas relagdes.

As redes também se destacam pela eficiéncia com que realizam suas tarefas,
devido ao grau de especializagdo obtido pelas empresas que a compdéem — cada
empresa se dedica aquelas atividades mais relacionadas com sua competéncia

(JARILLO: 1988). Nenhuma das empresas participantes de redes possui o0s



16

inconvenientes e a rigidez burocratica, que teria se integrassem uma unica empresa,

que organizasse internamente todas as atividades que se realizam em uma rede.

Corroborando, Wittmann (2003) destaca que as redes de cooperagéo
empresariais se contrapdem a visao cartesiana, a medida que partem de modelos
interdependentes e cuja competitividade dos membros passa a ser avaliada nao de
forma unidimensional, mas, pela capacidade de proporem acdes coletivas
interdependentes. Essas redes passam a considerar a existéncia de analises
conjuntas dos fatores empresariais, visualizados nas capacidades internas e
externas dos seus membros, como a globalizacdo de mercados, cadeia produtiva e

de suprimentos, e a tecnologia.

Esse mesmo autor destaca que os sistemas em redes sao naturalmente
dindmicos e nao, como supunha o modelo mecanicista, com estruturas rigidas e
inflexiveis. Sua identidade se processa por filtragens, ou seja, as empresas mantém
uma relagdo de escolhas de troca cooperativa entre elas. A partir das redes,
associa-se o desenvolvimento individual com o coletivo, devido ao aumento da
interdependéncia e pelo compartilhamento de agbdes coordenadas, ndo ocorrendo

superposicao de agdes.

O objetivo do presente trabalho foi procurar responder questbes sobre a
sustentabilidade de uma rede de cooperagéo, analisando as causas e motivagdes da
sua continuidade ao longo do tempo, tentando investigar se a sustentabilidade
dessas relagtes se deve a consideracdes relativas a eficiéncia’, ou a consideragdes

de assimetria de informagdes em poder de algumas das partes?.

1.1 O problema da pesquisa

Segundo Alves Filho e Araujo (2001), dar continuidade as estratégias de
éxito, valorizar os resultados da parceria e basear o relacionamento nos principios
da equidade e da confianga, podem ser interpretados como argumentos para a

continuidade da cooperacao, demonstrando a satisfagcao dos atores envolvidos.

A condugédo deste trabalho justifica-se teoricamente por abordar as relagdes

de cooperacgao, procurando fornecer alguns instrumentos para melhor compreenséo

! Continuidade ou nao a relagdo em funcéo dos resultados obtidos pela mesma.
% Falta de alternativas, maior atengao recebida, etc.
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do fendbmeno da sustentabilidade. A maior parte dos trabalhos sobre rede de
empresas apenas relaciona os provaveis fatores que podem prolongar o ciclo de
vida.

Com referéncia as questdes praticas, a realizagdo do presente trabalho
justifica-se pela importancia da avicultura brasileira, um setor em constante
desenvolvimento, com wuso intensivo de inovagdes tecnolégicas, e pelo
enfrentamento do problema da mortalidade precoce das micros e pequenas

empresas, conforme verificado em estudos do Sebrae realizados entre 2000/2002.

Na avicultura brasileira, as empresas integradoras dominam todas as etapas
de produgcdo e comercializagdo, envolvendo desde a genética, formulagdo de
ragbes, etc. O pais destaca-se por ser o maior exportador mundial de frango e o
terceiro maior produtor, sendo superado apenas pelos Estados Unidos e China.
Além disso, constitui-se em grande produtor de soja e milho, principais insumos para
a fabricagédo de ragdes avicolas; conta com boa disponibilidade de mé&o-de-obra
especializada na atividade, gerando cerca de 4 milhées de empregos diretos e
indiretos. (REVISTA AVEWORLD: 2008).

A rede objeto deste trabalho é formada por micro e pequenas empresas
familiares integradas a Fazenda Corcovado. Em estudo realizado pelo Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - Sebrae (2000/2002) constatou-
se que 50% das micro e pequenas empresas encerram suas atividades com menos
de dois anos de existéncia, em razdo de uma série de fatores dentre os quais
destacam-se: a falta de capital de giro; a alta carga tributaria; a escassez de clientes;
a forte concorréncia; etc. Em nova pesquisa datada de 2008, o Sebrae mostra o
agravamento desta situacdo, indicando que 27% dessas empresas encerram as
atividades no primeiro ano de constituicdo, chegando a 64% no sexto ano de vida.
Outras fragilidades comuns a micro e pequenas empresas foram identificadas,
dentre elas: a falta de planejamento prévio, motivo apontado por 15% das empresas
que fecham as portas; auséncia de conhecimento no setor; e baixa capacitacdo da

mao-de-obra.

Juntando a importancia da avicultura, e o fato da rede estudada estar ativa ha
25 anos, apesar de ser formada por micro e pequenas empresas familiares, torna-se
interessante investigar, do ponto de vista académico, como essa vem se

desenvolvendo, trabalhando em rede. Estas empresas criam oportunidades de
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trabalho e renda, tendo por objetivo a melhoria da qualidade de vida, contribuindo,

assim, para o desenvolvimento territorial e regional.

A Fazenda Corcovado, objeto deste estudo, se enquadra nas caracteristicas

acima citadas, compondo uma rede de aproximadamente 35 integrados, e merece

destaque em funcgéo da sua sustentabilidade, uma vez que vem se desenvolvendo

ao longo dos ultimos 25 anos e a maioria de seus integrados dela participam desde

a sua criacao.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

A pesquisa tem como objetivo geral:

“Estudar uma rede de cooperagédo quanto a sustentabilidade, analisando que

fatores corroboraram, ndo somente para o inicio desta relacdo de cooperagao, mas

também para a sua prépria continuidade ao longo do tempo”.

1.2.2 Objetivos Especificos

O trabalho tem como objetivos especificos:

Identificar os motivos que levaram a sua formacgao;

Identificar as transformagdes ocorridas desde a sua criagdo até o

momento atual;
Avaliar a situagéo atual desta rede; e

Avaliar se a sustentabilidade dessas relagbes se deve as consideragbes
em torno da eficiéncia que seus atores conseguem obter ao trabalhar em
rede, e/ou a assimetria de informagdes existente, em poder de algumas

das partes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo propbée uma fundamentacdo teérica sobre o tema redes de
cooperagéo, com o objetivo de compreender suas caracteristicas, os fatores que
levam a cooperagdo, a transferéncia de conhecimentos entre os atores nela

envolvidos e os fatores que explicam o ciclo de vida de uma rede.

2.1 Conceito de Redes

As importantes mudancgas registradas nas condigbes competitivas globais, as
preferéncias do mercado e as possibilidades tecnolégicas criaram novas exigéncias
para as empresas que tem como resultado a necessidade de uma reorganizagéo de
suas estruturas. A globalizacdo dos mercados, as mudancas tecnologicas e o
incremento da competéncia sao as caracteristicas que descrevem o cenario mundial.
As empresas se enfrentam num ambiente mais dinamico, mais complexo e, portanto,
mais incerto. Necessitam de uma maior quantidade de informacbes para detectar e
aproveitar novas oportunidades. Isso representa a busca da capacidade de uma
rapida adequacgdo. Neste cenario, a imagem de empresas isoladas competindo no
mercado de forma individualista ndo é mais adequada. Obtém maior destaque as
empresas voltadas ao aprendizado continuo, focadas na inovagdo e aptas a

cooperarem.

As empresas se deparam com a necessidade de competir langando novos
produtos, servicos e inovagbes e sentem a necessidade de diminuir o tempo

requerido para o desenvolvimento de suas atividades produtivas.

Uma das forgas centrais de desenvolvimento econémico reside em como se
organiza o sistema produtivo, visto que as relagdes entre as empresas afetam,
diretamente, o comportamento da produtividade e, portanto, afetam também todo o
processo de crescimento da economia. As pressdes competitivas atuais demandam
eficiéncia e eficacia simultaneamente.

Segundo Vazquez Barquero (2005: p. 49),

(...) a atividade produtiva estd baseada em um sistema de relagdes
formais e informais entre empresas e os atores econémicos sociais e
institucionais. Porém, a relacdo entre individuos, empresas e
organizagdes ndo é algo que seja novo, posto que desde o momento
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em que o ser humano se organiza, cria a agricultura e inventa as
cidades, sempre a evolugdo e a transformacdo das atividades
econdmicas, social e institucional tem-se apoiado em uma grande
variedade de redes.

Casarotto Filho e Pires (1999) afirmam que, assim como a globalizagéo, a
cooperagéo entre empresas pode ser qualificada como irreversivel, podendo tornar-

se 0 caminho para assegurar a sua sobrevivéncia.

Um dos elementos que se destaca na globalizagdo é a transicdo do sistema
produtivo fordista para o flexivel, resultado das novas tecnologias de informacéo e
comunicagdo. A transicao da produgédo em massa para a produgao flexivel trata-se
de uma das mais abrangentes tendéncias de evolugéo organizacional (HOFFMANN:
2005).

Na visdo moderna, a empresa organiza-se em um sistema reticular, no qual
ocorre a troca de informagbes de modo horizontal sem os obstaculos de uma

estrutura hierarquizada e convencional.

Dessa forma, as redes de empresas facilitam as transa¢gbes comerciais, o
intercdmbio de bens e servigos, permitindo aos gestores se relacionarem com
fornecedores e clientes, como também desenvolver relagdes técnicas baseadas no
intercdmbio de informagdes ou inovagbes em produtos, processos, organizagéo e
mercados. Esses ultimos obedecem a culturas técnicas, os contatos e relagbes se
ap6iam em codigos e regras especificas, cuja finalidade é administrar os lagos
profissionais e pessoais (VAZQUEZ BARQUERO: 2005).

As redes de cooperacéo podem se definir como associagbes de interesses,
que tem como objetivo a consecug¢do de resultados acordados conjuntamente
através da participacéo e da colaboragdo mutua. As redes implicam a existéncia de
associados, que sdo os atores ou nés, vinculados para somar esforcos para a
execucao de objetivos compartilhados, na complementaridade de suas capacidades
e na sinergia de suas inter-relagdes. Essa vinculagéo se sustenta numa estrutura de
participagcao, colaboragcao e responsabilidades de cada ator com relacédo a um plano

de agéo.

Véazquez Barquero (2005) também destaca a razdo do aumento da

cooperagao, pois as empresas estdo em busca de uma dindmica econémica e no
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desenvolvimento dos mercados de tecnologia que impdem novas formas de
producgao. A reducéo dos periodos de inovagao, o aumento dos custos de pesquisas
e desenvolvimento, a necessidade de integracdo de aplicagdes de diferentes
inovacdes e a apari¢cao constante de novas oportunidades tecnolégicas, estimulam a
cooperagéo técnica entre as empresas. Com isso, tém-se formado redes que
permitem transformar a organizagdo da produgdo necessaria para criar novas

capacidades de inovagéo.

Oliver e Mark (1998) afirmam que o desenvolvimento teérico de redes tem-se
realizado de uma forma meio cadtica, dando origem a uma grande heterogeneidade

de conceitos, teorias e resultados de investigacoes.

Biggiero (2001), também ressalta que a teoria de organizagdo descobriu as
vantagens de estruturas pequenas e flexiveis, e agora comega a pensar em rede
como uma forma alternativa de atividades coordenadas, comparado a hierarquia e

ao mercado. As organizagdes isoladas s&o mais fracas do que as ligadas em redes.

Os principios fundamentais da aplicagédo dos conceitos de Redes sdo: a
interag&o, o relacionamento, a ajuda mutua, o compartilhamento, a integragéo e a
complementaridade (CANDIDO: 2001).

Nohria; Eccles (1992) apud Balestrin e Vargas (2002) enumeram algumas

razdes para o aumento do interesse sobre redes nos estudos organizacionais:

« A emergéncia da nova competicdo, como a que ocorre nos distritos
industriais italianos e do Vale do Silicio. Eles consideram como modelo
caracteristico da nova competicdo a rede de relagbes laterais intra e inter-
firmas. Esse novo ambiente exige a reestruturacdo das antigas formas
organizacionais marcadas pela hierarquia, necessitando de organizacdes
mais flexiveis e capazes de se adaptarem de forma mais rapida as

crescentes complexidades ambientais;

¢ A maior capacidade de interacdo entre empresas dispersas com o
surgimento das tecnologias de informagcéo e comunicagéo (TICs) como,
por exemplo: as bases de dados compartilhadas, o correio eletrbnico, as

intranets, a Internet;
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* A consolidagédo da analise de redes como uma disciplina académica, n&o
somente restrita a alguns grupos de sociélogos, mas expandida para uma

maior difusdo dos estudos organizacionais.

2.1.1 Defini¢ao de rede

O termo Redes é definido sob a oética de varios autores em diversos

conceitos, 0os quais sao listados a seguir.

Segundo Porter (1989),

(...) este termo (redes) aliado a esta definicdo n&o é utilizado apenas
na teoria organizacional, mas também em uma ampla gama de
outras ciéncias, tais como pesquisa operacional, teoria da
comunicagdo e teoria dos pequenos grupos. No caso presente,
definiremos redes como sendo o método organizacional de
atividades econdmicas através de coordenacdo e/ou cooperagao
inter-firmas.

Para Marteleto e Silva (2004), as redes sao sistemas compostos por “nés” e
conexdes entre eles que, nas ciéncias sociais, s&o representadas por sujeitos
sociais (individuos, grupos, organizacbes, etc.), conectados por algum tipo de

relacao.

Grandori e Soda (1995) entendem redes como um modo de organizar
atividades econémicas por meio da coordenagio e coopera¢ao entre organizagoes,
em que uma rede interorganizacional € um modelo para regular a interdependéncia

entre firmas que s&o diferentes.

Castells (2005) e Fombrun (1982) definem rede como um conjunto de noés
interconectados. Com esse conceito mais amplo o termo “rede” permite que seja

utilizado em diversas areas do conhecimento.

Complementando sua definicdo de redes, Castells (2005) ainda afirma que a
intensidade e frequéncia da interagdo entre atores sociais sdo maiores se esses
atores forem “nés” de uma rede, do que se nado pertencessem a mesma rede.

Atenta-se, entdo, que as redes intensificam a interagdo, promovendo uma reducgéo
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do tempo e o espaco nas inter-relagdes entre os atores, fatores considerados
estratégicos a realidade hoje enfrentada pelas empresas.

Para Thorelli (1986), a rede é um intermediario entre a empresa unica e o
mercado. As empresas atuam num ambiente complexo, aonde nenhuma delas pode
realmente ser entendida sem uma referéncia a suas relagbes com outras empresas.
Por isso, esse autor define uma rede como duas ou mais empresas que devido a
intensidade de suas interagdes constituem um subconjunto de um ou varios
mercados. De forma genérica, uma rede estd formada de nés ou posicdes
(empresas, unidades estratégicas de negécios, associagdes de comércio e outros
tipos de organizagdes) e vinculos que se manifestam pela interagédo entre as
posicdes. Dessa forma, o posicionamento da empresa na rede € uma questdo de
grande conteudo estratégico. Thorelli (1986) também se refere a rede como conjunto
de duas ou mais empresas que estédo envolvidas em relagcdes de longo prazo.

Miles e Snow (1986) assinalam que a rede € uma forma de organizagédo com
uma estrutura mais flexivel que qualquer outra das formas prévias, podendo fazer
frente a complexidade do ambiente, uma vez que maximiza as competéncias,
proporcionando um uso mais efetivo do recursos humanos. S&o muito flexiveis e se
controlam mais por mecanismos de mercados, do que por procedimentos

administrativos.

As empresas, com essa nova estrutura, tém se posicionado numa cadeia de
valor da industria de acordo com suas competéncias centrais, obtendo os recursos
complementares através de aliangas estratégicas e subcontratagdes (MILES e
SNOW: 1986).

Para Borch e Arthur (1995), as redes sdo novas formas organizativas cujas
caracteristicas s&o vinculos multiplos entre empresas de cooperacdo e
compromisso, a longo prazo. Para estes autores, o conceito de rede é uma
explicacdo muito util para explorar o fendmeno da complexidade organizativa. Eles
definem as redes como inversdes em relagdes cooperativas entre empresas com a

finalidade de compartilhar informagdes ou recursos.

Hoffmann at al. (2004) esbogam que uma rede pode ser vista como posicbes
ocupadas por empresas, familias, ou unidades estratégicas de negdécio, inseridas em

contextos diversificados, associagdes comerciais e outros tipos de organizagdes.
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Um estudo de Brown e Butler (1995), propde que as redes de cooperagéo que
incluem competidores sdo uma forma, para as empresas empreendedoras, obterem
algumas das vantagens estratégicas de seus maiores competidores. Assim, as redes
constituem um novo recurso de vantagem competitiva para essas empresas, sendo
um instrumento para superar as desvantagens de ser pequena. Elas também sao
uma forma, para os empreendedores, assegurarem informag¢des sobre as relagdes

de mercado que podem ser exploradas para manter a vantagem competitiva atual.

As redes sao uma forma de organizagdo entre o mercado e a empresa,
segundo Jarillo (1988). Suas atividades econdmicas ndo s&o coordenadas
internamente nem pelo preco, nem por mecanismos hierarquicos, mas sobre a
coordenacao das atividades econémicas entre os atores para o alcance de objetivos
estratégicos comuns. Ele também conceitua a rede como um modo de organizagéo
que pode ser usado por gerentes ou empreendedores para situar suas empresas
numa posicdo competitiva forte, sendo as relagbes um fator essencial para a

consolidagéo dessa posi¢ao.

Todas as definicdes de redes propostas por diversos autores sdo mostradas
de forma resumida no Quadro 1. Em funcéo das definicbes estabelecidas, pode-se
realizar uma sintese do conceito de redes de cooperagdao como uma nova forma
organizacional de coordenag¢&o de mercado e empresas, formadas por duas ou mais
empresas, familias ou unidades estratégicas de negocios vinculadas por relagdes a
longo prazo, permitindo a elas alcangarem ou manterem vantagens competitivas.
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Quadro 1 - Resumo das definicées de rede por diversos autores

Autor

Definigdo de Rede

Thorelli
(1986)

A rede é um intermediario entre a empresa Unica e o mercado.

A rede € o conjunto de duas ou mais empresas que estao envolvidas em
relagdes de longo prazo.

Miles e Snow (1986)

A rede € uma forma de organizagdo com uma estrutura mais flexivel que
qualquer outra das formas prévias, podendo fazer frente a complexidade
do ambiente, uma vez que maximiza as competéncias, proporcionando
um uso mais efetivo dos recursos humanos.

Jarillo (1988).

As redes sdo uma forma de organizagao entre o mercado e a empresa,
que pode ser usado por gerentes ou empreendedores para situar suas

empresas numa posi¢do competitiva forte. Suas atividades econémicas
sao coordenadas pelos atores para o alcance de objetivos estratégicos
comuns.

Porter (1989)

As redes sdo o método organizacional de atividades econdmicas através
de coordenacgao e/ou cooperagéo interfirmas.

Borch e Arthur (1995)

As redes sédo novas formas organizativas cujas caracteristicas sao
vinculos multiplos entre empresas de cooperagéo e compromisso de
longo prazo.

As redes sé&o inversées em relagdes cooperativas entre empresas com a
finalidade de compartilhar informagdes ou recursos.

Brown e Butler (1995)

A redes sdo uma forma, para as empresas empreendedoras,obterem
algumas das vantagens estratégicas de seus maiores competidores,
constituindo-se num novo recurso de vantagem competitiva.

As redes sdo uma forma, para os empreendedores, de assegurarem
informacgdes sobre as relagdes de mercado que podem ser exploradas
para manter a vantagem competitiva atual.

Grandori e Soda (1995)

As redes sdo um modo de organizar atividades econdémicas por meio da
coordenagéo e cooperacgdo entre organizagées. E um modelo para regular
a interdependéncia entre firmas que sao diferentes.

Hoffmann at al. (2004)

Uma rede pode ser vista como posi¢des ocupadas por empresas, familias,
ou unidades estratégicas de negdcio, inseridas em contextos
diversificados, associagdes comerciais e outros tipos de organizagoes.

Marteleto e Silva (2004)

As redes sao sistemas compostos por “n6s” e conexdes entre eles que,
nas ciéncias sociais, sdo representadas por sujeitos sociais (individuos,
grupos, organizagdes etc.), conectados por algum tipo de relagdo.

Castells (2005) e
Fombrun (1982)

As redes sdo como um conjunto de nés interconectados. Com esse
conceito mais amplo o termo “rede” permite que ele seja utilizado em
diversas areas do conhecimento.

Fonte: elaborado pelo autor.
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2.2 Caracteristicas das Redes de Negocio

Os membros de uma rede compreendem diversas organizagdes que estédo
fisicamente dispersas e encontram-se periodicamente para conduzir atividades

exigidas para atingir os propositos do sistema. Pertencer a uma rede é uma decisao.

As redes também se apdiam em principios horizontais mais do que em
principios organizacionais hierarquicos: uma organizacdo ou membro ndo tem um
relacionamento superior/subordinado com outro. Os fundamentos organizacionais

das redes diferem daquelas organizagdes tradicionais em varias formas:

« Os participantes estdo incluidos por causa dos seus interesses e

habilidades para contribuir com uma ag¢&o construtiva.

« Os membros da rede estdo conectados por liga¢des frouxas e participam

do sistema voluntariamente.

« As atividades e decisdes giram em torno de uma visdo ou propdsito mais
amplo e um conjunto de objetivos gerais que incorporam os interesses de
diversas organizagdes, grupos e individuos envolvidos no funcionamento

do sistema.

Para Chisholm (1996), as redes organizacionais sdo controladas pelos
membros e n&o por uma fonte de poder centralizadora. Os membros séo
responsaveis, entdo, por desenvolver um proposito, uma missdo e objetivos e por
iniciar e gerenciar projetos e atividades. A organizagdo é autorregulavel (membros

dirigem e controlam atividades), podendo desempenhar trés fungdes basicas:

« Regular/assegurar orientagao apropriada, manter valor e organizar a rede.
Regular contratos com operagcdes que sdo conduzidas pelos
stakeholders®;

« Desenvolver uma compreensao compartilhada de um futuro desejado e de

negocios que surgira através dos tempos.

« Fornecer infraestrutura de apoio por meio de conhecimento em

organizac¢ao, manutencao e gerenciamento da rede.

3 Stakeholder designa todas as pessoas ou empresas que, de alguma maneira, sdo influenciadas
pelas agbes de uma organizagdo. A palavra vem de: Stake: interesse, participacao, risco; Holder:
aquele que possui.
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Powell (1990) apud Olave e Amato Neto (2001) declara que as trocas
econbmicas estdo envoltas em um contexto particular de estrutura social,
dependente de conexdes, interesses mutuos e reputagcao, e pouco guiadas por uma
estrutura formal de autoridade.

Varias caracteristicas pertinentes as redes sido destacadas por Hoffmann
(2005), como:

« Relatividade dos papéis dos atores organizacionais — os atores
econdmicos jogam diferentes papéis. Assim, em um determinado
momento numa rede, um ator pode ser, simultaneamente, fornecedor de

uma empresa, seu parceiro, competidor e, até mesmo, seu consumidor;

+ Interagdo — essa interacdo entre atores permite que confrontem seus
problemas para definir necessidades ou encontrar solugdes. Assim, o

conhecimento e as capacidades s&o reveladas ou desenvolvidas;

+ Interdependéncia — esta interdependéncia se desenvolve gradualmente e
de acordo com a natureza das partes. Com o tempo esta

interdependéncia no relacionamento se torna mais forte;

« Complementaridade - em funcdo da interdependéncia entre as
empresas em uma rede, torna-se dificil desconecta-la sem que esta perca

a sua identidade;

« Especializagao — as empresas, principalmente as pequenas e medias,
optam pela especializacdo produtiva. Dessa forma poderdo produzir
melhor, para depois estabelecer aliangas com outros atores,
administrando a interdependéncia e compartilhando vantagens obtidas

entre os seus integrantes.

« Competitividade entre redes — ocorre por efeito da eficiéncia da
especializagdo. Por exemplo: para as pequenas e médias empresas, as
redes seriam um mecanismo viavel para alcancar escala produtiva, que
Ihes permitisse competir com empresas de maior porte. Isso leva a pensar
que redes maiores seriam mais eficientes que redes menores, porém,
deve-se considerar que redes maiores implicam em mais tempo e

recursos para se tornarem viaveis.
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Rosenfeld (1996) sugere que as redes podem ser: “hard”, quando envolvem
as firmas que cooperam em quase todos os setores (produgdo, mercado, compras,
etc.) ou no desenvolvimento de produtos ou mercados, e; as redes “soft’, aquelas
mais informais, que se juntam para resolver problemas comuns, trocarem

informacdes ou adquirir novas habilidades.

2.21 Tipologia das Redes

As relacdes de cooperacéo, ante a necessidade da tendéncia de existéncia
de empresas ageis, enxutas e mais flexiveis, contemplam diversas formas de
representar a tipologia das redes. Balestrin e Vargas (2002) assinalam a grande
variedade de tipologias de redes, as quais aparecem sob diferentes formas, em
diferentes contextos e a partir de expressdes culturais diversificadas. Alguns autores
criaram tipologias a partir de atributos basicos, cujo objetivo principal € uma melhor

compreenséao das ag¢des dos atores organizacionais.

Diante da gama de diversidade de tipologias e classificagbes, neste trabalho
optou-se pela tipologia de Hoffmann et al. (2004), pois esta consegue explicar de
uma forma simples e didatica esse conceito. A tipologia proposta pelos autores
explora quatro caracteristicas: a direcionalidade, a localizagéo, a formalizagdo e o

poder, conforme demonstrado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Caracteristicas e Tipologia das Redes

Indicadores Tipologia
Vertical
Direcionalidade )
Horizontal
Dispersa
Localizagao )
Localizada

L Base Contratual Formal
Formalizacéo .
Base N&o Contratual

Orbital
Nao Orbital

Poder

Fonte: Hoffmann et al. (2004)

A primeira caracteristica da rede esta relacionada a direcado das relagbes que

ocorrem entre os atores envolvidos, podendo classificar-se como:

Vertical: caracteriza-se pela colaboragédo entre empresas com
produtos complementares ou em fases diferentes de uma mesma
cadeia produtiva. Uma rede tem essa particularidade, quando realizada
por empresas distintas, adotando a estratégia de especializacao com a
finalidade de obter eficiéncia coletiva nos processos a partir da rapidez

de resposta das partes.

Horizontal: compostas por empresas que competem em termos de
produtos e/ou mercados, que se vinculam através da cooperagdo com
a finalidade de obter ganhos pela unido entre as partes. Dentre os
beneficios obtidos pode-se citar: aprendizagem interorganizacional;
criacdo de novos mercados; gestdo da informacgao, suporte de custos e
riscos em pesquisas e desenvolvimento de novos produtos e de
tecnologias; definicdo de marcas de qualidade; defesa de interesses
entre outros. Dessa forma, essas redes “favorecem a concentragdo de
esforgos, sem privar a liberdade de agéo estratégica de seus membros”
(BALESTRIN e VARGAS: 2004)

A segunda caracteristica refere-se a dispersdo geografica das empresas na

rede. Classificam-se como:
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Dispersas: sdo as redes que apresentam suas empresas participantes
com certo afastamento geografico, cuja interagéo é realizada através
de um processo logistico avangado, com o objetivo de superar as
distdncias. Normalmente, essa unido ocorre para o desenvolvimento e

produgao de produtos e servicos, ou para ampliacdo de mercado.

Aglomeradas: territorialmente proximas. Mantém relagcdes que muitas
vezes se estendem além daquelas meramente comerciais,
proporcionando maior cooperacao e confianga entre as organizagdes.
E possivel encontrar nesse tipo de rede, instituicbes de apoio
empresarial fornecendo suporte, como universidades, centros de

tecnologia, e instituicbes governamentais.

A formalizagéo constitui-se na terceira caracteristica e pode classificar-se

como:

Formais: contemplam uma base contratual, proporcionando maior
garantia em relagdo aos comportamentos oportunistas das partes.
Geralmente, para obter maior controle sobre as ag¢des, os contratos
estabelecem regras de conduta, direitos e deveres para as empresas

envolvidas.

Informais: contemplam uma base nado contratual, formadas por
empresas que “agem em conformidade com o0s interesses mutuos de
cooperagdo, baseados, sobretudo, na confianga entre os atores”
(BALESTRIN e VARGAS: 2004), havendo uma combinagdo das
relagdes econdmicas com as sociais. A confianga, nesta situagao, é um
tributo inquestionavel, embora possam existir dispositivos de puni¢céo
para as empresas que violem normas estabelecidas pelo grupo, ou

objetivos.

A Ultima caracteristica é o poder de decisao, retratando a hierarquia de poder

na rede. Sua classificagdo pode ser:

Orbital: possui um centro de poder, ao redor do qual, os demais atores
circulam. Este ator possui maior poder de decisdo em relacdo aos

demais que compdem a rede.
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« Nao-orbital: cada ator tem a mesma capacidade de decisbes, agindo e
trabalhando de maneira cooperada, sem a existéncia de um centro de
poder. Todos os processos de tomada de decisdes acontecem de

forma participativa.

Segundo Jank (1996), no sistema de integracdo avicola a caracteristica
direcionalidade funciona de uma forma hibrida, ou seja, sdo sistemas de quase-
integragéo-vertical. Sua particularidade é o envolvimento de contratos complexos e
arranjos de propriedade parcial de ativos em que, geralmente, a integradora fornece
todos os insumos, restando ao integrado a participagdo com mao-de-obra,
instalagbes, agua, energia elétrica e equipamentos, num contrato de fornecimento
exclusivo. Este tipo de integracdo contratual produz um trade-off* entre o controle do
processo produtivo e comercializagdo por parte da industria e a autonomia na
combinagédo de atividades e uso de insumos por parte do produtor. Esse sistema de
integracéo é classificado como estrutura de governanca de contratos formais entre

as empresas processadoras e 0s proprietarios rurais.

Dessa forma, complementam Pinotti e Paulillo (2006: p. 171),

O debate semantico da expressdo sistema de integracdo na
avicultura existe porque alguns atores dessa agroindustria
denominam, equivocadamente, de “sistema de integracdo vertical’.
Esse termo ndo é apropriado em decorréncia do coordenador, a
industria, ndo possuir o controle total dos ativos envolvidos no
processo da produgado da carne de frango.

2.3 Atributos Importantes em uma Rede
2.3.1 Cooperagao

Para poder ser competitiva num mercado tdo amplo, as empresas necessitam
dispor de um leque mais extenso de recursos (pessoal altamente qualificado; acesso
a financiamentos; boas relagbes com clientes e fornecedores; acesso a
conhecimento tecnologico e cientifico; habilidades de produgao, etc). Com acordos
de cooperacdo, as empresas podem ter acesso aos recursos de seus sOcCios,
preservando sua independéncia e suas aspiracbes estratégicas. A cooperagdo € um

* Representa uma situacdo de escolha conflitante, isto é, quando uma agéo econdmica que visa a
resolugdo de determinado problema acarreta inevitavelmente outros. Ocorre quando se abre mao de
algum bem ou servigo distinto para se obter outro bem ou servigo distinto.
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caminho para empresas que buscam respostas rapidas e efetivas, para aproveitar as
oportunidades que se apresentam num ambiente tdo competitivo como o atual, onde
muitas vezes, elas ndo estdo preparadas para desenvolver as capacidades e nao
detém o conhecimento necessario para responder de forma eficaz aos problemas

que surgem.

As mais recentes analises de redes tém mostrado a possibilidade de que elas
sdo uma forma temporal de organizag&o, que terminaria numa forma de organizagéo
hierarquica, no entanto, as taxas de criagao de redes tém sido incrementadas dia a
dia e, isso pode estar relacionado as crescentes taxas de criagdo de novos
conhecimentos em diversos setores, como na biotecnologia, na tecnologia da
informagao, nas comunicagdes, etc. Assim, manter atitudes cooperativas como
estratégia tem mostrado uma maior eficiéncia para o desenvolvimento e
comercializag&o de novos produtos e servigos (LUDENA: 2006)

Dessa forma, as redes de empresas facilitam as transagbes comerciais, 0
intercdmbio de bens e servigos, permitindo aos gestores se relacionarem com
fornecedores e clientes, como também desenvolver relagdes técnicas baseadas no
intercdmbio de informagdes ou inovagbes em produtos, processos, organizagdo e
mercados. Esses ultimos obedecem a culturas técnicas e seus contatos e relagbes
se apb6iam em cbdigos e regras especificas, cuja finalidade é administrar os lagos
profissionais e pessoais (VAZQUEZ BARQUERO: 2005).

Neste contexto, € decisiva a importancia das relagées em redes interfirmas
que atravessam fronteiras das industrias e paises. O fundamento de uma rede é o
da articulagdo conjunta entre as organizagbes, visando a diluicdo de riscos e ao
compartilhamento de recursos, evitando a duplicagdo onerosa de esforgos
individuais, obtendo maior sucesso no conhecimento e nas informagées, por meio de

relacdes de colaboragdo com relagbes mais flexiveis (CLEGG e HARDY: 1999).

As redes estimulam a interdependéncia entre os atores (CASAROTTO FILHO
e PIRES: 1999; AMATO NETO: 2000) em substituicdo ao desenvolvimento
empresarial baseado em sistema verticalmente integrado e associado a uma unica
empresa. Geram um aumento de competitividade, seja pela formacdo de
aglomerados, sistemas locais de producdo (AMATO NETO: 2000), seja pela
formacéo de redes de pequenas e médias empresas. Para que a pequena empresa

tenha competitividade com uma maior participacdo de mercado, resta ser
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participante de uma rede topdown® ou ser participante de uma rede flexivel de
pequenas empresas (CASAROTTO FILHO e PIRES: 1999).

Dyer e Nobeoka (2000) demonstram que as relagdes de cooperagdes
baseadas na confianga e no capital relacional, limitam o risco de ndo se alcangar um

excelente nivel de criagdo de conhecimento na rede.

Vazquez Barquero (2005) também destaca a razdo do aumento da
cooperagao, pois as empresas estdo em busca de uma dindmica econémica e no
desenvolvimento dos mercados de tecnologia que impdéem novas formas de
producgao. A reducéo dos periodos de inovagao, o aumento dos custos de pesquisas
e desenvolvimento, a necessidade de integracédo de aplicagdes de diferentes
inovagdes e a apari¢cao constante de novas oportunidades tecnolégicas, estimulam a
cooperagéo técnica entre as empresas. Com isso, formam-se redes que permitem
transformar a organizagédo da produgao necessaria para criar novas capacidades de

inovagao.

Para Amato Neto (2000), a cooperacao pode viabilizar o atendimento de uma
série de necessidades das empresas, que seriam dificimente satisfeitas em
empresas que atuam isoladamente. Entre essas necessidades, o autor destaca:
combinar competéncias e utilizar know-how de outras empresas; dividir a obrigagédo
de realizar pesquisas tecnologicas compartilhando o desenvolvimento e os
conhecimentos adquiridos; dividir os riscos e os custos de explorar novas
oportunidades, realizando experiéncias em conjunto; oferecer uma linha de produtos
de qualidade superior e mais diversificada; exercer uma maior pressdo no mercado,
aumentando sua forgca competitiva em beneficio do cliente; compartilhar recursos,
com destaque especial aos que estdo sendo subutilizados; fortalecer o poder de

compra e obter mais for¢a, para atuar em mercados internacionais.

Quanto aos requisitos a serem cumpridos para o éxito da cooperacéo
denotam-se os critérios para avaliagdo dos candidatos que permitam que os
resultados desejados na cooperagdo. Segundo Croom e Batchelor (1997), esses
critérios podem ser classificados em dois grupos distintos: caracteristicas
operacionais e relacionais. As caracteristicas operacionais procuram distinguir todos

os valores que indiquem a capacidade técnica e organizacional do sécio em

* Topdown - participacdo da empresa em uma cadeia produtiva controlada por uma Unica empresa.
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potencial e a complementaridade com o mesmo, como base para geracdo de um
maior valor em conjunto, enquanto que as caracteristicas relacionais estao
centradas na gestdo da relagdo, analisando a compatibilidade e a harmonia dos
objetivos estratégicos e organizacionais, como condicdo adicional para gerar as

sinergias.

Segundo Huggins (2000), o sucesso das redes pode ser relacionado as
atitudes e a preconcepgdo dos seus atores. Por exemplo, atores que ja
desenvolveram suas proprias redes sociais de forma consistente estdo mais
predispostos a agir e a avaliar, positivamente, as associa¢cdes desenvolvidas em
uma rede. O mesmo pensamento possui Gulati (1998) ao afirmar que na maioria das
vezes, € nas redes sociais que as empresas encontram novas oportunidades de
cooperagéo. O desenho, evolugao e o éxito desses acordos sofrem a influéncia da
rede social da qual essas empresas pertencem. Uma acdo coletiva &€ melhor
mobilizada quando existe um sentido verdadeiro e real de se pertencer a uma rede.
Esta énfase na mobilizagdo nos processos de mudanga organizacional é um dos
principais fatores para que firmas inovadoras superem a incerteza e a instabilidade.
Esses fatores socioeconémicos s&o os que levam ao sucesso das redes que se

interagem.

Nos resultados obtidos por Huggins (2000) em estudos de grupo de clusters &
interessante destacar que os diretores indicaram que os relacionamentos com outros
membros tornaram-se mais fortes, muito mais do que os lagos que possuem com 0s
membros de suas respectivas camaras de comércio e nas associa¢gdes comerciais a
que sao filiados. A cooperagado é mais eficaz apenas quando um grau de confianga é
gerado. Neste caso especifico, a cooperacgdo foi satisfatoria e os resultados obtidos
pelas empresas envolvidas foram muito relevantes, porém ha que se frisar que

ambas nao concorriam diretamente no mesmo mercado.

Outro resultado obtido em pesquisas pelo mesmo autor revela que um
numero relativamente baixo de participantes e um grau de proximidade geografica
parecem aumentar extremamente a possibilidade de sucesso numa rede inter-
firmas. A natureza comum do negé6cio também se apresenta como um fator
importante para o desenvolvimento da confianga entre os atores. O relacionamento
entre os atores deve ter valor e ser definido, sendo facilitado em um ambiente de

informalidade, permitindo que a interagcéo entre eles se desenvolva numa dimensé&o
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social. Falhas nestes fatores podem ocasionar a ndo sustentagéo da colaboracao e
da cooperacéo.

Para Olave e Amato Neto (2001), as relagbes de cooperagao sao
incrementadas visando reduzir justamente as dificuldades que se traduzem como
“custos de transac,:c")es”6 para as empresas, isto €, os custos que vao além daqueles
de produgdo. A cooperagdo oferece a possibilidade de dispor de tecnologias e
reduzir os custos de transacgdes relativos ao processo de inovagédo, aumentado a

eficiéncia econémica e, por consequéncia, a competitividade.

O principal fator para o sucesso de uma rede nem sempre € o seu tamanho,
mas o tipo de relacionamento existente entre os atores. O melhor caminho para se
obter os beneficios almejados parte do compartilhamento de informagbes entre os

participantes de uma rede.

2.3.2 Confianga

7

No estudo de redes a confianga € uma variavel essencial para o éxito da
cooperagéo. Ela € um dos mecanismos em que se baseia a cooperagdo entre
individuos e organizagbes, tornando-se num dos fatores que contribui para a
cooperagéo e coordenagao dos atores e, portanto, para o desenvolvimento de uma
determinada regido (VAZQUEZ BARQUERO: 2005). Um alto nivel de confianca
entre os atores pode levar a resultados muito mais eficazes e lograr a manutencéo
de estabilidade desses relacionamentos, do que outros mecanismos formais ou
legais que se podem estabelecer neste tipo de cooperagdo. Quanto maior o grau de
confianga numa relagao, maior sera a satisfagéo entre os atores. Das e Teng (1998)
destacam que um nivel minimo de confianga é indispensavel para que qualquer tipo

de cooperagéo seja iniciado.

Dentre os beneficios alcangados pela confianga podemos destacar: a reducéo
de incertezas; a redugcéo de comportamentos oportunistas; a diminuicdo de contratos

formais; a facilidade de resolugéo dos problemas; entre outros.

% Custos de Transacdes é definido por Williamson como os custos ex-ante de preparar, negociar e
salvaguardar um acordo, bem como os custos ex-post dos ajustamentos e adaptagdes que resultam,
quando a execugdo de um contrato & afetada por falhas, erros, omissdes e alteragdes inesperadas.
Em suma, sdo os custos de conduzir o sistema econémico.
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Para Ganesan (1994) ha uma diferenga flagrante entre “confiangca” e
“benevoléncia”. A confianga refere-se ao grau de credibilidade de que uma das
partes cré que a outra tenha a formacao necessaria para desempenhar o trabalho de
forma eficaz e responsavel. Por sua vez, a benevoléncia é baseada no fato de que
uma das partes acredita que o outro tem propésitos benéficos para com a primeira,
quando surgirem novas oportunidades, para as quais ndo tenha assumido um
compromisso. Dessa maneira, pode-se entender o quanto um parceiro desta relacéo
esta realmente interessado no bem-estar dos outros e estd motivado para buscar o
beneficio coletivo (DONEY e CANNON: 1997).

Giddens (1991, p. 35), afirma que

A confianga esta relacionada a auséncia no tempo e no espacgo. Nao
haveria necessidade de se confiar em alguém cujas atividades
fossem continuamente visiveis e cujos processos de pensamento
fossem transparentes, ou de se confiar em algum sistema cujos
procedimentos fossem inteiramente conhecidos e compreendidos.
Diz-se que a confianga é "um dispositivo para se lidar com a
liberdade dos outros", mas a condigao principal de requisitos para a
confianga nao é a falta de poder, mas falta de informagéo plena.

Pode-se entender a confianga, segundo Vazquez Barquero (2005), como um
capital individual baseado na reputagdo dos atores e organizagdes, que realizam
transagbes econdmicas e sociais, ou como um capital social que surge de forma
espontanea na sociedade, que se difunde por todo o sistema produtivo a medida
que as redes de cooperagao se formam e passam a ocorrer relacionamentos entres

seus atores.

Segundo Morgan e Hunt (1994), a literatura sugere que a confianga de uma
das partes na outra procede na crengca que o sécio é confidvel e integro. Estes
autores associam a confianga com as qualidades de ser coerente, competente,
honesto, justo, responsavel, util e benevolente. Uma boa relacdo com o outro € tao

importante que justifica os esforgcos despendidos para manté-la.

Coleman (1990) apud Albagil e Maciel (2002) defende a existéncia do capital
social, que é a capacidade das pessoas trabalharem juntas visando atingir objetivos
comuns em grupos ou organizagdes. Isso é altamente dependente do grau em que

normas e valores sdo compartilhados com a comunidade e se mostram dispostas a
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subordinar interesses individuais ao do grupo maior. Desses valores compartilhados,
nasce a confianga, que tem, inclusive, valor econdmico, e sua queda, ou falta, criaria

6nus para toda a sociedade em um processo espiral de crescimento.

Das e Teng (1998) consideram a confianga como o grau daquele que confia e
mantém uma atitude positiva em relagéo a boa vontade e a confiabilidade da outra
parte numa situacao de cooperagao. Numa abordagem mais restritiva estes autores
destacam que a confianga € definida, como uma expectativa positiva sobre o
desempenho do outro ator, em situagdes que impliqguem em risco. Nestas situagdes
a confianga é um fator relevante, pois a parte tende a assumir riscos e tornar-se
vulneravel as ag¢des dos outros. A maioria dos teéricos concorda que a confianga
esta intimamente associada a risco e a tomada de riscos (COLEMAN: 1990 apud
ALBAGIL E MACIEL: 2002) e, que a confianga e o risco podem ser considerados
espelho e imagem um do outro (DAS e TENG: 1998). Confianga leva a assumir
riscos. Assumir riscos e, por sua vez, pilar do senso de confianga. Porém, para
Giddens (1991), a confiangca esta basicamente vinculada, ndo ao risco, mas a
contingéncia. A confianga sempre leva a conotacdo de credibilidade em face de
resultados contingentes, digam estes respeito a agdes de individuos ou a operagao

de sistemas.

Ring e Van de Ven (1994) destacam o papel da confianga como um aspecto
critico ao configurar e modificar as estruturas das relacées de cooperagéo e como
antecedente necessario para o intercambio de mercado. A mera presenca de
oportunismo reduz os resultados de um acordo de cooperagéo (DAS e TENG: 1998)

e destrdi a confianga entre os parceiros anteriormente gerados.
Child (2001) identifica varias vantagens da confiancga:

¢ A confianga generaliza a boa vontade para cobrir diferengas culturais e
para o trabalho, por meio de outras dificuldades que possam surgir na

colaboracgéo.

¢ A confianga entre parceiros pode encoraja-los a trabalhar juntos diante
de imprevistos circunstanciais. Assim, permite ajustamentos mais

rapidos e menos conflitos.
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e A confianga pode prover uma alternativa para diminuir os altos custos e
possivelmente os efeitos desmotivadores do controle e a perda de

confiabilidade nos contratos.

e A confianga entre empresas ou departamentos encoraja a abertura
para trocas de ideias e informacdes, oferecendo condi¢des necessarias

para inovagao e outras formas de criagao do conhecimento.

Como salienta esse autor, a moderna economia & caracterizada pela
necessidade de colaboracéo efetiva além dos limites nacionais — onde conseguir
colaboragao global para o trabalho eficiente é o primeiro passo. Nesse processo, 0s
contratos formais desempenham um papel importante no estabelecimento de
condi¢des e critérios de desempenho para colaboragédo e podem prover a uUnica
base na qual os parceiros de negocios sdo preparados para trabalharem juntos num
primeiro momento. Mas esses documentos raramente s&o suficientes sozinhos. O
entendimento informal, baseado na confianga, freqientemente prové um fator ainda
mais poderoso na determinagdo de como colaborar. Dois tipos de incertezas podem
surgir nas colaboragdes: a primeira, sobre as contingéncias futuras, e a segunda,
como os parceiros irao reagir diante desses eventos futuros. Sob condi¢cdes de
incertezas, a confianga estabiliza as expectativas que as pessoas tém em relagao as

outras.

Por essas razdes, segundo Child (2001), a confianga é particularmente um
ingrediente vital no sucesso de cooperagdes globais, sendo sua geragdo e
desenvolvimento algo que requer esforgo, sensibilidade e tempo para construi-la e
sustenta-la. Ela deve ser desenvolvida de uma forma gradual e consciente (DAS e
TENG: 1998).

Muitos relacionamentos sdo construidos com estranhos, impossibilitando o
uso das bases tradicionais para sustentar a confianca. Diante disso, &€ necessario se
pensar em noOvos mecanismos para a sua sustentacdo, uma vez que O
desenvolvimento de mecanismos de confianga pode reduzir o monitoramento de
contratos e incentivos materiais para cooperacéo, tornando a relagdo nido s6 mais

barata como também mais agradavel (CHILD: 2001).
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2.3.3 Transferéncia de Conhecimentos

Para Powell (1990) apud Olave e Amato Neto (2001), ha uma grande
variedade de situacdes que d&o origem a arranjos em rede, e que em apenas uma
minoria de casos pode-se atribui-las ao objetivo de minimizagdo de custos de
transagbes. Consideragbes estratégicas como o0 acesso a recursos criticos e
conhecimentos especializados, por exemplo, tendem a ter um peso maior que custos

de transacoes.

Cada vez mais, a rapidez na aprendizagem e no desenvolvimento de
capacidades frente aos competidores, se converte em principal fonte de vantagem
competitiva. No entanto, o tempo entre a detecgdo de um problema e sua solucao
nao permite que as empresas desenvolvam internamente o conhecimento e as
capacidades necessarias para responder adequadamente a essa situacdo. Assim,
as empresas podem desenvolver capacidades rapidamente e minimizar seus riscos,
diante das incertezas tecnoldgicas, adquirindo o conhecimento desenvolvido por

outras empresas.

Estudos em varios paises demonstram que os sistemas produtivos nos quais
as redes de conhecimento tém por objetivo reduzir o custo de obtencdo de
informacao e aumentar a criagdo de conhecimento, sdo mais flexiveis e dindmicos,
do que aqueles nos quais as redes existentes n&do funcionam dessa forma
(MARTELETO e SILVA: 2004).

Zaleski (2000) aponta que as redes permitem uma maior partilha de
informacdes através de um contato social mais denso. Redes formadas dessa
maneira sdo entendidas como redes de conhecimento, onde os membros se reinem
buscando solucionar problemas comuns, incentivar a melhoria e o aprendizado

continuo, tendo por meio a troca de Informacdes.

O conhecimento € um bem intangivel, dificil de medir. Grant (1997) considera
que a rotina de compartilhar conhecimento entre empresas, supde “padrbes
regulares de interagbes interempresas, que permitem a transferéncia, recombinagcéo
ou criagdo do conhecimento especializado”. Nessa rotina, pode-se compartilhar tanto
o conhecimento tacito, ou know how — dificil de codificar — como o conhecimento
explicito — codificavel. Dessa forma, Nonaka e Toyama (2003) afirmam que o

conhecimento se transfere através dos limites das organiza¢des, interagindo com o
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conhecimento de cada organizacdo a ela relacionada, gerando um novo

conhecimento.

Um estudo desenvolvido por Mécias (2002), aplicado a analise de redes que
foram comparadas as redes pessoais (lacos de familia, de amizade) e as redes
econdmicas (subcontratagéo e cooperagéo). Os resultados mostram que os lagos de
conhecimento seriam mais relevantes que os familiares, para a existéncia de

relacdes econdmicas entre as empresas.

Powell, Koput e Smith-Doerr (1996) estudaram, através de analise da
colaboragdo entre empresas do setor de biotecnologia, a estrutura da rede de
empresas e como as empresas que gozam de uma posicao central, ou
especialmente bem conectada, podem se beneficiar dessa situagdo. Em relacéo a
aquisicao de conhecimento, eles comprovam que tal aquisi¢ao se realiza no nivel da
rede de empresas e nao no nivel de empresa, posto que a aprendizagem n&o se da
em cada empresa, mas sim num grupo de empresas que se relacionam entre si.
Kogut (2000) vai além do desenvolvimento de conhecimento em redes de empresas
e considera que a rede é superior a empresa, tanto por gerar em seu interior uma
maior diversidade de conhecimentos, como por sua habilidade de integrar e tratar
informagdes complexas, possuindo capacidade de modificar sua percepgédo e sua
interpretagdo quando necessario, facilitando sua adaptacdo ao ambiente em que

esta inserido.

Participar de uma rede de cooperagéo também requer uma nova variedade de
habilidades, procedimentos e conhecimentos concretos. A aprendizagem sera por
experiéncia, de tal maneira que a aquisigdo de conhecimentos e habilidades comeca
desde o0 momento em que se participa do primeiro acordo. As estruturas de acordos
de cooperagao, que requerem um menor compromisso e complexidade, vao permitir
as empresas adquirir as habilidades necessarias para dirigir e colocar em pratica
futuras coopera¢des que, de forma gradual, poderdo adotar estruturas cada vez
mais complexas. Generalizando, pode-se supor que as empresas que adquirem
experiéncia em relagdes de cooperacao estdo mais capacitadas para manejar, de
forma mais eficiente, tanto estruturas mais complexas, como os problemas inerentes

a tais estruturas.
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2.3.4 Capital Social

Nos estudos relativos as redes de cooperacéo, o capital social tem adquirido
um papel muito relevante, tornando-se um fator explicativo para o éxito de muitos
atores em seus relacionamentos. O capital social contempla tanto um conjunto de
relacdes, como também aumenta o acesso e a mobilizagdo dos recursos de uma

organizagao.

O capital social pode ser definido como uma rede de relacionamentos, a qual
propicia aos seus membros acesso a recursos que se encontram inseridos na rede
(FLORIN et al.: 2003). Ele prevé, em primeiro lugar, uma maneira de caracterizar o
conjunto completo de relacionamentos e, por outro, permite incidir sobre o acesso, o0
fluxo ou a mobilizagdo de recursos, tais como conhecimento, informagéo e outras
formas de capital, através de relagbes (KOKA e PRESCOTT: 2002).

Furuyama (1995) apud Vazquez Barquero (2005) afirma que o capital social
consiste na capacidade das pessoas para associar-se a outras pessoas, formando
grupos e organizagdes com a finalidade de alcangar objetivos comuns, tanto na
esfera econdmica, como em qualquer outro ambito da sociedade, ou seja, trata-se
do desenvolvimento de uma sociedade ou parte dela, das capacidades das pessoas
em empreender iniciativas conjuntas, aonde a confianga constitui o principal suporte

das relagdes.

Numa outra interpretacao, o capital social € semelhante a um estoque de
cooperagdo em um determinado momento que, quando utilizado, d&4 origem ou
facilita a interacdo social e as relagdes sociais. A medida que essas interagbes
sociais se intensificam e as relagdes sociais se diversificam, o capital social também
aumenta. Por outro lado, este diminui quando a interacdo social é suprimida,
causando a desintegracao das relagbes sociais. Dessa forma, o capital social pode
ser tratado do mesmo modo do capital humano ou financeiro, ou seja, como um

recurso de desenvolvimento que pode crescer, diminuir ou consumir-se totalmente.

Na visdo de Nahapiet e Ghoshal (1998), capital social € “a soma dos recursos
reais e potenciais, envolvidos, disponibilizados e derivados das redes de
relacionamento de um individuo ou unidade social”. A partir dessa definicdo, os

autores propdem trés dimensdes de capital social:

« Estrutural: baseada nas redes e no sistema social;
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+ Relacional: focada nas relagcdes pessoais, na confianga, nas normas e
obrigagoes;
¢ Cognitiva: direcionada para o sistema de representacdes e significados

da sociedade.

A origem do capital social vem das relacbes mantidas entre atores que
formam uma rede e pode ser dos mais diversos tipos: pessoas, organizagdes,

comunidades, nagdes ou estados.

Adler e Kwon (2002) propéem a seguinte classificagdo para agrupar os tipos

de relagdes:

¢« Relag¢bes de Mercado: s&o caracterizadas pelo intercambio de produtos e

servicos através de dinheiro ou troca;

+ Relagées Hierarquicas: neste tipo de relagéo a obediéncia e a autoridade

¢é trocada por seguranga material e espiritual;

¢ Relagdes Sociais: através delas se trocam favores. Sdo estas relagdes

que constituem a estrutura social que sustenta o capital social.

Com a finalidade de explicar como o capital social é gerado a partir das
relagdes, Adler e Kwon (2002) estabeleceram um marco conceitual, conforme a

Figura 1.

Figura 1 — O modelo conceitual de capital social
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Fonte: adaptado pelo autor de Adler e Kwon (2002)
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Em fungéo desse processo, para que o capital social seja gerado ou ativado é
necessario que trés fontes estejam presentes: a oportunidade, a motivacdo e a
habilidade.

¢ Oportunidade: Refere-se a rede de lagos sociais, a qual cria
oportunidades para as transacdes de capital social. Um exame das
oportunidades exige, portanto, uma analise da estrutura de rede, onde é
necessario enfatizar as ligagdes diretas, bem como as indiretas, uma vez
que estes podem permitir o acesso tanto a nés que proporcione apoio, por
si s6, como também a recursos que esses podem viabilizar através de sua

prépria rede de relacionamentos.

¢ Motivagdo: Uma das principais questdes a resolver, no ambito de capital
social, consiste em determinar 0 que motiva os “doadores” a ajudarem os
que necessitam e se absterem-se de um retorno. A ideia de que a
motivacdo n&o é apenas um fator contingente, mas uma fonte direta de
capital social, vem refor¢car a afirmacdo de Putnam (2002) de que as
fontes de capital social ndo existem somente em redes, mas também nas
regras e na confiangca. Leana e Van Buren (1999) usam a mesma intuigao
quando tratam em argumentar que as fontes de capital social
organizacional residem na confianga e na associabilidade. Entende-se
isso, como o desejo, a predisposicdo e a habilidade dos individuos em

definir objetivos coletivos.

¢« Habilidade: Faz referéncia as competéncias e aos recursos dos nés de
uma rede. Esta fonte é ainda bastante indefinida no estado atual da teoria
do capital social. Adler e Kwon (2002) afirmam que se o capital social é um
dos recursos fornecidos pelas ligactes da rede de um ator, sua magnitude
depende dos recursos disponiveis para o ator ou outros nés da rede. O
que da valor e importancia ao capital social € o que se denomina como
habilidade. Pouco importante é dispor de muitas ligagbes ou lagos, se

estes ndo aportam valor.

Assim, um ator ou um potencial doador de recursos dentro de uma rede, se
nao tiver relagdes ou conexdes que o associe a outros atores (oportunidade), se néo

esta motivado a contribuir (motivag&o), ou sem a obrigagéo de ter alguns recursos e



44

capacidades (habilidades), ndo pode ser uma fonte de capital social para a rede.
Portanto, a auséncia de qualquer destes trés fatores prejudicam ou limitam a
geracéao de capital social.

Adler e Kwon (2002) consideram ainda, que o valor do capital social depende
de outros fatores contextuais, tais como a contingéncia de tarefas, as simbdlicas e a
complementariedade de recursos. As contingéncias de tarefas ajudam a explicar a
preferéncia por lagos fracos ou fortes. Se as tarefas requerem confianca e
cooperagéo, seriam preferiveis lagos fortes, porém se a tarefa requer de
racionalidade econémica e competéncia de mercado, os lagos fracos seriam os mais
efetivos. Esses autores também identificam as contingéncias simbdlicas, ou seja,
certas atuagées ou comportamentos podem estar legitimados em determinados
contextos e, em outros, percebe-se como comportamentos oportunistas em busca
de beneficios individuais. Este fator pode influenciar de maneira consideravel no
valor do capital social, pois comportamentos legitimos sdo recompensados pelo
atores que compdem a rede, diferentemente dos ndo legitimos. O ultimo fator
contextual sdo as capacidades complementares, segundo a qual na dimensao
habilidades somente se consideravam os recursos e capacidades que os contatos
de um ator possuiam e que, potencialmente estavam disponiveis através de suas
relagdes. No entanto, outros recursos que possam possuir os atores da rede podem

ser julgados como potenciais complementos.

Portanto, as dimensdes oportunidade, motivagdo e habilidade, juntamente a
esses fatores contextuais, determinam o valor de uma determinada forma de capital

social disponivel para o ator.

Albagil e Maciel (2002), citando a opinido de varios autores em seu trabalho,
ressaltam que o capital social ndo pode ser visto como algo que ira solucionar todas
as falhas de mercado ou superar todas as barreiras ao desenvolvimento. Ele tem
efeito econbmico limitado, na auséncia de outros fatores; ainda que possa

desempenhar um papel catalisador de mudanc¢a-social.
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2.4 Ciclo de vida em redes

2.4.1 Inicio

Em geral, os motivos que antecedem a criagdo de uma rede ou o

estabelecimento de uma relagdo de cooperagéo podem ser:

A busca de crescimento e de poder de mercado: que se fundamenta na
teoria do posicionamento estratégico7. Se em uma atividade, a
maximizagdo de beneficios passa por um incremento na posi¢céo
competitiva da empresa frente aos seus rivais, um relacionamento
cooperativo permite a empresa obter economia de escala, experiéncia e
reduzir riscos, maximizando o uso dos recursos e atingindo um mercado
mais abrangente, pois esta ndo estara atuando de forma isolada. Como
exemplo, podemos citar as redes de distribuigéo (logistica).

A busca de sinergias ou complementaridades: pois se apdia na
sinergia obtida ao agrupar, ou combinar, ativos complementares. As
empresas cooperam, realizam o intercAmbio de recursos, cada uma
aportando uma forga diferente. Assim, mediante uma combinac&o de
esforcos podem fazer uma utilizagdo mais completa ou mais intensa dos
ativos disponibilizado por cada empresa. Como exemplo, podemos citar as

redes que sé&o criadas para projetos de pesquisa e desenvolvimento.

Para Ring e Van de Ven (1994), algumas condi¢des iniciais devem ser

assumidas para o entendimento da cooperagdo como um processo:

As incertezas s&o inerentes a um relacionamento organizacional

cooperativo.

A eficiéncia e equidade séo critérios para avaliacdo do relacionamento

organizacional cooperativo.
A necessidade de estabelecer resolugdes internas de disputas.

A importancia da definicao prévia de regras de relacionamento.

" A Teoria de Posicionamento Estratégico ganhou forca na década de 1970, com o trabalho de Porter,
e coloca as decisdes estratégicas de forma dependente de fatores exdgenos, onde os diferenciais
competitivos das empresas estédo vinculados a sua capacidade de adaptagdo aos setores onde estédo

inseridas.
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Como nao é possivel determinar a priori todas as mudancgas e as respectivas

reacdes dos atores a elas, a incerteza estara sempre presente nos relacionamentos.

Nos relacionamentos organizacionais, a plena conex&o entre os parceiros é

raramente realizada de uma Unica vez, pois sao frutos da interacdo continua,

permitindo que cada ator compreenda os outros. A medida que o relacionamento se

desenvolve, amplia também o nivel de compreensédo e de confianga, tornando-se

mais confortavel lidar com as incertezas que possam surgir.

O desenvolvimento de acordos de cooperagdo define-se como sendo um

processo de sucessivas etapas, passando pelo reconhecimento da existéncia de um

problema ou oportunidade, até a convergéncia do interesses comuns aos atores.

Esta analise pode ser baseada em trés etapas:

O contexto e a problematizagdo: para o inicio de uma cooperagao, &
necessario partir das causas pelas quais um ator decide relacionar-se com
outros. Isso implica levar em consideragdo n&o somente a questdo
estratégica da empresa, mas o contexto macroecondmico e o ambiente

competitivo que afetam as empresas nos seus setores de atividades;

O processo de negociac¢ao: identificado o problema, tem inicio o periodo
de negociagao. Nesta etapa sado levantadas a viabilidade do acordo e seu
alcance (atividades, financiamentos, distribuicdo de beneficios, etc), bem
como discutidas uma série de condi¢cdes que irdo facilitar o processo de
negociagdo. Varias condicdes sao importantes nesta fase, a saber: a) a
presenca de um “ator chave” é importante, pois ele ira dispor de
legitimidade para convocar e gerenciar o processo, objetivando os
interesses de todos os envolvidos; b) a existéncia de relagbes prévias
entre os atores envolvidos; e ¢) o reconhecimento da complementaridade
de interesses, uma condicdo necessaria para a existéncia de uma
cooperacdo. Nos casos de relagcdes horizontais, onde as empresas séo
concorrentes no mercado, essa complementaridade se manifesta na
potencialidade de aumentar a escala, em compartilhar ativos tangiveis ou
intangiveis, conquistar novos mercados, etc. Nas relagbes verticais, essa
complementaridade se manifesta pela necessidade de otimizar a eficiéncia

integral da cadeia de valores (em quantidade, qualidade, tempo, etc.).



47

e Funcionamento do acordo: fase onde se analisa o grau de formalidade
do acordo, a forma de governanga, os mecanismos ligados a tomada de
decisdes e resolugbes de conflitos, a distribuicdo das atividades, como

também os mecanismos de controles exercidos pelos atores envolvidos.

Na pratica, a maioria dos relacionamentos cooperativos entre organizacdes
estranhas emerge de forma gradual e comeg¢a com pequenos acordos informais,
que requerem pouca confian¢ca ou dependéncia, e envolvem pouco risco (RING e
VAN DE VEN: 1994).

Ao perceberam nos ciclos anteriores a existéncia de eficiéncia e equidade, os
atores deste embrido de rede de negécios podem comegar a aplicar uma solugéo
Unica para um problema especifico que, eventualmente, pode se tornar uma rede, a
longo prazo, de compromissos interdependentes, e uma rede de cooperagéo (VAN
de VEN e WALKER: 1984).

2.4.2 Crescimento

Véarias questdes referenciais podem ser identificadas para o melhor
entendimento das redes entre empresas, destacando o comprometimento dos
atores, a coesdo do grupo, a motivacao para participar da rede. Acima de tudo, vale
destacar a confianga como fator critico para o relacionamento entre parceiros, uma
vez que investimentos de longo prazo em negécios e as possiveis mudancas que
podem ocorrer, nao sdo especificados ou controlados pelas partes anteriormente
(RING e VAN de VEN: 1994).

Em relacionamentos baseados na cooperagcédo, as relacbes sdo mais
simétricas e flexiveis. Nestes casos, a confianga emerge como variavel que da
sustentacdo a cooperacgao, restringindo os comportamentos oportunistas de maneira
implicita.

Em niveis mais elevados de cooperacgéo, afirma Sydow e Windeler (2003), a
confianga pode contribuir para a formagdo de estratégias coletivas, facilitar a
coordenacgéo de atividades econdmicas, bem como contribuir para a redugédo de
custos de transagdes.
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Os acordos de cooperagdo podem persistir em face da incidéncia de
deficiéncias crescentes e riscos crescentes ao negécio porque as partes podem ter
interesses pessoais no relacionamento. Através de interagdes continuas durante os
anos, sentimentos interpessoais, normas e compromissos entre as partes, podem se
tornar “um pensamento do grupo” (RING e VAN de VEN: 1994).

2.4.3 Sustentabilidade

Em consonancia com as consideragdes de eficiéncia, como critério de
selecao da estratégica empresarial, a ideia basica nesse tipo de argumentacao seria
que as empresas tendem a continuar com as estratégias que demonstram obter
éxito, em detrimento das que nao proporcionam resultados satisfatérios (ALVES
FILHO e ARAUJO: 2001). Porém, isso pode ser interpretado como um argumento,

tanto a favor da continuidade da cooperag¢&o, como da sua dissolugao.

Disso destacam-se questdes tais como: quais os resultados esperados numa
relagdo de cooperacdo?; qual é a importdncia das expectativas iniciais?, as
diferengas em termos de valorizagao por parte dos atores?; ou qual € o mecanismo

utilizado para a sua medigao?

Com o objetivo de obter resposta a estas indagacgdes, primeiramente destaca-
se o problema relacionado com a medicdo dos resultados e a importancia dos
mecanismos utilizados para a execucdo desta tarefa. Uma vez medidos os

resultados da cooperagéo, a valorizagao por parte dos participantes dependera de:

a) Resultados da cooperagado: Os resultados obtidos dependerdo do
tipo de objetivo a ser perseguido pela cooperagdo, estando
condicionados ao nivel de satisfacdo almejado, como uma melhoria de
qualidade, reducédo de custos, o desenvolvimento ou a inovagdo de
produtos ou, simplesmente, uma melhoria de gestdo na coordenagéo

logistica.

b) Expectativas: O resultado pode ser positivo ou negativo, dependendo
do nivel inicial de expectativas criadas. Assim, torna-se necessario
destacar que na fase de definicdo de objetivos, os atores tratem de

estabelecer objetivos que sejam os mais realistas possiveis.



49

c¢) Distribuicdo dos resultados: As expectativas dos participantes
podem divergir, e até entrar em conflito, mas os bons resultados de um
ndo podem prejudicar o dos outros. A questdo da equidade considera a
inter-relacdo entre expectativas iniciais e a apropriagédo do valor
gerado, como um fator determinante para a continuidade dessa
relagdo, bem como a sua distribuicao entre as partes. Os resultados
que carecem de equidade podem afetar o comportamento dos atores
em periodos subsequentes aos que atuaram de forma cooperada.
Deste modo, as relagbes que tém continuidade demonstram que a
satisfagdo gerada em cada ator, com os resultados obtidos no
passado, indica que o relacionamento esta baseado no principio da
equidade (ALVES FILHO e ARAUJO: 2001).

A valorizagdo dos resultados também pode ser considerada como um fator
importante para a continuidade de uma relacdo. Neste sentido, a ideia de que o
descontentamento com os resultados propicia o fim de uma relacédo pode dar
margem a introdugdo de novos elementos explicativos. O fim de uma cooperagao
nédo é necessariamente fruto do fracasso da mesma na obtengao de resultados, pois
fatores como o desejo de obter maior poder sobre a outra parte, o surgimento de
outras opgdes mais interessantes, ou mesmo a revisdo de uma estratégia adotada
incorretamente, também podem concorrer para esse fim. As verdadeiras causas

devem ser buscadas no contexto das relagdes de cooperagéo.

Para identificar os fatores que movem o processo de cooperagéo e que tém
influéncia na sua continuidade, é preciso analisar a relagdo existente entre os atores.
Diante disso, a ideia é que quanto maior for a dependéncia do ator na relagao,
havera uma maior probabilidade de sua permanéncia nela. A origem dessa

dependéncia pode ser resumida em cinco fatores:

a) A importancia da relagao: Uma questéo que também poderia explicar
as diferentes consequéncias de um compromisso em uma relacéo
deriva do fato que esta se origina de uma dependéncia livremente
elegida, ou que surja de um modo n&o planejado. Dessa forma, essa
relagdo pode ser encarada como um sinal de confianga, ao ponto de
criar uma assimetria na dependéncia que concede ao ator, numa

situacdo de vulnerabilidade livremente elegida que indicara até que
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ponto esse ator estd interessado no processo de colaboragéo. Isso
demonstra que n&o basta somente estudar o compromisso criado, mas

também é necessario analisar como isso é gerenciado;

A importancia dos recursos: um recurso é qualificado como
importante quando é parte chave das operagbes de uma organizagao.
Neste sentido, a dependéncia entre um ator e sua rede pode ser
decorrente da disponibilidade de recursos existente na rede. Os
aportes de recursos podem fortalecer uma relagéo interorganizacional
e reduzir a probabilidade de que esta venha a ser finalizada. Na
medida em que as trocas de recursos sao importantes para um ator, é
provavel que esse ator ndo somente continue na relagéo, como estara
disposto a investir mais tempo e recursos na mesma (TSANG: 2002,
REUER et al.: 2002). Desta forma, os avangos obtidos por este ator ao
participar da rede, influenciardo decisivamente sua situagéo
competitiva. Mais que o simples incremento de aportes de ativos a
relagdo, a probabilidade de que um dos atores se veja obrigado a
seguir atado a relagédo se incrementara com o grau de especificidade
dos ativos relativos a essa transagdo. Sobre a transagdo com ativos
menos especificos (financiamentos, equipe técnicas, etc.) é provavel
que se converta numa fonte de poder que, dado seus possiveis usos
alternativos, diminuira a probabilidade de continuidade, enquanto que
acordos que implicam compartilhar informagbes e ativos menos
tangiveis sdo mais passiveis de continuidade, devido ao seu pouco

valor;

Alternativas disponiveis: Kapoor e Gupta (1997) afirmam que muitas
relacbes ocorrem porque a organizagdo nao possui outra alternativa
além da cooperacgéo, o que pode explicar um nivel de compromisso
excessivo. A dependéncia de uma organizacao frente a uma relacéo
especifica também estara condicionada pelas alternativas disponiveis
em um dado momento para obtengdo dos recursos que esta necessita.
Quanto maior for o numero de opg¢des que uma empresa disponha
para realizar acordos interorganizacionais, maior sera o seu poder

nesta relacdo. Em contrapartida, a auséncia de alternativas para a
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obtencdo de recursos incrementa a dependéncia da organizacédo e
conduz a uma maior estabilidade na relagdo de cooperagao. Isso leva
a uma hipoétese que quanto menor o numero de alternativas disponiveis
para alguma das partes, maior é a probabilidade de continuidade do

relacionamento;

d) Grau de compromisso com a relagdo e com outros atores: O
compromisso com uma relagcao também pode ter como consequéncia a
criacdo de um custo de troca muito alto em relacdo a outras

alternativas;

e) Existéncia de uma governanga “participativa”: Um aspecto de
interesse de estudo reside nos fatores que conduzem a um equilibrio e
a coesao interna da rede. Em geral, isso é conseguido através de um
conjunto de normas de funcionamento consensuadas, que operam
dentro dessas redes, harmonizando os conflitos de interesses entre os
atores e possibilitando as relagdes cooperativas que constituem o
suporte da rede. Benson (1975) afirma que as normas que existem na
rede vao se definindo mediante uma dindmica politica, em certa
medida, a existente em uma organizagdo convencional. As multiplas
negociagdes estabelecidas entre o conjunto de unidades que integram
a rede e a troca de recursos, vao formando um sistema de forgcas em
que cada participante, em fungdo de sua posicéo relativa de poder,
estabelece os limites e restricbes para a atividade da rede. Deste
modo, sempre que esta atividade se mantiver dentro destes limites,
existira uma tendéncia de estabilidade da rede, pelo menos, a curto
prazo, que sera alcangada quando, apds sucessivas negociacdes
associadas a continuas interacdes entre os atores da rede, culminarem
num consenso normativo acerca do papel que cada um ira

desempenhar dentro da mesma.

2.4.4 O Fim das Redes

Utilizar a estabilidade e longevidade de uma relagdo como uma medida de

éxito de uma cooperacgéo tem sido um dos fatores utilizados, porém a sobrevivéncia
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e a duragdo ndo servem para distinguir, por exemplo, entre as redes que fracassam
e, portanto morrem, daquelas outras que se extinguem quando o seus objetivos s&o

atingidos.

Pode-se questionar a prépria ideia de que a simples permanéncia de uma
relagédo seja indicativo de sua eficiéncia. Abre-se a questdo de que se realmente o
tempo sempre fortalece as relagdes e melhoram os seus resultados. Neste sentido,
como ja exposto, podem existir outros motivos para explicar a continuidade das
relacdes mais antigas, de modo que a sua permanéncia pode ser interpretada como
um indicador de falta de alternativas ou de qualquer outra variavel que afete o poder
de negociagao das partes envolvidas. Pode-se considerar também que os resultados

afetam as condi¢des de uma relagéo e a sua continuidade.

A existéncia de altos niveis de cooperacdo n&o significa que chegado um
dado momento estas ndo podem ser finalizadas, pois se findou o motivo que as

originou, bem como podem surgir outras alternativas melhores para os atores.
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3 METODOLOGIA

O estudo da sustentabilidade €& complexo, e nos trabalhos académicos
encontrados, os fatores que delimitam o assunto sdo praticamente consensuais,
como: os resultados da cooperacao; as expectativas dos atores; a distribuicdo dos
resultados; a importancia dos recursos, entre outros, sendo possivel identificar

algumas correntes de pensamento que seguem caminhos distintos.

3.1 Populagdao e Amostra

Neste sentido, na procura de um objeto empirico que demonstrasse esse
fendmeno, verificou-se que na regido Sudeste do Estado de Sdo Paulo encontra-se
o municipio de Cabreuva, que localiza-se a 57 km (em linha reta) da capital. Este
municipio possui uma area territorial de 267 km? e uma populacdo de 32.000
habitantes. Cabrelva faz limite com os municipios de Jundiai, ltupeva, Indaiatuba,

Itu, Aragariguama e Pirapora do Bom Jesus (Figura 2).

Figura 2 — Mapa de Localizagédo do Municipio de Cabreuva/SP
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Segundo dados do Instituto de Economia Agricola — IEA (2007), uma das
principais atividades econémicas desenvolvidas no municipio € a avicultura de corte,
responsavel pelo abate de 3,6 mil cabecas em 2006, sendo que uma das vantagens
comparativas desta producado esta ligada a sua proximidade ao principal mercado
consumidor brasileiro. A estrutura fundiaria desta regido é caracterizada pelo

predominio de pequenas propriedades, com area média de 5 alqueires (12,1 ha).

A Fazenda Corcovado € o unico integrador que atua no municipio, mantendo
contrato formal com 35 produtores integrados para a engorda de frangos. Criada em
1984, a sua rede de avicultura de corte se encontra ativa ha 25 anos. Dois aspectos
chamam a atengao para o estudo desta rede, o primeiro é o fato de que muitos dos
seus produtores integrados participam desta rede desde o inicio; enquanto que o
segundo, prende-se ao fato desta ser composta, em grande parte, por pequenas
empresas rurais, que, segundo o SEBRAE, apresentam uma grande dificuldade de

sobrevivéncia no mercado.

Do total de 35 integrados, 25 formam a amostra objeto das entrevistas
realizadas, incluindo a prépria Corcovado e 24 produtores integrados, responsaveis

por uma produgéo de 38 T/ano de frangos vivos.

3.2 Instrumentacgao de Coleta de Dados

Decidido o objeto empirico do presente trabalho, buscou-se, primeiramente,
uma aproximagdo com a dire¢cdo da Fazenda Corcovado através de contatos
informais, para se avaliar a importancia do negécio e a disponibilidade de seus

integrantes para participar desta pesquisa.

Também foi realizado um estudo exploratério na etapa de definicdo do
projeto. Neste, o foco foi realizar uma revisédo da literatura com o objetivo de
entender o fendbmeno de redes de cooperacdo, os aspectos que influenciam a sua
formacéo e o seu desenvolvimento, as tipologias e, consequentemente, as questdes
relativas aos relacionamentos sociais, a cooperacdo e a dependéncia de recursos,

entre outras, que norteiam a rede estudada.

Para a realizagdo da pesquisa e consecucdo de seus objetivos, foram
utilizados dados primarios e secundarios. Os dados primarios referem-se aqueles

levantados por meio da pesquisa de campo, por meio de um instrumento especifico
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de coleta elaborado pelo autor, enquanto que os secundarios foram coletados por
instituicdbes de pesquisas e outras organizagdes e/ou se encontram disponiveis na
Internet, tais como: documentos; jornais; monografias; dissertagdes; teses; etc. Os
dados primarios coletados se constituiram na principal fonte da pesquisa. Para tanto,
foi elaborado e aplicado um questionario semiestruturado, compreendendo mais de
70% do total dos produtores integrados, bem como a geréncia e aos proprietarios da

Fazenda Corcovado.

Para elaboragéo e aplicacdao de um questionario de campo, Malhotra (2001)
destaca trés sugestdes que devem ser atendidas para o sucesso da pesquisa, sdo
elas: a informagdo desejada deve ser traduzida num conjunto de questbes
especificas que os entrevistados tenham condigbes de responder; o entrevistado
precisa ser motivado a se envolver no assunto objeto da pesquisa e, o questionario

deve minimizar o erro na resposta.
Assim, o questionario foi estruturado considerando os seguintes aspectos:
¢ Motivagéo da formagéo do relacionamento;
¢ Atividades realizadas em conjunto;
¢ Tempo do relacionamento;
¢ Frequéncia dos contatos;
¢ Mecanismos de controle existentes;
¢ Grau de confianga e compromisso da relagao;
¢ Acesso a informacgéo e geracdo de conhecimentos na rede;
¢ Percepcao de progresso e planos futuros.

Inicialmente, foi aplicado um questionario pré-teste, cujos resultados
possibilitaram a retificag@o e os ajustes necessarios, o qual foi aplicado a amostra da
pesquisa. Durante a sua aplicagéo, outras perguntas que nao foram previamente
formuladas foram inseridas, as quais serviram para detalhar aspectos importantes e
para ampliar o grau de contribuicdo do tema pesquisado. A verséo final utilizada na
pesquisa esta disponivel no apéndice desta dissertacéo.

Submeter o questionario aos integrados n&o foi uma tarefa das mais faceis,

dada a dificuldade de agendamento de entrevistas, assim, foram necessarias
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inUmeras visitas para encontra-los, pelo fato de muitos nao residirem na propriedade
ou nos limites do municipio. Normalmente, se fazem presentes somente nas épocas
de retirada dos lotes que estdo sendo engordados. A ajuda de um stakeholder,
telefonando e explicando previamente os objetivos do trabalho foi fundamental para
que as entrevistas fossem agendadas e para que nas entrevistas se pudessem obter

outros dados, além dos previamente definidos no questionario.

3.3 Analise dos Dados

Optou-se pelo método de estudo de caso como delineamento da pesquisa, ja
que se buscavam respostas para questbes do tipo “‘como” e “por que” de um
fendbmeno contemporaneo — rede de cooperagéo — dentro de seu contexto — setor de
avicultura de corte. Para tanto, buscou-se seguir as recomendac¢des de Yin sobre

estudos de caso:

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida
quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real (YIN: 2005, p.19).

O estudo de caso permite uma investigagdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida
real — tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais
e administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relagbes
internacionais e a maturacao de setores econdmicos.(YIN: 2005, p.
20).

Através desse método, procurou-se verificar as caracteristicas da rede
estudada, expondo varidveis comuns e divergentes a ela. Por fim, vale salientar que
foram utilizados dois tipos de enfoque nesta pesquisa, o qualitativo para algumas
varidveis, e o quantitativo para outras. Essa conjugacdo de formas de analise

representa um passo importante para as discussdes e debates sobre o tema.
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4 ESTUDO DE CASO

O objetivo deste capitulo é analisar de forma integrada as questbes
formuladas na pesquisa, tentando identificar padrdes de respostas ou situagdes
discrepantes, tendo por base o referencial tedrico e a dinAmica do setor em questao.

Para tanto, este capitulo foi dividido em onze partes que ftratam
respectivamente de: a Avicultura no Brasil, o Sistema de Integracédo, Histérico da
Fazenda Corcovado, Perfil Atual da Fazenda Corcovado, Perfil dos Integrados,
Aspectos Operacionais da Rede, Aspectos Gerenciais da Rede, a Renda Gerada na
Rede, a Confianga na Rede, Percepgdo de Progresso e Perspectivas Futuras e a

Sustentabilidade e seus Fatores.

A produgédo de frangos de corte exige um acompanhamento adequado e
sisttmico no manejo e gerenciamento da atividade. Considerando-se estas
questdes, torna-se importante verificar os aspectos relativos ao perfil do integrado
que contribuem para a melhoria deste processo, assim como analisar a situagédo
atual da rede estudada, tomando como referéncia as questbes elaboradas no

questionario aplicado na pesquisa.

41 A Avicultura no Brasil

A populacgédo brasileira apresentou um crescimento de 1,15% a.a. no periodo
de 2000 a 2007. Comparando com a mesma taxa obtida durante a década de 1990,
que foi de 1,64% a.a., constata-se que o ritmo de crescimento da populagéo esta se

dando a taxas menores.

Diante desse novo quadro, foi revisto o consumo de carnes (frango, bovina e
suina) no Brasil, pois a disponibilidade interna passou a ser dividida por uma
populagdo menor, tendo como resultado o aumento no consumo per capita em

relagéo aos dados anteriormente fornecidos pelo IBGE.
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Tabela 1 — Evolugédo da produgao, exportacdo e consumo das 3 principais carnes
consumidas no Brasil (Frango, Bovino e Suino), 2000 a 2007

Total
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 | TxCresc.
Carnes
Produgao
(milt) 14.858 15.925 17.582 17.984 19.329 20.825 21.895 22.644
mi
Importagao
74,4 47,3 81,1 65,4 54,5 49,7 29,0 42,0 (7,84 %)
(mil t)
Exportagao
(mil ) 1.621,2 2.396,2 3.113,9 | 3.775,7 | 4.779,0 5.485,8 5.612,1 6.384,0 21,63 %
mi
Disp.Interna
(mil) 13.311,20 | 13.576,10 | 14.549,2 | 14.273,7 | 14.604,5 | 15.388,90 | 16.311,9 | 16.302,00
mi
Populagao
169.799 171.758 | 173,740 | 175.745 | 177.773 | 179.825 | 181.900 | 183.989
(mil hab.) (*)
Per Capita
(k) 78,39 79,06 83,74 81,21 82,15 85,11 89,68 88,55
g

Fonte: adaptado pelo autor de Revista Aveworld, 2008 (*) IBGE

Conforme demonstra a Tabela 1, o consumo per capita de carne em geral
vem crescendo a uma taxa de 1,76% a.a. no periodo analisado, passando de 78,39
(em 2000), para 88,55 kg/hab em 2007. Vale destacar que o crescimento do
consumo foi superior ao crescimento populacional (1,15% a.a.), denotando um

aumento no poder aquisitivo e também uma melhora qualitativa no padrao alimentar.

Outra particularidade demonstrada é que a taxa de crescimento da producéo
neste periodo (6,20% a.a.) foi muito superior a taxa de crescimento do consumo
interno (1,76% a.a.), tendo como sustentacio o forte crescimento das exportacdes
(21,63% a.a.). Em 2007, as exportagcdes representavam 28,2% do total produzido.

No periodo 2000/07, a producdo de carne de frango cresceu a taxas muito
maiores (8,04% a.a.) do que as verificadas na producado de carne em geral (6,20%
a.a.). De toda a carne de frango produzida em 2007, as exportagbes representavam
31,5% desse total. Além disso, vale salientar que as exportagbes de carne de frango

foram as que apresentaram o maior crescimento no periodo 2000/07 (19,98% a.a.).

O consumo de carne de frango per capita no Brasil cresceu 3,55% a.a. no
periodo de 2000 a 2007 (ver Tabela 2), passando de 29,88 para 38,15 kg/hab e
representando um crescimento trés vezes maior que o crescimento populacional.

Neste periodo, o consumo de carne de frango apresentou o maior crescimento
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percentual entre todas as carnes, ultrapassando a carne bovina, tornando-se a mais
consumida pelos brasileiros. A continuar nesta trajetéria, a carne de frango devera

ultrapassar o consumo per capita dos 40 quilos antes do final desta década.

Tabela 2 - Evolugédo da produgédo, exportacdo e consumo de carne de frango no
Brasil, 2000 a 2007.

Produgao
. 5.981 6.564 7.449 7.645 8.408 9.348 9.354 10.275 8,04%
(mil t)
Exportagao
. 906,7 1.249,3 | 1.599,8 | 1.922,0 | 2.424,0 | 2.762,0 | 2.713,0 | 3.246,0 19,98%
(mil t)
Disp.Interna
. 5074,30 | 5.317,9 | 5.849,0 | 5.723,0 | 5.984,0 | 6.502,3 | 6.641,0 | 7.018,4 4,74%
(mil t)
Populagao
i 169.799 | 171.758 | 173,740 | 175.745 | 177.773 | 179.825 | 181.900 | 183.989 1,15%
(mil hab.) (*)
Per Capita
(kg) 29,88 30,96 33,67 32,56 33,65 36,16 36,51 38,15 3,55%
g

Fonte: adaptado pelo autor de Revista Aveworld, 2008 (*) IBGE

Tabela 3 — Evolugéo de consumo de carne no Brasil, kg por hab. 2000 a 2007.

Frango 29,88 30,96 33,67 32,56 33,66 36,16 36,51 38,15 3,55%
Bovinos 34,20 33,75 36,28 36,10 36,61 37,37 39,89 37,36 1,27%
Suinos 14,31 14,35 13,79 12,55 11,88 11,58 13,28 13,04 -1,32%

Total 78,39 79,06 83,74 81,21 82,15 85,11 89,68 88,55 1,76%

Fonte: adaptado pelo autor de Revista Aveworld, 2008

Ziebert e Shikida (2004) destacam o desenvolvimento da avicultura de corte
no Brasil, que resultou na reducéo do periodo de abate das aves, de mais de 100
dias, para menos de 42 dias e no aumento de cerca de 60% no peso médio dos
frangos na hora do abate, passando de 1,5 para 2,4kg/ave. Os fatores enumerados
por esse autor, responsaveis por essas melhorias, foram: a evolugdo genética; a
utilizacdo de melhores vacinas; o balanceamento e reducédo dos custos das ragoes;

e o desenvolvimento de instalagées mais favoraveis a criagao.
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Em decorréncia da redugdo dos custos de produgdo, a carne de frango
passou a ter um preco mais acessivel para a populacdo em geral, além das
inovagdes introduzidas em termos de cortes e formas de apresentagéo, que facilitam
0 seu rapido preparo, e sao determinantes para a mudanga de preferéncia alimentar

dos brasileiros.

Analisando a composicdo atual do consumo de carne no Brasil nota-se que:

43% é de carne de frango; 42,2% bovina e 14,8% suina.

Segundo estimativas da Revista Aveworld (2008), a produgdo mundial de
carne de frango em 2009 deve crescer a uma taxa de 4% a.a., chegando a 74
milhdes de toneladas. O Brasil tem previsdo de alcangar novo recorde de
exportacdo, pois estas se encontram em ritmo crescente, tendo por principais
destinos: China; Japdo; Emirados Arabes Unidos; paises da Unido Europeia e

Venezuela.

4.2 O Sistema de Integragao

Um fator de grande relevancia e que ajudou a avicultura brasileira a obter um
elevado crescimento da produgéo de carne de frango, foi a implementagao, no inicio
dos anos 1960, de um modelo de producdo que consiste na integracao entre o
pequeno produtor e a agroindustria, com uso intensivo de inovagdes tecnologicas
modernas. A produgdo de carne de frango, até entdo, era realizada de forma
artesanal, com baixa utilizacado das tecnologias modernas e estava disseminada por
todo o pais. (FERNANDES FILHO e QUEIROZ: 2001).

Esse modelo foi implantado pioneiramente pela Sadia Concérdia, empresa
com sede no Estado de Santa Catarina, em suas unidades localizadas nas cidades
de Toledo e Dois Vizinhos no Parana e em Américo Brasiliense no Estado de Séo
Paulo, baseado no modelo norte-americano de integragcdo, bem como na
experiéncia obtida na criagdo de suinos na mesma regido. A Perdigdo S/A foi a
segunda empresa a adotar o modelo da Sadia, sendo mais tarde copiado pela

maioria das empresas voltadas para a avicultura de corte.

A avicultura integrada consiste em um relacionamento entre a agroindustria e
0s pequenos produtores rurais, na qual o produtor de frango se caracteriza pela
utilizacdo de mao-de-obra familiar e desenvolver uma producio diversificada de

subsisténcia. O ingresso das empresas no sistema de integragdo € motivado pela
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tendéncia do mercado, o que busca: a homogeneidade da matéria-prima; a
maximiza¢éo da capacidade de abate; o aumento da producgéo; a garantia de melhor
comercializagdo; a reducdo da necessidade de investimento e das despesas
operacionais, decorrente do aumento da produtividade e da matéria-prima estar
assegurada (RICHETTI e SANTOS: 2000).

As decisbes estratégicas, a organizacdao e a divisdo do trabalho estao
centradas no integrador, responsavel por toda a logistica do produto, e pelo total
controle da cadeia produtiva. Neste modelo, a integracéo ocorre em varias de suas
etapas produtivas. S&o feitos contratos de produgéo, através de acordos contratuais

entre o integrador e o integrado (produtor) para a realizacdo da engorda das aves.

Para ser um integrado é necessario possuir qualificacdo e competéncia, bem
como uma especializacdo no negécio, tarefa essa que demanda anos de
aprendizagem para se adquirir as habilidades necessarias para que este se torne

um bom criador.

Na maioria das regides do Brasil, o avicultor trabalha, geralmente, sob
contrato com o integrador (a agroindustria). Nessa relagéo, fica sob responsabilidade
do integrador uma série de atividades, tais como: produzir e fornecer o material
genético utilizado pelo avicultor; pelo menos parte da alimentagcédo; produtos
veterinarios; o servico de acompanhamento e assisténcia técnica a produgéo e, por
fim, a compra dos frangos para o abate. Por outro lado, o produtor participa da
integragéo com a utilizagdo de sua propriedade, sua mao-de-obra e a infraestrutura
necessaria (equipamentos e instalagdes) para a produgdo de aves. Cabe destacar
que, na produgéo integrada, o produtor tem o compromisso de vender seus animais
para a integradora, e a integradora resta o compromisso de comprar os animais do
integrado. Uma vez que a margem de lucro é prefixada, o sistema contratual acabou
possibilitando ao produtor um retorno pequeno, porém sempre positivo em
decorréncia do menor risco (PINOTTI e PAULILLO: 2006).

Nos ultimos anos surgiu um novo modelo de integragdo. Segundo Fernandes
Filho e Queiroz (2001), a principal caracteristica dessa nova forma de cooperagéo
séo produtores integrados, de médio ou grande porte, decorrente da necessidade de

que os integrados tenham uma maior capacidade de alavancar financiamentos.
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Assim, o formato pelo qual o sistema de integragdo vem sendo implementado,
tem sofrido alteragbes que visam tornar a atividade mais competitiva. A
transformacao do modelo de avicultura de corte que envolve pequenos produtores e
uma empresa, para o de médio produtor e integradora, busca selecionar os
produtores capitalizados e mais eficientes, excluindo da atividade os pequenos
produtores, que ndao possuem condicdes de realizar as alteragdes solicitadas pela

empresa e 0s avicultores ineficientes.

Richetti e Santos (2000) e Freitas (1999) destacam os motivos econémicos
que impulsionaram as empresas do setor avicola a optarem pela integracao, tais

como:

¢ Permite um maior controle da qualidade dos insumos basicos utilizados

na fase da engorda, devido a composigdo de um alimento balanceado;

¢ Aproveitamento de economias de escalas na aquisi¢ao dos cereais e

outros ingredientes utilizados na fabricagcao da racao de aves;
¢ Redugéo dos custos de logistica;
¢ Homogeneidade da matéria-prima utilizada na ragéo;

e Facilidade de acesso a ragbes e produtos veterinarios destinados a

producéo dos integrados;
¢ Controle de sanidade e qualidade das aves produzidas;
¢ Melhor aproveitamento da capacidade instalada de abate.
Aos integrados entre outros atrativos econémicos, pode-se destacar:
¢« Um mercado seguro a pregos e volumes preestabelecidos;
¢ Aproveitamento da mao-de-obra familiar;

¢ Redugcdo das necessidades de investimento e das despesas

operacionais;

¢ Facilidade de acesso a financiamentos, em melhores condicbes de

mercado, quando disponibilizado pelo integrador;

¢ Aumento da producdo como garantia de escoamento e

comercializacao; e
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e Acesso a insumos assegurado (pintos para engorda, alimento

balanceado e assisténcia técnica veterinaria).

Para os pequenos e médios produtores, a integracéo € uma boa oportunidade
de negocio, gerando receita em curto espaco de tempo com a venda do frango e da
‘cama” (resultado do final da engorda, quando a serragem colocada nos galpdes se
transforma em adubo).

Outra razéo da participacéo do pequeno produtor no sistema, de acordo com
Richetti e Santos (2000), é a falta de capital para investir na atividade e o risco

decorrente da instabilidade do mercado de frango.

Umas das desvantagens para o integrado é a perda de independéncia, que o
obriga a assumir as praticas produtivas indicadas pelo integrador, tais como: tipos de
insumos, formas de manejo, etc. No geral, os integrados constituem-se em unidades
familiares, que trabalham com uma racionalidade econdémica distinta da empresarial,
procurando produzir apenas para sua subsisténcia. Sintetizando, os produtores séo
unidades econbmicas do tipo familiar, tuteladas pela atividade empresarial dos

integradores, tornando-se meros executores das decisées que lhe sdo impostas.

A mudangca de um integrador para outro ndo traz ao integrado alguma
vantagem, ja que o valor pago por ave & basicamente o0 mesmo. A variacdo de
precos, quando ocorre, é devida a necessidade do integrador em aumentar seu
volume de produgéo, em decorréncia de demanda do mercado interno ou externo.
Nesta situacdo, os integrados podem conseguir vantagens adicionais em relagéo
aos contratos anteriores. O integrado também pode ser beneficiado na sua
producdo, se o integrador exercer um maior controle genético das matrizes e
produzir crias mais saudaveis, reduzindo a taxa de mortalidade e melhorando a taxa

de converséao alimentar das aves.

Segundo estudos da Associagao Brasileira dos Produtores e Exportadores de
Frangos - ABEF (2008), uma das principais razdes que levam os pequenos
produtores a aderirem a um contrato de integragao, decorre dos precos de venda do
produto e da transferéncia de riscos ao integrador.
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4.3 Historico da Fazenda Corcovado

A historia da Fazenda Corcovado, nome inspirado na topografia da regido
formada por montanhas, tem inicio em 1888, com a chegada ao Brasil do imigrante
italiano Teodoro Spina, que veio substituir a mao-de-obra escrava na cafeicultura.
Na ocasido, adquiriu os primeiros 16 alqueires de terras no municipio de Cabreuva,
Estado de Sado Paulo, chegando a possuir 7 fazendas que se destinavam a

plantagdo de café, principal cultura desenvolvida no Sudeste brasileiro.

Com a crise de 1929, esse cafeicultor teve perda quase que total de suas
propriedades, com grandes consequéncias no setor agropecuario, porém a cultura
de café teve continuidade até 1961, quando devido a abundancia de barro nas terras
compradas, foi iniciada a fabricagdo de tijolos, dando origem a Olaria Spina, a qual

se perpetua até hoje.

Em 1970, tém inicio os testes para criagédo de frangos. Os irmaos Teodoro
Roberto, Ernesto Evair e Autevir Spina com uma pequena quantidade de pintinhos e
racdo iniciaram uma granja. Os numeros foram aumentando gradativamente e,
devido aos bons resultados obtidos neste periodo experimental, em 9 de julho de
1971, a atividade avicola é incorporada de modo definitivo aos negécios da

Corcovado, com a criagédo do primeiro lote comercial de engorda de 4.500 frangos.

Nesta época, a atividade avicola era desenvolvida por pequenos granjeiros
independentes que comercializavam, individualmente, sua produgédo para o mercado
consumidor. Em 1973, a Frango Betinha passou a atuar na regido de Cabreuva
como integrador, ocasionando uma concorréncia direta a todos os produtores que ali

atuavam de forma independente.

A partir de 1978, o mercado passou por diversas crises, devido a
sazonalidade da atividade, tornando-se muito competitivo e obrigando os produtores

a se profissionalizarem ou a encerrarem suas atividades.

Frente a necessidade de suprir sua producao e baixar seus custos, em 1983,
a Corcovado inaugura uma fabrica de ragbes, com capacidade de produgéo de 6 mil
kg/h. Nesse momento, em decorréncia da crise no setor avicola em Cabreuva, em

1984, a Corcovado iniciou o seu sistema de integracdo com 3 integrados.

O incubatério na cidade de Agudos, adquirido em 1989, foi outra necessidade

emergente, pois os custos em adquirir os ovos férteis para criagdo dos pintinhos
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comegaram a ter aumentos significativos neste periodo. Também em 1989, a Frango
Betinha é vendida para a empresa Ceval, aumentando sua capacidade de
integracdo e, consequentemente, uma maior concorréncia aos pequenos produtores,
bem como para a Fazenda Corcovado. Como resultado, grande parte destes
produtores que atuavam de forma independente também aderiram ao sistema de

integragéo, o que, gradativamente, veio a extinguir a producgéo fora deste sistema.

Posteriormente, com a saida da Ceval da regido, em 1999, a Corcovado
acabou por integrar a maioria dos produtores que até entdo produziam para essa

empresa, mas cuja producdo encontravam-se paralisada.

Segundo Ring e Van de Ven (1994), a maioria dos relacionamentos emergem
de forma gradual, a partir de pequenos acordos informais, requerendo pouca
confianga, porém envolvendo pouco risco. Para o inicio de uma cooperagéo é
necessario partir das causas pelas quais um ator decide relacionar-se com outros.
Deve-se levar em consideragéo ndo somente a questédo estratégica, mas o contexto
macroecondmico e o ambiente que afetam as empresas nos seus setores de

atividades.

Nos estudos de Huggins (2000), este revela que um grau de proximidade
geografica e um numero baixo de atores, caracteristicas desta rede, parece
aumentar extremamente a possibilidade de sucesso da mesma. Outra caracteristica
destacada por esse autor e, também presente nesta rede, € a natureza comum do

negécio, responsavel pelo desenvolvimento da confianga.

Com a necessidade de centralizar sua produ¢do na regiao, em 1999, foi
construido o incubatério localizado no municipio de Cabrelva. A unidade de Agudos
passou a ser responsavel pela produ¢do das matrizes, produzindo 1.200.000 ovos
por més, que posteriormente s&o transferidas para a unidade de Cabreuva, onde os
ovos sdo chocados, produzindo os pintinhos para engorda. A capacidade de
producao desta unidade € de 3.300.000 pintinhos/més, sendo 1.200.000 destinados

a propria Corcovado e, o restante como servigos prestados a terceiros.

A partir deste momento, a Fazenda Corcovado passa a ser unico integrador

em atividade na cidade de Cabreuva.
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4.4 Perfil Atual da Fazenda Corcovado

Vale salientar que, na realidade, a rede Corcovado é composta de duas sub-
redes (Figura 3): a primeira formada por 35 produtores integrados, todos com
contratos formais, enquanto que a outra pela familia Spina, cuja direcdo dos
negécios, a partir de julho de 2006, com o falecimento de Autevir, ficou inicialmente
a cargo de sua vilva Maria lzaira Federsoni Spina, de seus dois irm&os Teodoro

Roberto e Ernesto Evair e seus descendentes.

Figura 3 — Composi¢éo da rede da Fazenda Corcovado

( Comercializago e e o~ Fornecedores ™,
g e "-~~=_t_i_e_ln5urr]c>_§_,-—"
| 7
Rede da /
Fazenda Fabrica de
Carcovado Ragédes

Familia Produtores

Spina Integrados

Fonte: elaborado pelo autor
Atualmente a rede Corcovado conta com uma capacidade de alojamento de
2,6 milhdes de frangos, gerando no setor avicola municipal, cerca de 370 empregos
diretos. Sua produgdo mensal € de 1,2 milhdes de frangos, dos quais, 50% da

producao provem da prépria familia e, o restante de integrados.

A Fazenda Corcovado detém todo o processo de criagdo e assisténcia aos
seus integrados. As instalagées que abrigam as incubadoras, tanto em Agudo, como
em Cabreuva, sdo modernas, e contam com alto padrdo de controle sanitario, o que
garante a qualidade das matrizes utilizadas na produg¢ao. A Corcovado fabrica ragédo
balanceada para uso proprio e de seus integrados, adquirindo de fornecedores

regionais 0s insuMoOs necessarios.

A meta prevista agora é a construgdo de um frigorifico para agregar um maior

valor ao produto, pois atualmente os frangos s&o vendidos vivos a outros frigorificos
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que executam o abate para posterior comercializagdo. Com isso, esses frigorificos

acabam criando um estoque regulador, obtendo maiores lucros.

Por conta de ndo ter havido o desmembramento do imovel rural da Fazenda
Corcovado e todos da familia Spina residirem nestas terras, percebe-se claramente
uma grande diferenca entre as duas subredes, ndo somente no nivel tecnolégico
aplicado a produc¢do, como também a gestdo dos negocios. Enquanto os galpdes de
criagéo e engorda dos produtores da familia sdo dotados de sistemas automaticos
de controle de temperatura, umidade, iluminagcao e alimentagcao, garantindo um alto
indice de produtividade, os dos integrados nao apresentam o mesmo nivel
tecnologico e, portanto, de produtividade. Do ponto de vista gerencial, a subrede dos
produtores integrados, salvo raras exceg¢bes, ndao mantém registros financeiros e

contabeis de suas operacgdes.

O Quadro 3 apresenta as caracteristicas da subrede de integrados da
Fazenda Corcovado, a partir da tipologia criadas por Hoffmann et al. (2004) e Jank

(1996), ja descritas no referencial teérico.

Quadro 3 - Caracteristicas da subrede de integrados da Fazenda Corcovado

Direcionalidade Hibrida
Localizagéo Localizada dentro dos limites do municipio de Cabreuva
Formalizagéo Atualmente todos os integrados trabalham sob o regime de base
contratual formal, porém a base nao contratual imperou até
meados de 2003
Poder Orbital, pois a Corcovado tem um maior poder de decisdo em
relagéo aos outros atores que nela atuam

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Hoffmann et al. (2004) e Jank (1996)

Embora Mécias (2002) demonstre em seus estudos que, para a existéncia de
relacbes econdmicas os lagos de conhecimentos sdo mais relevantes que os
familiares, situacado oposta percebe-se na rede estudada, onde os lagos familiares
constituem-se num grande fator de sinergia. Também foi constatada uma intensa

troca de conhecimentos entre os produtores pertencentes a familia Spina.
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4.5 Perfil dos Integrados

A pesquisa de campo abrangeu uma amostra de 24 dos 35 produtores
integrados a Fazenda Corcovado. A grande maioria dos integrados pertencentes a

amostra se destaca por atuarem em outras atividades, além da avicola.

Quanto ao nivel de escolaridade dos produtores integrados, a metade dos
entrevistados completou o nivel médio, 8 tem apenas o ensino fundamental e
somente 4 deles possuem nivel superior. O grau de instru¢do dos produtores de
frango de corte é um fator importante na atividade, dada a complexidades do manejo
de producdo, do gerenciamento da atividade e até mesmo pela necessidade de
conhecimento das regras dos contratos firmados com a integradora. Talvez em
decorréncia da baixa escolaridade, os integrados n&o possuem o habito de leitura.
Apenas 8% (2) da amostra pesquisada obtém informagdes sobre o setor através de
publicagbes. Esses fatores podem indicar o baixo nivel de utilizagdo de recursos
computacionais (75% néo fazem uso de computador).

Quanto ao grau de especializagdo a avicultura, desses produtores apenas 3
dos integrados a renda bruta provem quase que exclusivamente da criacédo de
frangos. No outro extremo, metade dos integrados amostrados exercem outras
atividades, 7 (29%) dos quais com renda proveniente dos setores de comércio ou
servigos, sendo a avicultura de corte uma atividade secundaria, conforme mostra o
Quadro 4.

Quadro 4 - Grau de especializagao na avicultura de corte dos produtores integrados

Avicultura Outras Atividades

% %

20 80 Funcionario Publico (1); Construtor (1) e Comerciante (1)

30 70 Transporte e Comércio de esterco (1); Pecuaria de Corte (5) e
Aposentado/Pecuéria de Corte (1)

40 60 Transporte e Comércio de esterco (1)
Transporte de.Cargas (1)

50 50 Pecuaria de Corte (2)

60 40 Comerciante (1)

70 30 Pecuaria de Corte (1)

90 10 Pecuaria de Corte (2)

100

Fonte: o autor, conforme pesquisa de campo (2009)
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A especializagdo produtiva € uma das caracteristicas destacadas por
Hoffmann (2005), principalmente as pequenas empresas, que dessa forma podem
produzir e compartilhar as vantagens obtidas com os outros integrantes, porém essa

nao € uma peculiaridade desta rede.

A area média das propriedades dos integrados é de 5 alqueires. O fato de a
avicultura representar um percentual significativo na renda de apenas 3 dos 24
integrados entrevistados, pode gerar a questdo de uma certa subordinagdo desses
integrados a integradora, o que ocasionaria uma predisposicdo de aceitarem
menores remuneragdes pela sua produgdo. Isso também vem ao encontro dos
estudos de Kapoor e Gupta (1997), ao afirmarem que muitas relagdes ocorrem pelo
fato dos envolvidos ndo possuirem outras alternativas além da cooperagéo, o que

pode ocasionar um nivel de compromisso excessivo.

A rede Corcovado destaca-se pela sua longevidade e pelo fato da grande
maioria dos integrados estar produzindo para a mesma desde a sua criagdo em
1984, ou seja, ha 25 anos. Os Graficos 1 e 2 apresentam, respectivamente, os
resultados da amostra pesquisada, quanto ao tempo de atividade na avicultura de

corte e o tempo de producao dos produtores integrados da rede Corcovado.

Grafico 1 - Tempo de atividade na avicultura

de 1a< 10 anos

de 11 a < 20 anos

de 21 a < 31 anos

mais de 31 anos

0 2 4 6 8 10

Fonte: Autor, conforme pesquisa de campo (2009)

Com relacao ao tempo na atividade avicola, 4 dos 6 integrados que ocupam a
primeira faixa de tempo estdo a pelo menos 5 anos na atividade e ndo possuem

familiares no setor. Os demais integrados pertencem a uma geracéo, cujos pais ja
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estavam ligados a avicultura de corte, quer como integrado da Corcovado ou como
criador independente.

Grafico 2 - Tempo de produgéo como integrado da Corcovado

de 5 a 10 anos 5
de 11 a 15 anos 5
de 15 a 20 anos 12
de 21 a 25 anos 2
I; 2 4 6 8 10 12 14

Fonte: Autor, conforme pesquisa de campo (2009)

Mais da metade dos produtores pertencentes a amostra estdo integrados a
rede ha mais de 18 anos. As adesdes mais recentes a rede Corcovado foram feitas
ha 5 anos atras. O fator tempo de integracéo € importante para a atividade, tendo
em vista que periodos mais longos na avicultura de corte se refletem no nivel de

manejo da produgao.

Dentre os motivos que os levaram a aderir ao sistema de integracéo, a maior
parte dos integrados pertencentes a amostra (15), declarou ser a busca de um
negdécio préprio, muito embora seus pais ja fossem integrados da Corcovado; 5
declaram nao terem outra op¢éo de negécio; enquanto que os ultimos 4 afirmaram
que deram continuidade a atividade iniciada pelos pais. Alves Filho e Araujo (2001)
destacam que as relagbes que tem continuidade demonstram que a satisfagcéo
gerada em cada ator, com os resultados obtidos no passado, estdo baseadas no

principio da equidade.
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4.6 Aspectos Operacionais da Rede

O numero de pessoas ocupadas nas 24 propriedades amostradas na
pesquisa € de 89, com uma média de 3,7 pessoas por propriedade integrada. Desse
total, 39 se constituem nos préprios membros das familias, 41 sdo trabalhadores
permanentes e 9 sdo contratados de forma esporadica. Dos membros permanentes,
a grande maioria é constituida de parceiros que residem na propriedade e tem

participagao ativa na engorda, recebendo com isso, parte do lucro final.

A maioria dos entrevistados (14) ja tinham experiéncia como integrados
anteriores a Corcovado. Todos sdo unanimes em afirmar que esse periodo foi muito
lucrativo, dada a demanda do mercado interno e externo. Os integradores retiravam
os lotes de frango num periodo de engorda de 30 dias (em média), bem mais curto
que os 42 dias atuais. Com relagdo a produgédo nos ultimos 5 anos, todos séo
unanimes em afirmar que esta vem se mantendo estavel.

Comparados os desempenhos de produgao entre os integrados, 66% afirmam
que sua produgao mantém-se pouco acima da média e 34% a classificam como
pouco abaixo da média. A Corcovado mantém um sistema de premiagdo com a
finalidade de incentivar a producdo, porém metade dos entrevistados afirmaram
ainda ndo terem recebido nenhum tipo de prémio, o que se leva a concluir que
poucos integrados tém obtido um bom desempenho na sua produg¢do. Conforme
demonstra o Grafico 3, a maioria (70,8%) elege a Genética como o principal fator

para um melhor desempenho da produgao.
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Grafico 3 - Principais fatores para a producao de frango

Manejo

Instalagdes

Higiene

Alimentacédo

Genetica 70.8%

T T T T T T T

0.0% 10.0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Fonte: Autor, conforme pesquisa de campo (2009)

Para a Corcovado, a importancia desses fatores esta assim ordenada:
genética, manejo, alimentagao, higiene e instalagdes. Embora a genética esteja
classificada como fator principal, a Corcovado declarou ser essa a principal desculpa
dos integrados para justificar o seu mau desempenho produtivo, pois isso acaba por
encobrir a ma administracdo e outros fatores também importantes para uma boa
producao. Muitos integrados afirmam que os lotes cujo peso dos pintinhos recebidos

esteja acima da média, geram um ciclo de produg&o mais rapido.

4.7 Aspectos Gerenciais da Rede

Quanto a continuidade de relacionamento com a Corcovado, 14 integrados
(58%) consideram sua produgcdo como importante para a Corcovado, 6 integrados
(25%) avaliam como essencial e apenas 4 (16%) classifcam como pouco
importante. Tsang (2002) e Reuer et al. (2002) partilham da mesma opini&do, ou seja,
que na medida em que as trocas de recursos passam a ser importantes para os
atores envolvidos na rede, estes estarao dispostos, a cooperar e investir mais tempo

e recursos neste relacionamento.

Quando comparados os quesitos: pre¢o recebido pela producado; prazo de
recebimento; e servicos de assisténcia prestada pelo integrador, ndo foram
verificadas diferengas significativas entre os integrados. A maioria dos integrados
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avaliou os antigos e novos integradores como semelhantes, pois o valor pago nao
apresentou uma variacdo muito grande. Nas negociagdes de pregos, quando o
integrador necessitar obter um aumento no volume de producgdo, os integrados

passam a ter uma vantagem adicional em relagdo aos contratos anteriores.

Apesar de existir uma troca de informagbes entre os integrados, nesta rede,
néo se verifica qualquer outro tipo de agédo em conjunto, muito comum em redes de
negécio. As trocas se limitam a informacgdes relativas a producgéo; valores recebidos;
qualidade genética dos pintinhos e outros assuntos relacionados ao negoécio. A
principal forma de obtengédo de informagdes sobre novas tecnologias de produgao,
bem como, sobre novas técnicas de gestdo do negdcio, € suprida pela televisao,
segundo 17 dos entrevistados. Outra forma de transferéncia de conhecimentos
utilizada sdo as reunides realizadas duas vezes por ano na sede da Corcovado,
onde sao discutidos diversos assuntos relativos a avicultura. A auséncia a estas
reunides traz como consequéncia o desconto de 1% do seu ganho na produgéo.
Esta foi a forma encontrada pela Corcovado para que os integrados tenham

interesse na discussdo dos assuntos comuns a todos.

Embora os contatos sociais ndo sejam intensos, a forma pela qual ocorrem
trocas de conhecimentos nesta rede é através da visita do veterinario as
propriedades. Nesta ocasido, o veterinario fornece uma visdo detalhada da saude
dos lotes que estdo sendo criados, dos cuidados necessarios para a solu¢cdo dos
problemas detectados, bem como sdo discutidas técnicas de melhoria no manejo
focadas na eficiéncia produtiva. Segundo os integrados, essas trocas sdo muito
importantes, pois situagdes empiricas sdo discutidas, as quais, muitas vezes,
acabam se tornando padrbes para a criagao das aves. Kogut (2000) considera que a
rede de cooperacdo é superior a empresa pelo fato de criar em seu interior uma
diversidade de conhecimentos, bem como integrar e tratar informa¢ées complexas,

facilitando sua adaptagdo ao ambiente em que se encontra inserida.

Indagados sobre a importdncia das informagbes recebidas para o seu
negdcio, 17 integrados responderam que as informagdes recebidas do veterinario
sdo as mais importantes, pelos motivos detalhados acima. Quanto as informagdes
que julgam importantes para o desenvolvimento de seu negécio e que gostariam de
ter acesso, 15 dos 24 integrados selecionaram seu préprio sistema de contabilidade,

pois através dele podem verificar a situagéo financeira do seu negécio. Também foi
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considerada importante o acesso a informag¢des da empresa produtora de matrizes,
pois os integrados acreditam que uma boa matriz é responsavel por uma boa
produgdo. Por fim, os integrados julgam também importantes as informacdes
recebidas de outros produtores integrados e de associagao de classe, muito embora,

até o momento, ndo a tenham criado.

Apesar da importancia da cooperagao entre os integrados ter sido destacada
pela maioria, apenas um ja realizou algum tipo de contato com outras instituicées
com essa finalidade, auxiliando a constituicdo de uma associagéo de reciclagem,
porém, esta iniciativa ndo teve continuidade. Segundo esse entrevistado, isso fez
com que, na época, a Corcovado melhorasse o prego pago pela produgao, pois ela
percebeu essa iniciativa como uma tentativa dos integrados comecgarem a se

organizar em uma associagao.

A tecnologia da informacao é utilizada apenas pelos integrados mais novos. A
quase totalidade dos integrados (18) ndo a utiliza no seu negécio, porém 0s mesmos
afirmaram que realizam o registro manual das despesas e receitas com a finalidade
de controlar os seus resultados contabeis. Embora o uso de computadores seja
muito baixo, 37% dos entrevistados acham importante a aquisicdo de software e
sistemas informatizados para gerir o negécio, pois s&o sabedores que os produtores
que fazem uso dessas tecnologias tem conseguido melhores resultados, tanto na

producéo, quanto no controle gerencial.

4.8 A Renda Gerada na Rede

Conforme resultados da amostra pesquisada, a avicultura de corte é uma
atividade complementar para a maioria dos integrados da Corcovado, tornando-se
uma alternativa que propicia outras rendas a propriedade e, consequentemente,
reduzindo os riscos inerentes as atividades produtivas. Como ja comentado no item
4.2, o rendimento na avicultura de corte esta condicionado a sua eficiéncia
produtiva. Conforme a literatura (FIGUEIREDO et al.: 2006), em geral, os produtores
integrados, em fungdo do baixo nivel de escolaridade, ndo tem por habito apurar
seus custos, nem avaliar o uso de matérias-primas alternativas. Este fato também se

confirma na rede da Fazenda Corcovado.
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Desta forma, procurou-se calcular o rendimento auferido pelos produtores a
partir de um lote de 49.000 frangos criados em quatro galpdes, tendo como base os
valores recebidos no més de fevereiro de 2009. Este lote refere-se a média de

producao dos dados amostrais de cada integrado.

Entre as receitas provenientes da engorda dessas aves (Quadro 5), foram
arrolados os seguintes itens: o valor recebido pela entrega do lote de frangos, ja
descontadas a taxa de mortalidade de 4%; um percentual de 6% aplicado sobre o
valor do lote, relativo a ajuda de custo da integradora para compra da lenha utilizada
no aquecimento dos galpdes; e o valor de venda da cama (esterco), comercializado

na regido a um prego médio de R$ 70,00/tonelada.

Quadro 5 - Receitas provenientes da engorda de 49.000 aves

Descrigao das Receitas Valor
Engorda de 49.000 aves R$ 14.417,00
6% relativo a ajuda no consumo de lenha R$ 865,00
Venda da cama (Esterco) R$ 6.680,00
TOTAL R$ 21.962,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Para o célculo das despesas foram elaboradas duas simulagdes: uma
envolvendo a contratagdo de méo-de-obra diarista (Quadro 6); e a outra relativa ao
emprego de parceiros na produgédo (Quadro 7), uma vez que estas sdo as duas

formas encontradas na pesquisa de campo.

Figueiredo et al. (2006) sugerem uma metodologia de calculo que considera
0s seguintes itens: custos diversos, 4% sobre o valor recebido pela entrega do lote;

e mao-de-obra, um percentual de 15% para empregados diaristas.

Como parametro para o calculo de energia elétrica, tomou-se uma
propriedade com 9 galpdes de engorda, com um consumo mensal de R$ 1.000,00.
Dividiu-se esse valor pela quantidade de dias do més (30 dias) e multiplicou-se pelo
periodo de abate das aves (42 dias). O resultado foi dividido pela quantidade de

galpdes, com a finalidade de se encontrar o custo de energia elétrica de cada
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galpado. No célculo da serragem para a cama de frango tomou-se como base a carga
de um caminhdo (12 T) ao custo de R$ 1.200,00, quantidade necessaria para a
engorda de 20.000 aves. No final da engorda, cada ave produz cerca de 2
kg/esterco. O integrado tem um custo de R$ 6.000,00 para compra da lenha,

responsavel pelo aguecimento de 9 galpdes durante o periodo de engorda

Na segunda simulagdo, utilizando méao-de-obra de parceiro, segundo os
integrados pertencentes a amostra, cerca de 25% do valor recebido pela entrega do

lote & pago por esse servico.

Quadro 6 - Despesas por engorda de 49.000 aves (Empregados Diaristas)

Descricdo das Despesas Valor
Serragem para cama de frango + transporte R$ 2.940,00
Energia Elétrica (4 galpdes — R$ 155,00 x 4) R$ 620,00
Diaristas (Mao-de-obra contratada) R$ 2.162,00
Lenha (4 galpdes — R$ 666,66 x 4) R$ 2.667,00
Custos Diversos R$ 576,00
TOTAL R$ 8.965,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 7 - Despesas por engorda de 49.000 aves (Empregado parceiro)

Descrigdo das Despesas Valor
Serragem para cama de frango + transporte R$ 2.940,00
Energia Elétrica (4 galpées — R$ 155,00 x 4) R$ 620,00
Mao-de-obra (25% sobre valor total recebido) R$ 3.604,00
Lenha (4 galpdes — R$ 666,66 x 4) R$ 2.667,00
Custos Diversos R$ 576,00
TOTAL R$ 10.407,00

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Quadro 8 demonstra os resultados estimados para uma produgédo desenvolvida a
partir do emprego de mao-de-obra temporaria e mao-de-obra de parceiro, tendo

como base os valores acima descritos.

Quadro 8 - Lucros estimados na engorda de 49.000 aves

Com Empregados Com Empregado
Diaristas Parceiro
Receita para Engorda (A) R$ 21.962,00 R$ 21.962,00
Despesas para Engorda (B) R$ 8.965,00 R$ 10.407,00
Lucro final por engorda (C=A-B) R$ 12.997,00 R$ 11.555,00
5 engordas por ano (Cx5) R$ 64.985,00 R$ 57.775,00
Recebimento mensal R$ 5.415,00 R$ 4.815,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Diante dos dados apurados pode-se verificar que o integrador tem uma maior
rentabilidade (12%) quando opta por empregados diaristas, cujo valor representa

uma diferenga anual de R$ 7.200,00 entre as duas modalidades de trabalho.

Em estudo realizado sobre viabilidade econOmica e andlise de risco,
Figueiredo et al. (2006) concluiram ser a avicultura de integragdo uma atividade
viavel, porém com uma rentabilidade ndo muito elevada. Por esse motivo, este deve
sempre estar atento aos seus custos. Mais do que analisar a viabilidade, o integrado
deve possuir o pleno conhecimento da producdo de frangos, com o objetivo de
maximizar o indice de eficiéncia de producdo - IEP, pois é através dele que a
integradora efetuara a remuneracdo dos lotes entregues. Ainda segundo estes
autores, no sistema de integracéo, parte do risco de pregos é transferido para o
integrado, reduzindo a sua margem de lucratividade, ficando a sua rentabilidade
condicionada aos interesses da integradora, ndo Ihe restando outra alternativa do
que ser mais eficiente no processo de criacdo. Dessa forma, a redugédo de custos
com o uso de matérias-primas alternativas deve ser efetuada de forma criteriosa, a

fim de ndo reduzir a eficiéncia ja alcangada.
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4.9 A Confianca na Rede

A Corcovado iniciou sua rede através da unido familiar, quando os irmaos
Spina decidiram, em 1978, incluir a avicultura de corte nos seus negécios. Percebe-
se nesta rede trés periodos distintos: o primeiro entre 1978 a 2003; outro entre 2003

e 2006 e, apos este ano, a partir do falecimento de Autevir Spina.

No primeiro periodo, a gestdo da Corcovado estava a cargo de Autevir que
conseguiu conjugar nesta atividade a parte social e a comercial, obtendo um alto
grau de confianga nesta relagédo, conduzida de forma totalmente informal, opinido
esta compartilhada por todos os entrevistados. Essa confianga confirma a opinido
de Ganesan (1994), quando a define como o grau de credibilidade em que uma das
partes cré que a outra tem a formagéo necessaria para desempenhar o trabalho de

forma eficaz e responsavel.

Nos trabalhos de Putnam (2002), com o objetivo de avaliar os fatores que
levam uma regido a ter um maior desenvolvimento que outra, argumenta-se que a
confianga se desenvolve através da cooperagcéo. Em contrapartida, a cooperagéo
gera confianga, mas, para que isso ocorra € necessario um ambiente estavel. O
autor também destaca que as redes de relacionamento permitem que a confianga

seja disseminada.

Nas palavras dos integrados, Autevir era uma “pessoa espetacular, dona de
uma grande corag&o, muito mais preocupado com a situagdo do integrado, do que
com a situagcdo da empresa que dirigia”. Seus irmédos também s&o unanimes em
afirmar que muitas vezes, dada a baixa produtividade de alguns produtores, era
necessario exclui-los da integragdo, porém, isso se tornava uma tarefa quase
impossivel, devido a intervencdo de Autevir, preocupado em primeiro lugar com as

consequéncias que tal ato poderia trazer as pessoas que dependiam desse negocio.

Autevir “ndo era um homem de promessas, mas de compromissos”, afirmam
os integrados. Estava intimamente preocupado em investir na relacdo de negécio
com os produtores, financiando instalacbes e equipamentos, sempre que fosse
necessario. Visitava regularmente todos os integrados, ficando horas em cada
propriedade, se interando de todos os problemas e procurando contorna-los,
segundo confirmam seus irmaos. Consequentemente, a troca de experiéncias era
uma constante nestas visitas. Ele também coordenava e participava de todas as

retiradas de lotes de frango das propriedades produtoras.
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Em seus trabalhos, Coleman (1990) apud Tonini (2007), conclui que onde a
confianga é maior, existe mais capital social, opiniao compartilhada por Putnam
(2002), quando afirma que um elevado grau de confianga é a base sélida para a
constituicdo do capital social. Legitimando as atitudes tomadas por Autevir, recorre-
se a Bueno (2004), para quem o capital social engloba, em primeiro lugar, a rede de
contatos sociais que um individuo tipico mantém, implicando comportamentos
sociais relativamente estaveis no tempo e por isso confiaveis. Inclui também, uma
dimensao de bem estar coletivo, no sentido em que a comunidade pertencente a
essa rede se beneficiara na medida em que emerge um ambiente geral de confianga
e segurancga, incentivando a cooperagdo entre as pessoas e melhorando a sua

eficiéncia econdmica.

No segundo periodo (2003 a 2006), percebeu-se a transicdo das relagdes
baseadas na confianga para aquelas orientadas por contrato formal, devido a agéo
oportunista por parte de um integrado. Nesse periodo, ndo que a confianga tenha
deixado de existir, mas ela passou a desempenhar um papel complementar aos
demais instrumentos. Neste caso, o contrato formal foi usado, ndo por sua
capacidade de garantir que os objetivos sejam atendidos, mas para evitar novas
acdes oportunistas. Mas se o relacionamento atual é reflexo da confian¢a que havia

entre as partes, havera uma tendéncia de redugéo de clausulas formais.

Isso vem ao encontro do argumento de Benson (1975) sobre normas
estabelecidas por uma rede, as quais vao se definindo mediante uma dindmica
politica, de modo semelhante a uma organizagdo convencional. De acordo com
Giddens (1991), o que se busca com a confianga é uma situagdo de seguranca, na
qual exista um equilibrio do ato de confiar e um risco aceitavel. No caso analisado,
essa parece também ser a tbnica do contrato formal entre a Corcovado e seus

integrados.

Na pesquisa de campo, questdes relativas a confiangca foram elaboradas,

conforme consta do Quadro 9.
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Quadro 9 — Viséo a respeito do grau de confianga dos integrados na Corcovado

A Corcovado A Corcovado tem Confio que a
cumpre com as um

Corcovado
promessas e

alto sentido de

acordos nao tomara
lealdade comigo decis6es que me

prejudiquem

Respostas Freq. % Freq. % Freq. %
Concordo totalmente 14 59 4 17 5 21
Concordo 7 29 13 54 7 29
Concordo parcialmente 2 8 6 25 8 33
Nao concordo 1 4 1 4 4 17
Total 24 100 24 100 24 100

Fonte: Autor, conforme pesquisa de campo (2009)

Em relagéo ao cumprimento de promessas e acordos por parte da Corcovado,
a quase unanimidade da amostra (88%) respondeu n&o ter duvidas em relacdo a
isso, assim como 71% concordam que a Corcovado possui um alto sentido de

lealdade em relagéo aos integrados.

No terceiro periodo, que vai do falecimento de Autevir até o0 momento atual,
quando foi iniciado o plano de profissionalizacdo das atividades avicolas da Fazenda
Corcovado, a gestdo dos negécios ficou a cargo de dois gerentes contratados, um

encarregado das questdes relativas a producao e outro da parte comercial.

Essa mudancga trouxe, entre outros resultados, o inicio de um processo de
selecdo dos integrados com base em seu desempenho produtivo. Assim, 12,5% dos
integrados n&o tiveram seus contratos renovados. Além disso, integrados da familia
Spina passaram a arrendar terras no municipio, ampliando a produc&o prépria e
reduzindo a grande incerteza com relagdo ao fornecimento de aves. Estes fatores
parecem estar abalando o grau de confianga que os integrados depositavam em
relagdo ao integrador, fato este comprovado pela pesquisa de campo, pois quando
perguntados se a Corcovado ndo tomara nenhuma decisdo que venha a prejudicar
os integrados, somente a metade dos entrevistados (12) concordaram com essa

afirmativa.
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4.10 Percepgao de Progresso e Perspectivas Futuras

Nos ultimos 5 anos, o produtor integrado foi obrigado a enfrentar um mercado
instavel, devido a inumeros fatores. Diante disso, foi oportuno Ihe perguntar qual a
sua percepg¢ao de progresso no negocio neste periodo, bem como sua opinido sobre

os fatores que levaram a estes resultados.

Como demonstrado no Grafico 4, do total da amostra, 14 integrados (58%)
tiveram a percepgédo de que o negécio esta igual, ou seja, apesar das dificuldades
enfrentadas, sua rentabilidade continua a mesma. Para 6 integrados (25%) houve

uma percepc¢ao de melhoria e para o restante, a situac&o piorou nos ultimos 5 anos.

Grafico 4 - Percepcéo de progresso do negdcio nos ultimos 5 anos

Esta Pior 4

Esta lgual 14

Melhorou 6

0 2 + 6 8 10 12 14 16

Fonte: Autor, conforme pesquisa de campo (2009)

As opinides sobre essas percep¢des colhidas nas entrevistas séo transcritas

no Quadro 10, separadas nestes 3 grupos.
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Quadro 10 - Opinido dos entrevistados sobre a percepg¢ao de progresso do negdcio

nos ultimos 5 anos

Percepgao de Piora

“Muito trabalho, muitas exigéncias, alteragées climaticas que prejudicam a produgdo e muitos
equipamentos a serem adquiridos”.

“Muitos investimentos para um retorno baixo”.

“Devido ao custo do frango, o prego de venda fica menor que o da produgdo”.
“Custo de produgao muito elevado”.

Percepgao de Melhoria

“Adquiriu caminhbes e, com ele faz a retirada do esterco o que compensa no valor final recebido
pela produgéo”.

“Obteve bons resultados financeiros, a saude dos lotes foi boa, bem como na converséao alimentar”.

“Apesar do mercado instavel, os custos tém se mantido e a rentabilidade vem cobrindo as
despesas. O negdcio de frangos é para os filhos poderem ‘dirigir’ algo proprio”.

“Temos tido algum lucro, mesmo com o mercado instavel como anda ultimamente”.

“Ainda compensa a criagdo. Quer esperar os resultados com as novas exigéncias para verificar se
continua ou néo”.

“Meu patrimébnio teve um acréscimo, apesar do negocio nao esta tao bem assim’.
Percepgao de Situagao Igual

“O negocio esta estagnado”.

“O custo de produgéo esta maior, mas a remuneragdo continua a mesma’.

“O custo de produgdo e o ganho empatam”.

“Nos ualtimos 5 anos minha produgéo esta igual, ou seja, ndo senti me progresso”.
“Néo vé interesse da Corcovado em investir na produgdo”.

“A rentabilidade com os investimentos nos negdcios é a mesma’.

“O custo de produgéo esta muito alto”.

“Os custos empatam com os ganhos’.

“Muitas exigéncias para a criagcdo e rentabilidade estavel”.

“Expectativa na produgado, mas na hora do recebimento tem a frustragdo pelo prego recebido. O
mercado e 0s pregos andam muito instaveis”.

“O prego recebido ultimamente vem cobrindo os custos de produgdo, mas os lucros diminuiram’.

“As novas exigéncias de criagdo tém deixado os integrados desanimados e isso pode ser refletir na
Ssua produgéo”.

“Lucros e produgdo em baixa. O mercado ndo tem demonstrado que va melhorar a curto prazo”.

“Muitos investimentos para um retorno baixo”.

Fonte: Autor, conforme pesquisa de campo (2009)

A necessidade de alavancagem de financiamentos para a modernizagéo e

ampliacdo da atividade avicola, bem como as vérias exigéncias ambientais, por
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parte das autoridades, tém criado barreiras a manutencéo dos produtores integrados

na atividade.

Embora 42% do integrados tenham duvidas, quanto a vontade da Corcovado
em realizar algum tipo de investimento na relagdo, a maior parte dos integrados
(66%) acredita que a relagao de cooperacao venha a se manter por um longo prazo
de tempo, muito embora 41% da amostra (10) afirme que a Corcovado né&o

compartilha informagdes confidenciais sobre o mercado de frango (Quadro 11).

Quadro 11 - Questdes relativas a confianga

A Corcovado tem A Corcovado A Corcovado
boa vontade para ~ .
realizar percebe sua relagao compartilha
investimentos na como uma informagoes
relagdo comigo cooperagao confidenciais
dllongo]piEes sobre o mercado
Respostas Freq. % Freq. % Freq. %
Concordo totalmente 1 4 6 25 - --
Concordo 7 29 10 41 9 38
Concordo parcialmente 6 25 5 21 5 21
Nao concordo 10 42 3 13 10 41
Total 24 100 24 100 24 100

Fonte: Autor, conforme pesquisa de campo (2009)

Neste sentido a Corcovado ja vém selecionando os produtores que possuem
um melhor indice de produtividade, em detrimento dos demais. Com a saida desses
integrados, ela tem arrendado propriedades, montando modernos galpbes e,
buscando tornar-se responsavel pela maior parte da engorda dos frangos para suprir

0 mercado consumidor em que atua.

Verificou-se também, um certo comodismo, uma atitude passiva, por parte de
alguns integrados, uma vez que esperam do integrador um auxilio para fazer frente
as necessidades crescentes de investimento, em atendimento as exigéncias

tecnologicas e ambientais.
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Do total de integrados, 21% acredita que nido esteja operando esse tipo de
negdcio daqui a cinco anos, pois as novas regras estabelecidas pelo Ministério da
Agricultura Pecuéaria e Abastecimento — MAPA, relativo ao registro das granjas
produtoras de frango de corte, cujo prazo se encerra ao final de 2009, tendem a
dificultar o negoécio, devido a incapacidade de investimentos, de acordo com as

respostas colhidas da maioria do integrados. Dentre essas exigéncias, destacam-se:

¢ Declaragao de responsabilidade técnica do médico veterinario para o controle

higiénico-sanitario do estabelecimento e do plantel da propriedade;

+ Planta de localizagédo da propriedade, assinada por técnico profissionalmente
habilitado, indicando todas as instalagdes, entradas, cursos d’agua, e

propriedades limitrofes;

¢ Planta baixa ou croqui das instalagdes para visualizagdo da infraestrutura

instalada;

* Licenga emitida por 6rgdo de fiscalizacdo de meio ambiente municipal,

estadual ou federal, de aprovagéo da area onde se localiza a propriedade;

¢ Documentos comprobatérios da qualidade microbioldgica, fisica e quimica da

agua de consumo;

¢ Memorial descritivo das medidas higiénico-sanitarias e de bioseguranga

adotadas pela propriedade avicola.

Segundo a Corcovado, varias exigéncias por parte dos importadores também

tém ocasionado o aumento dos custos de produgéo.

Comparado com a produgao de 2008, 58% dos integrados planejam produzir
a mesma quantidade nos préximos cinco anos e, 29% acreditam que produzirdo
menos. Indagados sobre quais as op¢gdes de negdcio disponiveis, caso desistam da

avicultura de corte, a grande maioria respondeu que investira na pecuaria de corte.

4.11 A Sustentabilidade e seus Fatores

Como abordado no referencial teérico, as relagcdes de cooperagéo tém sido

apontadas como um caminho imprescindivel para o desenvolvimento territorial e
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regional, bem como tecnoldgico, principalmente num contexto permeado por

incertezas e que exige dominio de conhecimento.

A rede, objeto de estudo, teve a sua formagéo no ano de 1984, num momento
de crise no setor avicola da cidade de Cabreuva, cuja consequéncia foi a
paralisagdo das atividades dos produtores que trabalhavam de forma independente.
Com isso, a Fazenda Corcovado acabou por integrar a maioria desses produtores.
Como afirmam Ring e Van de Ven (1994), algumas condi¢des iniciais devem ser
assumidas para o entendimento da cooperacgéo, dentre elas as incertezas inerentes

a um relacionamento organizacional cooperativo.

Comprova-se neste trabalho, que a presenca de valores tidos como
essenciais e compartilihados pela rede sédo fundamentais para a cooperagéo,
afirmam Marteleto e Silva (2004), ou seja: quanto a religido, todos os atores
professam a mesma religido, a catodlica; a etnia, a maioria € descendente de
italianos; a educagéo, a maior parte dos integrados concluiu somente o nivel médio,
ou o fundamental; a proximidade territorial, todos convivem numa mesma regido; a
amizade entre outros. Vale lembrar que estes elementos ndo exercem seus valores

isoladamente, mas em sinergia.

Tomando por base o referencial teérico, relativo ao capital social e a
confianga, pode-se afirmar que estes se constituem nos principais fatores de

sustentabilidade desta rede.

Adler e Kwon (2002) afirmam que para a geragdo do capital social é
necessaria a presenga de trés fontes: a oportunidade; a motivagao; e a habilidade.
Neste estudo, essas fontes fazem-se presentes nas iniciativas dos proprietarios da
Corcovado ao empreenderem seu negécio. Assim, a “oportunidade” surge a partir
das ligagdes diretas entre a Corcovado e seus integrados, permitindo o apoio e os
recursos necessarios para viabilizar a rede e, posterior, integracdo de novos
elementos ao sistema avicola. A “motivagdo” impulsionada pelo carisma da figura de
Autevir, que ao mesmo tempo que incentivava cada um dos integrados a produzir,
estabelecia relagbes de extrema confianga e solidariedade. E por fim, “habilidade”

que aporta a competéncia dos produtores,

Nesta rede, constata-se que a confianga possui antecedentes e resultados.

Segundo os integrados, ela é fruto de experiéncias positivas em relacionamentos
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passados, da capacidade da Corcovado manter o que foi previamente estabelecido,
e de que os acordos verbais serao respeitados, ou de fazer uso de explicagbes
plausiveis para sua justificativa. Conforme afirma Putnam (2002), a confianga pode
ser encarada como condi¢ao sine qua non para a existéncia de um relacionamento,
fator que se faz presente fortemente nesta rede, oferecendo todas as condi¢des

para a consecuc¢ao dos objetivos dessa parceria.

A preservagdo dos interesses dos envolvidos, como definido no referencial
tedrico, ndo recebeu grande atengdo e em diversas situagbes foi até enfatizado que
o outro lado também tem interesses e fara de tudo para atingi-los. Isso significa que
existe o entendimento ou a aceitacdo de que os outros também possuem interesses

e o relacionamento se da quando esses podem ser compartilhados.

Conforme descreve Hoffmann et al. (2004), nesta rede a caracteristica do
poder é classificado como orbital, pois esta centrado na Corcovado. Confirmando a
declaracao de Benson (1975), que, em fungdo de sua posig¢ao relativa de poder, a
Corcovado estabelece os limites e restricbes para as atividades executadas. Apesar
dessa caracteristica, verifica-se que a confianga pode ser desenvolvida mesmo em
situagbes em que as relagbes de poder séo centralizadas, desde que n&o acontecga
de forma manipulada ou impositiva. Este tipo de relacdo de poder contradiz a
argumentagcao de Chisholm (1996), pois, segundo esse autor, as redes de

cooperagéao séo controladas pelos atores e ndo por uma fonte de poder centralizada.

Nesta rede predominam relagdes diadicas entre integrador e integrados com
propositos de produgéo. A par disso, pode-se observar a existéncia de uma rede
social, onde trocas acontecem entre integrados, orientadas por relagbes familiares,

de amizade, religiosas, étnicas entre outras.

Com o inicio do plano de profissionalizagdo das atividades avicolas da
Corcovado em 2005 e, o falecimento de Autevir no ano seguinte, percebe-se através
dos depoimentos colhidos, uma queda no nivel de confianga, pois os integrados

dizem terem ficado “6rfaos” de um contato mais direto com o integrador.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Limitacbes da Pesquisa

A presente dissertacao apresenta algumas limitagdes:

O questionario da pesquisa de campo nao foi aplicado aos produtores
pertencentes a familia Spina, responsavel por 50% da produgédo de
frangos da Corcovado. Num primeiro momento, pelo temor de se criar
um viés nas respostas e, posteriormente, pela limitacdo do tempo para

o término da pesquisa;

A inexisténcia de estudos empiricos sobre a sustentabilidade em redes
de cooperagdo, principalmente no setor avicola, dificulta a andlise

comparativa dos resultados nesta pesquisa;

Essa dissertacdo foi desenvolvida num setor especifico, o avicola de

corte, ndo sendo possivel a sua generalizagéo.

Recomendagées para Futuros Estudos

Com relacéo as recomendagdes para futuros estudos, sugere-se:

Que esta rede seja novamente objeto de pesquisa, com a incluséo de
todos os produtores integrados, a fim de \verificar o seu
desenvolvimento, diante da entrada em vigor das novas regras da

avicultura de corte;

Aplicacédo de pesquisa na rede de integrados formada pelo Frigorifico
Flamboia, que, embora tenha suas instalagdes na cidade Cabreuva,
sua produgdo se desenvolve nos municipios circunvizinhos. Dessa
forma, pode-se realizar um estudo comparativo entre as duas redes

existentes do mesmo setor.

Consideragdes Finais

A proposta principal da presente dissertacdo foi estudar uma rede de

cooperagédo quanto a sustentabilidade, analisando que fatores corroboraram, néo
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somente para o inicio desta relagao de cooperagcéo, mas também para a sua propria
continuidade ao longo do tempo.

Para atingir os objetivos propostos na pesquisa, foi realizada a reviséo
bibliografica, cujos resultados foram apresentados no referencial teérico. Nesta
etapa da pesquisa, foi possivel perceber os diversos fatores que contribuem para o
nascimento, o desenvolvimento, sustentabilidade e término de uma rede de
cooperagéo. Dentre os fatores arrolados, segundo (CHILD: 2001; DAS e
TENG:1998), o ingrediente vital para o sucesso da cooperagdo, que deve ser

desenvolvido de forma gradual e consciente, € a confianga.

Essa rede possui dois extremos: de um lado os produtores pertencentes a
familia Spina, onde se percebe uma alta produtividade, uso intensivo de tecnologia,
grande troca de conhecimentos e cooperacao. Do outro, os produtores integrados,
onde varias caracteristicas inerentes as redes nao estdo presentes, sendo a
avicultura de corte uma atividade complementar para a maioria. Somente para 3 dos
integrados pertencentes a amostra, a avicultura de corte representa a totalidade de
sua renda bruta. A especializagao produtiva, caracteristica das pequenas empresas
rurais € observada apenas nos produtores da familia Spina. O poder dessa rede
esta centrada na Corcovado, de onde se estabelecem os limites e restricbes para o

desenvolvimento da avicultura de corte em Cabrelva.

Como comentario dos principais resultados decorrentes da analise dos dados
obtidos na pesquisa de campo, observa-se que: o indice de confian¢ga na relagéo
estabelecida entre a Corcovado e seus integrados é forte, embora se perceba que
este vem apresentando um decréscimo, ap6s a morte de Autevir Spina, ocorrida em
2006. Autevir com seu carisma, era o grande responsavel em fazer o elo entre a

atividade produtiva e a social.

Verifica-se também, que a rede estudada se destaca como rede social, uma
vez que estdo presentes varios elementos que unem fortemente os atores
envolvidos, tais como: os lagcos familiares; a identidade de origem; o nivel

educacional; a amizade e a religido.

Esses elementos geraram uma cultura de trabalho baseada na capacidade
empreendedora; em redes sociais sustentadas, principalmente, pela confianga; pelo

comprometimento e pela honestidade.



89

A importancia da cooperagéo entre os integrados, inclusive com a criacao de
uma entidade que venha a defender seus interesses, foi destaque em todas as
entrevistas, porém parece que esta iniciativa carece de motivos mais fortes para se

tornar realidade.

Em termos de troca de conhecimentos destaca-se a relagéo existente entre o
veterinario e os integrados, por ocasido das visitas as propriedades. Acredita-se que,
caso houvesse um entidade que congregasse os produtores, haveria um espaco

maior para troca de conhecimentos relacionados a producgéo entre os integrados.

A busca por um aumento no indice de eficiéncia de producgdo, através do
controle dos custos e o uso de tecnologia na criacdo necessitam de maior atencéo
por parte dos integrados, pois esses fatores podem trazer grandes diferencas no seu

processo produtivo.

Portanto, existe um longo caminho a ser percorrido para que os pequenos
produtores integrados tornem-se realmente empresas que utilizam as mesmas

técnicas da maioria dos produtores nacionais ligados a avicultura de corte.

Desse modo, a contribuicdo aqui apresentada confirma o argumento de
Putnam (2002), de que a condicdo sine qua non para a existéncia de
relacionamentos é a confianga, a qual solidifica a formacdo do capital social,
constituindo-se nos principais fatores de sustentabilidade da rede da Fazenda

Corcovado.
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| CADASTRO DE INTEGRADO
Data do cadastro ! i Responsavel: N*
1. Nome completo: 2. ldade:
3. Enderego: |4_ CEP:
{5 Telefone: |Ii. E-manl: :
7.  Tipo de Administrador
E Proprietano Geren‘:o. Contratado
IZI Propnetane e Gerante I 4 |
%. Formagao Escolar. 8b. Situagao:
|ga. Nivel n Cursando Be. Séne:
MNerhum Ensino Médio Ensino Superior Técnico n Complete
Ensing Fundamental n Ensine Médio Técnice n Ensine Supencr Universitano Incom pleto

td. Se em Ba assinalou "4", "5" ou "6 Curso:

I5. Quantidade de Iméveis Rurais

E Prépne mArrenciado OLtrc-s

10. Tamanho de sua operacio de frango de corte 11. Pessoal Qcupado:

E MNr.de Galpdes E Membros dafamilia
qupmdudc/\lcjulr!urlo m Perrnanenles

e Total

Il

EFrangos produzidesiane ECabeges Kilr.vs m Temperarios

N S ————— o r—c
12. Tempo de Atividade na Avicultura

Elf- 1ano Elce1 a<10anos E]de 11 a< 20 anos Elc'e 21 a< 3 anos mais de 31 anos

< 1ane Elce1 a<10anos Iz]ﬂ a<20anos Elkrmgodel_‘cr'.e.......

21 a< 31 anos masde 31 anos IZ'

13. Tempo como integrado na Corcovado 14. Trés principais ativ.e % da renda bruta

15. Como ficou sabendc da Corcovado

E.&migoq mmn'os Integrados Epmpaganda m()mrm

IT6. Que motivo o levou a entra como integrado na Corcovado

Mudar de Negdcio EII niciar Megécio Priprio E]F alta de Opgdo em MNegdoio E]Ouxro_s‘_ L

E Néom Sim =% Qual ?

=2 Porque saiu?

17. Ja foi Integrado de oulro Integrador 7 17a. Tempo com oulro Integrador

1 Ir\-'leses
2 I»’«nos

17b_ Se na 17 assinalou 2, compare Integrador anterior com a Corcovado 1=Pior 2=lgua 3=Melhor 4=huito Melhor
a) Quarto ao prego recebido pela producas 1
b) Cuarnto ao prazo de recebimento da produgao 1
c) Quarto a servigos de assisténcia prestada 1

s [
s [
s[4

18. Sua producio para a Corcovado nos ultimos 5anos

m\"ent caindo EEsta’a estdvel m\"em crescendo m\.’em crescendo muite

19. Como voce classifica sua produgao para a Corcovado para manter seu negocio?

EIPOLn:r.\imponaﬂte EIRelet'r\remer‘te impor. Ellmponaﬂte IIIEssenci:—.l
I

a) Quarto ao prego recebido pela produgas

b) Quarto ao prazo de recebimento da produgac

c) Quarto a servigos de assisténcia prestada | 1 I I 2 I

| FIiD !ag.": uma avaliagao da Comov;o, quanto aos tens abaixo nos ultimes 5 anos 1=Pier 2=lgua 3=Melhor 4=Muto Melhor
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1. Grau de confianga & compromisso da relagio com a Corcovado 1=h&o Concordo 2=Concordo Parcidmente
I=Concorde 4=Concordo Totalmente

a) Corfio nafrangueza ¢ na horradez na relagio mantido comi go
[ 2] [ 4]

b) A Corcovado cumpre com as promessas ¢ acordos

¢) Corfic que a Corcovade nao tomard decisdes gue me prejudique

d) A Corcovado tem um alto sentido de lealdade comigo

&) A Corcovado percebe sua relagio come uma alianga a longo prazo

ERERRE

nca casionalmente
requentemente  4=Sempre

) & Corcovado tem boaventade para realizar irwestimentos na relagio cive

-
1]

Z

[

a
1]
T

g) A Corcovado compartilha informagdes confidenciais sobre o mercade

[ <]

h) A Corcovado compartilha suas decisdes estratégicas
N EORVACOES e ———————

22.Com relagao a outros integrados

E N&om Sim a) Existe a troca de informagbes 7
b] Existe a compra conjurta de supnmentos 7
o) Existe a compra conjunta de eguipamentos ?

d] Existe alouma oulra atividade coletiva 7 Gual, g

23a. Usos de TI: III Folha de pagamentos Cadasiros fomec. IEI Relatbrios Gerancials
[ Jswreagos Contioles de Estoques | | 4 |Cortabiitade |
Suporte aos Clientes m Sjtas -

24. Controle de Receitas e Despasas 24a. Como voce procassa essas informacoes 7

E Néom Sim a)Vece registra as Receitas ? EEU mesmo, manualments Esem T, + awdiio prof.exdemo

EI Néolzl Sim b)Vocé registira as Despesas ? ZIEU mesme, usando Tl ECon“ Tl & awdiio prof. externe

25. Questoes sobre seu desempen ho atual 25a. Qual seu desempenho geral em comparagao
a outros INTEgraces ¢

Infomativos

2) Taxa de monalidade (méda)
k) Corwversas alimentar (média) 1 |Elem abao da média 2 |F’ouc-> abaixe da média

c) Tempo méda de produgao do lote (dias) 3 |Pour;o adma da média 4 |Bem azima que améda
d) Peso médio da ave para o abate (ka)

26. No sistema de remuneragao, além do prego estabelecido, existe algum tipo de incentivo {prémios)
em fun¢do da eficienda da produgiao?

EI NéoEI Sim Qual? IIlEﬁnuss Fré*rn'os rateriais IZIOWOS _______________________________

26a. Se em 26 assinalou 2 J& recebeu? m \!éom Sim Periodicidade Cuando teve inicio 7

27. YocE mede o resultado de seu negocio 7

Pelo resultade contdbil (lucro ou prejuizeo) Epelo saldo de caba no més m()utros
1a escala de 1a 5 de importanaa, os pri

N&o

26. Enumere n

ncipais falores para uma produgio de Mango
Genetica limertagao Higiene Instalagies Manejo
20, Atividades desenvolvidas

E Néomﬂ.ﬂaﬁrizes de corte Ano de [nicio ———— m NéoEI\!acina Ana de Inicio R
E Néc-mlncubaténa Ano de [nicio —— m Néorlc:JItJra de Ovos  Ane de Inicie
E Néc-mkbatedouro Ano de [nicio o IE Néomlﬂatrizes de Cwos Ano de Inicie
E NéomRa;éo Ano de [nicio I

30. Pondere a respeito de cada questao a sequir, tendo em conta 1=Nurca 2=Raramente
a realidade do seu negocio Y=k requentements d=Gempre
a) Meu negdcio tem acesse privilegiade a recursos come conhecim entos m

]
L]
]

b) Meu negdcio tem acesso privilegiado a recursos como tecnclogia III

c) Meu negdcio tem acesso privilegade 2 recurses como mao de obra




f) © fato de estar lecalizada agui em Cabreliva representa uma vantagem sob ¢
aspecto da Infra-esirutura dIsponivel

q) Cfato de estar localizada aqui em Cabreliva representa uma vartagem sob o
aspecto de disponibilidade de mao-de-obra

h) Cfato de estar localizada aqui em Cabredva representa uma vartagem sob o
aspecto da qualidade da m &o-de-obra

1) O fate de estar localizada aqui em Cabrelva representa uma vantagem sob o
aspecto do custo damao-de-obra

RISIEIRIR

(2]
=]

j) Os acordos de vooperagac s2o imponlartes para minha empresa
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30a. Pondere a respeilo de cada questio a sequir, tendo em conta a realidade do seu nego
E MNao EAO contratar um nove gerente outécnico é importanie gue ele tenhatido alguma expenéncia prévia em avicultura
II' MNao IZIAO cortratar um nove funciondno operacional & importante que ele tenha tido alguma experiéncia prévia em avicultura

El NEOEIA aquisigaoc de software e sistemas informatizados sao imporantes para minha empresa

31. Como vocé obtem informacées sobre novas tecnologias de produgio 7

ECorbgm:ms Publicaghes TV Eﬂnns Fn‘ﬂls
EB{-Idim i email hssoo.do Integrador mowlos Imtegrados OLlros Produtores Eowlos Frod nédo Infeg.

i

32. Como voce obtem informagdes sobre novas tecnologias de gestio de negocio 7

El(:ongrassaos IZIPLIJIk:a;:E)es IZITV IZlS'r.Bs IEIEm«Is
Bolelins wia email ssoc.do Integrador momlos Intagracos EOUM Produfores momms Prod.nao Integ.

Owos L T Ty

[V-TNFORMATOES SOBRE FLANOS PARA O FUTURO

33. Com relag@o a oulros inlegrados

E Nao E\ﬁ)cé espera gue esse negbcio esteja operando darui a cinco anos?

34. Comparando com o ano passado, voce planeja
E Produzir mais frange per ano nos préximos 5 anos Produzir menos frange nos préximos £ ancs

E Produzir mais ou menos a mesma gquartidade de frangos nos préximos § anos

35. Como planaja operar nos proximos 5 anos? {escolha uma opgao)
E Exdlusivamente como produter independente EExclusi\rmeMe come integrade
Como produter independents, mas também como integrado Exclusi\r amente como integrador

Como integrado, mas com alguma produgace de form a independente

36. Em relagio a trabalhar em grupo, como planeja operar nos proximos 5 anos {escolha uma opgio)
E Pemanecer sem trocar inffomagbes com outros integrados EDeimr de trocar informagdes com outros integrados

E Centinuar trocande informagdes com outros integrados Epassar a trecar informagdes com outres integrados

37. Caso ndo continue a criacio de frangos, quais as suas outras opcHes?

(] [2]

[VT-QUESTOES SOBRE INF ORMAGOES RECEBIDAS POR VOCE

38 Pondere a respeito de cada questdo a sequir 1=NZo & importante 2=Pouco importarte
3=Imporante 4=Muite importante

a) Infformagao do seu préprie sistema de contabilidade

b) Informagao recebidas dos abatedouros

¢} Informagao recebida de outros produtores inegrados

d) Informagao recebida de oulros produtores nao integrados
&) Infformagdo recebida das assotiagdes de classe

f) Informagao recebida dos fornecedores em geral

g) Informagdo recebida do veterinario

h) Infermagae recebida de empresa produtora de matnzes
1) Infermagae recebida da TV

J) Informacae recebida de empresas incubadoras de pintos

k) Informagdo recebida de publicagies & revistas em geral

|d||d||d|‘dll‘”‘ll‘"‘"‘l‘"‘lﬂ
|~||N||N|‘Mll”””ll”"“"”l”"“la

|w||w||w|‘wllw”wllwllwllwlwllwl

|‘h||h||-h|‘-h"-h”-hll-h"-h"-h-l-h"hlE

1) Outras fortes de informagao
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39. Escolha {pek letra) as trés fontes de informagdo mais importante para o seu negocio na ordem de prioridade
N S 1
40. Quais das sequintes informagdes vocé fornece ou esta disposto a fornecer {INTEGRADOS PARA A CORCOVADO)
T=hurca tornece Z=Karamenie tornece [1x ano)
3=Frequentemente fomece (2x anc) 4=Sempre fornece (todo més)
INFORMACAQ SOBRE SITUACAD ATUAL Se Nunca Fomeace, gquer fomecer?
a) Genética 1 2 3 4 1 | Naeo 2 | Sim
— e— — ro— [m— E—
b Mutrigéo 1 2 3 4 1 | N&o 2 | Sim
— — — — == =
¢) Sadde 1 2 3 4 1 | Nao 2 | Sim
——— —_— P— P— f— T
d) Gerenciamento 1 2 3 4 1 | Nao 2 | Sm
— ——— - ——  m—— | ——
) Produgio 1 2 3 4 1 | Nao 2 | Sim
— — P — P — —_— —
f) Medicamentos 1 2 3 4 1 | Nao 2 | Sim
— Co— E— T — F— r—
a) Vetennanas 1 2 3 4 1 | Nao 2 | Sm
—_— P— Pe— P— —— —
hj Custos de produgéio 1 2 3 4 1 | N&o 2 | Sim
— — — — == =
il Financeiras 1 2 3 4 1 | N&o 2 | Sim
41. Uuais das seqguintes nformagoes voce lornece ou esta disposto a receber (CORCUVADO PARA IN | EGHRADUS)
1=MNurca recebe Z=Haramente racebe (1x ano)
A=Frequertemente recebe (2xano) 4=Sempre recebe (todo més)
INFORMAGAO SOBRE SITUACAD ATUAL Se Nunca Recebe quer receber?
a) Genética 1 2 3 4 1 | Nao 2 | Sim
b) Mutrigéo 1 2 3 4 1 | Nao 2 | sim
— — P — P — —_— —
) Sadide 1 2 3 4 1 | Nao 2 | sim
—_— - P— P— f— T
d) Gerenciamenta 1 2 3 4 1 | Nao 2 | Sim
— ——— - ——  m—— | ——
&) Produgzo 1 2 3 4 1 | Nao 2 | Sim
— — P — P — —_— —
f) Madicamentos 1 2 3 4 1 | Mao 2 | sim
— E— — Fe— fem— e
9) Veterinarias 1 2 3 4 1 | Mo 2 | sim
— — — — —— —_—
h) Custos de producae 1 2 3 4 1 R 2 | sim
—_— — —_— — — e
i) Financeiras 1 2 3 4 1 MNao 2 Sim
42 Quais das sequintes informagdes vocd troca ou esta disposto atrocar (ENTRE INTEGRADOS)
1=Nurca troca Z=Karamente troca (1x ano)
3=Frequentemerte troca (2x ano) 4=Sempre troca (lodo més)
INFORMACAQ SOBRF SITUACAD ATUAL Se Nunca Troca quer trocar?
a) Genética 1 2 3 4 1 MNao 2 Sim
— — T — T — [— o —
b) Nutriggo 1 2 3 4 1 | N&o 2 | sim
— — — — == — =
¢) Satide 1 2 3 4 1 | Nao 2 | sim
— — — — = i ——
d) Gerenciamento 1 2 3 4 1 | Nso 2 | sim
— — — — =5| p——
@) Produgio 1 2 3 4 1 N&o 2 | sim
— — — — S ——
f) Medicamentos 1 2 3 4 1 | Mo 2 | sim
— — — A — [— p—
a) Veteringrias 1 2 3 4 1 | NSo 2 | sim
— — —— — — =
h) Custos de producie 1 2 3 4 1 MN&o 2 | sim
— — — — S ——
i) Financeiras 1 2 3 4 1 MNao 2 Sim
| v —— e e
VIl - PROGRESSO
43. Percepgao de Frogresso nos Gltimos 5 anos:
43a. Mudangas na empresa? 3b. Por que?
III a empresa melhorou
a empresa esta igual
ma empresa esta pior
................................................................................................




